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1. Co je management
Prvni ¢ast publikace je vénovana obecnym pojmiim, které se k managementu vztahuji

a k obecnym teoriim fizeni. Vymezime také pojem management ve vztahu ke Skolské praxi.

1.1 Pojmy management a Fizeni
S pojmem management byva spojen esky termin Fizeni. Rizeni byva riizné
definovéno, obvykle se timto vyrazem rozumi dosahovani cilli prostiednictvim jinych lidi ve
formaln& organizovanych skupinich. Rizeni neni jednorazova zalezitost, ale jedna se o
proces, ktery se skldda z fady kroki (srov. Obst 2006).
H. Fayol popsal strukturu fidiciho procesu nasledujicim zplisobem:
e rozhodovéni a planovani (co ma byt udélano),
e organizovani (soustfedéni a usporadani prostiedk, s jejichZ pomoci se da dosahnout cile,
vytvofeni organizace),
e operativni fizeni a vedeni lidi (usmérnovani procesu v jeho pribehu, pribézna kontrola),
e kontrola (zpétnovazebni informace, zavére¢na kontrola vysledki).
Management je tedy definovan jako proces planovani, organizovani, vedeni a kontroly lidi a
jejich Cinnosti uvnitt organizace zpiisobem, ktery zajist'uje dosaZeni stanovenych cila.
Management byva obvykle rozclenén do tfi firovni: top management (vrcholovy, jde o
dlouhodobé strategie organizace), middle management (stiedni, jde o koordinaci ¢innosti) a
first-line management (v zakladni linie, jde o operativni fizeni kazdodennich ¢innosti)

(B&lohlavek 1996, Obst 2006).

1.2 Nékteré teorie Fizeni

Managament je védni disciplinou, ktera se t€si vice jak stoleté tradici. Za prvni
predstavitele manaZerskych teorii byli povazovani Robert Owen a Charles Babbage
(ptelom 18. a 19. stoleti). Prvni z nich se zamé&fil na zkoumani lidskych zdroji a zkoumal
zavislost pracovniho vykonu na pracovni spokojenosti a uspokojovani potieb pracovnikd.
Druhy ze zminénych teoretikli se zabyval spise ,,nezivymi* faktory, které ovlivituji pracovni
vykon: tedy vyuzivani strojli, materialt apod. V pribéhu 19. a 20. stoleti pak vznikla fada
teorii, které mély obvykle za cil zvysit produktivitu, efektivitu pracovniki nebo organizace
jako celku. Nékteré z teorii se vztahovaly k optimalizaci pracovnich procesii a k fizeni
organizace (Weber, Taylor, Fayol a jini). Jiné, moderné&jsi teorie, si v§imaji spiSe

problematiky vedenti lidi, tj. zvySeni pracovniho vykonu prostfednictvim motivace pracovniki



(n€kdy o nich hovotime jako o pracovné-motivacnich teoriich) (Mayo, Maslow, Mc Gregor,
Herzberg). V poloving 20. stoleti se pak objevuji dals§i moderni a postmoderni teorie zaloZzené
na teoriich systémii, kybernetickych principech, teorii kontingence ¢i teorii chaosu
(Bertalanffy, Ouchi, Peters). Jde v podstaté o ptehled zékladnich pohledli (ndzorti) na
chovani organizace, které se vyvijely v priibéhu 20. stoleti (srov. Bélohlavek 1996).

V nasledujici ¢asti predstavime vybrané ze zminénych teorii.

Henri Fayol — Klasické rizeni
Podle této teorie je mozné organizaci a jejich chod planovat podobné jako stroje. Jsou-li
piesné zkonstruovany a fidi-1i se jasnymi pravidly, musi dobie fungovat. Nazory predstaviteli
klasického fizeni 1ze shrnout do nasledujicich bodii (Bélohlavek 1996):
e Organizace ma jednoho vedouciho, od n€hoz pracovnik pfijima pokyny.
e Komunikace jde po linii od nejvyssich nadtizenych po fadové pracovniky.
e Pocet podiizenych lidi jednomu vedoucimu nesmi ptisobit problémy v koordinaci ¢innosti.
e Stab pusobi poradensky, ale nesmi naruovat autoritu liniovych vedoucich.
e Pravo davat piikazy a nést nasledky musi byt v rovnovaze.
e Je tieba dodrZovat disciplinu — respektovat schvéalena pravidla a zvyklosti.
e Personal je tfeba povzbudit k plnéni povinnosti laskavym a spravedlivym jednanim,
spravedlivd odména zvySuje moralku.
e Stabilita persondlu usnadiiuje rozvoj schopnosti pracovnik.
I kdyz je zfejmé, Ze tfada z téchto pravidel je platnych a dava zaklad GspéSnému fizeni, presto
ma své nedostatky. Lidé se nedaji pfirovnat k soucastkdm stroje a nechovaji se vzdy ptesné
podle ptredpokladu, proto i ,,pfesné zkonstruované organizace fizené jasné danymi pravidly*

nejsou bezchybné.

Frederick Taylor — Védecké iizeni

Teorie védeckého fizeni se zaméfuje na pracovni vykonnost a jeji zefektivnéni.
Zastanci védeckého tizeni bedlivé pozorovali délniky pii préaci a v§imali si (provadéli casové
a pohybové studie) n¢kterych ,,zbytecnych® tkonit, které se snazili eliminovat zejména
specializaci pracovnikii. Slo tedy o optimalizaci pracovnich ukontl, resp. racionalizaci prace.
Ke zefektivnéni vykont pak prispivalo zejména urceni jednoho — nejlepsiho zptisobu
vykonavani ¢innosti, védecky vybér pracovnikt a jejich vycvik, sledovani jejich prace a

uréeni norem a ukolové mzdy. Od délnikii se neocekavalo, ze budou ,,u prace myslet®,



veskera odpovédnost byla na manazerech. Diisledkem takového tizeni byl vysoky nartist
produktivity, avSak vycerpani a nespokojenost pracovnikd.
Védecké fizeni ma dodnes sviij vliv napft. pfi organizaci prace v automatizovanych provozech

apod.

Elton Mayo — Skola lidskych vztahii

V USA vznikla v prvni poloviné dvacatého stoleti teorie fizeni, ktera se jako prvni
zaméfila na vyznam socidlnich vztahti pro pracovni vykon. Vysledky vyzkumnych studii totiz
ukazaly, ze pracovni vykon roste tam, kde jsou lidé spokojeni ve své pracovni skupin¢, kde
maji silny pocit sounalezitosti a kde je jim vénovéna pattfi¢nd pozornost. Podle skoly lidskych
manazeti se museji zajimat nejen o klima v pracovnim kolektivu, ale i o individualni

problémy kazdého z pracovnik.

Abraham Maslow — Potieba sebeaktualizace

Humanisticky americky psycholog A. Maslow se zaméfil na individudlni potieby lidi,
které by mély byt napliiovany i v pracovnim procesu. Jeho vSeobecné zndma ,,pyramida
potieb“ je dobie aplikovatelnd, i pokud jde o snahy saturovat potteby pracovnikii.
I v pracovnim prostiedi je tfeba vytvaret podminky pro naplnovani individuélnich potieb, a to
postupné, od nejnizsich. V praxi to pak mize znamenat zajisténi zdkladnich pravidel jako je
pfimétfena pracovni doba a piestavky na odpocinek a jidlo a zakladni finanéni ohodnoceni
prostiedi véetné zajisténi jistoty prace a ochrannych pomiicek (potieby bezpeci), pratelsky
pracovni kolektiv (potieba soundlezitosti), materidlni i nemateridlni odmény za praci (potteba
uznani), moznost dal§iho profesniho i osobniho rastu (potieby kognitivni), pfijemné pracovni

prostiedi (estetické potieby) a moznost uplatnéni sebe sama a svych schopnosti.



Pyramida potieb

Humanistické teorie fizeni, které maji prevazujici vliv dodnes, zdiiraznuji individualni rozvoj
a sebeaktulizaci jako jednu z dileZitych potieb ¢lovéka. V riiznych (Zivotnich) situacich se

muze dilezitost potieb a jejich saturovani vyznamnéji ménit.

Douglas McGregor — Teorie Xa Y
Teorie X a Y je také vystavénd na humanistickych principech. Kritizuje dosavadni

pfevazujici zplsoby fizeni, které vychazeji z tzv. teorie X. Takové fizeni vychézi

z nasledujicich ptesvédceni:

e Lidé jsou ve své podstaté lini a snazi se vyhnout praci.

e Lid¢ neradi pracuji, proto musi byt k praci pfinuceni systémem odmeén a trestll a pii praci
musi byt kontrolovani.

e Pracovnici se vyhybaji odpovédnosti a radi se nechaji tidit.

e Existuje mald skupina lidi, pro které toto neplati. Ti jsou povolani k tomu, aby tidili a
kontrolovali ostatni.

Proti této tradi¢ni piedstaveé postavil McGregor humanistickou teorii Y:

e Pro ¢loveka je prace stejné ptrirozenou aktivitou jako zédbava nebo odpocinek.

e Clovek rad piijima samostatnost a odpovédnost.

e Schopnost samostatné¢ho rozhodovani je v populaci siln€ roz$ifena, neni zalezitosti

n¢kolika malo jedincti.



e Soucasné organizace nevyuzivaji tento potencial lidi, snazi se je kontrolovat a dirigovat.
I pozdéji realizované vyzkumy potvrdily, Ze lidé reaguji na nadmérné kontrolovani a

direktivni fizeni ztratou zajmu o préci. Jsou nemotivovani, frustrovani a snazi se vyhnout

kontrole.

Frederick Herzberg — Motivacni dvoufaktorova teorie

Podle této teorie existuje fada faktord pracovni spokojenosti (satisfaktory), které jsou
odlis$né od téch, které vedou k pracovni nespokojenosti (dissatisfaktory). Ty faktory, které
pusobi nespokojenost (naptiklad hluk na pracovisti), jsou faktory hygienickymi a ty, které
pusobi spokojenost, jsou faktory motivaénimi. Samotné odstranéni dissatisfaktorti (napft.
hluku) sice odstrani nespokojenost pracovniki, avSak automaticky nezaruci spokojenost
v praci. Herzberg upozornil na to, ze neni mozné zvySovat pracovni spokojenost pouze
zlepSovani pracovnich podminek, ale je také tfeba si v§imat obsahu prace jako dualezitého

motivacniho faktoru (systémy obohacovani prace).

Teorie kontingence a teorie chaosu

Zastanci modernich a postmodernich teorii se pfiklanéji systémovému pojeti a chapou
organizaci i chovani lidi jako soucast systému, ktery je ovliviiovan fadou faktorti. Teorie
kontingence zpochybiiuje jeden ze zékladnich pfedpokladi fizeni: tedy Ze existuje jeden
spravny zpusob, ktery je efektivni v kazdé situaci. Mechanisticky pristup, ktery je postaveny
na dodrZovani jednou stanovenych pravidel, mize byt efektivni pouze ve stabilnim prostiedi,
které vSak nelze vzdy zajistit. Ve vétSin¢ organizaci je efektivnéj$i uplatiovani tzv.
organického pristupu, ktery je flexibilni a pruzné¢ reaguje na necekané zmeény.

Postmoderni teorie chaosu (T. Peters) vychazi z postulétu, Ze ,,v nasi dobé nelze nic
predvidat®. Ob¢ posledné zminéné teorie zdlraziuji pripravenost ke zménén, flexibilitu
fizeni, potebu analyzy situace a hledani specifickych feseni. Piiblizily teorii fizeni praxi,

nebot’ zplsob fizeni vychdzi z realné situace.

1.3 Skolsky management

Skola a jako organizace ma sva specifika, fizenim procesii ve $kole (teorii fizeni §koly,
resp. Skolského zatizeni) se zabyva specialni disciplina Skolni management. Ta v sob¢
zahrnuje nejen poznatky z obecné teorie fizeni, ale také poznatky z jinych spolecenskych véd

(pedagogiky, psychologie, sociologie apod.), ekonomie a prava. Ve skolstvi jako ,,sektoru® je



vice vzity pojem §kolsky management. Jde o disciplinu, ktera se zabyva problémy skolstvi
obecné, teorii fizeni Skolstvi.

Obst (2006) nahlizi vztah Skolského a Skolniho managementu nasledovné:

Skolsky management ma tfi subsystémy:

e makrorizeni (zkouma fizeni ze strany statni Skolské spravy, strategické otazky ve Skolstvi
apod.),

e mikrorizeni (otdzKy vnitiniho fizeni Skoly, resp. Skolského zafizeni, tj. v naSem pojeti jde
o Skolni management),

e Jizeni pedagogického procesu (zkouma tizeni hlavniho procesu ve Skole — vyuky, ze
strany vSech Skolnich protagonistt, tj. jde o tzv. pedagogicky management).
Ve skolnim (i Skolském) managementu je pak detailni pozornost vénovéana nékolika

zékladnim oblastem:

e pedagogickému fizeni Skol,

e ckonomickému fizeni $kol,

e personalnimu fizeni Skol,

e pravnimu fizeni Skol.

Skolsky management je u nas relativné mladou védni disciplinou, ktera spada do tzv.
pedagogickych disciplin. Je také oborem studia, ktery je ur¢eny pro vedouci pedagogické
pracovniky, pracovniky Ceské $kolni inspekce a jiné zajemce. V eském prostiedi se po roce
1989 hlavni iniciativy, pokud jde o formalizovanou kvalifika¢ni ptipravu vedoucich
pracovnik skol, odehravaji na dvou hlavnich urovnich. Jednak jde o dil¢i, Casto
jednorazové, specificky tématicky zamérené akce, piipadné kratkodob¢jsi projekty. Téch je
pomérné mnoho a nabizeji je rizné subjekty. Vedle toho tu existuje zatim nepftili§ dlouha
tradice soustavnéjsich programu piipravy. Jejich poskytovateli jsou nejcastéji néktera
pracovisté fakult vysokych skol, nékdy vsak i jiné subjekty.

