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Anotace
Cesky:

Ucitelé by méli dosahovat vytycenych ucebnich cil(i také v interakci se svymi studen-
ty. Manazefi firem zase skrze své podfizené. Jak jedni, tak druzi k tomu vyuZivaji rGzné
postupy, metody, komunikaci. Jak moc je odlisny systém vedeni a fizeni zaméstnancl

od systému vedeni studentl? A lisi se viibec?

Cilem prace je analyza styl( vedeni zak( ve Skole a zaméstnancll v podniku, jejich

nasledna komparace a zjisténi moznosti vzajemné inspirace.

Anglicky:

Teachers should reach the set learning objectives also in interaction with their stu-
dents. Corporate managers should do this with their subordinates. Both use different
approaches, methods and communication. How different is the system management
and staff management from the student management system? Whether they differ

at all?

The aim of this theses is to analyze leadership styles at the school and in the com-

pany, comparison of the results and identification of options for mutual inspiration.
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1. Uvod

Vétsina vedoucich pracovniku resi velmi ¢asto otdzku, jak nejefektivnéji docilit toho,
aby jeho podtizeni udélali presné to, co on potiebuje. Aby ukoly jim zadané byly plné-
ny, a co vic, dobfe plnény. Lidé jsou nejdilezitéjSim zdrojem, jaky maji manazefi k dis-
pozici. A pravé prostiednictvim tohoto zdroje jsou pak fizeny a vyuzivany ostatni zdroje.
Manazefi jsou vSak v konecném dlsledku odpovédni za fizeni vSech ostatnich zdroju,

véetné sama sebe.

Ja sama se vénuji fizeni a vedeni lidi jiz 10 let. Mnohé zkusSenosti jsem nacerpala
vlastni praxi. Zjistovala jsem, co na mé podrizené funguje a naopak, co na né nefunguje
a toho jsem se pak snazila vyvarovat. Dalsi cenné rady jsem ziskala neustalym vzdéla-
vanim, bud formou rtznych skoleni a koucingl nebo pozorovanim svych nadfizenych ci
lidi ve svém okoli. Soucasti manazerské prace je ale i vzdélavani svych zaméstnancl
¢i podfizenych. | toto je velice dllezita ¢innost pro to, aby manazZer kolem sebe vytvoril
stabilni a efektivni tym. Casem jsem si tedy zacala kldst otazku, zda jsem viibec schopna
lidem ve svém tymu potiebné informace spravné predat. Pochopili je? Vi, jak je pouzi-
vat? Rozuméli mi? A pouZivaji to vibec?! Stale ¢astéji jsem sahala po odborné literatu-
fe tohoto zaméreni. A stale vice mé zacinalo bavit pravé vzdélavani lidi. Zacala jsem
tedy jesté ke své praxi v korporatni sfére skolit zaméstnance ¢i manazery jinych firem.
Predavala jsem jim své zkusSenosti a snazila jsem se svému vykladu dat i jakousi peda-
gogickou formu. | z tohoto dlivodu jsem zacala na pedagogické fakulté studovat tento
obor a nebranim se v budoucnu ani tomu, vzdélavat a ucit na stfednich ¢i vyssich od-
bornych Skolach. A pravé pfi tomto studiu jsem si zacala klast velmi ¢astou otdzku: Jaky
je tedy rozdil mezi tim, kdyZz u¢im a vzdéldvam podtizené oproti vzdéldvani a uceni
zaka? Jaky je rozdil v Fizeni a vedeni obou skupin? MuZe ucitel ¢i manaZer uplatnit stej-
nou komunikaci vic¢i obéma skupinam? A pokud ne, v ¢em ji ma k jedné nebo druhé

skupiné zménit?

V prvni ¢asti bakalarské prace se budu vénovat jednotlivym stylidm vedeni a fizeni.
Citim potrebu zde definovat mozny pohled na rozdil mezi pojmy ,,Styl fizeni“ a ,,Styl ve-
deni“, kdy za fizeni povazujeme, kdyZ ostatni plni nase ukoly, na rozdil od vedeni, kdy
druhym davame prostor k vyjadreni a rozhodujeme se spolec¢né. Styl vedeni musime

ménit a prizplsobit se dané konkrétni situaci. Oba styly a jejich predstavitelé budou



v rdmci bakalarské prace zkoumany jak z pohledu firemniho managementu, tak z po-

hledu tfidniho managementu.

Dale bude dan velky prostor komunikaci. Bude analyzovana a porovnavana komuni-

kace firemni vs. komunikace se studenty.

Orientaci v dané problematice prohloubi mé vlastni zkusenosti z pohledu manazera,
z pohledu studenta, a i z pohledu vlastni pedagogické praxe, kdy vzdéldavam studenty

na odborné praxi studentl ve firmé, kde pracuiji.

Cilem a zavérem této bakalarské prace by méla byt analyza styll fizeni zak( ve Skole
a zaméstnanc( v podniku, jejich nasledné porovnani a zjisténi moznosti pfipadné inspi-

race.



2. Literarnireserse

2.1. Co je tofizeni a vedeni

Rizeni je asto charakterizovano jako zabezpecovani toho, aby se prostfednictvim lidi
néco udélalo. Rizenim tedy mdZeme nazvat Gelovou €&innost, kterd se soustfeduje

na stanovené cile a jejich dosazZeni.

Britské Management Standard Centre (centrum pro manazerské standardy) konsta-
tuje, Ze hlavnim ucelem fizeni a vedeni je ,[...] ur¢ovat smér, usnadfiovat zménu a do-

sahovat vysledkl pomoci efektivniho, kreativniho a odpovédného vyuzZivani

zdroju.” (Armstrong, 2008, str. 16)

Hlavni procesy fizeni byly definovany klasickymi teoretiky fizeni nasledujicim zpUso-

bem:

1. Pldnovdni — rozhodovani o tom, jakou cestou se za ucelem dosazeni Zadouciho

vysledku dat
2. Organizovdni — stanoveni nejvhodnéjsi organizace za Ucelem dosazeni cile

3. Motivovdni — uplatiovani vedeni za Ucelem motivovani lidi k tomu, aby bez
problémU spolupracovali jak jednotlivé, tak v tymu podle svych nejlepsich

schopnosti

4. Kontrolovdani — méfeni a sledovani pokroku v porovnani s planem a v pfipadé

potfeby podnikani krokd vedoucich k napravé

2.1.1. Rozdily mezi fizenim a vedenim

Mezi procesy fizeni a vedeni lze rozliSovat. Rizeni se tykd dosahovani vysledkd po-
moci efektivniho ziskavani, rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani viech efektivnich zdro-

ja, tedy lidi, penéz, zatizeni, budov a vybaveni, informaci a znalosti.

,Vedeni se zaméruje na nejdulezitéjsi zdroj, tj. na lidi. Je to proces vytvdareni a sdélo-
vdni vize budoucnosti, motivovdni lidi a ziskdvdni jejich oddanosti

a angaZovanosti.” (Armstrong, 2008, str. 17)



Tento rozdil je dulezity. Zaleznik (2004) velmi dobre vystihl rozdily jednotlivych ¢in-

nosti v procesu fizeni a v procesu vedeni:

Rizeni znamend:
* Ddraz na racionalitu a kontrolu.

* Uplatnovani neosobnich postojd k cilim, projevovani tendenci reagovat

na situace a na napady a myslenky.

* Plsobeni v podminkdach omezené volby a vyvazovani moci smérem k fesenim

pfijatelnym jako kompromisy mezi rozdilnymi hodnotami.
* Podfizeni Uzce zamérenym ucelim.

* Uprednostniovani osvédéenych a vyzkousenych zplsobl cinnosti. Tendence
k nechuti podstupovat riziko, instinkt prezit dominuje potrebé vyhnout se ri-

ziku.

* Schopnost tolerovat pfizemni, rutinni praci.

Vedeni znamenda:
* Otevienost novym moznostem.

* Uplatnovani osobnich a aktivnich postoji k cilim. SpiSe vytvareni napadi

a myslenek nez reagovani na né.
* Ovliviiovani myslenek a ¢int jinych lidi.
* Vizualizaci (zviditelfiovdani, ukazovani) ucel( a vytvareni hodnoty v praci.

* Uplatnovani novych pfistup k dlouhodobym problém{m. Prace vyznacujici se

vysoce rizikovym pristupem.

Pohled na pfizemni, rutinni praci jako na utrpeni a nestésti.

,Rozdily v téchto rolich jsou vyznamné a existuje tu prostor pro potencidlni napéti
a konflikt mezi nimi. Lidfi nejsou nutné manaZery, ale jsou-li odpovédni za zdroje, ze-

jména za lidi, museji pracovat jako manaZeri do té miry, aby vyuZivani téchto zdroji
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bylo organizované, pldnované a pod kontrolou. A naopak existuje napéti v roli manaZe-
ru jako lidrt tam, kde je riziko konfliktu mezi jejich usilim o rad, konformitu a podrobné
pldny a jejich potfebou byt ndpaditi, inovativni a zaméreni na to, jak dosdhnout co nej-
lepsich vysledku spise na zdkladé dobrych vztahi s lidmi neZ na zdkladé néjakych kont-

rolnich a mocenskych ndstroji.” (Armstrong, 2008, str. 19)

V predchozim vysvétleni rozdilu mezi vedenim a fizenim byly pouzity pojmy manazer
a lidr. Tyto pojmy zde mlizeme chdpat nejen ve smyslu vedoucich pracovniki ve firmé,
ktefi vedou a fidi tym svych podfizenych, ac to tak bylo mysleno, ale i ve smyslu peda-

gogickych pracovnik(, ktefi vedou a fidi svou tfidu studentd.

Po rozboru a zamysleni se nad pojmy vedeni a fizeni je nutné zminit Caselmanovu
teorii dvou zakladnich typa uditel(, jejichz vedeni a Fizeni zak( ma jistou podobnost s

vyse zmifnovanym.
1) Logotrop —je zaméren na védu

Filosoficky orientovany logotrop — jeho cilem je vstipit zZakovi pevny svétovy ndzor

silou svého presvédceni, ale nerespektuje vlastni ndzor zaka. Velmi silné ovliviuje Zaka.

Odborné védecky orientovany logotrop — ma Siroké odborné vzdélani, snazi se zaka
ziskat pro obor, ale vidi jej jen skrze obor, nerespektuje mezioborové vztahy. Dokaze
ziskat zaky pro predmét, vénuje jim spoustu volného ¢asu, ale vénuje se predevsim jen

zak(m, ktefi maji zajem, a tak miva problémy s kdzni.
2) Paidotrop — je zaméren na zaka

Psychologicky orientovany paidotrop — rozumi zakovi, utvati Zaka jako osobnost, ale

stézejni smysl vidi ve vychové, vzdélani je potlaceno.

Vseobecné orientovany paidotrop — snazi se vzbudit zajem Zaka jak o vzdélani, tak
i o vychovu. Nevyhodou byva, Ze se pta jen zaka aktivnich a pasivni nepovzbuzuje

k ¢innosti.

U logotropa mlizeme vidét spiSe proces rizeni, kdezto u paidotropa spiSe proces ve-

deni svych student(.
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2.1.2. Styly vedeni a fizeni

Lidfi a manazZefi mohou pfi jednani se svym personalem uplatiiovat rlizné pfistupy.
Stejné tak pedagogové a ucitelé uplatiuji rizné pfistupy pfi jednani a komunikaci se
svymi studenty. Pristupy, které uplatiiuji, jsou jejich stylem vedeni ¢i fizeni a byla jich
popsdna cela rfada. V nasledujicim textu jsou uvedeny pfiklady protichtdnych styla ve-
deni, které vyuzivaji modifikovaného tfidéni typl a stylu prace vedoucich a fidicich pra-
covnikd podle amerického psychologa némeckého pivodu Kurta Lewina. Ten vedouci
a fidici pracovniky ttidil na dominantni, liberdini a demokratické. Tato teorie je zndma
i pod pojmem typologie ucitel(l a niZe je i z tohoto pohledu popséana. Jak bylo jiz vyse
uvedeno, naprosto shodné je vsak aplikovatelnd i na vedouci pracovniky firem a tym

jejich podtizenych. Zde tedy opét miZeme vidét propojeni a blizkost téchto dvou svétu.

Dominantni, autoritativni, autokraticky az diktatorsky styl vychovy a vztah( ucitelG
k zakam je typicky tim, Ze v jednani ucitele prevazuji dominantni prvky, ucitel mnoho
rozkazuje, hrozi, tresta, vyhledava a zaporné hodnoti chyby zdka, malo respektuje prani
a potreby déti, ma pro né malo porozuméni, neumoziuje jim projevit samostatnost,
tvofivost ¢i iniciativu. Je direktivni, velmi narocny, nepfipousti diskuzi, zadd poslusné
a bezpodmine&né plnéni svych posouzeni a pozadavk(l bez jakychkoliv pfipominek. Cas-
to ma cholericky temperament. Skupina ¢i tfida vedena timto stylem se vyznacuje vys-
Sim napétim ve vztazich, vykazuje vysoky vykon, ale pouze za kontroly ucitele. Ucitel
Casto vyzaduje rychlou a doslovnou reprodukci toho, co zaky ucil. Formulaci vlastnimi
slovy Zakd nesnasi. Tento styl u slabsich typl osobnosti Zak( vede k submisivité, zavis-
losti a ¢asto malé iniciativé a u silnych typl ke zvysené asertivité aZ agresivité. Nékteré
déti vystavené pusobeni diktatorského ucitele mohou mit i zdravotni potize. Napf. ranni

nevolnosti a zvraceni, zvySenou psychickou tenzi, bolesti hlavy apod.

Nezasahuijici, charitativni, liberalni styl vztahl k zaklm - uditel fidi Zaky malo nebo
vibec ne. Neklade pfimo pozadavky, ale spiSe uziva neosobnich vyzev vici celé skupiné
(je treba, mélo by se). Takovy uditel ma casto priliS aZz neopravnénou divéru v zaky.
Byva to typ ucitell vnitiné nejistych, pasivnich, ale také takovych, ktefi se snazi vy-
hnout chybam autoritativniho postupu a neméli dosud spravné vyvazenou koncepci
vychovy. Ve slozitych situacich byva tento postup méné Skodlivy nez postup autokratic-
ky, nedava vsak zaklim normy a poZadavky nezbytné pro formovani charakteru, nezajis-

tuje potfebnou organizaci spole¢né ¢innosti, takze skupina obvykle nedosahuje vysled-
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k@, kterych by mohla a chtéla dosdhnout. Z&ci jsou nejisti a maji sklon k chaotickym re-

akcim.

U integracniho, kooperativniho, demokratického stylu vztahu uditell k Zakdm jsou
prvky vedeni vyvazeny dostatkem kontroly a pevného vychovného plisobeni, ale ptitom
je i prostor pro iniciativu, samostatnost a tvorivost v praci a interpersondlnich vztazich.
Sankce jsou uplatiovany vyvazené, spravedlivé. Trida ma jasny prehled o postupu k cili.
Uvolnéné napéti ve tfidé umoziuje navazani uzsi pfirozené vazby, lepsi spoluprace,
prace je dostatecné tvoriva, avsak ne tolik, aby bylo rozptylovano Usili a brzdén postup
k cili. Integracni styl nejvice pomaha rozvijet psychosocidlné zralou osobnost zaka a je
optimalni nejen pro utvareni kolektivu, ale i pro vychovnou praci viibec. Je vsak pro uci-
tele znacné obtizny. Maloktery ucitel ma tak idealni strukturu vlastnosti, ktera by vedla
ke spontannimu rozvoji integracniho stylu. Zpravidla se tomuto stylu musi ucit, upev-
novat v sobé vlastnosti vyhodné pro tento styl a potlacovat nevyhodné. S tim jsou spo-

jeny i mravni a volni vlastnosti charakteru, které Usili o idedlIni styl usnadnuiji.

