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Anotace

Zakladem prace je porovnani managementu rozdilng&olskych
organizaci, které se od sebe [iSi velikosti, |@edi (n€sto/vesnice) a stugm
poskytovaného vzdiavani.

Prace je slozena zéi tcasti, teoretické, praktické a vlastniho navrhu
vybranych funkci managementu pro typick&i(pérné) Skolské zazeni.

V prvni ¢asti je uvedena obecna teorie Skolského managenseigho
z&kladni funkce — planovéani, organizovani + delégdvpersonalistika, vedeni
lidi a kontrola.

Hlavni naph praktické ¢asti tvai vyzkum, ktery jsem realizovala v 15
zakladnich a 15 matskych Skolach, fevazri v Jihateském kraji. Vyzkum jsem
provedla formou dotazniku.

Ze zavru, ktery zvyzkumu vyplynul, jsem vytiita vlastni navrh
vybranych funkci managementu ( organizovani + delégi, personalistika a

kontrola) pro typické (gmeérné) Skolské zZdzeni.



Annotation

Principle of my work is to compare management &iedent education

organizations. They diferentiate from each othethieyr size, localization
(townl/village) and by degree of affording education

The bachelor work is composed of 3 patteeretic, practical and of my
own suggestion of choosen functions of managenoenypical (average) school
institutions.

In the first part is presented general thedrschool management and its basic
functions such as scheming, organizing + delegatinghan resources
management, leading of the school staff and sugiervi

The main load of the practical part is credigdhe research, which | carried
into effect in 15 primary schools and in 15 infaohools. Those education
organizations are mainly in the South Bohemiadltke research through school
management by question-forms.

I made my own suggestion of choosen funestiof management (organizing
+ delegating, human resources management and ssipajvor typical (average)
school institutions.
The project is turned out from conclusions, whichofv from the research | have

done.



7 w7

1. Teoretickadast

1.1 Obecna teorie managementu, vyvoj a funkce gamantu...................... 8
1.2 Aplikace managementu ve SKOIStVI..........ceuuviivviiiiiiiiiiieee e, 11

1.3 Vyznam a uloha Skolského managementu ... cooeeeeeeeeeeeeeveeeeennnnnn 11

2. Specifika Skolstvi a Skoly a jejichHiZeNi........ueeeeeiiiiiiiiiiee 13
3. Zakladni pojmy Skolského managementu............cccceeeveeeiieeeeeeeeieeeeeiiiens 15
3.1 PIANOVANT .....uuiiiiiiiiiiiiiieie e a e 15
I O 1 (o - o140 )Yz T o | RSP 17
3.2.1 Delegovani Ukbla pravomoCi ...........cceeeeiiiiiieiiiiiiiiceeeeeeeeeeeeeeeenenns 20
3.3 Personalistika ... 21
3.4 Vedeni lidi.......uuueiiiiiiiiiiiic e —— 24
3.5 (0] g1 (0] - U USRT 27
4. Skolstvi a Skola jako OFganIZACE..........c.ccueevrieirieeeeeee e se e, 31
5. VZAIAVACT POILIKA .....evevieiiiiiiiieeeeeeee et 34
5.1  S0WASNE SKOISIVI WR .....c.ccveivieeieeeeteeteeeeeeeeete et emeemeee e eae e, 35

5.2 Pravni subjektivita SKOIY ................oommmmeeeeeemnnniiiisseeeeeeeeeseeeeeeeeennnnnnns 37



2. Prakticka ¢ast

2.1 Cil & POUZItA MELOTA. ...........et e e e e e e e e e e e e eeeebbre e e e e eeeeans 41
2.2 Problémové okruhy a stanoveni hypotéz................ccoeeveiinninnnne, 41
2.3 POPIS POUZIE MELOAY ...eevvvveeeeeeeee s s es s s e e e e e eaeeaseeeeesesnnnnnnns 42
2.4  Vyzkumn&ast, popis zkoumaného vzorku a vyhodnoceni pouzitéh

(0 (0] = V4 111 (U [PPSR 43
2.5 ZAWIY VYZKUMU ..euiiiiiee e sreeeen s e e e e e e e e e e e e e eaeeaennnnnnns 81

3. Vlastni navrh vybranych funkci managementu pro

typické (prameérne) SKolské z&izeni.........cccceeeeiiiiiieiiiiiiiie 82
A AN P EEPRR TSP 91
Seznam pouZité a citované literatury...........cccccvvviviiiiiiiiiiiiiieee e 93
Seznam pouzZityCh zKratek...........ooov i 95

1o o 96



Uvod

Bakaldskou praci na téma,Komparace managementu rozdilnych
Skolskych organizaci“ jsem si vybrala z osobniho zajmu o managemeéizemi
Skoly. Toto téma se mi jevi jako zajimavé a pro nbmudouci praxi velmi
piinosné.

Cilem bakal&ké prace je porovnani managementu rozdilnych Iskadis
organizaci. Svoji pozornost jsem z#ita na rozdily wizeni Matéskych a
Zakladnich Skol a na hlavni sloZzky jejich managemmen
— planovanj organizovani personalistika vedeni lidj kontrola a delegovani
ukoli a pravomoci, kterému se tak@nuji v praktickécasti.

V praktickécésti jsem jako metodu dosazeni cile zvolila dotazktery je
uréeny pro hromadné ziskavani utlajPro sniZzeni neosobniho charakteru
dotazniku jsem pouzila i metodu rozhovoru, jehodspednictvim jsem mohla
responderiim vyswitlit cile a ukoly vyzkumu a podat podradpi instrukce pro
praci s dotaznikem.

Predpokladam, Ze se management organizaci budeziiSzasadni rozdily
nejvice povazuji ty, které budou ovl&me lokalitou (nésto/vesnice), nebo
velikostni Skolského z&eni.

Ve vyzkumu nefedpokladam zadna omezeni a problémy.



1. Teoretickadast

1.1 Obecna teorie managementu, vyvoj a funkce magamentu

Souwasna spolkmost stale vice spoléhda ve svém dynamickém az
prekotném vyvoji na du aftizeni. Prav tyto faktory se maji stat univerzalnimi
nastroji kieSeni stale &Siho mnozstvi aktualnich problénn latentnich neduh
spole&nosti. Efektivni management, opirajici se o soudafsecké poznani, ma
plnit zdanliw nemozné — dale urychlovat pohyb sgalesti a sotiasré vytvéiet
podminky pro jeji peziti.

»Managementje nezbytnou saiasti jakékoli organizace, jejihaigobeni
a dalSiho rozvoje. Anglickému pojmu ,managementp@dda ¢esky pojem
.fizeni“, zejména tizeni podnikové ve smyslu ucelenéhidzeni vSech
podnikovychéinnosti. Jde tedy o proces, o aktivity, které&sii k néjakému cili.
Management vSak ozéige rovréz specificky organ organizace, ktery tdtonost
vykonava,“%1-01)

Management je proces tvorby a udrzovani presti, ve kterém
jednotlivci pracuji spokné i ve skupinach adinné dosahuiji cil.

Dale kolektiv osob, ktery vedeidi) podnik (organizaci) zacélem dosazeni
urcitych vysledk, jichz nelze dosahnout individualni praci (vyuZiv@rostedi
pro efektivni skupinoveé usili)

Management jako aplikovand &da se nejvice rozviji v oblasti
hospodéské, ve vyrobnich podnicich, kde existuji lehcetitalné vysledky.
Pozice manazérje zde poskud lelti, prehledrjSi. Jejich Ukolem je ienmenit
vstupy do vystup co mozna nejefektiviji. Piicemz vystupy se dkdy stavaji
znovu dilezitymi vstupy.

U organizaci nevyrobniho charakteru, jakymi jsowiikdad prae Skolské
organizace, je pozice manazera skjgit U¢innost manazerskyokinnosti je fiie

mefitelnd, vysledky se mnohdy dostavuji se&ryan casovym zpozéhim.



Vyvoj managementu

Potebaridit a organizovat je spojena uz se vznikem lidskgivota, ale
jako wdni disciplina vznika az na @atku 20. stoleti. Mezi zakladatele
moderniho managementu fatlenri Fayol (1841 — 1925)Max Weber(1846 —
1920) aFrederic Winsolwraylor (1856 — 1912).

Prvni etapa- patatek 20. stoleti - jebdobim klasického managementu —
obdobi taylorismu. Etapa zaloZzena na 1. snimkuoprdbo dne — Spkové
pracovni metody, vznik ukolové mzdy.

Etapa druha- po druhé sstové valcese jako dsledek valky objevila celfada
vybornych manazér

Experti v oblasti managementu jsou byvali vojatgfikdo managementuipesli

planovani a dalSi poznatky z armady. Moc manazetala fist — mluvi se o
manazerské revoluci.

V etap treti - koncem 70. let - se &maji projevovat znaky spoldasti

zantstnand@ na fizeni, z@ind se zvySovat kvalifikace. Mandvese stavaji
hlavnim duchem organizace.

Ctvrtou etapouje sowasnost, kterd je zaloZzena na vyuzivaniitada a

kanceldské techniky. ManaZeziskavaji podil na podnikani (zisku).

Funkce managementu

Manazerské funkce jsou typické ulohy, které vedguatovnik (manaZzer)
nebo pracovnidieSi v procesu svédici ¢cinnosti.
Razni autdi zabyvajici se teorii a praxi managementu tjawzdilny pdet
samostatnych funkci. Jejich nagke vSak obdobna,¢které jsou slogeny, jiné
naopak roz&leny. Dnes je neépstji uvadkno pit zakladnich funkci
managementu.

Planovani zahrnuje vybr dkola, cili a cinnosti potebnych pro jejich

dosazeni. To vyzaduje rozhodovani odrioz alternativnhich moznych budoucich
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zpasohi vykonavanicinnosti. Neni moZné sestavit jakykoliv reélny pléez
rozhodovani a bez zvazovani faedty lidskych nebo materialnich zdirojPred
vlastnim rozhodnutim je¢ba uskuténit planovaci studie, analyzy navrhy.

Organizovanije tacastiizeni, kterd zahrnujetizeni &elné struktury roli
pro lidi, jez jsou v dané organizaci.¢&lnost je zde chapana v tom smyslu, ze
Vytvéi jistotu, Ze vSechny Ukoly p@bné pro dosazeni tijsou gidéleny, a to
pokud moznodm lidem, ktéi jsou schopni je splnit nejlépe.

Personalistika zahrnuje zamlovani a udrzovani zaglnych pozici
v organizaci. To je prov&do pomoci identifikovani poZzadavka pracovni sily,
seznamu disponibilnich lidi, naborem, wgdm, umisovanim, propagaci,
ocaiovanim, planovanim povolani, kompenzaci a Skoletintozvojem jak
uchazei, tak stavajicich pracovniktak, aby uloZzenych Ukdlbylo dosahovano
acinng a efektivig.

Vedenije ovliviiovani lidi tak, aby byli pros@ni organizaci a napomahali
dosahovani skupinovych @il Ve vedeni pevlada interpersonalni hledisko
managementu.

Kontrola zahrnuje ndteni a korekci provedeni jak individualnich, tak i
celkovych aktivit organizace, s cilem dosahnouofist Ze budou v souladu
s planem. Tyka se &eni dosazeni vysledkvzhledem k cilm a plarim, aby
bylo mozné zjistit vyskyt odchylek od standarég tak napomoci Kk jejich
odstrarni.
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1.2 Aplikace managementu ve Skolstvi

Skolskou organizaci leze chépat jako determinovafgeny a sotasré
relativne autonomni dynamicky sebdici socialni systém. Tento systém pini
funkce sndrem ke vzdlavajicim se subjelitn a tim rovez k celé spolénosti.
Funkce Skoly je mozné najalvat tehdy, jsou — li vytu@ny nezbytné igdpoklady
— material@ technické, finaéni, personalni, kurikularni a&iinnétizeni.

Obecre je Skolsky management celkovy systéineni Skolstvi v zemi, od
centralniho makidzeni — MSMT, pes stednic&lanky — kraje, obce - az pizeni
na lokalni drovni — jednotlivé Skoly, rady Skol,.V.tomto smyslu zahrnuje
Skolsky management vSechtiyinosti a instituce, které vytigji nebo realizuji
vzklavaci politiku. Jde o planovani, organizovani, tmovani, evaluaci

raznych oblasti fungovani Skolstvi.

1.3 Vyznam a uloha Skolského managementu

y w7

Hlavnim Ukolem managementu Skoly je @@ Zadoucich vzta@hmezi
subjekty vzdlavani a jejiho spojeni s okoliRizeni skoly je nezbytnym prvkem
jejiho  smysluplného fungovani a dalSiho rozvoje. zhgm Skolského
managementu vzrostl zejména v souvislosti s uskat@nou decentralizaci

fizeni Skolstvi a posileni autonomie jednotlivycstitoici.

Schoool leadership

e

V uzSim smyslu jede tizeni Skoly, ozn&je subjekty, kter&idi provoz
konkrétni Skoly nebo vzthvaciho z#zeni, edevSim v oblasti planovani
vzklavaciho procesu, kurikula Skoly, materialnichafitnich a lidskych zdrdi,

vztahi Skoly se socialnimi partnery aregosti vibec.
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V SirSim smyslu 3Skolskym managementem ro&ume cely systémiizeni
v jednot vSech stranek jeho aspéktleho uzSim smyslem je zabeapgni
nezbytnych zdra@j a podminek pro hladky chod instituce tak, aby dsazeno
jejiho &elu.

.Za jadro Skolského managementu se v odborné fiterapovaZzuji
zejména ty oblasti, které zaji§i soustavnou delnost a ptadek: planovani a
financovani, organizovani a personalni politikentkola areSeni problérin
Rizeni Skoly je dlouhodobé cildomé utvéeni a uspidavani instituce, tzn.

trvald optimalizace, pdfpadt inovace. RBsobeni nafizeny objekt je tim

VVVVVV

(15:1.01)

Kazdou instituci je nutno chapat jako systém vzagepropojenychiasti,
které funguji relativé samostat#y ale vzajemé se ovliviuji a spoléné smeiuji
ke spolénému cili.

~Jadrem psobeni Skolské organizace je pedagogicky proces,jge
vyrazre ovliviiovan strukturou Skoly, charakterem Skoly a lidmi.

Systémiizeni vza@lavani a vychovy nelze zuZovat pouze na subjéktgni a
vzaklavani a vychovy. JettkZité do ®&j zahrnout i dalSi prvky, jimiz jsou objekty
a prostedky skoly. VZdy je nutno brat v potaz, kdo, jagodidi.”

(15:1.01)

Kdo (dimenze subjekit - nositeli) — ministerstvo, Skolskérady, reditel,
rada Skoly,....

Jak (dimenze djova) — planovani, organizovani, motivovani,...

Co (dimenze objekt) — ¢innost pedagag predmetovych komisi, proces
vyuky,...

Systémrizeni vzélavani nizeme tedy zobrazit jakoojdimenzialni model
~Mluvime-li o systému, mame vzdy na mysli komplexhéapani objektu jako
uplného souboru jednotlivycBasti fungujicich samostaitrk dosazeni hlavniho
Gcelu.” (Kaufman, R. 1994)
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Systémovy fistup Fedstavuje takovy fisstup ke vzdlavacimu z#zeni,

7

asti vede ke z#mé v ostatnich komponentech i systému jako

L

kdy zmena v jedn&
celku. Povazuje se za axiom, Ze systém plni ¢épéie své funkce v zavislosti na
kvalité¢ a vlastnostech prék(subsystérn), dale na povaze a kvalivztahi mezi

nimi, jakoZ i na vztazich systému s jeho okolff®

2. Specifika Skolstvi a Skoly a jejichizeni

Pojeti Skolstvi v evropskych zemich - PhDr. FrakiBacik, CSc se
zabyva otazkoufiizeni a spravy vychovy a wvddvani ve  vysglych
demokratickych zemich. ,Upoztuje na to, Ze v oblasti Skolského managementu
se stavi do papdi zejménadinnost vyuzivani zdrdj demokratizace a efektivita
fizeni. Cesty k realizaci uvedenych zasad jsour@paty FedevSim v fekonani
zastaralych tradic administrativni spravy Skolstviv celkové racionalizaci a
zefektivreni systémurizeni s vyuZitim poznatk praxe i ¥dy. Hledaji se nové
acinngjSi modelyfiizeni, no¢ se promysleji funkce i struktudddicich organ,
zkouma se efektivita rozhodovacich pragesow se koncipuje cely systém
kontroly ve Skolstvi, kolniho dozoru, inspek&&'?

Jini autdi upozonuji na to, Ze také dopa¥eni, kterd poskytuje obor
teorie organizace, jsowtéinou zaloZzena na vyzkumech z vyrobnich organiaaci
jen Zidkakdy se jeji navrhy na zmy ve vzdélavani opiraji o teorii a koncepce
Skoly. Nagiklad podle Culertsona (1980) - nebrat v Gvahuasit a podminky
Skoly ... ,nutre vede k popirani vzthvaciho delu a praxe, jakoZ i speciélnich
rysi vedeni a zen ve vzdlavacich institucich.”

.l mnozi dalSi naSi i zahrami autdi uvadji padné argumenty ve
prosgch specifiky fizeni ve Skolstvi. Vychazejifiptom ze skuténosti, Ze
vzklavani se vyznalje fadou charakteristik odliSnych od jinych oblastiskd
¢innosti. Ze specifickyizené zamrné gedmeétné oblasti pak vyvozuji nutnost

specidinich fistupt a postup v oblastirizent. %
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Cim se odlidujefizeni vzdlavacich zd#izeni od managementu v ostatnich
vyrobnich i nevyrobnich organizacich:

Na rozdil od vyrobnich a obchodnich organizaci, teré jsou
charakteristické vztahjfdé — \ci (technika, piroda), v oblasti vz&lavani tvai
podstatwinnosti vztahylidé — lidé Jde o specifickou cilédomoucinnost, jejimz
Ukolem — smyslem - je vzajemnégobeni lidi — subjekt respektive subjekta
,objekta” vzdélavani. Ztoho vyplyvda mim@dna slozitost a rozpornost
vzklavacich proces jejich dynaminost, promdnlivost i jejich komplexni vnini
souvislost a v&Si podmirnost.