Druhou uvedenou uroven predstavuji v linii dal§iho vzdélavani pedagogickych
pracovnikll zejména dvé systematictéjS$i mozZnosti. Jednak Studium pro Feditele $kol a
Skolskych zafizeni, které v minimalné 100 hodinové dotaci nabizi ucastnikiim ,,znalosti a
dovednosti v oblasti fizeni Skol a Skolskych zafizeni a v oblasti fizeni a rozvoje lidskych
zdroja...* (Vyhlaska 2005, s. 5654).

Déle je to Studium pro vedouci pedagogické pracovniky (rozsah minimalné 350
hodin, uskute¢niuje se na vysoké skole, jak uvadi vyhlaska), kterym ucastnik ziskava ,,znalosti

a dovednosti v oblasti fizeni pravnické osoby vykonavajici ¢innost Skoly nebo Skolského



zatizeni, zejména znalosti teorie a praxe Skolského managementu, prava, ekonomiky,
pedagogiky a psychologie, bezpecnosti a ochrany zdravi, komunikace a informac¢nich
technologii“ (VyhlaSka 2005, s. 5655). Toto studium sestava z péti povinnych modult —
Teorie a praxe §kolského managementu, Vedeni lidi, Rizeni pedagogického procesu, Pravo,
Ekonomika a finan¢ni management, které jsou realizované podle ptedepsanych obsahovych
standardli a minimalnich ¢asovych radmct pro jednotlivé formy prace.
Smysluplné koncipovana piiprava vedoucich pracovniki Skol respektuje a akcentuje
nékolik ustfednich principl. Jde o to, Ze vedeni a fizeni Skoly (podle Pol 2007):
e nevystaci s iniciativou jednotlivce,
e neni statické, vyviji se,
e nesmi ztratit ze zfetele jadro své prace, jimz je podpora uceni, zaméteni na zaka a na
prostiedi podporujici uceni,
e musi rozvijet smysluplné vztahy porozuméni zejména s rodici, ale i s dal$imi subjekty vné
Skoly — pfedevs$im v z4jmu podpory uceni zaki.
V tomto textu vénujeme pozornost zejména rozvoji Skoly jako organizace a otazkdm

personalniho fizeni. V posledni ¢asti pak pravnimu fizeni skol.

Otazky a ukoly

e Co je obsahem managementu?

e Prostudujte jeste jiné teorie organizace, napi. Maxe Webera, Teorii ,,Z* a jiné.

e Jaka zjisténi ptinesly Hawthornské vyzkumy? Vyhledejte je v literatute a dopliite k teorii
lidskych vztahu.

e Jak byste jako vedouci pracovnik Skoly saturoval potfeby svych zaméstnanci podle
Maslowovy pyramidy?

e Vyhledejte v literatufe hlavni teze postmoderni filozofie? Jak se promitaji do fizeni
organizaci?

e Vysvétlete rozdil mezi pojmy Skolni a Skolsky management.

e Vyhledejte n¢které autory publikujici o hlavnich tématech Skolniho/Skolského
managementu v Ceské republice.

e Vyhledejte na internetu nabidky vzdélavani pro vedouci pracovniky skol.

Literatura
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Rizeni §koly (vedeni i jeji sprava viz dale) je zalezitosti koordinace ¢innosti a
spoluprace fady subjektli. Zrizovatelem $kol a Skolskych zafizeni mohou byt obce (obvyklé
napiiklad u zékladnich $kol), kraje (ptiklad stfednich Skol) a také cirkve ¢i jiné soukromé
subjekty. Statni sprava skol a jinych Skolskych zatfizeni je skrze zminéné zfizovatele
zajistovana podle zakona ¢&. 2/1969 Sb. Ministerstvem $kolstvi mladeze a télovychovy Ceské
republiky (dale jen MSMT CR) (http://www.msmt.cz). ,,Ministerstvo Skolstvi, mlddeze a
telovychovy je ustrednim organem statni spravy pro predskolni zarizeni, Skolska zarizeni,
zdkladni Skoly, stredni Skoly a vysoké Skoly, pro védni politiku, vyzkum a vyvoj, véetné
mezinarodni spoluprace v této oblasti, a pro védecké hodnosti, pro statni péci o deti, mladez,
telesnou vychovu, sport, turistiku a sportovni reprezentaci statu* (§ 7, odst.1 zakona ¢. 2/1969
Sb).

Po politickych zménach v roce 1989 byly v Ceské republice pravomoci pfimé spravy
Skol postupné pfedany do rukou zminénych ztizovateld a znacna ¢ast autonomie a
odpovédnosti za fizeni a rozvoj $kol presla také do rukou feditelt §kol. Skoly maji pravni
subjektivitu, tj. feditelé maji znacné pravomoci v ekonomické oblasti a rozhoduji o pfijimani
a vystupu pracovnikil. V dne$ni dobé se hovoii o pomérné Siroké autonomii Skol, ktera klade

na jejich feditele zvySené naroky.

2.1 Strategie a planovani ve Skolstvi

Ve skolstvi se mlizeme setkat s plany rozvoje na urovni celostatni nebo regionalni, a
také s konkrétnimi plany tykajici se jednotlivych Skol nebo sdruzeni skol. Vzdélavaci a
Skolska politika je vyjadiena ve strategickych (dlouhodobych) planech. Vzdélavaci politikou
rozumime principy, priority a metody rozhodovani vztahujici se k uplatnovani spole¢enského
vlivu na vzdélavani. Soucasna vzdélavaci politika je vyjadiena v Narodnim programu
rozvoje vzdélavani (tzv. Bila kniha), z n€hoz vychazeji aktualizace v podobé Dlouhodobého
zaméru vzdélavani a rozvoje vychovné vzdélavaci soustavy, ktery MSMT CR piedklada
vladé vzdy do 31. biezna kazdého sudého roku. Kraje pak predkladaji a projednavaji s MSMT
CR své vlastni Dlouhodobé zaméry vzd&lavani a rozvoje vychovné vzdélavaci soustavy kraje.

Jednotlivé Skoly, které ve svém planovani zohlednuji strategické dokumenty doby, pak
vytvareji vlastni sttednédobé plany, které vyjadiuji zaméry skol v horizontu nékolika let
(napt. zmény ve vzdélavacich programech, vétsi opravy budov apod.) a kratkodobé (ro¢ni)

plany Skoly.

Skolskd reforma na zacdatku 21. stoleti
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Skolsky zakon (zakon ¢&. 561/2004 Sb., o piedikolnim, zakladnim, stfednim, vy$§im
odborném a jiném vzdélavani) a jeho dalsi provadéci vyhlasky piinesly do ceského skolstvi
21. stoleti fadu zmén. Mezi nejvyznamnéjsi z nich patii kurikularni reforma, ktera skoldm a
uditelim poskytuje v&tsi prostor pro samostatnou praci tim, Ze jim umoziiuje vytvoiit Skolni
vzdélavaci program, ktery vychazi z tzv. Ramcového vzdélavaciho programu (vice napf.
na http://www.vuppraha.cz nebo http://www.rvp.cz).

Cilem $kolské reformy je zefektivnit a zptistupnit vzdélavaci proces. Dnesni
vzdélavani se musi prizpiisobit potfebam ¢lovéka 21. stoleti — potiebé zvladat informaéni
explozi, orientovat se ve svété techniky, ucastnit se aktivn€ Zivota ve svobodné spolecnosti,
zit bez problémi v multikulturni spole¢nosti, dorozumét se v prostoru EU, byt piipraven na
feSeni praktickych situaci rizného druhu atd. Proto se hlavnim cilem vzdé€lavani stava rozvoj
téch zivotnich dovednosti, které jsou pro dnesni svét klicové, napt. umét se ucit,
komunikovat, umét fesit problémy, umét spolupracovat s ostatnimi, vést za své jednani a
chovani odpovédnost atd. Jde o védomosti, dovednosti a osobnostni vlastnosti, které jsou
Siroce vyuzitelné, umoziuji uplatnéni v Sirokém spektru povolani, rychlou rekvalifikaci,
adaptaci na zmény atd. Nabyti téchto dovednosti by se pak mélo projevit v produktivité prace,
v zaméstnanosti a v konkurenceschopnosti na evropském trhu prace. Zptistupnéni vzdélavani
je pak tfeba vnimat nejen z hlediska srovnatelnych moznosti pro zaky s riznymi zdravotnimi
a socidlnimi podminkami, ale 1 z hlediska uplatnéni postupii, jak zaky vtadhnout do aktivni
Ucasti na vzdélavani. Zakladem musi byt pfiznivé prostiedi pro vzdélavani a motivace k u€eni

jako celozivotni nezbytnosti (http://www.msmt.cz).

2.2 Kontrola versus autoevaluace $kol

Cinnost $koly je kontrolovéana statem, resp. MSMT CR prostiednictvim Ceské §kolni
inspekce (dale také CSI), ktera byla (staronové) zfizena od 1. ledna 2005 na zakladé zakona
¢. 561/2004 Sb. o predskolnim, zakladnim, stifednim, vys$Sim odborném a jiném vzdélavani
(Skolsky zékon) jako spravni ufad s celostatni piisobnosti. Organizacné je ¢lenéna na ustfedi
CSI se sidlem v Praze a inspektoraty CSI. Ceska $kolni inspekce vytvaii kritéria hodnocenti
pro jednotlivé skolni roky (dostupné na http://www.csicr.cz) a svou kontrolu zamétfuje na
rtizné oblasti chodu $kol. Hlavnim ukolem CSI je hodnoceni podminek, priibéhu a vysledka
vzdélavani na §kolach a $kolskych zatizenich (Obst 2006). Stéle vice je vsak — i ze strany CSI
— vénovana pozornost tomu, jak si Skoly dokéazi vytvaret kritéria a metody pro vlastni

(sebe)hodnoceni, tzv. autoevaluaci (viz dale).
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Relativné novym ttvarem je v naSem skolském systému Rada Skoly (Skolska rada),
ktera je zfizovana pii zakladnich, stiednich a vyssich odbornych Skolach. Je to organ skoly,
ktery umoziuje zdkonnym zastupciim nezletilych zaka, zletilym zakim a studentiim,
pedagogickym pracovnikiim a dal§im osobam podilet se na spravé skoly. Skolskou radu
ziizuje ziizovatel, ktery zaroven stanovi pocet jejich ¢lenti a vyda volebni fad. Tietinu ¢lenti
jmenuje ztizovatel, tietinu voli zakonni zastupci zakt nebo zletili studenti a tietinu voli
pedagogicti pracovnici §koly. Reditel $koly neni jejim ¢lenem. Skolska rada mé piistup
k informacim o $kole a k dokumentaci Skoly a vyjadiuje se k fad¢ procesii a rozhodnuti, které
ve Skole probihaji.

Skola je povinna informovat o své &innosti spravni organy i Sirokou vefejnost v tzv.
Vyrocni zpravé skoly, kterd byvd mj. dostupna na internetovych strankach Skoly. V tomto
ohledu se (zatim zejména v zahrani¢ni) hovoii o tzv. akontabilité Skoly (accountability).
Tento pojem v sob€ zahrnuje povinnost Skoly (moralni i formalni) ,,skladat Gcty* ze své
¢innosti jak svym zfizovatelim a spravnim organtim, tak i rodicim déti a Siroké vetejnosti

(Pol 2007).

Autoevaluace (sebehodnoceni) skoly

Novym pojmem v ¢eském skolstvi je také tzv. autoevaluace. Jde o novy pozadavek
vuci Skolam vytvofit si kritéria pro hodnoceni své ¢innosti a realizovat interni hodnoceni.
Interni evaluace (autoevaluace) je zaméfena na hodnoceni procest probihajicich uvniti Skoly;
cile hodnoceni, formy a metody (napf. dotazniky, rozhovory, diskuse, analyzy...) si Skola
stanovuje sama (srov. Slavikova 2003). Skola si sama uruje, co povazuje za kvalitu a
stanovuje si priority, na které se ve svém hodnoceni zaméfi.

Haider (2003) rozliSuje pét zakladnich oblasti prace/kvality organizace (Skoly):

hlavni proces (tj. vyucovani a uceni),

e prostfedi, v némz hlavni proces probiha (klima Skoly...),

e vn¢jsi vztahy (vztahy a spoluprace Skoly s vnéjSimi subjekty),

e procesy fizeni,

e profesiondlni rozvoj pracovniki.

V kazdé z téchto oblasti lze najit fadu témat, na které se mize Skola ve svém sebehodnoceni
zamgéiit. Ve snaze o zvySeni ,,objektivity* mize vedeni Skoly do procesu hodnoceni zapojit

fadu vnitinich 1 vnéjsich subjektii Skoly.
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Zavedeni autoevaluace do zivota Skoly rozhodné neni snadnym ukolem. Z hlediska
fizeni 1ze hovofit o projektu svého druhu (viz dale), a nésledné zvazovat vSechny zakladni

aspekty projektového tizeni (Pol 2007).

2.3 Skola Fizena, vedena a spravovana

Soucasné naroky na Skoly pfinesly potfebu detailnéjSiho rozliSeni toho, co probiha (¢i
by mélo probihat) v kontextu snah o rozvoj $kol a zvladani mnohocetnych tikoli na Skoly
kladenych. V této souvislosti se podstatn¢ vice nez diive rozlisuji tfi specifické procesy —
vedeni, fizeni a sprava Skol. Podobné jako v jinych zemich, i v ¢eském prostiedi se o¢ekdvani
vztahovana na Skolu méni. S jistou mirou zjednoduSeni lze konstatovat, zZe po dlouhé dekady
do listopadu 1989 se od $kol vyzadovalo pfedevsim disciplinované plnéni zvenci
prichézejicich, relativné detailnich a jednoznaéné formulovanych pozadavki. Byla posilovana
institucionalni dimenze Skoly. Ke konceptu fizeni, ktery v minulosti zastfeSoval vse, co se ve
Skolach ve smyslu zvladani administrativnich zaleZitosti délo, pfibyl koncept vedeni, ktery se
jasnéji vztahuje k rozvoji Skoly.

