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UvVOD

Cilem diplomové magisterské prace bylo najit odpovéd’ na otazku soucasného klimatu
Skoly, ve které pracuji jako ucitelka cizich jazyki a odbornych predméti. Na zakladé

zjisténych faktd jsem navrhla mozZnosti na zlepSeni situace.

V mé magisterské diplomové praci jsem se konkrétné zamétila na klima skoly podle

spokojenosti ucitelil.

Pfi popisu soucasného klimatu Skoly bylo podstatné vychazet z charakteristiky
koncepce organizace, z organizace provozu $koly, z pracovni aktivity a osobnostniho

rozvoje zaméstnancu a ze vztahi na pracovisti.

Pro popis klimatu Skoly jsem vyuzila metodu pozorovani, na zakladé pozorovani jsem
stanovila hypotézy, které jsem pomoci dotazniku, analyzy a syntézy ziskanych dat
ovéfila.

Ziskané informace jsem zobecnila pomoci deskripce a poté jsem navrhla postupy pro

zlepSeni klimatu Skoly vedouci ke zvySeni spokojenosti zaméstnanctl.
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1 Obecna teorie klimatu Skoly

Tato kapitola pojednava o obecné teorii klimatu. Grecmanova popisuje klima $koly jako
projev jejiho prostiedi (s ekologickou, demografickou, socialni a kulturni dimenzi),
ktery vnimaji, prozivaji a hodnoti jeho Gcastnici(zaci, rodice, ucitelé, skolni inspektofi,
vetejnost (Grecmanova, 2008, s. 33).

Lze zkoumat obecné klima Skoly, nebo je mozné se zaméfit specidlné jen na urcitou
dimenzi klimatu skoly a to napf. klima tfidy, klima ucitelského sboru, organizacni ¢i

komunika¢ni klima Skoly, atd.

Klima skoly je nejcastéji zkoumano, hodnoceno a popisovano z pohledu uditelti, zakt a

vedeni Skoly (Grecmanova, 2008).

Na klima Skoly plsobi rizné faktory, které jsem vybrala na zéklad€ studia odborné

literatury:

Velikost ucitelského sboru

Dle velikosti Skoly (poctu tfid) je ucitelsky sbor popisovan jako extramaly, maly ¢i

velky (http://www.csm-praha.cz/cs/archiv-novinek/).

Velikost ucitelského sboru je dana velikosti Skolské instituce, ktera ovliviiuje vztahy
uvniti  ucitelské sboru, jednd se zejména o otevienost, miru frustrace, miru

angazovanosti ¢i o miru direktivniho fizeni vzdélavaci instituce (Urbanek, 2005).

Kvalifikovanost uditelského sboru

Stupent dosazeného vzdélani charakterizuje stupent kvalifikovanosti ucitelské sboru. Dle
typu vzdélavaci instituce (MS, ZS, SS, VS) je pozadovany stupeit vzdélani: Gplné
sttedni vzdélani ukoncené maturitni zkouskou a rizné stupné vysokoskolského studia

(http://www.csm-praha.cz/cs/archiv-novinek/).
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Kvalifikovanost je vyznamnym parametrem také u fidicich pracovniki —
reditele/feditelky Skoly. Kvalifikovanost ovliviiuje troven fidicich ¢innosti vedouciho

pracovnika, které ovliviiuji atmosféru a chovani v ucitelském sboru (Lasek. 2001).

Znalost prostiedi Skoly, jeji historie, tradic a rituali usnadnuje fediteli/feditelce fidici

proces a komunikaci se zaméstnanci (Urbanek, 2005).

Gender v uéitelském sboru

Tento faktor vystihuje pomér zastoupeni Zzen a muzi v ulitelském sboru (feminita
versus maskulinita). Pravé pomér zastoupeni Zen a muzu ve sboru ma zasadni vliv na

vztahy uvniti sboru, napf. soutézivost (http://www.csm-praha.cz/cs/archiv-novinek/).

Zaroven mira vnimani frustrace je u Zen rozdilnd od miry frustrace vnimané muzi.

(Urbanek, 2005).

Genderovy rozdil je patrny i u samotného vedeni Skoly, pohlavi ovliviiuje styl vedeni
zaméstnanct 1 celé vzdélavaci instituce, jde zejména o hodnotu direktivy, miru podpory
a spoluprace zaméstnancl. Feminita ve vedeni koresponduje s vnimanim a postoji

s zenskou stranou ucitelského sboru a naopak (Urbanek, 2005).

Vék pedagogu ulitelského sboru

Pii popisu tohoto hlediska je sledovan nejenom v€k samotny, nybrz i rodinné vztahy a
mezigeneracni konflikty zrozdilu v&ka vyplyvajici. V nékterych institucich vékové
rozdily jejich ¢lenii mohou mit podobu kooperace, ptatelskych vztahli a oboustranného

se obohacovani.

Nékdy muze ovSem mezigeneracni konflikt vést ke konfliktim, vzdjemnému se

podcenovani a podhodnocovani prace svych starSich/mladsich kolegt (http://www.csm-

praha.cz/cs/archiv-novinek/).

VéEkové slozeni ucitelského sboru mé vliv na vniméani klimatu ucitelského sboru
(rozdilnd mira frustrace, profesni angaZovanosti, respektu feditele/feditelky Skoly,

podpora ze strany feditele/feditelky Skoly a otevienosti) (Lasek, 2001).
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Organizace chodu Skoly

Jde o strukturu a fizeni Skoly, o vysi integrace Skoly i o pocty budov, ve kterych
instituce provozuje vychovné-vzdélavaci Cinnost. Toto vSechno ma vliv na vedeni
ucitelského sboru, na komunikaci mezi ¢leny ucitelského sboru a jejich vzajemnou
spolupréaci pii feseni spoleénych vychovné-vzdélavacich cill, vedoucich k optimalnimu

fungovani instituce (http://www.csm-praha.cz/cs/archiv-novinek/).

Skola, stejn¢ jako dalsi jina organizace, je zalozena za Ucelem dosahovani cilt, které

maji podobu bud’ manifestni, nebo latentni.

Manifestni cile jsou vétSinou viditelné navenek — jsou zveiejiiovany. Dochazi k tomu
z diivodu posileni legitimity organizace a jeji prosazeni na trzich, kde organizace
pusobi. Vefejnost (¢astecné i zaméstnanci $koly) $kolu dle plnéni téchto cilti hodnoti.
Mezi manifestni cile patii napt. péce o vnéjsi vztahy, priprava na zménu ¢i tvorba

produktu.

Latentni cile (nezvefejiiované, Casto i1 nezvefejnitelné) jsou zaméfeny na samotné
zameéstnance organizace a uspeéSnost organizace je z pohledu zaméstnancl posuzovéna
zejména dle pInéni téchto cil. Jde napfiklad o cile jako je péce o potadek v organizaci,
péce o stabilitu organizace, péce o vnitini vztahy a integraci v organizaci.

Mezi latentnimi a manifestnimi cili neni rozdil jenom v zamé&feni, nybrz také v rychlosti
jejich proménovani. Manifestni cile jsou plnény pomaleji, dlouhodobéji. Naproti tomu
cile latentni jsou plnény permanentné, v zavislosti na momentalni situaci v organizaci.
Organizace by méla udrzovat vyvazeny pomér mezi vySe jmenovanymi cili, nebo- li
uptednostiovani jednoho druhu cili pfed druhym miize znamenat uzavieni organizace

se do sebe, ¢i ztratit svoji legitimitu (Novotna, 2008, s.36).

Vztahy v ucitelském sboru

Vztahy v ulitelském sboru popisuji situaci (aktualni, dlouhodobou), kdy se predevsim
jednd o projevy rivality, riznych taktik, strategii, napeti soutézivosti, nedocenéni, na

druhou stranu vSak i o projevy solidarity, loajality, kooperace a empatie.

Vztahy jsou ovliviiovany i frekvenci stfidani pracovniki ve sboru, vysi tvazkd,

organizaci pracovni doby, rozd€lenim kompetenci na pracovisti, specifickymi
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skupinami v ucitelském  sboru, stabilitou instituce, atd. (http://www.csm-

praha.cz/cs/archiv-novinek/).

Pracovni vvkonnost uéitelského sboru

V optimalnim ptipadé hovoiime o flexibilnim, dynamickém, stabilnim a inovativnim
ucitelském sboru. V opacném piidé se jedna o ucitelsky sbor popisovany jako laxni,

demotivovany, deprimovany az vyhotely (http://www.csm-praha.cz/cs/archiv-

novinek/).

Jazvkové, kulturni a politické diferenciace v uéitelském sboru

Kazdy narod (kazdd zem&) ma svoji typickou mentalitu, kterd ovliviiuje chovani jejich
obyvatel. Po ptestéhovani do jiné zem¢ a pii vykonu zaméstnani v nové zemi, dochazi
Casto ke stfetim mentalit, pramenici z odlisného chédpani kulturnich a politickych
otazek. Podobné je to i s jazykem, ktery mize byt n€kdy velmi zavad¢jici, zejména
Vv takovém ptipad¢, kdy jedna strana (¢i ob€) dorozumivaci jazyk ne zcela ovlada

(http://www.csm-praha.cz/cs/archiv-novinek/).

Osobnost vedouciho vzdélavaci instituce

Charakter, dovednosti, schopnosti, kvalifikovanost, délka praxe v fidici funkci,
vyznamné ovliviiuji socidlni vztahy v ulitelském sboru a vnimani tohoto prostredi

samotnymi aktéry sboru (Urbanek, 2005).

Grecmanova (2008) rozliSuje podle vedeni a kontaktu s okolim ctyfi typy Skolské

instituce:

1) Skola vedena autokraticky a izolovanym zptsobem, tzn., Ze vedouci
pracovnik/vedouci pracovnici pracuji s malou skupinou ucitelti a ostatni jsou
izolovani a nejsou hodni podilet se na dilezitych rozhodnutich.

2) Skola vedena autokraticky a Zivotu blizkym zptisobem, u tohoto typu vedeni se

pocita i s rodici, byt’ jenom z pasivniho hlediska.
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3) Skola vedena demokraticky izolovanym zptisobem, jedné se o takovy typ fizeni,
ve kterém jsou demokratické principy uplatiované na pid¢ skoly, ktera si vSak
sveé soukromi vi¢i okoli velmi chrani.

4) Skola vedena demokraticky a Zivotu blizkym zptisobem, ugitelé se ve $kole citi
jako rovnocenni partnefi vedoucich pracovnikli s motivaci se sebevzdélavat a to
I mentoringem svych kolegi. Maji touhu zlepSovat své znalosti a dovednosti, jak
po strance odborné, tak zejména metodické, ¢imz zatraktiviiuji a zefektiviuji

vyuku.

Dle typu vedeni Skolské instituce se 1iSi pomér mezi pedagogickou ambici a
byrokratickym fizenim, coz ma velky vliv na klima ucitelského sboru. Pro mnohé
ucitele je spolutcast na rozhodovani jednou z nejdalezitéjSich priorit v pracovnim

procesu (Grecmanova, 2008).

Kasparkova (2003) mluvi o institucionalnim a substitucionalnim vedeni organizace. U
institucionalniho vedeni je vedeni zalozeno na metod¢ ,.cukru a bice”, podfizeni
respektuji nadfizené¢ho/nadtizené, tidi se nekompromisné ptedpisy a vedouci pracovnik
je pro né autoritou. U substitucionalniho typu vedeni jsou zaméstnanci/ucitelé vedeni

k tomu, aby jednali flexibilng, hledali nova feSeni a byli ochotni riskovat.

Vedouci pracovnici by méli mit urCitou kvalitu, aby bylo mozné plnit zadané /vzniklé
ukoly. Samotné prozivani a chovani vedoucich pracovnikid ovliviluje chovani
samotnych zaméstnancii. Pro efektivni fungovani Skolni instituce je velmi dilezita
oteviena spoluprace s kolegy/uciteli, uplatiiovani hodnotovych priorit v ¢innosti
vzdélavaci instituce, efektivni organizace zaméstnaneckého procesu a  vytvareni
zadouci kultury.

Zpusob fizeni se odrazi na kvalit€¢ vztahll mezi uciteli, tj. v ucitelském sboru. Cim

. r

striktngj$i dodrzovani pfedpisi a smérnic v organizaci je vedenim organizace

vyzadovano, tim vyssi shoda mezi uciteli panuje (Grecmanova, 2008).

Osobnost ucitele

Je dal§im vyznamnym parametrem pii pozorovani a popisu socialnich vztahv
ucitelského sboru. Kazdy z ucitelt je vybaven jinymi charakterovymi vlastnostmi, které

predurcuji jeho chovani ve spolecnosti, tedy i v ucitelském sboru. Nemalou tlohu hraje
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I zralost osobnosti, ktera by méla byt v podstaté zarukou snadnéj$i adaptace jedince na

socialni prostfedi. Osobnost ucitele je utvaiena spolecnosti, ve které pracuje.

Efekt této vzajemné interakce plisobi i naopak, tzn., ze i1 jedinec pusobi na ostatni
kolegy v ucitelském sboru, ¢imz se podili na utvareni mezilidskych vztah ve sboru

(Jezek, 2003).

Spilkova rovnéz zminuje dalezitost vztahl v ucitelském sboru, které jsou ve velké mife
ovlivitovany samotnou osobnosti ucitele, ktery podle své charakterové vybavy vstupuje
do interakce s ostatnimi kolegy (zaky, rodi¢i i samotnym vedenim Skoly), ¢imz se podili

na podob¢ socialniho prostiedi skoly (Spilkova, 2003).

Grecmanova (2008) rozdéluje faktory ovliviujici klima organizace na subjektivni a

objektivni.

Subjektivni faktory jsou ovlivnény vysledky vnimani a poznavani jedince plynoucimi

ze socialni interakce s ostatnimi ¢leny ucitelského sboru.

Mezi objektivni faktory, ovliviiujici mimo jiné i socidlni vztahy v ucitelském sboru,
patii cile Skolské instituce, jeji strategie, struktura, tradice, zaméstnanci, zpusob

komunikace, atd.

Grecmanova rozliSuje u objektivnich faktord, jesté dalsi dva typy, a to faktory primarni
(hodnoty, potieby, orientace, ...jedince) a sekunddrni (spolecensko-ekonomické

podminky).

Vyse jmenované faktory maji vliv na klima Skoly (Grecmanova, 2008).

Grecmanova (2008) ve své knize Klima skoly uvadi vice typt klimatu jako napt.: klima
podle uniformity a plurality, klima podle chovani ucitele v konfliktu se zaky, klima
podle zajmu o lidi nebo o pracovni tkoly, podle vychovnych cila, klima podle zptisobu
vedeni Skoly a kontaktu Skoly s okolim, podle autenti¢nosti chovani Clent organizace,

klima podle spokojenosti uciteld atd.

Pracovni klima ve Skole méa velky vliv na Zéky, ucitelsky sbor i na celé¢ vedeni
organizace. Pozitivni klima Skoly zvySuje spokojenost uéitelt, zlepSuje jejich pracovni

moralku, nasazeni a loajalitu ke Skole.
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V opa¢ném piipad¢ jsou ulitelé negativné naladéni, coz Se odrazi na kvalité jejich

prace, kterd muze byt ovlivnéna strachem, stresem, konflikty, nespokojenosti, atd.

Spokojenost s vykonem prace a pracovnimi podminkami ve $kole ma vliv na celkovy

psychicky i fyzicky stav uciteld.
Zkoumani klimatu $koly ptinasi dtlezité informace tykajici se nasledujicich aspekti:

a) Socialnich

- u uciteld: jde o jejich socialni status, autonomii, dovednosti, odborny rast,
vztahy mezi u€iteli navzajem, atd.

- u zaku: jde o klima tfidy, o vztahy ve tfid¢, o socialni vlivy ve tiid¢, 0 socialni
strukturu t¥idy, o akceptovani etnickych skupin, atd.

b) Kurikularnich - tykaji se motivace zaka z riznych typu $kol, pfipravenosti a
ochoty riznych skol k inovacim, prace vedouci k pozitivnimu klimatu, pravidel
a poradku ve vyuce, tradic a rituald, atd.

c) Estetickych - vychazeji ze stavby budovy skoly, architektury,estetické tpravy,
hygieny, atd. (Grecmanova, 2008).

Diagnostika klimatu je velmi komplikovana a vyuZiva kvalitativnich a kvantitativnich

vyzkumu (Grecmanova, 2008).

Ke kvalitativnim  vyzkumlm patii napf. pozorovani, rozhovory, analyzy

vyroki/epizod/zédkovskych praci/fotografii, atd.

Kvantitativni metody vyuzivaji dotaznikli, posuzovacich §kal a sociometrickych

technik.

Kromé vySe uvedenych metod je mozné vyuzit i metody benchmarkingu, analyzy

SWOT a metody Terce.
Kombinace vyse zminovanych metod piispiva k objektivité vyzkumu.

Grecmanova zminuje nejcastéji pouzivané dotazniky klimatu, z pohledu uciteld jsou
napt. Organizational Climate Description Questionnaire , School-Level Environment
Questionnaire, OrganizationsKlimalstrument, Analyse von Klima und Kultur von
Schulen in Deutschland. Z pohledu zaku to jsou dotazniky: Classroom Climate

Questionnaire, Individualized Classroom Environment Questionnaire,

14



Klima organizace

Lernsituationstest, Fragenbogen zum Untrerrichtsklima, Linzer Fragenbogen zum
Schul- und Klassenklima, atd. (Grecmanova, 2008, 5.107 — 111).

Vyzkumy klimatu provadéji predevsim vyzkumnici, ale nékdy je realizuji i samotni

ucitelé, feditelé Skol nebo Skolni inspektofi.

Srealizaci vyzkumu klimatu $koly mohou mit ucitelé/feditelé Skol problémy, nebot
neni snadné odhlédnout od subjektivniho hlediska a nemalou roli hraje i jejich
nezkusenost s danym vyzkumem. Neékteti realizatoti z fad ucitelti/fediteli Skol mohou

mit obavy ze zneuziti zjiSténych dat.
Zkoumani klimatu §kol samotnymi udéiteli/fediteli Skol je spiSe zalezitosti mensich Skol.

Management by mél klima organizace pravidelné¢ ovéfovat — analyzovat a vyuZzivat
dotazovéani zaméstnancli organizace zaméfené na porovnavani deklarovanych hodnot a
norem organizace se skute¢nym zivotem organizace. Jde o cilené dotazovani, které je

V pisemné form¢ a anonymni.

Zkoumani klimatu Skoly je dlouhodobéjsi zalezitosti, pfi které plisobi mnoho vlivii.
Mezi takové vlivy patii vykony ve $kole, chovani uciteli a zakd, vzhled a velikost tiidy,

vzajemna interakce ucastniki (Grecmanova, 2008).

Vyzkumnik pfi interpretaci ziskanych dat v kvantitativnim vyzkumu kromé
primérovani ¢iselnych hodnot mize vyuzit k popisu zjisténych jevi tzv. deskriptivni

jazyk, kterym je schopen popsat takové jevy, které nelze vystihnout Cisly.

Zjisténé informace z vyzkumu klimatu budou vzdy ovlivnény prostiedim a osobami,

kterych se vyzkum klimatu ve Skole tyka (Grecmanova, 2008).

Vyzkumy klimatu se provadéji vétSinou v urcitém Case (jednorazova Setfeni), méné
casté jsou tzv. longitudindlni vyzkumy, které zohlednuji v ¢ase mimo jiné i vnitini
dynamiku klimatu Skoly.

Dtvodem, pro¢ se K vyzkumu klimatu piikracuje, je snaha o jeho zlepSeni, coz je
dlouhodoby proces, pii kterém mize dochdzet kmnoha chybam. Z davodu

minimalizace chyb se zménou souvisejicich, je dobré si prostudovat jiz realizované

postupy (spravné i nespravné) a navody k realizaci intervence na Skolach.
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Na navrzich tykajicich se zlepSeni klimatu Skoly by se méli podilet vSichni ucastnici,
kterych se klima Skoly tyka, napf. tim, ze se u nich rozviji aktivni potencial a

minimalizuje pocit strachu a zlosti u zamé&stnanci ze zavadénych zmén.

Klima $koly ovliviiuje Groven interpersonalnich vztahti vSech ucastnikl a pti zlepSovani

klimatu je nutné na mezilidskych vztazich pracovat (Grecmanova, 2008).

ZlepSovani klimatu skoly je slozity proces, ktery mize vést jen silna osoba disponujici
vhodnymi charakterovymi vlastnostmi, osobnostnimi kvalitami a profesnimi

schopnostmi.

Pfi zavadéni zmény ke zlepSeni $kolniho klimatu by si ucastnici méli polozit nasledujici

otazky tykajici se:

» efektivnosti budoucich nakladt vynalozenych na realizaci zmén

» smyslu realizace zmén klimatu organizace

» mozného zefektivnéni realizace

» presvédCeni ostatnich Gcastnikd o potiebé zvyseného pracovni Gsili souvisejicim
S realizaci zmén klimatu

» spokojenosti ucastniki s realizaci zmén

Pro spésné zavadeéni zmen je nutné osobni piesvédceni tcastnikl, nadSeni pro zménu
klimatu $koly, informovanost ucastnikli a jejich vzdjemnd komunikace a spoluprace,

schopnost autoregulace, piekonavani a zdokonalovani sebe sama (Jezek, 2003).

Velmi podstatnou podminku zavadéni zmén vedoucich ke zkvalitnéni klimatu Skoly
jsou vyvazené vztahy mezi uciteli navzdjem a mezi uciteli a vedenim Skoly. Kazdy
ucastnik zméeny prebird tkoly tykajici se fizeni. Proces zmény klimatu Skoly Ize rozlozit

do nasledujicich krokd:

» tvorba Skolni vize — konsenzus G¢astnikd zmény, vize budoucnosti skoly

» zéasada oteviené komunikace — vyuziti sinych stranek ucastniki, efektivni
vyména informaci, naslouchani, porozuméni, pomoc, pochvala, ohleduplna
vymeéna nazoru (i protichtidnych)

» zefektivnéni prace mezi sekcemi a fidicimi ucastniky — spoluprace mezi vsemi
ucastniky zmény navzajem

» duvéra a vérohodnost — eliminace rizik a pocitu strachu, zvySena ochrana

» preference participativniho stylu vedeni
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Zména klimatu Skoly je velmi komplikovany proces vyzadujici od svych realizatorii

vysoké nasazeni a velkou miru jejich Casu.

Realizatofi by méli stavét na dobrych socidlnich vztazich a m¢li by zapojit do realizace
zmény vSechny ucastniky tim, Ze se budou podilet na navrzich pfispivajicich

ke zkvalitnéni klimatu §koly (Grecmanova, 2008).