Cile vzdlavani jsou také mnohem kompl&j&i nez v jinych oblastech a
jejich vymezeni je nesrovnatélnobtizréjSi nez ve vyrobnich organizacich
pracujicich s kritérii maximalizace vystyzisku, apod.

Z toho také vyplyva, Ze je velmi obtizné zéggat, zda a v jaké rd a
kvalité se cilti dosahuje. V obchodnich organizacich lzg&itispSnost pitbézne
finanénimi ukazateli — vy3e zisku, pigt. . Usgsnost fisobeni $kol Ize &tSinou
posuzovat az se zéraym ¢asovym odstupem a finalnimi vysledky prace skol az
po mnoha letech, po absolvovani skoly, a tajestepilis velkou gFesnosti.

Pokud jde o oblast vifitich a vijSich vztali, existuje ve vz#&avacich
zaizenich bezprecedentni situace, zcela nemozm@ahjiorganizacich. Zaci a
studenti mohou byt povazovani jednak za ,vystupydrodukty“ Skoly, ale
souasrt i za jeji zakazniky.

Jiz zmirgny zaklad vzdlavacicinnosti — interpersonalni vztahy asobeni
Z hlediskatizeni je dale komplikovan pedagogickym poZzadavkenseb&zeni.
Rizeni v této oblasti by &b smsfovat k tomu, aby s&zeni byli s to v pibéhu
vzklavani postupti— sprave a adekvatéiidit sami.

Vysoké pozadavky na odbornou kvalifikaci pedagogitk pracovnik
vytvareji situaci, kdyfidici pracovnici ve Skolstvi maji v podstatejnou Urovi
vzklani, stejné profesionalni zazemi s jeho hodnotaffpravou a zkuSenostmi

jakofadovi witelé.
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Ze skuténosti, Ze v demokratické spotesti a Skole je vzavani a
vychova ¥ci vaejnou, vyplyvaji gkteré zavaznétdledky. Nejde jen o aktivni
spolupraci hlavnich subjaktvz&lavani ((itelé, rodte, zaci) natizeni . Klima
Skoly, rozhodovani o Skole a ve Skole je &iivlivnéno fadou externich faktér
(CSI, MSMT, #izovatel,...).

Mnoho tidicich pracovnik, zvlas¢ v menSich a gdre velkych Skolach
ma na ukoly spojené ifzenim Skoly malo ¢asu vzhledem k vysokym
pedagogickym (vazkn. Skuténymi fidicimi pracovniky maji moznost byt
feditelé stednich Skol &editelé stedné velkych zakladnich skol.

Chybou by bylo neseznamovat se s bohatstvisenych poznatk
podnikového managementu i manazZerskych pedki, metod a technik.
~Vypujcovat si* soudobé techniky néklad z obchodniho managementuize
byt smysluplné, k jejich asteni a aplikaci musime vSakigtupovat velmi opatmh

a uvazlig.

3. ZA&kladni pojmy Skolského managementu

3.1 Planovani

.Piestoze se Skolské organizace liSi od vyrobnich igédmeobejdou se
bez planovani. | ve Skolstvi je nezbytnérggstihu rozhodnout, co se m&lad a
jak se to ma utlat. | zde je zapdebi determinovat sén prace Skoly, stanovit cile
a zpisoby jejich dosazenf®1:%2

Potieba planovani vyplyva zejména z fiagkée zakladni charakteristikou
pedagogického procesu je jeho c#@emost a Ze pedagogicky proces ma
komplexni charakter, coZz zejména vyvolavaiglot koordinace a harmonizace
vztahi subjekfi vza&lavani a vychovy.

.Na planovani ve Skolstvi je mozné pohlizet z Hdkdi makroprosedi

(Skolstvi jako celek) nebo mikroprosti (jedna Skolska instituce). Na obou
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arovnich probih& proces planovani dlouhodobé (ktojéni), stedrédobé
(zpravidla naif roky) i operativni.é>1-92)

Proces tvorby planu

»V procesu tvorby planu hraje dominantni Ulofeditel Skoly, bez ohledu
na jeho stylfizeni, bez ohledu na organip& strukturu. On je vrcholnym
manazerem, on je za $kolu a jejspbeni zodpasdny.“*51-02

Proces tvorby planu probih& wyiech zakladnich etapach, které by se
daly stréné charakterizovat sloviKDE (analyza sotasného stavu — Kde jsme
ted?)— KAM (stanoveni cil — Kam chceme dojit?) JAK (stanoveni zfisobu
naplréni planu — Jak se tam dostaneme?)UZ (stanoveni kontrolnich
mechanizm — UZ jsme tam?)

KDE - Objektivni zhodnoceni dosazenych vyskedkpodminek pro praci Skoly
(tzv. audit) je kiéovou fazi planovaciho procesu. Jdeutedité rozhodnuti, které
oblasti se podrobi rozboru a do jaké hloubky. J& tpoteba analyzovat jak
kvantitativni Udaje (vysledky zkouSek, tiespoity zaky,...), tak i kvalitativni
ukazatele ( hospitace, hodnoceni &idia veejnosti, vztahy ve Skole,...).
Souasti auditu je jisttaké hodnoceni a efektivitizeni Skoly.

KAM - ,Cile uruji charakter Skoly a zahrnuji jejiigobeni od nejobegfsich
piedstavy az po konkrétni ukoly dané instituce. kxgstealné nebezpke Ze cile
,VysS8iho fadu“ budou formulovany ifliS vagré, bude za & mozné skryt
v podstat cokoliv a tim nebudou moci pinit svouildZitou funkci — byt dobrym
voditkem pro dalStinnost. Proto formulace déilmusi byt jasna a jednoducha.
Cile Ize séadit do posloupnosti:

VIZE — MISE — OBECNE CILE — KONKRETNI CiL %2
JAK — ,Uréeni proces, cinnosti a aktivit, které vedou ke spin konkrétnich cil

N 1

a tim také ke sptmi obecnych a ,vy3sich* ¢l Cim lépe jsou stanoveny cile,
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tim snaze seinnosti k jejich splani planuji. Pro optimalni stanovenitzohi

e

UZ — ,Kontrolnimi mechanizmy se rozumi nejenigpb kontroly plgni cili, ale
také kritériaci ukazatele jejich spkmi. Tyto indikatory vychazeji z jednotlivych
cili. Jejich optimélni podoba je dand mirou obecndiskonkrétnosti daného
C|,|e.“(15:1'02)

Proces tvorby planu je cyklicky, jeho faze na sebeazuji a v podstat
kon¢i tvorbou nového planu.

- PLAN — REALIZACE — KONTROLA — ANALYZA — PLAN —

3.2 Organizovani

,Ve vSech organizacich existuje Siroky potencia@ plepSeni vykonnosti,
dokonce i vé&ch, které jsou povaZzovany za @Spée. Navzdory tomuto potencialu
se ve ¥tSing sowasnych zlepSovacich podnikovych progbanmeddi dosahnout
cili. Hlavni gic¢inou tohoto nedostatku G&ghu nejsou zlepSovaci programy
samotné — jejich obsah a cile byvaji velmi hodnotdi&vni g@icina spdiva
v tom, Ze dneSnridici pracovnici i tienci ve skuténosti nerozumi organizacim, a
proto se jim ned& zmeénit organizace natolik zasadnimispbem, aby sa@asné
zlepSovaci programy mohly byt Gspe realizovany®@**”

» »Organizace” je slovo, které mnoho lidi interprgt negesreé. Nekteri ho
chapou jako pravidla pro veSkeré chovani vSetstiki. Jini ho povazuji za
celkovy systém socialnich a kulturnich vztalbalSi jim zase ozgaji n¢jaky
podnik — jako je nafklad United States Steel Corporation nebo Departré
Defense — jednoduSe jako ,organizaci“. PrétSinu zkuSenych manazer
piedstavuje vSak tento termidicelovou formalni strukturu organizaich
jednotek, respektive pozitf: 24
»organizovanim se rozumi proces, ve kterém igsglgm upravuje fibéh

urcitych aktivit, zpravidla na del§asové obdobi. Tytéinnosti vedou k vymezeni
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a efektivnimu zaji$hi ¢innosti pracovnik, aby byly plrny cile a dalSi ukoly a
potieby organizace. Jestlize pracovnici znaji svojhala vzajemny vztah jejich
tloh s ostatnimi, je jejich spoluprace mnohem éfekjsi.

Organizovani stanovuje vzajemné vztahy lidi (jetivol, kolektivu) @i plnéni
urgitych zan#ria, uloh a cih a uspe#adava jejich realizmi Ukoly (role).
Vymezuje roviZ pravomoc a zodpeédnost za provashi uritych ¢innosti.
Organizace je Zisob usptadani prvk v systému. Prvkem tohoto systému je
organiz&ni jednotka — oblast, odni nebo pobtka se specifikovanymi

ginnostmi.«t5:1:03)

Organiza¢ni struktury

.,Formou zabezp®vani Ukoli organizovani jsou organigai struktury,
jimiz se rozumi soubory prék (Gtvari, pracovi§) a vztali mezi nimi.
Organiz&ni struktura vyjatlje na jedné stra&ndiferenciaci (dlbu prace) a na
druhé straé i jejich integraci (celistvéizeni na zaklatlvzajemnych informénich
vazeb). Je to vlastrforma sdruzovanfinnosti i lidi.“*%%-%3)

V kazdé organizaci existuji vedle sebe dva z&klagpy organizénich
struktur —neformalni organizani struktura (sit’ osobnich a sociélnich vztgh
které vznikaji nezavisle naik managementu , spont&hna zaklad spole&nych
zajm lidi,..) aformalni organiza®ni struktura (U¢elova struktura organizaich
jednotek, kterou cilesddome vytvari vedeni organizace formouiznych radi,
smernic,...)

,PIi vytvareni formalnich struktur jertetelna tendence k jednoduchym
organiz&nim strukturam, ke zvySeni jejich pruznosti a repoym fidicim
Stalim. ,NejjednodusSi organizai struktura, kterd plni sva poslani, je tou
nejlepsi. To, co &@a organizani strukturu dobrou, jsou problémy, které sama

N 4

nevytvai. Cim je jednodudsi struktura, tim m¥ére toho, co mZe byt

§patlé“.“ (15103)
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Formy organizaénich struktur

V prosté organizéni struktui‘e jednotlivec (manazer, vlastnikgi urcitou
organiz&ni jednotku, zpravidla s malym ¢em pracovnik. Vyhodou této
struktury je rychlost a operativhost rozhodovanézgrostedni motivace na
efektivni¢innosti a pimy styk se zakazniky a ptidenymi pracovniky.

Liniova organiza™i struktura je sloZi€jSi nez prosta, ma jednoduchy
fettzec vztali nadizenosti a poizenosti. Kazdy padzeny ma jednoho
nadizeného a je jasna odpmnost a ,umisini“ autority.

Ve skupinové organizéni struktufe nese odpoxdnost a pravomoci
skupina lidi (vybor, komise, rada,...). ZpravidemouZzivaji jako pomocné formy.

Organiza¢ni arovné a rozpéni managementu

Patet podizenych, které iize manager vést, je omezen, ale jejitdspy
pocet zavisi na fsobeni fady doprovodnych faktér které mohou byt
nejmizrgj$iho charakteru a Gzce souvisi s charakterem m@es Zadnou
z organizé&nich struktur nelze oztié jednozn&né za absoluté nejlepsi.

Organizace sizkym rozgtim managementu ma vyhodu v tom, Ze je zde
tésné vedeni a s nim spojenégsna kontrola a po#émné rychld komunikace.
Nevyhodou je vysoky p@t organizanich Grovni, coz je finamé nakladnéCim
je vice organizénich arovni, tim horSi je komunikace, kontrolovanplanovani.
Projevuje se tendenceckierych vedoucich pracovnikangazovat se v praci
podizenych. Organizace s&rokym rozg@gtim si klade vySSi naroky n#dici
praci. Ri vytvareni takoveé struktury je nezbytna jasna taktikalfizeni musi byt
pelivé vybirani a musi jim byt delegovana Zna ¢ast rozhodovacich a jinych
pravomoci. Vedouci pracovnik musi byt midgdnym manaZerentasto ztraci
piehled a byvaigtizen, coz vede k tendenci odkladaitarrozhodnuti.
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3.2.1 Delegovani ukai a pravomoci

.Efektivni fizeni organizace vyZzaduje nezhyuilbu pravomocitidicich
pracovniki. Pry jsou doby, kdy jedinyclovék zcela samiidi byt ten
nejjednodussi podnik, ktery méa vice nez velmi npacovniki.

Tuto dlbu prace fidicich pracovnik zaji¥uje delegovani pravomoci a
odpowdnosti, tedy peneseni witého stups odpowvdnosti a pravomoci z vysSi
arovre na nizSi manazerskou Urdve

Uspsdné delegovani vyzaduje raciondlni stanowgmiosti, které mohou
byt swreny podizenym, acinnosti, které musi naéideny vykonat sam. Manazer
si ma ponechat pouze &nnosti, které nerize vykonavat nikdo jiny, ostatni pak
delegovat (pedevsim prace rutinni, opakovatelng, . §%0%

.,R0zsah a charakter delegovany&innosti prakticky vymezuje i okruh
povinnosti a odpadnosti podizenych. SloZijSi je problém delegovani
pravomoci. Zsadn je nutné delegovat takovy stupepravomoci, ktery
podizenému umozni realizovat delegov&mosti a plnit stanovené cile Utvaru.
Manazer, deleguijici titou cast praci a pravomoci na gimené se vSak zcela
nezbavuje odpadnosti za delegovan#gnnosti. Nadale nese plnou odgdwnost,
delegovanou na &ho nadizenym manaZzerem. Na p@ekné nelze delegovat
pravomoc a odpasdnost za iniciovani a kotiea rozhodnuti v Utvarech a
¢innostech, které jsou mu pidzeny.

Velmi dilezitym predpokladem delegovani je ochotatdevnadizeného
uréity rozsah odposdnosti a pravomociipdat a vle podizeného je fijmout.
Delegovani musi byt proto dobrovolny, obousttachapany proces racionalni
spolupraceiiznych stupi fizeni. 13"

~Jako v celéradk manazerskych zalezitosti, nelze ani v tomigpauE
jednoznané fici, jak velka pravomoc by &a byt delegovana. A stejn zde je
mozné poskytnout ditd obecna dopoteni. Vtomto smyslu nelze piip
skut&nost, Ze delegovani pravomoci #sjtji souvisi se stupim centralizace.

Cim wtsi pravomoc je delegovana na nizsi stupeni, tim méa je organizace
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centralizovana. Naopakjm mért je na nizSi stughpravomoc delegovana, tim
vice je organizace centralizovana. Mezi f&gditejSi organizéni rozhodnuti pat
rozhodnuti o d8bé prace (specializaci) a rozhodnuti o delegovanivagrenci
(centralizaci). Zbyvajici dv organiz&ni rozhodnuti o charakteru a velikosti
organiz&nich jednotek specifikuji podminky atgmby zabezgeni praci v ramci

celé organizace'%2¢"

3.3 Personalistika

,Uspechy i neGspchy manazerské prace jsou vyrazmavislé na
disponibilitz spolupracovnik, zejména pak jejich ptu, profesi a kvalifikeni
arovni. Jejich ,rukama® a ,hlavami“ manaza zaji&uji soustavu cil firem ¢i
jejich dilsich organizanich jednotek.&4139)

s

»Také ve Skolstvi je otdzka kvalitnich pracovinikdna z nejtllezitéjSich,
ne-li nejdilezitéjSi. Postaveni managementu je zde vSaké&koh jiné nez
v podnikové sfée, neb@ vzhledem k velikosti &Siny Skolskych instituci neize
si zadna z nich dovolit specialistu pro tuto oblagechny ukony personalniho

charakteru tak vykonava zpravidla jeden pracovniieditel Skoly. %0

Obsazovani pozic v organizéni struktu re

.Vzhledem ktomu, Ze budoucnost Skoly je velmi &ilovlivnéna
budoucim pétem Zak, je planovani v personalni oblasti dosti podot¢geni
z kristalové koule. Aktivace vlastnich rezervigmda v Uvahu zpravidla jentip
organiz&nich znménach. \&tSiho vyznamu nabyvatipobsazovani vysSich pozic
v organizé&ni struktde. Nelze jednozria¢ stanovit, zda je lepSi mista obsadit
stavajicimi pracovniky nebo #8imi zdroji. O varianty maji své iednosti,

maji v3ak i sva uskali.
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Stavajici pracovnik zna velmi di@b prostedi i své kolegy. Realnym
nebezpé&im je ,ustrnuti“ na zazitych postupech, metodadbrenach prace. Jeho
pozice je u koledy (budoucich pokizenych) uité o réco horsi, neb® mnozi se
budou snazit zneuzivat dosavadnich osobnich wzfagipad se projevi ufita
forma zavisti, které se Ize vyhnou jen velmi obtizWyhoda je na stran
pracovnika, kterého do funkce jmenufeditel), nebé tohoto ¢lovéka zna, zna
jeho gredchazejici praci a jsou mnohem Iépe odhadnutehe pudouci reakce. |
zde vSak existuje riziko z&ny chovanic¢loveéka vyvolané funkci.

Pfi dlouhodobé fipraw zmeny fidiciho c¢lovéeka se vSak toto riziko
minimalizuje. >0

»Zapojeni vigjSich rezerv vzdy vychazi z analyzy pracovniho .trlati
pravidlo,ze¢im kvalifikovargjSiho pracovnika pétbujeme, tim vstupuje do hry
vice faktofi, které pijeti zteZuji.

Novi pracovnici jsou ifiiimani zpravidla na konkrétni pracovni misto a
tudiz jsou jednozrimé pozadavky na fpimaného pracovnika. Pro Skolskou
organizaci je nejefektivijSi piijimat pracovnika ,na plny Uvazek" na dobu
nejmért jednoho Skolniho roku. Pracovnici na kratSi pratawazek nemuseji
byt prilis prinosni, nebdjejich ,svazani“ se Skolou je velmi malé nebo Zdroz
nemusi odpovidat koncepci prace skoly.