Koncept Fizeni Skoly (school management) tedy obsahuje predevsim zvladani
kazdodennosti a jejich narokl. Avsak stejné¢ vyznamnou se stava otdzka rozvoje skoly, jejiho
sméfovani. A pravé v souvislosti s ni se ve skolskych systémech vyspélych zemi dnes
explicitn¢€ hovofti o sad¢ aktivit souborné pojmenovavanych jako vedeni §koly (schoo!
leadership). Nové se pak hleda vztah aktivit vedeni Skoly k aktivitdm fizeni Skoly. Vedle toho
v fadé skolskych systému zlstava, nékdy je dokonce posilen kol spravy Skoly (school
governance), jehoz smyslem je dohled nad zékladnim smétfovanim Skoly, tedy dohled na
zpisob, jakym je Skola vedena a fizena. Jde tak o tfi skupiny vzajemné souvisejicich ¢innosti
rizného ucelu a obsahu. Ve skolach by mély mit misto rozvojové aktivity vedeni opirajici se

o stabilizujici aktivity fizeni a kotvené aktivitami spravy (podle Pol 2007).

Rizeni $koly

Dnesni obsah konceptu fizeni se vaze ke zvladani narokti kazdodennosti, k operativeé
skolniho chodu. Rizeni je zamé&feno na u¢inné fungovani v sou¢asném souboru okolnosti a na
kratkodobg&jsi planovani pro $kolu (srov. Pol 2007). Rizeni se piedev§im tyka exekutivy,
planovani, organizovani a koordinace zdroju. Jeho aktivity smétuji k vytvaieni fadu
v organizacich. Je tedy vniméno jako soubor aktivit orientovanych na uvadéni jiz

dohodnutych postupti do praxe a na udrzovani v chodu toho, co jiz je soucasti zivota Skoly.

15



Vedeni Skoly

Pocetné snahy o vymezeni konceptu vedeni nevedou k jednotnosti. Procesy vedeni
jsou vsak typicky spojovany se zaméFenim na zmény a pohyb v organizaci, vizi, misi a
hodnoty, strategické zaleZitosti, transformaci, orientaci na vysledky, cile a lidi.
Popularnim jazykem feceno, jde o snahy ,,Cinit spravné véci — to, co by mélo byt posléze
uvadéno do praxe prostiednictvim aktivit fizeni, operativou, v rdmci systému a prostiedkil,
prostfednictvim snah ,,¢init véci spravne* (srov. Pol 2007).

Vedeni je souborem formativnich aktivit. Jde vlastn€ o proces vlivu, o inspirovani a o
podporu snah druhych dosahovat spole¢nou vizi €i se k ni ptiblizovat. Definice vedeni tak
typicky zduraznuji budouci smétovani. V rameci aktivit vedeni a v zdjmu dosahovani vyssi
kvality jsou iniciovany nové struktury, postupy a cile. Ti, ktefi vykonavaji aktivity vedeni, se

chovaji proaktivné.

Sprava Skoly

Sprava skoly byva vymezovana v zasad¢ dvojim zplisobem — §iroce, jako koncept,
ktery obsahuje formalni i méné formalni kontrolu a vliv vztahujici se ke §kolam, a ptisobi
jako sit’ tlakti ovliviiyjicich Skolni praxi. V uz§im je sprava vymezena jako systém mistni
spravy se Skolskymi radami ¢i jejich analogiemi v jeho centru. Sprédva je konceptem, ktery
se vztahuje k specifickému spojeni $kol s jejich $irSim prostfedim predev§im na mistni irovni.
Sprava skoly znamena piedevsim otevieni otazky zakladniho smérovani skoly — k diskusi
nejen zastupciim Skolské vetejnosti, ale také rodici, ztizovateld a dalSich subjektt. V dobrém
piipadé by nemélo jit o koncept soupeftici s vedenim a fizenim, ale spiSe o jednu z ¢asti
specificky triangulovaného mechanismu rozvijeni $kolniho zivota na mistni Grovni (podle Pol

2007).

2.4 Rizeni zmény: analyza, planovani, realizace a kontrola

Skoly jsou dnes postaveny pred fadu slozitych ukold, které jsou souéasti pokracujicich
zmén, které byly zahdjeny po roce 1989 (viz ptedchozi kapitoly). Skoly jsou nuceny
vyvazovat mezi potfebou zmén a stabilitou, ktera je nezbytna pro jejich ukotveni a pocit
bezpeci vsech zucastnénych subjektl. Vedeni dnesni skoly se nemiize chovat pouze
reaktivné a plnit ptikazy ¢i nutné tikony, které situace vyzaduje, stale vice je ocekavan

proaktivni postoj vedeni. Znamena to, Ze se Skoly musi naucit reflektovat a analyzovat
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situace, ve kterych se nachazeji, identifikovat potfeby rozvijejici se spole¢nosti i komunit, ve

kterych plisobi, a snazit se o u¢inné a potiebné zmény. Spolecné se vzristajici autonomii Skol

a tlakem na ,,rozvoj zevniti* ziskava na dulezitosti planovani rozvoje. Planovani rozvoje

v sob¢ obsahuje (Obst 2006):

e stanovovani vizi a cilti na zdklad¢ analyzy situace (zjiSténi realnych potieb),

e urceni cesty k dosazeni cild, tj. pldnovani jednotlivych krokt (dil¢ich tkoli) v danych
casovych horizontech a planovani zdroji, kterych bude k naplnéni cili tieba,

e stanoveni kontrolnich mechanismt.

V pribéhu realizace mize na zakladé novych poznatkil dochazet k dil¢im zménam v planu,

ptipadné i ke zruSeni ¢i zméné piivodnich cild, piestanou-li byt uzitecné ¢i aktudlni. Proto je

nepostradatelnd dobie planovana prabézna kontrola.

Analyza situace

Soucasti planovani a prace na riznych projektech je analyza situace. Pfed stanovenim
cilu je totiz tfeba vyjasnit, z ¢eho presvédéeni o spravnosti stanovenych cilii vychazi. Komu a
¢emu bude cilovy stav slouzit, kdo zménu v piislusném sméru potiebuje. Dulezité takeé je,
zda jsou dil¢i cile a jednotlivé rozvojové projekty v souladu s obecné sdilenou vizi Skoly
obsahujici fadu sdilenych hodnot, které jsou v souladu se zakladnim poslanim skoly.

K analyze situace (stavu) miize slouzit fada diagnostickych nastrojii, které se tradi¢né
v managementu pouzivaji. Jednim z nejcastéji vyuzivanych diagnostickych néstroji je
napiiklad tzv. SWOT analyza, jejiZ ndzev vychazi ze zkratek slov, na kterych je analyza
vystavéna: Strengths (silné stranky), Weaknesses (slabiny), Opportunities (ptilezitosti) a
Threats (hrozby) (srov. napt. Slavikova 2003).

SWOT analyza

Strengths Weaknesses

Opportunities Threats
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Uvedeny analyticky nastroj mize byt pouzivan v tymu (napf. v tymu vedeni S$koly) a mize
byt jeho prostifednictvim analyzovana jakakoliv oblast chodu Skoly (naptiklad oblast

spoluprace s rodici).

Planovani - stanovovdni strategii a cilu

Na zakladé analyzy soucCasného stavu lze stanovit zakladni strategie rozvoje instituce
(Skoly) ve formé¢ jiz zminénych zdkladnich vizi. Vize budouciho stavu byva formulovana
lidmi v organizaci, maji-li se na jejim napliiovani podilet. Pti planovani rozvoje skoly a
jednotlivych cilti by mélo vedeni skoly diskutovat svou vizi s celym Skolnim tymem (nejen
uciteli). Je tfeba shodnout se na zékladnich principech, jak si lidé ve Skole piedstavuji vizi
Skoly a tyto pfedstavy ,,sladit*. Napft.:
e Vize ,oteviené* Skoly.
e Vize skoly jako ucici se organizace.
e Vize ,zdravé® Skoly.
e Vize spolupracujici Skoly.
e Vize skoly jako komunitniho centra.
K napliovani téchto vizi pak slouzi fada dil¢ich — vice ¢i méné komplikovanych cili, které se
mohou realizovat jako konkrétni projekty, jimiz jsou povéteny jednotlivé tymy ve skole.
Napf. ve vizi ,,zdravé* Skoly, Ize planovat jednotlivé cile/projekty:
e Podpora zdravého stravovani u déti. Jak?...
e Podpora pohybovych navykt u déti. Jak?...
e Podpora zdravého zivotniho stylu ucitelt. Jak?...
e Podpora hygieny ve skole. Jak?...
e Eliminace zneuzivani toxickych latek détmi. Jak?....
e Podpora zdravého klimatu ve Skole. Jak?...
Pro naplnéni jednotlivych cili/projektt je tfeba stanovit jednotlivé kroky, resp. dil¢i ukoly. Je
tteba urcéit odpoveédnosti za plnéni jednotlivych krokt, terminy plnéni, ur€it zdroje a zptisob

kontroly.

Planovani jednotlivych kroki a zdroji
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Pro rozpracovani dil¢ich krokii a ¢asovych harmonogrami se mize vyuzit fada
technik, napt. rizné diagramy a myslenkové mapy (Obst 2006). Napt.: Co vsechno

potrebujeme zajistit k usporadani Vystavy o zdravém zpiisobu stravovani?

Diagram ..strom tkolug“

— T

< Nékup potravin >

Vyzdoba mistnosti

Osloveni rodi¢a - kuchaiu

Vystava

Pozvénky pro vetejnost
propagace

Vybér a osloveni
sponzora

Podobnym zptsobem pak 1ze naplanovat zdroje (lidské i materidlni) ve vztahu k jednotlivym

korkim. Kazdy krok (tikol) pak ma jasny ¢asovy limit a odpovédnou osobu, kterd mtize mit
k dispozici tym spolupracovniki. PInéni jednotlivych krokti v ¢asovém harmonogramu je

monitorovano na pravidelnych schtizich.

Planovani kontroly

Kontrola je velmi dtlezitou slozkou kazdého projektu a je tieba naplanovat jeji podobu.
Muze jit o pravidelné ,reflektivni* schiizky, soubor otdzek pro vedeni skoly, dotazniky pro
jiné subjekty, analyzu dokumenti apod. Za uzite¢né se povazuje ptizvani vnéjsiho
supervizora €i konzultanta. Je tieba si odpovédét na n€kolik zasadnich otazek, napt.:
e Na ¢em pozname, Ze jsme ukol splnili dobie?
e Jak (¢im) Skola naplituje planovanou vizi?

e (o je jinak oproti pivodnimu planu?
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e Co Ize na véci jeste vylepsit?

e Kdo, jak a ¢im vyjadiuje spokojenost?

e Kdo, jak a ¢im vyjadiuje nespokojenost?

e Apod.

Je tfeba planovat jak prubéznou kontrolu (kdy, kdo a jak ji bude vykonévat), tak i zdvérecné

hodnoceni.

Rozhodovani

Soucasti planovani rozvoje Skoly a realizace jednotlivych kroki je 1 proces
rozhodovani. Jde o proces, kterému se nemtiZe vyhnout zadny ¢lovek, a zejména ne ten,
ktery nese n¢jakou odpoveédnost. Ke spravnému rozhodovanti je tieba dostatek relevantnich
informaci z riznych zdroji. Nejde obvykle o jednorazovy akt, ale o proces, ktery neziidka
vyzaduje fadu kroku (sbér informaci, jejich ovétovani, hledani alternativ feSeni, zvazovani
alternativ — jejich analyza a predikce vysledki, konzultace, vybér z alternativ, sdéleni
rozhodnuti, kontrola spravnosti rozhodnuti). Ke spravnému rozhodnuti ptispiva konzultace
v tymu (tymova rozhodnuti) a mize se vyuzit fada technik (napt. brainstorming pro hledani
alternativnich feSeni, PAT-analyza pro predikci reakei téch, kterych se zména tyka — viz dale

apod.).

PAT-analyza:
(Z francouzského Peurs — obavy, Attraits — to, co pfitahuje, Tentations — pokuseni, srov. Pol, Lazarova 1999)

Kazda zména mize vyvolat obavy a nejistoty u téch, kterych se tyka. Tyto obavy pak s sebou
spoustéji tzv. obranné mechanismy, pomoci kterych lidé oponuji zmén¢. Pfed rozhodnutim o
zavedeni zmény je tedy uzitecné anticipovat reakce, resp. nezaddouci pokuseni a tendence

v chovani, které planovand zména u lidi vyvola. Metoda je dobfe vyuzitelnd v mensich
tymech (napf. v tymu vedeni skoly).

1. krok — anticipace obav: Jaké obavy miize planovana zména vyvolat u téch, kterych se bude

tykat (napr. u ucitelu, rodicu)? Vzijeme se do role ucitelii/rodicl a piSeme na velky papir
vsechny mozné i nemozné obavy, které nas napadaji.

2. krok — anticipace pftilezitosti: Jakeé prileZitosti (lakadla)miize planovand zména vyvolat u

téch, kterych se bude tykat (napr. u ucitelii, rodicu)? Vzijeme se do role uciteli/rodici a
piSeme na velky papir vS§echny mozné i nemozné ptilezitosti, které nds napadaji.

3. krok — anticipace tendenci/pokuseni v chovani: Jakd pokuseni (tendence v chovani) miize

planovana zména vyvolat u téch, kterych se bude tykat (napr. u ucitelu, rodicii)? Vzijeme se
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do role uciteld/rodict a piSeme na velky papir v§echny mozné i nemozné reakce, které nas
napadaji.

4. krok — fizeni tendenci/pokuseni v chovani tim, ze:

a/ navrhujeme zpusoby, kterymi miiZeme snizit anticipované obavy (opatfeni, intervence ¢i
zpusoby komunikace jesté pred zavedenim zmény),
b/ navrhujeme zptisoby, kterymi mizeme zvyraznit anticipované piilezitosti (opatieni,

intervence ¢i zptisoby komunikace jesté pted zavedenim zmény).

Hermochova (2006) uvadi pét zdkladnich zptisobli pfijiméani rozhodnuti:
e Vedouci rozhodne a oznami rozhodnuti.
e Vedouci shromazdi informace od jednotlivct a rozhodne.
e Vedouci shromazdi informace od skupiny (svola schiizi) a pak rozhodne.
e Konsenzus (dohoda) — vedouci i skupina se dohodnou pfimo na schtizi, dosdhnou
spole¢né takového rozhodnuti, kterému kazdy rozumi a podporuje jej.
e Urceny konsenzus s omezenim. Vedouci stanovi jistd omezeni a urc¢i skupinu, ktera ma
rozhodnout.
Rozhodovaci proces je ovlivnén osobnosti a minulou zkusenosti ¢loveka, ktery rozhoduje.
Ma tedy vzdy slozku racionalni (zdiivodnénou a zalozenou na informacich a argumentech) a
emociondlni (intuice, osobni zkuSenost a jiné vlivy); jejich vzajemny pomér ma vyznamny

vliv na spravnost rozhodnuti.