K diagnostikovani klimatu organizace patii ¢asova i finan¢ni omezeni, a proto je nutné
klimatu organizace je znalost zakladnich myslenek organizace, které je mozné ziskat od
jejich lidrt, manazeri a podfizenych — vykonavateli. A prdvé mezi posledné

zminovanymi je mozné si udé¢lat piedstavu o realném stavu v organizaci.

Dalsim nastrojem k zjistovani diagnostiky organizace je dokumentace organizace, ktera
popisuje co, jak a pro¢ Skola d€la. Zde se jedna zejména o vizi organizace a jeji poslani,
hodnoty organizace, jeji strategie, podnikatelsky zamér, atd. Pokud se pii analyze
dokumentl zjisti, ze jsou nedostate¢né ¢i pro realizatora diagnostiky nedulezité, je
zapotiebi se zeptat lidrd, se kterymi by realizator m¢l konzultovat mimo jiné i zjisténé

nejasnosti.

Kromé¢ analyzy dokumentti je mozné vyuzit také analyzy praxe v organizaci, ktera se

provadi napt. rozhovorem, pozorovanim nebo dotazovanim (Plaminek, 2014).
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2 Pracovni aktivita a osobnostni rozvoj zaméstnancii

V této kapitole pojednavam o spolupraci, komunikaci, motivaci, hodnoceni,

odmeénovani a vzdélavani zaméstnancu ve $kole.

2.1 Spoluprace a solidarita mezi zaméstnanci

Jde o optimalni stav organizace - Skoly, ktery by mél byt jednou z priorit managementu
(Bednar a kol. 2013). Také podle Maxwella (2008) ma styl vedeni vliv na klima
organizace. Ukolem vedeni je zajistit vhodné podminky (spravedlivy systém hodnoceni
a odmeénovani pro spoluprdci na pracovisti). Pro optimdlni prostiedi podporujici
spolupréaci ve Skole je podstatnd péce vedeni o podtizené, napt. ptipravou vzdélavacich
aktivit pro zaméstnance ¢i individualni péc¢i o kazdého ze zaméstnancti tak, aby vedeni
zabezpecilo jejich rist. Takové prostiedi pak pfitahuje zaméstnance, ktefi maji pro
organizaci dileZity potencidl. Pro management je toto velmi obtizny Ukol, nebot’ pro
prostfedi ristu je podstatné umét efektivné pracovat s financemi, zdroji, talentem

zaméstnancl, moralkou, ¢asem, necekanymi udalostmi, atd. (Maxwell, 2008)

Spoluprace vyzaduje transparentni vztah mezi managementem, ktery vychazi ze
vzajemného predavani si zkuSenosti (pfedavani hodnot — pfidand hodnota), nebot’ prave
kolegové, zaméstnanci/Clenové tymu jsou bohatymi zdroji. Vyména informaci je
zajisténa efektivni komunikaci, ktera je podstatou transparentniho prostiedi ve Skole a
umoziuji vedoucimu Iépe poznat své zaméstnance. Krom¢ komunikace je velmi
dilezity i pozitivni postoj vedouciho, ktery ovSem musi byt realisticky, aby dokézal
zamé&stnance i celou organizaci vést spravnym smérem a tim jeho chovéani bylo
objektivni. Dobry vedouci je schopen najit rovnovahu mezi virou a fakty, mezi
optimismem a realismem, intuici a planovanim. Pro prosttedi podporujici spolupraci je
dilezité z pozice vedouciho umét prosadit zménu, jejiz zavedeni mize byt mnohdy ze
strany zaméstnancti bojkotovano. Spoluprace také vychazi z uméni vedouciho efektivné

spolupracovat se zaméstnanci, kteti jsou vlivnéjsi (neformalni vidci). Na zéklad¢ této
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spoluprace se pak spoluprace pfenasi i na ostatni zaméstnance. Pti optimalizaci
spoluprace ve Skole by mél vedouci zaméstnancim umoznit polozit otazky, které by

mohly vést ke konfliktiim naruSujicim spolupraci.

Zameéstnanci se podili na spole¢né aktivité (v harmonii) za ¢elem dosazeni efektivniho

cile organizace. Spoluprace je protipdlem konkurence (Bednai a kol., 2013).

Spoluprace tedy charakterizuje takovy typ vztahli mezi lidmi v organizaci, ve kterém

jde o spolecny prospéch, bez toho, ze by néktery z nich byl poskozovan.

Spoluprace je zalozena na optimalnim rozdé€leni roli, na neporovnavani vykond, na

uspéchu pro kazdého a na sdilenych hodnotach v organizaci.

Opakem spoluprace je také tzv. soutéZeni, pfi kterém jsou zaméstnanci vykonavajici
stejnou praci vzajemné porovnavani, nesdili ani hodnoty ani spole¢ny cil organizace

(Plaminek, 2014).

Spoluprace vychdzi z faktu, ze se ¢lovék v zaméstnani obklopuje takovymi lidmi, ktefi
jsou nejen pro organizaci, ale 1 pro né¢ho samotného piinosem, tzn., Ze jsou to lidé, ktefi
pro c¢lovéka maji osobni vyznam. Na druhou stranu lidé, ktefi clovéka negativné

ovliviiuji jsou brzdou nejenom pro né¢ho samotného, ale 1 pro celou organizaci.

I pro vedouciho pracovnika je solidarita zasadni, nebot’ podle Maxwella (2008, s. 147)
se &lovék na vrcholu citi sdm a musi zde znat diivod svého poslani. CimZ neni pouze
optimalni vyvoj ve Skole a jeji postaveni na trhu prace, nybrz rovnéz optimalni klima
organizace, zaloZzené na vzajemné ochoté si pomahat, spolupraci a solidarité
zaméstnancl organizace. Vedouci pracovnik by ovsem mél i své pisobeni podpofit
tymovou spolupraci v ramci managementu. ZkuSeny vedouci pracovnik si spolupréci
hleda v rameci lidi, kteti jsou loajalni, solidarni, ale hlavné k nému upiimni. To jsou ti,
ktefi to mysli s vedenim i celou organizaci vazné a snazi se (n¢kdy i1 nad rdmec svych
moznosti) vedeni i organizaci pomoci. Podle Maxwella (2008, s. 147) jsou to lidé, ktefi
vedoucimu pomahaji hledat sebe sama. M¢&li by to byt takovi lidé¢, ktefi v ramci
spoluprace zaujimaji ur€itou pozici a zéroven si ¢lenové tymu vzéjemné ,,neslapou na
paty“. Zaroven je velmi dllezité, Ze se i samotni ¢lenové tymu vzajemné podporuji a
jsou vuci sobé solidarni. Podle Maxwella (2008, s. 148) toho spravného tymového
spolupracovnika pozname dle kvalitn¢ odvedené prace, zralosti a dobrého charakteru.

Utvorit takovy tym je vSak dlouhodoba zélezitost, nebot’ na vybranych lidech musi
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vedouci pracovnik jeSté pracovat tak, aby mohli vtymu efektivné plnit své role

(Maxwell, 2008).

Pokud vedouci pracovnik dokaze kolem sebe utvoftit efektivné fungujici tym, pak mize
ptekracovat své hranice, které by nikdy neptekrocil, kdyby nebyl soucésti tymu.
Vybudovat si takovy tym je Casoveé narocné a kazdy zacinajici vedouci pracovnik by

mél na tuto skutecnost pamatovat a piipravit se na ni.

Pro vedouci pracovniky je velmi dilezité poznat neefektivni vedouci a nahradit je témi,

ktefi jsou vykonni, ¢imz maji pro organizaci vyznam.
Uroven tymové spoluprace pak urcuje uroven celé organizace (Maxwell, 2008).

Kvalitu tymové spoluprace ovliviiuje schopnost zaméstnancti spolupracovat s ostatnimi,

komunikovat s nimi, vnimat je, vyuzit role a potencialu v tymu (Vajner, 2007).

Solidarita je zavisla rovnéz na kvalit¢ mezilidskych vztaht ve skole, které jsou pro
spravné fungujici management prioritou, kterou by mél pravidelné posilovat a tim
vytvaret optimdlni prostiedi pro solidarni chovani mezi zaméstnanci v organizaci i viici
ni. I z tohoto divodu je nezbytné, aby vedouci pracovnici byli dobrymi komunikatory
tak, aby si mohli kolem sebe postupné vytvaret okruh spolupracovnik, kteti vzéjemnou

pomoc a ochotu berou jako samoziejmost (Maxwell, 2008).

Management socidlnich vztahi (MSV) by mél vytvafet vhodné pracovni prostiedi
podporujici integraci zaméstnancii v tymu ¢i kolektivu. Kromé vhodného pracovniho
prostiedi je nutné solidarni zaméstnance vhodnym zplisobem motivovat — chvalit a

podporovat a motivovat.

Zaroven by management mél jit svym zaméstnancim piikladem a byt sam ve svém

chovani viici zaméstnanciim solidarni (Bednar, 2013).

Solidarita je tehdy, pokud kazdy jednotlivec tymu/kolektivu vi, Ze je jeho soucasti, ma
Vv ném tézko nahraditelnou pozici a nemiize bez n¢ho existovat. V rdmci solidarity si

zaméstnanci pomahaji i nad rdmec svych pracovnich pozic a vzdjemné se podporuji.

Jestlize se MSV podaii udrzet optimalni troven solidarity uvnitf organizace, pak je to

ku prospéchu nejen celé organizaci, nybrz také zdkaznikim organizace.
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Solidarita v organizaci mize vznikat i za mimofadnych situaci, které mohou mit pro
organizaci nekdy 1 fatalni nésledky, napi. reorganizace, snizovani poctu zameéstnanctl,
zména v samotném managementu, atd. V takovém piipadé se i zaméstnanci na
klicovych postech stavaji solidarnimi. Takovy druh solidarity je kratkodoby, zato
intenzivnéj$i a umocnuje vnitini integritu solidarniho tymu/kolektivu (Bednéf a kol.,

2013).

Je nutné si ovSem uvédomit, Ze solidarita (podobné i spolehlivost) se neda objektivné

zm¢tit (Plaminek, 2014).

2.2 Komunikace

Komunikace je zdkladnim prostfedkem socidlni interakce, pfi které dochazi k vyméné

informaci riznymi kandly, podle kterych pak komunikaci délime na komunikaci:

» verbalni — jazyk, fec, je podstatou slozitejsi kooperace mezi jedinci

» neverbalni — 65% lidské komunikace, jednd se ptfedev§im o pohyby rukou
(gestikulace), vyrazy v obliceji (mimika), vzdalenost osob (proximita) a jejich
vzajemné postaveni (proxemika)

» verbalni/neverbalni — paralingvistika (ton hlasu, dynamika a rychlost fe¢i, atd.
(Bednat a kol. 2013).

Podle Leska (2008, s.25) neverbalni komunikace nékdy odstraiuje nedostatky
komunikace verbalni. Signal neverbalni komunikace je silngjs$i nez signal komunikace

V nékterych pfipadech mize byt verbalni signal spolecensky nepftijatelny.

Management by se mél snaZit o zavedeni a podporu takové komunikacni sité, kterd
bude pfispivat k pozitivnimu rozvoji mezilidskych vztahti, k fungovani transparentniho
prosttedi a k efektivnimu pfenosu informaci v organizaci. Pravé takto management
muze eliminovat zaméstnanciv pocit nejistoty a moznost vzniku nesrovnalosti v
organizaci, které by mohly byt pfi¢inou konfliktli vedoucich v mnoha ptipadech az ke

stresovym situacim.
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Optimalni komunikace je tedy jednim z pfedpokladi stability organizace (Bednaf a kol.

2013).

Management — vedeni organizace by mélo zabezpecit optimalni fungovani komunikacéni
sité, tj. co nejpfesnéjsi prenos informaci pro cilovou skupinu ¢i jednotlivce. Pokud je
jednotlivec zatizen velkym mnozstvim informaci, nemtize efektivné komunikovat. Mira
zatizeni komunikac¢ni sit€¢ ma rovnéz piimy dopad na efektivitu jednotlivee (Janda,

2004, s. 39).

Struktura informacnich tokl v organizaci by méla kopirovat organizacni strukturu, a
pravé tok informaci a nakladani s nimi maze byt ndvodem ke zménam v organizaéni

struktufe (Janda, 2004, s. 44).

Dulezitou komunika¢ni dovednosti je uméni naslouchat, nechat druhého vyjadfit svij
nazor, bez toho, ze bychom ho pterusovali. Pro uméni naslouchat je podstatné umét se
maximalné soustfedit na to, co protéjSek fika. Poté co dokonci svoji myslenku, bychom

ji méli zrekapitulovat a poskytnout mu zpétnou vazbu (Valisova, 2008, s. 76)

Vhodnym komunika¢nim stylem (a nezalezi na pozici zaméstnance v organizaci) je
asertivita. Asertivita v sobé zahrnuje komunika¢ni dovednosti, ale také stabilitu
osobnosti (Praskova, 2007).

Komunikace ve Skole by méla byt zakladem poskytovani zpétné vazby zaméstnanctim.
Vedouci pracovnik ¢i kolega by mél umét vyjadtit zpétnou vazbu tak, aby zaméstnanec
¢i kolega, kterého se zpétna vazba tykéd pochopil, co v daném momenté udélal dobte ¢i
Spatn€. Zpétna vazba je jednou ze zakladnich potieb lidského jednani. Zpétnd vazba
muze byt jak pozitivniho, tak i negativniho charakteru. V obou dvou piipadech u
jedinct, ktefi dokdzou pfijimat i kritiku, by méla byt motivujicim prvkem. Velmi
dilezité je ovSem to, jak vedouci pracovnik ¢i kolega dokaze zpétnou vazbu poskytnout.
Pokud komunikace a s ni spojena zpétna vazba probiha na pracovisti bez problému, pak
je to jeden z velmi G¢innych nastroji v fizeni lidi a spolupraci na pracovisti (Kanakova,

2008).
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2.3 Vzdélavani zaméstnancu

Management plni vyznamnou roli pfi identifikaci vzdéldvacich potieb svych
spolupracovniki (komu, kdy a kde). Zaroven se sam management podili na vzdélavani
zaméstnancl pfimo na pracovisti (pfimo pii vykonu prace) a velmi ¢asto i mimo n¢j
(instruktor). V neposledni fadé je management jednim z nejvyznamnéjSich zdroji pro
vyhodnocovani efektivnosti vzdélavani. Management vypracovava plany individudlniho
rozvoje zaméstnancu, podili se na vytvareni podminek pro realizaci téchto plant a

kontroluje jejich plnéni (Koubek, 2009, s. 31).

Popis a specifikace pracovniho mista jsou pro management voditkem pro rozhodovani o
potifebé dodateéného vzdélavani zaméstnancti. Dodatecné vzdélavani zameéstnanct

muze byt zptisobeno 1 zménou obsahu prace nebo zménou pozadavkl pracovniho mista

(Koubek, 2009, s. 89).

Vzdélavani zaméstnanct sleduje prizpisobeni schopnosti zaméstnance na meénici se
pozadavky pracovniho mista, rozSifovani pracovnich schopnosti, adaptaci novych

zaméstnanct, rekvalifikaci a osobnostni rozvoj zaméstnancii.

Na systému vzdélavani zaméstnanci se v organizaci podili personalni oddéleni, vedouci

pracovnici, odbory, externi odbornici a specializované vzdélavaci instituce.

Aby vzdé€lavani zaméstnanct bylo efektivni, mélo by byt systematické. Systemati¢nost
je zaloZena na identifikaci vzdélavacich potieb, planovani vzdélavani a vyhodnocovani

vysledkl vzdélavani vedoucimi pracovniky organizace.

Zameéstnanci, ktefi si zvySili a rozsifili svoji kvalifikaci, mohou byt vyuziti pro
naro¢néjsi praci (Koubek, 2009, s. 115).

K identifikaci vzdelavacich a rozvojovych potieb pracovnikli ma organizace k dispozici

diagnosticky program Development centre — DC (n€¢kdy také oznaCovany jako program

rozvojovy) a Assessment centre - AC).

Development centre je standardné zaméfeno jen na zaméstnance organizace, na rozdil

od AC se zamétuje spiSe na budoucnost nez na analyzu soucasnosti (Kocianova, 2012).

Assessment centre se skldda ze skupinovych i individualnich ukolt, které jsou

sestaveny na miru ucastnikovi, ktery je pfi jejich plnéni posuzovan vedoucimi
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pracovniky &i zkuSenymi psychology. Ukoly mohou mit podobu simulovanych ukéazek
prace ¢i simulace kazdodennich pracovnich problému. Spole¢né s tkoly absolvuje

ucastnik také pohovory a testy osobnosti a schopnosti (Koubek, 2009, s. 177) .

AC svym obsahem musi odpovidat potfebdm zadavajici organizace, proto se

nedoporucuje vyuzivat univerzalnich podob AC (Koubek, 2009, s. 178).

Jednou z variant DC je outdoorova, pii které je ziskano mnohem vice informaci, nez je
tomu u ostatnich technik, jako je napt. u dotazniku, rozhovoru. DC probiha ve tifech
fazich: pfiprava, realizace a vyhodnoceni. Uastnici jsou posuzovani skupinou
hodnotitelti, ktefi pak podaji zpétnou vazbu ucastnikiim programu a zaroven jim
doporuci smér jejich dalsiho rozvoje. Organizace pak tyto podklady vyuZije k planovani
dalsiho rozvoje a vzdélavani pracovniki. Ugastnici se pomoci hry a sportu uéi poznavat
a uvédomovat si své schopnosti a aplikovat je na béznou praci. Tato metoda je vSak
ucinna pouze tehdy, pokud jsou ucastnici ochotni se trainingu dobrovolné ucastnit

(Kocianova, 2010).

S planovanim vzdélavani zaméstnancti ve Skole izce souvisi planovani personalniho

rozvoje zaméstnanci (Koubek, 2009, s. 119).

Systematické vzdé&lavani neni pouze pifinosem pro organizaci, nybrz také pro
zaméstnance samotné, ktefi se vzdélavaji a zvySuji své schopnosti na naklady Skoly,
¢imz roste jejich konkurenceschopnost a zaméstnatelnost na trhu prace (Koubek, 2009,
s. 159).

Spravny vybér zaméstnanci pomaha Skole redukovat poptavku po vzdélavani.
V ptipadé, Ze ma organizace efektivni systém vzdélavani nemusi pfijimat plné odborné
pfipravené zaméstnance, nebot’ si dokaZe stavajici zaméstnance vzdélavat dle svych

potieb (Koubek, 2009, s. 186).

Nékteré organizace ve svém vzd€lavacim systému vyuzivaji 1 tzv. orientace
zaméstnancl, pii které jde o utvareni zaméstnance dle potifeb organizace. Novému
zaméstnanci jsou piedany potfebné interni a odborné informace. Zaméstnanec se rovnéz

seznami s technologiemi vyuzivanymi v organizaci (Koubek, 2009, s. 193).

Vzdélavani a rozvoj jedince souvisi 1 s jeho samotnou praci, proto by se vedeni
organizace mélo snazit o tzv. ,promySlené uceni ze zkuSenosti. Takové uceni je
zalozeno na uceni se z problémd, ukolll a v neposledni tad€ i z dosazenych vysledkii.

Efekt tohoto zpisobu uceni zavisi na kvalité feSeni a intenzité soustiedéni se jedince na
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ukol/problém, nemalou funkci maji i chyby, ze kterych by si jedinec mél vzit pro pfiste
ponauceni. Inteligence jedince a schopnost jeho adaptace maji vliv na G¢innost tohoto

uceni (Wagnerova, 2008).

Organizace pro plnéni svych cili potfebuje kompetentni zaméstnance, pro jejichz
vzdélavani vyuziva tzv. firemniho ¢i podnikového vzdélavani. Firemni vzdélavani
zahrnuje proces vzdélavani zameéstnanci fizeny firmou. Jde o interni
(v podniku/organizaci) i externi vzdélavani, které pomaha firmé (zaméstnancim)

pteklenout vakuum mezi tim ,,co je* a mezi tim co ma byt (Bartoiikova, 2010)

2.4 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni pracovnikii poskytuje Skole obraz o pracovnich vykonech a jednani svych
zaméstnancl. | pro zaméstnance je hodnoceni zpétnou vazbou jejich plsobeni v
organizaci. Hodnoceni je podstatnou slozkou fizeni pracovniho vykonu a je realizovano
v riznych podobach!

Cilem hodnoceni je zlepsit vykonnost zaméstnanct, jejich pracovni chovani a ziskat
informace k jejich dal§imu osobnimu rozvoji. Hodnoceni pracovnikii zahrnuje i jejich

osobnostni charakteristiky (Bednat, 2013).

Hodnoceni zaméstnancii je velmi diilezita personalni ¢innost, ktera sleduje:
> jak zaméstnanec vykonava svoji ¢innost
> jaké jsou vztahy zaméstnance k ostatnim na pracovisti a k zakaznikim

» mozna feseni zlepSeni pracovniho vykonu zaméstnance

S vysledky hodnoceni je zaméstnanec seznamen a piipadné nedostatky jsou projednany

vcetné€ navrhi na jejich zlepSeni.

Pokud je hodnoceni provadéno efektivng, je velmi ucinnym nastrojem nejen pro

motivaci zaméstnancii (Koubek, 2009).

K hodnoceni zaméstnanci dochazi pii riznych pfilezitostech, je rGzné zaméteno, a

proto jsou k hodnoceni vyuzivana ruzna kritéria, metody a systémy (Bednat, 2013).
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Hodnoceni pracovnikd plni nasledujici funkce: poznavaci (pribézné sledovani),
srovnavaci (diferenciace mezi zaméstnanci), regula¢ni (zmény v pracovnim zafazeni
zamé&stnancu), kauzalni ( sledovani pficin, posilovani stranek a zeslabovani stranek
pracovniho vykonu), stimulaéni (posilovani motivace zaméstnanci k lepSimu
hodnoceni) a vybérova (prace s talentovanymi zaméstnanci).

K realizaci hodnoceni dochéazi bud’ pribézné (neformalni, bezprostiedni zpétna vazba
od nadfizeného nebo piileZitostné (okamzitda potieba, formalni) ¢i systematicky
(formalni, pravidelné, stanovena kritéria hodnocenti).

Hodnotiteli mohou byt pfimy nadfizeny, spolupracovnici, podfizeni, tieti osoba
(zékaznik, zak, rodi€), psycholog nebo hodnotitel¢ assessment/development centra.
Hodnotit se muze pracovnik i sam (tzv. autoevaluace) ( Bednaf, 2013). Hodnoceni je
znaéné ovlivnéno samotnou osobou hodnoticiho nadfizeného, ale 1 hodnoceného
zaméstnance (Koubek, 2009).

K hodnoceni pracovnikl se vyuzivaji rizna kritéria, kterd by méla odpovidat ucelu
hodnoceni. V praxi jde o tfi zdkladni kategorie hodnoticich kritérii: vlastnosti

zaméstnance, kritéria vztahujici se k vysledkim jeho vykonu a chovani v organizaci.