Troufnu si ted souhlasit s myslenkou jednoho mého ucitele: ,Ze dobrym ucitelem se
Clovék nestava, ale rodi....” Pfipoustim samoziejmé v této teorii, Ze viibec existuje
a muZeme specifikovat, co je to dobry ucitel. Pohravam si s touto myslenkou, i co se
ty¢e manazerskych pozic ve firmach. Mnoho zkusenosti a védomosti jak pedagog, tak
manaZer nabyde vzdélavanim i praxi. Jsem ale presvédcéena, Ze urcitou nadstavbu,
o které budu nize psat jako o emocni inteligenci, praxi ani dalSim vzdélavanim bohuzel
neziska. A i zde tedy nachazim velkou podobu v téchto dvou profesich — ucitelské a pro-

fesi vedoucich pracovnikd.

2.1.3. Schopnost vést a emocni inteligence

Emocni inteligenci definoval Goleman (2002) jako ,,schopnost orientovat se ve svych
vlastnich pocitech a citech, i v pocitech a citech jinych lidi, schopnost sebemotivovani
a schopnost dobrého zvladani svych emoci i emoci jinych lidi.“ A pokracoval, Ze ,,na za-
kladé emocni inteligence fungujete, kdyz znate své vlastni emoce a usmérnujete je,
a kdyz citlivé pristupujete k tomu, co pocituji jini lidé, a podle toho utvafite vztahy
s nimi.“ Emocné inteligentni osoba zna své slabé a silné stranky a vi, Ze je produktivnéjsi

emoce usmérnovat a zvladat nez se jimi nechat vést.
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Emocni inteligence je podle Golemana rozhodujici slozkou schopnosti vést. Jeho vy-
zkum ukazal, Ze efektivni lidfi si jsou podobni v jedné rozhodujici véci: maji vysokou

uroven emocni inteligence.

Slozky emocni inteligence identifikované Golemanem jsou:

Védomi, znalost sebe sama — schopnost rozpozndvat a chdpat své ndlady, emoce
a pohnutky i jejich dopad na jiné lidi. Je to spojeno s tfemi schopnostmi: sebedlvérou,

realistickym sebehodnocenim a humornym nadhledem v postoji k vlastni osobé.

Sebeusmérriovani — schopnost mit pod kontrolou nebo prfesmérovavat rozkladné
impulzy a ndlady a usmérriovat své chovani s ohledem na potiebu energického a vytr-
valého sledovani cilG. Tfi schopnosti souvisejici s touto slozkou jsou diavéryhodnost a

poctivost, schopnost citit se dobfe i v nejasnych situacich a otevienost vic¢i zméné.

Motivace — zaniceni pro praci z divod(, které nesouviseji s penézi a postavenim a
sklon energicky a vytrvale sledovat cile. Tfi schopnosti, které s touto slozkou souviseji,

jsou vyraznd orientace na uUspéch, optimismus dokonce i tvafi v tvar nedspéchu a od-

danost organizaci.

Empatie — schopnost chapat emocni ustrojeni ostatnich lidi, vcitit se do jejich emoci,
a dovednost jednat s lidmi podle jejich emocnich reakci. Souvisi to s tfemi schopnost-
mi: schopnosti formovat a udrzZet si talenty, citlivosti vici kulturnim rozdilm a sluzbou

klientdm, spolupracovnik(im, podfizenym.

Socidlni dovednosti — zbéhlost v fizeni stavli a budovani siti za ucelem dosazeni Za-
doucich vysledk( od jinych lidi a v zdjmu dosazeni osobnich cill, schopnost najit spo-
le¢nou rec a budovat vztahy. Tfi schopnosti souvisejici s touto slozkou jsou: efektivnost

pfi vedeni zmény, presvédcivost a odbornost. (Armstrong, 2008)
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2.2. Tridni management vs. Firemni management

2.2.1. Ucitel jako manazer

Vyucovaci hodiny nékterych ucitelll jsou evidentné urputnym zapasem o Zakovu po-
zornost. Pak jsou jini ucitele, ktefi zvladaji svoji tfidu hladce, bez nejmensiho napéti. Jak
podnécovat Zaka, aby se plné ponofil do procesu uceni? A jak zafidit, aby spolupracoval

na ukolech spolecné se svymi spoluzaky a svym ucitelem?

Jako spoleény jmenovatel vSech otdzek pro zvladani tfidy se vnucuje zdanlivé jedno-
ducha poucka: byt dobry ucitel. Dle Kasikové (2007) se pod povrch této teze Ize podivat
i prostrednictvim rozloZeni toho, co béiné funguje komplexné. Swerdlow (1998) tuto
komplexnost rozdéluje do sedmi subroli, v jejichz propojeni se hledaji zdroje efektivity

ucitelova plsobeni:
Ucitel jako odbornik na svij predmét — je mistrem ve své discipling, zvlada
vybér a usporadani uciva.

Ucitel profesiondl — je odbornikem na problematiku rozvoje osobnosti — své
i zakovy, na procesy uceni, kladeni dlouhodobéjsich i kratkodobych vychov-
nych a vzdélavacich cild, vybér, uplatnéni a zhodnocovani vyukovych metod

a technik.

Ucitel proddvajici — je odbornikem na motivaci zaka véetné toho ,prodat” jim

i to, co puvodné az tak pfilis nechtéli. Musi byt proto i zabavny.

Ucitel herec — zvlada hlasovou kontrolu, vyklad, vypravéni, ¢teni na efekt, ne-

verbalni komunikaci, uméni improvizace atd.

* Utitel jako odbornik na vybér materidlnich pomdcek pro vyuku, jejich tvorbu,

hodnoceni a modifikaci prumyslové vyrabénych materidlt pro potreby vyuky.

* Uditel jako odbornik na psané materidly pro vyuku — plan vyuky jako urcity

druh scénafre, pfiprava testu atd.

* Ucitel jako manaZer — zvlada procesy vedeni, fizeni, kontroly a koordinace ak-

tivit.

15



,Byt dobry ucitel tak znamend byt i dobry manaZer, ovsem s podminénim efektivniho

fungovadni vsech ostatnich soucdsti ucitelovy role.” (Kasikova, 2007, str. 235)

Zde je vhodné doplnit, Ze i dobry manazZer musi ve své ¢innosti dodrZzovat vsech Sest
ostatnich subroli dle Swerdlowa. A vSechny tyto subrole miZeme i zde pretransformo-

vat na firemni prostredi.

Tradicni teorii vedeni lidi, kterou m(iZzeme aplikovat jak na prosttedi skoly, tak podni-
kovou sféru, reprezentuje American Warren Bennis, nej¢astéji a nejvice citovany bada-
tel, ktery se vénuje problematice vedeni od druhé poloviny 20. stoleti. Podle Bennise

(1959, 1999, 2009) musi lidfi disponovat témito schopnosti, vlastnostmi a chovanim:

odborné znalosti — musi byt profesné gramotni a kompetentni ve svém oboru

¢innosti,
* koncepcni schopnosti — musi byt schopni myslet abstraktné a strategicky,

* pracovni vykon v oboru — efektivni lidfi musi mit za sebou historii, jakych vyni-

kajicich pracovnich ¢i védeckych vysledkd dosahli,

* lidské schopnosti — méli by mit schopnost komunikovat, motivovat a delego-

vat tak, aby dosahovali vytycenych cili organizace,
cit — musi byt schopni identifikovat a kultivovat talent,

* Usudek — lidfi musi umét udélat obtizna rozhodnuti, a to béhem kratkého ob-

dobi a bez presnych informaci,

* charakter — mély by byt prikladem Cestnosti, celistvosti a respektu k lidskym

hodnotam a zasadam.

Bennis se domniva, Ze prvni tfi vyse uvedené znaky jsou vlastni vétsiné lidr(, ale tvr-
di, Ze mnozi jsou daleko méné kompetentni v ,,mékcich lidskych schopnostech” jako je
komunikace, vciténi se, dobry Usudek a osobni charakter. Dokazuje, Ze tyto mék¢i cha-
rakteristiky jsou kvalitami, které odliSuji skutecné efektivni lidry od téch, které lze stézi

oznacit za plnohodnotné. (Dvorakova, 2012)
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2.2.2. Tfidni management

Tridni management mizZeme charakterizovat jako proces vytvareni podminek pfizni-
vych pro zapojeni zakd do tfidnich aktivit. Zahrnuje pak v sobé Siroky okruh téchto akti-
vit — od usporadani podminek uc¢ebniho prostoru pres nastoleni a udrzeni situaci uceni,
sledovani zakovského chovani aZz po vyporadani se s nezadoucim chovanim, chovanim

odchylujici se od o¢ekavané normy.

»ManaZerské dovednosti jsou povaZovdny v ucitelské roli za centrdlni, nezbytné pro

dosahovdni vychovné vzdéldvacich cilu.” (Kasikova, 2007, str. 235)

Dle Kasikové (2007) byva tfidni management teoreticky reflektovdn a zkouman ze-

jména ze tii perspektiv:

* funkciondlni perspektiva predstavuje Uhel pohledu, ktery pro vysvétleni pro-
cesu tfidniho managementu éerpd eklekticky pfistupy a poznatky z mnoha
oblasti — z rGznych teorii uceni, poradenské psychologie a také ze zobecnéné

ucitelské zkusenosti,

* orientace na modifikaci chovani je zaloZena na principech zmény chovani —
nastoleni, udrzeni Zadouciho a vylouceni specifického, nezaddouciho chovani

(otazky odmeén a tresta atd.),

* humanisticko-interakéni perspektiva, ktera zvyraziiuje psychoterapeutickou
bazi pro vyucovani, pozitivni hodnoty uditelova chovani zamérené na vzrust
Zakova sebeuvédoméni a odpovédnosti se zpétnym efektem na pribéh ridi-

cich procesu.

2.2.3. Faze tfidniho managementu
Dobry tfidni management je dle Kasikové (2007) podminén tfemi fazemi:

1. faze planovani v perspektivni i blizké roviné (pred zahajenim Skolniho roku,

pred akcemi v pribéhu roku)

2. faze vclenovani projektovaného do $kolni reality (prace s pravidly vyukové

¢innosti)
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3. udrZovani ¢innosti béhem celorocni vyuky a jejich vyhodnocovani

Porovname — li tuto definici s hlavnimi procesy fizeni definované klasickymi teoretiky
fizeni (viz kapitola 1), zjistime, Ze se nelisi. V obou pfipadech jsou tyto procesy ¢i faze
vlastné metody fizeni, které byly vytvoreny specialné k tomu, aby napomahaly dosaho-

vani cila.

2.3. Stanovovani cilt a ukolu

Firmy, organizace ¢i podniky existuji proto, aby vyrabély a distribuovaly vyrobky
Ci poskytovaly sluzby zakaznikiim, a to vSe za Ucelem generovani zisku. To je jejich hlav-
ni poslani. Poslanim Skolstvi je zase poskytovat vzdélavani, v némz jsou vyjadreny po-

tfeby spolecnosti ¢i jednotlivce.

LVzdéldvdni by mélo vytvdret predpoklady pro to, aby se jednotlivec mohl uspésné
zacleriovat do spolecenského a kulturniho Zivota i do pracovniho procesu” (Skalkova,

1999, str. 28).

Oba subjekty tedy sleduji urcity cil. Cilem obecné rozumime budouci stav, kterého

chceme dosahnout.

2.3.1. Klasifikace cilt

Podle Dédiny (2005) je pfi rozhodovani o cilech potfeba vidy odpovédét na tfi za-

kladni otazky:
co?
PROC?
JAK?

Z odpovédi na tyto otazky pak vyplyva formulace tzv. primdrniho cile. P¥i fizeni a ve-
deni je tfeba ale pracovat nikoliv pouze s jednim primarnim cilem, ale s celou fadou

cilli. Proto vznika potreba cile tridit a klasifikovat.
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Za hlavni mlzZeme povazovat tfidéni cili napfiklad podle poradi jejich vyznamu, veli-

kosti (rozsahu) cile, Casového hlediska, vztahu mezi cili ¢i obsahu cile.
Podle Armstronga (2008) muzeme cile klasifikovat jesté jako pracovni a osobni.

* Pracovni cile — vztahuji se k vysledkiim, kterych ma byt dosazeno nebo k prispéni

daného jedince ke splnéni tymovych cil{.

* Osobni cile — zaméfuji se na to, co by mél jedinec délat a co by se mél naucit, aby

zlepsil svaj pracovni vykon nebo své znalosti, dovednosti a celkovou uroven

schopnosti (plany vzdélavani a osobniho rozvoje).

2.3.2. Metoda SMART

Aby bylo mozné stanovenych cild dosdhnout, musi byt formulovany jasné, srozumi-
telné a velmi konkrétné. Jeden z nejdllezitéjsich ukoll ve funkci manazera ¢i ucitele je
tedy zajistovat, aby ¢lenové tymu ¢i Zaci chapali, co se od nich ocekava. Pfi vymezovani

a konkretizaci cild je v manaZerském svété ¢asto pouzivana metoda SMART.

Metoda SMART miUzZe dobre poslouzit jako kontrola konkrétni, vystizné a presné
formulace cile nebo oéekdvaného vysledku. Jedna se o zkratkové slovo sloZzené z poca-
tecnich pismen vyrazU, s jejichz pomoci Ize zhodnotit zvoleny cil. Ten by mél splfovat

nasledujici kritéria:
S = specificky, tj. srozumitelny, jasné formulovany, konkrétni poZzadavek na vysledek,
M = méfitelny, tj. mGZeme se presvédcit o splnéni cile, vysledek Ize hodnotit,

A = akceptovatelny, tj. znamena, Ze s cilem souhlasime, jsme ochotni jej pfijmout

za svUj a pracovat na ném,
R = realisticky (realizovatelny), tj. priméreny cil zvladnutelny v danych podminkach,
T = terminovany, tj. stanovena délka trvani a ¢asovy limit dosaZeni cile.

V nékterych publikacich se odlisSné pojmenovava bod A. Neni charakterizovan jako
akceptovatelny, ale ambicidézni. Ambicidzni predstavuje cil, ktery je pro jedince dosta-

tecné motivujici a relevantni. Varianta ,,ambiciézni“ je vhodnéjsi pro praci s jednotlivci,
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»akceptovatelny” spiSe pro praci se skupinou. Zde je potfeba upozornit na to, Zze néktefri
jednotlivci mohou mit nerealistické predstavy o svém cili, které neodpovidaji jejich
moznostem ¢i schopnostem. Pokud si jedinec stanovi pfilis ambicidzni cil, velmi brzy jej
odradi naro¢nost jeho dosahovani a diky tomu jej stézi naplni. Proto musi vedouci pra-
covnik dbat na to, aby byl podfizenému pracovnikovi stanoven takovy cil, ktery muze

splnit.

Zde mlzeme namitnout, Ze zaméstnavatel si vétSinou vybird své zaméstnance dle
jejich schopnosti tak, aby pro néj bylo realné vytycenych cilli dosdhnout, kdezto ucitelé
dostanou své Zaky pridéleny a musi plnit cile, které zadava RVP, aniz by vSichni studenti
mély schopnosti tyto cile splnit. | zde ale mUZeme najit souvislost mezi vySe zminova-
nym vybérem zaméstnancu na urcité pozice a studentll ve Skole. | studenti jsou vybirani
do jednotlivych druh( skol na zakladé svych schopnosti napf. u pfijimaciho fizeni. Kazda
Skola ma pak klasifikovany jednotlivé cile dle naro¢nosti obor(, které student absolvuje.
Touto problematikou se jesté tato prace bude zabyvat v podkapitole vyukovych cil(,

v pfimérenosti cilQ.