Projekty a granty ve Skolach

Zmena, ktera je zakladem rozvoje Skoly, je ¢asto spojovana s praci na projektech
Skoly. Jde o planované ,,Casové ohrani¢ené* aktivity s jasn¢ formulovanymi cili a kroky, které
jsou realizovany tymem (&asto nejen) uditeltl. Rada takovych projekti sméfuje ke zvyseni
kvality vyu€ovaciho procesu nebo k rozvoji skoly v jakémkoliv jiném ohledu.

V ceském skolstvi, ale koneckoncii v celé spolecnosti, se stavaji stale vyznamnéj$imi
finan¢ni zdroje, které Ize ziskat z riiznych grantovych schémat a kter¢ mohou podpofit vznik a
realizaci smysluplnych zmén. Zajemci (v ptipadé Skolstvi skoly a ucitelé¢) o n€ obvykle
sout¢zi formou predkladani navrhii aktivit (projektd), na néz zadaji ptisluSné grantové

prostiedky. V nékterych piipadech jde o ¢astky drobnéjsi, jindy je fe¢ o pomérné znaénych
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finan¢nich objemech. Tak ¢i tak, pro Skolu je to pozoruhodny a dosazitelny zdroj dalSich
prostiedki.

U nas je tato situace ve znacné mife produktem zmén po roce 1989, ve zvySené mife
pak vstupu Ceské republiky do Evropské unie. Granty a projektové prace je obvykle jen tehdy
pro Skolu ptinosnd, kdyz ji skute¢né slouzi, kdyz naplituje nejen potieby jednotliveti nebo
skupin, ale celé¢ Skoly. Je zcela zésadni, aby grantové podporované projektové snahy Skol
jasné smétovaly predevs§im k rozvoji kvality toho, co je hlavni ¢innosti Skoly — uceni a
vyucovani. Projektova prace ve skolach je uzite¢na také z toho ditvodu, Ze podporuje
spolupraci zaku, ucitell i rodict a jejich spolecné uceni.

Ziskavani a vyuzivani grantovych nabidek je pro Skoly za urcitych okolnosti velmi
vyznamné. Jde ovSem o to, aby se lidem ve Skolach dafilo spojovat grantové projekty s tim,
co je ve skole klicové, a aby byly projektové aktivity pokud mozno organicky zacleovany do
bézného chodu Skol. Samoucelna prace s granty, resp. vytvaieni aktivit jakoby paralelnich
bézné skolni praci a jiné nekoordinované snahy nemaji v dlouhodobé perspektivé Sanci na
uspéch, byt’ by byly podpoieny sebevic zajimavymi zdroji.

Prace s grantovymi prostfedky jako s jednim z nezanedbatelnych zdroji financovani
skol je v Ceské republice pomérné novym fenoménem, ktery se v sou¢asnosti prudce rozviji
zejména vlivem moznosti Cerpat v pristich letech nebyvaly objem financi ze zdroju, které
rozdéluje Evropska unie (podle Pol 2007). Prace s projekty a zadéani o grantové podpory se

stava dulezitou soucasti vzdélavani vSech pedagogickych pracovnikii.

Otazky a ukoly

e Kdo je aktudlné ministrem (ministryni) Skolstvi?

e Kdo je zfizovatelem vysokych skol?

e Kdo byl zfizovatelem $kol, do kterych jste v minulosti chodili?

e Coje to Rada skoly?

e Nahlédnéte do Skolského strategického dokumentu ,,Bild kniha* (2001). Které zaméry
povazujete za zasadni?

e Co je hlavnim obsahem $kolské reformy?

e Jakeé jsou hlavni oblasti R&mcovych vzdélavacich programi pro zékladni a stfedni Skoly?

(vyhledejte je na internetovych stankéch)
e Rozpracujte detailné ,,vizi zdravé Skoly*. Jak by méla podle Vas ,,zdrava“ Skola vypadat?

Naplanujte jednotlivé projekty podporujici vizi ,,zdravé skoly“. V kazdém z projektt
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urcete konkrétni cil, jednotlivé kroky (tikoly), naplanujte zdroje a zvolte kontrolni
mechanismy.
e Nastudujte techniku SWOT analyzy a pouzijte ji napf. pro analyzu nékteré z oblasti

instituce, ve které se vzdélavate.

e Vypracujte ramcovy navrh néjakého projektu, ktery se bude tykat rozvoje Skoly.
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3. Rozvoj Skoly jako organizace
V nésledujici ¢asti budeme vénovat pozornost Skoldm jako specifickym organizacim a

jejich rozvoji ve vybranych oblastech.

3.1 Pojeti Skoly jako organizace

Teorie i praxe fizeni skoly byly po dlouhou dobu pod vlivem obecného managementu,
ktery z velké Casti vychazi z tradic fizeni podnikového a administrativniho. Ostatné, i dnes je
v fadé ptipadu vliv obecného managementu na teorii a praxi Skolského managementu patrny.
Z toho také plynul pohled na skolu a na moznosti jejiho fizeni. Teprve postupné se oteviral
prostor pro diskuzi o tom, zda a v ¢em je Skola specifickym prostiedim a zda je tedy také

fizeni Skol specifickym souborem ¢innosti (Pol 2007).

Skola jako instituce

Instituce byva vymezovana jako ,,soubor spolecenskych vztahii; ustaveni, ziizeni
(Gstavu, organi apod.); prikaz, podrizeni (Rejman 1966 in Pol 2007). V ptipad¢ skol vychazi
institucionalni dimenze z povinného (ptikdzaného, podiizeného) napojeni ustavené Skoly na
jednotny vnéjsi ramec, ktery je pro ni v fad¢ ohledli zdvazny. Ve vztahu k celému Skolskému
a $irSimu socidlnimu systému, tedy k urcitému prostoru, ve kterém plati stejnd vnéjsi pravidla
(pravni, ekonomicka, spolecensko-politicka, hygienicka apod.), 1ze Skolu vnimat jako
instituci, jejim ukolem i povinnosti je tato pravidla ve své &innosti respektovat. Skola je tak
v tomto smyslu siln¢ vazana na SirSi spolecensky kontext — jeji chod vyznamné determinuji
tradice, narodni i globalni kultura, politickd a socidlné-ekonomicka situace, existujici
legislativa a dal$i normy, a mnoho jinych faktort, na jejichz zaklad¢ se ¢etné ramcové
pozadavky na Skoly uplatiiuji. Tyto vnéjsi pozadavky a o¢ekavani ohranicuji prostor, v némz

se pak Skoly pohybuji a v rdimci moZznosti specificky profiluji svou ¢innost.

Skola jako bé¥nd organizace

V piipadé organizace jde o planovanou koordinaci aktivit fady lidi za u¢elem dosazeni
n¢jakého spolecného explicitniho tcelu nebo cile prostfednictvim délby prace a funkce a
prostfednictvim hierarchie moci a odpovédnosti (srov. Pol 2007). Podle pojeti Skoly jako
bézné organizace se Skoly v zasad¢ nelisi od jinych organizaci, at’ jiz vyrobnich, obchodnich

nebo jinych. Tento pohled se opira o silnou roli zejména podnikového a také
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administrativniho managementu. Jest¢ pomérné nedavno mél své vyznamné zastance. Ve
Skolach, stejné jako v jinych organizacich, jsou prece formulovany cile a tikoly, je v nich
pomérné jasn¢ rozdélena prace, v zajmu koordinace rozmanitych aktivit jsou Skoly vnitiné
strukturovany, formalni pravomoci v nich byvaji svéfeny nékterym jejim ¢lentim, uplatiiuji se
v nich konkrétni pracovni a fidici postupy a vse je podminéno pievladajici organizacni
kulturou. Také Skoly jsou nuceny vnimat vnéjsi prostiedi a jeho promény, myslet na vlastni
budoucnost. Ve Skolach tak 1ze vidét prakticky vSechny zakladni prvky bézné organizace.
Zastanci tohoto pojeti uplatiiuji nazor, ze ve Skolach lze postupovat prakticky tymz ¢i velmi
podobnym zptisobem, jakym jsou vedeny, fizeny a spravovany ostatni typy organizaci (napf.
vyrobni, prodejni, jiné servisni apod.). Stale vyznamnéjsi podporu si vSak ziskava pojeti Skoly

jako specifické organizace (Pol 2007).

Skola jako specifickd organizace
Organizacni perspektivu Skol dnes podstatné vyznamnéji pfedstavuje tendence vnimat
Skoly jako specifické organizace. Klic¢ové misto mezi specifiky Skol se obvykle ptisuzuje
procesu vzdélavani a vychovy, ktery ve Skolach probih4, a jedine¢nosti zptisobu, jakym jsou
Skoly vc¢lenény do SirSiho spolecenského kontextu. Urcitd specifika 1ze ovSem vidét prakticky
ve vSech vyznamnych aspektech Skolniho Zivota. Z nich se nasledné vyvozuji i tvahy o
specifickych narocich vedeni, fizeni a spravy $kol, a také o adekvatni ptipravé vedoucich
pracovnikt $kol pro tyto ¢innosti. Okolnosti, které ¢ini Skolu specifickou organizaci, Ize
vymezit nasledovne¢:
e cile ¢innosti Skoly mohou byt riizn¢ formulovany a vnimany (nejde o ,,jasny vyrobek,
resp. vysledek*),
e kvalitu vysledkt 1ze jen obtizn¢ méfit,
e do skolni prace dale zasahuje cela fada jednotlivci a skupin, neni pfitom jasné, kdo je
vlastné odbératelem, kdo ¢lenem organizace apod.,
e lid¢é predstavujici hlavni skupinu zaméstnancii (ucitelé 1 vedouci pracovnici Skol) maji
pomérné vysoké a navic obvykle srovnatelné vzdélani,
e specificky je pro skoly zplisob prace s Casem (vyuka, prestavky, prazdniny apod.),

e apod.

Skola jako pospolitost
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Vedle specificko-organiza¢ni perspektivy se postupné vyvinul pohled na skolu jako svého
druhu pospolitost (community). Ma se za to, ze typicky je pospolitost usporadanim
organizovanym kolem vztahii, sdilenych hodnot a nazori, pocitovanych vzajemnych
zavislosti lidi, které tyto vztahy podporuji a vytvateji podminky potiebné pro posun od ,,ja* k
,my*. Skoly organizované na principu pospolitosti lze charakterizovat:

e systémem sdilenych hodnot vztazenych ke Skole a obecné ke vzdélavani a vychové,
e spole¢nymi aktivitami, které vzajemné spojuji €leny Skoly a vytvareji jejich vztah k tradici

Skoly,

e kulturou péce v mezilidskych vztazich (typickou kolegidlnimi vztahy ucitelt a
roz§itfenou roli uciteld, kterd ptresahuje jejich vyucovaci praci ve tfide).

V pospolitosti vznikd moralni klima, které posiluje prislusnost a sounalezitost lidi. Jak se zda,

dimenze pospolitosti je ¢imsi, co zdlraziiuje ve Skole autentickou lidskou dimenzi (podle Pol

2007).

3.2 Skola jako uéici se a spolupracujici organizace

Aby mohla Skola uspésné zvladat mnohostranné pozadavky kladené na ni rozmanitymi
subjekty vnéjsiho prostiedi a vyvijet se smérem, ktery i lidé ve Skole budou povazovat za
smysluplny, musi byt schopna opfit se o procesy, které¢ podobny rozvoj dlouhodobé umozni —
o vlastni u€eni a spolupréci lidi ve Skole i jejim okoli. Lze tak hovofit nejen o idealu ucici se a
spolupracujici skoly, ale 1 o potieb¢ a pozadavku, aby se k nému Skola snazila ptiblizovat.

V poslednich dekadach vystupuje do popiedi tzv. celoZivotni a vSeZivotni uceni. Jde
o $irsi zménu, kterd zdirazituje vyznam mnohostrannych aktivit uceni prakticky po celou
zivotni dréhu jedince. Nahodilost a epizodi¢nost v u¢eni ma vystiidat systematicka snaha
vytvaret vhodné a stalé prilezitosti u¢eni. Soucasti uvedené zmény je také silici tendence
sblizovat ¢as a misto pro praci a pro uceni a posilovat rozmanitost uplatiovanych forem
udeni. Zieteln¢ji se prosazuje presvédceni, Ze ¢lovék se udi stale, a to zejména pti vlastnim
vykonavani prace a pii reflexi této ¢innosti, at’ jiz individudlné nebo v interakcich s kolegy.

Dnes se tedy povazuje za pottebné, aby organizace ve vlastnim zajmu vytvarely nejen
dostatek prostoru pro uceni, vzdélavani ¢i proskolovani lidi, ktera se odehravaji mimo ramec
organizace, ale predevsim aby vytvaiely podminky pro mnohostranné uceni probihajici

primo v organizaci a tykajici se toho, co se v ni d&je. Klicovym pro uceni lidi se tak stava
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jejich vlastni prace a pracovisté. T€zisté rozvoje se presouva do organizace samé, za hlavni
zdroj rozvoje organizace jsou jasn¢ povazovani lidé — ucici se a spolupracujici. Jde o tzv.
organizacni uceni, kde samy organizace prochéazeji procesem uceni. Organiza¢ni uceni ma
pfimou souvislost s vedenim a fizenim rozvoje organizace. To plati samoziejmé 1 v ptipad¢
Skol (Pol 2007).