Nejcastji jsou vyuzivany ,pasivni® formy vyhledavani nowyc

r~ s

pracovniki — piSici nebo ifichozi. Stéle vice vyvstava nutnost hledat pradgvni

jinymi formami — inzeréaty, naborifmo na $kolach®>*4

Pracovni hodnoceni a odrédiovani

»Ackoliv pro pracovniky Skolstvi jedinou zalezitosti hodnotit vykony
Zaki, nestalo se jedtbe¢Znou praxi hodnotit praci samotnych pracovnik
VétSinou je cely proces spojen s atfrovanim. Je Zadouci tuto oblastpest

rovneéz do Skol. Piizkumy ukazuiji, Ze jde o silny motidai faktor @i vedeni lidi.
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Hodnoceni mze gispet k vySSi efektivié prace a mize rovreéZ prispét k dalSimu
rozvoji pracovnika. Tim se projevi népy vliv rovnéZz na kvalitu vychové
vzklavaciho procesu.

Otazka odmnovani je snadatné diskutovana a pra¥godobr tak bude i
do budoucna. O toutkeZit¢jSi je vnést do systému odirovani pevny, jasny a ne
prilis sloZity fad, ktery je vSem jasny. Je & mpatrno ,co za co“ a ,za co nic".
Dulezita je spoludiast zanistnand@ na tvorlg tohoto ,odnénovacihoradu” a jeho
vSeobecnéifjeti.

Odmeny nejsou pouze mzdy (tarif, osobniigtatek, odngny), ale také
zamestnanecké vyhody, o kterych séli@ nemluvi — délka dovolené, moZnost
Gpravy pracovni doby, pojiti,... . DalSi velkou moznosti je vyuZziti prietku
FKSP, ktery tvei kazda organizace a je jegof jeho @&elné vyuzivani (bezlusné

pajcky, pifspsvky na stravovani,...)*51-04)

Zaméstnanecké vztahy

,Dokaze-li management navodit pozitivni zé&stmanecké vztahy, iie
velmi vyznams ovlivnit také efektivitu fisobeni organizace.

Vztahy na pracovisti jsou vyznamnym motiaém cinitelem pro pracovni Usili a
jsou ovlivreny zejmeéna lokalitou Skoly, jeji velikosti, strukbu, pongrem muz
a Zzen a stylemizeni.

Odbory jsou vyznamnym partnerem managementu kadslituice. Ve
Skolskych institucich vSak nemajtilds vyznamnou ulohu, nelfgsou p@etn
slabé, mnohdy postradaji udernost. Na mnohych ékotaborové organizace
neexistuji. Odborové organizace si nemohou na nemeagt Skoly vynutit $lis
mnoho vyhod, nelhbmanagement sdm nema nastroje k jejich uspokdpatiiory
by ve Skolské organizaci vSakély existovat a mily by byt nastrojem {sobeni
zanestnand na chod Skoly. ¥Si vyznam maji jako celostatni organizace, kde

jejich pisobeni nize grinést ugity efekt. >+
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3.4 Vedeni lidi

.Manazer je pedevSim vedoucim kolektivu lidi. Svoji znalostiothet
vedeni a motivace lidi zhodnocuje schopnosti, atialdovednosti a uzZiteé
navyky svych spolupracoviiila usnarriuje jejich dalSi profesni a kvalifikai
rozvoj.“4152
,V éda a undni vést spolupracovniky jsou v zapadnim managemersio
povazovany za hlavni napkinnosti manazer. Vzdy' v centru pozornosti této
manazerské funkce jsou lidé, jako @&§iskapital dobrych firema to jak vedouci
pracovnici, tak i jim potizené kolektivy. @452

,velmi obecré je mozné proces vedeni definovat jako proces ok
vlivu, kterym vedouci dosahuje dobrovolnotast podizenych na pléni cili
organizace 4%

Vedeni znamena ft@dstavivost, umni povzbuzovat nadSeni, lasku,
duveéru, vasd, posedlost, dklednost,... a mnoho jinychéei. Vedeni se musi
uplatiovat na vSech organigaich Urovnich. Idealni je stav, kdy lidé nejen
pracuji, ale pracuji ochains nadsSenim a seha@rou. Manaz#g proto nesmi stat
mimo skupinu a pouze ji podcovat a nutit. Musi stat vedu ged skupinou —
usnadiovat ji cestu a inspirovat k dosazeni skupinovyibi c

Jednim z neépsgjSich myt v oblastifizeni Skolstvi je fedstava o tom, Ze
.leadership“ je v podstat souhrn dgiva socialni psychologie aplikovany na
fizeni. Skuténost je samazjmé mnohem sloz#Si. Jedna z nejvhodj$ich
definic autofi H. Koontze a H. Weihricha jgV iidcovstvi je definovano jako vliv,
tj. jako uneni nebo proces takového owviowani lidi, aby se snaZili ochetra

nadSed dosahovat skupinovych il
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Styly vedeni

Asi nejznangjsi je klasickéitideéni styki podle toho, do jaké miry vyuziva
leader své pravomaoci.

Autokraticky styl: Leader rozhoduje samyjidi formou pikazi a
jednoznéné ocekava jejich plani. Motivuje jednak autoritou svého slova, jednak
vyuzitim odngny ¢i postihu.

Demokraticky¢i participativni styl: Leader se radi se spolupracovniky o
oc¢ekavanych ukolech, o #ipobech jejich realizace, o systému spioéekontroly
atd. Pasmo vzajemné spotasti narizeni je oviem Siroké. Pohybuje se &cht
ktefi neudlaji nic bez pedchozich konzultaci, az &m, ktai predbEzne
konzultuji sva rozhodnuti.

Styl ,volna uzda“: Leader se prakticky spoléha na to, Zeijpahi jsou
schopni hlavni Ukoly i Zjsob jejich dosazeni stanovit a realizovat sarfiéem?z
jeho uloha sptiva spiSe v reprezentaci, v zé@sani informaci a &kterych
zdroja.

.Ve snaze definovat ,nejlepSitdcovsky styl“ byly rozpracovany dalSi
teorie vychazejici zipdpokladu, Ze efektivni vedeni je funkatly faktoi, které
se néni v zavislosti na konkrétni situaci (tzv. sikoéteorie). V této souvislosti
stoji za strinou zminku model F. E. Fiedlera (tzv. contingenaydei), podle
kterého Usgsnost vedeni zavisi néeth faktorechna vzajemnych vztazich mezi
vedoucima podizenymjna jasném pochopeni co a jak maji fiadni dlat, jaka
je moznostvolby rozhodnutina mocenské pozici vedoucihbyto i faktory
uréuji vyhodnost situace pro vedoucildmbré vzajemné vztahy, vysoka struktura
cinnosti a silna mocenska pozice vy®jd pfiznivou situaci vedoucimu a
naopak* Y

.Klasifikace vedouciho, vztahy k p&idenym a jejich dvéra k vedoucimu
a konkrétni situace v organizaci jsou faktory, &tee uplatuji v riznych dalSich

teoriich a popisechtidcovskych styl. Ty potvrzuji, Ze udcovské schopnosti



26

nezavisi na vrozenych vlastnostetlbvéka, ale je mozné je ziskat a rozvijet

studiem a zkugenostmii¥>V

Manazerska n¥izka

.Model fizeni, ktery zachycuje dva hlavni pohledy na pojatace
manazera, vyvinuli R. Blake a J. Moutonova v padtty. manazerskeé iizky.
Autori zachycuji d¢ dimenze —zajem o lidi (osobni ztotozni, udrZzovani
sebedvéry podizenych, pebirani odpo&dnosti na zakla#l divéry, pracovni
podminky, mezilidské vztahy) aajem o vyrobu(postoje manazera k Urovni
rozhodovani, postupy a procesy, kvalita gstmaneckych sluzeb, efektivita
zanestnaneckych sluzeb, efektivita prace).

Model je znazorén siti 9 x 9 poli v pravouhlé soustagouadnic, kde
horizontalni smr znézofiuje zangieni manazera na vykon a vertikalni é&m
znazohuje zangteni vedouciho na lidi. Z polohy je pak patrny gtgeni. Podle
autoi modelu preferuje kazdy vedouciugwidici styl a druhy pouZiva jako

zalozni.15:1.06)

Osobnostni rysyridicich pracovnikii

.~Snaha definovat typické rysy, jez rozhodujicimugpbem ovliviuji
UspSnost widci, je znama nejmén od dob antickéhoRecka a Rima.
V managementu se v 50. letech objevila tato snaka gentralni linie stovek
raznych vyzkunt, smetujici ke deéma zakladnim ciim:

K pokusu o detekci schopnych jedingdiagnostika potencionalnickidicich
pracovnikl).
K pokugim definovat ty rysy a vlastnosti, jez byglnbyt cilewdome rozvijenyci

vypestovany (jsou-Iti nejsou vrozeny).
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Prival tchto vyzkuni samozejmé souvisel 1 srozvojem
psychodiagnostickych metod: Kazda nova metoda ekbi#itaZlivou moznost
vyjadrit typické vlastnosti skupin manazejazykem a formou noveé diagnostické
techniky, porovnavat skupiny Gsmych a neusgnych manazér top-manazer
a dalsich skupin®**2

.Koontz a Weihrich uvagji z vyzkumi z poslednich let nasledujici soubor
klicovych vlastnosti leadér
1) hnat se za #&im (touha po usgchu, motivace, energie, ctizadost,
iniciativnost a houzevnatost)
2) motivace kwdcovstvi(touha vést ostatni, ne vSak touha pomoci jako
takoveé)
3) poctivost a‘estnost
4) sebedvera (véetrg emocionalni stability)
5) schopnost poznani
6) obchodni znalosti
Také tito auté se miklangji k ndzoru, Ze zatieni na charakteristické
vlastnosti manazérprispélo jen velmi malo k vysstleni podstaty &tdcovstvi a
vétsina chto ,vlastnosti* pedstavuje spise dokonalé vzory chovaht*®

3.5 Kontrola

.V managementu plati stara &asto opakovana zasada, Ze ,bez kontroly
neni vedeni“. Satasny management k provdud kontrolnich procaesnabizi velké
mnozstvi technik, technologii a posiypovadni.”

(14: 192)

.Kontrola je jednou ze zakladnich manazZerskychk&iinmnezbytnd na
vSech Urovnichizeni.Jejim poslanim jedasné a hospodarné zj#ii, rozbor a
prijeti zawru k odchylkdm, které A&izeném procesu charakterizuji rozdil mezi

zamsremajeho realizaciVodasek — Vodé&kova, 1996).@2161)
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.Dulezitym pedpokladem efektivni kontroly je stanoveni vhodnych
kritérii, resp. standafil se kterymi se skutaost porovnava. Tato kritéria maji byt
relevantni (tj. souvisejici s cili organizace a vyfagci rozhodujici faktory
kontrolovanéc¢innosti), méFitelné (tj. bud’ vyjadrené ¢iselnymi hodnotami (vysSe
zisku, objem vykonu,...) , nebo jinak jasdefinovanymi vlastnostmi, poipact
jinak stanovenym zisoben vyjateni vysledk, je vhodné stanovovat standardy
s ugitou toleranci od — dagalné dosazitelng ™72

Z porovnani skutaosti se zvolenymi kritérii mohou vyplynoufi t
moznosti:
skutenost je v souladu se standardskuta’nost je lepSi nez stanovend kritéria

askutanost je horsi, nez kritéria

Obecné pozadavky na kontrolu

Kontrola musi pedevSimrespektovat charakter kontrolovanéinnosti,

nag. jednoduchéinnosti kontrolovat jednoduchymi metodami.

U¢innost kontroly, tj. jeji vliv na fizeni organizace <im dive se koriguiji
odchylky, tim snaze se obnovi rovhovaha mez staddoucim a skutaym.
Zamgiit  pozornost kontroly na podstatnéési — ,neutapt’ se ve velkém
mnoZstvi nepodstatnych problén®©bjektivnost a srozumitelnost kontraly
Nutnost stanovit napravna op#tni — bez nich nejde o kontrolu, ale jen aety
odchylek. U¢innost kontroly snizuje také pozdni sestaveni katich zpray

nepodstatné a zbytieé informace, filis mnoho informaci, ... .
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Druhy (typy) kontrol

Typy kontrol lze rozlenit podle nejiizr¢jSich hledisek,éasto kontroly
zahrnuji hledisek gkolik.

Z hlediskakontrolujiciho organudélime kontrolu navnit/ni( systémova —
trvala soddstiizeni organizace, nebo z pétin pracovnik, rodicd, ziizovatele
CSl,...) avregjsi (zdaginnosti nejsou v rozporu s pravnimieppisy, @elovost a
hospodarnost, provadiSl, NKU, MFCR, FU,...)

Z hlediskafaze kontrolniho procesye rozdleni napredk¥znoy pribéznou a
naslednowkontrolu.

Ze zpisobu provedenijde o kontroluprfimou (provadgna osob®) a nepimou
(provadinou podle doklai

Z hlediska frekvence jde o0 nepetrzitoy obcasnou pravidelnoua obcasnou
nepravidelnowkontrolu.

Hloubka kontrolovanych jeii je posuzovana jakkomplexnhnebodili.

Metody kontroly

Metody kontroly @lime na - vizualni kontrola (pozorovani chovani a
postoji zangstnand, stavu prosedi,...), kontrola podle vyjimek( predpoklada
se, Ze pkterécinnosti postupuji podle panu, pokud neni hlaSemakji kontrola se
zant®iuje pouze na odchylkygautomaticka kontrola(pti odchylenic¢innosti od

stanovené normy se automaticky spusti napravnéaneshy)

Prostiredky kontroly

Mezi prostedky kontroly fadime statistické Udaje, specialni zpravy a

analyzy, provozni audit osobni pozorovani a réepuctvi.
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Zaméreni kontrol ve Skolstvi

Kontrola ve Skolstvi se uskufeuje v administrativni¢asti pedagogického
procesu, \terpani rozp&ovych finagnich prostedki, v primé pedagogické
praci (hospitace), v chodu dal3ich Usekganizace (DM, SJ, SD,...).

Kontrolni proces

Je mnohem efektiysi nez nahodné kontroly. Zahrnuj@ bbecné
z&kladni faze, kterymi jsgo¥iprava, vlastni kontrolaavyhodnoceni

Kontrolni  procesy Ize charakterizovat podl®bsahové néapl#
kontrolovanychcinnosti (zamdfuje se na zhodnoceni Uravikvality provadni
raznych ¢innosti organizace — spravnost¢elnost, ..), podledrovné #izeni
kontrolovanych¢innosti (vrcholové kontrolni procesy strategické kontrolni
procesy na nizSich udrovnidtizeni —operativn), podle charakteru provaéni
kontrolovanych¢innosti (pravidelné a nepravidelné, interni a extepribézné,

preventivni, nasledné).

Faze kontrolniho procesu

Prvni fazi kontrolniho procesu jeiskavani a vy#& informaci, tzn.
stanoveni standaid kritérii a nefitek vykonané prace, tak aby manazer byl
schopen posoudit, zda se plni, aniz by musel klmvabd veSkeré podrobnosti,
dale stanoveni dilkontroly a ziskavani relevantnich informaci a ekubsti.

Druhou fazi je owéieni spravnosti informagi tzn. posouzeni, zda ziskané
informace jsou relevantni vzhledem ke stanovenyimckontroly.

Fazi teti je kritické zhodnoceni kontrolovanych jeév tzn. nefeni prace
vzhledem ke stanovenym standarda rozbor kontrolovanych prodea srovnani

s diive stanovenymi kritérii, stanoveni odchylek (pozit, negativni), které jsou

z hlediska cil kontroly relevantni.
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DalSi fazi —¢tvrtou - jenavrh na opateni, tzn. vyhodnoceni affpadna korekce
zjistenych odchylek affjeti zawru.
Pata faze jepétna vazba tzn. zabezpeni realizace ffjatych zawra, popgipad

nova kontrola jejich pkni ¢i splreni.

4. Skolstvi a Skola jako organizace

Spol&na determinovanost a autonomie Skolstvi

.Problematika Skolstvi¢i vychovre vzdlavaci soustavy a Skoly jako
socialnich systétn (organizaci) se v uplynulych desetiletich é8da velkému
zajmu pedagag a do jisté miry anitidicich pracovnik ve Skolstvi. Tato
skute&nost byla dana fedre tim, jak chapala samu sebe iupwrednet
pedagogické teorie. Ta z&tovala svou pozornost téhvyhradré na vychove
vzaklavaci¢innost a tak dlezité faktory, jakymi jsou organize¢ institucionalni
zazemi &chto cinnosti prakticky opomijela. iBsréji — omezovala se na popis
institucionalni struktury Skolstvi danétiglusnymi Skolskymi zakony. Takto
chapala Skolsky systém étginaridicich pracovnik.

Svou ulohu, pokud jde o pochopeni vyznamu a Ulohgamiz&né
institucionalniho ramce vzthvani, nesehraly ani dalSgédni obory. Mame na
mysli zejména sociologii vychovy, ktera k tomilenjiz z predvaléného obdobi
piiznivé edpoklady. Podle hodnoceni socialogoyla gic¢inou tehdejsi
konceptualni nevyjagnosti oboru a omezené moZznosti ziskanirgiotych
empirickych dat.

Teprve v 80. letech se u nastiraji rozvijet vyzkumy mapujici zakladni
komponenty a vnihi vztahy Skolstvi i jeho Z&nénost do celospotenskych
proces (Kalab,M. 1983, Obdrzalek,Z. 1987 aj\j*>
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,Ve zmirgnych pracich se objasje, Ze Skolstvi (respektive vychowh

vzaklavaci soustava)e institucionalizovana forma jednoho ze z&kladnich
socialnich proces — pedagogického makroprocesueho prosednictvim ieSi
spole&nost otazky socializace a tim i otazky vlastni oepkce (sebeobnovy) a
seberozvoje.
Skolstvi je tedy dleZity prostedek celospot@nskéhorizeni, s jehoZ pomoci
reguluji subjekty zakonodarné i vykonné mocersrpovahu, tempo a kvalitu
vyvoje spolénosti v souladu s jejimi historickymi pebami, podminkami a
moZznostm{Kalab, M. dtto.).4*4°)

,Skolstvi jako institucionalnieSeni pedagogickych UKokpolgnosti si
lze pedstavit nejen procesuéln ale i strukturdld jako cast, subsystém
spole&enského supersystému. Neni vSak pochyb o deteramiosti Skolstvi
celkovym zpgisobem a organizaci Zivota spaiesti, jejim fungovanim,
spole&enskymi vztahy a v neposledriiack i jejimi fidicimi mechanismy.
Z kazdodenni praxeugtérné zname limitujici jgsobeni ekonomicko-fingniho
subsystému spalaosti na Skolstvi jako celek i jednotlivé Skoly.
Nezpochybnitelné jsou i vlivy politiky, moralky aelého kulturg duchovniho
Zivota a klimatu spolaosti.