Pomoci k vyty¢enym cildm by jak manazerlm, tak pedagogim mohla jeSté pomoci

rozsirenda verze metody SMART, a to upravena metoda SMARTER.

Tato metoda je obohacena o dva body: E (exciting, vzrusujici) a R (rewarding, pros-
pésny, uzitecny). Tato metoda vychazi z toho, Zze v bézné praxi nestaci, kdyz cil projde
méritkem, resp. sitem SMART. Pokud z realizace cile nemame radost, proces jeho dosa-
hovani nds netési a zvoleny cil je pro nas malo pfitazlivy ¢i zabavny, mame problém
s udrzenim vlastni motivace. Proto je vhodné pfi zaddvani cili pouZivat metodu SMAR-

TER, pfinasi totiz lepsi vysledky. (Horska, 2009)

2.3.3. Vyukové cile a jejich pozadavky

Jak jiz bylo psano v uvodu této kapitoly, hlavnim cilem firem je generovat zisk. Hlav-
nim cilem Skolstvi je vzdélavat, tj. kvalitativné a kvantitativné ménit jednotlivé Zaky
v oblasti kognitivni, afektivni a psychomotorické. Toto ma byt dosazeno ve stanoveném

Case v procesu vyuky a chapeme to jako vyukovy cil.
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,Objektivnim podkladem pro stanoveni vyukovych cilii pro jednotlivé vyucovaci hodi-
ny je schopnost ucitele analyzovat ucivo a respektovat pfitom vysledky pedagogicko-
psychologické diagnostiky tridy (jednotlivych Zdka). Pokud je to moZné, je vhodné, aby

spolutvdirci cilt byli i sami Zdci.” (Kalhous, 2002, str. 274)

| v manazerské praxi je velice u¢inné, kdyz se zaméstnanec podili na stanoveni svych
vlastnich cild. Pokud je v tomto aktivni, své ukoly pak plni mnohem zodpovédnéji, s vét-
Si radosti a motivaci, nez kdyz jen pasivné pfijima, co mu bylo nakdzano. Ohrozeni, kte-
ré muze vzniknout, pokud stanovi cile pouze manazer bez participace svého podfizené-
ho je, Ze se napf. zaméstnanec nemusi s cilem ztotoznit. M{iZe z ného mit i strach a jen
dobry manaZer rozpozna, zda pfijal zaméstnanec sv(j cil opravdu dle vSech aspektu

SMART a splni ho tedy tak, jak si jeho nadfizeny preje.

Jesté by zde méla byt zminéna skutecnost, Ze jak manazer, tak ucitel je ¢lovék, ktery
zodpovidd za dany cil a tim padem i za to, jak bude plnén. Musi tedy i pfi participaci
s podfizenym ¢i Zakem dbat na to, aby zvoleny cil nebyl nejen nadhodnocen jejich

schopnostem, ale ani podhodnocen.
Dle Kalhouse (2002) jsou poZadavky na vyukové cile nasleduijici:

Komplexnost vyukovych cili — je tfeba zahrnout zmény v oblasti osobnosti Zaka ne-
jenom v roviné kognitivni (vzdélavaci), ale také v oblasti afektivni (postojové) a psy-
chomotorické (vycvikové). PoZzadavek komplexnosti nelze zajistit na stejné Urovni v kaz-
dé vyucovaci hoding, ale v ramci tematického celku by mél ucitel jiz v pfipravné fazi

uvazovat o vyukovych cilech ve vsech tfech dimenzich.

Konzistentnost (soudrZnost) vyukovych cilii — timto pojmem se vyjadfuje vnitini vaz-
ba cilli, ktera znamena podtizenost nizsich cil(l vysSim a zavislost vyssich cill na dosa-

Zeni cilG nizsich.

Kontrolovatelnost vyukovych cilli — zda doslo k zamyslenym zménam v kompetencich
zdka, mUZeme posoudit jen na zakladé pozorovatelné Cinnosti Zaka. Vymezeni tohoto
cile musi vyjadrovat, jaké ¢innosti, jakého vykonu je zak schopen v urcité etapé svého
uceni dosdahnout. Stanovené vyukové cile by mély obsahovat pozadovany vykon Zaka;

podminky, za kterych ma byt vykon realizovan a normu vykonu.
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Primérenost vyukovych cili — stanoveni takovych cil(l, které jsou narocné, ale sou-
casné i splnitelné pro vétsinu studentl. Ucitel musi vychazet z nestejné mentalni, afek-
tivni a psychomotorické urovné jednotlivych zak{. Proto je Zadouci urcita diferenciace
specifickych vyukovych cilli, kterd predpoklada jejich dosazitelnost u jednotlivych zaka
na rozdilnych drovnich. Napfiklad je vhodné nadanym Zakam stanovit dalsi nebo na-
ro¢néjsi cile.

Ucitelovym pomocnikem pfri pfesnéjSim zadavanim cilG jsou tzv. taxonomie vyuko-
vych cili (taxonomie = systematicky usporadany soupis jistych objektt). V pedagogické
literature je taxonomie cild rozliSena na taxonomii cilG v kognitivni, afektivni a psycho-

motorické oblasti.

Taxonomie cil(i v kognitivni oblasti ma dvé dimenze — dimenzi kognitivnich procesu
(zapamatovat, porozumét atd.) a dimenzi obsahovou, znalostni (védéni). V kognitivni
oblasti bude déle stru¢né predstavena taxonomie cilll dle B. S. Blooma. Sklada se ze

Sesti hierarchicky usporadanych kategorii cil oznacenych jako:

=

znalost (zapamatovani);

2. porozumeéni;

3. aplikace;
4. analyza;
5. syntéza;

6. hodnotici posouzeni.
Taxonomie v oblasti afektivni pracuje s témito zakladnimi kategoriemi:
1. pfijimani;
2. reagovani;
3. ocenovani hodnot;

4. integrovani hodnot a zaclenéni systému hodnot do charakterové struktury

osobnosti.
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Taxonomie v oblasti psychomotorické je zaloZena na téchto kategoriich:
1. vnimani;
2. zaméreni;
3. fizena motoricka reakce;
4. automatizace jednoduchych motorickych dovednosti;
5. automatizace komplexnich motorickych dovednosti;
6. schopnost motorické adaptace;

7. motoricka tvorivost.

Kdyz ucitel planuje a poté i realizuje vyuku, musi dbat hlavné na to, aby jim stanove-
né cile prijal Zak za své a vnitfné se s nim ztotoznil. Stejné tak ale musi pfi stanovovani

cil a zadavani kol uvazovat manazer firmy.

Spravné a vhodné stanovovani cil(l a Ukol( je jednou z nejdulezitéjsich ¢innosti ma-
nazera. Pokud je v této oblasti vzdélan a timto vzdélanim se fidi, je to spravny krok
k tomu, aby plnil cile firmy, ve které pracuje. Mnoho manazZer( si ale bohuzel neuvé-
domuje dulezitost spravného stanoveni cili a zaddvani ukold. Pak se ale nemohou divit,
Ze jejich podfizeni jim nerozumi a ukoly jimi zadané pIni Spatné nebo vibec. Bohuzel se
ale ve vétsiné pripadl snese vina pravé na podfizeného. Proto by mél i on v rdmci své-
ho efektivniho plsobeni ve firmé chtit po svém nadfizeném své ukoly jasné specifikovat

a neodejit drive, dokud mu nebude vse jasné.

Obdobné je to i v pedagogické praxi. VySe jsme si ukazali, Ze zadavani ukoll a vyty-

¢ovani cild ma v obou oblastech velmi podobna specifika a postupy.

2.4. Motivace

Pokud chce manazer ¢i pedagog dosahovat svych vytyéenych cild, musi umét velmi

dobte motivovat své podfizené Ci studenty. Bez efektivni motivace nema Sanci dané cile
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uskutecnit. MiZe se o to sice pokusit formou jakéhosi natlaku, formou prikazd, ale tato

cesta prinasi jen velmi kratkodobé a kusé vysledky.

Motivovanim lidi vlastné docilime toho, aby sli pfi pInéni cild cestou, kterou chceme,
aby sli. Spravnou motivaci docilime i toho, aby do plnéni stanovenych ukol( davali
i mnoho ze sebe, své postrehy, poznatky, svou chut do prace a tim v nich ziskdme jak
vyborné pracovniky, tak i studenty. Jak pro manazery, tak pro pedagogy z toho vyplyva,
Ze vhodna motivace je dalSim klicem k jejich Uspésné praxi a pro vedeni lidi je naprosto

nepostradatelna.

2.4.1. Maslowova teorie potieb

Jednou z nejznaméjsich koncepci motivace lidského jednani je Maslowova teorie

potreb. V odborné literature, zejména té praktické, byla ¢asto zpochybriovana moznost
jejiho uplatnéni v motivacni praxi. Zkusenosti vSak prokdazaly, Ze pfinasi fadu cennych
podnétd, jejichz respektovani ¢i naopak nerespektovani, muize ovlivnit Uspésnost moti-

vacnich procesu.
Pyramida potreb jednotlivce je nasledujici:

1. stupen — existencni potreby zakladniho charakteru (fyziologické). Tyto potfeby musi

byt uspokojeny, nema-li ¢lovék stradat (hlad, Zizen, spanek, obleceni, bydleni).

2. stupen — potreby bezpecnosti, chdpané nejen jako bezpecnosti fyzické, ale také eko-

nomické.
3. stupen — socidlni potreby realizované predevsim vztahy a kontakty s okolim.
4. stupen — psychologické potfeby — uznani, status, prestiz, sebelcta.

5. stupen — potreby seberealizace — rozvoj osobnich vloh, rozvoj pocitu vlastni hodnoty

a moznost ovlivnit utvareni vlastniho Zivota a okoli.

Dle Dvorakové (2012) jsou zvlasté deficity v socidlni oblasti povaZovany za vyznamny
faktor vyvolavajici frustraci, a proto je potfeba vénovat jim v motivacni praxi stdle vétsi

pozornost. Podobné vnima i psychologické potreby.

24



2.4.2. Manazerska motivace

Pojdme se nyni blize vénovat motivaci z pohledu vedouciho pracovnika ve firmé.
U vétsiny pfijimacich pohovorl jiz manaZzer mnohdy zjistuje, ¢im jsou pfijimani lidé mo-
tivovani. Nejcastéji je to samoziejmé dostate¢na financni odmeéna, dale pfijemné pra-
covni prostredi a kolektiv, zajimava pracovni ¢innost. MuzZe to byt ale také vhodna pra-
covni doba, rdzné firemni benefity, moznost vzdélavani atd. Podobnych motivatord by-
chom jisté nasli vice. Malokdo ale jiz na pracovnim pohovoru zmini, Ze je pro néj dilezi-
ty motivacni faktor i pristup vedoucich pracovnik( k podrizenym, spravné a jasné zada-
vani ukoll, pochvala ¢i vhodné podana zpétna vazba na pracovni ¢innost zaméstnance.
A pritom i toto jsou velmi dlleZité motivacni prvky a zodpovida za né plné pouze ten
urcity nadfizeny. VétSina z nds potrebuje byt v mensi ¢i vétsi mife motivovana svym ve-

doucim.

Uvedme si zde zakladni motivacni typy zaméstnanci dle Heckhausena (1974), ktery
zjistil, Ze pfi uréovani motiva vykonnosti a z nich odvozenych zplsobl motivace jednot-
livych pracovnikl je mozZno rozlisit dva zakladni typy osobnosti z hlediska motivacnich
vlivli, které u nich prevladaji. Prvni typ se vyznacuje tim, Ze u néj prevaZzuje v motivaci
k vykonu vira v uspéch. Druhy typ se vyznacuje tim, Ze v motivaci k vykonu prevazuje

obava z neuspéchu.

Pro osobnost 1. typu je charakteristické:
* vytycuji si realistické, pfimérené vysoké, ale dlouhodobéjsi cile,
® jsou pruznéjsi ve zméné cile,
* stavéji se k budoucnosti aktivné.

Pro osobnost 2. typu je charakteristické:
* kladou si cile extrémné nizké, nebo naopak extrémné vysoké,
* ve vyty€eném cili setrvavaji, neradi jej méni,
* k budoucnosti pfistupuji opatrné a s obavami.

,Pri motivaci pracovniki obou typu je dileZité uvédomovat si charakter zdkladniho
typu jejich motivace. Jejich nadrizeni mohou napr. u 2. typu obavu z neuspéchu sniZovat

do znacné miry Castéjsim zprostfedkovdnim ,zdZitku z uspéchu” (pochvalou, prijetim
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jejich ndvrhu, sniZenim pocitu nejistoty pfi zaddvdni pracovniho ukolu). Je vseobecné
zndmo, Ze nizky stupen motivace (nizkd zainteresovanost na cili snaZeni) sniZuje pripra-
venost k pracovnimu vykonu (vykon je nizky nebo klesd). Prekvapujici je pro radu prak-
tiki poznatek, Ze také prilis vysokad zainteresovanost muZe byt pricinou nizkého pracov-
niho vykonu v dusledku vyvolaného stresu, nervozity a uzkosti. Proti nému Ize pusobit
tim, Ze si jedinec neklade neumérné vysoké cile a neumérné poZadavky na sebe. Tutéz
funkci maze v urcitych pfipadech plinit i nadfizeny, ktery muZe vhodnym zplsobem kori-
govat nékteré neredlné predstavy a poZadavky zaméstnancu na jejich pracovni vykon,
v opacném pripadé naopak presvédcit zaméstnance o redlnosti zvysit ndrocnost

cile.” (Dvorakova, 2012, str. 228)
Mezi deset krokU k dosazeni vysoké urovné motivovanosti Armstrong (2008) radi:
1. Dohodnout se na ndrocnych, ale dosaZzitelnych cilech.
2. Vyjasnit ocekavani toho, jak by se lidé pfi vykonavani své prace méli chovat.
3. Poskytovat zpétnou vazbu, tykajici se vykonu.
4. Nabizet za dosahovani vysledkt vhodné penéini odmény.

5. Nabizet také vhodné nepenézni odmény, jako je uznani a pochvala za Uspésné

vysledky.
6. Upozornovat na vazbu mezi vykonem a odménami.

7. Vytvdret pracovni role, které poskytuji lidem pocit UspéSnosti a pfilezitost

k vyuzivani jejich dovednosti a schopnosti a k samostatnému rozhodovani.

8. Vybirat a rozvijet vedouci tymQ, ktefi budou schopni efektivné vést lidi a bu-

dou je umét motivovat.

9. Poskytovat lidem zkusSenosti a vzdélavani, které budou rozvijet znalosti a do-

vednosti potfebné ke zlepSovani vykonu.

10. Ukazovat lidem, co museji délat, aby rozvijeli svou kariéru.

Mnoho manazer( v praxi ¢asto chybuje v bodé 3, poskytuji svym podfizenym nedo-

state¢nou nebo dokonce Zadnou zpétnou vazbu. Pokud je zadany ukol pIlnén dle jeho
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zaddni, berou to jako samozifejmost a povazuji za zbyte¢né nebo za ztratu casu je hod-
notit. Pozitivni zpétnd vazba miize byt mocnym motivatorem a podporou, protoze jde
0 uznani a ocenéni Uspésnosti. | obycejné ,, dékuji“ je zpétna vazba, kterd je motivacni.
Mnoho manazerd ale nepovaZuje za nutné za splnény ukol podékovat, pfitom je to tak

jednoduché. Ma to pak za nasledek pravé demotivaci zaméstnanc.