V poslednich dekadéch se 1 ve Skolském kontextu zacalo hovofit tzv. ucici se
organizaci, resp. ucici se §kole. UCici se organizace je povazovana za ,,skupinu lidi, kterd se
usiluje naplnovat jim spolecné cile (stejné jako individualni cile jednotlivcu), pritom spolecné
zvazuje hodnotu téchto cilit a kdyz je treba, tak je upravuje, a snazi se rozvijet stale ucinnéjsi
a ucelnéjsi zpusoby jejich dosahovani* (srov. Pol 2007). U¢ici se organizace tedy podporuje
uceni svych ¢lentll a sama se neustale transformuje. Lidé na vSech trovnich se v ni snaZzi stle
rozvijet své schopnosti dosahovat Zadouci vysledky, individualné i ve vzajemnosti. Takovy
piistup je nutny mimo jiné i proto, Ze v fad¢ organizaci a odvétvi (také ve Skolach a skolstvi)
neexistuje jedina, ptedem do detailu stanovitelna cesta k uspéchu, po niz by bylo mozné se
vydat a dlouhodob¢ na ni setrvavat.

Ve skole jde tedy o to, aby lidé sdileli normy a hodnoty, byli primarn¢ zaméfeni na
uceni zakd, byli ochotni zpfistupniovat svou praci kolegim, uméli a chtéli spolupracovat a
spole¢n¢ vedli kriticky dialog o Skole, své praci a svém uceni v ni, a byli schopni iniciovat
zménu, je-li potfebna. Podobné jako ucici se Skolu, 1 Siroce spolupracujici Skolu mnozi
povazuji za pozadavek i vysoky ideal.

Little (1982) poukazuje na to, Ze pro spolupracujici ucitele ve Skolach je pfiznacné urcité
chovani:
e casto a stale konkrétnéji a presnéji diskutuji o vyucovaci praxi,
e jsou pristupni pomérné ¢astym hospitacim kolegti, od nichz dostavaji konstruktivni
zpétnou vazbu,
e spolecné s kolegy planuji, vytvaieji, oveétuji a hodnoti vyucovaci materialy,
e se ucijeden od druhého.
Ve znac¢né mife jde tedy o zdiiraznéni kolegialnich vztahii mezi uditeli. Je ovSem znamo, Ze
tyto vztahy mohou mit riiznou troven. Pravé posledné¢ zminéna autorka v jiné své studii
(1990) rozliSuje mezi uciteli Ctyti urovné kolegidlnich vztaht:
e spolecenskou konverzaci,
e pomoc a podporu,

e sdileni a vymény nazora a zkusSenosti,
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e spolecnou praci.

Prvni tii z nich pfitom povazuje za relativné slabé formy, které v béznych skolach spise jen

stvrzuji status quo a nemaji vyznamnéjsi pozitivné-rozvojovy potencial. Ke spole¢né praci

coby nejsilngj$i forme Little typicky fadi tymové vyucovani, spole¢né planovani, vzajemné

hospitace, spole¢né realizovany akéni vyzkum, koucovani a mentorstvi v ramci Skoly a

nékteré dalsi postupy. Pravé spolecnd prace ma nejvetsi Sanci vést k vyznamnym

zkvalitnénim préce uciteld a skol. Jiné formy spoluprace mohou tuto zakladni tendenci
podporovat, ale samy o sob¢ vyznamnéj$i vliv na zkvalitiiovani nemaji (srov. Lazarova a kol.

2006, Pol 2007).

Spoluprace je tedy ve skolach dalezitym fenoménem, jehoz rozvoj ma vSak fadu
prekazek. Zda se, ze 1ze identifikovat soubor faktord, které rozvoji spoluprace mezi uciteli
nenapomahaji, naopak jej mohou brzdit. B€zné skolni uspotradani vede k tomu, ze ucitel travi
vétSinu Casu ve tiidé s zaky, oddélen od kolegti-ucitelii a nedostava se mu kolegialni zpétné
vazby. Jiz samotny vstup ucitele do profese byva nékdy v tomto smyslu kriticky. Na rozdil od
n¢kterych jinych obor(, absolvent ucitelskych studii stoji obvykle zahy po svém nastupu do
Skoly pted nutnosti témét okamzitého sebepotvrzeni v roli ucitele. Své konecné sehrava i
faktor ¢asového stresu. Ucitelé mivaji pocit, Ze se jim v pribéhu dne na kolegialni interakce
nedostava ¢as. Absence spoluprace pfitom mtize mit za nésledek riziko vzniku stereotypu,
rutiny, konzervatizmu ¢i neochoté piijimat vnéjsi podnéty ke zménam, at’ jiz oteviené¢ (méné
casto) Ci skryte.

Nejvétsi prekazky spoluprace uciteli, jak je oznacili feditelé ceskych zdkladnich skol,
1ze shrnout do péti skupin faktorii (podle Pol, Lazarova 1999):

e nedostatek casu,

e vnejsi podminky prdce (celkova situace ve Skolstvi, nedostate¢né financovani, hrozba
nezaméstnanosti, vysoké uvazky, nizkd ucitelska prestiz apod.),

o mezilidské vztahy (Spatna atmosféra na skole, feminizace Skolstvi, mezigeneracni
neporozuméni, nediivéra, sobectvi, individualismus, zavist, rivalita, nedostatek tolerance
apod.),

e osobni prekazky (n€které osobnostni vlastnosti lidi ve Skolach a jejich emocionalita —
strach, ostych, nejistota, nizké sebevédomi, uzavienost — ale také pohodlnost, neochota,
Uunava, nezajem a skepse mnohych ucitela),

e jiné prekazky (zejména organizace prace, nedostatky v kvalifikaci a dal§im vzd€lavani

ucitelq, slozeni ucitelského sboru, mala integrace predmétii apod.).
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Spolupraci Ize podporovat a vytvaret pro ni podminky, nelze ji v§ak nafidit. Zasadni
role byva v téchto ptipadech ptisuzovana citlivé kultivaci kultury Skoly, ktera by podpofila
rozvoj kolegialnich vztahi ve Skole (srov. napft. Pol et al. 2005). Je-li totiz kolegialita
vnucena, miiZze se snadno stat spiSe prekazkou nez ptilezitosti k hodnotnému zptisobu uceni a

spole¢né prace.

3.3 Otevrenost §koly a spoluprace s vnéjSimi subjekty

Rozvoj skol je dnes stale mén¢ myslitelny bez ucasti téch, ktefi stoji v jejich
bezprostiedni blizkosti a maji na jejich fungovani silny zajem — zejména rodic1, ale i dalSich
vngjsich subjektl (napt. zastupci obce, Skolské rady, jiné skoly, 1ékati, poradny, odbory
socialni péce o déti, polici apod.). Zejména ve vztahu k rodi¢lim a mistni komunité hovotime
Zasto o otevi‘enosti $koly navenek. Skola by méla byt ,,&itelna* , resp. srozumitelna a
dostupna Sirsi veiejnosti. V dob¢ prudkého rozvoje informacnich technologii neni pro skoly
problémem prezentovat své zdméry a vysledky své prace navenek a pfizyvat ke spolupraci
Sirsi vefejnost.

Existuje cela §kala podob vztahi $koly s rodic¢i a dal§imi mistnimi subjekty. Jako
zéasadni se pritom ukazuje pozadavek, aby se Skola pokousela jednat s nimi jako se svymi
skutecnymi partnery. Je znamo, Ze pokud se s lidmi ze Skolniho okoli takto zachazi, byvaji
kritickymi ptateli. Maji-li rodice a jiné vnéjsi subjekty pocit, Ze nejsou zvani, zustavaji

obvykle pouze u kritiky (Pol 2007).

Je-1i idedl ucici se a spolupracujici organizace uvnitt Skoly zatim ¢asto snad az pfili§

vysoky, pak ve vztahu k rodi¢iim a dal§im mistnim subjektim je situace, zda se, jesté

vvvvvv

3.4 Kultura Skoly
Pro obsah pojmu kultura skoly je management inspirativni zejména obsahem pojmi
kultura organizace/podniku/firmy. Kultura je definovana jako ,,souhrn predstav (ocekdvani),

pristupui, uznavanych hodnot, deklarovanych norem a vzajemnych vztahi, ktery se
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dlouhodobé projevuje v individuadlnim i skupinovém chovani lidi v organizaci (Harkabus

1997, s. 2, cit. podle Pol et al. 2005). Kultura kazdé organizace je specificka, ale piesto 1ze

vysledovat jeji zadkladni prvky:

e uznavané hodnoty,

e zpilisoby fizeni,

e rozhodovaci procesy,

e vyuzivani lidskych zdroj,

e jednani se subjekty okoli (tzv. vn&jsi kultura).

Vymezeni organiza¢ni kultury neni jednotné. Ptes jednotlivé odliSnosti v pojeti a
definovani pojmu kultura organizace existuji n¢které spole¢né charakteristiky pojmu kultura
organizace (srov. Pfeifer, Umlaufova 1993; Pol et al. 2005;):

e (drazi soubor vSeobecné reflektovanych hodnot, ndzorti a norem, které odlisuji vhodné a
akceptovatelné chovani od chovani nezadouciho. Tento soubor si ¢lenové organizace sami
vytvareji, definuji a interpretuji.

e Sjednocuje nazirdni, uvazovani a chovani, vytvaii vzory, které usnadnuji orientaci ve
vnitro-organizaénim déni a ve vztazich k riznym prosttedim obklopujicim organizaci.

e Je vysledkem plisobeni vnitinich koordinacnich sil a vlivli vnéjSiho prosttedi. Jejich
spolupiisobenim se vytvareji a upeviiuji i€¢inna pravidla, normy a zvolena feSeni. Ta se
pak pfenaseji riznymi formami na nové ¢leny organizace v procesu jejich adaptace.

e Je proménliva. Jeji obsah je ovliviiovan aktudlni fazi rozvoje organizace v zavislosti na
cilech organizace.

Kultura skoly jako specifické organizace se projevuje ve specifickych formach
komunikace, v realizaci jednotlivych personalnich ¢innosti, ve zplisobech rozhodovani vedeni
Skoly, v socialnim klimatu Skoly, ve shodném nahledu lidi ve Skole na déni uvniti Skoly (Pol
et al. 2005). Za kulturu Skoly je mozné povazovat to, ,jak se Skola prezentuje, jaky obraz o
Skole se vytvari, jakou ma povést u odborné i rodicovské verejnosti, jaké ma skola osobnosti,
jaké ma cile a hodnoty* (Nezvalova a kol. 1999, s. 7 cit. podle Pol et al. 2005). Tatdz autorka
upozornuje dale na nékolik vzajemné souvisejicich prvki v kultute skoly: ,,symboly,
osobnosti, image skoly, pravidla a normy jednani, hodnoty* (1999, s. 7).

Na kulturu skoly miizeme pti vyzkumu usuzovat predevsim:

e 7z praxe, z chovani lidi ve Skole, tedy z vnéjSich projeva,
e 7z hodnot, ke kterym se lidé ve Skole hlasi,

o zartefaktl, obrazl, asociaci ¢i metafor, kterymi se lidé ve skole ke kultute vyjadiuji.
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Kulturu skoly je mozné poznavat fadou metod. Eger (2001) sestavil dotaznik pro
hodnoceni kultury Skoly, ktery zahrnuje nasledujici polozky:
e Spolecné cile
e Duvéra ve vedeni Skoly
e Pievladajici styl fizeni ve vztahu k lidem
e Rezim skoly a organizacni struktura
e Zaméfeni vedeni na pracovni tkoly
e Kontrola
e Motivace pracovnik
e Komunikace a informovanost pracovniki skoly
e Komunikace Skoly s okolim a s rodici
e Inovativnost
e Rozvoj ucitell
e Pracovni podminky pro vyuku
e Estetické prostiedi a poradek
e Vztahy mezi pracovniky
e Vztahy mezi uciteli a zaky
e Ocekavani vysledkil vzdélavani
Pol et al. (2005) navrhli na zaklad¢ vlastnich vyzkumnych Setieni pét oblasti, ve
kterych 1ze prvky kultury skoly poznava:
¢ shoda lidi na hlavnich principech fungovani skoly,
e vytvafeni a naplilovani predstavy o tom, kam by méla Skola sméfovat (vize Skoly),
e otevienost Skoly viici okoli,
e fizeni Skoly,
e prostfedi podporujici uceni a vyucovani.
Podrobnéji pak popisovali kulturu vybranych skol v nésledujicich kategoriich:
Shoda na principech
Schopnost a ochota vSech skupin lidi ve skole (vedeni, skupin uciteld a ostatnich pracovnikd,
74ki) sjednotit se na vlastnich pravidlech fungovani skoly.
Vytvareni vize a proces smérovani k ni
VSichni lidé ve Skole (vedeni, ucitelé, Zaci, ostatni pracovnici) pracuji na vytvaieni a
napliiovani spole¢né predstavy o budouci podobé¢ skoly.

Otevrienost Skoly
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Spoluprace a komunikace $koly s rodi¢i, obci, inspekei a ministerstvem Skolstvi. Prezentace

Skoly na vetejnosti.

Styl Fizeni a vedeni

Rizeni piikazy &i informacemi. Vedeni lidi pfedev§im na zékladé vn&jsi motivace (odmény,

formalni pravidla) nebo vnitini motivace.

Vyvoj a proména Skoly

Pribézné a systematické zmény v organizaci prace Skoly. Svoboda experimentovat s novymi

postupy.

Kolegialni podpora

Vymeéna zkuSenosti, profesionalni dialog a spoluprace mezi kolegy — uciteli. Vyuziti zpétné

vazby od kolegt.

Fyzické prostredi Skoly

Umisténi Skoly, jednotlivé budovy, veskeré vybaveni a jeho optimalni vyuzivani.

Profesni rist

Podpora osobnostniho a profesniho rastu pracovnikt skoly, vytvareni podminek pro dalsi

vzdélavani a rozvoj pracovniki.

Neformalni Zivot Skoly

Lidé se ztotoziuji se symboly skoly, hlasi se ke své Skole. Traduji se zvyky a pravidla pti

spolecném setkdvani.

Prace s konfliktem

Zpusob feseni konflikti, prace s “problémovymi” lidmi. Rizeni discipliny pracovniki i zaki.
Kultura skoly je fenoménem, ktery je zasadni pro rozvoj Skoly a lidi v ni. Zména

struktury Skoly a pfedev§im poznani a zména kultury Skoly patii ke slozitym a velmi

dilezitym procestim rozvoje Skoly.