Kritéria hodnoceni zaméstnancti ve Skole je dobré kombinovat s metodami hodnoceni
zaméstnancl, mezi které patfi napf. hodnotici rozhovor, hodnoceni dle dohodnutych
cilt/dle vysledkli, hodnoceni na zékladé plnéni norem, volny popis, hodnoceni pomoci
stupnice, hodnoceni na zdklad€ kritickych pfipadii a metody zaloZené na vytvafeni
poradi hodnocenych zaméstnanct, kterymi mohou byt Check-list, hodnotici anketa,
Metoda BARS - Behaviorally Anchored Rating Scale, (http://kariera.ihned.cz/c1-
16299400-hodnotici-metoda-bars), Assessment  Centre, Development Centre,

Competency based interview.

Optimalni mira hodnoceni vychézi jak z dlouhodobého (na trovni priméru kolegii na
podobnych pozicich) hodnoceni, tak 1 z hodnoceni kratkodobého (dle vykonu, primér —
nadstandard). Optimalni mira hodnoceni zaméstnanci je pro kazdou Skolu jina
z divodu odlisného slozeni zaméstnanct, odlisSného prostfedi a situaci v organizaci

(Bednat, 2013) .

Systematick¢é hodnoceni je zékladem pro rozvijeni potenciali zaméstnanci dle
aktualnich pozadavkli. Rozvoj zaméstnancti je odpoveédnosti jak zaméstnavatele, tak 1
zamg&stnancl samotnych. Proto by mélo vedeni organizace své zaméstnance spravné

motivovat, coZ neni mozné bez spravného hodnoceni, které neni zalozeno pouze na
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subjektivnim pohledu manazera, nybrz také na autoevaluaci samotnych zameéstnanc

(Faerber, Stowe, 2007).

Pii formalnim hodnoceni je podstatné dodrzet nasledujici pravidla: dobrou ptipravu,
vhodnou atmosféru, povzbuzovat pracovniky k sebehodnoceni a zvySovat jejich
koncentraci na aktualni vykon, vhodnou zpétnou vazbu, vyhnout se neadekvatni kritice

spolupracovnikt a dohodnout se na postupu pro dalsi obdobi (Kocianova, 2010).

Podle Koubka (2009) slouzi hodnoceni zameéstnanci kjejich odménovani,
rozmistovani, k ukonovani pracovniho poméru, jejich vzdélavani a rozvoji.
Hodnoceni pomaha optimalné formovat tymy, efektivné fidit zaméstnance, podporovat

mezilidské vztahy na pracovisti a realizovat rozvoj zaméstnancu.

2.5 Odménovani zaméstnancu

Management organizace by se mél podilet na vytvareni politiky a systému odménovani,
jelikoz politika a systém odménovani zaméstnanct plni své stimula¢ni i motivaéni
funkce. Management ma vyznamnou roli vV hodnoceni prace zaméstnancti. Management
by mél byt schopen dobie posoudit naroc¢nost prace a piispévek jednotlivych
zamé&stnancl organizaci. Management je odpovédny za realizaci politiky odménovani
véetné vyse proménlivych slozek platu (Koubek, 2009, str. 31).

Odménovani (kompenzace/ndhrada za praci) je vyznamnou oblasti pro organizaci i jeji
zameéstnance.

Odménovani mize mit podobu mzdy, platu nebo jiné odmény (penéZni/nepenézni),
ktera znac¢né ovliviiuje mnozstvi a kvalitu prace. Jde o jeden z nejefektivnéjSich nastroju
motivace.

Systém odménovani ma byt spravedlivy, motivujici a co nejvice odpovidat potfebam
organizace 1 jejich pracovnikii. Je v plné kompetenci organizace si zvolit moznosti
odménovani, formy odménovani, pravidla odménovani, nastroje odmenovani 1 postupy,
které pti odménovani zvoli (Kocianova, 2010).

Systém odmeénovani zavisi na povaze a vyznamu vykonavané prace ¢i na vykonu
pracovnika (Kocidnova, 2010).

Kritéria odménovani jsou ovlivnéna kritérii vybéru pracovnikt. Plati Ze, ¢im piisnéjsi a

wvewr
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druhou stranu vySe odmén umoznuje jistou miru selektivity zaméstnancti (Koubek,
2009, s. 187).

Krome¢ penéznich odmén ma organizace k dispozici odmény nepenézni, kterymi mohou
byt napt. povyseni, zajimavé pracovni ukoly, vzdélavani, vefejna pochvala. Organizace
mize k motivaci svych zaméstnancl vyuzivat tzv. benefitd (zaméstnaneckych vyhod).
Odmeénovani by mélo korespondovat s filozofii, strategii, politikou a plany Skoly a mélo
by vést ke zvySovani pracovniho vykonu celé organizace, jednotlivych tyma i

jednotlivei.

K zefektivnéni systému odménovani je zapotiebi splnit nasledujici podminky:
» odménovani by mélo podporovat dosahovani cilti skoly
» systém odménovani by mél byt soucasti strategie rozvoje lidskych zdroji
» systém odménovani zaméstnanci by mél byt diferencovany - dle schopnosti a
ptinosu pro organizaci

» systém odménovani by mél byt flexibilni (Kocianova, 2010)

Hlavnim tkolem systému odménovani je:
» udrzet pocet a kvalitu zaméstnancti a prilakat jiné potencialni zaméstnance
odmeénovat piinosy pracovnikill pro Skolu
zvySovat konkurenceschopnost na trhu, kde skola ptsobi
respektovat platné pravni normy

stimulovat zaméstnance ke zvySovani kvalifikace

YV V. V V V

kontrolovat néklady prace s ohledem na ostatni naklady a pfijmy Skoly

Celkové odménovani zahrnuje penézni odmény (mzda/plat, odmény, bonusy, podily na

zisku, akcie), vzdélavani a rozvoj (vycvik, vzdélavani, osobni rozvoj a rozvoj kariéry,

fizeni pracovniho vykonu), zaméstnanecké vyhody (pfispévky na penzijni

pfipojisténi/na soukromé zivotni pojisténi, prodlouZena dovolend, zdravotni péce a dny

volna) a pracovni prostiedi (hodnoty organizace, styl vedeni, uznani, kvalita pracovniho

Zivota, ...) (Kocianova, 2010).
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Mezi hlavni mzdové prostiedky patii ¢asova mzda/plat, tikolova mzda (za jednotku

odvedené prace), mzda za ocekavané vysledky prace, mzda/plat za znalosti a

dovednosti, mzda/plat za piinos a dodatkové mzdové formy (prémie, osobni

ohodnoceni, odménovani zlepSovacich navrhd, podil na vysledcich Skoly, atd.)

(Kocianova, 2010).

Zaméstnanecké vyhody (/benefity/socialni vyhody/ péfe o zaméstnance, ...) jsou
poskytované nad ramec penézni odmény. Jejich hlavnim principem je ovliviiovat
postoje zaméstnanctu Skoly. Systém zaméstnaneckych vyhod se ve Skolach 1isi, nebot
kazdda ma svoji strategii, cile a funguje za jinych ekonomickych podminek.
Zaméstnanecké vyhody jsou podstatnou slozkou personalni politiky Skoly a jeji
management by mél své zaméstnance o rozsahu, form¢ a ndkladech zaméstnaneckych
vyhod informovat — tzv. oboustranna komunikace. Management $koly se rozhoduje na
zaklad¢€ prizkumut vné i uvniti organizace a dba na to, aby zaméstnanecké vyhody byly

znacné pritazlivé — motivujici. Nej€astéjSimi typy zaméestnaneckych vyhod jsou penzijni

systémy, osobni jistoty (pojiSténi — Grazové, Zivotni, ...), finanéni vypomoc (pljcky,

slevy na sluzby), osobni potieby (rizné druhy dovolené).
Ptiplatky jsou poskytovany zejména v téchto oblastech:

» lokélni ptiplatky (minimalizuji rozdily v zivotnich ndkladech)

> diety
» priplatky za préici pfes¢as,za pohotovost

U zaméstnaneckych vyhod hraje velkou roli mimo jiné i vySe dafiového zvyhodnéni a to

jak pro zaméstnavatele, tak 1 pro zaméstnance. Datlové nejvyhodnéjSimi jsou napf.

pfispévky na penzijni pfipojiSténi, ptispévky na soukromé Zivotni pojisténi, pfispévky
na stravu, napoje, pracovni odév, Skoleni, vzdélavani, ...) Zaméstnanecké vyhody
s dil¢i danovou vyhodou tvoii napf. doprava do zaméstnani, prodlouzena dovolena,
odbér zboZi a sluzeb za niZ$i cenu, atd. Plnéni ze socialniho fondu zameéstnavatele neni
pro zaméstnavatele danovym vydajem, ale pro zaméstnance jde o daiiové zvyhodnéni,

patii sem napf. kultura, sport, rekreace, dary, atd. (Kocianova, 2010).
Systém odménovani je zavisly jak na vnéjsich, tak i na vnitfnich faktorech.

Mezi vnéjsi faktory patii zejména situace na trhu prace a platné pravni normy.
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Na druhou stranu poZadavky na pracovni misto, vysledky prace a chovani zaméstnance,

pracovni podminky jsou naopak faktory vnitinimi. (Kocianova, 2010).

Koubek pise o dilezitosti vytvafeni a analyzy pracovnich mist, které pomahaji
managementu zajistit spravedlivé odménovani zaméstnancl, coz méa nemaly vliv na
jejich spokojenost. Analyza je prvnim krokem k hodnoceni prace, tzn. stanoveni
relativni hodnoty prace v porovnani s ostatnimi typy praci v organizaci. Stanovenim
relativni hodnoty prace mtize byt zavedeno spravedlivé odménovani. Na druhou stranu
uroven odménovani muze byt tlakem na zménu obsahu prace a pozadavkl pracovnich
mist na zaméstnance (Koubek, 2009, s. 89).

Systém odménovani by mél byt flexibilni, motivujici, Usp&$ny pii ziskavani a stabilizaci
zamé&stnancl V organizaci. Systém odméinovani dle své efektivity ovliviiuje klima Skoly
bud’ pfiznive, nebo neptiznive.

Spokojenost zaméstnance S vySi odmény je faktorem individudlnim, ovlivnénym i

mzdovou relaci v daném regionu ¢i samotnymi zaméstnanci Skoly.

Odmeéna slouzi i jako nastroj uznani/pochvaly/pozitivni zpétné vazby, piicemz by stale
mélo pii rozhodovani o vysi odmény platit pravidlo ,,pocitované/hmatatelné
spravedlnosti“ a pracovnik by ho mél chapat jako reflexi jeho pfinosu pro Skolu

(Kocianova, 2010).

Zaméstnanci dle plnéni zadanych ukolt dostavaji odménu. Jejich vztah k organizaci,
K manazerim i klidrim by mél podporovat rovnovahu ve $kole, ktera je jejim
dalezitym parametrem a vyjadiuje i vysi solidarity zaméstnanct viuci organizaci. Pro
manazery a lidry by mélo byt prioritou, systematicky pracovat s lidskymi zdroji (jejich
vykonem) tak, aby si je organizace udrzela a mohla je dale rozvijet. Bez dostate¢né péce
o lidské zdroje nemize organizace udrzet své optimalni postaveni na trhu (Plaminek,

2014).

Vedeni organizace sestavuje tzv. plany odménovani, které maji rozpoznat a uréit co je
treba udé€lat, aby systém odménovani byl dostatecny a pfitahoval nové, potencidlni
zaméstnance d0 organizace. Zaroven plany odpovidaji na otazku hranic odménovani a

zpusobu jeho rozdélovani (Koubek, 2009, s. 118).
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2.6 Motivace zaméstnancu a pracovni spokojenost zaméstnancua

Zakladem pro zaméstnanctiv vztah k praci a jeho motivovanost je soulad mezi naroky
na vykon prace, jeho predpoklady (jeho kvalifikace, kompetence a pracovni
zpusobilost) a fungujici, spravedlivy systém odmeénovani ve Skole, ktery zaruCuje

zaméstnanci pocit, Ze je odménovan dle svého realného vykonu (Kocianova, 2010).

Celkov¢ je otazka motivace velmi slozitym ukolem managementu, ktery ma k dispozici
dva typy motivacnich néstroji (ekonomické a psychologické) a jimi stimuluje své
zameéstnance (proaktivné /retroaktivn€). Optimdlni zpiisob motivace spociva

v kombinaci obou dvou typti motiva¢nich nastroji (Kocidnova, 2010).

wevr

Mezi nejcastéj$i moznosti stimulace patii:

» finan¢ni prostredky

osobni ohodnoceni

pracovni prostiedi

hodnoceni skupinou

moznost porovndni s ostatnimi
moznost samostatné prace

moznost participovat na rozhodovani

YV V. V V V V V

socialni vyhody

Na kazdého zaméstnance pusobi jiny druh motivace. Mimo jiné ve Skole mohou vedle
faktorh motivacnich puasobit 1 ty demotivujici jako napt. politikateni, nizka kvalita
prace, neproduktivni porady, nelGcelné zmény, Spatnd informovanost zaméstnanci,

pokrytectvi, atd. (Kocianova, 2010).

Skola miize své zamé&stnance motivovat i moznosti doskoleni &i pieskoleni, nebot’ tim
9

jim dava najevo, ze si jich vazi a nechce se jich zbavovat (Koubek, 2009, s. 159).

Podle Koubka (2009, s. 60) v organizaci ptisobi na jedné stran€¢ motivatory a na strané
druhé tzv. hygienické faktory (Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace). Tato teorie

vychéazi zptredpokladu, Zze ¢im vys§i je mira motivatort, tim vétSi spokojenost

v
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zaméstnancl. Mezi motivatory Herzberg tadi uspéch (dosazeni cile), uznani, samotna
prace, odpovédnost (pravomoci), povySeni a moznost osobniho ristu. Podnikova
politika a sprava, odborny dozor, vztahy (s nadfizenymi, s kolegy, s podiizenymi), mzda
(plat, pracovni podminky, jistota a osobni Zivot) se naopak fadi mezi hygienické
faktory. Na chovani zaméstnancti maji krom¢& motivatorti a hygienickych faktora vliv i
tzv. tlumici (moderujici) faktory. Mezi tyto faktory patii znalosti, dovednosti, potieba

osobniho rtstu a spokojenost se souvislostmi prace.

Na motivaci maji vyznamny vliv ¢innosti provadéné na pracovnim misté. Management
organizace by m¢él vyclenit vSechny cinnosti, které ovliviiuji motivaci zaméstnancu.
K tomuto tcelu je mozné vyuzit metody brainstormingu nebo dotazniku zaméfeného na

pfiméfeny typ pracovniho mista (Koubek, 2009, s. 86).

Podle E. Novotné se hygienické potieby nazyvaji dissatisfaktory, ty ovSem nejsou
podminkami seberealizace Clovéka a jejich naplnéni nevede ke spokojenosti
Vv organizaci. Na druhé stran¢ motivacni podminky vedou ke spokojenosti zaméstnance

V organizaci a jsou oznacovany jako satisfaktory .

Mezi dissatisfaktory patii naptiklad organizacni politika a sprava, odborny dozor,

vztahy, plat, pracovni jistota, osobni zivot, fyzické pracovni podminky, postaveni.

Satisfaktory zahrnuji dosazeni cile, uznani, povySeni, prace, moznost rustu,

odpovédnost Novotna, 2008, s. 42).

Motivaéni program organizace je zaméfen na zvySovani vykonnosti a ochoty
zaméstnancll pracovat a stabilizovat jejich vykonnost. Motivacni program stanovi
zakladni pravidla uplathovani stimulacnich prostfedkl, pfi¢emz vychazi z analyzy
motivacni struktury zaméstnancl organizace. Spole¢né s analyzou motivacni struktury
jsou pfi tvorbé motivacniho programu respektovany i1 socidlné-ekonomické informace,

jako napft.

socidlné- demografické informace

profesné — kvalifikacni informace

informace o technickych, technologickych a organiza¢nich podminkach prace
informace o systému hodnoceni a odménovani zameéstnanci

informace o zptisobu personalniho fizeni

VvV V V V VYV V

informace o systému péce o zaméstnance, atd. (Kocidnova, 2010).
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Systém motiva¢niho hodnoceni by mél byt transparentni (jasna pravidla), jasné

vymezeny (na jak dlouho) a dostupny (moznost pro kazdého zaméstnance).

MSV by si m¢l byt védom limitd motivacnich néstroji, které pouziva a mél by vzdy
zvolit spravné cilové zaméstnance, spravny motivacni ndstroj a spravné ho aplikovat,

MSV by v zadném piipad€ nemél motivacni nastroje pouzivat plosné a mechanicky.

Motivace miize byt zaméfena na jednotlivé pracovniky, na tymy nebo na kolektivy.
Stale by si vSak mél management hlidat zdravou soutéz, aby pouziti zvolenych

motivacnich néstroji bylo ve Skole stimulac¢ni (Bednat a kol., 2013).

Pro efektivni motivaci zaméstnanct (bez mocenského natlaku, metody ,,cukru a bice®)
je podstatnd vnitini motivovanost zaméstnanct, kterou Ize podpofit tzv. nemocenskymi
nastroji, kterymi mize osobni znacka — postaveni jedince v rdmci své pozice, vztahy,

technikami presvédcivého jednani (Svatos, 2015).

Dobré pracovni podminky, jasna kritéria a pravidla odménovani jsou dulezité pro

motivaci zaméstnancu, avSak nejdulezitéjsi je osobnost vedouciho pracovnika.

Vedeni organizace by mélo mit ov§em na paméti, ze spokojeny clovék nemusi byt jeste

viibec motivovany, nebot’ spokojenost neni totéz jako motivace (Hospodarova, 2008).
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3 Vztahy na pracovisti

Tato kapitola pojednavd o vztazich a jejich vaze, o vztazich mezi zaméstnanci, o

vztazich a managementem a konfliktech ve Skole.

3.1 Vztahy a jejich vaha

Ve skole vznikaji tfi druhy vztaht — formalni, neformélni a realné. U formalnich vtaht
se jedna o relaci mezi nadfizenymi a podfizenymi. Kromé tohoto vztahu se ve skole

objevuyji i vztahy neformalni. Prinikem obou dvou vztahti jsou vztahy redlné.
Vztahy jsou vytvafeny mezi zaméstnanci, ¢leny tymi a kolektivli a mezi nadiizenymi.

Vztahy jsou ovliviiovany okolim, prostfedim, kulturou Skoly i aktudlnim dénim ve

spole€nosti (Bednar a kol., 2013).

Pro pracovni vztahy maji velky vyznam povaha, popis i specifikace pracovniho mista,
nebot’ tim se pfesné determinuji povinnosti a odpoveédnost pracovniki, jejich role a na

druhou stranu snizuji moznost vyskytu konflikti v organizaci (Koubek, 2009, s. 89).

Pracovni vztahy ovliviiuje 1 zpiisob vybéru zaméstnanci a naopak pracovni vztahy

ovliviluji i zpuisob vybéru novych zaméstnancu (Koubek, 2009, s. 187).

Management by mél v€novat znacnou pozornost vztahim v organizaci, ktera je jimi
znaén€ ovlivilovana. Neschopnost managementu regulovat vztahy v organizaci mize

vést ke znaénym problémlim zhorSujici kvalitu klimatu Skoly.

Vztahy v organizaci se vyvijeji témito hlavnimi sméry:

a) vztahy mezi nadfizenym a podiizenym (asymetrické), hlavnim znakem je

nevyrovnané mnozstvi informaci

b) vztahy mezi podfizenymi navzajem (symetrické), symetri¢nost téchto vztahi

narusuji vztahy jednotlivych podtizenych k nadtfizenému
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C) vztahy mezi nadfizenymi (symetrické) — zna¢né€ odliSné od vztahi mezi

vvvvvv

svoji praci, tak i za praci svych podiizenych

d) vztahy mezi managementem a majiteli Skoly

e) vztahy mezi Skolou a vnéj$im okolim (zakazniky, klienty) (Bednaf a kol., 2013).

V organizaci existuji jak vztahy nutné a raciondlné¢ definované, tak i1 vztahy, které
vznikaji spontdnn¢. V dnes$ni dobé organizace (management) kladou dlraz na aktivitu a
motivaci jednotlived. Vedeni by zarovein mélo dbat na organizacni strukturu, kterd by
témto jednotlivelm neméla stat bariérou, nybrz jejich aktivitu vhodnou strukturou
stimulovat (Novy, Surynek, 2006).

V pracovnich skupindch se tvoii vefejné minéni, dochazi zde k Sifeni informaci o
novinkach, funguje zde princip ndpodoby, vliv prestize, soutézeni, pométovani a
hodnoceni. V pracovni skupiné plisobi silny socialni tlak a kontrola (Veseld, Kaniokova
Vesela, 2011, s. 34).

Kazda skola je specificka vztahy mezi zaméstnanci, které se e vzajemné ovliviiuji, proto

je jejich popsani velmi slozité.

Vztahy ve skole:
a) vznikaji — pfichodem zaméstnance na nové misto (do nového
tymu/kolektivu/organizace)

b) permanentné se utvareji — v zavislosti na frekvenci zmén, ke kterym v

souvislosti s organizaci dochazi

Vztahy mezi lidmi se od sebe 1i81 mistem vzniku a okolnostmi vzniku. Na druhou stranu
se vSechny tidi dle stalych vzorcl socidlniho chovéani. V kolektivu/tymu je tzv. vidce
(formdalni/neformalni), kterého by mél kazdy nové ptichozi zaméstnanec v
kolektivu/tymu najit a poznat.

Uvnitt kolektivu/tymu dochazi k formovani vztahii dle vnitfnich pravidel daného
kolektivu/tymu, ktera jsou zavisla na pravidlech i kultufe spolecnosti, ve které se

kolektiv/tym nachazi.
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Kazdy z nas prochdzime béhem zivota procesem socializace, pfiCemz piichod nového
¢lena do kolektivu/tymu znamena nutnost nové socializace, coz je prilezitosti zavedeni
zmén do kolektivu/tymu. Zmény ve vztazich maji vliv na vykonnost skupiny.

Tvorbu vnitinich vztahli lze podpofit i z vnéjsku pomoci teambuildingu, rGznych
firemnich akci, oslav, atd..

Cilem managementu je v kolektivu/tymu vytvofit organickou skupinu, kde si vSichni
jsou védomi svych roli, kompetenci, odpovédnosti tak, aby skupina mohla podavat co
nejlepsi vykon. (Bednar a kol., 2013).

Vztahy jsou rozhodujici pro vznik synergického efektu, ktery zvySuje vykon
zaméstnancl, organizace. Z tohoto diitvodu by management mél pribézné vztahy uvnitt
organizace diagnostikovat (Plaminek, 2014).