Nejde vSak jen o dopady fungovargkterych subsystétn— nag. dosud
malo vykonné ekonomiky na Skolstvi. Nelze névidni postulaty, které vznaseji
vaci Skolstvi jednak zmimé subsystémy, jednak samotné subjektyéix@ni
(zejména Zaci, studenti, radi Litelé, ale i obce a dalSi sociélni paithe
Skolstvi neni jen spatensky strikt® determinovany systém. Je to relativn
autonomni, komplexni sebdici systéem. NiZe regulovat a optimalizovat pohyb
posilovanim  progresivnich  eufutikich  prviki (nag.  zkvalitiovanim
informaniho systému, zefektivwvanimiidicich mechanisthapod.) a dosahovat
planovanych efekt Naopak jehainnost oslabuji disfunini a regresivni jevy a
tendence. Uvnit fizeni Skolského systému to byvaji atEwe c¢i skryté
centraliz&ni snahy a tendence k zachovani ,statu quo“ , lklstaci tradtnich
prvki a vztali v pedagogickém procesu. Z&#iho hlediska mize pisobit
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negiznive nagiklad mald otekenost a kooperativnost Skol ve vztahu

k nejblizsimu socialnimu okolf**4°)

Na ¢em zavisi kvalita fungovani sSkolstvi?

.Z uvedeného vyplyvd, Ze Skolstvi m& moZnosti udato systém
v dynamické rovnovaze a zabezpeat jeho bezporuchové fungovani. Tim se do
urcité miry vytv&i podminky i pro rozvoj inowaich proces. K tomu je vSak
nutno vytvdit takovy soubor prvik systému, jejich vlastnosti a vztamezi nimi,
které takové chovani umozni. Edivé jsou zejména vztahy mezi prvky systému a
z nich podle systematolégakové, které tvid charakteristické rysy systému, jako
nagiklad stejnorodostminimalnostuspaadanost

Za dilezité pro kvalitni chod a vysledky Skolstvi se apwje i rozliSovani
mezi hlavni delovou funkci vychové vzdlavaci soustavy a jejimi
predpokladanymi funkcemi. Hlavnicélovou funkci je cilesdome orientovany a
dolie organizovany pedagogicky proces, ktery vymjg vysokou efektivitou a
jehoz vysledky se co nejvicerfilplizuji spole&ensky stanovenym cilovym
poZzadavkm. Ostatni¢innosti ve Skolstvi jsou ipdpokladové, to znamena, Ze
podporuji tento proces a maji byt piaeny hlavnimu €elu. To plati i praizent,
které ma vytvéet vSestranh priznivé podminky politické, ekonomicko-fin&m,
material technické i administrativnspravni a organizai pro kvalitni péib¢h

pedagogického procesu a jeho maximéatinriost. )

Co je skola?

.Kazdému je #ejm¢ jasné, Ze Skola neni jen a ariegevsim Skolni

s~ 7z

budova. Do Skoly chodi Zaci a setkavaji se tanditelu Neni to vSak ani misto

nahodilych sctizek. Setkani jsou pravidelna, majizg\cil, /ad i konkrétni obsah

a népﬁlu (1151)
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DalSi odbornici fipominaji, Ze existujéetné dalSi aspekty, z nichz se Ize
na Skolu divat. Uvagi napiklad sociald psychologické hledisko, interpretujici
Skolu jako interaéni systém¢i sociologicky pohled na Skolu jako socialni
instituci.

Z hlediska ekonomické teorie jako podnik, z hledigkdva jako pravni a
spravni systém atd.

VSechny uvedené (a dalSijigtupy jsou zcela opragné — ano, to vSe a
jeS€ néco navic — je Skola. Z toho vyplyva jak mnohostga@nvnitné slozity
systém pedstavuje Skola a jak komplexni ma byt naS pohlediaob uvazovani
pii kazdém zavaiSim rozhodovani o jefiinnosti.

5. Vzdélavaci politika

Pojem ,vzdélavaci politika®

Neni ¥eba mnoho rozsahlych argumentaci o vztahulazdci soustavy
k systému ekonomickému a socialnimu. Skoly grastmohu byt imunni ke
zménam na trhu prace. Stejtak v oblasti socialni - jak seémi instituce rodiny
¢i multikulturni vztahy.

»Zmeény v ekonomickémti socialnim systémuipdznamenavaji i zény
ve Skolach, ale vyznamnou ulohu ¥emi toho, kdy a jak bude vddvaci systém
reagovat na gmici se parametry ekonomického a socialniho Zismthravaji
politické procesy. Lidé vyuzivaji politickych prostiki a snazi se takdit to, co
se dje ve Skolach 442
Sirokém vyznamu. V jednom Sirokém vyznamuze politika znamenajproces
uziti moci, kde moc znamena ,ovievani ndzad a chovani lidi. Tato definice

je pil

v . s

Siroka, skoro vSezahrnujici. UZSi definiceodhéjSi pro naSe c&ely,



35

vymezuje politiku jako,usili vyvijené skupinami prosadit svégswdceni ci
prospich ve vztahu k jinym skupin&fThomas, 1983)%42

Stejre tak obtizené je definovat pojem ,\&dévaci politika“. Po slozitych
diskuzich se dosio k nasledujici definici:,Vzdelavaci politikou rozumime
principy, priority a metody rozhodovani vztahugeik uplatovani spoleenského
vlivu na vzdlavani. Toto rozhodovani zahrnuje strategické &&nrozvoje
vzcblavani, legislativni ramecinnosti vzdlavacich a vzéavanych subjekit
zpisob financovani, vymezovani #adacich cili a obsalf, stimulovani a
ovliviiovanicinnosti vzdlavacich subjekia zpisob jejichkontroly.”
(Kalous et al. 1994)

5.1 Sowasné skolstvi \CR

» PO roce 1989 doslo seském Skolstvi kadt zmeén v zasadnich otazkach
vzaklavaci politiky — v oblastiizeni, financovani, vathvaci nabidky, subjekt
poskytujici tuto nabidku, kurikula atd. Byl uveim dosavadni centralizovany
systém ve prosgh nizSich¢lanka, tj. kraja, obci a jednotlivych Skol (centralni
modeliizeni byl nicmét zachovan). Skoly ziskaly pravni subjektivitu, tgigyou
samostatnost v rozhodovani o personalnich orgéamida finagnich a
kutikularnich otazkach — pochopitélr ramci platnych centralnichrgdpisi. Na
obce, rodie a do jisté miry i zadstnavatelé aizovatelé nestatnich skol. Vznikly
nové druhy Skol, které jednak navazuji na domadite (viceleta gymnazia),
jednak respektuji trh prace (nové druhy odbornyah, $1ové studijni obory), ale i
vyvojové trendy v zahradi (vySSi odborné Skoly, integrované&esini odborné
Skoly, strukturovani vysokoSkolského studia na ke a navazujici
magisterské atd.), nové wdévaci programy na urovni zakladniho w&bani
(obecna, narodni a shnska Skola, Skoly waldorfské, daltosnké, montésesiké

atd.). K dosavadnim vyhradnstatnim Skolam ibyl nestatni sektor — Skoly
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zfizované soukromymi osobami, spéestmi, cirkvemi. V oblasti kurikula byla
posilena autonomie Skol co s&dyiprav debnich plan, osnov, volby tebnic,
moznosti vytvéet vlastni vzdlavaci program, byl poloZenithz na cizi jazyky.

K zasadni zrmeé Skolského systému vSak jestedoslo — a to ani vydanim
dlouho @ekavaného Skolského zdkona v roce 2004, ktery ngbyhosti 1. ledna
2005;(13:87)

.~Souasny Skolsky systém je v podstatlystém pedprevratovy. Tvadi ho:
matdské Skoly, zakladni Skoly,isdni Skoly, konzervate, vyssi odborné skoly,
z&kladni unslecké Skoly a jazykové Skoly s prdvem statni jazgkokousky."

(13:88)

Velky vyvoj v cilech vzdlavani a zfisobech prace zaznamenalo po roce
1989 specialni Skolstvi zatiené na vzdavani dti, zaki a student se
specialnimi vzdlavacimi potebami ( osoby se zdravotnim postizenim a
zdravotnim nebo socialnim znevyhedim). V oblasti tohoto vz#avani se
vyrazré prosazuje tendence integrovat &adani tchto dcti, Zalki a student se
vzklavanim osob zdravych.

,Cile vzdilavani stanovené novym Skolskym zakonem jsou rcopény
v Narodnim programu vzthvani (tzv.Bila kniha z roku 200). Tento dokument
vypracovany Ministerstvem Skolstvi, mladeze &owychovy a schvaleny
Parlamentem vymezuje i hlavni \&aévaci oblasti, obsahy a préstiky. Na tento
centrélni dokument navazuji ramcové &adaci programy vymezujici povinny
obsah, rozsah a podminky eHlvani kazdého oboru védvani v zakladnim a
strednim vzdlavani a pro fedskolni, zakladni ushecké a jazykové vzdavani.
Jsou rovez zpracovany centraina jsou zavazné pro tvorbu Skolniho
vzklavaciho programu, ktery ma vypracovat kazdd Skolpodle kterého mé
vyucovat. Smyslem Skolnich progrénpe vytvait Skolskou kulturu dsrg spjatou
s zivotem mistniho spalenstvi, vychazejici z mistnich podminek a realizuji
piedstavy a cile konkrétni Skoly. Systém &aslacich prograiin zavedeny
zédkonem je nespognsmysluplny a sympaticky zejména snahou umozniti&az
Skole uSit si vdaném radmci program nrgo,t a tak mj. motivovat ditele
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k premysleni o dobru pro svou Skolu a dininé (&asti jeho napléni. Realizaci
této dobré ideje zraé problematizuje nefpravenost titeli na narény ukol
tvorby Skolniho programu. NejzazSi termin zahjeméhovné a vzéavaci

ginnosti kol podle $kolnich vtivacich prograrje rok 2007.¢%89)

5.2 Pravni subjektivita Skoly

,Cilem vzniku pravni subjektivity bylo zvysSit vliigamospravy naizeni
Skol, posilit jejich autonomii a suverenitu. Jéebla zdraznit, Ze cilem
decentralizace nebylo dosahnout Uspor, ale zvgKalhi pravomoci, abyrady
mohly citlivéji reagovat natrznorodé pdaeby. To je zakladni problém stasného
pojeti pravni subjektivity. | kdyZz zakon v podstaterozliSuje mezi institucemi,
které obec #izuje, je teba zdraznit, Ze Skola neni podnik, aleregevSim
vzklavaci a vychovna instituce. TakZze argument, Zemraubjekt ma moznost
si vyd&lat, nag. pronajmemifd pro jinécinnosti nebo pronajmenglocvicny ¢i
$kolnf jidelny, neni zcela na migf® &3

.V ¢ele pravniho subjektu musi b§tovek, ktery rozumi pedagogice, je
dobrym organizatorem, maighled o vSech tdezitych zakonech, denich,
vyhlaskéch, o ekonomickych a finamch pravidlech. Zna zafstnance své Skoly,
umi si udlat ¢as na jejich navrhy a problémy, umi ocenit dobroacipa vyesit
negijemnosti. Ovlada krizové&izeni, bezpénost prace, pozarni ochranu, umi
jednat s rodiovskou véejnosti, vyzna se v investicich, opravach, Géetal. .
Cena takového odbornika je vysok&=?

.Vzhledem k tomu, Ze k mnoha velkym a ridrgm znéndm muselo dojit
v ponerné kratkémcasovém horizontu (bez stanovemnégejSich pravidel), bude
tkreba napravit problémy, kter&bec musely vzniknout. Prdastnictvim komisi
pro vzclavani nebo fislusSného mistostarosty a na zaklagisledki uvedenych
v zawrecnych zpravach nazravarad pripadi ¢as k gehodnoceni &kterych
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rozhodnuti zejména proto, ¥ada z nich bylaifjata bez odbornych stanovisek a
bez ohledu na zvySeni kvality vychovy a stavani.©: &3

,Pro zabezp&eni nutnych zmn vzdlavaci soustavy je vSak nezbytna
financni i politicka podpora zejména statnich a samospcavorgaf, coZz mimo
jiné znamen& postupny ri&t veejnych vydaj na vzalavani tak, aby se
vyrovnaly s ostatnimi  vysfymi zemémi. Zdivodi dlouhodobého
nedofinancovani regionalniho skolstvi negma (i klesajicich vykonech dochazet
k Usporam v oblasti obecnich Skol. Optimalizace l@osvani Skol zejména

z ekonomického hlediska stavajici problém roztauvyresi. =31

Reditel koly — pedagog nebo manazer?

,Reditel $koly byv&asto ozn&van za toho, kdo rozhodujicimiEmbem
ovliviiuje droveér vzdlavani. | v souvislosti s kurikularni reformou j&asto
poukazovano na to, Zze peaveditel je zakladnintlankem, o ktery se reforma
musi opirat. Ze on je tou osobou, ktera musioglit Zadouci zrny a dat Skole
jasny sndr. S ugitou nadsazkou se d#ci, Ze na B spoléhame prakticky
v kazdém odstavci Skolského zakona i dalSiebdpisi. Vezmeme-li v Gvahu
pravni stav, zakotveny v 90. letech minulého stoleia reditel velmi vysokou
miru autonomie, velmi vysoké pravomoci, mi@dnou odpoddnost za vysledky
prace Skoly. Toto vSe vzrostlo se zruSenimébabwehorizeni ve Skolstvi.”

(16: www.ucitelske-listy.cz)

.Pokud se zabyvame otazkou, zdeditel Skoly by mnil byt spiSe
pedagogem neborédnikem — manazerentzko budeme hledat odp&y. Podle
mého nazoru jde totiz o specifikovaného manazgmte zcela vyhraimy druh
prace, ktera v sa@b nezbyt spojuje pedagogické upobeni a manazerské
postaveni se vSim, coikeni malého podnikwi organizace pat Nekdy
slychavam nazory, zigeditel musi na vlastni pedagogick&innost rezignovat a

byt prost manazerem, jinak naike tuto pozici zvladnout. Jseniegwdcen, Ze
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pokud pijdeme timto siérem, nebude to mit dobry vliv na vysledky e&Vani
v naSich Skolach. V naprostéétsingé evropskych zemi mé&editel rgjakou
vyucovaci povinnost. Bkde tato povinnost kam od ukité velikosti Skoly.
Myslim, Ze to neni nahoda. Skola by totiZlanmit véele osobnost, ktera bude
uréovat jeji snér v oblasti, ke které je tato institucézena.

Muzeme si pedstavit model, kdy mi#&ditel svého zastupce nécv pedagogické a
sam se zabyva ..¢im vlast? MuaZe tidit Skolu bez toho, aby se zabyval
pedagogikou? NMZe stat Kele instituce, kdyZz netvd jeji koncepci a nédi
realizaci této koncepce?

Jenze - jakd je realita? Musim bohuZel na z&ktadhovofi s mnohaediteli Skol
konstatovat, ze préwysoka mira autonomie Skoly v podopravni subjektivity
klade na vykonieditele takové naroky, Ze¢tgina rediteli nedokaze saasre

s praci zarrenou na problémy ekonomické a spravaiowat potebnou miru
pozornostifizeni pedagogického procesu.. Pokudiesditel dostane d@asoveé
tisrg, prakticky vzdy eliminuje¢innosti pedagogické, protoZze pochopiteln
odvraci ¥tSi hrozbu — z nespdni povinnosti vyplyvajicich z ukblv ekonomické
a provozni oblasti mu hrozi dalekét$i nebezp#, nez kdyZ se néwnuje oblasti
vzklavaci. Vzdlavaci proces ve Skole ,jde" svou settmasti dal a zastupci
feditele a uitelé docela dofe zd&idi to nejnutkjSi, ba WtSinou i utitou
nadstavbu nad tim nejn&fdim. \EtSinou trpi ale oblast koncé&piho fizeni,
diagnostika a inovace z&imutych postup. Nezbyv&as na prorny kurikula, na
koncepci profesniho rozvoje zastnand, na motivaci lidi, na implementaci
novinek oboru ... zkratka na vSechny ty ,nepodstataéickosti, které by vedly

k rozvoji $koly jako vzdlavaci instituce 6: Www-ucitelskeisty.cz)

VSechny vzdlavaci systémy se s népgi pravépodobnosti museji
potykat s podobnymi problémy na cesk deklarovani cil ke skuténym
vysledkim. At se jedna o jakoukoli konkrétni politiku, jde vZalypohyb ve srru
od relativie centralizovanych rozhodnuti kjejich vstajici fragmentaci.
Vysledek zavisi na decentralizovaném jednani mrsottgekti — lidé samostatn
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rozhoduji a znova a znova voli vlastni prefererida.cest od shora ddal se
promeénuji ceréné informace a poZzadované orgatidaschopnosti.
Komunikani schopnosti, kvalita inforndaich toki a manazerské, koordierd
zpasobilosti tak vyznamnym Zigobem rozhoduji o vysledcich kazdé &lasiaci
politiky.

Skolstvi je politikum jiz svou podstatou, budoudnesdklavaci soustavy
by nm¢la byt vytvd&ena za trvalé spoluprace osvicenych pdlitde zkuSenymi

odborniky.
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2. Prakticka ¢ast

2.1 Cil a pouzita metoda

Cilem mé prace bylo zjistit, jak se liSi managenrezdilnych Skolskych
organizaci. Svoji pozornost jsem z#ita nafizeni mateskych a zakladnich Skol
a hlavni funkce managementu - planovani, organidova delegovani,
personalistiku, vedeni lidi + Klbvé vlastnosti managera a kontrolu.

Pro vyzkum jsem zvolila metodu dotazniku, kteryenjs doplnila

rozhovorem.