Otazky a ukoly

e Cim je 8kola jako organizace specificka?

e Vysvétlete pojem ucici se organizace.

e Jaké existuji formy spoluprace ve skole? Uved'te ptiklady spoluprace.
e Jak rozumite pojmu kolegialita?

e Co vyjadfuje pojem ,,vnéjsi subjekty Skoly*?

e Jak je mozné podporovat partnerstvi Skoly a rodic¢t?
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e Jak a v jakych oblastech je mozné poznavat kulturu Skoly?
e Jak se miZe skola prezentovat navenek?

¢ Analyzujte internetové stranky nékolika vybranych Skol.
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4. Problematika vedeni lidi

Problematika vedeni lidi spada do oblasti persondlniho fizeni. Organizace se nemiiZe
rozvijet sama, organizaci je mozné rozvijet prostfednictvim lidi v ni. V nasledujici ¢asti
budeme vénovat pozornost vybranym otazkam personalniho fizeni s dil¢imi aplikacemi do

Skolni praxe.

4.1 Planovani, vybér, zapracovani a vystup pracovniki

Zakladem dobrého fungovani kazdé organizace a tedy i Skoly je personalni
planovani, které slouzi k realizaci cilli organizace tim, ze ptedvida vyvoj, stanovuje cile a
realizuje opatieni sméfujici k sou¢asnému a perspektivnimu zajisténi ukolu organizace
adekvatni pracovni silou (podle Koubek 1995). Personalnim planovanim se usiluje o to, aby
m¢éla organizace nejen v soucasnosti, ale zejména i v budoucnosti pracovni sily v potiebném
mnozstvi, s potiebnou kvalifikaci, Zadoucimi osobnostnimi charakteristikami, optimalné
motivované, flexibilni a pfipravené ke zmén¢ apod. Takové planovani v sobé zahrnuje 1
proces predvidani rozvoje organizace, ktery se nevyhyba ani skolam. Na zaklad¢ vizi a
strategii rozvoje by mélo vedeni §kol dokazat optimalné naplanovat pohyb lidi (jejich
piipadnou vymeénu) v organizaci a jejich profesionalni rozvoj. V souvislosti s probihajici
Skolskou reformou a tbytkem z4kti v mnoha regionech (a s naslednym slu¢ovanim skol) je
otazka persondlniho planovani v ¢eskych Skoldch nanejvys aktudlni.

Dulezitym tématem personalniho fizeni je také vybér pracovniki, ve skolstvi vSak
zatim nepfitahuje ptili§ mnoho pozornosti. Pied Skolami obvykle nestoji fady nezaméstnanych
ucitell, vybérova fizeni proto nebyvaji ve Skolstvi (zvlasté pokud jde o Skoly na malych
méstech a ,,nedostatkové* aprobace) castym jevem. Vybér pracovnikll se pak mize vztahovat
spiSe k uréitym funkcim ¢i neucitelskym pracovnikiim skoly (napt. vybér ucitele pro funkci
vychovného poradce, vybér ekonoma Skoly). Piesto by vSak mélo byt vedeni Skoly
orientovano v hlavnich zasadach platnych pro realizaci vybérovych fizeni. Na vybér do
funkce teditele (feditelky) Skoly se pak vztahuji zasady pro konkurzni fizeni (podle vyhlasky
¢. 54/2005 Sb., o nalezitostech konkurzniho fizeni a konkurznich komisich).

Stejné jako pro jiné organizace i pro Skoly plati, Ze je tfeba udrzovat optimalni pocet
zaméstnancl. Pred vlastni vybérem nového pracovnika (napf. ucitele) je tieba si polozit
n¢kolik otazek, napt.:

e Potiebujeme nového pracovnika?

e Nemuzeme zajistit plnéni tkolu jinym zplsobem? (Rozdéleni prace...)
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e Nemame n¢koho vhodného/ovéreného na svém pracovisti?

e Koho vlastné pottebujeme?

e Jak pozname, jestli uchaze¢ vyhovuje?

Pro zodpovézeni dvou poslednich otdzek vyuZzivame piedem stanovend kritéria vybéru. Pro

jejich stanoveni se v podnikovém managementu Casto pouzivaji tzv. profesiografické

pristupy (srov. napt. Koubek 1995). Profesiografie spociva ve tfech zakladnich krocich:

e Popis/analyza pracovniho mista (jak prace vypada, tkoly a normy prace, kde a kdy se
prace vykonava...).

e Specifikace pracovniho mista (jaké schopnosti, dovednosti a zkuSenosti k vykonavani
prace pracovnik potiebuje...).

o Specifikace pozadavkit na pracovnika (pozadované specidlni pozadavky — vék, pohlavi,
vzhled...). U ur¢ovani specifickych pozadavk je tfeba dat pozor na diskriminaci ur€itych
typi uchazeci o praci.

Je uzitecné uvédomit si, co je pro vybér dilezité. Je diilezitejsi to, co uz uchazec¢ umi nebo zda

se umi rychle ucit a zapracovat? Potiebujeme opravdu toho nejlepsiho nebo spise

nejvhodnéjsiho kandidata?

Teprve na zakladé specifikovanych pozadavki pak je mozné vypsat vybérové rizeni,
napiiklad formou zvefejnéni inzeratu na internetovych strankéch skoly ¢i zfizovatele, v tisku
apod. Naplanovani procesu vlastniho vybérového fizeni je pak zavislé predevsim na poctu
uchazec, kteti projevi o praci zajem. Pii vyS$§im poctu uchazecti mize vybér probihat i
v n¢kolika (obvykle 2 az 3 postupné se zuzujicich) kolech.

Pro vybér pracovniki se tradiéné uziva fady metod: studium motivaénich dopisi,
Zivotopist, vysvédceni a jinych dokumentii a piip. dotazniku pfipravenych personalistou
(nebo jinym vedoucim pracovnikem). Za nejdilezitéjsi metodu je povazovan strukturovany
rozhovor, v némz lze vyuzit techniky dotazovani zamétené na zjistovani motivace,
sebepojeti, minulé zkuSenosti uchazece apod. V ptipad€ nutnosti je mozné k vybérovym
fizenim pfizvat psychologa, ktery miize pfipravit testovou baterii, rozhovory, posuzovaci
Skaly (pozorovaci schémata) ¢i standardizované dotazniky zaméiené na zjistovani
schopnosti ¢1 nékterych osobnostnich charakteristik adepta. Neztidka jsou také vyzadovany
reference ¢i doporuceni od piredchozich zaméstnavateld. Za nejvalidnéjsi (ale také Casove i
finan¢né€ naro¢nou) metodu vybéru je v podnikové praxi povazovano tzv. assessment
centrum, které obsahuje fadu dil¢ich individualnich i skupinovych zkousek pro provéfovani

znalosti a schopnosti uchazect, strukturovanych diskusi, rozhovorti apod. Ve skolské praxi je
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vyuziti takové metody teoreticky mozné pouze u konkurznich fizeni na mista fediteld Skol,
déje se tak patrné jen sporadicky (vice in Kyrianova 2003).

Vybérové fizeni je tieba naplanovat a provadét tak, aby se uchazeci citili distojné. Je
uzite¢né mit na mysli, ze jde vzdy o oboustranny vybér: organizace si vybira pracovnika a
pracovnik si zaroven vybird organizaci, v niz chce pracovat. Posuzovani uchazecu i
rozhodovani se obvykle d¢je v komisi a informaci o rozhodnuti musi obdrzet vSichni adepti.

Ptijetim nového pracovnika zacina slozity proces, ktery neziidka unikne pozornosti
vedeni organizace. Jde o adapta¢ni proces nového pracovnika, ktery mize byt subjektivné
siln€ emoc¢né prozivan. Stres pii zmeéné zaméestnani mize byt zdrojem snizené vykonnosti ¢i
,podivného* chovani. Vedeni Skoly by mélo mit vytvofeny systém péce o zacinajici
pracovniky (ucitele), nebot’ zacinajici ucitel miiZze za zavienymi dveimi tfidy bez pomoci
zkusengjSich kolegii prozivat velmi krusné chvile. Novy ucitel (ucitelka) by méel byt seznamen
s (srov. Lazarova, Pol 1997):

e prostredim, do které¢ho vstupuje (kde se miize pohybovat, kde ma své soukromi a socidlni
zazemi, kde najde pomicky potiebné k praci apod.),

e folegy (kdo je kdo, na koho se mlize obracet s riznymi dotazy a pozadavky apod.),

e okolnostmi pracovniho procesu (jaky materiadl miZze k praci vyzadovat, co je zvykem, jak
se prace dokumentuje, kdo a jak ji kontroluje apod.).

Vedouci pracovnik by také mél zpoc¢atku brat v tivahu specifika rodinné situace (je-li to

mozné ¢i nutné), zvlasté napt. u mladych a zacinajicich ucitelek s malymi détmi. Obvykle se

vyplaci ,,ptidélit novému pracovnikovi kolegu, ktery bude v pocatecnich tydnech ochoten

odpovidat na vSechny dotazy ,,novacka* a provazet jej vSemi zakoutimi Skoly. V nékterych

Skolach pomahaji zacinajicim uciteliim zvladnout ndrocny vstup do tfid po odborné strance

urceni zkuSeni ucitelé v roli tzv. uvadéjicich ucitela (tutori, mentori).

V nékterych velkych firmach se jiz postupné stdva dobrou tradici fidit nejen planovéani
a pfijem pracovnikil, ale postarat se také o jejich ,,bezbolestné* ukonéeni pracovniho
poméru. Je totiz zfejmé, Ze ztrata zaméstnani znamena pro fadu lidi velkou zatéz. Postihuje
obvykle celou rodinu, socidlni 1 finan¢ni postaveni lidi se zméni, ziistanou-li bez prace.
Schopnost zvladat ztratu zaméstnani zalezi nejen na osobnosti jedince a jeho frustra¢ni
toleranci, ale i na jeho veéku, pohlavi, vzdélani, bydlisti, finan¢ni situaci v rodin¢ apod. I kdyz
viny propousténi pracovnikii ve Skolstvi obvykle nebyvaji nijak dramatické, ptesto by mélo
vedeni Skoly mit vypracovanu strategii pro ptipadné propousténi pracovnikt. Jde o zpisob
oznamovani ukonéeni zaméestnani, transparenci strategii pfi sniZovani stavli zaméstnanct (lidé

by se neméli citit ohroZeni), vystupni rozhovory, které mohou pomoci odchazejicimu

36



pracovnikovi reflektovat vlastni zkusenosti a jeho dal$i pracovni moznosti a prava na socialni
podporu. Takové rozhovory mohou byt i cennym zdrojem zpétnovazebnich informaci pro

skolu.

4.2 Motivace pracovniku

Motivace je slozity proces, komplikovand zmét’ vnitinich i vnéjSich vice ¢i méné
uvédomovanych a emo¢n¢ sycenych podnétt (incentiv a stimulll), které miizeme jen obtizné
vyzkumné sledovat a popisovat zvnéjsku. Motivace pracovnikil je tématem, které pouta
pozornost vedoucich pracovniki (nejen) skol velmi Casto. Jak motivovat ucitele k tomu, aby
pracovali kvalité a ochotné? Na takovou otazku neni jednoznac¢na odpovéd’, existuje vSak
cela fada vice ¢i mén¢ zdaftilych publikaci, které se motivaci pracovniki zabyvaji a snazi se
nabidnout n¢které ,,dobré zkuSenosti* a n€kdy 1 ,,recepty” na to, jak je mozné pracovniky
motivovat.

Je ztejmé, Ze motivace souvisi jednak s napliiovani potieb lidi (viz prvni kapitola
tohoto textu) a bezesporu také s jejich pracovni spokojenosti. Pracovni spokojenost je
podminéna (podle Kohoutek, Stépanik 2000).

e pracovni kariérou,

e charakterem préace,

e samostatnosti pii vykonavani prace,

e stylem vedeni,

e socidlnimi vztahy,

e vazbou k dal$im tsektim organizace,

e fyzikalnimi podminkami.

Charakter prace, jeji smysluplnost a riznorodost je bezesporu jednim z nejdulezitéjsich
faktorti pracovni spokojenosti. U¢itelé neziidka chapou svou praci jako poslani a tvrdi, ze se
jim prace s détmi libi, pfesto vSak nemuseji byt vZdy ve svém zaméstnani spokojeni ani
motivovani ke zlepSovani své prace Nelze tedy podcenovat ulohu penéz, resp. mzdy, za
kterou ¢lovek pracuje, klimatu ve Skole, (ne)moznosti seberealizace ¢i profesniho riistu apod.

Prave otdzka hmotného zabezpeceni a odménovani aktivnich a kvalitnich uitelt Casto
trapi vedeni Skol. Odménovani pracovnikll v§ak nezahrnuje jen mzdu, jde o fadu jinych
stimuli a Skala odménovani mize byt velmi Sirokd. Mezi hmotné odmény a vyhody patii

(srov. Koubek 1995):
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e zakladni mzdy a platy,
e prémie za vykon,
e odmény za vysledky a hospodaieni jednotlivce,
e pfiplatky za prescasy,
e podily na zisku.
Neptimo pak 1ze odménovat nasledujicimi zpiisoby:
e piiplatky na pojisténi,
e ruzné sluzby, zaméstnanecké vyhody (napt. uzivani sluzebniho telefonu, automobilu...),
e prednostni naroky (i v nefinancnim vyjadieni).
Do nehmotnych odmén pak patii napt. G€ast na rozhodovani, svéteni pravomoci, moznost
odborného rustu, volna pracovni doba, vybér prace apod. Nékteré z téchto hmotnych i
nehmotnych stimulii nejsou pro skolské prostredi typické, nékteré nehmotné formy ocenovani
jsou vSak v mnohych skolach zbyte¢né opomijeny.