Management ma tedy dominantni roli pfi vytvafeni zdravych pracovnich
(zaméstnaneckych, meziskupinovych, mezilidskych, vztahti k vefejnosti) vztaht
(Koubek, 2009, s. 31).

Management by mél organizovat jednani mezi vedenim organizace a ostatnimi
zamg&stnanci, pofizovat a uchovavat zapisy z jednani, zpracovavat z nich informace i
dalsi informace o dohodach, zdkonnych ustanovenich 1 zaméstnaneckych 1 mezilidskych
vztahl, o agend¢ stiznosti, o disciplinarnich jednanich, o konfliktech a komunikaci
v organizaci (Koubek, 2009, s. 21).

Management — vedeni by mél predchazet vytvareni konkurencnich vztahli mezi
,Vybranymi* zaméstnanci a vedenim, coz vede k poSkozovani klimatu Skoly. Takové
»hadrzovani vybranym® muze v organizaci vést az k lobbingu — Sikané mezi kolegy

(Svobodova, 2008).

Univerzalni styl vedeni lidi v organizaci neexistuje, kazda organizace ma sva vlastni
specifika. V soucasné dob¢ neni dulezity tak styl vedeni lidi, nybrz smér usporadani
vztahil v organizaci, ktery managementu ukazuje moZnosti, jak vést zaméstnance tak,

aby pracovali nad rdmec svych povinnosti (Tureckiova, 2007).

Schopny manaZer (a zéaroveil psycholog) si dokdZe utvofit nazor na jednotlivé
zamé&stnance v organizaci. Vi 0 jejich vlivu, vztazich a postaveni ve skupiné bez toho,
ze by musel vyuzivat sociometrickych metod. Bez takové znalosti se schopny manazer
neobejde, nebot’ potiebuje podporu pravé téch ,,vlivnych® a to zejména pii zavadéni

nepopularnich opatieni (Stépanik, 2010).
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3.2 Vztahy mezi zaméstnanci

Vztahy mezi zaméstnanci jsou vyznamnym determinantem chovani zaméstnancu-

soutézivost, individualismus, kooperace v ramci tymut/kolektivu, komunikace a diavéry

k organizaci. Management by se mél zajimat o své zaméstnance (jejich nazory a
spokojenost), respektovat potieby zaméstnancii a dbat zasad stejnych ptilezitosti ve
skole (Urban, 2014).

Vztahy mezi lidmi jsou ovlivnény stavem S$koly, jeji kulturou i osobnimi a
charakterovymi vlastnostmi jednotlivych zaméstnancii. Pro tyto vztahy je typicky urcity
okruh témat, ktera jsou predmétem komunikace a zaroven ovliviiuji chovani

Vv kolektivu/tymu. K tématim komunikace patii:

» Vnitini konkurence, my proti nim: u vnitini kultury zaloZzené na vzajemné
konkurenci mezi kolektivy/tymy, pii které dochazi k posilovani vnitini integrity
kolektivu/tymu, vymezovani se vi¢i svym konkurentim (mutze byt nebezpecné)
a snaha o podporu svych bezprostfednich nadfizenych ku neprospéchu vyssiho
managementu. V tomto pifipadé jde o orientaci na vykon, ale
v nekontrolovatelné podobé mliZe byt aZ destruktivni.

» VSichni jsme rodina, motiv sledovany managementem/majitelem mensi
organizace vzniklé za skromnych podminek, podstatou jsou neformalni vztahy,
ztotoznéni se s organizaci, ptatelskou a rodinnou atmosférou (véetné roli), chod
organizace je zalozen na shodé mezi jednotlivei a vysokém stupni solidarity.
Podstatné pro tento motiv komunikace je dobra znalost vSech ¢lenti navzajem. V
tomto piipadé je obtizné dynamicky a flexibilné ménit vykon a Cinit takova
manazerska rozhodnuti, kterd jsou pro ucastniky zmén nepiijemna.

» Konkurence jednotliveu pied kolektivem, uzitecna u zaméstnancu, ktefi
pracuji individudln€ na zdkladé¢ své kreativity, neni mezi nimi potieba
spoluprace, kazdy jednotlivec se snazi pro organizaci udélat maximum. V
pfipad€ nutné spoluprace by mohlo dojit pfi vzajemné soutézi k poskozovani
organizace a v neposledni fadé¢ i zakaznika.

> Soustiedéni se na urdity ukol, jeden z moznych zpisobu motivace vyuzivany

managementem, podstatou je spoluprace zaméstnanct s cilem splnit dany ukol,
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dilezitd je d€lba prace a orientace na vykon, management by m¢l mit jasno, co
se stane, az bude dany ukol splnén — jak dal motivovat zaméstnance.

Tradice, ktera je zakladem vztahli organizace, zaméstnanci dodrzuji danou
tradici organizace — jistota a predvidatelnost, podpora identifikace zaméstnanci
s organizaci, tradice pomahaji pii feSeni problémovych situaci v organizaci,
silny prvek tradice pomaha pii zavadéni zmén v organizaci. Na druhé strané to
muze byt pravé tradice, ktera piekazi v inovacich a znesnadnuje dynamické
vedeni, pokud novinky nejsou jeji soucasti.

Setrvacnost, demotivujici prvek, bez aktivity zaméstnanct, chod organizace
ovlivituje neschopny management, ktery se neorientuje na zménu, ale na
prosazovani autority viéi svym podtizenym. Organizace je schopna timto
zpusobem fungovat jen do doby, nez dojde k né¢jakému tlaku z okoli, na ktery

neni ze setrvacnosti schopna reagovat. Poté se skola za¢ne hroutit.

Fungovani kolektivii/tym1 je ovlivnéno i kombinaci vySe jmenovanych témat, byt vzdy

nékteré z nich prevlada, ¢imz charakterizuje dany kolektiv/tym. Podstatou spravného

vedeni

firmy je, aby management (na zékladé aktivniho pozorovani) spravné

interpretoval motivy chovani kolektivi/tyma ve Skole.

Zadny

kolektiv/tym neni stejny — je tvofen rozdilnymi jednotlivei, pfesto maji

kolektivy/tymy shodné vzorce pro utvaieni vztahi.

Management s kolektivem /tymem spojuje zékladni téma tykajici se prospéchu firmy
(Bednar a kol., 2013).

3.3 Vztahy a management

Pro optimalni fungovéni organizace jsou podstatné spravné fungujici socialni vztahy,

které usnadiuji adaptaci na nové podminky, zavadéni inovaci a zvladani problémovych

situaci.

Ukolem managementu je socialni vztahy v organizaci aktivné ovliviiovat a pracovat

s nimi tak, aby organizace spravné fungovala a plnila své stanovené cile.
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V této souvislosti se ¢asto hovofi o tzv. managementu socidlnich vztahd, ktery na jedné
stran¢ vyuziva svého postaveni a na stran¢ druhé piebird zodpovédnost za vysledky

svych zaméstnanct (Bednari a kol., 2013).
V piedchozich kapitolach bylo ¢asto uzivano dvou zakladnich pojmi - kolektiv a tym.

Tyto dva pojmy by nemély byt zaménovany. Kolektiv i tym tvoii jista skupina lidi, kteti

zde jako jednotlivci maji vymezené role.

Tym téchto roli vyuziva k plnéni cila, kviali kterym vznikl. Disponuje i schopnosti se

zlepSovat, ktera je velmi podstatnou soucasti motivace.

Pokud je zaméstnanec pln¢ ztotoznén se svym tymem a piesvédCen o jeho dulezitosti
(vnitini solidarita), miizeme mluvit o tzv. tymovém duchu, ktery je podstatny pro to,

aby tym mohl efektivné plnit svoji funkci (Bednat, 2013).

Kazdy jednotlivec do tymu pfindsi néco ,,svého®, tj. tzv. pfidanou hodnotu, ktera
dopliiuje a inovuje jiz vtymu pouzivané zpusoby a tim posiluje pozici tymu v
organizaci (Maxwell, 2008). Dle Maxwella Zadny ¢lovék neumi vSe, avSak spojenim
vice jednotlivell v tym, jsou jejich schopnosti, zkuSenosti i dovednosti vzajemné
propojeny. Tym diky tomuto propojeni dosahne vice, nez-liby tomu bylo pouze u

jednotlivych pracovnikd.

Tym poskytuje zaméstnanciim uspokojeni plynouci ze vzajemného kontaktu, ptisobeni a

spoluprace s ostatnimi ¢leny tymu (Koubek, 2009, s. 70).

Pro vytvafeni tymi ma velky vyznam analyza pracovnich mist a produktii Skoly

(Koubek, 2009, s. 91).

Management by se mél z dlouhodobého hlediska podilet na utvaieni a fungovani tymi
tim, Ze v ném jasn€ rozdéli role odpovidajici redlnym pozicim zaméstnanci v
organizaci, presvéd¢i zaméstnance o smyslu tymové spoluprace a permanentné
podporuje vnitini solidaritu tymu zalozenou na vysoké mitfe spoluprace (Bednat a kol.,

2013).

Management by mé¢l v optimalni mife podporovat zdravou soutéz mezi tymy a tim

pfispivat k synergickému nartistu vykonu v organizaci.

Na druhé stran¢ by si mél management pohlidat tendence jednotlivych tymi
uptfednostnovat sebe sama bez ohledu na celkové cile organizace. Management v této

oblasti plni nelehky ukol a jeho pfistup by mél byt velmi zodpovédny. To ovSem
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nesta¢i, mél by umét planovat a odhadovat dusledky rozhodnuti tykajicich se

jednotlivych tymu v organizaci (Bednar a kol., 2013).

Tymova prace miize byt vysoce motivujici, avSak vyzaduje Sirokou Skalu odbornych a
interpersonalnich dovednosti. Pro organizaci to znamena zvysené naklady na vzdélavani
a odménovani zaméstnancii. Dle Koubka nékteti odbornici soudi, Zze tymy jsou sice
vykonnéjsi, ale na druhou stranu jsou drahé a vyzaduji velké usili k tomu, aby se

nerozpadly (Koubek, 2009, s. 70).

Samotny management, byt je vysoce kvalitni, nedokéze organizaci nikam posunout bez
schopnych a solidarnich zaméstnanci, tzn., Zze ani management bez tymu neni pro
organizaci ptinosem. I kdyZ v mnoha piipadech neni prace tymu za samotnou ¢innosti
managementu tak viditelnd. Spravny vedouci pracovnik vi, Ze tym je pro jeho spravnou
¢innost v organizaci nepostradatelny, proto se musi o tym nejen jako o celek, ale také o

jednotlivce zajimat a nalezité se starat, aby fungoval co nejefektivnéji.

Tymové spoluprace je ovSem zapotiebi 1 v samotném vedeni, nebot ani ten
sebezkusengjsi a sebeschopnéjsi vedouci pracovnik nezvladne tolik jako jednotlivec,
nybrz jeho schopnosti se nasobi na zdkladné spoluprace s ostatnimi vedoucimi

pracovniky.

Bohuzel, stale existuji takovi vedouci pracovnici, ktefi se spoléhaji jenom na sebe a
nepiipousti Zadny dialog, natoZ n&jakou spolupraci. Oni jsou pieci ti nejlepsi, neomylni
a nemohou ukazat své slabé stranky tim, ze budou spolupracovat s ostatnimi kolegy
(Maxwell, 2008).

Kolektiv je prioritn€ soustfedén na utvaieni pravé vztahl uvniti organizace, coz se miize

dit soubézné s plnénim tkold, nebo zcela na tikolech nezavisle.

Na rozptyleném pracovisti a v organizacich, kde zaméstnanci plni velmi rozdilné tikoly

je tvorba tymil a kolektivli velmi komplikovana (Bednaf a kol., 2013).
Kwvalita socialnich vztahti se odrazi i ve kvalité socialniho prostiedi organizace.

Jestlize management od svych podiizenych oc¢ekava a vyzaduje urcité chovani, on sam
by mél jit ptfikladem. To plati zejména pro pozitivni socialni vztahy, které by méli
zaméestnanci managementu mezi sebou udrzovat. Ktomu je potfeba jasnych a

jednoznaéné definovanych kompetenci spolecné s bezproblémovou komunikaci mezi
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sebou i s podiizenymi. Management tedy zodpovida za veSkeré socialni vztahy v
organizaci.

Optimalné fungujici socialni vztahy v managementu charakterizuje, kromé jiz
zminovanych jasnych kompetenci i bezproblémova komunikace, respekt k autoritam,

spolecné hodnoty a ochota (i schopnost) fesit spory uvnitf organizace (Bednai a kol.,

2013).

3.4 Konflikty ve §kole a moznosti jejich FeSeni

Konflikty jsou pfirozenou soucésti lidského Zivota a neni mozné je z néj absolutné
odstranit. V kazdé organizaci konflikty existuji, jelikoz pravé jeji zaméstnanci jsou
jejich pfi¢inou. MéEli bychom rozliSovat mezi pojmy konflikt a problém. Problém ma
raciondlni zdklad, ktery je mozny vyfeSit. Konflikt na druhé strané vyfteSit ke
spokojenosti vsech, kterych se tyka, bohuzel nelze. I konflikt miize byt problémem, a

pak je mozné ho vyfesit.

Konflikt mize management velmi efektivné vyuzivat pii podpofe zdravé soutéze.
Management si musi byt védom toho, ze konflikty mohou mit jak podobu latentni
(skrytou), tak 1 podobu manifestovanou (otevienou). Pravé na druhé jmenované by mél
MSV pohotové reagovat, aby se nezménily na konflikty destruktivni, které by
organizaci mohly poSkodit. MSV by meélo stejné reagovat i u latentnich konfliktd,
pokud je MSV schopen je identifikovat. Management by v zadném piipadé a za

zadnych okolnosti nemé¢l konflikty piehlizet a nevénovat se jim.

Konflikty v organizaci maji neodstranitelnou pfi¢inu a tou je ¢lovek, dal§imi pfic¢inami
konfliktu mohou byt nekvalitni prostfedi organizace, Spatné vedeni lidi, nekompetentni
delegovani tukol, nedostate¢né vedeni Kkultury s$koly, nefunkéni vztahy mezi
managementem a podiizenymi, nizkd mira divéry mezi zaméstnanci, netransparentni
komunikace, atd. Obecné plati, Ze ¢im transparentnéjSi prostfedi organizace je, tim

mén¢ konfliktl vznik4 na pracovisti.
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Pti feSeni konflikt by se vedouci zaméstnanci neméli davat ani na jednu stranu, jelikoz
by se mohli stit ¢innym ucastnikem, coz pro feSeni konflikti neni zadouci.
Management by mél byt v této oblasti dostatecné kompetentni a poznat, zda mé konflikt
zastavit, nebo zda ho ma pouze usmériiovat nebo zcela ponechat samovolnému priibéhu
a mit ho pod kontrolou. Zastaveni konfliktu managementem nemusi totiz samotny
konflikt fesit, ale jen ho oddalit na pozdé&ji s jeste horSimi nasledky. Jen kompetentni
manazer dokaze v této situaci myslet strategicky, je si védom dusledkii svého chovani
pfi feSeni konfliktni situace a prioritné hleda hlavni pfi¢inu konfliktu. U tzv. akutnich

problémi je potfeba jednat hned a bez kompromisii.

V mnoha piipadech by se ov§em m¢l management snazit konfliktim ptedchazet tim, ze
bude jeho prioritou udrzeni transparentniho prostfedi a podpora vnitini zpétné vazby.

Diky tomu bude zajisténa diivéra mezi zaméstnanci Ve skole.

V kazdé organizaci se objevuji zaméstnanci, kteti jsou nachylnéjsi ke konfliktim, jsou
cholericti a jejich chovani je pro organizaci destruktivni. Management na zaklad¢ své
znalosti zaméstnancli organizace by se mél snazit tento typ lidi odd¢lit od zbytku
zaméstnancu proto, aby, nenakazili* ostatni. Néktefi manazeti vyuzivaji nekonfliktnich
lidi ptfi pomoci, kdyz tesi nastalou konfliktni situaci. Mananazefi by se méli snaZit
konfliktni typy seskupovat k sobé a nechat je pracovat samostatné, nebot’ takto mohou
efektivné pomahat organizaci diky své kreativité, kterou tento typ zaméstnancli vétSinou
disponuje.

nich se velmi ¢asto objevuji konflikty mezi pohlavimi, tzv. genderovy konflikt, kdy
jedno ¢i druhé pohlavi byva nepfiméiené vici druhému omezovdno. Management by
témto konfliktim mél predchdzet vyuzivanim kladnych vlastnosti zaméstnancti bez

ohledu na jejich pohlavi.

Pfirozenym konflikty jsou 1 ty, ke kterym dochdzi mezi starSimi a mladSimi
zaméstnanci, tzv. generacni konflikt, stfet konzervatismu a inovaci. Management by i
V tomto piipadé¢ mél aktivné jednat a nastavit podminky spoluprace obou dvou skupin

zamestnanct ku prospéchu Skoly.

Pro management je zde pouze jediné feseni, a to takové, ze konflikty nesmi ignorovat,

jinak by celou skolu mohly zniéit (Bednat a kol., 2013).
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Z psychologického hlediska se konflikty déli na:

» interpersonalni — mezi dvéma a vice lidmi
intrapersonalni — v ramci jednoho ¢lovéka

skupinové — v rdmci jedné skupiny

vV V V

meziskupinové — mezi dvéma a vice skupinami

Management skoly by m¢l pfi feSeni konfliktii dodrzovat tyto zasady:

» vhodné nac¢asovani a vhodné (neutralni) misto

jednat s chladnou hlavou bez emoci

vyvazena a rovnocenna diskuse vSech zucastnénych stran
nehodnotit

snaha o vzajemné pochopeni

YV V. V VYV V

hledani kompromisu, ne vitézstvi

Pti konfliktech se jedinci dostavaji do stresu, nékdy i frustrace a vnimaji je jako
negativni. ProZivaji nepfijemné pocity jako je vztek, napéti, strach, uzkost, atd.
Prozivani konfliktd ovliviiuje intenzita konfliktu, osobnost kazdého z nés 1 nas fyzicky a

psychicky stav (Bednart a kol, 2013).

Kompetentni manaZer by mél umét oddé€lit od sebe nepodstatné konflikty od konflikti,

které by mohly byt pro Skolu hnaci silou (Plaminek, 2014).

Manazeifi by méli formulovat dohody a pravidla, ktera jsou velmi u¢inna pii feSeni
konfliktd at’” uz mezi riznymi osobnostmi, tak pfi stfetu z4jmu, ale i ty, které jsou

vazany na konkrétni osobu — konfliktniho ¢lovéka.

Konfliktni ¢lovék svym chovanim opakované vyvolava konflikty v organizaci bez
ohledu na vngj$i podminky a typ pracovniho vykonu. Jeho konfliktni chovani se
neprojevuje pouze Vzaméstnani, nybrz i vroding, va¢i spolupracovnikim i
podiizenym. Pokud je konfliktni ¢loveék pro organizaci nepostradatelny, pak by se mél
manazer snaZit docasn€ upravit podminky dle jeho pfani a zaroven za n¢ho hledat

kompetentni ndhradu (Plaminek, 2014).
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1. EMPIRICKA CAST
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4 Popis a charakteristika koncepce organizace

Organizace pusobi v odvétvi vzdélavani, ve kterém ma dlouholetou tradici sahajici do

30. let 20. stoleti.
Jde o stiedni Skolu a odborné ucilisté ve mésté s cca 9000 obyvateli.

Stfedni Skola je soukromého typu, tzn., Ze neni zfizovana obci ¢i krajem, nybrz patii do

skupiny Skol sdruzenych ve svazu.

Skola ma postaveni obchodni spolecnosti s ru¢enim omezenym, a proto si Zaci za své
vzdélavani priplaci (vySe Skolného se 1isi dle oboru — maturitniho/ uc¢ebniho a formy

vzdélavani — denni/ dalkové).

Predmétem cinnosti dle obchodniho rejstiiku je vychova a vzdélavani zaka a dospélych

uchazecu.

Koncepcni zaméteni stiedni Skoly je vzdélavani pro obchod a sluzby. V tomto roce se
Skola zacala vénovat 1 komunitnimu vzdélavani, konkrétné vyuce cizich jazyku, které

nabizi formou placenych kurzl vefejnosti.

Skola nabizi vzdélavani v oborech s maturitni zkouskou, nastavbové obory poskytujici
stfedni vzdélani s maturitni zkouSkou, stiedni vzdélani s vyucnim listem a obory

poskytujici ziskani profesni kvalifikace s osvédcenim.

Diikazem kvality sluzeb, které organizace nabizi je nékolik certifikati, kterych je

stiedni Skola drzitelem.

Skola je zapojena do nékolika projekti s cilem zlepsit jazykové znalosti zaki a vzbudit
V nich zajem o poznavani novych regiont i jejich obyvatel, jde pfedevS§im o navazani
spoluprace mezi zaky a uciteli.

Ve Skolnim roce 2015/2016 se Skola zapojila do projektu EU Vyzva 56, v ramci které¢ho

jsme absolvovali metodickou staz (tzv. Shadowing — pro 4 pedagogické pracovniky

vyucujici cizi jazyky, matematiku, pfirodovédné a technické obory). V ramci stejné
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vyzvy jsme vycestovali s 20 zaky na jazykovou staz do Anglie, aby si zlepsili své

jazykové znalosti.

Kromé vychovné — vzdélavaciho procesu se organizace zabyva i komeréni Cinnosti,
kterd spociva zejména v:

» ubytovani a stravovani zakt ve vlastnim domov¢é mladeze a Skolni jidelné

» mnabidce luzkov¢ kapacity domova mladeze a Skolni jidelny vefejnosti, zejména o

hlavnich prazdninach.

pronajmu uéeben vetejnosti (napt. Uradu prace) za ucelem vzdélavani
poskytovani vzdélavani vetejnosti v rdmcei kurzli a workshopti

pronajmu télocvicny

Ve vedeni stiedni Skoly pusobi feditelka Skoly, zastupkyné feditelky Skoly, vedouci

ucitelka praktického vyucovani, vedouci ekonomického useku a hospodarka.

Ve stiedni Skole dale pracuje 28 pedagogickych pracovniki teoretického vyucovani, 10
pedagogickych pracovnikii odborného vycviku, 3 pedagogické pracovnice domova
mladeZe, 3 nepedagogicti pracovnici Skolni jidelny a 1 nepedagogicky pracovnik pro

udrzbu.

Zaméstnanci organizace se pii vykonu své prace fidi souborem moralnich pravidel tzv.
Etickym kodexem zaméstnance, ktery upravuje mezilidské vztahy mezi zaméstnanci,
mezi zaméstnanci a ZaKy 1 jejich zdkonnymi zastupci a mezi zameéstnanci sttedni Skoly a
jejimi obchodnimi partnery. Eticky kodex pfispiva k udrzeni stability Skoly, ktera si
klade za cil poskytovat co nejkvalitng$i vychovu a vzdélani pii respektovani
individuality ¢lovéka. Vychovné vzdélavaci proces probihd ve dvou budovach. Hlavni
budova v centru mésta ma devét uceben, kancelar feditelky Skoly, kancelaf zastupkyné
feditelky a vedouci praktického vycviku, kancelaf ekonomické pracovnice a hospodaiky

a tfi sborovny pro pedagogy.