2.2 Problémové okruhy a stanoveni hypotéz

Podle mého nézoru zavisi rozdilnostizeni Skolskych organizaci hlavn
na jejich lokali® (mésto/vesnice), velikosti a stupni poskytovanéhoélédani.
Nezavisi na faktu, je-li organizace statni, cirkersoukroma.

Domnivam se, Ze personalistika a vedeni lidi vitagdh Skolskych
organizacich nebude zaviset na loRal{mésto/vesnice), velikosti ani stupni
poskytovaného vzdiavani, a proto zde néekavam vyrazné rozdily.

Podle mého nazoru je delegovanitejSi zalezitosti v zakladnich Skolach
nez ve Skolach matgkych. Souvislost vidim st8im p@&tem pedagogickych i
nepedagogickych pracovriik

Myslim si, Ze vlastnosti (priority) Zadané na osmdtrtidiciho pracovnika
se mohou mezi organizacemi liSit a to vzhledem kgrs poskytovaného

vzdelavani.
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H* Vybrané funkce managementu — planovéani, organidosakontrola se v
rozdilnych Skolskych organizacich budou liSit vdbite k lokali¢, velikosti a

stupni poskytovaného \éévani.

H? Personalistika a vedeni lid, jako jedny z hlavnfahkci managementu se

nebudou v rozdilnych Skolskych organizacich vyrégit.

H?® Delba ridicich kompetenci — delegovani bude v zakladliclachcasiji

uplatiovano nez ve Skolach megkych.

H* Nazor na osobnost managera a jeh@ddiych vlastnosti seihe v riznych

Skolskych organizacich odliSovat.

2.3 Popis pouzité metody

Pro vyzkumnouiast jsem si zvolila metodu dotazniku, ktery je winogro
hromadné ziskavani (daj V nékterych gipadech jsem dotazniky doplnila
rozhovory s respondenty, abych snizila neosobniakber dotazniku atpdesSla
piipadnym nedorozuémim v zadavanych otazkach. Dotaznik je anonymni.

Dotaznik (viz. piloha ¢. 1) je sloZzen z 10 okruhotdzek, které postihuji
zakladni funkce managementu Skolskycltizani (planovani, organizovani +

delegovani, personalistika, vedeni lidi + osobriosgay fidiciho pracovnika a
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kontrolu). Dotaznik se sklada celkem z 33 otaz&kpdlozek je strukturovanych,
13 nestrukturovanych a zbylé 2 jsou polozky Skalové

Vysledky ze strukturovanych, ¢kterych nestrukturovanych a Skalovych
polozek dotazniku jsem pra@téi pgrehlednost vioZzila do 2 tabulek. Vytiia jsem
zvla¥ tabulku pro zakladni Skoly (vizfioha¢. 2) a tabulku pro Skoly matkeé
(viz. prilohac.3).

Samotné vyhodnoceni otdzek jsem koncipovala ddeklaugraii, které jsou
vloZeny v kapitole2.4 Vyzkumnaidst, popis zkoumaného vzorku a vyhodnoceni
pouzitého dotaznika jsou doplany komentéem. Vyjimku tvdi organiz&ni
struktury Skol, které jsem pro jejich rozsahlosiada do giloh (viz. prilohac. 4,

5 a 6) a v textu se n& ndkazuji.

2.4 Vyzkumna¢ast, popis zkoumaného vzorku a vyhodnoceni

pouZzitého dotazniku

Popis zkoumaného vzorku

Suij vyzkum jsem zarila na rozdilné Skolské organizace, které se liSi
lokalitou, velikosti a hlavé stuprém poskytovaného vzthvani. V tomto fipac
jde o srovnani matskych a zakladnich skol.

Vyzkum jsem provedla celkem ve 30 Skolskychizznich, z toho 15 bylo
Skol zakladnich a 15 Skol mé&&ych. Osob# jsem zadala dotaznik vzdy v 10
Skolach rozdilnych organizaci. Navratnost dotaznikyla shodd 90%.

S rekterymi fediteli z&izeni jsem vedla rozhovory, které se tykaly managgm
jejich Skol. Zbylych 6 dotaznik z kazdého typu Skoly jsem ziskala formou
nahodnéeho vyru Skol na internetu. Po rozeslani 50 e-ihal dotazniky do

zékladnich 3kol po celéeské republice se jich do 10tduratilo pouze 7. To je
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3,5% navratnost. Do matkych Skol jsem po e-mailu rozeslala 40 dotaimikio
10 dni se vrétilo 6 dotaznik Navratnost byla také mala, necelé 2,5 %. VSichni
dotazovaniteditelé Skol, které jsem oscbpozadala o vypkni dotazniku, byli
z Jih@eského kraje. Vypkné dotazniky, které mieditelé poslali po internetu
zpst, byly z iznych kraji Ceské republiky.

Dotaznik byl uéen vyhradg pro feditele Skol a jeho vypémi netrvalo

déle nez 15 minut.
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Vysledky vyzkumu

Mezi dotazovanymi matskymi Skolami byla také jedna cirkevni niat&
Skola a jedna soukroma mika Skola. Z dotazniku, ktery Skoly vyplnily, jsem
zZjistila, Ze viizeni Echto Skol nejsou vyrazné rozdily oproti Skolamrstatani

oproti €mto Skolam navzajem.

Srovnani ZS

tabulka €. 1

Primérna vesnicka Skola

polet déti - celkem 115
polet trid 6,5
poéet pedagogickych pracovnikii 12
poéet nepedagogickych pracovniki 6
RS - let pedagogické praxe 34
RS - let ve funkci 11
polet zdstupcl 1
tabulka ¢. 2

Priimérnd méstska Skola

polet déti - celkem 437
polet trid 19
poéet pedagogickych pracovniki 33
poéet nepedagogickych pracovnikii 12
RS - let pedagogické praxe 33
RS - let ve funkci 12
polet zdstupct 1
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Tabulky ¢. 1, 2 a 3 zobrazuji pmérné zékladni Skoly wiznych
lokalitach. Pamér jednotlivych Skol jsem ziskala z odgaN na otazky z
dotazniku (viz. filohac¢. 1)¢. 2 a 3 a z tabulky {dohac. 2).

Porovnanim tabulkg. 1, ktera zobrazuje fmérnou vesnickou Skolu a
tabulky ¢. 2, zobrazujici gmeérnou nestskou Skolu jsou patrné rozdily, které se
tykaji paitu ckti, ttid a p@tu pedagogickych a nepedagogickych pracavnik
Vesnicka Skola ma té&nh4krat még zaki nez sSkola réstska. | rozdil v pe&tu tid
je markantni, réstska Skola ma téh 3krat vice ttid nez Skola na vesnici, tim
padem i poet pedagogickych pracovriilse vzhledem k velikosti Skol musi liSit.
Patet pedagogickych pracovriike v msstské Skole bezmala 3krat vy3Si nez ve
Skole vesnické. Nepedagogickych pracovunjk ve vesnické Skole peba o
polovinu mér nez ve Skole stske.

Ténet shodné vysledky fikeme zaznamenat u otazek vztahujicich iliteiim
Skol a jejich rokm pedagogické praxe aiuét ve funkcifeditele Skoly. Naprosto
shodny vysledek mezi Skolami se tyka zastuiclitelr Skol, paimérem vyslo, Ze

kazda zakladni Skola ma jednoho zastupdéele.

tabulka ¢é. 3

Prdmérna $kola v okrajové &asti mésta

polet déti - celkem 350
polet trid 18
poet pedagogickych pracovniki 30
poet nepedagogickych pracovniki 14
RS - let pedagogické praxe 26
RS - let ve funkci 10
polet zdstupcl 1
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Tabulka ¢. 3, zobrazujici gmeérnou Skolu v okrajov&asti nesta, se
vyrazreé neliSi od vysledi praimérné nestské skoly. Porovnanim Skoly v okrajové
casti nesta a piimérné vesnické Skoly dojdeme k obdobnym vysfedkjako u
piedchazejiciho srovnani sSkol wstské a vesnicke lokalit

graf ¢. 1

Dal$i pracovnici Skoly v Fidicich
funkcich.(ZS)
- relativni éetnost

jiné vedouci skolni

22% jidelny

31%
ekonomka

6%
Skolnik
16% vedouci gkolni
druziny
25%

Graf ¢. 1 zobrazuje odp@d” na otazku, maji-li Skoly daké dalSi
pracovniky widicich funkcich. ¥tSina dotazovanych (10) uvedla vedouciho
Skolni jidelny, ®ktefi (8) vedouci 3kolni druZiny. Skolnika jako veddci
pracovnika uvedlo § fediteli Skol a ekonomku dvaeditelé zakladnich Skol.
Nektefi uvedli zcela jiné odpaddi.
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Srovnani MS

tabulka €. 1

Primérna vesnicka Skola

polet déti - celkem 43
polet trid 2
poéet pedagogickych pracovniki 4

poéet nepedagogickych pracovniki 3

RS - let pedagogické praxe 27
RS - let ve funkci 17
polet zdstupct 0
tabulka €. 2

Primérnd méstska Skola

polet déti - celkem 127
polet trid 5
poéet pedagogickych pracovniki 10
poéet nepedagogickych pracovniki 8
RS - let pedagogické praxe 26
RS - let ve funkci 14
polet zdstupct 1

Tabulky ¢. 1, 2 a 3 zobrazuji pmérné matéské Skoly viznych
lokalitach. Pémér jednotlivych Skol jsem ziskala z odgolN na otazky z
dotazniku (viz. filohac¢. 1)¢. 2 a 3 a z tabulky {dohac. 3).

Z porovnani p&tu cti v mestské a vesnické Skole vyplyva, Ze&stska
Skola ma tér& 3krat vice dti nez Skola na vesnici. Také dab fid je ve ngste

2,5krat vySSi nez ve vesnické Skole. Odctpockti a #id se odviji poet
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pedagogickych a nepedagogickych pracofniRedagogickych pracovrike ve
vesnické Skole 2,5krat ménnez ve Skole #stské. Obdobné je to i u
nepedagogickych pracoviiikrozdil mezi Skolami je zde t&introjnasobny.

Z tabulek nejsou patrné vyrazné rozdily mezi pedadkou praxi a lety ve
funkci teditele Skoly mezi #stskou a vesnickou 3kolou. Skoly se liSitemn
zastupé teditele. Piimérna nestskd Skola mé jednoho zastupce. Ve vesnické

Skole zastupce obvykle nemaji.

tabulka &. 3

Primérna $kola v okrajové &asti mésta

polet déti - celkem 130
polet trid 5
poéet pedagogickych pracovnikii 9
poéet nepedagogickych pracovniki 6
RS - let pedagogické praxe 20
RS - let ve funkci 11
polet zdstupct 1

Tabulka ¢. 3 zobrazuje mmérnou Skolu v okrajovécasti nesta. Je
zajimavé, Ze pmet gti je ténef shodny s réstskou Skolou. Ostatni vysledky,
kromg let pedagogické praxieditele Skoly (je o 6 let niZzSi nez wstské Skole),
se vyrazg neliSi od Skoly ve gst. Z porovnani vysledk z pimérné vesnické
Skoly a z pimérné Skoly v okrajove&sasti neésta vyplyva obdobny zév jako

v predchozim srovnani &stské a vesnicke Skoly.
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graf ¢. 1

Dal$i pracovnici $koly v Fidicich funkcich.(MS)

- relativni etnost

vedouci uéitelka
29%

vedouci $kolni
jidelny
57%

$kolnik/$kolnice
14%

Z grafu¢. 1, ktery znézdiuje odpo¥d na dotaz, maji-li matské Skoly
néjaké dalsSi pracovniky ve vedoucich funkcich, vyplyrtento zaer: 12
dotazovanycheditelek uvedlo jako dalSiho vedouciho pracovnilajieh Skole

vedouci Skolni jidelny, 3 do dotazniku vyplnily &k&a/Skolnici a 6tfeditelek

napsalo vedouciditelku.
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Planovani

tabulka €. 1

dlouhodobé plany (1rok a vice)

koncepce 3koly - RS + vedeni $koly

rozpolet $koly - RS + ekonomka
pldn DVPP - RS + uéitelé
pldn prdce $koly - RS + uéitelé

pldn evaluace - RS + ZRS

roéni metodické plany - uCitelé

w (o1 (N[O h o |O1

N
(0)%3
NONow-wa

pldn oprav, revizi a (drzby - RS + 3kolnik
SVP - RS + ZRS + koordindtofi SVP 10 14
TVP - tFidni uéitelé
jiné 5 4
strednédobé plany (1 mésic aZ 1/2 roku)

w
—
w

pldn pracovnich porad - RS + ZRS

pldn provoznich porad - ZRS

pldn vychovné &innosti - uéitelé

pldn hospitaéni a kontrolni Zinnosti - RS

pldn akci 3koly - RS + ugitelé

pldn spoluprdce s rodi&i - RS + u¢itelé

w (N = |—= O[O (O

O O |O |O |+ |+ (=

individudlni vzdéldvaci programy - uéitelé + PPP
kratkodobé plany (tyden)

denni/tydenni pldny vychovné a

pedagogické Cinnosti - ucitelé 3 2

V tabulce¢. 1 a v naslednych grafech je znazmm jaké druhy plain
Skolské organizace zpracovavaji a také kdo jeas&ji zpracovava. Skoly plany
déli na dlouhodobé, #dredobé a kratkodobé.

Tabulka ¢. 1 zobrazuje stimy piehled plafd, které jsou ve Skolach
nejastji zpracovanyReditelé Skol, se kterymi jsem vedla rozhovory, uie
planovani ve Skolstvi je velmi rozsahlé a nejdengemha&ne fici, které plany jsou

Mrivriw s

nejdilezitejSi.



graf ¢. 1
Dlouhodobé plany v ZS a kdo
Je zpravovava

- relativni etnost

10% 10%

22% 8%

6 A 10% 4°/o
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@ koncepce Zkoly - RS +
vedeni $koly .

B rozpoclet skoly - RS +
ekonomka

O pldn DVPP - RS +ulitelé

O pldn prdce koly - RS +
uéitelé e o

B pldn evaluace - RS + ZRS

O ro¢ni metodické pldny -
uéitelé

B pldn oprav, reviza
Gdriby, . ..

O SVP -RS +ZRS +
koordindtori SVP

B TVP - t¥idni uéitelé

B jiné

Z porovnani grafd. 1 a¢. 2 vyplyva, Ze dlouhodobé plany se

v riznych Skolskych organizacich vyra&ameodlisSuiji.

graf ¢. 2
Dlouhodobé plany v MS a kdo

je zpracovava

- relativni detnost

9% 7%

9%

7%
0%

29% 49,

31%

@ koncepce koly - RS +
vedeni Skoly .o

B rozpolet koly - RS +
ekonomka |

O plan DVPP - RS +ucitelé

O pldn prdce $koly - RS +
ucitelée e o
B pldn evaluace - RS + ZRS

O roé ni metodické pldny -
uCitelé

@ plan oprav, reviz a
Gdrzby, , .

OSVP-RS +ZRS +
koordindtori SVP

B TVP - H¥idni ulitelé

B jiné




graf ¢. 3
Stiednédobé pldny v ZS
a kdo je zpracovava
- relativni éetnost

0%
33% 34%

33%
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@ pldn pracovnich porad - RS
+ZRS

B pldan provoznich porad -
ZRS

O plan vychovné ¢innosti -
ucitelé

O plan hospitaéni a kontrolni
ginnosti -RS

B pldn akci Skoly - RS +
ulitelé

@ pldn spolupdce s rodi&i - RS
+ucitelé

B individudIni vzdéldvaci
programy - ucitfelé + PPP

Naproti tomu gedredobé planovani (gra&f 3 a ¢. 4) je podle uvedenych

odpowdi velmi rozdilné.

graf €. 4
Stiednédobé pldny v MS

a kdo je zpracovava

- relativni éetnost

0% 14%

43%

29%

@ pldn pracovnich porad - RS
+ZRS

B pldn provoznich porad -
ZRS

O plédn vychovné Cinnosti -
ucitelé

O pldn hospitacni a kontrolni
Cinnosti - RS

B pldn akci Skoly - RS +
ucitelé

14%

O pldan spoluprdce s rodiéi -
RS +ulitelé

B individudlni vzdéldvaci
programy - uitelé + PPP
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graf ¢. 5

Krédtkodobé pldny v ZS a MS a kdo je zpracovdvé

- relativni etnost

denni/tydenni plany vychovné a pedagogické Einnosti - uéitelé

zs
60%

Planovani kratkodobé (graf5) je v rozdilnych Skolskych organizacich

shodné.

Organizovani

Pro ziskéni fehledu o organizovani ve Skolskychiizanich jsem do
dotazniku (viz. filoha ¢. 1) zahrnula poZadavek na grafické zné#orn
organiz&niho schématu Skoly. 2dhto schémat se da nejlépe vyhodnotit, jakym
zpisobem probihad &ba prace a zabezpmvani spldni vytyéenych citi
organizace. OrganiZai struktury, které jsem vytviba (viz. prilohy ¢. 4, 5 a 6)
jsou vysledkem porovnani organiméch struktur dotazovanych Skolskych

zarizeni typickych pro jejich danou lokalitu.
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Organizaéni schéma vesnické zakladni Skoly

(viz prilohac. 4, organizéni schéma. 1)

V ¢ele Skoly stoji feditel, ktery fidi Witele 1. stups,
ekonomku/hospodku, vedouci Skolni jidelny a Skolnika.rify podizeny
fediteli Skoly je také zastupdeditele, ktery ma dohled naditeli 2. stupmg,
vedouci $kolni druziny, vychovnym poradcem a kawitbry SVP, ICT ....
V provozni ¢asti fizeni je vedouci Skolni jidelny, které je piaégna vedouci
kuchaka a té kuchi&y Skolni jidelny. Skolnik mé ,pod sebou“ uklidey.
Pedagogickdizeni zajisuje kront feditele Skoly a zastupdeditele také vedouci
Skolni druziny, ktera ma ,pod sebou“ vychovatellptipac, Ze ma Skola
vychovného poradce, prdwon nefastji fidi koordinatora prevence sociéln
patologickych jeu.

Ve vesnickych Skolach davajfquinost jednoduché organima struktue,

kde je gimy nadizenyreditel nebo zastupdeditele.