Ve chvili, kdy ukol neni plnén dle predstav nadfizeného, podavaji samoziejmé nega-
tivni zpétnou vazbu. Ta ale mnohdy neni vypovidajici. Nesdéli svému podfizenému
presné to, v ¢em chybovali, co by méli pristé udélat jinak, ale pouze to, Ze vysledek je
$patny. Co si z toho vezme podfizeny? Ze je $patny i on a svou praci nevykonava dobfe.
| zpétna vazba na ukol, ktery neni plnén presné podle nasich predstav, mlzZe byt moti-
vacni.

Zpétna vazba by méla byt zaloZena na faktech, nikoliv na subjektivnich soudech.
Méla by byt prezentovana jako popis toho, co se stalo. ManazZer by mél také spise po-
kladat otdzky nez predkladat tvrzeni a tim lidi nabadat k tomu, aby prichazeli s vlastni-
mi feSenimi.

Pokud se nyni zabyvame zpétnou vazbou jako takovou, musim zde zminit i zpétnou
vazbu, které se ¢as od Casu dostane od podfizenych manaZerovi. Kladna zpétnda vazba
se prijima velice snadno a pozitivné. Pokud je ale zpétna vazba negativni, manazer se
s ni musi umét vyporadat nikoliv zlobou, urazenosti ¢i dokonce mstou na podfizeném,
ktery mu zpétnou vazbu poskytl, ale musi se k ni postavit objektivné a zapfemyslet nad

pfipadnym rfeSenim, nejlépe i ve spolupraci s podfizenym.

2.4.3. Motivace zaka

Zfejmé kazdy pedagog bude souhlasit s tim, Ze je velmi tézké z nemotivovanych déti
vytvofit studenty, které dychti po studiu. Nebojim se i napsat, zda je to vibec redlné,
kdyz zaklad motivacnich postoju ditéte ke Skolnimu uceni vznikd v rodiné. V kazdém
pfipadé, ale mize ucitel svych chovanim, vybérem a prednesem uciva ¢i vytvorenim

urcitého prostredi ve Skole, kladné motivaci u Zakd napomoci.

s v

RozliSujeme rozdil mezi vnitini a vnéjsi motivaci zak(. Pokud je Zak motivovan vnitf-

né, ui se proto, ze ho téma samotného zajima, bavi ho. Zak tedy sam aktivné pracuje,
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uci se, aniz by to délal pod vidinou pochvaly, dobrych znamek ¢i hrozbou trestu. Dobry
ucitel maze u zaka vzbudit vnitini motivaci i sdm tim, kdyZ napf. na zacatku hodiny zac-
ne zajimavym pokusem, pusti jim film, ktery je zaujme apod. Nyni jiZz byla zminéna mo-
tivace vnéjsi. Odborna pedagogicka literatura se shoduje v tom, Ze v soucasné skole ne-
Ize pracovat jen s vnitfni motivaci. Zak musi vnimat, ze ma své povinnosti. Pokud je ne-
bude plnit a bude porusovat to, co je dohodnuto, prijde Spatné svédomi i trest. | toto
jsou mechanismy, které spousti Zakovu motivaci k uéeni a ucitel by je mél bez vycitek
pouzivat. Stejné tak by mél k motivaci uvazlivé pouzivat i odmény napf. ve formé po-

chval ¢i dobrych znamek.

Na sekunddrni Skole dochdzi u zak( velmi ¢asto ke sniZeni kladného vztahu ke $kol-
nimu uceni (tzv. motivaéni vakuum). Zaci odmitaji ucitele a $kolu uZ jen proto, aby u
svych vrstevnik( dosdahli kladného ohodnoceni a obdivu. Dle Obsta (2002) v takovém
pripadé mulzZe ucitel Zakovi pomoci, kdyZ se mu podafi ho zaujmout pro hodnoty a cile,
jez mlze dospivajici vnimat jako odpovidajici jeho vlastnimu Zivotnimu projektu, jez
jsou perspektivni v tom smyslu, Ze se mohou stat zakladem budouci profesionalni nebo

volnocasové c¢innosti.

Faktor, ktery vyrazné ovliviiuje motivaci 7akd je i klima tfidy a skoly. Podle Cépa
a MaresSe (2007) pedagogicky vzor jako celek, vzajemné interakce mezi uciteli i jejich
individualni projevy plsobi na studenty a vyvolavaji v nich urcité reakce ve smyslu je-

jich typického chovani, jejich zajmu o Zivot Skoly a také motivace ke Skolni praci.

Jak bylo uvedeno hned na zacatku této podkapitoly, pro kazdého pedagoga je velmi
sloZité motivovat k zajmu o ucivo z4ka, kterého lze ve své podstaté jen téZzko motivovat.
Prvnim dulezitym krokem je, aby si ucitel uvédomil dlvody, kvili kterym se zak takto
chova. Poté teprve mize zacit tento problém fesit a predchazet mu svym motivujicim

chovanim smérem k zakovi.

Nejcastéji ale musi pedagog zvladat motivaci zakd s horSim prospéchem, zaku

s mensimi schopnostmi.

Obst (2002) ve své knize doporucuje:

* pomoci témto zaklm zaméfrit se na ukol, nikoli na riziko nedspéchu,
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* naucit je pti nedspéchu namisto rezignace prochdazet postup krok za krokem

tak, aby dokazali najit chybu nebo alternativni cestu,
* pfipominat, Ze chyby patfi k uceni a nejsou znamkou zakovy neschopnosti,

* naucit je pficitat nedspéch malému usili, Spatné strategii nebo nedostatku

informaci, ne vlastni , hlouposti“, nedostatku schopnosti atd.

Aby zaZivali uspéch i méné schopné déti, je nutné hodnotit vzhledem k individual-
nim zvladacim cilim, opirajici se o narocné, ale smysluplné standardy, ne srovnavat je

s ostatnimi. Pak ma Zak Sanci pravidelné zazivat malé uspéchy.

2.4.4. Vyukové metody

Jak je patrné, na motivaci student( a vysi zajmu o vyucujici latku ma vliv mnoho fak-
torQ. Jednim z nejdllezitéjsich je ale dle mého nazoru to, jakou pedagog pouzije k urci-
tym tématlm vyucovaci metodu. V této kapitole si tedy stru¢né pojmenujeme nékolik

zakladnich metod vyuky.

Metody slovni — zde ma velky vyznam slovo ucitele i Zaka. Jak mluvené, tak psané.

Mezi slovni metody patti:

* metody monologické — ucitel sdm vyklada latku (vyklad ve formé vypravéni,

7 ve v

vysvétlovani ¢i Skolni prednasky);

* metody dialogické — vymeéna myslenek mezi uitelem a zaky i mezi zaky navza-
jem (rozhovor, dialog, diskuse, panelovd diskuse, brainstorming,

brainwriting);

* prdce s ucebnici a knihou, textovym materidlem, pisemné prdce

Pti vyuzivani slovnich metod je velmi dileZité vénovat pozornost technice ustniho
podani. Re¢ uéitele musi byt srozumitelnd, jasna a dostate¢né vyraznd. Ucitel musi vy-
slovovat peclivé, se spravnym prizvukem, rytmem, tempem i vyuzivanim pauz mezi slo-

vy a vétami.

Metody nazorné demonstraéni — uvadéji zaky do pfimého styku s pozndvanou sku-

tecnosti.
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Mezi tyto metody patti:

pozorovdni predméti a jevd,
predvadeéni predmétd, cinnosti, pokusi, modeld,
demonstraci statickych obrazu,

projekci statickou i dynamickou.

o vsi o

Metody praktickych Cinnosti Zaki — pfima cCinnost zak(, primy styk s predmeéty

a moznost manipulace s nimi, konkrétni prace zakd. Je to napfiklad:

montdzni a demontdzni prdce Zaku — stavebnicovy systém pomucek, modeld,

technickych zafizeni;
laboratorni prdce;

praktické pracovni Cinnosti a prdce Zakd rizného obsahového zaméreni — ad-

ministrativni, pedagogickd, technicka aj.

Vyucovaci metody hrou — ve vyucovani lze vyuZivat rlznych druh( her.

didaktické hry, hry s pravidly ¢i soutéZe

metody simulacni — uvadéji zaky do analyzy problému, které mohou existovat
i ve skutec¢nosti. Navozuji situaci, kterd se mize stat i v redlném Zivoté a Zaci

se na rfeSeni této situace musi aktivné podilet;

metody situacni — Zaci ziskavaji zkusenosti pfi analyzovani a reseni problémd,
které predstavuji Zivotni situace z rdznych oblasti. Mlze to byt napfiklad fe-
Seni konfliktu s prodavacem v obchodé, kdy se Zaci snazi konflikt tlumit

a jednat asertivné;

metody inscenacni — Zaci hraji role osob zucastnénych v urcité simulované
socialni situaci. Vychovné-vzdéldvaci vyznam spociva v tom, Ze se zak vzije do
role, kterou predvadi a ziskdva tak nové emocionalni zkuSenosti, vyzkousi

si své reakce na danou situaci;

dramatizace — zkonkrétnuje ucivo, umoznuje jeho proziti, usnadnuje hloubégji

pochopit obsah dramatizované latky. MUZe byt zamérena k nejrliznéjsim
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predmétim. Lze predvést drama napf. na téma drogové problematiky, rasiz-

mu, kritickych situacich v rliznych skupinach apod.

2.5. Komunikace

Mnoho manazerd Vam zajisté odsouhlasi, Ze komunikace zaméstnancl v jejich pra-
covnich tymech neni na vysoké Urovni. Toto bohuZel zacina jiz u Zaka a studentud na Sko-
l[ach. Nejsou zvykli komunikovat ¢i prezentovat dana témata pred tfidou, nejsou zvykli
vyjadrovat svlij ndzor a s tim samym pak maji problém i v praxi. Pfitom je komunikaéni
vzdélavani a nasledna zdatnost v komunikaci velmi dalezitda. Komunikativné schopni
lidé maji v praxi vice pfilezitosti, zaujmou vice manazer( a mnohdy jsou i preferovanéjsi
nez ¢lovék odborné zdatnéjsi, avSsak komunikativné nejisty. Velmi ¢asto totiz musi pre-

zentovat napf. své nazory Ci vysledky ostatnim spolupracovnikiim, obchodnim partne-

ram ¢i nadrizenym. Malokdo je toho ale bohuZel schopen.

Nez prejdeme k podrobnéjsi analyze manazerské a pedagogické komunikace, uve-

deme si zde zakladni formy socialni komunikace — verbdIni a nonverbdini komunikaci.

vevys

Verbdlni — jednd se o komunikaci slovem. Je nejcastéjsim prostiedkem mezilidské
komunikace. Na jejim tvoreni se podileji tfi mluvni organy - Ustroji dechové, hlasové
a ustroji artikulace. Dech a spravné dychani je zakladnim predpokladem dobrého mlu-
veni. Hlas ¢lovéku umoznuje, aby dal svym sdélenim zvukovou podobu. Kazdy hlas je
charakterizovan tfemi kvalitami — silou, vySkou a barvou.

V mluveném projevu hraji velkou roli také zvukové prostredky reci, jako:

* prizvuk — zesileni ¢i zvyraznéni urcité slabiky v mluveném textu,

* rytmus — stfidani pfizvuénych a neptizvuénych slabik,

* dynamika — pfedstavuje zesileni, zvyraznéni slova, hlasitost reci a jeji zmény,

silovou intenzitu,
* intonace — zmény tonové vysky,
* tempo — predstavuje rychlost, jakou je sdélovan obsah projevu,

®* pauza-—jde o preruseni redi.
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Nonverbdlni — mimoslovni komunikace, pohybové chovani. Vyuzivdme pfi ni:
* vyrazy obli¢eje (mimika),
* pohledy (fe€ oci),
* pohyby (kinezika),
* fyzickymi postoji (konfiguraci vSech ¢asti téla),
* gesty (gestika),
* dotekem (haptika),
* pfiblizenim ¢i oddalenim (proxemika),
*  toénem redi,
* (pravou zevnéjsku a Zivotniho prostredi.

Slozky neverbalni komunikace zprostfedkovavaji velmi dilezité informace. Verbalni
informaci (tedy vlastni text) |Ize ¢asto spravné pochopit pouze v souvislosti s nonverbal-

nimi signaly.

2.5.1. Pedagogicka komunikace

Pedagogickou komunikaci lze povaZzovat za zvlastni pripad socidlni komunikace. Jde
o komunikaci, jejimz prostrednictvim vychovavame, vzdélavame a sledujeme pedago-

gické cile.

P. Gavora (2005, str. 22) uvadi tuto definici pedagogické komunikace: ,Pedagogickad
komunikace je vyména informaci mezi ucastniky vychovné-vzdéldvacich cill. Pedago-

gickd komunikace se fidi osobitymi pravidly, kterd urcuji pravomoci jejich ucastniki.”

Kromé verbalni a neverbalni komunikace rozliSuje pedagogicka komunikace jesté
komunikaci ¢inem. Jak tvrdi NeleSovska (2005), je ji, na rozdil od komunikace verbalni
a neverbalni, vénovdna v oblasti teoretické a vyzkumné mala pozornost. Jedna se ze-
jména o postoje, napt. postoj ucitele k neptipravenému Zakovi, k vychovnym situacim,

k individualité zaka a jeho specifickym zvlastnostem apod.
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Nyni se vratime k pedagogické komunikaci verbdlniho charakteru zminénim zasad
dle Marese a Krivohlavého (1989), jimiz se ma fidit ucitelova ¢innost béhem rozhovoru
se zakem. ZkuSenosti uciteld — praktik(l dokazuji, Ze pri respektovani nize citovanych
zasad se ve vyuce docili daleko vice a Ze nejsou v Zddném rozporu s odbornosti. Jsou

Ctyfri:

1. Vcitovat se do stavu Zdka — vciténi, souciténi (odborné empatie) je déj, pfi
némzZ se v uciteli jako v zrcadle odrdzeji emocionalni déje odehrdvajici
se v zakovi, s nimzZ jedna. Na rozdil od Zaka, ktery je v dany okamzik plny urci-
tych emoci tak, Ze urcuji jeho jednani, ucitel si pfi empatii zachovava od zmi-
nénych emoci odstup; napf. citi, Ze Zzak je momentdlné ve velkém vnitfnim
napéti a vcituje se do jeho situace spravné a pfimérené, sam vsak tomuto na-

péti nepodléhd, nepodddva se mu.

Jde o jiné pochody nez u sympatie, kde zminény odstup mizi. U apatie chybi vciténi

uplné, mezi ucitelem a zakem dochazi k socialni izolaci, navzajem se odcizuji.

2. Respektovat osobnost Zdka — Ucta k osobnosti Zaka patii k zakladnim predpo-
kladim kazdého vychovného pusobeni, tedy i pomocného rozhovoru. Ucitel

vyjadfuje svlj zajem o dalsi osud Zaka, projevuje mu porozuméni.

3. Zaujmout autenticky, opravdovy postoj — jde o upfimnost sama k sobé
a k ostatnim, snahu byt svlj, nepredstirat néco tam, kde ma jit o skutecnou

pomoc.

4. Byt konkrétni — vSemi fazemi rozhovoru musi prostupovat konkrétnost, véc-
nost. Poclinaje pozorovanim a odpovidanim na projevy Zdka, pfes zafizovani

jednotlivych krok( vedoucich k reseni.

PFi komunikaci ve vyuce je nutno dle Obsta (2002) upozornit na spravné uZivani od-

borné terminologie a omezeni nadmérného uzivani cizich slov. Ucitel by mél hovorit

7

feci zaka, aby mu rozuméli a vytvareli si spravné predstavy.