Ve druhé budové se nachazi internat, $kolni jidelna, t€locvi¢na a salony pro praktickou

vyuku.

Kromé vyse zminovanych budov $kola dale vyuziva budovu mésta, kde si organizace
od mésta pronajima prostory, ve kterych probiha jak ¢ast vyuky, tak komer¢ni ¢innost v

salonech.
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V béznych uc¢ebnach jsou K dispozici pocitace pro ucitele a dataprojektorem, proto je

mozné vést agendu tykajici se zaki elektronicky.

Rovnéz vyuka je podporovana modernimi vyukovymi programy. K dispozici jsou i tii
tiidy s pfipojenim pro 47 notebookl, jimiz jsou zaci jednoho ze Skolou nabizenych

oborti vybaveni.

V kazdé ucebné je k dispozici pocita¢ pro ucitele s diaprojektorem. Ve dvou uc¢ebnach

Jsou navic interaktivni tabule.

K efektivni vyuce jazykl je vyuzivdna jazykovd multimedidlni uc¢ebna s pultem se

sluchatkovou soupravou, PC pro ucitele, dataprojektorem a vizualizérem.

Vzdélavani v oblasti informacnich technologii probihd ve dvou specializovanych
pocitaovych ucebnach vybavenych funkénimi pocitaci, dataprojektorem a

vizualizérem.

T¢lesna vychova je realizovana v télocvi¢né, kterd se nachdzi ve druhé budové Skoly.
Zaci vyuzivaji dostupna cvi¢ebni nafadi a k dispozici maji i dostate¢né hygienické
zazemi.

Pfipojeni na internet umoznuje fungujici sit Wi-fi, ktera je dostupna v obou dvou

budovach skoly.

Ucebnice jsou zakliim zaptjcovany, Skola ma zajem na jejich pravidelné aktualizaci-
samoziejmé s ohledem na svoji ekonomickou situaci. Kromé tisténych ucebnic Skola
vyuziva interaktivnich materiald a dle ekonomické situace aktualizuje vyukovy

software.

K dalsimu vzdélavani zakti ma organizace K dispozici mensi knihovnu, kterou bude
V nasledujicim obdobi nutné znacné zmodernizovat tak, aby uspokojila pozadavky
soucasnych zakt. Urcité se zastupci Skoly budou pro tuto inovaci snazit ziskat grant ¢i

vyuzit nabidky projektl orientovanych na ¢tendiskou gramotnost.

K uleh¢eni procesu vzdélavani je zakim za mirny poplatek K dispozici kopirovaci
zafizeni. Provoz zafizeni je nonstop. Ve stejné budové si mohou Zaci koupit teplé
napoje ¢i drobné obcerstveni v automatech umisténych na chodbach budovy. Praktické

vyucovani probiha v salonech, ¢i na odloucenych pracovistich.
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5 Pripravna ¢ast vyzkumu

5.1 Cil Seti‘eni a formulace hypotéz

Hlavnim cilem magisterské diplomové prace bylo zjistit a popsat klima stfedni Skoly,

konkrétné klima dle spokojenosti uciteli.

Cilem této magisterské diplomové prace bylo dale zjistit a popsat pracovni aktivitu
zaméstnancl — ucitell, jejich osobnostni rozvoj, moralku a vztahy na pracovisti, které

ovliviiuji spokojenost ucitelti na této skole.

Klima dle spokojenosti ucitelt je z velké ¢asti ovliviiovano fungovanim managementu,
jehoz strategie fizeni Skoly, vztahy se zaméstnanci 1 uvnitf managementu, jsou hlavnimi

Ciniteli utvareni klimatu stfedni Skoly.

Pro empirickou ¢ast magisterské diplomové prace zaméfené na popis Kklimatu
organizace dle spokojenosti uciteli jsem si stanovila Sest hypotéz a ke kazdé¢ z nich pét

tvrzeni.

1. Hypotéza: Spokojenost ucitelii v organizaci je negativné ovlivnéna tim, Ze Vv

organizaci nefunguje efektivni systém odmériovani.

2. Hypotéza: Spokojenost ucitelii v organizaci je negativné ovlivnéna tim, Ze vedeni

organizace nepracuje na profesnim riistu uciteli.

3. Hypotéza: Klima organizace dle spokojenosti ucitelit je negativné ovlivnéno tim, Ze

ucitelé na stiedni Skole nespolupracuji jako tym.

4. Hypotéza: Klima organizace dle spokojenosti ucitelit je negativné ovlivnéno tim, Ze

vedeni Skoly s uciteli nespolupracuje.

5. Hypotéza: Nefungujici vztahy mezi uciteli v organizaci maji negativni vliv na klima

Skoly dle spokojenosti uciteli.
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6. Hypotéza: Vedeni Skoly neutvaii vhodné prostiedi pro rozvoj socidlnich vitahii na

stiedni Skole, coZ ma negativni vliv na klima skoly dle spokojenosti ucitelit.

Podminky potvrzeni hypotéz:

Kazda z hypotéz (1 - 6) bude potvrzena, pokud vice nez jedna polovina respondent,
ktefi dotaznik odevzdali, v dotaznikovém Setfeni odpovi kladné (Souhlasim/ Spise
souhlasim, 100%-75%) vice neZ na polovinu (min. 3 z 5) z tvrzeni vztahujicich se

k dané hypotéze.

5.2 Pozorovani

Nejprve struéné popisi metodu pozorovani, ktera je jednou z metod kvalitativniho
vyzkumu. EXxistuje nékolik variant pozorovani, pficemz zakladnim typem je pozorovani
zGCastnéné. Zucastnéné pozorovani je proces dlouhodoby a systematicky s cilem
objeveni a reprezentace socialniho Zivota. Utelem tedy neni jen samo pozorovani, ale

také nalezené zprostfedkovat Ctenafi.

Zucastnény pozorovatel je ucastnikem pozorovanych aktivit se zdmérem objevit a

popsat sledovanou problematiku.

Pozorovani je vhodné napt. pro studium klimatu skolni tfidy, jelikoz nenaruSuje schéma
socialni interakce ani vyuky ve Skole. Pozorovatel by mél své pozorovani zachytit tak,
aby byla co nejblize popsana sledovana problematika. Pozorovatel by mél dbat na to,
aby jeho popis byl ptesny, detailni a bez zbyte¢nych (s pozorovanim nesouvisejicich)
informaci. Pfimé pozorovani Casto odhali takové situace, které by zucastnéni jinak
nezvetejnili. I pozorovatel si diky svému pozorovani udéld vlastni nédzor na sledovanou

problematiku (http://www.portal.cz/scripts/detail.php?id=24159).

Podle Petlaka (2006, s.76) je pii metodé pozorovani lepsi, kdyz ho provadi vice
vyzkumnikl, ktefi zjiSténé Udaje vzijemné porovnaji a objektivné popisSi vysledek

sledovaného d¢je.
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Ve vlastnim zG¢astnéném pozorovani jsem se zabyvala tématy popsanymi v teoretické

¢asti:

Spoluprace a solidarita

Zaméstnanci Skoly se V omezené mife podili na spole¢nych aktivitdich nezbytné nutnych
k dosaZeni cile organizace. Jde nam o spoleény prospéch ,,Udrzet $kolu na trhu
nabizejici vzdélavani a zlepSovat jeji postaveni mezi ostatnimi Skolami nabizejicimi

stiedni vzdelani s vyuénim listem ¢i s maturitni zkouskou.

Z mého pohledu ovSem nelze fici, ze se jedna o spolupraci v pravém slova smyslu.
Chybi mi dulezity aspekt, a to takovy, Ze zaddny ze zaméstnancli neni poskozovan.
VétSina ze zaméstnanci naSi organizace je znaéné¢ demotivovana finanénim
ohodnocenim a citi se az poSkozovana, kdyz pracuje na spole¢né aktivité, ktera je

nevyhnutelnd pro existenci stiedni Skoly.

Mezi dalsi aspekty spoluprace patii optimalni rozdéleni roli, neporovnavani vykond,
uspéch pro kazdého spolupracujiciho a sdileni hodnot stfedni Skoly. Optimélni rozdéleni
roli v organizaci nefunguje, stale se mezi nami najdou taci, kteti maji pocit (a néktefi
vedouci pracovnici je v tom utvrzuji), ze jsou vykonnéjsi nez-li ostatni kolegové. Jestli
se da brat jako uspéch pravidelnd a v€asnd mzda, pak se da mluvit o uspéchu pro
kazdého ucitele. Sdilené hodnoty? Pokud jako hodnotu bereme témeét jisté misto a
stabilni ohodnoceni (bez osobniho ohodnoceni a odmén), pak mame jako zaméstnanci

sdilen¢ hodnoty.

Jistd mira spoluprace mezi nami funguje, ale urcit¢ by mohla byt lepsi.

Management nasi Skoly se snazi vytvafet vhodné pracovni prostiedi podporujici
spolupraci mezi zaméstnanci, avSak Uplné to nefunguje, jelikoz zaméstnanci jsou
zna¢né demotivovani a mnohym z nich nesta¢i pouha podpora a sporadicka pochvala.
Ani management vsak nema dostate¢né kompetence na tvorbu a podporu takového

prostiedi.

Solidarita v jisté mife mezi zamé&stnanci funguje, ale urc¢ité ne u kazdého zaméstnance

stejné.
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Ne kazdy z nas si je védom své pozice v tymu/kolektivu, natoz aby si nedokéazal bez

neho predstavit svoji dalsi existenci ve stfedni Skole.

Management se snazi utvafet optimalni miru solidarity uvnitf organizace, ale
demotivace nékterych zaméstnanci je tak vysoka, Zze se to managementu nedafi.

Management ovsem nehleda moznosti zlepSeni dané situace ani v oblasti solidarity.

Komunikace

S efektivni komunikaci souvisi transparentni prostiedi stiedni Skoly, které je zalozené
na efektivnim pfenosu informaci v organizaci. Bohuzel management doposud
nevytvofil (byt’ se o to snazi) takovou komunikacni sit’, ktera by piispivala k takovému
rozvoji mezilidskych vztaht, které by eliminovaly pocit nejistoty a vznik nesrovnalosti,
které mohou vést az ke konfliktim mezi uciteli Skoly. Konflikty pak mohou mit za
nasledek vznik stresovych situaci, ¢imz muze byt znacné naruSena stabilita stiedni

Skoly.

Komunikace je tedy zakladnim prostfedkem socialni interakce, pii které dochazi k
vymén¢ informaci, které jsou jednim z pifedpokladd stability organizace. Ani V této

oblasti neni nase organizace stabilni.

Motivace a pracovni spokojenost zaméstnancu

U vétSiny uciteld stfedni Skoly neni soulad mezi ndroky na vykon prace, jejich
predpoklady a fungujicim systémem odménovani. Posledni zmiiovany predpoklad je
diivodem velmi nizké urovné motivace uciteld organizace.

Management organizace dostateCné nepracuje S motivaénimi  nastroji  ani
ekonomickymi, ani psychologickymi, coz ma za nasledek nedostate¢nou stimulaci
ucitell v nasi Skole.

Management organizace nevyuziva ani financnich prostiedki, ani osobniho
ohodnoceni, ani hodnoceni skupinou, ani socidlnich vyhod ke stimulaci a spokojenosti
ucitell v nasi Skole.

V omezené mife a jen u nekterych z nads vyuziva management motivacnich nastroju

jako jsou moznost samostatné prace ¢i moznost participace na rozhodovani.
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Motivovat uditele je pro management velmi slozity tkol, jelikoz na kazdého z nich
pusobi jiny druh motivace. Management nedokdze ani toto hledisko kompetentné

identifikovat.

K nizké mife motivace ve Skole pfispiva i politikafeni sdruzeni, jehoz je Skola ¢lenem,
neproduktivni porady, netransparentni prostfedi, lenost a pokrytectvi nékterych kolegu.
Z vyse uvedeného vyplyva, Ze naSe Skola nedisponuje, tedy ani nevyuzivd zadného
motivacniho programu zaméteného na zvySovani vykonnosti a spokojenosti ucitelti ve

stfedni $kole.

Je pravda, ze naSe Skola ma limitovany (a ne malo) finan¢ni prostiedky, avSak na druhé
strané ma k dispozici dost psychologickych motivaénich prostfedkd, které ovsem
vyuziva v nedostate¢né mife.

Ze spravné aplikace motivacnich nastroji vyplyva i1 zdravd soutéz mezi tymy/

kolektivy/ jednotlivci. Je jasné, ze v nasi Skole nelze o zadné zdravé soutézi mluvit.

Vztahy na pracovisti

Jednim ze zékladnich ukoli managementu je vénovat se vztahim v organizaci i
vztahim organizace vuc¢i okoli. V nasi Skole neni vénovana dostate¢na pozornost

tomuto tkolu, ¢imz je negativné ovliviitovano klima nasi Skoly dle spokojenosti uciteld.

V nasi Skole se vztahy vyvijeji témito sméry:

» vztahy mezi managementem a podiizenymi (uciteli)

» vztahy mezi nami, podfizenymi — uciteli

» vztahy mezi managementem (vnasi Skole se ovSem nejedna o vztahy
symetrické)

» vztahy mezi managementem a zastupci sdruZeni (jde o vztahy asymetrické)

» vztahy Skoly s okolim, jedna se o vztahy se zaky, s jejich zdkonnymi zastupci,
s CSI, se zastupci mésta, se zdkazniky — v ramci komeréni &innosti $koly a

V neposledni fad€ s potencialnimi Zaky — v ramci ndboru novych zaka.
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Management skoly by mél vztahlim v organizaci vénovat pozornost, nebot’ vztahy jsou

podstatnou slozkou organizace, kterd ma vliv na transparentnost prostfedi organizace.

Dle mého nazoru prvni chybou je jiz samotné pfijimani novych zaméstnancti na
pracovni pozice v nasi Skole. V tomto piipad¢ je zcela evidentni nedostatecny systém
vybéru, ktery neni zalozen na zadnych kritériich a bohuzel neni realizovan
kompetentnimi lidmi. Neni efektivné vyuzivano vybérového fizeni, které je sice Casove
narocné, avsak mélo by byt zarukou vybéru co mozna nejvhodnéjsiho kandidata. Na
obranu managementu musim ovSem uvést, ze zdivodu omezenych finan¢nich
prostiedkd si management nemize klast takové naroky na nové uchazece v porovnani
se Skolami statnimi, které odméiuji své zaméstnance minimalné dle platnych platovych

tabulek.

Druhou chybu management d€ld v nedostateném se vénovani stdvajicim vztahiim
ve skole. Zamérem managementu by totiz mélo byt co nejlépe poznat vzorce socialniho
chovani svych zaméstnanci — ucitelli. Management by mél umét pracovat s vidci
kolektivu, at’ jiz témi formalnimi, tak i témi neformalnimi. Tim je rovnéz, podle mého
nazoru, mozné zvySovat spokojenost ucitelli na pracovisti. Teprve tento Skolni rok
2015/2016 (na natlak nékterych z nas) zacaly pracovat predmétové komise tak, aby se

zlepSovala transparentnost prostiedi ve Skole.

V posledni dobé dochazi ke zvySené fluktuaci zaméstnancti v nasi Skole. S tim je
spojena nutnost socializace, kterd ma nemaly vliv na vykonnost i spokojenost uciteli.

Management vSak socializace dostatecné nevyuziva k zavadéni zmeén v organizaci.

Vysoka mira demotivace nepfispiva k utvaifeni optimalnich vnitinich vztahl, byt
néktefi z kolegli se stale snaZi o oslavy svych narozenin, na které mnozi z nas jiz ani
nereaguji. Jinych firemnich akci, outdoorovych technik nevyjimaje, na§ management
bohuzel k préci se sociadlnimi vztahy nevyuzivd. Podle mého nézoru je to opét otazka

omezenych financi, nedostate¢nych znalosti a kompetenci managementu.

Neefektivni vztahy v nasi organizaci, kde nejsou fadné rozdéleny role, kompetence ani
odpovédnost, nemohou byt zarukou vzniku synergického efektu, na jehoz zékladé¢ je

zvySovan vykon organizace a spoluprace mezi jednotlivymi tseky ve Skole.

Nedostatecny zajem managementu o ucitele, o jejich spokojenost na pracovisti,
nedostatecné respektovani potieb uciteld, nestejné prilezitosti pro kazdého jsou obrazem

vztahll mezi uciteli samotnymi.
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Zpohledu podiizenych se vztahy mezi zaméstnanci podobaji modelu ,,Vnitini
konkurence®, podfizeni tvofi kolektiv, ve kterém je celkem silna integrita - co se tyce

postoju vii¢i managementu — nadfizenym.

Management organizace naopak naivné vidi vztahy mezi nami jako model ,,VSichni
jsme rodina®, management organizace ma zajem o pratelskou a rodinnou atmosféru, kde
jsou neformalni vztahy zasadni. Management si pfeje co nejveétsi integritu se Skolou, a
co nejvetsi shodu mezi uciteli, zajistujici jejich spokojenost s organizaci. Management
vSak nema dostatecnou znalost individualit ucitelti, proto tento model nemtize fungovat.
Typicka pro tento model je velka neschopnost a neviile managementu c¢init nepfijemna
opatieni tykajici se uciteli — napt. rozvdzani pracovniho poméru s témi, o kterych vi (a
vi), Ze nejsou dobrymi pedagogy. Opét je zde negativni vliv omezenych mzdovych

prostiedki.

V piipad¢ kratkodobych akci potfadanych skolou (soutéze odbornych dovednosti,
jazykové soutéze, olympiady) lze piirovnat vztahy mezi zuéastnénymi k modelu
“Soustfedéni se na tkol®, v téchto ptipadech je nutné spoluprace mezi ¢leny, za Gcelem
dosazeni co nejlepsiho vysledku a spokojenosti zucastnénych ucitelii. Bohuzel,

spoluprace mezi zaméstnanci konci vétSinou po splnéni tkolu.

V jistém slova smyslu se vztahy v nasi organizaci podobaji i modelu “tradice*, bohuzel
V tom negativnim slova smyslu, jelikoZ Ipéni na tradici a konzervatismus nékterych

zaméstnancl nasi $koly brani zavadéni inovaci a dynamiky ve skole.

Negativné se na chodu nasi Skoly a na spokojenosti soucasnych ucitelli podepsala
dlouhodoba setrvacnost Skoly zalozena na neaktivnich zaméstnancich a dlouhodobé

nefungujicim managementu skoly.

Vyse zminované modely se stfidaji v ¢ase, nékteré znich jsou dlouhodobéjsiho
charakteru. Stfidani modell je podminéno vnitinimi 1 vné&jSimi podminkami ve §kole.

rowr

V teoretické ¢asti jsem popisovala jednu ze zakladnich funkci managementu, kterou je
aktivni ovliviiovani socialnich vztahii v organizaci. Cimz je z velké &asti zaru¢eno
spravné fungovani organizace a plnéni jejich cili, které ovliviiuje spokojenost
zaméstnancu ucitel. Spravné fungovani socialniho vztahli usnadiiuje adaptaci na nové
situace, s tim spojené zavadéni inovaci a zvladani problémovych situaci. Management

bohuzel ve skole nefunguje a tedy nemtize pfispivat ke zlepSeni spokojenosti uciteld.

wevr
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patii pravé ucitelé — jejich individualita, interakce mezi jednotlivci a v neposledni fadé
jsou to prave socialni vztahy. Neefektivni prace se socidlnimi vztahy ve Skole negativné
ovliviiuje jeji klima a tim 1 spokojenost uciteld. Podle mého nazoru, z dlouhodobého
hlediska se management aktivné nesnazi vytvaret takové podminky, aby mohly vznikat

V organizaci optimalni vztahy na vSech urovnich ve skole.

V mensi mife se management nasi Skoly snazi bezprostiedné zasahovat do socialnich

vztahli v organizaci v zavislosti na aktualnim déni v ni.

Optimalnimu fungovani naSi Skoly vSak chybi kombinace obou dvou cinnosti (té

dlouhodobé i té bezprostiedni/strategické a operativni).

Dale k optimalnimu fungovani Skoly a takového klimatu, které zvySuje spokojenost
uciteltl, chybi transparentni prostfedi vychézejici z efektivniho pifenosu internich
informaci, z u¢inného couchingu, ze vzajemné divéry mezi zaméstnanci, ze spoluprace

a logjality na pracovisti.

Optimalnimu fungovani organizace nepfispivd ani neprofesionalni jedndni nékterych

uciteld, které rovnéz negativné ovliviiuje spokojenost ucitelil.

| v otazce tykajici se uplatnovani pravidel fungovani jednotlivell v organizaci mame u
nas ve skole znacné nedostatky. Nefunkénost €1 neexistence takovych pravidel, které
umoziuji managementu vytvaret prostftedi aktivni sebekontroly zaloZené na
zodpové&dnosti kazdého ucitele za piinos organizaci, je obrazem soucasné¢ho klimatu

Skoly.

Ani dalSiho nastroje k fizeni socialnich vztahti management nasi Skoly nevyuziva.
Timto nastrojem je tzv. zdrava soutéz a jeji funkcnost. Zdrava soutéz je zaloZena na
uspokojovani potieb ucitelil, avsak k tomu je potieba transparentniho prostredi. Bohuzel

ani jedna podminka v nasi $kole ve vét§i mife nefunguje.

Ve skole se z mého pohledu neda mluvit ani o tzv. tymové spolupraci. Netransparentni
prostiedi ve Skole neumoznuje vznik tymd, tymovou spolupraci ani tymového ducha.
V tomto ohledu management nasi Skoly neplni svoji roli vedouciho, jelikoz se sam o
sob¢ nepodili na utvareni ani podpofe fungovani tymt, nebot’ nedokaze jasné rozdélit

role, ani presveédcCit ucitele o nutnosti tymové spoluprace.

Prace managementu S kolektivem na nasem pracovisti je nelehky tkol, se kterym se

vedeni vyporadava, podle mého nazoru, jen svelkymi problémy. NaSe Skola je
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rozptylena na vice mistech, ¢imz je optimalni fungovani kolektivu negativné ovlivnéno.
Rozptylenost pracovist a netransparentni prostfedi prekazeji utvareni takovych vztahi

V organizaci, aby bylo zaru¢eno jejich optimalni fungovani.