Odménovani obvykle nesouvisi jen s vysledky préce a jejich kvalitou, ale také
s pracovnim mistem, resp. s funkci, s pracovnim chovanim a s pracovnimi podminkami (napf.
prace v nevhodnych podminkach nebo s rizikovymi klienty/détmi mize byt ocefiovana vyse)
(Koubek 1995). Vliv na vysi platu ma také situace na trhu prace a ptislusné zakony. V z4jmu
zajisténi spravedlnosti by vSak vysledky prace a zejména jejich kvalita mély mit pro
odménovani zasadni vyznam. I kdyZ by se mohlo zdat, Ze kvalitu prace uciteli je mozné
zvnéjSku posuzovat a hodnotit jen velmi obtizné, feditelé kol si obvykle vypracovavaji
vlastni Kritéria pro hodnoceni pracovnikii, do kterych zahrnuji napt. schopnost ucitele
inovovat, aktivitu pifi plnéni ukold, ptipravu volno€asovych aktivit pro zéky a vedeni krouzki,
ochotu dale se vzdélavat apod.
v odménovani. Pokud pracovnik vniméd odménovani jako nespravedlivé, prestava mit
motivacni ucinek. Zalezi na tom, jak pracovnik posuzuje svijj vykon a jakou odménu ve
vztahu k tomuto vykonu oéekava. Rediteltim $kol se proto doporuéuje vést uditele k
sebehodnoceni (napt. formou rtiznych portfolii, zpétnovazebnich denika apod.) a hovofit
s uciteli pravidelné o jejich vykonech, ocekavanich a predstavach. Také kritéria pro
hodnoceni uciteld by méla byt diskutovana ve Skolnim tymu. Zpiisoby hodnoceni ve vztahu
ke spravedlnosti odmény lze vyjadrit nasledujicimi modely:

Optimalni zpusob odménovani

¢im vétsi vykon - tim vEtsi odmena,
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¢im mensi vykon - tim mensi odména.

Liberalisticky zpusob odménovani

¢im vétsi vykon - tim vEétsi odmeéna,

déla-li méné - dostane stejné.

Trestajici (demotivujici) zpusob odménovani

de¢la-1i pracovnik vice, dostane stejné,

¢im mensi vykon - tim mensi odména.

Motivaéné beze vztahu (destruktivni)

at’ dela jak dela, odmena je stejna.

Absurdni zptiisob odménovani

¢im vétsi vykon - tim mens$i odmeéna,

¢im mensi vykon - tim vétsi odmeéna.

Realita odménovani ve skolach se miize vice ¢i méné blizit nékterému z vyse uvedenych typt.

K otazce motivace pracovnikl se sice vztahuje fada teorii, av§ak ani teorie ani

jednoduché navody nemusi vzdy v praxi fungovat. Pro zajimavost uvadime s nadsazkou a

ironii formulovana ,,varovani* Jak demotivovat pracovniky (McDermott, O’Connor 1999):

Ignorujte vysledky, kterych lidé doséhli.

Ptedpokléadejte, Ze vite, co je pro n¢ dulezité. Nekonzultujte to s nimi.

Dobré¢ vysledky berte jako samoziejmost, avSak bud’te prehnang citlivi ke kazdému
nedostatku a nezapomeiite jej kritizovat.

Stanovte normy, které nemaji pro praci lidi vyznam. Stanovte mnoho detailnich pravidel a
pak je lidem vnut'te.

Nedovolte jim, aby Vas obtéZovali svymi pracovnimi problémy.

Chovejte se k nim blahosklonné a povysSenecky nebo bud’te aspon sarkasticti.

Vytvéarejte situace, které v lidech vyvolaji fevnivost a obavy.

Nepodporujte své lidi, nesnazte se je podrzet, ale o¢ekavejte od nich vynikajici vysledky.
Ptivlastnéte si jejich ispéchy a obvitnujte je za chyby.

Netolerujte chyby a pfiméjte lidi, aby za sebou horlivé zametali stopy.

Problém rezistence

Rezistence je pojem, ktery vyjadiuje odolavani ¢i odpor. V souvislosti s motivaci

ucitelt tedy budeme hovotit o odporu ke zménam, inovacim ¢i dalSimu vzdélavani. Je ziejmé,

7e problematika rezistence ucitelli mad mnoho spolec¢ného s motivaci. V kazdé skole se najdou
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1 takovi ucitelé, ktefi nevyvijeji pfili§ mnoho snahy inovovat svou praxi, vzdélavat se a

spolupracovat s kolegy. Nepatii mezi ty, kteti dokazi podporovat ucici se a spolupracujici

organizaci. Za ,,problematické ucitele” nebyvaji oznacovani vSak jen ti ,,neochotni®, ale také

ti ucitelé, ktefi jsou povazovani za ,,neschopné®.

Ochota a schopnost uditele inovovat praxi

Ochota Neochota

Schopnost Ucitel je ochoten a schopen Ucitel je schopen a neochoten inovovat.
inovovat. Je tteba pokusit se poznat zdroje neochoty a
Je uzitecné vyuzit jeho zvolit vhodny zptisob motivace.
schopnosti a motivovat ho pro
pomoc druhym.

Neschopnost | Ucitel je ochoten, ale Ucitel je neochoten a neschopen inovovat.

neschopen inovovat.

Je tieba zjistit vzdélavaci
potieby ucitele a zapojit jej do
vhodnych forem DVU' véetnd
aktivit kolegidlni podpory.

Je dobré nejprve zjistit zdroje neochoty a
rezistence a zvolit vhodny zpiisob motivace.
Potom teprve identifikovat vzdélavaci
potieby a nabidnout uciteli vhodné formy
DVU. Stanovit podminky pro jeho setrvani

V organizaci.

Realita jisté neni tak jednoduch4, jak tabulka naznaGuje. Rada ugitelt miize byt obdatena

ptivlastky ,,neochotny* nebo ,,neschopny*, ale miize jit jen o nedorozuméni nebo Spatnou

interpretaci nékterych vnéjSich projevil, zatimco skute¢nost miize byt zcela jina. Pro

pracovniky odpoveédné za fizeni zmén ve Skole to znamena piedevsim podrobit vlastni

piedstavy o lidech v instituci osobni inventuie (srov. Lazarova 2005).

Nutnou soucdsti prace s rezistentnimi uciteli je analyza vnéjSich projevi rezistenci.

Obecné je mozné identifikovat pét zakladnich postojit ke zméné tak, jak se projevuji

v chovani lidi: angaZovanost (aktivni, pozitivni vztah ke zmén¢), konformita (vngjsi souhlas

a prizptisobeni), indiference (neutralni vztah, lhostejnost, nezdjem), nesouhlas a aktivni

odpor. Podle tohoto vyctu by tedy intenzita rezistence mohla byt vyjadiena Skalou konformita

(resp. pasivita) — aktivni odpor.

' DVU - dalgi vzdélavani ugiteld
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Z hlediska dimenzi aktivni — pasivni vyjadiovani resistence a verbalni — neverbalni projev
je mozné ziskat nésledujici typy rezistenci a identifikovat jejich hlavni ptiznaky (srov.

Lazarova a kol. 2006):

Vnéjsi projevy rezistence

Verbalni projevy Neverbalni projevy
(fec) (chovéni)
Aktivita (itok) ODPOR VZRUSENI
Protiargumenty Neklid
Vycitky Podnécovani sport
Vyhruzky Vytvareni , klik*
Pasivita (anik) VYHYBANI NECHUT
MIlceni, malomluvnost Nevsimavost
Bagatelizace Unik k jinému tymu
Vtipkovani Nemoc

Vyraz ,rezistence™ ma v souvislosti s profesionalnim rozvojem a zménami v praxi
veskrze negativni konotaci. V piipad¢ ,,rezistentniho ucitele” vSak nemusi jit vzdy nutné o
Spatného ucitele. Je pravdépodobné, ze vétsina ,,rezistentnich® ucitelt ma skryty potencial,
ktery zasluhuje pozornost odbornikii a podporu ze strany kolegti, vedeni Skol 1 lektorti dalSiho
vzdelavani. Pokud je rezistence rozpoznina, uvédomovana a rizena, miize se stat zdrojem
obohaceni, inovaci a poskytnout pfileZitost pro reflexi a rozvoj. MiiZe naznacit jiné —

schidngjsi cesty realizace zmény, podpoftit komunikaci a spolupraci (Lazarova 2005).

4.3 Podpora prace v tymu

Utinnou prevenci rezistence a motivujicim faktorem se mize stat podpora spoluprace
s kolegy a prace v tymu. Ve svété prace existuji tkoly, které cloveék vykondva sam, fada
jinych tkola vsak vyzaduje tymovou praci. Na rozdil od bézné socidlni skupiny je pracovni
tym definovan/urcen predevsim:

e spolecnym ukolem a jeho charakterem,
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e d¢lkou trvani (tikolu),

e poctem lidi a hranicemi tymu (mohou se v§ak ménit, hranice mohou byt propustné),
e vnitinimi vztahy a klimatem v tymu.

O vyznamu tymu pro n€které typy kol neni pochyb. Tym ma vyznam nejen pro kvalitu
feSeni tikolu, avsak také pro rozvoj organizace a spoluprace mezi lidmi a také pro rozvoj
jednotlivych ¢lenti tymu.

Takeé ve Skolach pracuje fada tymi na riiznych tikolech (napft. tym vedeni Skoly, tym
Skolniho poradenského pracovisté, tym pracujici na ur€itém projektu, tym uciteld predmétové
skupiny apod.). Tym ma obvykle svou historii a vyvoj a je dllezité, aby si vytvarel svou
vlastni pamét’. Pamét’ tymu vznikd dokumentovanim prace tymu, prfedpoklada pravidelné
pracovni schlizky, sebehodnoceni, vzdélavani a pravidelnou sebereflexi tymu. Zaznamy ze
spole¢nych reflexi a schlizek by mély byt stale dostupné v§em ¢lenlim tymu a tym by se
k témto dokumentim mél opakované vracet. N&které tymy si ve snaze o zkvalitnéni vlastni
prace mohou ptizvat vnéjsiho supervizora, ktery jim poméaha nahlédnout jejich praci z jiné
perspektivy.

Tym ma také své potieby, které se vztahuji pfedevsim k plnéni tikolu a nemohou byt
v pfimém rozporu s potfebami jednotliveli nebo vedeni organizace (McDermott, O’Connor

1999).

Sit’ potteb:

Potieby vedeni Potieby tymu

o~ Potfeby jednotlivcl
Potieby ukolu

Kazdy jedinec si do tymu vnasi své potieby, které mu vSak nesmi branit ve snahach napliovat
spolecné cile. Tym by mél vytvaret podminky pro napliiovani nasledujicich potieb ¢lenti

tymu:
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e potieba bezpeci,

e potieba identity (byt rozpoznan, znat svlij vyznam a svou roli...),
e potieba komunikovat,

e potieba znat a ucit se,

e potieba emocni ucasti,

e potieba jednoty a uspéchu,

e potieba aktualizace vlastnich moznosti apod.

Tym je charakterizovan svymi normami. Skupinové normy jsou nehmatatelné a ¢asto
je lze jen obtizné vyjadtit slovy. Normy pomahaji zajistit konzistentni chovani ¢lent tymu,
jsou soucasti kultury tymu. Hayesova (2005) uvadi, ze skupinové normy:

e vyjadiuji hodnoty skupiny,

e pomahaji skupiné, aby dobie fungovala,

e definuji pfijatelné socialni chovani,

e pomahaji skupiné prezit.

Lidé nalezejici ke skupinam se Casto snazi dodrzovat skupinové normy, neziidka vSak jen
intuitivné, nebot’ nedodrzovani norem muiize mit za nasledek selhani ve skupiné ¢i vylouceni
ze skupiny. Nékteré normy jsou klicové (naptiklad ptevzit ukol za nemocného kolegu), jiné
jsou periferni a nejsou pro fungovani tymu az tak dalezité. Pro pracovni tymy je dobré pokusit
se uvédomit si své normy, fadu z nich jasné€ stanovit, zformulovat a zdokumentovat a

v ptipadé potfeby diskutovat o jejich moznych zménéch.

V pracovnich tymech, podobné¢ jako v jinych socialnich skupinach, maji lidé své role.
Jde o pracovni a socialni chovani, které se od pracovnika oCekava. Nekteré role jsou jasné€ a
formalné vymezené (naptiklad jisté pracovni funkce predpokladaji urcité role), jiné vznikaji
spontann¢ a jsou spise vyjadienim osobnosti a zaméteni ¢lena tymu. Jednou z nejznaméjsich
teorii tymovych roli je koncepce R. M. Belbina, ktery identifikoval a popsal 8 az 9 tymovych
roli a vytvofil dostupny néstroj pro jejich diagnostiku. Nazvy roli jsou sice ptekladany i do
cestiny, Iépe vSak vystihuji o¢ekavané chovani pracovnika ptivodni ndzvy v anglicting: plant,
resource investigator, co-ordinator, shaper, monitor-evaluator, team worker, implementer,
completer finisher, specialist (http://www.belbin.com, srov. také Hayesova 2005).

Dulezitou charakteristikou tymu, kterd ma vyznamny vliv na jeho vykon je tymova
koheze (soudrznost). Za zaklad koheze 1ze povazovat lidskou potiebu socidlni identifikace
(Hayesova 2005). Koheze je ovliviiovana fadou faktord, napt.:

e velikosti skupiny (mensi byvaji soudrznéjsi),
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e dilezitosti ukolu, prestizi a socidlnim statusem tymu, vstupnimi pozadavky,

e osobnostnimi charakteristikami ¢lend tymu,

e pratelskymi vztahy v tymu,

e otevienosti vii¢i okoli, pocitem vnéjSiho ohrozenti,

e apod.

Roli hraje také podobnost postoji a osobnich cili lidi v tymu, spole¢né straveny cas,
specifi¢nost skupiny, odmény a podnéty ze skupiny ke vSem ¢lentim apod. V tymu se silnou
kohezi panuji ptatelské vztahy a ptijemné klima, lidé spolu nesoupefi, ale spolupracuji, sdileji
své pracovni problémy, diveétuji si a jsou ochotni poméhat si navzajem. V takovém tymu jsou
splnény zéakladni podminky spoluprice: lidé maji spole¢ny cil, divéiuji si, nevykofist'uji se
navzajem, dokazi pfijimat a nést obéti i rizika a rezignuji na maximalni osobni zisk (srov. Pol,
Lazarova 1999). I kdyz je silna soudrznost obvykle povazovana za pozitivni charakteristiku
tymu, ktera zvysuje jeho vykonnost, pfesto v sobé miize obsahovat jisté riziko. Tym se silnou
soudrznosti, ktery se uzavird sim do sebe a prestdva komunikovat s ,,vnéjSim svétem* se
okrada o zpétnou vazbu nebo ji zpracovava zpusobem, ktery zkresluje informace. Tym se pak
dostava do rizika ustrnuti ¢i dokonce Spatného rozhodovani (tzv. efekt Janis, srov. napf.