Organizaéni schéma zakladni Skoly v réstské nebo okrajové ¢asti
mésta

(viz ptilohac. 5, organizéni schéma. 2)

Organizéni schéma échto Skol je sloz#Si, nez tomu bylo u
vesnickych Skol. \kele organizace stofieditel. Rizeni se #t3inou rozdluje na
fizeni pedagogickéasti arizeni provoznicasti. Pedagogick&izeni z velké&asti
ovlada zastupceeditele, ktery ma ,pod sebouftitele 1. i 2. stup& Ffimo pod
feditele Skoly spada vychovny poradce, ktery ma ,medou” koordinatora
prevence sociath patologickych jeu. PFfimo rediteli se také zodpovida
koordinator SVP, kteryidi tymy tvorby SVP 1. a 2. stupnPodieditele také

spada vedouci Skolni druziny, ktéfdi vychovatelky.
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Zatizeni provozniésti odpovidajiediteli ekonomka/hospotiéa, ktera ma ,pod
sebou” administrativni pracovnici. Vedouci Skolidelnyfidi vedouci kuchu,
ktera ma ,pod sebou“ dal§iadové kuchiky. Pod provozniho technika PO,
BOZP, CO spada zdravotnik Skoly. K posledakti provoznihotizeni paiti
Skolnik, kterému se zodpovidaji ukléke.

Organiz&ni schémadchto Skol je slozifjSi nez schéma vesnické Skoly.
Komunikace je zde n&kn¢jSi a jsou kladeny &Si naroky na pracovniky
v fidicich funkcich. Stale vSak paatyto Skolské organizace do managementu

s Uzkym rozptim fizeni.

Organiza¢ni schéma vesnické mateskeé Skoly

(viz. ptilohac. 6, organizéni schéma. 3)

Organizé&ni struktura vesnické matké Skoly je velmi jednoducha.
V cele stojiteditel Skoly, pimo podizené jsou ji titelky, Skolnik a vedouci
Skolni jidelny. Skolnik ma ,pod sebou* uklike. Vedouci Skolni jidelnyidi
vedouci kuchiku, které jsou padzenyradové kuchiky.

Tato mald organizai struktura ma velkouipdnost v komunikaci mezi

zanestnanci skoly a rychléemu@davani informaci.

Organizaéni struktura materskeé Skoly v néstské nebo okrajové&asti

meésta

(viz. ptilohac. 6, organizéni schéma. 4)

Toto organizéni schéma péttaké k jednoduchym organigam fizenim.
Reditelka stoji wele $koly, ,pod sebou* méa zastupeslitele, kteryidi vedouci
ucitelku, kterd ma pod seboditelky. Pod zastupcieditele pati Skolnik, kterému

se zodpovidaji ukliz&y. Pimo pod feditele spadad ekonomka, ma-li Skola
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n&jakou. Reditel také pimo fidi vedouci Skolni jidelny, pod kterou spada vedouc
kuchdka a pod nfadové kuchiy.

Z organizénich schémat rozdilnych Skolskych organizaci j@gas
vidét rozdil viizeni, ktery se odviji od ptu ti, paitu pedagogickych i
nepedagogickych pracovriik lokality Skoly a také od stupnposkytovaného
vzklavani.

Podle mého nazoru je optimalfizeni ve vesnické zakladni Skole nebo
v méstské matiské Skole. Zde je optiméini @&t pedagogickych i
nepedagogickych pracovriikna které je mozno delegovat Ukoly i pravomoci a
piitom zachovat dobrou komunikaci. Také je jednodpsbvést naslednou
kontrolu splgnych ukot.

Rizeni vesnické matské $koly klade mnoho narbkareditele. Veskera
administrativa tykajici se provozu a chodu Skobgggogické vedeni, kontrola a
nezbytnd fima vychovnacinnost s dtmi. Zde je vidt nejwtsi rozdil mezi
Skolami vesnického a #atského typu, které se navic liSi stapnposkytovaného
vzaklavani. Podle mého nazoru jsou reditele &chto Skol kladeny relativin
stejné naroky. Na jedné stearfeditel vesnické matské Skoly s &kolika
pedagogickymi pracovniky, ktery ma na starosiiSmu uUkofi tykajicich se
provozu Skoly a na druhé stearfeditel neéstské zakladni Skoly s mnoha
podiizenymi, na které d¥e delegovat ukoly a pravomoci, ve které je al@itigi
komunikace a obti&jgi kontrola. Oba musi byt vybornymi managery, abgje

povinnosti zvladli.
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Delegovani
Deleguje RS dkoly a pravomoci na jiné
pracovniky?
- absolutni éetnost
15+ 1
10 |
graf ¢. 1
5,
o,
ano ne obCas

@zsams

Na otadzku, zda delegujéeditel Skoly ukoly a pravomoci na jiné
pracovniky odpogdélo ,ano* 93% fediteli zakladnich Skol, takto odp&slo i
60% feditelek matiskych Skol. Zbylireditelé odpowdéli, Ze deleguji ,,obas” (v
ZS 7%, v MS 40%). Odp@d’ ,ne* nezvolil nikdo.

tabulka €. 1
MS
provoz Skoly 3 0
technicky stav a (idrZba budovy 3 2
Cerpdni FKSP 2 2
pedagogické vedeni 1 1
hodnoceni pracovnikii 3 2
ndkup pomtcek 2 3
hmotnd odpovédnost 1 0
metodiky vyuéovani 1 0
"uvddéjici uéitelé" 2 0
tvorba SVP a TVP 4 5
vedent lidi 2 2
organizace vyletl a mimo$kolnich akci 1 4
jiné 6 5
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tabulka €. 2
MS
zdstupce RS 6 5
vedouci vychovatelka 2 0
vedouci $kolni jidelny 3 4
vedouci uéitelé 2 3
uéitelé 1 4
$kolnik/$kolnice 3 1

Tabulky ¢. 1 a 2 zobrazuji, jaké ukoly a pravomoci deledejitelé
z&kladnich a matskych Skol nejastji na své pracovniky. Z tabulek je patrné, Ze
se delegovani vienych Skolskych organizacich liSi. Z rozhavatediteli Skol
jsem se dozdéla, ze systém delegovani si wyitvdkazda organizace sama.
Nejcastji vyplyva z organizanich struktutizeni skol.

(8 124 zakoniku préce).
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Personalistika

Pedagogicky sbor Skoly ...

- absolutni éetnost

15+
10
graf €. 1
5 u
o 4
Jje stabilizovadn seoblas  se Casto obmériuje
obméfuje

OzS OMS

Z tohoto grafu je patrné, Ze pedagogicky sbor $&kole \&tSin¢ pripad
stabilizovan (ZS 67%, MS 73%). Olsinuje se pouze a@las a to v MS v 26% a
v ZS 33 %.

Pracovnici Skoly jsou prijimani obvykle na dvazek

- absolutni éetnost

15
10
graf ¢. 2
5
0
piny poloviéni Cdstelny
0zsams

Pracovnici jsou v ZS, jak vyplyva z grafujijimani obvykle na piny
pracovni Gvazek, v MS vedtsiné pripadh prijimaji své zamistnance také na

Gvazek plny, otas (ve 27%) na Gvaze@ste&ny.
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Vyhledavéni novych pracovniki probihd formou ...

- absolutni éetnost

15

10

graf €. 3

inzerdtd ndbord na VS  prostiednictvim jiné
op

Ozsams

Tento graf zobrazuje, jakou formou probihd vyhlg€dédv novych
pracovniki. Reditelé 3kol nejastji zvolili variantu ,jiné*. V ZS v 87 % a v MS
v 67 %. Zrozhovoru, ktery jsemiediteli vedla, jsem zjistila, Ze se uché&ze
misto ve Skole samifmlasi — podaji Zadost.

Nekteré Skoly vyhledavaji pracovniky pomodiadi prace ( ZS v 27% ), jiné
davaji grednost inzerdm ( ZS v 7%, v MS ve 13%).
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Jaké jsou vztahy mezi zaméstnanci Skoly?
- absolutni éetnost

15+

10+
graf ¢. 4

vyborné velmi dobré dobré Spatné

OzsSOMS

VétSina fediteli uvadi, Ze vztahy mezi zastnanci jejich Skoly jsou
,velmi dobré* (ZS 67%, MS 73%). Vékterych gripadech hodnotili vztahy mezi
zamgstnanci jako ,vyborné“ (ZS 20% a v MS 13%). V hodeni vztak zvolili
ve 2 ripadech z kazdé rozdilné Skolské organizace varigtobré” (v ZS 13 % a
v MS také 13%).

Jaké jsou vztahy mezi vedenim Skoly a zaméstnanci?
- absolutni etnost

15
A

10

graf ¢. 5
5,
O,
vyborné  velmi dobré dobré Spatné

OzSOMms

Otazku ,Jaké jsou vztahy mezi vedenim Skoly a&ananci?” hodnotili
feditelé Skoly podolijako otazku pedchozi. \étSina zrediteli zvolila moznost
,velmi dobré* (v ZS z67 % a v MS ze 73%)skteii uvedli, Ze vztahy jsou
vyborné (ZS i MS z 13%), jini uvedli, Ze vztahyysdobré (v ZS z 20%, v MS
z 13%).
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Jsou pracovnici Skoly pravidelné hodnoceni?
- absolutni éetnost

157

10+

graf . 6

ano ne

OzSomMms

Reditelé zakladnich Skol odpekli z 15-ti piipach 13kréat klade (87%),
jen ve 2 pipadech uvedli zapornou odpak/ (13%). Matéské Skoly uvedly tégF
shodny poet stejnych odpasdi. 12 (80%)reditelek uvedlo, Ze své pracovniky
pravidelrt hodnoti, pouze ve 3fijpadech (20%)ieditelky uvedly odposd’
zapornou.

graf . 7
Kdo provadi hodnoceni pracovniki v ZS?
- relativni éetnost

dalsi vedouci
pracovnici Skoly
17%

reditel Skoly

50%
zdstupce reditele

Skoly
33%
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Na otazku ,Kdo provadi hodnoceni pracovnike Vasi Skole?” (flloha
¢.1, otazkac.7) feditelé zakladnich Skol uvedli, Ze z 50% jsou to sami, kdo
hodnoceni provadi, nasleduje zastupsditele (33%) a dalSi vedouci pracovnici
(17%).

graf ¢.8

Kdo provddi hodnoceni pracovniki v MS?
- relativni éetnost

uéitelé
13%

dal3i vedouci

pracovnici Skoly
13%

reditel skoly
53%

zéstupce reditele
Skoly
21%

Hodnoceni pracovnikprobiha obdobhi v MS. Res polovinu hodnoceni
uskut&nuje samaRS (53%), v Bkterych gipadech, méa-li Skola zastupteditele,
provadi rkterd hodnoceni prévon (21%). Pracovniky hodnoti i dalSi vedouci
pracovnici a oproti ZSeditelé MS uvedli, Ze takéc¢itelé provadi dktera
hodnoceni.

Z rozhovoii jsem se odrediteli Skol dozedéla, Ze nejastjSi zpisob
hodnoceni pracovnikv ZS i v MS probih& formou pohospitdch pohovoi a
v MS i formou sebehodnoceni, které provadi kazéc@rnik $koly. Hodnoceni
probih& nejastji na pedagogickych a provoznich poradach.

Z vysledlka vyplyva, Ze personalistika se znych Skolskych organizacickjak

vyrazre nelisi.
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Vedeni lidi -
Jaky styl Fizeni prevaZuje v praci RS?
- absolutni éetnost
15+
10+
graf ¢. 1
5,
O,

autokraticky demokraticky volnd uzda

OzsOMs

Z grafu je patrné, Ze vestgine Skol grevazuje demokraticky styizeni
(ZS 87%, MS 93%).V &kterych Skolacteditelé uvedli, Ze je nutné, aby v jejich
praci gevazoval styl autokraticky (ZS 13%, MS 7%). Nikdeumedl moznost

,volna uzda"“.
Jakou ma RS autoritu?
- absolutni éetnost
15
10
graf ¢. 2
5,
o,
prirozenou plynouci z funkce jinou
Ozsoms

Na otazku ,Jakou m&S autoritu?“ odpotdélo nejvice reditell, Ze
piirozenou (ZS 87%, MS 93%). Ostatni se domnivajijefieh autorita plyne
z funkcereditele Skoly (ZS 13%, MS 7%).
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Vyzaduje RS tvrdé diciplinu?

- absolutni éetnost

15

101
graf €. 3 6

ano ne obCas

ODzsS OMmsS

Z tohoto grafu je patrné, Zze nazory mezi ZS a MB\ges lii. | pres to
byla u obou rozdilnych organizaci t&$€jSi odpowdi na otazku ,VyZzaduje
teditel Skoly tvrd disciplinu?* odpov¥d’ ,ne* (ZS 47%, MS 60%). Druhou
odpowd’, ,obcas”, zvolili feditelé Skol v ZS v 20%ifpadi a MS ve 40%
pripadi. Nekteri feditelé zakladnich Skol uvedli jako odgdv,ano” (33%). Tuto
odpowd neuvedl ani jedenizditeli matéské Skoly.

PouZivd RS vyhruzky a tresty?

- absolutni éetnost

15+

O,

1
graf ¢. 4

ano he obéas

OzsS OMS

Tento graf ndm ukazuje, zdafkditelé Skol pouzivaji vyhruzky a tresty.
Opst se odpowdi ZS velmi shoduji s odpédmi fediteli MS. Nefastji reditelé
Skol uvedli, Ze vyhruzky a tresty nepouzivaji ( Z80%, MS v 87%). Mktefi
uvedli odpo¥d ,obcas* (ZS ve 20%, MS ve 13%). Odpmel ,ano* neuved|
nikdo z dotazovanych.
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Diskutuje RS se zaméstnanci o problémech?
- absolutni cetnost

15

10+
graf ¢. 5 —

ano ne obcas

Z tohoto grafu jednozrtaé vyplyva shoda mezi ZS a MReditelé obou
rozdilnych Skolskych organizaci uvedli, Ze diskutsg¢ svymi zamstnanci o
problémech. (ZS i MS 100%).

Diivéfuje RS svym zaméstnancim?
-absolutni etnost

15

10+
graf ¢. 6 —

ano ne obcas

OzSOMS

Na otézku ,Hivéiuje RS svym zansstnaném?“ odpowdélo ,ano” viech
30 dotazanyctrediteli. Z toho vyplyva, Zze zde &pnastala 100% shoda mezi
Skolskymi organizacemi.
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Dévé RS zaméstnancim najevo svou divéru?
- absolutni éetnost

15+
10+
graf ¢. 7
5,
O,
ano ne oblas
OzSOMS

| z tohoto grafu mizeme vyist téné 87% shodnost odpédi na otazku
,Dava RS zangstnaném najevo svou @véru?“. Pouze 13%editeli ZS a 7%
feditefi MS uvedlo odposd’ ,obgas”. Nikdo neuved| odp@d’ ,ne".

Motivuje RS zaméstnance k lep$i préci?

- absolutni éetnost

15+
10
graf ¢. 8 -
5,
o,
ano ne oblas
OzsSOMS

Tento graf zndzawuje odpo¥di, které se vztahuji k motivaci z&stnand.
Vysledky ZS a MS se mienisily. 87% rediteli ZS odpo¥délo, Ze motivuje své
zaméstnance k lepsi praci. VMS takto odpdélo 73% teditehi. Odpowd
,obcas" zvolilo 13%feditely ZS a 27%tediteli MS. Nikdo neuvedl odpad’

»Ne.



69

Motivuje spise ...
- absolutni éetnost

157 ==
10+
graf ¢. 9
5,
o,
kladné zdporné oboji
0zsoOMms

Graf ¢. 9, ktery souvisi s grafe 8, znazaiuje, Zze ve ¥tSing pripad
(ZS 67%, MS 87%}editelé 3kol motivuji své zatstnance k lepsi praci klagn
Nékteri feditelé uvedli odpasd ,0boji“, motivuji tedy klad@ i zaporrg ( ZS
33%, MS 13%). Zadny z dotazanych nezvolil odgbyzaporre*.

Motivuje penézi?

- absolutni éetnost

15+
10
graf ¢. 10
5,
O,
ano ne obéas
OzSOMms

Posledni graf,¢c. 10, vztahujici se k motivaci, zobrazuje, motiMuji
teditelé Skol své zastnance pefzi. Zde se uvedené odpmi fediteli ZS a MS
mirné rozchazeji.

Nejvice fediteli zvolilo odpowd ,obc¢as* ( ZS 53%, MS 67%)Reditelé ZS
odpovdéli ,ano* v 5 piipadech (33%) aeditelé MS v 1 fipadu (7%). Nktefi
zvolili odpowd ,ne* v ZS ve 13% a v MS ve 27%.
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Ze vSech 10 uvedenych giiafvztahujicich se k vedeni lidi, vyplyva, Ze
nejsou podstatné rozdily ve vedeni lidi v ZS a v. MS

Osobnosti rysyridiciho pracovnika

Klicové vlastnosti dobrého managera

tabulka €. 1

klicové vlastnosti dobrého managera Zs MS
sebediivéra 0 1
organizalni schophosti 2 7
prirozend autorita 0 2
pozitivni hadhled 1 3
jasnost v zaddvdni dkoll 2 2
vlastni priklad 0 3
komunikace ha vech drovnich 5 5
otevrenost 0 1
cilevédomost 2 0
schopnost ddl na sobé pracovat 0 3
dislednost 1 3
odborné znalosti 4 1
rozhodnost 4 4
pracovitost 2 1
spolehlivost 0 1
jiné 12 8

viv s

Z tabulky je patrné, Ze kazdgditel Skoly ma jiny nazor na néjezitéjsi

klicové vlastnosti dobrého managera.
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graf ¢. 1
3 nejdilezitéj$i klicové vlastnosti dobrého
managera v Zs

- relativni éetnost

odbornost
31% komunikace
38%

rozhodnost
31%

Mrivriw s

viv s

vlastnosti dobrého managera v zékladnich Skolagmaé¢. 2 i nejdilezitejSi

klicové vlastnosti dobrého managera ve Skolachisigteh.

graf ¢. 2
3 nejdilezitéj$i klicové vlastnosti dobrého

managera v MS

- relativni etnost

rozhodnost

25% N
organizacni

schopnosti
44%

komunikace
31%
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Z porovnani obou grafplyne skuténost, Ze nazoryediteli rozdilnych
Skolskych organizaci se ze 2/3 shodijeditelé povazuji za jednu z vlastnosti
dobrého managera komunikaci. DalSi vlastnost, maékse shodli nejvice, je
rozhodnost. Nazory se rozchazeji ngetit vlastnost dobrého managera.
V zakladnich Skolach davajferinost odbornosti narozdil od miateych Skol, kde

povaZzuji organizéni schopnosti za dalStikgZitou vlastnost dobrého managera.