Vztahy zaméstnanci k organizaci se z mého hlediska nedaji popsat jednoznacné.
Nektefi z nds duvéruji vedeni i sobé navzijem, jsou loajalni vici organizaci i sob&
navzajem, dokonce jsme schopni si pomahat v nelehkych situacich. Jsme ochotni na
sob¢ sami pracovat vCetn¢ naSich postupt. Dle mého nazoru je nds vSak méné nez
polovina. Navic management nedokdze tyto zaméstnance dostate¢né motivovat a

pracovat s nimi k budoucimu optimalnimu fungovani organizace.

Druha ¢ast kolegl je neochotna (za stavajicich podminek), nékteti dokonce maji odpor
k déni ve skole. BohuZzel management na neochotu téchto lidi vice méné nereaguje,
jelikoz zplsoby hodnoceni a znich pramenici nizka motivovanost stavi pied

management momentaln¢ nefesitelny problém.

Management ma velmi obtizny ukol tyto skupiny zaméstnancti podnécovat k vzajemné
spolupraci. V pravém slova smyslu se o to nijak ani management nesnaZzi, nema na to

¢as, nezna a neumi vyuzivat moznych nastroji k optimalizaci vztahti v organizaci.

Management neefektivné organizuje jednadni mezi vedenim organizace a ostatnimi
uciteli, nedostateCné pofizuje a uchovava zapisy z jednani, nezpracovava z nich
informace o dohodach, 0 zakonnych ustanovenich, 0 zaméstnaneckych, mezilidskych
vztazich, o agend¢ stiznosti, o disciplindrnich jednanich, o konfliktech a komunikaci

Vv organizaci.

Konflikty ve $kole

I v nasi Skole existuji konflikty a je to zcela pfirozené. Dle mého nézoru jsou velmi

potiebné k ,,procisténi* vztahti mezi nami.

Dle mého ndzoru velkd vétSina mych kolegt (v€etné managementu) bere konflikt jako
néco negativniho, nepfijemného. Snazi se mu zamérné vyhybat, popiipadé o ném radéji
nemluvit. Management (vedeni) rovné¢z konflikty nebere jako né€co, co organizaci
otevira nové moznosti, nybrz jako néco, co organizaci poskozuje a nepiispiva klimatu
dle spokojenosti ucitelti. A prave skryvani konflikti a nevyuzivani konflikta prohlubuje

netransparentnost prostfedi skoly.
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Efektivnim vyuzivani konflikth by bylo mozné zvySovat aktivni sebekontrolu

zameéstnancu - uciteltl a zdravou soutéz mezi zameéstnanci - uéiteli.

Konfliktdh management nevyuziva ani Kk optimalnimu fizeni fungovani Skoly a ani

K posilovani socialnich vztahii mezi uciteli.

Konflikty ve skole vznikaji pfedevs§im z diivodu netransparentniho prosttedi organizace,
Spatného vedeni lidi, nekompetentniho delegovani ukold, nedostatecného vedeni
organizace, nekvalitnimi socialnimi vztahy. Ke konfliktim ve stfedni $kole dochazi také

I z divodu genderovych a generacnich.

Management (vedeni) nezna problematiku konfliktl, a proto ani nedokaze rozliSit
konflikty latentni od manifestovanych, interpersonalnich, podstatnych, nepodstatnych,
atd. Vedeni z tohoto diivodu nedokaze konflikty na stfedni Skole efektivné fesit, rovnéz
se jejich vzniku nesnazi nijak pfedchazet. = Management nepracuje s podobné
konfliktnimi lidmi tim, ze je neseskupi k sobé a nenecha pracovat samostatné, tak aby

mohli vyuzit svého potencidlu ku prospéchu fungovani skoly.

Management ani nefe$i konfliktni lidi, ktefi opakované vyvoldvaji konflikty a ceka,

dokud oni sami neuznaji za vhodné odejit, aby nahodou nedoslo k dal$im problémutm.

Z mého pozorovani je jasné, ze systém hodnoceni, odménovani, motivace, solidarity,
spoluprace, socidlnich vztahti a feSeni konfliktd ve $kole, nepiispiva ke spokojenosti

ufitelt na stfedni Skole.

Hodnoceni zaméstnanca

K hodnoceni zaméstnanci v nasi Skole dochazi pribézné. Jednd se o kazdodenni
interakci nadfizeného se zaméstnancem. Jde o neformdlni hodnoceni a bezprostiedni

zpétnou vazbu.

Dal§im druhem hodnoceni zaméstnancii ve Skole je hodnoceni tzv. pfilezitostné. Jedna
se o formalni hodnoceni, které je vyvolano urcitou potiebou ze strany organizace. Jde
napiiklad o situaci kolegyné/kolegy, které/kterému se nedafi vést vyuku ani dle potieb
74k ani dle pozadavkl organizace. Tento druh hodnoceni provadi pifedseda predmétové

komise spole¢né s vyucujicim daného pfedmeétu, ktery vyucuje dana kolegyné/dany
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kolega. K tomuto hodnoceni v nasi Skole nedochazi velmi Casto, nebot’” ho vedeni

Z neznamych divodi znacné omezuje.

Vedeni skoly provadi tzv. systematické hodnoceni, které je formalni, dle ,,stanovenych
kritérii“. Jde o tzv. hospitace. Bohuzel tento druh hodnoceni by mél byt pravidelny, coz
se o nasi Skole fici neda. Probih4 velmi sporadicky (1 vyucujici — 1x za rok) a navic je
dany vyucujici o pldnované hospitaci informovan, ¢imz se princip tohoto hodnoceni
ponckud miji ucinkem. Pribeh hospitované hodiny zaznamenava vedouci pracovnik do
tzv. hospitaéniho protokolu. Po hospitované hodin¢ vedouci pracovnik (provadéjici
danou hospitaci) vyucujiciho seznami s vysledkem hospitace, ktery vyucujici podepise a
ptislibi, Ze ptipadné nedostatky ve své praci co nejdfive odstrani. Naptiklad tim, Ze
pijde navstivit hodinu kolegy, kterd by mu méla pomoci pfi praci na odstranovani

vytknutych ¢innosti.
Kopii protokolu o hospitaci obdrzi vyucujici.

K hodnoceni zaméstnancli naSe organizace nevyuzivd zadnych kritérii, jelikoZ objem
mzdovych prostiedki v nasi Skole je na tak nizké urovni, Ze jej nelze vyuzit jako

motivacniho néstroje.

V listopadu tohoto roku Skola ziskala jisty obnos finan¢nich prostfedki, které vedeni
urCilo na odmény zaméstnancim. Vedouci usekl /teoretického i praktického) méli
pfipravit ,jista” kritéria, kterd dostali k pfipominkovéani ptedsedové piedmétovych
komisi. Dle t&chto kritérii jsme poté byli v listopadové mzdé odménéni. Slo spise o

vyjimku, kdy néjaka kritéria hodnoceni v nasi organizaci byla aplikovéna.

Zpisob hodnoceni je podlé mého nazoru ve sSkole nedostate¢ny, nepropracovany a
neefektivni. Jako organizace nevyuzivame Zadnych dostupnych metod pro hodnoceni,
kterymi mohou byt napt. hodnotici rozhovor, hodnoceni dle vysledkl, volny popis,

hodnoceni dle stupnice, hodnotici ankety, atd.

Z pozice zaméstnance nepozoruji zadné dlouhodobé efektivni kroky v hodnoceni
zamé&stnancl (primérovani kolegl na stejnych/podobnych pozicich) ani Zadné efektivni
kratkodobé hodnoceni vyplyvajici napf. z aktudlniho hodnoceni aktualniho vykonu

zameéstnancu.
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Odménovani zameéstnancu

Management organizace se efektivné nepodili na vytvafeni politiky a systému
odménovani, ¢imz nevyuzivd tohoto systému, ktery mé svoji nezanedbatelnou

stimula¢ni i motivacni funkci v fizeni organizace.

Management méa vyznamnou roli v hodnoceni prace zaméstnancli a rozhodujici roli
V hodnoceni zaméstnancii, avSak management v nasi Skole nedokaZze (nebo nechce)

dobfte posoudit naro¢nost prace ani ptispévek jednotlivych zaméstnancti.

Odménovani zaméstnanct v nasi Skole je realizovano na zakladé Mzdového ptedpisu

XY.

Jsme vychovné-vzdélavaci instituci spadajici do sektoru soukromych §kol, a proto nasi
zameéstnanci nepobiraji plat, nybrz mzdu, kterd neodpovida platebnim podminkdm —

tabulkam pedagogickych zaméstnanct statnich Skol.

Jiz v pfedeslé kapitole tykajici se hodnoceni zaméstnanct jsem se zminovala o velmi

Spatné financ¢ni situaci v nasi organizaci, od které¢ se odviji i vySe mzdy zaméstnancu.

K odménovani zaméstnancii vyuZivad naSe Skola jenom mezd. Nepobirame Zadnych
odmén (vyjimkou byla jiz zminovana jednorazova odmeéna v listopadu 2015) ani
zadnych osobnich ohodnoceni. PonévadZ finance jsou jednim z nejefektivnéjSich
motivaénich nastroji (byt" kratkodobych) tak je ziejmé, Zze naSe $kola v tomto ohledu

neni schopna své zaméstnance ani pii nejmenSim motivovat.

Systém odménovani proto nemuze byt ani spravedlivy, ani motivujici, natoz aby
odpovidal potfebam zameéstnancii!

Z nepenéznich odmeén Skola nevyuziva témét zddnych moznosti. Ziidka vyuziva vedeni
Skoly nepenéznich odmén, kterymi jsou napiiklad zajimavé tkoly ¢i vefejné pochvaly.
Avsak ne vSichni zaméstnanci mohou byt timto zpisobem motivovani.

Ani vzdélavani, které rovnéz patii k nepené¢Zznim odménam, Skola nevyuziva efektivné,
proto se nedd mluvit o odménéach. Vzdélavani je ve Skole u nds mozné jen takové, které

Skolu nic (nanejvys cestovné) nestoji.

Odménovani nemé Zadnou filozofii ani koncepci, a proto nestimuluje pracovni vykon

organizace ani tymu, ani jednotlivci.
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Systém odménovani v nasi organizaci neni flexibilni, neni diferencovany.

Neefektivni systém odménovani Vv naSi organizaci ma vliv na pocet i1 kvalitu
zaméstnancl, na atraktivitu pro potencidlni uchazece, na konkurenceschopnost nasi

Skoly na trhu poskytujicim vzdelavani.

V nasi organizaci neni uplatilovan ani systém zaméstnaneckych vyhod, které jsou velmi
dilezitym motivaénim ndastrojem ovliviiujicim postoje zaméstnanci k organizaci.
Vedeni Skoly a persondlni oddéleni nevyuziva penzijnich systémi, osobnich jistot
(rizné druhy pojisténi), financni vypomoci (piijcky, slevy na sluzby), osobnich potieb
(rizné druhy dovolenych, nabidka zafizeni na rekreaci) ani riiznych pfiplatkii (za praci

ptescas, diety).

Systém odménovani v nasi organizaci nemiZe plnit funkci reflexe pfinosu zaméstnance

pro organizaci.

Systém odménovani se odrazi i v mife solidarity zaméstnancti vic¢i organizaci, ktefi

v mnoha piipadech nedé€laji pro Skolu nic, co je nad rdmec jejich popisu préce.

Vzdélavani zaméstnancu

Management efektivné neplni svoji roli pfi identifikaci vzdélavacich potieb
zameéstnancl — uciteld. Management se velmi malo podili ani se nesnazi zavést systém
vzdélavani zaméstnancii pfimo na pracovisti (pfimo pifi vykonu prace) a mimo
pracovis§té¢ nikdy. Management Skoly nevyhodnocuje efektivnost vzdélavani,
nevypracovava plany individudlniho rozvoje zaméstnanci, nepodili se na vytvareni

podminek pro realizaci téchto plant ani nekontroluje jejich plnéni.

K identifikaci vzdélavacich a rozvojovych potfeb zaméstnancii nevyuziva organizace
zadny z diagnostickych programl (napf. Development Centre, Asssessment Centre),
které se zaméfuji na analyzu stavu potieby vzdélavani a jeho rozvoje ve stfedni Skole.
Z toho vyplyva, ze vedeni organizace nevyuziva ani moznosti outdoorového tréninku,
pii kterém je mozné ziskat mnohem vice informaci o zaméstnancich, nez-li je tomu
napf. z dotazniku ¢i rozhovoru, které ovSem vedeni stfedni Skole rovnéZ nevyuziva
(vyjimkou byl dotaznik realizovany na zdklad€ prizkumu klimatu stfedni Skole k této

diplomov¢ praci).
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Organizace planuje dalSi vzdé€lavani pracovnikil pievdzné v ndvaznosti na platnou
legislativu, kterou v nasem piipadé piedstavuje platné znéni Skolského zakona, Zékona
o pedagogickych pracovnicich a dalSich nafizeni a vyhlaSek vztahujicich se k ¢innosti

pedagogickych pracovniki a Skolskych instituci.

Z diivodu znacné omezenych financ¢nich prostfedki se ucitelé stiedni Skoly ucastni

vzdélavacich aktivit jen v tom nejnutnéjSim ptipade, napt. kurzii ke statni maturite.

5.3 Vvybér oblasti zkoumani

Skola je wgelové zaméfeny socialni tutvar s formalni strukturou, se specifickym
prostiedim, které se vyznacuje urcitym klimatem, které organizaci odliSuje od ostatnich
organizaci. Klima organizace je t¢Zko méfitelny fenomén, pro ktery maji vyznam jak
subjektivni, tak 1 objektivni meéfeni uCinkt klimatu a faktori ho ovliviwjicich.

(Grecmanova, 2008, s. 12).

Subjektivni faktory jsou vysledkem vnimani, poznavani a popisu poznatkli zaméstnanci

organizace.

Klima organizace/skoly je tedy projevem vztahli mezi organizaci na strané jedné a

zamestnancem na stran€ druhé.

U objektivnich faktort se rozlisuji jeste faktory primarni (zaméstnanci je vnimaji ptimo)

a sekundarni (zaméstnanci je vnimaji zprostfedkovang).

Primarni faktory se dale déli na personalni (hodnoty, potfeby a kognitivni komplex
jedince) a situacni (velikost, struktura, vedeni, pracovni podminky organizace a chovani

jednotlivei ve skuping).
Stejné ¢lenéni plati i pro faktory subjektivni (Grecmanova, 2008, s. 16-20).

I skola je formélni organizaci, kterd mé své cile, pravidla, role, hierarchii, systém

koordinaci aktivit, vzorce komunikace, odménovani, atd.

Poslanim skoly je vychovavat a vzdélavat, ¢imz plni vyznamnou spolecenskou funkci.
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Pro zaky 1 ucitele je dilezité jak se ve Skole citi, coz je zalozeno na pozitivnim piijeti
zaka uciteli 1 spoluzadky. Vhodné vytvofené podminky jsou podstatné i pro pozitivni
vnimani Skoly samotnymi uciteli. VéEtSina Skol o této tméfe vi a pracuje s ni

(Grecmanova, 2008, s. 31-33).

Zkouméani klimatu SS probéhlo v oblasti pracovni aktivity zaméstnancti, osobnostniho

rozvoje zamestnancl, moralky na pracovisti a vztahli na pracovisti.

Cilem diplomové prace bylo zjistit a popsat sou¢asné klima SS z hlediska spokojenosti

ucitell, na které maji vySe jmenované faktory vliv.

V organizaci podobné Setieni doposud neprobéhlo, klima stéedni $koly nebylo znamo, a

proto se s nim doposud ani nepracovalo.

5.4 Dotaznikové Setieni a Vybér respondentu

Dotazniky patii k metodam kvantitativniho vyzkumu a metoddm hromadného ziskavani
informaci pomoci otazek, které mohou mit riznou formu — oteviené, uzavien¢, Skalové

(Hartl, Hartlova, 2000, s. 121).

Dotaznik je zptsob fizeného rozhovoru, ktery je v pisemné podobé a je méné ¢asove
narocny.

Pii ptipravé dotazniku je nejenom dllezitd formulace vychodiska vyzkumu, vybér
respondentll a designu dotazniku, ale také harmonogram realizace dotazniku. Soucasti

dotazniku je motivacni dopis, legenda k vyplhovani dotazniku ¢i kontakt na

zadavajiciho, atd. (http://www.ssvp.wz.cz/Texty/dotaznik.html).

Pti vytvateni dotazniku je dobré si promyslet zpiisob distribuce dotazovanym tak, aby
byla zajisténa jeho co nejvysSi navratnost (reprezentativnost dotazniki je dana

navratnosti dotaznikii - ne méné nez 70-60%).
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Realizator by mél byt schopen vysvétlit divod dotazovani i ptipadné nejasnosti

Vv otazkéach. M¢l by dotazovanym garantovat anonymitu jejich odpovédi.

Realizator by mél mit vyplilovani dotazniki pod kontrolou tim, Ze jejich vypliovani

probéhne papirovou formou, ve stejném cCase na stejném misté pro vSechny zucastnéné.

Pti vyhodnocovani ziskanych dat je tfeba vidét rozdil mezi interpretacni rovinou a
pozorovanou, analyzovanou rovinou a dbat na to, aby tyto dvé roviny souhlasily, jelikoz

V opa¢ném piipad¢ by mohlo dochézet k chybnym zavérim.

Pfi interpretaci ziskanych dat musime brat v uvahu i tendenci ucitelt/feditelit Skol

Skolni situaci piecenovat.

Kvalita odpovédi respondentll zavisi na kvalit¢ otizek vyzkumnika. Jde o cilené
dotazovéni, které je v pisemné formé a anonymni. Realizator prizkumu by si mél

peclivé promyslet témata (zaméfeni) dotazovani.

Dotazujici déale =ziskané informace zpracuje, zucastnénym vhodnym zpisobem
interpretuje zavery dotazovani a popf. doporuc¢i ndvrhy na zlepSeni klimatu
(Grecmanova, 2008).

Vysledky dotazniku mohou byt zkresleny wvnitini sebekontrolou respondentd, ktefi
neodpovidaji ve svém zdmu, nybrz vjiném (napf. spoleCenském) zajmu

(http://www.ssvp.wz.cz/Texty/dotaznik.html).

Petlak (2006, s.76) rovnéz uvadi, ze udaje zjisténé dotaznikem mohou byt zkreslené.

Pro empiricky vyzkum klimatu SS z hlediska spokojenosti ugiteléi jsem pouzila
dotazniku, ktery je slozen z pfipravenych otazek tak, aby bylo mozné ziskat informace

potiebné k popsani klimatu dle spokojenosti ucitelti na SS.

Dotazniky byly koncipovany jako zcela anonymni proto, aby respondenti mohli bez
obav a svobodné vyjadfit sviij nazor k soucasnému stavu klimatu dle spokojenosti
ucitelll na pracovisti. Dotaznik jsem se snazila pfipravit tak, aby byl pro respondenty

pfehledny a srozumitelny.

Délka vyplnéni dotazniku byla stanovena s ohledem na ¢asové vytizeni respondentti na

cca 20 minut.
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Dotaznik obsahoval dvé ¢asti.

Prvni ¢ast se skladala z 30 otdzek suzavienou odpovédi (vybér jedné z moznosti

(souhlasim, spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasim, nesouhlasim).

Druhé cast byla slozena ze 2 otevienych otazek, na které respondenti méli moznost

odpovédét podle svého vlastniho nazoru bez omezovani ptedem zadanymi moznostmi.

Dotaznik byl pro respondenty piipraven v pisemné podobé se zamérem piimého

osobniho vybéru zadavatelkou.

Dotaznik je soucasti této magisterské diplomové prace.

Soubor respondentu

Dotaznik byl sestaven z dtvodu popsani souc¢asného klimatu dle spokojenosti uéiteld.
Respondenttim- uditelim SS byl rozdan na pedagogické radé konané 21. 1. 2016 a po
vyplnéni obratem vybran osobné¢ zadavatelkou k vyhodnoceni — ¢imZ byla zajisténa

stoprocentni navratnost.

Navratnost dotaznikl v ¢ase lze znazornit takto (obr. 1):

B Pocet vracenych
dotaznikd

H 1.den

2.den

Obr. 1 Casové zndzornéni navratnosti dotaznikii v jednotlivych dnech

Zadavatelka vyplhovani dotazniku byla pfitomna pro pfipad nutnosti vysvétleni
nejasnosti, k cemuz nebylo nutné ptikrocit, jelikoz respondentim byla vSechna tvrzeni

Vv dotazniku jasna.
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Dvéma respondentkdm byl dotaznik distribuovan osobné zadavatelkou o dva dny déle a

navracen zpét nasledujici den osobnim vybérem zadavatelky.

V dotazniku byly pfipraveny otazky tykajici se vySe jmenovanych oblasti ovliviiujici

klima SS, které jsou popisovany v magisterské diplomové praci zadavatelky.

Respondenti pristoupili K vyplnéni dotazniku zodpovédné a jeho vyplnéni nezabralo

vice nez 15 minut jejich ¢asu oproti planovanym 20minutam.

Nekteti z respondentli méli problém s vyplnénim odpovédi u otevienych otazek, ¢. 31
,Ceho si na nasi skole nejvice vdzite?“ a ¢ 32 ,,Co byste se z pozice vedeni Skoly
snazil/a zmenit v jednadni s uciteli? “. 1/4 respondenti neznala odpovéd, proto nechala

policka urcena pro odpovédi prazdna.

Druhy den po vyplnéni a nasledném vybéru mé jedna kolegyné pozadala o moznost

doplnéni svého dotazniku a to konkrétné v ptipadée otazky ¢. 31 a 32.

Realizace dotaznikového Setfeni byla vnasi Skole, kdyZz nepocitdm dotazniky
distribuované CSI, jedine¢nou udalosti, kdy bylo za souhlasu pani feditelky vSem
ucitelim nasi Skoly umoznéno anonymné a oteviené vyjadfit svij vlastni ndzor na

soucasny stav klimatu SS z hlediska spokojenosti u¢iteld.

Prekvapivé pro mé bylo, ze ihned po sbéru dotaznikli se mé nékteti z kolegti ptali, kdy
bude zndmo vyhodnoceni. Velmi a pfijemné¢ mne to ptekvapilo, ponévadzZ, jsem
necekala, Ze mnoho mych kolegti bude mit zajem o déni v nasi organizaci. Stejné tak
m¢ velmi potésil vstficny postoj nasi pani feditelky, ktera byla velmi naklonéna
realizaci dotaznikového Setfeni ve Skole a vyhradila k tomu prostor na pedagogické rad¢

konané 21. 1. 2016.

Z ditvodu malého kolektivu jsem tedy realizovala, jak jiz bylo feceno, dotaznikové

Setfeni anonymné (obr. 2).
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25

B Potet

Zena Muz

Obr. 2. Znazorneni sloZeni respondentii podle pohlavi
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6 Analyza a syntéza ziskanych dat

Prvni oblasti vyzkumu byl vztah pracovni aktivity, osobnostniho rozvoje uciteld a

systému odménovani.