Komunikativni dovednosti by mély byt povazovany za jednu ze zakladnich podminek

7

uspésného ucitelstvi. Jsou vazany na osobnost ucitele, na jeho sklony k pedagogické
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¢innosti, na temperament, postoje, schopnosti, zvyky a také na jeho uUroven techniky
projevu. Ucitel by si mél uvédomit, Ze svou komunikaci ovliviuje Zaky. Mél by tedy dbat
na formulaci otazek, kulturu jazyka, vyjadfovani, na své celkové pUsobeni pfi interakci
se zakem a pfispivat tak k rozvoji osobnosti Zakii a vhodného klimatu ve tfidé. Také si
musi uvédomit, Ze zajimavym a srozumitelnym podanim uciva mGze zaky budto k té-
matu nadchnout anebo odradit. Je mnoho ucitel(, ktefi jsou ve svém oboru naprosti
profesionalové a odbornici, ale svou odbornost bohuzel diky nespravné komunikaci
neumi svym zaklm prodat. Vzdélavani a cviceni v komunikativnich dovednostech by

mélo byt pro studenty pedagogickych fakult ¢i jiz pro hotové pedagogy naprostou sou-

Casti jejich pedagogické praxe.

2.5.2. Organizacni formy vyucovani

Na pedagogickou komunikaci, na jeji pribéh, plsobi také zvolena organizacni forma
vyucovaci hodiny. Proto si nyni ty nej¢astéji pouZivané organizani formy predstavime.

Jsou to:
* hromadné vyucovani,
* skupinové vyucovani,
* individualni vyucovani.
Hromadné (frontdlni) vyucovdni — v nasich Skolach se jedna o nejcastéji pouzivanou

formu. Komunikace zde probiha ve tfech komunikacnich strukturach podle toho, mezi

kym probiha.

1. Obousmérna komunikace mezi ucitelem a jednim Zakem (zpravidla se jedna

o rozhovor, ucitel klade otdzky a Zak odpovida)

2. Jednosmérnd komunikace od ucitele ke tfidé (monolog prednasejiciho — vy-

klad, vypravéni ¢i hodnoceni zak)
3. Jednosmérnd komunikace ucitele k Zzakovi jako k jednotlivci

PFi frontalni formé komunikace se nepfipousti komunikace mezi Zzaky samotnymi.

Problémem zde tedy je, Ze Zaci jsou malo aktivni a mlze se stat, Ze brzy ztraceji zajem
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a koncentraci. Uditeli se zase mUzZe stat, Ze pfi vykladu ztraci zajem o zZaky, protoze se

ponofi pouze do prednaseni udiva.

Skupinové vyucovdni — déti jsou pfi ném nuceni spolupracovat a tedy i komunikovat.
Mezi zaky dochdzi k obousmérné komunikaci. Déli se podle poctu uUcastnik(i ve skupiné
na parové vyucovani a skupinové vyucovani po trech a vice détech ve skupiné. Pravidla
komunikace pro skupinové vyucovani musi ucitel pfesné a srozumitelné vymezit. Ddle
musi ujasnit rozestaveni nabytku v ucebné, a kdo ve skupiné bude plnit jaké role (napt.

zapisovatel, vedouci skupiny).

IndividudlIni vyucovdni — predstavuje vyucCovani bez osobniho kontaktu s Zivym ucite-

lem (napf. uebnice, audioordlni ¢i audiovizudlni program).

2.5.3. Kladeni otazek ve vyuce a v manazerské praxi

Castou formou jak manazerské, tak pedagogické komunikace byva kladeni otazek.
Otdzkou u lidi provokujeme myslenkové pochody. Pokud si na otazku najdou odpovéd

Ci reSeni sami, je to pro né mnohem prinosnéjsi.
Uvedme si nyni nej¢asté;si typy otazek a priklady, kdy se pouZzivaji.

* Otevrené otdzky — davaji prostor k volnéjSimu vyjadreni. Pouzivame je, kdyz
chceme, aby odpovéd byla rozsahlejsiho charakteru. Vétsinou je uvozujeme

slovy ,,jak, co, pro¢”

* Uzavrené otdzky — vedou k jediné spravné odpovédi nebo k odpovédim ano,

ne, nevim. Napf. Jaka reka protéka Prahou?

Osobni otdzky — prame se jimi po osobnim presvédceni, dojmu aj. U tohoto

typu otazek musime zvazovat, kdy je vhodné je polozit.

2.5.4. Manazerska komunikace
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O manazerské roli Ize fici, Ze ji tvofi z 20% néjaka konkrétni prace a z 80% jeji prosa-
zovani, tj. komunikovani. MnoiZstvi komunikace ale nic nevypovida o jeji kvalité. Aby
manazer efektivné plnil své cile, musi se svymi zaméstnanci komunikovat hlavné tak,
aby mu rozuméli. Slova mohou znit nebo vypadat presné a srozumitelné, ale nejsou.
Mezi tim, kdo sdéluje a tim, kdo sdéleni prijima, existuji rGzné druhy bariér, diky kterym

se k posluchaci mohou dostat sdéleni pfekroucena nebo dokonce viibec.

Armstrong (2008) definoval bariéry komunikace nasledovné:

Slysime, co slyset chceme — to, co slySime nebo chapeme, kdyz k ndm nékdo mluvi,
je Casto zaloZeno na nasi vlastni zkuSenosti. NeslySime, co ndm lidé opravdu fekli, ale

spiSe co chceme, aby fekli. Predem také ¢inime Usudky o tom, co nam chtéji fici a po-

kud se tak nestane, pfizplsobime si to.

Ignorovadni informaci, které se nam nelibi — neni-li sdéleni v souladu s tim, o ¢em je

prijemce presvédcen, odmita ho.

Vnimdni osoby pfichdzejici se sdélenim — ptijemce je zde velmi ovlivnén tim, jak
vnima osobu, kterd za nim prichazi se sdélenim. Pokud je nam sympatickd a mame ji
radi, sdéleni akceptujeme mnohem snadnéji nez u osoby, ke které citime jisté antipatie.

Nehledé na to, jestli je nase pfijeti spravné ¢i Spatné.

Vliv skupiny — skupina, ke které patfime a se kterou se ztotozniujeme, je nam svymi

sdélenimi blizsi a spiSe je pfijmeme, nez od skupiny, kterou takto nevnimame.

Pro rizné lidi znamenaji slova rizné véci — nesmime predpokladat, ze ma-li néco

nebo néjaké slovo pro nas urcity vyznam, bude mit stejny vyznam i pro nékoho jiného.

Armstrong (2008) dale popisuje i to, jak mUZe manazer tyto bariéry komunikace pre-

konat:

Prizpusobit se svétu prijemce sdéleni — prizplUsobit sdéleni tak, aby odpovidalo hod-
notdm, zajmam ¢i slovniku pfijemce. Musime si uvédomit, jak by mohla byt dand in-
formace vnimana pfijemcem napf. diky predsudkam ¢i vlivu jinych lidi. Lidé maji sklon

odmitat to, co nechtéji slyset.

Pouzivat zpétnou vazbu — je nutné zajistit si, abychom od pfijemce dostali na nase

sdéleni odezvu, ktera nam fekne, do jaké miry sdéleni pochopil.
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Pouzivat komunikaci tvdri v tvdr — je lepsi k lidem mluvit tvari v tvar, nez jim psat.

Jen takto si zajistime efektivni zpétnou vazbu.

Pouzivat zpusoby vedouci k zapamatovadni sdéleni — informace mlizZeme sdélovat tak,
aby si je prijemce co nejlépe zapamatovali — napf. opakované zd(iraziiovat dulezité

body nebo sdélovat je po ¢astech.
PouzZivat primocary, prosty jazyk — omezit dlouhad slova i spletité véty.

Sladit ciny se slovy — komunikace musi byt ze strany manaZera d{véryhodna. Kdyz

néco fekne, musi se tak stat a musi to platit.

PouzZivat rizné komunikacni kandly — aby se néktera sdéleni rozsitila rychle a nezkre-
slené, museji byt v pisemné podobé. Ale vidy, kdy je to mozné, je lepsi doplhovat pi-
semna sdéleni i mluvenym slovem. A naopak, slovni informace by méla byt doplnéna

tou pisemnou.
Oslabit problém velikosti — podporovat v komunikaci rozumnou miru neformdlnosti.

Jak manazer, tak ucitel by méli byt ve své komunikaci presvédcivi. To se dd samo-
zfrejmé do jisté miry nacvicit. Ale mnohem lépe na lidi pusobi, pokud je komunikator
presvédcivy proto, Ze dané véci rozumi a véfi v ni. Toto by méli mit obé zmifiované pro-

fese na paméti.
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3. Cil a metodika

Bakalarska prace je zaméfrena na analyzu styl( a zplsobu vedeni Zak( ve Skole a za-

méstnancu v podniku a jejich nasledné porovnani.

»Analyza je myslenkové rozloZeni zkoumaného jevu na jednotlivé ¢dsti. Tyto Cdsti se
stavaji predmétem dalsiho hlubsiho zkoumdni, které nam umozni lIépe poznat jev jako

celek.” (BuneSova, Vanécek, 2008, str. 9)

Cilem préce je zjistit styly fizeni u vedoucich pracovnikl a pedagogl. Ty nasledné
porovnat a ze zjisténych odpovédi porovnat nejen vysledné styly, ale i jednotlivé oblasti

zkoumani kazdou zvlast. Dale se potvrdi nebo zamitnou predpokladana tvrzeni:

* Mezi stylem vedeni zaméstnancui ve firmé a vedeni Zak( ve tfidé neni Zadny

rozdil
* U obou zkoumanych skupin pfevazuje predevsim kooperativni styl fizeni
Prace je rozdélena do dvou c¢asti — teoretické a praktické.

Teoreticka ¢ast

Informace pro zpracovani teoretické ¢asti bakalarské prace byly ziskavany predevsim
studiem odborné literatury. Na zacatku je definovan rozdil mezi vedenim a fizenim

’

a jednotlivé styly vedeni a fizeni. Dale je popsana schopnost vést lidi a s tim souvisejici
emocni inteligence ¢lovéka. Poté nasleduje srovnani tfidniho managementu a firemni-
ho managementu, popis stanovovani cild a ukoll, kde je dan velky dliraz na klasifikaci
cil, metodu SMART a vyukové cile a jejich pozadavky. Poté je popsana manazerska
motivace a motivace zakl a nakonec komunikace, jeji zadkladni pojmy, manaZerska
a pedagogickd komunikace a s ni souvisejici organizacni formy vyucovani. Na konci jed-
notlivych kapitol byl ze zjisténych informaci vidy popsan rozdil ¢i shoda v jednotlivych

zkoumanych oblastech.

Prakticka cast

Praktickd cast bakalarské prace bude zamérena na analyzu styll vedeni a komunika-

ce 7aku ve skole a zaméstnanci v podniku.
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Bude proveden vyzkum formou dotaznikového Setieni. Dotazniky budou zpracovany
na webovém nastroji survio.com a sbér dat bude probihat v terminu od 9. bfezna 2016
do 25. biezna 2016. Celkem budou dotazniky zaslany na 60 emailovych adres. 30 do-
taznikd bude zaslano manaZer(im ¢i vedoucim pracovniklim rdznych firem a 30 dotaz-
nik( pedagoglim na SS a VOS. Z ddvodu dvou rozdilnych cilovych skupin bude dotaznik
vytvoren ve dvou variantach. Obé varianty budou mit totozné otazky, které se budou
tykat stejnych oblasti. Tyto budou nasledné porovnany. Varianty se budou lisit pouze
v cilové skupiné vedenych lidi, u pedagogli to budou studenti a u manaZzerd zaméstnan-

ci. Dotaznik bude obsahovat celkem 9 otdzek a zkoumanymi oblasti budou: stanovovadni

cilt, plénovdni, ndpady a ndvrhy, rozhodovadni, realizace, kontrola a konflikty.

Ziskané vysledky budou zpracovdny za pomoci program( Microsoft Word a Mi-

crosoft Excel, kde bude vyuZito sloupcovych a vysecovych graf(.

V posledni kapitole pak budou potvrzeny nebo zamitnuty vychozi hypotézy a zpraco-
vana pfipadna doporuceni vzajemné inspirace obou zkoumanych skupin, a to na zakla-

deé vlastniho usudku.
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4. Prakticka cast

Pouzitou vyzkumnou technikou této prace je dotaznik. Cilem dotaznikové metody je
zjisténi dat o respondentovi, jeho nazory na problematiku, kterd zajima dotazujiciho.
Vyhodou této metody je snadné a pomérné rychlé zpracovani. Pomoci dotazniku lze

ziskat rozsahlé mnoizstvi informaci a zaroven je zaru¢ena anonymita respondent(.

4.1. Prubéh prazkumu

Cilova skupina respondentl byla rozdélena do dvou skupin. Z divodu dvou rozdil-
nych cilovych skupin byl dotaznik vytvoren ve dvou variantach. Obé varianty maji to-
tozné otazky, které se tykaji stejnych oblasti. Tyto budou ndsledné porovnany. Obé ver-

ze dotazniku jsou k dispozici v ptiloze (Priloha ¢. 1 a €. 2).

V jedné skupiné byly dotazniky obeslani ucitelé plsobici na SS nebo VOS a ve druhé
manazefi ¢i vedouci pracovnici, ktefi vedou tym o poctu nejméné péti zaméstnancu.
V kazdé skupiné bylo obeslano 30 emailovych adres. U skupiny pedagogtl byli osloveni
ucitelé celkem ze tFi SS a jedné VOS. Pro ziskani poZadovaného vzorku respondentt
pro manazerské dotazovani muselo byt osloveno celkem 16 firem. Jak pedagogové, tak

vedouci pracovnici pochézeli z regionu jiznich Cech.

Dotaznikové Setfeni a vyhodnoceni probihalo v terminu od 9. bfezna 2016 do 25.
bfezna 2016. Navratnost dotaznik( byla 73 % u uciteld a 83 % u vedoucich pracovnikd.
V ptipadé dotaznik( pro ulitele bylo ziskdno 22 dotaznikl a od manaZerd se vratilo

zpét 25 vyplnénych dotaznikd.

4.2. Popis dotazniku

K prizkumu byl pouzit dotaznik Styl vedeni lidi — typy vedoucich (Cerny, 2009, str.
211). Tento dotaznik obsahuje sedm okruht. Okruhy se tykaji chovani pfi stanoveni
cili, chovani pfi planovani, chovani pfi hledani napada, chovani pfi rozhodovani,
chovani pfi realizaci, chovani pfi kontrole a chovani pfi feseni konfliktli. U kazdého

okruhu jsou k dispozici ¢tyfi tvrzeni. Odpovédi v dotazniku oznacené a), b), c), d) byly
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obodovany podle toho, jak vystihuji respondenta. 4 body byly pfifazeny tomu, které
nejvice vystihovalo jeho chovani. 3 body tomu, které vyhovovalo na druhém misté,
2 body tomu, které bylo hodnoceno na misté tfetim a nakonec 1 bod nejméné vyhovu-
jicimu. Odpovédi byly prevedeny do ndsledujici tabulky (tabulka 1) a vyhodnoceny. Od-

povédi oznacené pismeny a), b), c) a d) zastupuji jednotlivé styly fizeni.