Kontrola

Pro zjid&ni druhi vnitini kontroly v ZS a MS jsem do dotazniku (viz.
piiloha 1) zahrnula otdzkt 10 - ,Jaké druhy vnihich kontrol jsou ve Vasi Skole
uskutenovany, kdo je provadi a udiee podil v %."

Tabulkac¢. 1 (viz gilohac. 7) je vytvdena z odpodi na tuto otazku a
znézotiuje, jak by mohla vypadat viiiti kontrolni¢innost piimérnych Skolskych
organizaci (ZS, MS).

Z tabulky vyplyva, Ze vnihi kontrola se v obou Skolskych organizacich
deéli na ti hlavni oblasti — pedagogicky proces (oblast vyeievzdelavaci),
ekonomickou oblast a provoz Skoly (provozni obladt) které spada také BOZP,
PO a CO.

Do kontrol pedagogického procesu ipabag. kontrola dokumentace
(evidertni listy, prehledy vychovné prace, dochazkytiyi kontrola planu
hospitaci, kontrola dodrzovani rezimu dne apod.h®rkontrol pedagogického
procesu jsou Vrozdilnych Skolskych organizacichdafimé, liSi se pouze
pracovniky, kté tyto kontroly provadi.

Oblast ekonomicka zahrnuje rfagkontroly vedeni &etnictvi, kontrola
cerpani rozpttu Skoly a rozp&tu FKSP, kontrola evidence dochazky
zanestnand, kontrola pokladni knihy, kontrola personalni atpl/é agendy apod.
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Stejre jako v oblasti pedagogické nejsou vyrazné rozdiligontrole
ekonomické oblasti mezi organizacemi. Rozdily jspatrné opt pouze
v zaméstnancich Skoly, kitétyto kontroly vykonavaji.

Oblast kontrol provozu je také vZS a MS ténstejna. Do kontrol
provozu Skoly p&f nag. kontrola Uklidu a adrzby budovy a okoli Skoly,
dodrzovani hygienickych zasad ptipraw pokrmi apod. Ke kontroldm v oblasti
provozni pati také zajisovani BOZP, PO a CO - napkontrola vybaveni
lekarnicek, vybaveni sklad CO, kontrola zabezpenitadného ozngeni hlavnich
uzawra vody a ozn&eni el. zéizeni apod. Kontrola se v této oblasti liSEbjen
v pracovnicich, ki@ tyto kontroly zajiguji.

Celkow Ize napsat, Ze vititi kontrola se viznych Skolskych
organizacich liSi pouze pracovniky, #tkontrolu vykonavaji. Druhy kontrol jsou

ve vSech Skolach obdobné.
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Shrnuti vysledka rozdilnych Skolskych organizaci

tabulka €. 1

Priimérna zékladni Skola

polet déti - celkem 345
polet trid 16
poéet pedagogickych pracovnikii 27

poéet nepedagogickych pracovniki 10

RS - let pedagogické praxe 33
RS - let ve funkci 12
poéet zdstupcl 1

Tabulka¢. 1 znazofiuje ptimérnou zakladni Skolu. K @tu dkti, trid,
pedagogickych i nepedagogickych pracovnjkem dosla vypeiem paméru z
odpowdi na otazku v dotaznikg. 1 a ¢. 2 (viz. giloha ¢. 1) ze vSech
dotazovanych &kol. Takto jsem postupovala i u dig€leRS a jeho let

pedagogické praxe, let ve funks a pétu jeho zastupc

PLANOVANI

Planovani v gmerné ZS je velmi rozsahl®editel Skoly a dalsi vedouci
pracovnici Skoly vytvéeji dlouhodobé, gtdrédobé a kratkodobé plany (viz.
vysledky planovani, str. 50, tabulkal + grafy¢. 1,3 a 5).

Z dlouhodobych plahnjsou to nap koncepce Skoly, rozget Skoly, plan
revizi, oprav a udrzby, SVP apod. Tyto plany seaepvavaji na deldfasové
obdobi, zpravidla na 1 rok.

Stredredobé planovani, které je obvykle na obdobi dsice az fl roku.
Zahrnuje nap plany pracovnich a provoznich porad, plan akoly§kndividualni
vzdlavaci plany apod.

Do kratkodobych plah zpravidla na 1 tyden, sadi tydenni/denni plany
pedagogické€innosti.
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ORGANIZOVANI

Primérnd Skola by mohla mit organizd strukturu jako prmeérna Skola
v mestské nebo okrajouvEsti mésta (viz. gilohac. 5), vzhledem k p#iu deti, trid
I pedagogickych a nepedagogickych praconikato organizéni struktura Skoly
pati k organizacim s Uzkym rogpm managementu.
+ DELEGOVANI

V praimérné ZS delegujeteditel Skoly Ukoly a pravomoci na jiné
pracovniky. Delegovani probiha na vice stupiiizéni (viz. vysledky delegovani,
str. 57, grak. 1, tabulkat. 1 a 2). Delegované ukoly a pravomoci mohou s@&ivis
nag. s provozem Skoly, s technickym stavem a udrzbodoby, s nakupem
pomicek, s vedenim lidi apo®RS nefastji deleguje na zastupcRS, vedouci

Skolni jidelny, vedouci Skolni druziny , vedoucitele a Skolnika.

PERSONALISTIKA

Je shodné s vysledky vyhodnocenich otazek z olgastonalistiky (viz.
vysledky personalistiky, str. 59, gr&afl —¢. 7).

Pedagogicky sbor Skoly je vipnérné Skole stabilizovan, pouze @ls se
obmenuje. Pracovnici Skoly jsoutifimani obvykle na Gvazek plny. Vyhledavani
novych pracovnik probihd formou vy#ru z podanych Z&dosti samotnych
uchazeéu, v rekterych gipadech prosédnictvim prace nebo inzebatVztahy
mezi zandstnanci Skoly jsou stejnjako vztahy mezi zadstnanci a vedenim
Skoly pevazr velmi dobré. Pracovnici Skoly jsou pravidelhodnoceni.
Hodnoceni provadi z nejisi ¢asti RS. Na hodnoceni se podili tak&3Z a dalsi

vedouci pracovnici.

VEDENI LIDI

Vedeni lidi se také shoduje s vysledky otazek lastbvedeni lidi (viz.
vysledky vedeni lidi, str. 67, graf 1 —¢. 10)

V praci RS pfimérné Skoly pevazuje demokraticky styiizeni. Reditel

Skoly ma pirozenou autoritu a veétsing pripadech nevyzaduje twdlisciplinu.
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RS nepouziva ve vedeni svych lidi vyhruzky a treR§y.diskutuje se zastnanci
Skoly o problémech a také svym zmmaném pind davéiuje. RS dava
zaméstnan@ svou divéru najevo.RS také motivuje zadstnance k lepsi préaci.
VétSinou motivuje kladé a jako prosedek motivace atas pouzije finaéni
ohodnoceni.
+ KLI COVE VLASTNOSTI DOBREHO MANAGERA

Odbornost, rozhodnost a komunikace, to jsou poetkteli zakladnich

Skol nejdilezitejsi vlastnosti dobrého managera v ZS (viz. vyhoénd&licovych

vlastnosti, str. 77, graf 1).

KONTROLA

Kontrola v pimérné ZS probiha ve vSech Gsecich a na vSech Grovnich
fizeni — pedagogickém, ekonomickém i provoznim (visledky kontroly, str.
72, gilohac. 7).

Do vnitini kontroly pedagogického procesu lze zahrnoutt.nkpntrolu
pedagogické dokumentace (eviden listy, dochazky é&i,...), kontrolu planu
hospitaci apod. Na této kontrole se v ZS z #8j\asti podili RS ze 60% &S
ze 40%.

Do ekonomické oblasti a jeji viiti kontroly v paimérné ZS zahrnuji nap
kontrolu cerpani rozpétu Skoly, kontrolu pokladni knihy, kontrola evidenc
dochéazky apod. Z nejtsi ¢asti se na této kontrole podiE ze 40%, RS Z 10%
ekonomka 30% a hospatta z 20%.

Kontrola provoznitasti zahrnuje ndp hygienu, Uklid a adrzbu budovy a
okoli apod. K provozni oblasti gattaké zajiSovani BOZP, CO a PO — nap
kontrola vybavenosti Iékarek. Na této kontrole se podili z n&f§i ¢asti RS
z 50%, RS ze 40% a Skolnik z 10%.
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tabulka é. 2

Primérnd materska Skola

pocet déti - celkem 110

polet trid

poet pedagogickych pracovniki

poet nepedagogickych pracovniki 7
RS - let pedagogické praxe 25
RS - let ve funkci 14
poet zdstupct 1

Tabulka¢. 2 zobrazuje mmérnou matéskou Skolu. K pétu deti, trid,
pedagogickych i nepedagogickych pracovngem dosla, stefnjako u paimérné
ZS, vypa@tem pameru z odpo¥di na otdzku v dotaznikti 1 a¢. 2 (viz. giloha
¢. 1). Postupovala jsem tak i u vyo vysledki tykajici seRS.

PLANOVANI

Stejré jako v pamérné ZS , i zde probiha dlouhodobéiedttdobé i
kratkodobé planovani (viz. vysledky planovani, 8@, tabulkas. 1 + grafy¢. 2, 4
a b).

Dlouhodobé plany v gmérné MS jsou naip SVP, TVP, plan evaluace,
koncepce Skoly, rozget Skoly apod. Tyto plany jsou zpracovavany obvyidel
Skolni rok.

Sttedrédobé plany v pimérné MS jsou vytvéeny na 1 misic az [l roku.
Jsou to nap plany akci Skoly, plan hosp#iai a kontrolni ¢innosti, plany
pracovnich a provoznich porad, plany spolupracelgirapod.

Kratkodobé plany, které jsou zpracovany obvyklelnsden, jsou jako v

ZS tydenni a denni plany vychov&iénosti.
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ORGANIZOVANI

Organizé&ni struktura této mmeérné Skoly je srovnatelnd s organimém
schématem maiteke Skoly v nistské nebo okrajovéasti ntsta (viz. gilohac. 6,
organiz&ni schema:. 4). Tato organizace gapodle organizéni struktury mezi
organizace s Uzkym rodm managementu.
+ DELEGOVANI

Delegovani v pimérmé MS je omezené pem vedoucich pracovnik
(viz. vysledky delegovani, str. 57, graf 1, tabulka¢. 1 a 2).RS nefast;ji
deleguje pravomoci a Ukoly n&3, vedouci titelku, vedouci 3kolni jidelny a na
Skolnika/Skolnici. Delegované ukoly @nnosti a pravomoci jsou n&ptvorba
SVP, nakup surovin a materiattgrpani FKSP, vedeni lidi apod.

PERSONALISTIKA

Nelis§i se od ziskanych vysledk z dotazniku (viz. vyhodnoceni
personalistiky, str. 59, gréf 1 — 6, grat. 8).

Pedagogicky sbor Skoly je stabilizovan, jencash se obmmuje.
Vyhledavani novych pracovnikprobiha nejastji z podanych zZadosti uchaze
vyjime¢né prostednictvim inzerdt. Pracovnici jsou iijiméni obvykle na piny
pracovni Uvazek, vékterych gipadech na UvazekKastény. Vztahy mezi
zanestnanci Skoly jsou ievazre velmi dobre, vztahy mezi vedenim a
zamgstnanci jsou také velmi dobré. Pracovnici v MS jsoavidel® hodnoceni.
Hodnoceni provadi z nejisi ¢asti RS z 53%, z 21% RS z 13% dalsi vedouci
pracovnici a také samiitelé.

VEDENI LIDI

Opit shodné s vysledky simérnou ZS z odposdi na otazky z oblasti
vedeni lidi (viz. vyhodnoceni vedeni lidi, str. §vafc. 1 — 10).

V praciRS prevazuje demokraticky stylzeni.RS ma pirozenou autoritu.
RS ve tSing pripadi nevyzaduje tvrdl disciplinu a také nepouziva vyhruzky a

tresty. Se svymi za#stnanci diskutuje o problémech a glaaméstnaném
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daveéiuje. RS dava zawstnaném svou dvéru najevo. V pimérné MS RS
motivuje své zamstnance Kk lepSi préci. N@sgji motivuje kladré a oltas
motivuje perzi.
+ KLi COVE VLASTNOSTI DOBREHO MANAGERA

Z odpowdi rediteli matéskych Skol vyplynulo, Ze organiszai schopnosti,

.....

v pramérné MS (viz. vyhodnoceni Kidvych viastnosti, str. 77, gréf 2).

KONTROLA

V MS se kontrola uskuttiuje steji jako v ZS ve vSech procesech chodu
Skoly — pedagogickém, ekonomickém i provoznim. &aje ji hlavre treditel
Skoly a dalSi vedouci pracovnici (viz. vysledky &oty, 72, gilohac. 7).

Do vnittni kontroly pedagogické oblasti spada inapedagogicka
dokumentace (dochazky¢ti, evidergni listy,...), kontrola rezimu dne apod.
Z 80% ji zaji¥uje RS z 20% ostatniditelky.

Ekonomickou oblast, nap kontrola @etnictvi, ¢cerpani rozpétu Skoly
apod., zajiuje RS ze 40%, ekonomka také ze 40% a vedouci $kolainjid
z 20%.

Provozni oblast, ndp dodrzovani hygienickych zasadti ppiipraw
pokrmi, Gklid a udrzba budovy apod., zdjige z 60%RS a ze 40% 3kolnik. Do
provozni oblasti spadéa také kontrola BOZP, CO al@&pu z 60% zajidlje RS,

z 20% uitelky a z 20% Skolnik/Skolnice.

Tabulkac. 3 (viz. @giloha¢. 8) znazaiuje souhrn porovnavanych funkci
managementu obou rozdilnych Skolskych organizaci.

Planovani dlouhodobé fetinsddobé i kratkodobé se uskuimije v MS i ZS
stejreé. Rozdily jsou pouze vékaterych konkrétnich druzich planu. Na planovani
se vZS podili vice pracovriikskoly. Je to dano vy3$im @em fidicich

pracovniki v ZS oproti MS.
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Organizovani vyplyva z organigaich struktur rozdilnych *&eni,
typickych pro jejich danou lokalitu, velikost a pai poskytovaného vzdavani.
(viz. prilohy &. 4, 5 a 6). V obou rozdilnych organizacich delegi$ Ukoly a
pravomoci na své peizené. V ZS se delegovani uskiiiigie ¢asgji. Je to dano
opt tim, Ze v ZS je vicédicich pracovniik nez MS.

Personalistika a vedeni lidi je vobou organizacténmei shodné.
Organizace maji pouze #Zasti jiny nazor na ki#ové dovednosti dobrého
managera.

Kontrola v organizacich probiha obdebnve vSech oblastech -
pedagogické, ekonomické a provozni. LiSi se poumcqgyniky, kt& tuto
kontrolu vykonavaji.
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2.5 Zawry vyzkumu

Cilem mé bakal&ké prace bylo zjistit, zda se liSi management ihogch
Skolskych organizaci vzhledem Kk jejich velikostiokadlizaci a stupni
poskytovaného vzdvani. Hlavni draz byl kladen na zékladni funkce
managementu planovani, organizovani, personalistiku, vedeni, lidbntrolu a
také nadelbu ridicich kompetenci.

Ze stanovenych hypotéz se hypotézal potvrdila jencasténe. Velké
rozdily mezi institucemi jsou pouze v organizovamilezi vesnickymi a
mestskymi Skolami jsou velké rozdily, které se oddf pdtu cti a vSech
pracovniki Skoly. Planovani a kontrola probiha obddlve vSech zkoumanych
Skolach. Malé rozdily jsou pouze v rozsahu planovankontroly a v pétu
pracovniki, ktef tyto ¢innosti vykonavaji.

Druha hypotéza, ktera se tyka personalistiky a netiéi, se potvrdila. Tak
jak jsem se domnivala, nezavisi tyto funkce nikwsti Skoly, lokalit ani stupni
poskytovaného vzdiavani.

Treti hypotéza se také potvrdila. Z vyslédkyzkumu vyplynulo, Zeastji
delegovani probiha v zakladnich Skolach. Ma dorka byla tedy spravna.
Delegovani zavisi na velikosti Skoly aghw pracovnik.

Hypotéza ¢. 4 se z wtSi ¢asti nepotvrdila. Reditelé fiznych Skolskych
organizaci se ze 2/3 shoduji nas@liych vlastnostech dobrého managera. Pouze z
1/3 se liSi. Neplati tak ma downka, Ze nazor na Kibvé vlastnostitidiciho

pracovnika se bude liSit vzhledem ke stupni poskytého vzdlavani.
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3. Vlastni navrh vybranych funkci managementu pro
typické (pramérné) Skolské z&izeni
Fiktivni materskou $kolu a funkce jejiho managementu - organizovani,

personalistiku a kontrolu - jsem vytvoFila podle vysledkd svého vyzkumu. Jednd se o
prdmérnou materskou $kolu.

Fiktivni Materska skola , Stonozka"

Materska Skola Stonozka
U Vodojemu 507
378 53 Strmilov

Zrizovatel: mésto Strmilov (od 1.1. 2006 prispévkova organizace)
Subjekt: stdtni materskd Skola

Telefon: 384 333 444
Fax: 384 444 333

e-mail: ms-stonozka@stonozka.cz

provoz Skoly: 6:00 - 16:30
reditelka: Michala Markovd

SvpP
Ndzev: ,Svét kolem nds"

CHARAKTERISTIKA SKOLY

Provoz v materské Skole ,Stonozka" byl zahdjen v roce 2005. Od roku 2006
je prispévkovou organizaci. Materskd Skola je umisténa v nové zrekonstruované
budové z 20. let - vilového typu. Sou¢dsti MS je Skolni jidelna, prddelna a keramickd
dilna. Aredl Skoly se nachdzi na okraji méste¢ka Strmilov. Je velmi dobre dostupnd
ze Sirokého okoli pro dobré spojeni autobusové dopravy. V budové skoly je 5 vékové

smisenych trid. Budova je obklopena velkou udrzovanou zahradou. Materskad skola je
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také blizko volné prirody, obé moznosti mohou vyuZzivat déti ke svym hrdm po cely rok

a celoroéné pozorovat prirodu.