Zjisténa fakta byla zaznamenana do tabulky. K této oblasti zkoumani byla stanovena
prvni hypotéza: Spokojenost uditelit v organizaci je negativné ovlivnéna tim, Ze Vv

organizaci nefunguje efektivni systém odmériovani.
Tvrzeni k prvni hypotéze:
1. Uroveri mezd ve $kole neodpovida nérokiim pracovnich mist.
2. Inovace se neodménuje.
3. Ochota riskovat se nepodporuje.
4. Odmeénovani v nasi skole je nespravedlivé.

5. Ucitelé neznaji kritéria hodnoceni.

Tab. 1: Uroven mezd ve skole neodpovidda narokiim pracovnich mist.

Souhlasim [Spise souhlasim|SpiSe nesouhlasimNesouhlasim

100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%

16 11 1 0

Tab. 2: Inovace se neodménuje.

Souhlasim [SpiSe souhlasim|Spise nesouhlasim{Nesouhlasim

100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%

15 5 8 0

Tab. 3: Ochota riskovat se nepodporuje.

Souhlasim [SpiSe souhlasim|Spise nesouhlasim{Nesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
8 12 8 0
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Tab. 4: Odmérnovani v nasi skole neni spravedlivé.

Souhlasim [Spise souhlasim|Spise nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
5 9 13 1

Tab. 5: Ucitelé neznaji kritéria hodnoceni.

Souhlasim [SpiSe souhlasim|Spise nesouhlasim(Nesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
2 9 15 2

Tabulky znézornuji nédzor respondenti na systém odmeénovani v organizaci.
Ziskané udaje je mozné tlumocit nasledovné:

1. Uroven mezd ve Skole neodpovida narokiim pracovnich mist: 96% respondenti

souhlasi.
2. Inovace se neodménuje. 711% respondentii souhlasi.
3. Ochota riskovat se nepodporuje. 71% respondentii souhlasi.
4. Odmernovani v nasi Skole neni spravedlivé. 50% respondentii souhlasi.

5. Ucitelé neznaji kritéria hodnoceni. 39% respondentit souhlasi.

Dand kritéria byla splnéna, c¢imz byla prvni hypotéza (Spokojenost ucitelit

VvV organizaci je negativné ovlivnéna tim, Ze vV organizaci nefunguje efektivni systém

odméiiovani.) potvrzena.

Druhou oblasti vyzkumu byl vztah pracovni aktivity, osobnostniho rozvoje ucitelii a

systému vzdelavani uciteld na SS.

Zjisténa fakta byla zaznamendna do tabulky. K této oblasti zkoumani byla stanovena
druha_hypotéza: Spokojenost ucitelii v organizaci je negativné ovlivnéna tim, Ze vedeni

organizace nepracuje na profesnim ristu uciteli.
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Tvrzeni ke druhé hypotéze:
6. Skola nedava moznost uplatnit uciteliim své schopnosti.
7. Skola nedava moznost uciteliim dosahovat ristu kvalifikace.
8. Vedeni skoly nedokaze identifikovat vzdeélavaci potreby uciteli.
9. Vedeni skoly nedokaze efektivne planovat dalsi rozvoj ucitelu.

10. Vedeni skoly efektivné neplanuje vzdélavani ucitelu.

Tab. 6: Skola nedava moznost uplatnit uciteliim své schopnosti.

Souhlasim [Spise souhlasim|Spise nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
2 11 14 1

Tab. 7: Skola neddava moznost uciteliim dosahovat riistu kvalifikace.

Souhlasim [Spise souhlasim|Spise nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
2 9 13 4

Tab. 8: Vedeni skoly nedokaze identifikovat vzdelavaci potreby ucitelii.

Souhlasim [SpiSe souhlasim|Spise nesouhlasim{Nesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
1 12 15 0

Tab. 9: Vedeni skoly nedokaze efektivne planovat dalsi rozvoj ucitelit.

Souhlasim [SpiSe souhlasim|Spise nesouhlasim{Nesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
1 10 16 1

Tab.10:Vedeni skoly efektivné neplanuje vzdéldavani ucitelii.

Souhlasim [Spise souhlasim|SpiSe nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
1 11 12 4
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Tabulky znazoriuji nazor respondentl, jak vedeni organizace pracuje na profesnim

rustu ucitelt. Ziskané udaje je mozné tlumocit nasledovne:

6. Skola neddvd moznost uplatnit uciteliim své schopnosti. 46% respondentii

souhlasi.

7. Skola neddva moznost ucitelim dosahovat riistu kvalifikace. 39% respondentii

souhlasi.

8. Vedeni skoly nedokdze identifikovat vzdélavaci potreby uciteli. 46% respondentii

souhlasi.

9. Vedeni skoly nedokaze efektivne planovat dalsi rozvoj ucitelii. 39% respondentii

souhlasi.

10. Vedeni Skoly efektivne neplanuje vzdélavani ucitelu. 43% respondentii souhlasi.

Dana kritéria nebyla spinéna, ¢imz nebyla druhd hypotéza (Spokojenost uditelii v

organizaci je negativné ovlivnéna tim, Ze vedeni organizace nepracuje na profesnim

ristu udcitelii.) potvrzena.
Tteti oblasti vyzkumu byl vztah tymové spoluprace mezi uciteli a klimatu organizace.

Zjisténa fakta byla zaznamenana do tabulky. K této oblasti zkoumani byla stanovena
tieti hypotéza: Klima organizace dle spokojenosti ucitelii je negativné ovlivnéno tim,

Ze ucitelé na stiedni Skole nespolupracuji jako tym.
Tvrzeni ke teti hypotéze:
11. Ucitelé si vzajemné nepomahayi.
12. Spoluprace mezi jednotlivymi useky nefunguje.
13. Ucitelé maji problém dosdhnout shody Vv klicovych otazkach.
14. Vedeni skoly nepodporuje tymovou spolupraci.

15. Ucitelé navzajem nekomunikuji.

70



Klima organizace

Tab. 11: Ucitelé si vzdjemné nepomdhaji.

Souhlasim [Spise souhlasim|Spise nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
0 3 21 4

Tab. 12: Spoluprace mezi jednotlivymi useky nefunguje.

Souhlasim [Spise souhlasim|Spise nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
0 11 15 2

Tab. 13: Ucitelé maji problém dosdhnout shody v klicovych otazkach.

Souhlasim [Spise souhlasim|Spise nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
1 7 20 0

Tab. 14: Vedeni skoly nepodporuje tymovou spoluprdci.

Souhlasim [SpiSe souhlasim|SpiSe nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%

0 6 19 3
Tab. 15: Ucitelé navzdjem nekomunikuyji.
Souhlasim [Spise souhlasim|SpiSe nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%

0 3 20 5

Tabulky znazornuji nazor respondentd na to, jak probiha spoluprace mezi uciteli na

pracovisti. Ziskané tdaje je mozné tlumocit nasledovné:

11. Ucitelé si vzajemne nepomdhaji. 11% respondentii souhlasi.

12. Spoluprace mezi jednotlivymi useky nefunguje. 39% respondentii souhlasi.
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13. Ucitelé maji problém dosahnout shody v klicovych otazkach. 29% respondenti
souhlasi.
14. Vedeni Skoly nepodporuje tymovou spolupraci. 27% respondentit souhlasi.

15. Ucitelé navzajem nekomunikuji. 11% respondentii souhlasi.

Dand kritéria nebyla spinéna, ¢imz nebyla ti‘eti_hypotéza (Klima organizace dle
spokojenosti ucitelit je negativné ovlivnéno tim, Ze ucitelé na stiedni Skole

nespolupracuji jako tym.) potvrzena.

Ctvrtou oblasti vyzkumu byl vztah spoluprace vedeni $koly s u¢iteli a klimatu

organizace.

Zjisténa fakta byla zaznamenana do tabulky. K této oblasti zkoumani byla stanovena
ctvrtd hypotéza: Klima organizace dle spokojenosti ucitelii je negativné ovlivnéno tim,

Ze vedeni Skoly s uciteli nespolupracuje.
Tvrzeni ke ¢tvrté hypotéze:
16. Vedeni skoly se nezajima o pripominky ucitelii.
17. Ucitelé se boji oteviFené vystupovat s Kritikou.
18. Pokusy o provedeni zmény v organizaci nardazeji na odpor.
19. Vedeni skoly nevyuziva k motivaci ucitelii zaméstnaneckych vyhod.

20. Co vedeni skoly rekne a slibi, ve Skole neplati.

Tab. 16: Vedeni skoly se nezajima o pripominky uciteli.

Souhlasim [Spise souhlasim|SpiSe nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
0 7 17 4

Tab. 17: Ucitelé se boji oteviené vystupovat s Kritikou.

Souhlasim [Spise souhlasim|SpiSe nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
4 14 9 1
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Tab. 18: Pokusy o provedeni zmény v organizaci nardzeji na odpor.

Souhlasim [Spise souhlasim|Spise nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
3 8 16 1

Tab. 19: Vedeni skoly nevyuziva k motivaci ucitelii zaméstnaneckych vyhod.

Souhlasim [SpiSe souhlasim|Spise nesouhlasim{Nesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
12 11 4 1

Tab. 20: Co vedeni skoly rekne a slibi, ve skole neplati.

Souhlasim [SpiSe souhlasim|SpiSe nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
1 11 14 2

Tabulky zndzoriuji nazor respondentt na to, zda vedeni Skoly s uciteli spolupracuje.
Ziskané udaje je mozné tlumocit nasledovné:
16. Vedeni Skoly se nezajima o pripominky ucitelii. 25% respondentii souhlasi.
17. Ucitelé se boji oteviené vystupovat s Kritikou. 64% respondentii souhlasi.

18. Pokusy o provedeni zmény v organizaci nardazeji na odpor. 39% respondenti

souhlasi.

19. Vedeni skoly nevyuzZiva k motivaci ucitelu zaméstnaneckych vyhod. 46%

respondentii souhlasi.

20. Co vedeni skoly Fekne a slibi, ve Skole neplati. 43% respondentii souhlasi.

Dana kritéria nebyla splnéna, ¢imz nebyla étvrtd _hypotéza (Klima organizace dle

spokojenosti ucitelii je negativné ovlivnéno tim, Ze vedeni Skoly s uciteli

nespolupracuje.) potvrzena.
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Patou oblasti vyzkumu klimatu organizace dle spokojenosti uciteld byl vztah klimatu

organizace a socialnich vztahti mezi uciteli.

Zjisténa fakta byla zaznamenana do tabulky. K této oblasti zkoumani byla stanovena
patd hypotéza: Nefungujici vitahy mezi uciteli v organizaci maji negativni vliv na

klima Skoly dle spokojenosti ucitelit.

Tvrzeni k paté hypotéze:
21. Mezi uciteli nejsou dobré vzdjemné vztahy.
22. Ve Skole dochazi ke konfliktiim mezi uciteli.
23. Ucitelé neduveruji organizaci.
24. Ucitelé nejsou ochotni zlepSovat sami sebe.

25. Ucitelé nemayji pocit pracovni jistoty.

Tab. 21: Mezi uciteli nejsou dobré vzdajemné vztahy.

Souhlasim [SpiSe souhlasim|SpiSe nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
0 5 22 1

Tab. 22: Ve skole dochazi ke konfliktiim mezi uciteli.

Souhlasim [SpiSe souhlasim|SpiSe nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
0 2 22 4

Tab. 23: Ucitelé neduveruji organizaci.

Souhlasim [Spise souhlasim|SpiSe nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
1 16 9 2
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Tab. 24: Ucitelé nejsou ochotni zlepSovat sami sebe.

Souhlasim [Spise souhlasim|Spise nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
0 7 20 1

Tab. 25: Ucitelé nemaji pocit pracovni jistoty.

Souhlasim [SpiSe souhlasim|Spise nesouhlasim{Nesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
6 14 6 2

Tabulky znazornuji nazor respondenti na to, jak mezi uditeli funguji socialni vztahy.

Ziskané udaje je mozné tlumocit nasledovné:
21. Merzi uciteli nejsou dobreé vzdajemné vztahy 18% respondentii souhlasi.
22. Ve skole dochazi ke konfliktiim mezi uciteli. 7% respondentii souhlasi.
23. Ucitelé nediiveruji organizaci. 61% respondentii souhlasi.
24. Ucitelé nejsou ochotni zlepSovat sami sebe. 25% respondentii souhlasi.

25. Ucitelé nemaji pocit pracovni jistoty. 11% respondentii souhlasi

Dand kritéria nebyla splnéna, ¢imz nebyla pdtd_hypotéza (Nefungujici vitahy mezi

uciteli v organizaci maji negativni vliv na klima Skoly dle spokojenosti ucitelii.)

potvrzena.

Sestou oblasti vyzkumu klimatu organizace dle spokojenosti uéitelii byl vztah klimatu

organizace a prostfedi pro rozvoj socialnich vztahi ve skole.

Zjisténa fakta byla zaznamendna do tabulky. K této oblasti zkoumani byla stanovena
Sesta hypotéza: Vedeni Skoly neutvaii vhodné prostiedi pro rozvoj socidalnich vztahi

na stiedni Skole, coZ ma negativni vliv na klima Skoly dle spokojenosti uciteli.
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Tvrzeni k Sesté hypotéze:

26. Vedeni skoly nepracuje se vztahy v organizaci.

27. Vedeni Skoly neutvari dobry kolektiv ve Skole.

28. Ve vedeni skoly socialni vztahy nefunguji.

29. Vedeni skoly nedokaze konflikty mezi uciteli resit.

30. Ucitelé nejsou vuci organizaci loajalni.

Tab. 26: Vedeni skoly nepracuje se vztahy v organizaci.

Souhlasim [Spise souhlasim|Spise nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
2 13 13 0

Tab. 27 : Vedeni skoly neutvari dobry kolektiv ve skole.

Souhlasim [Spise souhlasim|Spise nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
1 11 12 4

Tab. 28: Ve vedeni skoly socialni vztahy nefunguji.

Souhlasim [SpiSe souhlasim|Spise nesouhlasim{Nesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
2 14 12 0

Tab. 29: Vedeni skoly nedokdze konflikty mezi uciteli Fesit.

Souhlasim [SpiSe souhlasim|Spise nesouhlasim{Nesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
2 10 14 2

Tab. 30: Ucitelé nejsou vici organizaci loajalni.

Souhlasim [Spise souhlasim|SpiSe nesouhlasimNesouhlasim
100%-90%| 89%-75% 74%-50% 49%-0%
2 6 20 0
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Tabulky znazoriiuji nazor respondentii na to, jaké prostiedi utvari vedeni Skoly pro

rozvoj socialnich vztahii ve Skole.

Ziskané udaje je mozné tlumocit nasledovng¢:
26. Vedeni skoly nepracuje se vztahy v organizaci. 54% respondentii souhlasi.
27. Vedeni skoly neutvari dobry kolektiv ve skole. 43 % respondentii souhlasi.
28. Ve vedeni skoly socidlni vztahy nefunguji. 57% respondentii Souhlasi.
29. Vedeni skoly nedokaze konflikty mezi uciteli resit. 43% respondentii souhlasi.

30. Ucitelé nejsou viici organizaci loajalni. 40% respondentii souhlasi.

Dand kritéria nebyla splnéna, ¢imz nebyla Sestda _hypotéza (Vedeni $koly neutvdii

vhodné prostiedi pro rozvoj socidlnich vitahii na stiedni Skole, co? ma negativni vliv

na klima skoly dle spokojenosti ucitelii.) potvrzena.
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7/ Shrnuti vysledkii vyzkumu a doporuceni na zlepSeni situace

7.1 Shrnuti vvsledki vvzkumu

Prvni hypotéza (Spokojenost ucitelii v 0Organizaci je negativné ovlivnéna tim, Ze V
organizaci nefunguje efektivni systém odménovani.) byla jako jedind na zakladé

dotaznikového Setieni potvrzena.

DalSich pét hypotéz — 2-6 (Spokojenost ucitelii v organizaci je negativné ovlivnéna tim,
Ze vedeni organizace nepracuje na profesnim rustu uciteln., Klima organizace dle
spokojenosti  ucitelii je negativné ovlivnéno tim, Ze ucitelé na stredni Skole
nespolupracuji jako tym., Klima organizace dle spokojenosti ucitelii je negativné
ovlivnéno tim, Ze vedeni Skoly s uciteli nespolupracuje., Nefungujici vztahy mezi uciteli
V organizaci maji negativni vliv na klima Skoly dle spokojenosti ucitelu., Vedeni Skoly
neutvari vhodné prostredi pro rozvoj socialnich vztahii na stredni Skole, coz md

negativni vliv na klima skoly dle spokojenosti ucitelii.) nebylo potvrzeno.

S respondenty jsem se v obsahu tvrzeni shodla 8 krat tzn. v 29%, jednalo se o tvrzeni €.
1 (Uroveit mezd ve §kole neodpovida naroktim pracovnich mist.), tvrzeni & 2 (Inovace
se neodménuje.), tvrzeni €. 3 (Ochota riskovat se nepodporuje.), tvrzeni €. 17 (Ucitelé se
boji oteviené vystupovat s kritikou.), tvrzeni ¢ 23 (Ucitelé nedivétuji organizaci.),
tvrzeni €. 25 (Ucitelé nemaji pocit pracovni jistoty.), tvrzeni €. 26 (Vedeni Skoly
nepracuje se vztahy v organizaci a o tvrzeni €. 28 (Ve vedeni Skoly socidlni vztahy

nefunguji.).

U tvrzeni ¢.1, 2, 3 a 25 jsem se shodovala s vice nez 70% respondenti. U tvrzeni ¢.1

jsem se shodla dokonce s 96% respondenti.
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Ve tvrzeni €. 4 (Odménovani v nasi Skole neni spravedlivé) jsem se s 50 % respondentti

shodla, 50% respondentl s tvrzenim nesouhlasilo.

V 19 tvrzenich, tzn. v 68% jsem se ve stanoveni tvrzeni diametraln€ liSila od odpovédi
respondenti. Nejmensi shody jsme dosdhli ve tvrzenich ¢. 22 (ve Skole dochdzi ke
konfliktim mezi uiteli.) - shoda pouze v 7%, ¢. 11 (U¢itelé si vzajemné nepomahaji.) a
¢. 15 (Ucitelé navzajem nekomunikuji) - shoda pouze v 11%. Ve tvrzeni ¢. 21 (Mezi

uciteli nefunguji socidlni vztahy.) doslo ke shodé v 18%.

U zbyvajicich tvrzeni se shoda pohybovala v rozmezi 25% - 46%).

wrwe

68% nesoulad mezi mymi tvrzenimi a vypovéd'mi respondentd je zapfic¢inén, podle
mého néazoru, velmi kritickym pozorovanim z mé strany a zaroven nejistotou az
obavami kolegli uvést sviij skutecny nazor na klima Skoly dle spokojenosti ucitelit. Toto
jiz signalizuje klima dle spokojenosti uciteld na stiedni Skole. Myslim si, Ze ucitelé¢ maji
strach z pani feditelky, ktera je pro vétSinu z nich jistym zpiisobem autoritou. Na druhou
stranu pani zastupkyné, jak pro teoretickou, tak pro praktickou vyuku respekt ze strany
ucitell nemaji. U zadné ze tii uvedenych ovSem nejde o situaci, kdy by byly
kompetentni k vykonu své funkce ve Skole. Jejich neschopnost zastavat svoji pozici

podle mého nazoru negativné ovliviiyje klima organizace dle spokojenosti uciteli.

Ve druhé casti dotazniku jsem respondentim pfipravila dvé oteviené otazky, jejichz
zodpovézeni vyuziji v kapitole 8.2 - Doporueni na zlepSeni situace. Bohuzel 1/4
z dotazanych, tzn. 8 respondentt, na tyto otazky neuvedla. Pro¢? Podle mého nazoru se
bali své identifikace dle jejich pisma, ¢i nedokazali formulovat sviij nazor, ¢i néktefi
jsou jiz tak unaveni stavajici situaci, Ze uz je jim déni ve Skole lhostejné — pouze
piezivaji.

Kolegim jsem ihned po vybrdni dotazniki na pedagogické rad€ pfislibila brzké
vyhodnoceni a sezndmeni s vysledky Setfeni. Tyden po sbéru vyplnénych dotaznikt
jsem méla k dispozici vysledky Setieni, které jsem po konzultaci s pani feditelkou

rozeslala kolegiim elektronickou cestou. Zaroven jsem jim pfislibila mluveny komentaf
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k Setfeni na nejblizsi pedagogické radé a opakovani Setfeni signalizujici pfipadné zmény

Vv klimatu skoly.

7.2 Doporuceni na zlepSeni situace

Vedouci pracovnici by méli vytvaret a co nejefektivnéji vyuzivat schopnosti organizace.
K tomu je ovSem zapotiebi, aby je uméli spravné identifikovat. Na zaklad¢€ identifikace
schopnosti, které mohou znamenat pro organizaci Gspéch, vedouci pracovnici pfipravuji

a realizuji personalni zmény.

Rizeni lidskych zdrojti a personalni zmény snimi souvisejicimi jsou podminény
zvySovanim konkurenceschopnosti organizace na trhu prace. Vedouci pracovnici
(personalisté) by méli jednat v souladu s cilem, ktery se tyka zabezpeCovani lidskych
zdroju a efektivniho dosahovéani vytcenych cilli organizace. Pracovnici zabyvajici se
lidskymi zdroji by méli preferovat konkurenceschopnost organizace, spise nez pohodli

zamé&stnancu a zvySovat jejich intelektualni hodnotu (Ulrich, 2009, s. 36).

Vedouci pracovnici by méli dbét na to, aby v organizaci fungovaly takové postupy, diky
kterym se zvySuje konkurenceschopnost zaméstnancii, avSak nesniZzuje se jejich
bezstarostnost. Spravna prace s lidskymi zdroji totiz ovliviiuje celkovy vysledek

organizace, proto by prace s nimi méla byt posuzovdna a métena.

Oblast péce o lidské zdroje je zaméfena na mnoho oblasti v organizaci, jako napf.
ziskavani a vybér novych pracovnikii, hodnoceni, vzdélavani, odménovani pracovnik,

jejich povysovani a celkovy jejich pohyb v ramci organizace.

Vedeni organizace k vytvafeni vhodné infrastruktury musi permanentné pracovat na
zlepsovani procestt vedoucich k ziskavéani, vybéru, hodnoceni a rozvoje pracovnikii.
Nékteré organizace ktomu vyuZivaji zkuSenych zaméstnancl, ktefi diky svym
znalostem a zkuSenostem mohou pomoci novym pracovnikim napt. pfi adaptaci na

nové prostiedi organizace.