Tabulka 1: Vzor pfifazeni odpovédi pro zjisténi stylu

Chovani Styl 1 Styl 2 Styl 3 Styl 4
Cile c) b) a) d)
Planovani a) c) d) b)
Napady a) c) d) b)
Rozhodovani | b) a) c) d)
Realizace c) b) a) d)
Kontrola d) c) b) a)
Konflikty b) a) d) c)
Soucet

Zdroj: Cerny, 2009, str. 211

Nejcastéji se pro urceni styl( uvadi klasicka typologie fidicich styl( podle K. Lewina,
kterd hovofi o stylu autokratickém, demokratickém a laissez faire (liberalnim) stylu.
Tato typologie byla uvedena a popsana v teoretické casti bakalarské prace. Dotaznik

(Cerny, 2009, str. 211) na uréeni stylu Fizeni je rozsifen na Ctyfi styly:

Styl 1 — liberdIni (vedouci uplatfiuji jasna pravidla, dbaji na dodrZovani predpi-
sq, drZi se zpatky, zGstavaji neutrdlni, neovliviuji pfilis dosaZeni cild, neovliv-

nuji klima na pracovisti),

Styl 2 - charitativni (vedouci v ramci tohoto stylu vidi predevsim lidsky ele-
ment, o vSem uvazuji se zfetelem na spolupraci, nechavaji lidem znaénou vol-
nost, vérfi v jejich schopnosti a podporuiji je, jednaji klidné a pratelsky, nejdou

pfilis za dosazenim vécného cile, silné ovliviuji skupinové klima),
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* Styl 3 — autoritativni (vedouci kladou co nejvyssi cile, maji na zfeteli hlavné
vysledky, jsou silné orientovani na vykon, jsou tvrdi sami k sobé, véfi vice
ve své schopnosti nez ve schopnosti ostatnich, prosazuji své vlastni nazory,

silné ovliviiuji dosazeni cilli, nesnazi se ovlivnit mezilidské vztahy),

* Styl 4 - kooperativni (vedouci se orientuji podle situace na vykon nebo mezi-
lidské vztahy, podporuji lidi v dosahovani cilG i v mezilidskych vztazich, maji
jasnou predstavu toho, ¢eho chtéji dosahnout, vyhledavaji nové napady, sle-
duji priority, hledaji pric¢iny probléma, silné ovliviiuji dosazeni cil(, silné ovliv-

nuji skupinové klima a uspokojeni potreb dané skupiny).

Dotaznik Styl vedeni lidi — typy vedoucich (Cerny, 2009, str. 213) byl jesté doplnén

dvéma otazkami, které zjistovaly pohlavi respondentt a vék respondent.

4.3. Prtbéh vyzkumu

Vysledky dotazniku na styl fizeni ucitell byly zaneseny do tabulky a podle zjiSténého
poc¢tu bodd byly celkové vysledky pfifazeny k urcitému stylu (Cerny, 2009, str. 2013).

Stejné se postupovalo i s vysledky dotaznikd na styl fizeni manazerd.

Déle se vyhodnocovala u obou skupin kazda otazka zvlast, aby bylo zjisténo, jaky styl

fizeni prevlada u konkrétni ze sedmi zkoumanych oblasti.

4.4. Ziskana data a jejich vyhodnoceni

4.4.1. Styly Fizeni ucitelli a manazZeru

Ucitelé

Dotazniky vypliovali ucitelé tfi SS a jedné VOS v jiznich Cechdach. Celkem bylo
od pedagogl ziskdno 22 vyplnénych dotaznikd. Odpovédi byly zapsany do tabulky (ta-
bulka 1) a vyhodnoceny (tabulka 2).
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Tabulka 2: Rozdéleni respondentl ucitell podle stylu fizeni

Styly Liberalni styl Charitativni styl | Autoritativni styl | Kooperativni styl
Pocet

respondent(

- uciteld 5 8 3 6

Zdroj: Vlastni vyzkum

Po vyhodnoceni dotaznikl na styl Fizeni bylo zjisténo, Zze 23 % ucitell inklinuje k libe-
ralnimu stylu fizeni, 36 % k charitativnimu stylu fizeni, 14 % pedagogl charakterizuje

autoritativni styl fizeni a 27 % kooperativni styl fizeni.

Podle tohoto prizkumu ucitelé ze tii SS a jedné VOS prevainé charakterizuje fizeni
charitativni. Zastanci tohoto fizeni jednaji se studenty klidné, pratelsky a podporuiji je.
O vSem uvaZzuji se zfetelem na spolupraci a na pfijemné pracovni klima ve Skolni tfidé.
Pfed rozhodnutim zjistuji nazor studentd a teprve po zvazeni pfipominek se rozhoduiji.
Timto postupem odbouravaji tlak proti sobé a uvolnuji tak atmosféru ve tfidé. Obcas se
stava, Ze prijimaji rady pouze od vybranych jedinc(, coZ na ostatni mlze pUsobit nega-
tivné. V ramci svého stylu vidi pfedevsim element studenta. Tito ucitelé ale nejdou pfi-

liS za dosazenim vécného cile. Studentlim nechavaji znacnou volnost.
ManaZzefi

Dotazniky vyplfiovali vedouci pracovnici celkem z 16 ti jihocCeskych firem. Zpét bylo
ziskano 25 vyplnénych dotaznik. Odpovédi byly zapsany do tabulky (tabulka 1) a vy-
hodnoceny (tabulka 3).

Tabulka 3: Rozdéleni respondentld manazerd podle stylu Fizeni

Styly Liberalni styl Charitativni styl | Autoritativni styl | Kooperativni styl
Pocet

respondent

- manazeru 1 3 6 15

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Po vyhodnoceni dotaznikl na styl fizeni manazerd bylo zjisténo, Ze jen 4 % respon-
dent( inklinuje k liberalnimu stylu fizeni, 12 % respondentl k charitativnimu stylu fize-
ni, 24 % respondentl charakterizuje autoritativni styl fizeni a 60 % respondent(l koope-

rativni styl fizeni.

Podle tohoto prizkumu manaZery z 16 ti jihoCeskych firem s velikou prevahou cha-
rakterizuje fizeni kooperativni. Vysledky tohoto stylu fizeni jsou hodnoceny jako velmi
kvalitni a tym pod timto vedenim dosahuje velkého vykonu i zna¢né inovativnosti. Tito
manazefi velmi dbaji i na mezilidské vztahy a uspokojovani potfeb svych podfizenych
a tim si zajistuji jejich nizkou fluktuaci. Vzdy si najdou ¢as na to, aby pracovniky vyslech-
li, a stale se informuji, co si ¢lenové pracovni skupiny mysli a co citi. Védi naprosto
presné, ¢eho chtéji se svymi podfizenymi dosdhnout a opiraji se o svou neformalni au-
toritu. Jejich podfizeni se podileji na rozhodovani a manazefi nepouzivaji metody pfi-
kaz( a sankci. VZdy své zaméstnance podrobné o vSem informuji a vSechny své nazory

logicky zdUvodniuji. Pokud se na né vznese vina kritiky, vitaji ji s uznanim.
Vysledky obou skupin respondentd jsou porovnany v nasledujicim grafu (Graf 1).

Graf 1: Vysledky jednotlivych stylt fizeni
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4.4.2. Prevladajici styly fizeni v konkrétnich zkoumanych oblastech

Zkoumané oblasti se tykaly téchto okruht: chovani pfi stanoveni cild, chovani pfi
pldanovani, chovani pfi hleddni ndpadd, chovani pfi rozhodovani, chovani pfi realizaci,
chovani pti kontrole a chovani pfi konfliktech. Kazda oblast byla u obou skupin vyhod-
nocena zvlast. Respondenti v kazdé oblasti vybirali ze ¢tyf odpovédi a té nejvice jim
vlastni pridélili nejvice bod( — 4 body. Tato odpovéd pak urcovala, ke kterému stylu fi-

zeni inklinuji.

Oblast €. 1 —,,Chovani pfi stanovovani cil(G“

Ucitelé

V této oblasti byla nejvice zastoupena odpovéd charakteristickd pro kooperativné
fidici styl: ,Pravidelné diskutuji se studenty o jejich cilech, aby bylo mozné spojit indivi-
dualni cile a cile skoly. Studenti by méli ukollim rozumét a akceptovat je.” S touto odpo-

védi se ztotoZnilo celkem 36 % pedagogu.

V tésném zastupu po této odpovédi byla odpovéd: ,Student by si mél urcit cil sdm,
protoze se pak vic namahad. Proto formuluji cile velmi obecné.” Tato odpovéd vypovida

o charitativné fidicim stylu a odpovédélo tak 32 % uciteld.

Celkem 18 % ucitel( se v oblasti stanovovani cil(i ztotoZnilo s liberdInim stylem Fize-
ni, protoze jim byla nejblizsi varianta odpovédi: ,DlleZitéjsi nez tvorba cild je to, aby

studenti plnili své povinnosti, plynouci z popisu cilt pfedmétu a Skoly.”

Nejméné zastoupeny byl autoritativni styl fizeni, pro tuto odpovéd se rozhodlo 14 %
ucitelt. Priklonili se k této odpovédi: ,, Cil kladu co nejvyse a urcuji co nejkratsi terminy.

Jen pfi vysoké vyzvé poddvaji studenti dobré vykony.”

Manazefi

Cilova skupina manazZer(i se nejcastéji ztotoznila s odpovédi: ,Pravidelné diskutuji
s pracovniky o jejich cilech, aby bylo mozZné spojit individudlni a podnikové cile. Za-
méstnanci by méli ukolim rozumét a akceptovat je.” Takto odpovédélo 72 % vedoucich

pracovnik(l a fadi se tak v oblasti stanovovani cil(l ke kooperativnimu stylu fizeni.
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Pouze 16 % manazZerl dalo nejvice bodl odpovédi charakterizujici autoritativni ridici
styl: ,,Cil kladu co nejvySe a urcuji co nejkratsi terminy. Jen pfi vysoké vyzvé podavaji

pracovnici dobré vykony.”

Styl charitativni charakterizuje celkem 12 % manazer( s odpovédi: ,Pracovnik by si

mél urcit cil sdm, protoZe se pak vic namaha. Proto formuluji cile velmi obecné.”

Styl liberalniho Fizeni v této oblasti nebyl zastoupen Zadnym ¢tyfbodovym hodnoce-
nim. Odpovéd znéla: ,DuleZitéjsi nez tvorba cilll je to, aby pracovnici plnili své povinno-

sti, plynouci z popisu prace.” tedy jako nejvice moznou nezvolil Zadny manazer.

o v/

Porovnani stylU fizeni uciteld a manazer( v oblasti chovani pfi stanoveni cill je patr-

né v grafu (Graf 2).
Graf 2: Chovani pfi stanoveni cilQ
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Oblast ¢. 2 —,,Chovani pfi planovani“

Ucitelé

V oblasti planovani ucitelé ¢tyrmi body nejcastéji hodnotili odpovéd patfici koopera-
tivné fidicimu stylu: ,,Planuji tak, aby byl zajistén dlouhodoby rozvoj. Plany by mély byt
dobre promysleny a mély by aktivizovat studenty.” S touto odpovédi se ztotoznilo 45 %

pedagogl.

Stejné bodové ohodnoceni pak dostaly dva dalsi styly Fizeni, a to charitativni a auto-
ritativni. Kazdému z téchto styl( dalo v oblasti planovani prednost 23 % pedagogu. Cha-
ritativni styl je definovan odpovédi: ,Délam ndvrhy, ale zaroven davéruji schopnostem
student(l, kterym davam velky prostor” a autoritativni styl odpovédi: ,Planuji jen do té

miry, pokud to povazuji za nutné. Pak ale dbam na dodrzeni plan(.”

Nejméné zastoupena byla odpovéd: ,,Délam plany, pouze pokud to situace vyzaduje.
Myslim si, Ze kazdy student by se mél prokousat sam.” Vybralo si ji 9 % ucitell a nalezi

k liberdInimu stylu fizeni.

Manazefi

Celkem 64 % manazer( se v oblasti planovani identifikovalo s kooperativné fidicim
stylem, kdyz zvolili jako nejcastéji zastoupenou tuto odpovéd: , Planuji tak, aby byl zajis-
tén dlouhodoby rozvoj. Plany by mély byt dobre promysleny a mély by aktivizovat pra-

covniky.”

S autoritativnim fidicim stylem se ztotoznilo 24 % manazerd. Odpovéd byla: ,V pla-
nech se soustfeduji na planovani zisk(l a nakladd. Planuji ale jen do té miry, pokud to

povaZzuji za nutné. Pak ale dbam na jejich dodrzeni.”

DalSim zastoupenym fidicim stylem byl styl charitativni, ktery charakterizovala od-
povéd: ,Délam navrhy, ale zaroven dlveéruji schopnostem pracovnikl, kterym davam

velky prostor.” Tuto odpovéd si jako stéZejni vybralo 12 % manazerd.

Styl liberalniho fizeni opét nebyl v této oblasti zastoupen zadnym ¢tyifbodovym hod-

nocenim. Odpovéd: ,Délam plany, pouze pokud to situace vyzaduje. Myslim si, Ze kazdy
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pracovnik by se mél prokousat sam.” si jako prioritni ve svém chovani v oblasti plano-

vani, nevybral Zadny manazer.

o vs

Porovnani styll Ffizeni ucitell a manazerl v oblasti chovani pti planovani je znazor-

néno v nasledujicim grafu (Graf 3).
Graf 3: Chovani pfi planovani
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Oblast ¢. 3 —,,Chovani pfi hledani ndpada”

Ucitelé

V oblasti chovani pfi hledani ndpadd byla nejvice zastoupena odpovéd charakteris-

ticka pro kooperativné fidici styl: ,,Naslouchdm a hleddm nové ndpady. Mdam sice jas-

“”

nou predstavu, jsem ale kdykoliv pfipraven zménit svij ndzor diky lepsimu ndvrhu.

S touto odpovédi se ztotoznilo celkem 54 % ucitel(.
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Jako dalsi nejcastéji vybirana odpovéd byla: ,KdyZ posuzuji ndpady a ndvrhy ostat-
nich, snaZim se byt neutradlni.” Tato odpovéd zastupuje liberalné ridici styl a odpovédélo

tak 32 % uditeld.

Celkem 9 % uciteld se v oblasti chovani pfi hledani ndpadd ztotoznili s charitativnim
stylem fizeni a vybrali odpovéd: , Inklinuji k tomu, Ze prebirdm ndpady ostatnich a ne-

prosazuji vlastni.”

Odpovéd, ktera byla uciteli nejméné volena jako ta nejvice bodovan3, pattila autori-
tativnimu stylu Fizeni a vybralo si ji 5 % pedagogu. Znéla: ,,Prosazuji své ndvrhy, i kdyz se

mnou ostatni nesouhlasi.”

Manazefi

Skupina manazer( v oblasti chovani pri hledani napadi nejvice volila odpovéd: ,Na-
sloucham a hleddm nové ndpady. Mam sice jasnou predstavu, jsem ale kdykoliv pfipra-
ven zménit svlj nazor diky lepSimu navrhu.” Tuto odpovéd vybralo 76 % manazer(

a inklinuji tak ke kooperativné fidicimu stylu.

Celkem 16 % manazer( dalo nejvice bod(l odpovédi charakterizujici autoritativni i-

dici styl: ,Prosazuji své navrhy, i kdyZ se mnou ostatni nesouhlasi.”

Styl charitativni a styl liberdlni byl v této oblasti zastoupen stejnym bodovym ohod-
nocenim. Kazdému z téchto styld dalo prednost 4 % manazer(l. Charitativni styl charak-
terizuje odpovéd: , Inklinuji k tomu, Ze prebirdam napady ostatnich a neprosazuji vlast-

ni“ a styl liberalni: ,, Kdyz posuzuji napady ostatnich, snazim se byt neutrdlni.”