ORGANIZACE SKOLY

MS Stonozka je pétit¥idni Zkola s vékové heterogennimi t¥idami, které se
obvykle naplfiuji do poltu 24 déti. Celkovy pocet déti ve Skole je nyni 110. Polet
pedagogickych pracovnikll véetné Feditelky $koly je 10. Nepedagogickych pracovniki
je ve %kole zaméstndno 8. Reditelka Zkoly md 5 let pedagogické praxe a ve funkci

Feditelky Skoly plisobi 2 roky.

Rizeni a vedeni MS vychdzi z obecné platnych zdkonl a predpisti. Je kladen
diraz na tymovou prdci. Povinnosti a tkoly jsou jasné vymezeny. Reditelka 3koly
podporuje a motivuje spoluiéast Elenld tymu na rozhodovdni o otdzkdch $koly,
respektuje jejich ndzory a ndvrhy. Reditelka vypracovdvd SVP ve spoluprdci
s ostatnimi ¢leny pedagogického tymu. Kontrolni a evaluaéni Einnosti zahrnuji vdechny
strdnky chodu MS. Vedeni MS spolupracuje se ziizovatelem a dal3imi organizacemi
ZS, PPP....

VSechny ulitelky maji pFedepsanou odbornou pedagogickou zplisobilost, Feditelka md

vysoko3kolskou kvalifikaci.

ORGANIZACNI SCHEMA Feditelka Zkoly

. B . B
zdstupkyné ekonomka vedouci $kolni
rFeditelky Skoly jidelny
J J
1
1 1
’ v . r ’ v ‘
vedouci Skolnice vedouci kucharka
ucitelka
= =
u&itelky uklizetky | kuchaiky
7) (2) ()
=

]
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MS Stonozka patfi korganizaci s dzkym rozpétim managementu.

Z organizaCni struktury jsou vymezeny pravomoci, povinnosti a Ukoly. Do prehledu

jsem uvedla nejdlleZzitéjsi ¢innosti a dkoly, které pracovnici $koly vykondvaji.

Reditelka $koly

je statutdrnim orgdnem Skoly

jednad ve viech zdleZitostech jménem Skoly

ridi Skolu, odpovida za chod Skoly ve vSech oblastech
ridi ostatni pracovniky a koordinuje jejich prdci

Fimo ridi zaméstnance na 2. stupni Fizeni - zdstupkyni

o

reditelky Skoly

primo Fidi vedouci zaméstnance na 1. stupni Fizeni - vedouci
Skolni jidelny, ekonomku

zpracovadvd rocni pldn, mésicni plany a dlouhodobé plany
provddi kontrolni €innost, kontroluje chod Skoly ve vsech
oblastech

stanovuje po dohodé se ziizovatelem a rodi¢i provoz MS
zpracovavad vnitrni rdd Skoly a dalsi dokumenty vztahujici se
k Fizeni Skoly

zpracovdvd SVP podle RVP PV

zajist'uje vychovné vzdéldvaci ¢innosti smérujici k ziskdvani
védomosti, dovednosti a ndvyké déti podle daného SVP
odpovidd za pinéni SVP

sleduje, kontroluje a hodnoti vychovné vzdéldvaci proces
véetné jeho vysledka

provddi zdpis do MS

prijima pracovniky do pracovniho procesu, zabezpeluje
persondlni obsazeni $koly

zajist'uje efektivnost vyuZivdni finan&nich prostiedki



Ekonomka

Vedouci Skolni jidelny

85

odpovidd za vedeni dokumentace Skoly

schvaluje vSechny dokumenty a materidly, které tvori
vystupy ze Skoly

zajist'uje styk s nadrizenymi slozkami

odpovidd za plnéni tkolG BOZP, PO a CO, plénuje, kontroluje
Ukoly a opatfeni, smérujici k zabezpeleni Cinnosti Skoly
v této oblasti

atd.

je odpovédnd rediteli Skoly

vede UcCetnictvi a zpracovavad Ucetni vykaznictvi
sestavuje rozvahy, vysledovky a finanéni vykazy

dbd na sprdvné vedeni (&etnich dokladli

vyhotovuje faktury, vede jejich evidenci a sleduje platby
zodpovidd za vedeni persondlni a mzdové agendy
zpracovdvd mzdy

vystavuje zdpoltové listy

zodpovidd za penézni hotovost v pokladné Skoly na zdkladé
dohody o hmotné odpovédnosti

vyFizuje administrativni agendu

vyrizuje béznou korespondenci Skoly

zaji$t'uje objedndvky podle pokynli vedeni $koly

atd.

3¢

idi Skolni jidelnu, odpovida za jeji provoz a plynuly chod
ridi vedouci kucharku

ridi kucharky



Vedouci kucharka

Kucharka
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sestavuje s vedouci kucharkou jidelni listky

dbd na zajistény vyzivovych norem

zajist'uje objedndvky a ndkup potravin

vede prehled stravovanych osob

provddi vyuc tovani stravného za bézny mésic

pripravuje pldny a rozpolty skolni jidelny

odpovidd za inventdr Skolni jidelny

je zodpovédnd za dodrZovdni hygienickych predpisti a
predpist BOZP

atd.

je primo podrizena vedouci $kolni jidelny

primo ridi prdci kucharek, odpovidd za jejich innost
spolupracuje s vedouci Skolni jidelny pri sestavovadni jidelniho
listku

odpovidd za dodrZovdni technologickych postupd

odpovidd za jakost, chutnost a zdravotni nezdvadnhost
pokrmii

odpovidd za Cistotu provozniho zarizeni, nddobi, vyrobnich
mistnosti a dodrzovani hygienickych zdsad

atd.

je primo podrizena hlavni kucharce

spolupracuje s vedouci kucharkou pri pripravé jidel

dodrZzuje bezpelnostni a hygienické predpisy, pouzivd
ochranné pomiicky

atd.
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Zastupkyné reditelky Skoly

Vedouci uéitelka

v pripadé nepritomnosti reditelky vyrizuje neodkladné
zdleZitosti

je odpovédnd reditelce skoly

ridi a kontroluje vychovnou a vzdéldvaci ¢innost ucitelek
podili se na zpracovani ro¢niho, pololetniho a mési¢niho pldnu
Skoly

zaji$t'uje suplovdni u¢itell ve vychovném procesu pri jejich
nepritomnosti na pracovisti

podili se na tvorbé SVP

ridi vedouci ucitelku

ridi ostatni uCitelky a Skolnici

atd.

je primo odpovédnad zdstupkyni reditelky Skoly

Ucastni se porad svoldvanych vedoucimi pracovniky $koly
sleduje prehled zastupovani a tkoly dané vedenim

hlasi vedeni $koly pldnované akce mimo budovu $koly
zajist'uje komplexni vychovné vzdélavaci ¢innost

podili se na tvorbé SVP

na zdkladé SVP tvori TVP t¥idy ve které pracuje

vede predepsanou pedagogickou dokumentaci

podili se na organizacnim zajisténi véech mimoskolnich akci
zpracovdvd podklady pro celoskolni dokumentaci - rolni
pldny, apod.

atd.



Uéitelka

Skolnice

Uklizecka
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je primo odpovédnd vedouci uéitelce

zajist'uje komplexni vychovné vzdélavaci ¢innost

vytvari podminky pro cilevédomy osobnostni rozvoj déti,
predpoklady pro dalsi vzdélavani

podili se na vedeni predepsané pedagogické dokumentace
spolupracuje s rodici déti

poddvd ndvrhy na odklad $kolni dochdzky

odpovidd za porddek ve tridé a 3atné béhem dne a za
esteticky vzhled

na zdkladé SVP tvori TVP t¥idy ve které pracuje

atd.

je primo odpovédnad zdstupkyni reditelky Skoly
zodpovidd za (klid ve Skole

provddi drobné opravy a Gpravy na majetku Skoly
ridi uklizecky

atd.

je odpovédnd skolnikovi

udrzuje Skolni prostory v Cistoté a porddku

provddi bézny kazdodenni (klid, tydenni dklid a velky dklid
atd.
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PERSONALISTIKA

V MS Stonozka je kladen dfiraz na tymovou préci. Pedagogicky sbor Zkoly je
stabilizovdn, jen ve vyjimeénych pripadech se obméfiuje (napf. odchod do diichodu,
materskd dovolend apod.)

Vyhleddvdni novych pedagogickych pracovniki probihd prostiednictvim Gradu
prdce v Jindrichové Hradci, éastéji ale sami zdjemci poddvaji Zddosti primo do Skoly.
Ndsleduje vybérové rizeni, kterého se GCastni zfizovatel, Feditelka Skoly, zdstupkyné
reditelky Skoly a vedouci uéitelka. Zdjemci o misto uitelky musi splfiovat poZzadavek
minimdlné stiedniho pedagogického vzdéldni se zaméFenim .ulitelstvi pro MS".
Vyhleddvdni nepedagogickych pracovnikii probihd také prostrednictvim Grfadu prdce, o
prijeti Ci neprijeti Zadatele o misto rozhoduje pouze reditelka Skoly. Na misto
kucharky se po zdjemci pozaduje stredni odborné vzdéldni v oboru kuchar. Na
vykondvdni funkce Skolnice nebo uklizeCky se nepoZaduje Zddné specidlni vzdélani.

Pracovnici byvaji prijimani obvykle na piny pracovni tvazek. Jen vyjimecné na
Gvazek Cdsteény (napf. zdlvodu zastupovdni ulitelky pFi  dlouhodobéjsi
nepritomnosti (nemoci) nékteré z ucitelek.

Vztahy mezi zaméstnanci Skoly jsou velmi dobré. Vztahy mezi vedenim Skoly a
zaméstnanci jsou také prevdzné velmi dobré. Reditelka Zkoly se snazi vytvorit pro své
zaméstnance prijemné prostredi , které by je motivovalo k lepsi prdci s détmi.

Ve 3Skole je zpracovdn pldn evaluace. Nejéastéjsi forma hodnoceni
pedagogickych pracovnikl jsou hospitaéni Cinnosti, které provddi reditelka $koly
béhem celého roku. Nepedagogické zaméstnance hodnoti jejich primi nadrizeni.
Hodnoceni splnénych &innosti a tkoll se uskutelfiuje na pedagogickych poraddch,
které jsou svoldvdny pravidelné 1x za 14 dni. Provozni porady jsou svoldvdny 1 za

¢tvrt roku. Sebehodnoceni provddi kazdy pracovnik Skoly.
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KONTROLA

VnitPni kontrola se v Materské $kole Stonozka déli do 3 okruhl (pedagogicky
proces, ekonomika a provoz skoly)

Kontrola pedagogického procesu probihd nejéastéji formou hospitaci a
kontrolou pedagogické dokumentace , kterou z 80% zajist'uje reditelka Skoly, z 20%
se na této kontrole podili zdastupkyné reditelky. Hospitace probihaji 1x za ¢tvrt roku
a provddi ji osobné reditelka $koly. Pedagogickou dokumentaci kontroluje kazdy tyden
zdstupkyné reditelky.

Ekonomika a jeji kontrola se déli mezi reditelku Skoly 40%, ekonomku 40% a
vedouci Skolni jidelny 20%. Do kontroly ekonomiky spadd, erpdni financi z rozpoltu
Skoly, Cerpdni FKSP, $kolné, stravné, apod.

Kontrola provozu skoly + BOZP, PO.,... pripadd 50% na reditelku skoly, z 20%
na zdstupkyni Feditelky a z 30% na $kolnici. Skolnice provddi kontrolu dklidu a
b&Zného provozu. Reditelka 3koly spolu se zdstupkyni dbaji na kontrolu spojenou

s BOZP a PO.

Kontrola providénd RS (podil v %)
- relativni éetnost

graf. ¢. 1

20%

40%

Graf ¢. 1 zobrazuje, kolik

procent z celkové kontroly

vénuje RS jednotlivym 40%

slozkdm kontroly

provddéné v materské ‘ @ pedagogicky proces B ekonomika O provoz Skoly ‘

Skole Stonozka.
Nejvétsi cdst z kontroly pripadd na kontrolu ekonomiky (40%) a kontrolu

pedagogického procesu (40%). Zbylych 20% je kontrola provozu Skoly.
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Rizeni 3koly je velmi slozity proces, ktery kladewealouciho pracovnika
velmi vysoké naroky. Dobry manager musi do detavladat vSechny slozky a
funkce managementu, aby jeho organizace fungoaklgmk ma.

Z vyslediki mé prace vyplyva, Ze neni tak podstatné jaky 8katské
organizace manag#édi (zakladni Skola/matska Skola), ale jak velkou
organizaci manager vede. Zakladni slozky managemeptanovani,
organizovani, personalistika, vedeni lidi a komtijel totiz nutno zabezpevat ve
vSech Skolskych institucich.

Z vyzkumu také vyplynulo, Ze nejvice se organiz&ies oblasti
organizovani, které velmi zavisi na velikosti SkéNjanovani a kontrola se liSi
pouze gkterymcinnostmi a pracovniky, kietyto ukoly vykonavaji.
Personalistika a vedeni lidi jsou v rozdilnychitosich obdobné, nezalezi zde na
faktu, je-li Skola nistskaci vesnicka, mala nebo velkd, zakladnimateaska.

Tvorba této prace byla proénvelkym ginosem. Osobhjsem navstivila
19 Skolskych zézeni a setkala se s jeji¢hditeli. Bylo zajimavé pozorovat, jak
kazdyteditel je jind osobnost. d{teri na nE pasobili velice gijemre a pozitivre,
byli oteweni a velmi ochotni ke spolupracigkolik z nich neélo dokonce zajem o
vysledky mého vyzkumu. Z jinych jseméha pocit nedvéry a neochoty, mozna
to ale zapi¢inil nedostateké¢asu a mnozstvi jinychutezitéjSich Ukoli v praci
feditele Skoly nez je vypbvani dotazniku. Celk@vse mi ale snazili vyjit v8ic a
za to bych jim chiila podtkovat.

Podle mého nazoru nema tato prace vyznam jen groale mohla by
poslouzit takérediteim Skol jako obraz celkového stavu managementu ve
Skolskych organizacich, se kterym by mohli poroveMii existujici staviizeni.
Mohla by byt také finosem pro ,vahajici“ izzovatele areditele Skol, ktd se

rozhoduji, zda slatit mateskou a zakladni Skolu v jeden pravni subjekt, # ma
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pochybnosti, zda by zvladltizeni obou subjelt protoZze nemaji patné
informace o odliSnostech nebo shodach v managemendiiné organizace.

Diky vyzkumu, ktery jsem pro tuto praci provedia, mi znénil pohled na
funkci feditele Skoly. Ono to sicetkné zni ,panteditel”, ale malokdo si wdomi
a vibec umi pedstavit, jak narna je tato funkce a co vSechno mieditel Skoly
podniknout a o&tovat, aby byl dobrym managerem a ,jeho* Skola Hylagujici
organizaci, do kteréét a zaci chodi radi are¢ba se i po letech vraci jako novi

ucitelé.



93

Seznam pouzité a citované literatury

10.

11.

12.
13.

14.

Bacik, F., Kalous, J., Svoboda, J. a kol.: Kapite Skolského
managementu. Praha, UK 1998

Baruny, H. S., jr.. Management nového tisiciletaha, Ikar 2004.
Buriankova, J., Jakoubkova, V., Nadvornikova,Riizeni matiské
Skoly. Praha, Raabe 2006

Donnelly, J. H. jr., Gibbon, J. L., Ivancevich M.: Management. Praha,
Grada Publishing 1997

Egner, L. a kol.: Efektivni Skolsky managemé&itei, Zapaddeska
univerzita 1998

Koontz, H., Weihrich, H.: Management. Praha,tPablishing 1998
Minhova, J. a kol.: Vybrané problémy z psychologie aggmentu a
leadershipu ve Skolstvi. PizeZapaddeska univerzita 1996

Novy, I. a kol.: Interkulturalni management. irexaGrada Publishing
1996

Slavikova, L., Linhart, P., Kera, R. a kol.: Vedeni Skoly v praxi 2.
Praha, Raabe 2005

Somr, M.: Uvod do metodologie a metod vyzku@eské Budjovice
2006

Sindelg J.: Zaklady managementu. Jiothiv Hradec, Jihteska
univerzita 1996

Sulé, O.: Manazerské techniky. Olomouc, Rubico 2003

ValiSova, A., Kasikova, H. a kol.: Pedagogika gitele. Praha, Grada
Publishing 2007

Vodé&ek, L., Vod&kova, O.: Management — teorie a praxe 80. a 90. let

Praha, Management Press 1994



DalSi pouzité materialy:

15. Pletka, J.: #¢dnasky z fednetu fizeni Skoly a management

1.01 Management
1.02 Planovani
1.03 Organizovani
1.04 Personalistika
1.06 Vedeni lidi
1.07 Kontrola

16. Kitzberger, J.: Co by patbovalifeditelé Skol?
Internet: www.ucitelske-listy.cz, 2006

94



95

Seznam pouzitych zkratek

ZS —zakladni 3kola

MS —matetska skola

RS —reditel 3koly

ZRS - zastupceeditele skoly

VSJ —vedouci 3kolni jidelny

VSD - vedouci $kolni druziny

RVP PV - Ramcoe vzklavaci program proigdskolni vzdlavani
SVP —3kolni vzalavaci program

TVP —ttidni vzdslavaci program

PO —pozarni ochrana

CO —civilni obrana

BOZP —bezpeénost a ochrana zdrav{ipraci

koordinator PSPJ —koordinéator prevence soci&lpatologickych jet
koordinator ICT — koordinator informanich a komuniké&nich technologii

plan DVPP —plan dalsiho vz&lavani pedagogickych pracoviiik
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