Efektivni fungovani fizeni lidskych zdroji je zifejmé z klesajicich nékladd,
permanentnim uUsilim vedoucich pracovnikl hledat efektivni postupy a zlepsujici se

situace v organizaci.
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Vedouci pracovnici by se méli zajimat o kazdodenni udalosti tykajici se pracovnikl
organizace, at uz jde o jejich starosti, problémy c¢i potieby. Intelektualni kapital
znamena pro mnoho firem rozhodujici zdroj organizace, vedouci pracovnici by méli
uspésnost organizace propojovat s prinosy jednotlivych pracovniki, které lze tfidicimi
pracovniky zvySovat pravé zdjmem o jejich potieby a problémy. Se zvySovanim pifinosu
jednotlivych pracovnikii roste i jejich oddanost a solidarita vic¢i organizaci. Ulrich
(2009, s. 49) pise o strategii Microsoftu, ktery ke zvySovani oddanosti a solidarity svych
zaméstnancl vyuziva spolecnych setkdni vSech pracovniki, ktefi maji pravo se k déni
ve firm¢ vyjadrit a pritom byt vyslechnuti. Firma Apple zfidila bezplatnou linku, kterou
mohou jeji zaméstnanci vyuZzivat v pfipad€ nejasnosti a nesrovnalosti ohledné politiky a
spravy organizace. Firma Marriott zase utvofila vysoce vykonné tymy, které svym

¢lentim poskytuji emocionalni podporu (Ulrich, 2009).

Zména klimatu organizace (a Skoly nevyjimaje) by méla byt cileny a dlouhodoby proces
Sjasnou vizi zmén chovani, postoji, hodnot i pfesvédCeni zaméstnanci organizace.
Zménu miiZze provadét pouze management - vedeni, nebot’ jeji G€inné zavadéni a zména
jsou mozné pouze ,,shora“. Management by mél své zaméstnance o dulezitosti zmén
dikladné informovat a vysvétlit jim je. Pfi zavadéni zmén by mél management vychazet
Z funkénich prvki stavajici kultury organizace, jit svym chovanim pfikladem a vyuZzivat
permanentni zpétné vazby (akcent na normy a hodnoty nového klimatu organizace).
Optimalni chovani managementu za vyuziti kodexu a vnitfnich smérnic, zvySeni
pozornosti manazert vac¢i zavadénym zménam, diraz na nové hodnoty a normy
promitajici se do vSech oblasti fizeni lidi, odménovani zaméstnancii podilejicich se na
zavadéni zmén a peclivy vybér budoucich zaméstnanci jsou piredpokladem

pro uspésnou inovaci stavajiciho klimatu organizace (Urban, 2014).

Management by se mél zejména zaméfit na:

» SWOT analyzu soucasného klimatu organizace

» SWOT analyzu budouciho klimatu organizace

» Akceptaci novych hodnot a norem managementem, ktery jim piizptisobi své

chovani
» Nacvik nového stylu manazerského fizeni

» Pravidelnou informovanost zaméstnancti o zménach v organizaci
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Management by nemél provadét zmény bezdivodné, mél by si vyclenit na zmény

dostatek ¢asu a mél by byt piipraven na mozné bariéry v zavadéni zmén (Urban, 2014).

Management - vedeni by mél zajistit, aby byly plnény obecné cile organizace, které jsou
obsazeny ve strategickém planu organizace. Plnéni obecnych cili by neSlo bez
zaméstnanct, na které manazer deleguje dil¢i tikoly a dle jejich plnéni jsou zaméstnanci
poté i hodnoceni. Krom¢ zodpovédnosti za cile zodpovida manazer i za cestu, kterou je
cili dosahovéno. Je v plné kompetenci manazera, jak podrobné¢ cestu k cilim
nadefinuje, pficemz by m¢l brat vpotaz zejména povahu cile a osobnost
zameéstnance/zameéstnancd, ktery je praci povéfen. V kazdém piipadé¢ by mél manazer
urcovat jisty ramec, ktery vychéazi z obecnych hodnot organizace. Tyto hodnoty jsou
pak manazery transformovany do pravidel, ktera by meéla byt méfitelna,
kontrolovatelna, hodnotitelnd a korigovatelnd. I zde je na manazerovi do jaké miry

vynucuje jejich dodrzovani a do jaké miry je neché volné (Plaminek, 2014).

Management organizace je tedy zarukou stability firmy, pfiCemz je nezbytné, aby
permanentné monitoroval procesy Vv organizaci, vyhodnocoval, zda bylo/nebylo
dosazeno stanovenych cili. V ptipadé nesplnéni cild je to pravé management, ktery
navrhne korekce. Korekcemi mohou byt napiiklad zmény tykajici zptisobu prace ¢i
pracovnich pozic. Manazefi monitoruji stav souc¢asnych procest a zaroven se zamétuji i
na procesy budouci. Méli by informovat vykonavatele o korekcich a také je na né

pfipravit, napf. mentoringem ¢i couchingem.

Management nese zodpovédnost jak za dynamiku organizace, tak i jeji stabilitu,

definuje a v neposledni fad¢ pracuje na konkuren¢ni vyhod¢€ organizace.

ManaZerim — vedeni pfi jejich fizeni organizace pomaha zpétna vazba a prognozovani,
které umoziuji reagovat na podnét jeste diive, nez nastane. Vedeni organizace si klade
za cil udrzet konkuren¢ni vyhodu a to bud’ inovacemi, nebo optimalnéjsim vyuzitim jiz

existujicich napadii (Plaminek, 2014).

Vedeni organizace by m¢lo vV rdmci optimalniho klimatu v organizaci pecovat o nové
pfichozi zaméstnance tim, Ze planovité redukuje nejasnosti (napf. cilenym tréninkem),
kterym zaméstnanci Celi po nastoupeni do organizace. Zpusob péce o nové zaméstnance
jim signalizuje, co se od nich ocekava a jak zapadaji do organizace (Vyrost, Slaménik,
2008, s.53).
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Mezi zaméstnanci by méla fungovat takova komunikace, ktera je doprovazena zpétnou
vazbou — poskytovani i pfijimani, a¢innymi vétami vyjadieni zpétné vazby napiiklad
jsou: ,, To je velmi zajimavé, co jste nyni fekla.”, Vyborn¢, moc pekné se mi s Vami
povida.”, Mam pocit, ze Vam dobie rozumim, kdyz tikate ... .“, atd. (Planava, 2005, s.
36).

Pro zlepSeni klimatu dle spokojenosti ucitel na stiedni Skole bych vyuzila nékterych
technik outdoorového tréninku. Z divodu zlepSeni spoluprace, loajality a komunikace
bych volila pro zaméstnance stfedni Skoly techniku Teamspirit také proto, Ze vétSina
z mych kolegti je unavena, demotivovana. Zde by bylo mozné vyuzit také kurzi tymové

spolupréace, specidlni programy podporuji HR ¢innosti nebo teambuildingu.

Pfijimani novych zaméstnancii v naSi organizaci probihd, podle mého ndazoru,
neprofesionalné. Z tohoto diivodu bych vyuzila pomoci odbornikti z Assessment Centre.
Podobn¢ bych fesila i nutnost dalSiho vzd€lavani zaméstnanct a vyuzila sluzeb

odbornikli Development Centre.

Velmi dulezit¢ je také efektivni vedeni organizace, které si myslim, méa bohuZzel
ve sttedni Skole velké nedostatky. Zde bych vybirala z outdoorového tréninku konkrétné
rozvoj predpokladi k viildcovstvi, kde by byla realna Sance zlepsit chovani vedoucich
pracovnikl stiedni Skoly, které by mélo mit pozitivni vliv na ucitele Skoly (na jejich
spokojenost) 1 na jeji celkové fungovani a v neposledni fad€ i postaveni Skoly na trhu
vzdélavani (Svatos, Lebeda, 2005)

V dotaznikovém Setfeni v otazce ¢. 32 (Co byste se z pozice vedeni Skoly snaZil/a
zménit v jedndni s uciteli?) respondenti odpoveédé€li, ze by zlepsili praci vedeni se
vztahy V organizaci, komunikaci, motivaci, hodnoceni,lidsky pfistup k uéiteltim,
daslednou kontrolu vSech ucditeli bez rozdild, pfimé jednani bez intrik, bez falSe a
pretvarky, vzajemnou duvéru a pochopeni, pochopeni ucitelii a stat za nimi, mzdové

podminky a divery v zaméstnance.
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ZAVER

Klima skoly lze chapat jako souhrn vnimani, prozivani, hodnoceni a reakce
zucastnénych v ramci Skoly (zéci, ucitelé, rodice, nepedagogicti zaméstnanci) na to, co
se ve Skole d¢je a mé nasledky do budoucna. Podstatnd je subjektivni stranka
zucCastnénych, tak 1 charakteristika  jevii  ve Skole  probihajicich

(http://www.klima.pedagoagika.cz/).

Klima skoly ma vliv také na vychovné-vzdélavaci proces v organizaci, ovliviiuje
mezilidské vztahy mezi uciteli, zajem ucitelt o vyuku, moznosti ucitelovy realizace,

spokojenost ucitelt, vliv ucitelt na zaky (Petlak, 2006).

Uelem této diplomové prace bylo popsat klima dle spokojenosti ugitelt. Pro
podrobnéjsi vysvétleni je mozné podle Petlaka (2006, s.24-25) takto sledované klima
hodnotit z nasledujicich hledisek: vztah mezi uditeli, angaZzovanost a zatizeni ucitel,

konzervatismus vedeni Skoly, orientace na vykon ¢i charisma vedeni.

o~

V teoretické Casti jsem se zaméfila na oblasti, které maji vliv na klima organizace dle
spokojenosti uciteld. Jednalo se o oblasti pracovni aktivity a osobnostniho rozvoje

zaméstnanci, o vztahy a moralku na pracovisti.

V empirické casti jsem k vySe jmenovanym oblastem popsala vlastni z(Castnéné
pozorovani, na jehoz zakladé jsem stanovila hypotézy, které jsem dotaznikovym
Setfenim vyvratila 5 : 1 hypotéze. 1. hypotéza (Spokojenost ucitelii v organizaci je
negativné ovlivnén tim, e v organizaci nefunguje efektivni systém odméiiovdni,) jako

jedina ze Sesti stanovenych hypotéz byla potvrzena.

Ve zbyvajicich péti hypotézach (Spokojenost ucitelit v organizaci je negativné
ovlivnéna tim, Ze vedeni organizace nepracuje na profesnim rustu ucitelii., Klima
organizace dle spokojenosti ucitelu je negativné ovlivnéno tim, Ze ucitelé na stiedni
Skole nespolupracuji jako tym., Klima organizace dle spokojenosti ucitelii je

negativné ovlivnéno tim, Ze vedeni Skoly s uciteli nespolupracuje., Nefungujici vztahy
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mezi uciteli v organizaci maji negativni vliv na klima Skoly dle spokojenosti ucitelii.,
Vedeni skoly neutvaii vhodné prostiedi pro rozvoj socidalnich vitahit na stiredni skole,
coz ma negativni vliv na klima $koly dle spokojenosti ucitelii.) jSem se s respondenty

ve svém pozorovani neshodla, a proto nebyly tyto hypotézy (2-6) potvrzeny.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze nejvétSim problémem v Organizaci je systém
odménovani ucitelti. Dale ucitelé¢ vidi problémy V socidlnich vztazich, které jsou ve
vedeni Skoly a Vv praci vedeni Skoly se vztahy v organizaci. Ucitelé také nediveétuji
organizaci a ani nemaji pocit pracovni jistoty. Ucitelé se také boji oteviené vystupovat

s kritikou.

Utitelé v dotaznikovém Setieni (oteviend otdzka ¢. 31 - Ceho si na nasi Skole nejvice
vazite?) kladné hodnotili vzdjemné vztahy mezi sebou, vzajemnou komunikaci, nizké
riziko konfliktd, individudlni pfistup vedeni k zaméstnanciim, malého kolektivu,
rodinného prostiedi, vztahu a pfistupu k zaktm, piijemného klimatu ve Skole,

spoluprace se zaky a jejich slusnosti a spoluprace s nékterymi kolegy.

Respondenti piistoupili k dotaznikovému Setfeni velmi ochotné a stejnym zplsobem

méli zajem o vysledky dotaznikového Setieni.

Vysledky jsem zaznamenala do tabulky. Po domluvé s pani feditelkou byli respondenti

s vysledky seznameni elektronicky v rdmci pracovniho emailu.

Jiz v kapitole €. 8.1 Shrnuti vysledkli vyzkumu, jsem uvedla rozdil mezi vlastnim
zucastnénym pozorovanim a nazory respondentd. Shodla jsem se s nimi pouze v 8
tvrzenich z 30 tvrzeni, tzn. v 29%. Timto vysledkem jsem byla piekvapena. Zaroven
jsem jiz v kapitole 8.1 zminila, ze podle mého nazoru ucitelé — respondenti nebyli zcela

objektivni — upfimni.

Slibila jsem jim opakovéni dotaznikového Setfeni, av§ak nevim, jak zvysit objektivitu
vypovédi. MozZna bych volila kombinaci vice metod, napt. dotazniky bych kombinovala

s rozhovory.
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Klima organizace je, dle reakci respondentd, dilezité téma, kterému je dobré se
pravidelné vénovat a diagnostikovat. Postoj respondentli zaroven ukazuje, ze alespon

nekterym o zlepSeni klimatu dle spokojenosti ucitelt opravdu neni lhostejné.

Dotaznikové Setieni také ukazalo, ze vedeni organizace by mélo zapracovat na zlepSeni

klimatu organizace dle spokojenosti ucitelt.

Cile diplomové prace popsat soucasny stav prostiedi organizace, charakterizovat jeji
klima a navrhnout zmény vedouci ke zlepSeni klimatu v Organizaci. Zjisténé udaje
mohou poslouzit k zlepSeni klimatu v organizaci, Vv oblasti fizeni lidskych zdroji a

koncipovani firemni kultury.

Kazda organizace (a $kola nevyjimaje) prochazi vyvojem a je jenom otazkou ¢asu, kdy
si uvédomi potiebu efektivnéjsiho vyuziti svych zdroji, at’ jiz téch financnich, tak i téch
lidskych. Zefektivnéni vyuziti zdroji spociva v diferenciaci odmén podle ptinosu pro
organizaci a zvySovani vykonnosti jednotlivych zaméstnancti. Hodnoceni, systém
odmeénovani a rozvoj patii k nadstrojim motivace. Mnoho organizaci se vSak potyka
s neefektivnim systémem hodnoceni, ktery ma pro zaméstnance demotivujici ucinek.
Pro nefungujici systém odménovani jsou typicka nevhodné zvolena kritéria hodnoceni a
nesystémoveé personalni fizeni. Na druhou stranu kvalitni systém hodnoceni mé pro
organizaci velky vyznam pro motivaci zaméstnanct, ovliviiuji jejich postoje a solidaritu
vaci firmé€, pro jejich kariérni rlist a zejména pro plnéni cill organizace (Pilafova,

2008).

Zaveérem bych rada vyjadtila své ptani, aby brzy 1 v nasi Skole doslo k takovému vyvoji,
kdy vedeni za¢ne kone¢né efektivné vyuzivat svého financniho a zejména lidského

kapitalu.
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RESUME

V magisterské diplomové praci jsem se vénovala tématu klimatu organizace.
Konkrétné se jednalo o klima stfedni Skoly zaméfené na obchod a sluzby, situované ve

mésté s 9000 obyvateli.

Klima stfedni $koly bylo zaméfeno z hlediska spokojenosti ucitelti ve skole.
Magisterska diplomova prace je rozdélena na dvé ¢asti — teoretickou a empirickou.
Teoreticka Cast se sklada ze tii kapitol ( 1- 3).

V prvni kapitole jsem se zabyvala obecnou teorii klimatu Skoly — samotnym pojmem

klimatu, faktory ovliviiujicimi klima §koly a jeho diagnostikou.

Druha kapitola byla vénovana problematice pracovni aktivity a osobnostniho rozvoje
zaméstnanci — spoluprace, komunikace, motivace, hodnoceni, odménovani a
vzdélavani.

Ve tieti kapitole jsem se vénovala vztahim na pracovisti — jejich vyznamu, vztahiim

mezi zaméstnanci & managementem, tymové spolupraci a konfliktim na pracovisti.

Yvov

Empiricka ¢ast obsahovala rovnéz ¢tyii kapitoly (4-7).

Ctvrta kapitola popisuje charakteristiku koncepce organizace — stedni $koly, ve které

doslo ke zkoumani klimatu dle spokojenosti uciteli.

V paté kapitole — Pripravné ¢asti vyzkumu jsou popsany vlastni pozorovani, metoda
pozorovani, vybér oblasti zkoumani, cil Setfeni, formulace hypotéz, dotaznikové Setfeni

a vybér respondentd.
Analyza a syntéza ziskanych dat byly popsany Vv kapitole ¢islo Sest.

Sedma kapitola shrnuje vysledky vyzkumu a obsahuje doporuceni na zlepSeni situace

Vv organizaci.
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Priloha P1 Dotaznik

DOTAZNIK PRO UCITELE

Zjistovani klimatu Skoly dle spokojenosti uéitelu

Vézené kolegyné a kolegoveé,

dovoluji si Vas pozadat o spolupraci pii vyzkumu klimatu Skoly dle spokojenosti
uciteld.

Jeho cilem je zjistit a posoudit stanoviska ucitelt, kterd zaujimaji k nékterym strankam

a projevim zivota ve skole.

V nésledujicim dotazniku jsou uvedena tvrzeni, kterd mate posoudit tak, Ze
zakrouzkujete pravé jedno z tvrzeni (souhlasim / spiSe souhlasim / spiSe nesouhlasim /
nesouhlasim), jak se jeho kvalitativni vyjadieni, uvedené ve vysvétlivce, shoduje
S Vasim minénim.

Piipadnou opravu zédznamu proved'te preskrtnutim chybného udaje a zakrouzkovanim

jiného tvrzeni.
Vyzkum je anonymni, zjiS§téné Udaje jsou divérné a budou slouzit pro ucely mé
diplomové prace.

Dé¢kuji Vam za ochotu a laskavost, kterou mi odpovédnym pfistupem k vyplnéni

dotazniku prokazujete.

Bc. Hana Spalenkova
zadavatelka

Dotaznik
Vysvétleni hodnoticich tvrzeni:

100% - 90% | souhlasim

89% - 75% | spise souhlasim

74% - 50% | spiSe nesouhlasim

49% - 0% | nikdy

a) vyberte vzdy jedno vhodné tvrzeni



1. Uroven mezd ve §kole souhlasim | spise spise nesouhlasim

neodpovida narokiim souhlasim | nesouhlasim

pracovnich mist.

2. Inovace se neodménuje. souhlasim | spiSe spise nesouhlasim
souhlasim | nesouhlasim

3. Ochota riskovat se souhlasim | spise spise nesouhlasim

nepodporuje. souhlasim | nesouhlasim

4. Odménovani v nasi Skole | souhlasim | spise spise nesouhlasim

neni spravedlivé. souhlasim | nesouhlasim

5. Ucitelé neznaji kritéria souhlasim | spise spise nesouhlasim

hodnoceni. souhlasim | nesouhlasim

6. Skola ned4va moznost souhlasim | spise spise nesouhlasim

uplatnit ucitelim své souhlasim | nesouhlasim

schopnosti.

7. Skola nedava mozZnost souhlasim | spiSe spise nesouhlasim

ucitelim dosahovat riistu souhlasim | nesouhlasim

kvalifikace.

8. Vedeni Skoly nedokaze souhlasim | spise spise Nesouhlasim

identifikovat vzdélavaci souhlasim | nesouhlasim

potteby uciteli.

9. Vedeni skoly nedokaze souhlasim | spiSe spise nesouhlasim

efektivné planovat dalsi souhlasim | nesouhlasim

rozvoj uciteltl.

10. Vedeni Skoly efektivné souhlasim | spise spise nesouhlasim

neplanuje vzdélavani souhlasim | nesouhlasim

uciteld.

11. Ucitelé si vzajemné souhlasim | spiSe spise nesouhlasim

nepomahaji. souhlasim | nesouhlasim

12. Spoluprace mezi souhlasim | spiSe spise nesouhlasim

jednotlivymi souhlasim | nesouhlasim

useky nefunguje.

13. Ucitelé maji problém souhlasim | spiSe spise nesouhlasim

dosahnout shody v klicovych souhlasim | nesouhlasim

otazkach.

14. Vedeni skoly souhlasim | spiSe spise nesouhlasim

nepodporuje tymovou souhlasim | nesouhlasim

spolupréci.

15. Ucitelé navzijem souhlasim | spise spise nesouhlasim

nekomunikuji. souhlasim | nesouhlasim

16. Vedeni skoly se souhlasim | spise spise nesouhlasim

nezajima o pfipominky souhlasim | nesouhlasim

ucitelt.

17. Ucitelé se boji otevien¢ | souhlasim | spise spise nesouhlasim

vystupovat s kritikou. souhlasim | nesouhlasim

18. Pokusy o provedeni souhlasim | spiSe spise nesouhlasim

zmeny Vv organizaci narazeji souhlasim | nesouhlasim

na odpor.

19. Vedeni Skoly nevyuziva | souhlasim | spise spise nesouhlasim

k motivaci uciteld souhlasim | nesouhlasim

zaméstnaneckych vyhod.




20. Co vedeni fekne a slibi, souhlasim | spise spise nesouhlasim
ve Skole neplati. souhlasim | nesouhlasim
21. Mezi uciteli nejsou dobré | souhlasim | spise spise nesouhlasim
vzajemné vztahy. souhlasim | nesouhlasim
22. Ve 8kole dochazi ke Souhlasim | spise spise nesouhlasim
konfliktim mezi uciteli. souhlasim | nesouhlasim
23. Ucitelé nedivéruji souhlasim | spise spise nesouhlasim
organizaci. souhlasim | nesouhlasim
24. Ucitelé nejsou ochotni souhlasim | spise spise nesouhlasim
zlepSovat sami sebe. souhlasim | nesouhlasim
25. Ucitelé nemaji pocit souhlasim | spiSe spise nesouhlasim
pracovni jistoty. souhlasim | nesouhlasim
26. Vedeni skoly nepracuje | souhlasim | spise spise nesouhlasim
se vztahy v organizaci. souhlasim | nesouhlasim
27. Vedeni skoly neutvari souhlasim | spiSe spise nesouhlasim
dobry kolektiv ve Skole. souhlasim | nesouhlasim
28. Ve vedeni skoly socidlni | souhlasim | spise spise nesouhlasim
vztahy nefunguji. souhlasim | nesouhlasim
29. Vedeni skoly nedokaze | souhlasim | spise spise nesouhlasim
konflikty mezi uditeli fesit. souhlasim | nesouhlasim
30. Ucitelé nejsou vuci souhlasim | spiSe spise nesouhlasim
organizaci loajalni. souhlasim | nesouhlasim

b) Prosim, odpovezte:

31. Ceho si ve skole nejvice
VAZIEE? ...t

32. Co byste se z pozice vedeni §koly snazil/a zménit v jednani s u€iteli?
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