Porovnani styll fizeni ucitelll a manazer( v oblasti chovani pfi hledani napadd je

zndzornéno v grafu (Graf 4).
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Graf 4: Chovani pti hledani napadu
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Oblast ¢. 4 —,,Chovani pfi rozhodovani”

Ucitelé

Nejcastéji volena odpovéd v oblasti chovani pfi rozhodovani byla: ,,Snazim se zapojit
i studenty, ale kdyzZ cely proces dlouho trva, navrhnu vlastni feSeni.” Volilo ji 36 % uci-

tell a ukazuje na liberalni styl fizeni.

S charitativnim fidicim stylem se ztotoznilo 32 % ucitel(. Odpovéd znéla: ,Pfi rozho-
dovani se snazim co nejvice vyjit vstfic studentim. Jsem pfistupny jejich feSenim. Tim

zabranim odporu a studenti reaguji pozitivné“

Dalsim zastoupenym fidicim stylem byl styl kooperativni, ktery charakterizovala od-
povéd: ,Se studenty pracuji na tom, abychom pfijali optimalni rozhodnuti.” Tuto odpo-

véd'si jako nejvice vhodnou vybralo 18 % ucitel(.

50



Autokraticky styl fizeni volilo 14 % ucitelU, ktefi si vybrali nasledujici odpovéd: , Roz-
hoduji na zakladé svych znalosti a zkusenosti. Vidyt za vysledek jsem osobné zodpo-

veédny.”

Manazefi

Celkem 54 % manazer( se v oblasti chovani pfi rozhodovani identifikovalo s koope-
rativné fidicim stylem, kdyZ zvolili jako nejcastéji zastoupenou tuto odpovéd: ,S pra-

covniky pracuji na tom, abychom pfijali optimalni rozhodnuti.”

S liberalnim fidicim stylem se ztotoznilo 24 % manazerd. Odpovéd byla: ,,Snazim se

zapojit ostatni, ale kdyz cely proces dlouho trva, navrhnu vlastni feseni.”

Dalsim zastoupenym Fidicim stylem byl styl autoritativni, ktery charakterizovala od-
povéd: ,Rozhoduji na zakladé svych znalosti a zkusenosti. VZdyt za vysledek jsem osob-
né zodpovédny. Znacnou energii pak vénuji prosazeni rozhodnuti.” S touto odpovédi se

ztotoznilo 20 % manazeru.

Nejméné zastoupend byla odpovéd: ,Pfi rozhodovani se snazim co nejvice vyjit
vstfic lidem. Jsem pfistupny jejich feSenim. Tim zabranim odporu a pracovnici reaguji

pozitivné.” Vybralo si ji 4 % manaZer(l a nalezi k charitativnimu stylu fizeni.

Porovnani styll fizeni ucitell a manazer( v oblasti chovani pti rozhodovani je zna-

zornéno v nasledujicim grafu (Graf 5).
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Graf 5: Chovani pfi rozhodovani
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Oblast €. 5 —,,Chovani pfi realizaci”

Ucitelé

V oblasti chovani pfi realizaci ucitelé ¢tyfmi body nejcastéji hodnotili odpovéd patfi-
ci charitativné fidicimu stylu: ,,Podporuji své studenty, kdykoliv to jde. Mé dvere jsou

jim vidy otevieny.” S touto odpovédi se ztotoznilo 59 % pedagogu.

Dalsim zastoupenym fidicim stylem byl styl liberdlni, ktery charakterizovala odpo-
véd: ,Promyslim si, jak udélat véc s co nejmensim Usilim.” Tuto odpovéd'si jako nejvice

vhodnou vybralo 18 % ucitel(.

Celkem 14 % ucitell dalo nejvice bod(i odpovédi charakterizujici autoritativni fidici
styl: ,Sam sebe vystavuji tlaku, protoze jen vlastni disciplina pfinasi Uspéch. Nastanou-li

obtiZe, zvySim vlastni pracovni nasazeni.”

Nejméné zastoupena byla odpovéd: ,Jsem pribéiné informovan o zdlezZitostech
a urcuji priority. Vzniklé problémy analyzuji a tim se neustale u¢im.” Vybralo si ji 9 %

ucitel a ndlezi ke kooperativnimu stylu fizeni.
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Manazefi

Manazefi se v oblasti chovani pfi realizaci nejéastéji ztotoznili s odpovédi: ,Jsem
prabézné informovan o zaleZitostech a urcuji priority. Vzniklé problémy analyzuji a tim
se neustale ucim.” Takto odpovédélo 64 % vedoucich pracovnikl, ktefi se tak radi
ke kooperativnimu stylu fizeni. Celkem 24 % manaZer( dalo nejvice bod( odpovédi cha-
rakterizujici autoritativni ridici styl: ,,Sdm sebe vystavuiji tlaku, protoze jen vlastni discip-

lina pfinadsi uspéch. Nastanou-li obtiZe, zvySim vlastni pracovni nasazeni.”

Styl charitativni charakterizuje celkem 8 % manazerd s odpovédi: ,Podporuji své
spolupracovniky, kdykoliv to jde. Mé dvefe jsou jim vidy otevieny. Casto vyfizuji véci

sam, abych pfili$ nepretézoval ostatni.”

Styl liberdlniho fizeni byl v této oblasti zastoupen 4 %. Odpovéd' znéla: ,,Promyslim

si, jak udélat véc s co nejmensim usilim.”

Porovnani styl0 fizeni uciteld a manaZerl v oblasti chovani pfi realizaci je patrné

v grafu (Graf 6).
Graf 6: Chovani pfi realizaci

Chovani pfi realizaci

60 %

52 %
45 %

36 %
32%
30 %
24 %
0,
20% 18 %
15 % 14 %
4%
0 % . z ’ . . s . . ’ . ’
LiberaIni Charitativni Autoritativni Kooperativni
Styly fizeni
Ucitelé B Manazefi

Zdroj: Vlastni vyzkum

53



Oblast ¢. 6 —,,Chovani pfi kontrole”

Ucitelé

Nejcasteéji volena odpovéd v oblasti chovani pti kontrolovani byla: ,, Kontroluji nena-
padné. Musim-li kritizovat, Cinim tak proto, abych objasnil chyby. Kriticky rozhovor je

veden konstruktivné.” Volilo ji 45 % ucitel( a ukazuje na charitativni styl fizeni.

S liberalnim fidicim stylem se ztotoznilo 27 % ucitel. Odpovéd’ znéla: ,Nejradéji

Ill

bych Zadnou kontrolu ani zpétnou vazbu nedéla

Dalsim zastoupenym fidicim stylem byl styl kooperativni, ktery charakterizovala od-
povéd: ,Kontroluji to, co student sam kontrolovat nemuUZe. Nejvice se soustfeduji

na vysledky.” Tuto odpovéd si jako nejvice vhodnou vybralo 23 % uciteld.

Autokraticky styl fizeni volilo 5 % ucitelq. Ti si vybrali nasledujici odpovéd: ,Ma pfi-
ma kontrola je velmi pfisnd. Kontroluji pribézné, abych védél, zda je tfeba studentovu

¢innost korigovat.”

Manazefi

V oblasti chovani pti kontrole byly dvé nejcastéji volené odpovédi, a to odpovéd' ur-
Cujici styl kooperativni: ,Kontroluji to, co pracovnik sdm kontrolovat nemuzZe. Nejvice se
soustfeduji na vysledky.” a odpovéd’ urcujici styl autokraticky: ,Ma kontrola je velmi
pfisna. Kontroluji pribéziné, abych védél, zda je tfeba ¢innost korigovat nebo prijmout

dalsi opatreni.” Takto odpovédélo v kazdé skupiné jednotlivého stylu 40 % manazer(.

S charitativnim fidicim stylem se ztotozZnilo 20 % manaZerl. Odpovéd byla: , Kontro-
luji nendpadné. Musim-li kritizovat, ¢inim tak proto, abych objasnil chyby. Kriticky roz-

hovor je veden konstruktivné.”

Styl liberalniho Fizeni nebyl v této oblasti zastoupen Zzadnym ¢tyrbodovym hodnoce-
nim. Odpovéd znéla: ,Mym ukolem je vytvofit kontrolni systém, ktery by fungoval au-

tomaticky, tedy bez mé osobni ucasti.”
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Porovnani styll fizeni uciteld a manazer( v oblasti chovani pfi kontrole je zndzorné-

no v nasledujicim grafu (Graf 7).

Graf 7: Chovani pfi kontrole
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Oblast €. 7 —,,Chovani pfi konfliktech”

Udlitelé

d

V oblasti chovani pti konfliktech ucitelé ¢tyfmi body nejcastéji hodnotili odpovéd
patfici charitativné fidicimu stylu: ,,Pfedevsim se snazim, aby ke konfliktlim nedochaze-
lo. Kdyz ale presto vzniknou, snazim se lidi uklidnit a opét nastolit pratelskou

atmosféru.” S touto odpoveédi se ztotoznilo 59 % pedagogu.

Dalsim zastoupenym fidicim stylem byl styl kooperativni, ktery charakterizovala od-
povéd: ,KdyZ dojde ke konfliktu, snazim se zjistit pfi¢inu a se vSemi zicastnénymi ji

prodiskutovat.” Tuto odpovéd si jako nejvice vhodnou vybralo 18 % uciteld.

Celkem 14 % ucitell dalo nejvice bodl odpovédi charakterizujici autoritativni fidici

styl: , Konflikt se vytesi jen tehdy, kdyZ kazdy jasné vyslovi svij nazor.”
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Nejméné zastoupena byla odpovéd: ,KdyZ dojde k rozdilu v ndzorech nebo ke kon-
fliktu, snazim se zUstat neutralni a nezapojuji se do diskuse.” Vybralo si ji 9 % ucitell a

nalezi k liberdInimu stylu fizeni.
ManaZzefri

Manazefi se v oblasti chovani pfi konfliktech nejcastéji ztotoznili s odpovédi: ,Kdyz
dojde ke konfliktu, snazim se zjistit pfiinu a se vSemi zucastnénymi ji prodiskutovat.”

Takto odpovédélo 60 % vedoucich pracovnikd. Radi se ke kooperativnimu stylu Fizeni.

Celkem 24 % manazer( dalo nejvice bod(l odpovédi charakterizujici autoritativni fi-

dici styl: , Konflikt se vyresi jen tehdy, kdyZ kazdy jasné vyslovi svij nazor.”

Styl charitativni charakterizuje celkem 16 % manazer( s odpovédi: ,Predevsim se
snazim, aby ke konfliktidm nedochdzelo. KdyzZ ale presto vzniknou, snazim se lidi uklidnit

a opét nastolit pratelskou atmosféru.”

Styl liberdlniho tizeni opét nebyl v oblasti chovani pfi konfliktech zastoupen. Odpo-
véd znéla: , Kdyz dojde k rozdilu v ndzorech nebo ke konfliktu, snazim se zUstat neutrdl-

ni a nezapojuji se do diskuse.”

Porovnani styll fizeni ucitell a manazerd v oblasti chovani pfi konfliktech je znazor-

néno v grafu (Graf 8).
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Graf 8: Chovani pfi konfliktech
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Zdroj: Vlastni vyzkum

4.4.3. Charakteristika vzorku respondentt

Z grafu (graf 9) je patrné, Ze respondenti z fad manazer( byli pfevdiné muzi. Na do-

tazniky odpovédélo 76 % muzli a jen 24 % Zen.

Graf 9: Pohlavi - manazefi

Pohlavi - manazefi

® Zeny
® muii

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Nasledujici graf (Graf 10) nam ukazuje, Ze u pedagogl byly zase vice zastoupeny

Zeny. V dotaznikovém Setfeni odpovidalo celkem 68 % Zen a 32 % muz(.

Graf 10: Pohlavi - uéitelé

Pohlavi - ucitelé

® Zeny
® muii

Zdroj: Vlastni vyzkum

RozloZeni vékovych skupin u manaZerl je patrné z nasledujiciho grafu (Graf 11).
Nejpocetnéji zastoupenou vékovou skupinou je vék 41-50 let, a to 44 % manazer(. 40
% respondentl z fad manazerl bylo ve vékové skupiné 31-40 let, 12% ve vékové sku-
piné 51-60 let a 4 % ve skupiné 61 let a vice. Vékova skupina 20-30 let nebyla zastou-

pena zadnym respondentem.
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Graf 11: Vékova struktura - manazefi

Vékova struktura - manazefri
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Zdroj: Vlastni vyzkum
Vékova struktura u pedagogl je znazornéna v dalsim grafu (Graf 12). Zde je nejvyssi
pocet respondentl ve vékové kategorii 51-60 let, a to celkem 45 %. Vékova kategorie

41-50 let je zastoupena 27 %, vékova kategorie 20-30 let 14 %, vékova kategorie 31-40

let 9 % a nejméné byla zastoupena kategorie 61 let a vice, a to 5 %.

Graf 12: Vékova struktura - ucitelé
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Zdroj: Vlastni vyzkum
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4.4.4. Potvrzeni nebo zamitnuti predpokladanych tvrzeni

PFi zpracovani této prace byly vysloveny dvé hypotézy, které mély byt touto praci

potvrzeny nebo zamitnuty. Tato tvrzeni jsou:

1. Mezi stylem vedeni zaméstnancl ve firmé a vedeni zak( ve tfidé neni Zadny

rozdil

2. U obou zkoumanych skupin prevazuje predevsim kooperativni styl fizeni

Hypotéza 1 — Mezi stylem vedeni zaméstnancl ve firmé a vedeni Zaku ve tfidé neni
zadny rozdil.

Toto tvrzeni se zamitlo. Pfi tomto zjistovani se potvrdilo, Ze nejvice pedagogt inkli-

nuje k charitativnimu stylu fizeni, zatimco manazZertim je nejblizsi styl kooperativni.

Hypotéza 2 - U obou zkoumanych skupin pfevazuje predevsim kooperativni styl fize-
ni.

Toto tvrzeni se potvrdilo jen ¢dste¢né. U skupiny pedagogu se hypotéza nepotvrdila,
nejvice zastoupenym stylem Fizeni byl styl charitativni. Inklinuje k nému 36 % dotaza-
nych ucitel. U skupiny manazer( se hypotéza potvrdila. PrevaZzuje opravdu koopera-
tivni styl fizeni, a to u velké vétSiny dotazanych manazer(. Kooperativné fidici styl se

potvrdil u 60 % vedoucich pracovnika.

Z dotazniku je patrné, Ze u manazer( prevazuje z velké vétsSiny styl kooperativni, kte-
ry se jevi jako nejoptimdlnéjsi fidici styl. Vzdy ale zalezi na konkrétnich podminkach.
Timto zpUsobem fizeni se vedouci pracovnici orientuji podle situace bud na mezilidské
vztahy, nebo na vykony a tim zajistuji efektivni dosazeni cild. U ucitell byl nejvice za-
stoupenym stylem styl charitativni, ktery vidi hlavné lidsky element. Z mého pohledu je
toto pfi praci s détmi spravné. Pii tomto stylu fizeni ale vznikd ohroZeni, Zze se ne vidy
povede dosahnout daného vécného cile. Ucitelé by méli do tohoto stylu fizeni vice za-

pojit sledovani priorit a méli by mit jasnou predstavu o tom, ¢eho chtéji dosahnout
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a opravdu tento cil naplfiovat. V tésném zavésu za charitativnim stylem tizeni byl u pe-
dagogl také kooperativni styl fizeni. Bylo by zajimavé, porovnat vysledky v nékolika ob-
lastech u ucitell z téchto dvou skupin. Toto bohuzZel jiz neni mozné uskutecnit v ramci
této bakalarské prace. Z vlastniho usudku mi ale vyplyva, Ze vétsi efektivitu pedagogické

prace budou zaujimat zastupci pravé kooperativniho fidiciho stylu.

Dale je velmi zajimavé, Ze u skupiny manazert byl hned po kooperativné ridicim sty-
lu dalSim nejvice zastoupenym stylem, styl autoritativni. Naproti tomu u ucitell byl na-
opak nejméné zastoupenym stylem. Nabizi se zde vysvétleni, Ze cile manaZerd jsou
prioritné orientovany na zisk firmy a pouzZitim autoritativniho stylu fizeni, se muze
v kratkodobém hledisku téchto cild dosahnout. Pfi uZivani tohoto stylu v delSim ¢aso-
vém obdobi, ale jeho efektivita spiSe upada. NejspiSe z tohoto dlivodu neni autoritar-
sky styl u pedagogl moc vyuzZivan. Vedouci pracovnici si musi pfi pouZiti tohoto stylu
uvédomovat, zZe jeho uzivani muze byt velmi kratkozraké a Ze k dosazeni vytycenych cil(

je mnohem lepsi a efektivnéjsi zvolit méné autokraticky pfristup.

Nejméné zastoupenym stylem u manazert byl styl liberalni, a to pouhymi 4 %. U pe-
dagogl byl naopak tento styl zastoupen 23 % a byl v tésném zdvésu hned po koopera-
tivnim fidicim stylu. Tento styl uplatfuje jasnd pravidla a jeho zastanci dbaji na presné
dodrZovani predpist. BohuZel ale sami pfiliS neovliviiuji dosaZeni cill. Stejné jako u
charitativniho stylu fizeni, ktery byl u pedagogl nejvice zastoupen. Z dotaznikového
Setfeni je tedy jasné vidét, Zze pedagogové inklinuji k tomu, Ze nejdou pfilis za dosaze-

nim vécného cile. V této oblasti by mohl byt tedy prostor pro jejich vzdélavani.
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5. Zavér

Pro Uspésny rozvoj firmy ¢i Uspésné vzdélavani a rozvoj studentll je tfeba naplnit
radu faktord. Jednim z nejdulezitéjsich je ale jisté ten, kdo a jak skupinu zaméstnancl
¢i studentl povede. | kdyz vSechny ostatni faktory budou efektivné a dobre zvoleny
a nastaveny, tento jediny muaze celé Usili zhatit. Proto je velmi dulezity a proto bylo
téma této bakalarské prace zaméreno na analyzu a komparaci styld vedeni Zakd a za-
méstnancu. Hlavnim cilem této bakalafské prace bylo porovnani styld vedeni zakl a
zaméstnancl, mozna vzajemna inspirace téchto dvou skupin a navrZeni pfipadného

zlepseni.

Jak jiz bylo popsano v literarni resersi, do stylu vedeni se velmi Uzce promita styl fi-
zeni. Jednotlivé styly Fizeni byly popsany v teoretické ¢asti bakalarské prace. Dale byl
podrobné popsan tfidni management, definovany jeho jednotlivé faze a byl porovnan
s firemnim managementem. Jednim ze zakladnich procesl fizeni je stanovovani cild
a tato problematika byla popsana v dalsi kapitole, kterd byla zamérena i na stanovovani
vyukovych cill. Vedoucimi dovednostmi, na které je zvlasté v dnesni dobé kladen velky
dlraz, jsou motivace a komunikace. Tyto dvé oblasti byly také nastudovany v odborné

literature a ndsledné popsany v dalSich kapitolach teoretické ¢asti.

V praktické casti bylo provedeno dotaznikové Setreni tykajici se jednotlivych styl(
fizeni jak v ucitelské, tak manazerské praxi. Bylo zkoumano sedm oblasti, a to stanovo-
vani cilt, plénovdni, ndpady a ndvrhy, rozhodovdni, realizace, kontrola a konflikty Do-

taznikové Setreni bylo vyhodnoceno, nasledna zjisténi shrnuta, porovnana a na jejich

zakladé navrhnuta oblast vzdélavani u obou skupin.

Na zadatku prace byly stanoveny dvé hypotézy. Prvni hypotéza byla zamitnuta, druhd
hypotéza byla potvrzena jen ¢aste¢né. Prvni hypotéza ,Mezi stylem vedeni zaméstnan-
cl ve firmé a zak( ve tfidé neni Zzadny rozdil“ byla zamitnuta na zdkladé dotaznikového
Setreni, kdy nejvice manazerd inklinovalo ke kooperativné fidicimu stylu, zatimco peda-
gogové ke stylu charitativnimu. Druha hypotéza ,U obou zkoumanych skupin prevazuje
predevsim kooperativni styl fizeni“ se potvrdila jen u skupiny manazert, kde tento styl
fizeni byl opravdu zastoupen nejcastéji. U skupiny pedagogl prevladal charitativni styl
fizeni. V zavéru prace byly obéma skupindm doporuceny navrhy, v jakych oblastech je

prostor pro zlepseni jejich zplsobu vedeni.
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Prilohy
Priloha 1

Dotaznik pro ucitele

Dobry den,

jmenuji se Zuzana Peckovd, jsem studentkou Pedagogické fakulty Jihoceské univerzity
v Ceskych Budé&jovicich a zpracovavam svou bakalafskou praci na téma ,Analyza a kom-
parace styld vedeni zak(i a zaméstnanci.” Vénujte prosim nékolik minut svého ¢asu vy-
plnéni nasledujiciho dotazniku. Veskeré udaje jsou anonymni a budou pouzity pouze
pro potfeby této prace. Posudte prosim, co je pro vas obvyklé pfi stanoveni cilQ, pfi
pldnovani, pfi hleddni napadd, pfi rozhodovani, pfi realizaci rozhodnuti, pfi kontrole
a feSeni konfliktl. U kazdého z uvedenych okruh( mate k dispozici Ctyfi tvrzeni. Pfifad-
te 4 body tomu, které nejvice vystihuje vase chovani, 3 body tomu, které vam vyhovuje
na druhém misté, 2 body tomu, které hodnotite az na misté tfetim a nakonec 1 bod
nejméné vyhovujicimu.

Dékuji VAm za spolupraci.

Zuzana Peckova

1) Chovani pfi stanoveni cill
a) Cil kladu co nejvyse a urcuji co nejkratsi terminy. Jen pfti vysoké "vyzvé" podavaji stu-

denti dobré vykony.

b) Student by si mél urcit cil sdm, protoZe se pak vic namaha. Proto formuluji cile velmi

obecné.

c) Dulezitéjsi neZ tvorba cill je to, aby studenti plnili své povinnosti, plynouci z popisu

cili predmétu a skoly.

d) Pravidelné diskutuji se studenty o jejich cilech, aby bylo mozné spojit individudlni

cile a cile Skoly. Studenti by méli ikollim rozumét a akceptovat je.



2) Chovani pfi planovani

a) Délam plany pouze pokud to situace vyZzaduje. Myslim si, Ze kazdy student by se mél

"prokousat" sam.

b) Planuiji tak, aby byl zajistén dlouhodoby rozvoj. Plany by mély byt dobfe promysleny

a meély by aktivizovat studenty.

o v

c) Délam ndvrhy, ale zaroven dlvéruji schopnostem student(l, kterym davam velky pro-

stor.

d) Planuji jen do té miry, pokud to povaZuji za nutné. Pak ale dbdam na dodrzeni plana.

3) Chovani pti hledani napadu
a) KdyZ posuzuji ndpady a ndvrhy ostatnich, snazim se byt neutrdlni.

b) Nasloucham a hleddm nové ndpady. Mdam sice jasnou predstavu, jsem ale kdykoliv

pfipraven zménit svQj nazor diky lepSimu navrhu.
c) Inklinuji k tomu, Ze pfebirdm ndpady a navrhy ostatnich a neprosazuji vlastni.

d) Prosazuji své ndvrhy, i kdyZ se mnou ostatni nesouhlasi.

4) Chovani pfi rozhodovani

a) Pri rozhodovani se snazim co nejvice vyjit vstfic studentlim. Jsem pfristupny jejich re-

Senim. Tim zabranim odporu a studenti reaguji pozitivné.
b) Snazim se zapojit i studenty, ale kdyzZ cely proces dlouho trva, navrhnu vlastni feseni.

c) Rozhoduji na zakladé svych znalosti a zkuSenosti. Vidyt za vysledek jsem osobné

zodpovédny.

d) Se studenty pracuji na tom, abychom pfijali optimalni rozhodnuti.



5) Chovani pfi realizaci

a) Sam sebe vystavuji tlaku, protoze jen vlastni disciplina prinasi uspéch. Nastanou-li

obtiZe, zvySim vlastni pracovni nasazeni.
b) Podporuji své studenty, kdykoliv to jde. Mé dvere jsou jim vidy otevieny.
c) Promyslim si, jak udélat véc s co nejmensim usilim.

d) Jsem pribéiné informovan o zalezitostech a urcuji priority. Vzniklé problémy analy-

zuji a tim se neustdle u¢im.

6) Chovani pfti kontrole

a) Kontroluji to, co student sam kontrolovat nemUZe. Nejvice se soustfeduji na vysled-
ky.

b) M4 prima kontrola je velmi pfisna. Kontroluji pribézné, abych védél, zda je treba

studentovu ¢innost korigovat.

c) Kontroluji nendpadné. Musim-li kritizovat, ¢inim tak proto, abych objasnil chyby. Kri-

ticky rozhovor je veden konstruktivné.

d) Nejradéji bych Zzadnou kontrolu ani zpétnou vazbu nedélal.

7) Chovani pfi konfliktech

a) Predevsim se snazim, aby ke konfliktim nedochazelo. Kdyz ale presto vzniknou, sna-

zim se lidi uklidnit a opét nastolit pratelskou atmosféru.

b) KdyZ dojde k rozdilu v ndzorech nebo ke konfliktu, snazim se zlstat neutralni a neza-

pojuji se do diskuse.
c) KdyzZ dojde ke konfliktu, snaZim se zjistit pfi¢inu a se vdemi zi¢astnénymi ji prodiskutovat.

d) Konflikt se vyresi jen tehdy, kdyz kazdy jasné vyslovi svij nazor.



Vase pohlavi

a) muz
b) zena
Vas vék
a) 20— 30 let
b) 31 -40 let
c)41-50let
d) 51 -60 let

e) 61 let a vice

Priloha 2

Dotaznik pro manazery

Dobry den,

jmenuji se Zuzana Peckova, jsem studentkou Pedagogické fakulty Jihoceské univerzity v
Ceskych Budé&jovicich a zpracovavdm svou bakalaFskou praci na téma ,Analyza a kom-
parace styld vedeni zak(i a zaméstnanci.” Vénujte prosim nékolik minut svého ¢asu vy-
plnéni nasledujiciho dotazniku. Veskeré udaje jsou anonymni a budou pouzity pouze
pro potfeby této prace. Posudte prosim, co je pro vas obvyklé pfi stanoveni cilQ, pfi
pldnovani, pfi hleddni napadd, pfi rozhodovani, pfi realizaci rozhodnuti, pfi kontrole
a feSeni konfliktl. U kazdého z uvedenych okruh( mate k dispozici Ctyfi tvrzeni. Pfifad-
te 4 body tomu, které nejvice vystihuje vase chovani, 3 body tomu, které vam vyhovuje
na druhém misté, 2 body tomu, které hodnotite az na misté tfetim a nakonec 1 bod

nejméné vyhovujicimu.
Dékuji VAm za spolupraci.

Zuzana Peckova



1) Chovani pf¥i stanoveni cild

a) Cil kladu co nejvyse a urcuji co nejkratsi terminy. Jen pti vysoké "vyzvé" podavaji pra-

covnici dobré vykony.

b) Pracovnik by si mél urcit cil sdm, protoze se pak vic namaha. Proto formuluji cile

velmi obecné.

c) Dllezitéjsi nez tvorba cill je to, aby pracovnici plnili své povinnosti, plynouci z popisu

prace.

d) Pravidelné diskutuji s pracovniky o jejich cilech, aby bylo mozné spojit individualni

a podnikové cile. Zaméstnanci by méli ukolim rozumét a akceptovat je.

2) Chovani pfi planovani

a) Délam plany pouze pokud to situace vyzaduje. Myslim si, Ze kazdy pracovnik by se

mél "prokousat" sam.

b) Planuiji tak, aby byl zajistén dlouhodoby rozvoj. Plany by mély byt dobfe promysleny
a mély by aktivizovat pracovniky.

o vv

c) Déldm navrhy, ale zaroven dlvéruji schopnostem pracovnik(l, kterym davam velky

prostor.

d) V planech se soustfeduji na planovani zisku a nakladd. Planuji ale jen do té miry, po-

kud to povazuji za nutné. Pak ale dbam na dodrzeni plang.

3) Chovani p¥i hledani napada
a) KdyZ posuzuji napady a navrhy ostatnich, snazim se byt neutralni.

b) Naslouchdm a hleddm nové ndpady. Mam sice jasnou predstavu, jsem ale kdykoliv

pfipraven zménit svlj nazor diky lepSimu navrhu.

¢) Inklinuji k tomu, Ze prebiram ndpady a ndvrhy ostatnich a neprosazuji vlastni.



d) Prosazuji své navrhy, i kdyz se mnou ostatni nesouhlasi.

4) Chovani pfi rozhodovani

a) Pfi rozhodovani se snazim co nejvice vyjit vstfic lidem. Jsem pfistupny jejich feSenim.

Tim zabranim odporu a pracovnici reaguji pozitivné.
b) Snazim se zapojit ostatni, ale kdyzZ cely proces dlouho trva, navrhnu vlastni reseni.

c) Rozhoduji na zdkladé svych znalosti a zkuSenosti. Vidyt za vysledek jsem osobné

zodpovédny. Znacnou energii pak vénuji prosazeni rozhodnuti.

d) S pracovniky pracuji na tom, abychom pfijali optimalni rozhodnuti.

5) Chovani pf¥i realizaci

a) Sam sebe vystavuji tlaku, protoze jen vlastni disciplina prinasi uspéch. Nastanou-li

obtiZe, zvySim vlastni pracovni nasazeni.

b) Podporuji své spolupracovniky, kdykoliv to jde. Mé dvefe jsou jim vidy otevieny. Cas-

to vyfizuji véci sam, abych pfilis nepfetézoval ostatni.
c) Promyslim si, jak udélat véc s co nejmensim usilim.

d) Jsem pribézné informovan o zaleZitostech a urcuji priority. Vzniklé problémy analy-

zuji a tim se neustale ucim.

6) Chovani pfi kontrole

a) Kontroluji to, co pracovnik sdm kontrolovat nem(iZe. Nejvice se soustreduji na vy-

sledky.

b) M4 prima kontrola je velmi pfisna. Kontroluji prabézné, abych védél, zda je treba

¢innost korigovat nebo pfijmout dalsi opatreni.

c) Kontroluji nendapadné. Musim-li kritizovat, ¢inim tak proto, abych objasnil chyby. Kri-

ticky rozhovor je veden konstruktivné.



d) Mym ukolem je vytvofit kontrolni systém, ktery by fungoval automaticky, tedy bez

mé osobni Ucasti.

7) Chovani pfti konfliktech

a) Predevsim se snazim, aby ke konfliktim nedochazelo. Kdyz ale presto vzniknou, sna-

Zim se lidi uklidnit a opét nastolit pratelskou atmosféru.

b) KdyzZ dojde k rozdilu v ndzorech nebo ke konfliktu, snazim se z(stat neutralni a neza-

pojuji se do diskuse.
c) KdyzZ dojde ke konfliktu, snaZim se zjistit pfi¢inu a se vdemi zi¢astnénymi ji prodiskutovat.

d) Konflikt se vyresi jen tehdy, kdyz kazdy jasné vyslovi svij nazor.

Vase pohlavi

a) muz
b) Zena
Vas vék
a) 20— 30 let
b) 31-40 let
c)41-50let
d) 51— 60 let

e) 61 let a vice