Atkinson et al. 2003).

Komunikace v pracovnich tymech

Uspé&sna prace v pracovnich tymech a spoluprace predpoklada kvalitni vedeni tymu a
respektovani pravidel pro komunikaci v tymu. Zékladem je dobra informovaneost vSech
¢lend tymu. Vedouci tymu musi zajistit, aby se informace dostaly ke vSem ¢lentim tymu ve
stejné kvalité¢. K tomu je mozné vyuzit fady informacnich kanalti (médii) a nespoléhat vzdy
jen na jeden. Je tfeba pocitat s tim, zZe kazda informace miliZe transferem doznat jistych tbytka
a zmén a muze byt pfijemcem zpracovana riznym zpusobem v zévislosti na jeho kognitivnim

stylu. Ztratu informace zobrazuje nasledujici model:

Piedstava o ztraté informace béhem vymeény

v

To, co chci fici

To, co fikam >

To, co druhy slysi >
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v

To, co posloucha

v

To, ¢emu rozumi

v

To, co si zapamatuje

v

To, co odrazi

Jde tedy nejen o spravnou volbu média, ale také o to, ze je tfeba najit si Cas a prostor pro
vyjasnovani sdéleného, zejména jde-li o zasadni a diilezité informace, které mohou ovlivnit
kvalitu prace €i vztahii v tymu.

Ma-li se uchovat ¢i zvysit porozuméni v tymu, méli by byt lidé vedeni k tzv.
aktivnimu naslouchani. Naslouchajici v tymu by se méli dotazovat na piipadné nejasnosti,
umét reformulovat sdélené, délat syntézu sdéleného, pomahat informujicimu sméfovat
myslenky k cili, kontaktovat se pohledem, délat si ke sdélenému poznamky a vyuzivat jich
apod. Do tzv. efektivni komunikace patii také snaha o pozitivni komunikaci (nenechat se
strhnout ke skepsi, stiznostem, ale snazit se hledat vychodiska a lepsi stranky véci) a humor.

Tzv. transakéni teorie, které se rozvijely ve druhé poloviné 20. stoleti, si zacaly
vSimat transakci (interakci a informacnich vymén), které se odehravaji mezi vedoucimi a
vedenymi. Slo také o zkoumaéni neformalnich spoletenskych dohod a ,,vymén®. Na zakladé
téchto ptistupli je mozné k analyze komunikace v tymu vyuzit znamou teorii transakéni
analyzy, jejimz autorem je E. Berne (1992). Transak¢ni analyza predpoklada plisobeni a
zapojovani specifickych vlastnosti a zptisobt komunikace tzv. ,,rodicovského, dospélého a
détského Ja*“ do mezilidskych interakci a tedy i do procest spoluprace a reagovani na zmeény
(Berne, 1992). Nekonfliktni a konstruktivni komunikace oprosténa od manipulacnich her je
podle této teorie predevsim ta, kterd probihd na trovni ,,dospélého Ega* diskutujicich, tedy na
urovni dospély — dospély. Jde piimé sdélovani bez emoci a postrannich iimyslt, zalozené na
racionalni analyze situace.

Teorii transakéni analyzy je mozné vyuzit i jako model pro pochopeni emoci, které se
v tymu mohou vyskytovat u jednotlivych tcastnikd, a které tak ovliviiuji jejich chovéani v
tymu. Podle Harrise (1997) mtze kazdy ¢lovek z hlediska transakéni analyzy zaujimat vzdy
jeden ze ¢tyt zdkladnich Zivotnich postoji:

Ja nejsem OK, ty jsi OK
Ja nejsem OK, ty nejsi OK
Ja jsem OK, ty nejsi OK
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Ja jsem OK, ty jsi OK.
Uvedené postoje mohou byt aktualni reakci, tak i trvalejsi charakteristikou osobnosti a
jejich zména pak neni snadna. Ovliviiuji Zivot ¢loveka a jsou zdrojem vnitinich 1
mezilidskych konfliktd. Mohou se promitat i do ochoty a schopnosti ucitelli inovovat praxi a
spolupracovat s kolegy. Kdyz odmyslime klasické psychopatologické aspekty zminénych
zivotnich postojii a zapomeneme na psychoterapii, mizeme se pokusit vnimat je jako béznou
soucdst interpersondlniho chovani ¢loveka. Piestoze se u kazdého jedince vyraznéji a trvaleji
projevuje urcity typ postoje, miize se menit v zavislosti na aktudlni situaci, dob¢, zkusenosti,
naladé apod. Nékdy je povrchnim pohledem nemozné odlisit, zda je prevazujici NE OK
postoj — jako mozny zdroj pracovnich problémil — trvalejsi soucasti osobnosti nebo zda je jen
pfechodnym diisledkem opakovanych neptijemnych zkuSenosti ucitele a vztahuje se pouze ke
specifickym kontextim.

S notnou davkou schematizace je mozné uvést, jak se zminéné postoje a pocity, které
je doprovazeji, promitaji do spoluprace, napft. pii inovovani skolni a tfidni praxe (srov.

Lazarova 2005):

Zivotni postoje podle transakéni analyzy ve spoluprici

Ja jsem OK

RADOST OPOVRZENI

Akceptuje sebe, Nadhodnocuje sebe,

akceptuje druhé podhodnocuje druhé,

takové, jaci jsou, pocit nadfazenosti.

spolupracuje. )
Ty jsi OK Ty nejsi OK
(Oni jsou OK) (Oni nejsou OK)

STRACH SMUTEK

Podhodnocuje sebe a Podhodnocuje sebe i

nadhodnocuje druhé, druhé, skepse,

obviilyje. pesimismus.

Ja nejsem OK
Jedinci s prevazujicim zivotnim postojem Ja nejsem OK prozivaji nepiijemné emoce,

které mohou branit rozvoji a blokovat odvahu ke zméné a spolupréci. Pfevazujici zivotni

postoj Ja nejsem OK, ty jsi OK je obvykle lépe upravitelny nez postoj Ja nejsem OK, ty nejsi
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OK. Skepse mize byt hluboko zakofenéna a posilovana opakujici se nedobrou zkuSenosti.
Chybi nad¢je, Ze se véci daji zménit, mnohdy 1 diivéra v kolegy a vedeni. Neni tak naplnéna
zasadni podminka pro rozvoj spoluprace (srov. Pol, Lazarova 1999). V podobnych piipadech
muze jit i o ,,nauenou bezmocnost* ucitele a stavéni se do pozice obéti, prosttednictvim které
ziskava moc a manipuluje svym okolim (a stava se tak, paradoxné — podle transak¢ni analyzy

— pronasledovatelem druhych) (Lazarova 2005).

Prace s konflikty mezi lidmi

Konflikty mezi lidmi jsou béznou soucasti zivota a tedy i pracovniho Zivota. Konflikty
na pracovisti mohou byt sice neptijemné, ale zaroveit mohou upozornit na fadu doposud
prehlizenych nedostatki a stat se novym impulsem k uzitecné zméné. To vSe ovSem za
ptedpokladu, Ze vedouci pracovnik pomaha svym pracovnikiim konflikty feSit a je sam
modelem ,,konstruktivniho chovani® v situaci konfliktu.

Konflikty na pracovistich mohou byt viditelné (horké) a skryté (studené), které zatim
jen tuSime, ale nehovoii se o nich. Konflikty mezi pracovniky obvykle jasn¢ naznacuje klima
v tymu, které se vyznacuje nedostatkem komunikace, vyhybanim se kontaktu, obviiovanim,
neduvérou, poukazovanim na nedostatky druhych, uzaviranim se do sebe, chybéjici
spolupraci apod.

Interpersonalni konflikty (tedy konflikty mezi lidmi) mohou mit fadu p¥i€in. Obvykle
se rozliSuji konflikty v obsahu (co budeme d¢lat), procesech (jak cilit dosdhneme) nebo
osobach (vztahové problémy). Je zfejmé, ze konflikty v osobach mohou byt velmi zradné,
neproduktivni a jejich feseni je mnohdy v nedohlednu. Lidé reaguji zptisobem: ,,Miizes mit
pravdu, ale nemdas ji, protoze to rikas ty!“ Pokusit se odhalit pfi¢iny, popsat a analyzovat
konflikt je prvnim krokem k jeho feSeni.

Je zfejmé, Ze neexistuje navod na postupy pii feSeni konfliktl. Obecné je mozné
vyuzit ¢tyti zakladni moznosti: boj, inik, kompromis nebo konsenzus (dohoda). Pro riizné
situace jsou vhodné rizné zpisoby feseni (i boj nebo unik mohou byt v jistych piipadech
optimalnim feSenim), dosaZeni dohody je vSak dobrym piedpokladem pro rozvoj spoluprace.
Dohoda, na rozdil od kompromisu, je zaloZena na argumentaci, vyjasiiovani nazora a postoji
a hledéni alternativnich feSeni.

Ve spolupracujicim tymu se doporucuje jednani, které je zalozeno na tzv. win-win
strategii (winner — winner, vitéz — vitéz). Jde o to, aby pfi pfijeti jakéhokoliv feSeni nevznikl
v tymu u jednotlivct ¢i celé ¢asti tymu porazenecky pocit. Pro uspéch a naplnéni cilt je

zasadni, aby spolu lidé nesoupetili, ale spolupracovali.
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Pro uspésné teseni konfliktu se tedy doporucuji nasledujici postoje vedoucich

pracovnikt a vSech Clena tymu:

Otevienost a kongruence.

Vyjasnovani (lidé maji riizné predstavy).

Strategie win-win.

Postoj J& jsem OK — ty jsi OK.

Snaha o konsenzus (pfednost pfed kompromisem).
Optimismus — hledét dopiedu (nedivat se zpét).
Ptesné predstavy cilil a feSeni.

Lépe ptedchazet nez 1éCit (véasny rozhovor).
Vsimavost k pocitim a emocim (vztahova rovina).
Vliv ¢asu (spoluprace chce Cas, soupeti se rychle).
Vzajemné poznani.

Vzdélavani lidi v otazce jak tesit konflikty.
Spoluprace s odborniky (na diskusi, na problém).
Vyuzivéni silnych stranek a zdrojt ti¢astniku.

Pro analyzu konfliktu je uzite¢né vytvorit tzv. mapu konfliktu, ktera spociva

v dotazovani a mize pomoci ujasnit si projevy konfliktu, zdroje, typ konfliktu a naznaci

mozné cesty k feseni:

Mapa konfliktu

Kdo je ucastnikem konfliktu?

Koho jesté se konflikt tyka?

Kdo (co) konflikt podporuje?

Jak se stalo, Ze jsme o konfliktu zacali mluvit, pfemyslet?
Jak se ucastnici chovaji?

Jak konflikt vnimaji vSechny strany? Co o ném ftikaji?

O jaky typ konfliktu jde?

V ¢em jsou nase nazory zcela odlisné?

V ¢em jsme zajedno?

Jaka teSeni se nabizeji? (alternativy)

Co by mohli pro feSeni konfliktu ud¢€lat vSichni zacastnéni?

Miize nam nékdo (néco) pomoci konflikt vyiesit?
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Pro teSeni konfliktu mize byt velmi uzite¢né ptizvat ,,nezavislého* pozorovatele, mediatora
nebo kouce, ktery mize pomoci nahlizet véci z jiné perspektivy a hledat vhodné alternativy

pro feseni.

Styly vedeni

Kazdy vedouci pracovnik si postupné vytvaii svij vlastni styl vedeni. Predmétem
zkoumani odbornikli zabyvajicich se managementem se stavaji ,,efektivni styly vedeni.
Ptistupy ke zkoumani vedeni lidi maji sviij vyvoj a jind vychodiska. Podle n¢kterych teorii je
uspésné vedeni lidi véci osobnosti vedouciho pracovnika a zalezi na fadé jeho (nejednotné
vymezovanych) vlastnosti, resp. osobnostnich rysil; piedevsim na tzv. personalnich slozkach
inteligence, které souviseji s rozvojem emocni stranky osobnosti (viz Gardner 1999). Podle
jinych teorii zalezi na stylu vedeni, ktery je uplatinovan (bez vztahu k osobnosti vedouciho
pracovnika) a kterému je mozné se naucit. Naopak podle kontingenéni teorie neexistuje
jediny spravny zpisob vedeni lidi a kazda situace vyzaduje specificky zptisob vedeni.
Kontingen¢ni faktory jsou situa¢ni proménné, které zpiisobuji, Ze urcity styl vedeni je v dané
situaci vice ¢i méné efektivni nez styly ostatni. Patii mezi né:

e charakteristiky pracovnik (schopnosti, misto kontroly...),

e faktory prostiedi (tkol, skupina...).

Usp&sné vedenti lidi je tedy odrazem kompetenci vedouciho pracovnika, jak osobnostnich, tak
1 odbornych. Slavikova (2003) s odkazem na americké autory uvadi a popisuje dva zakladni
styly vedeni: vedeni prikazovanim a vedeni spolupraci, je vSak ziejmé, ze vedeni je slozity
proces, ktery je velmi obtizné analyzovat a popsat.

Literatura zabyvajici se tématem managementu pfinasi nékteré vice ¢i mén¢ zajimavé
pokusy o typologie stylii vedeni. Tradi¢né jsou zminovany tfi zadkladni typy vedeni lidi, které
byly identifikovany jiz v poc¢atku 20. stoleti: styl liberdlni (laissez faire), styl demokraticky a
styl autoritativni (K. Lewin). Tato typologie vSak bere v tivahu piedev§im jedno kritérium:
silu fizeni (srov. napt. Bélohlavek 1996, Hayesova 2005). V modernéjsi literatute se pak
muzeme setkat s fadou jinych pokusi o popis stylt fizeni (vedeni). Mezi kritéria, ktera urcuji
styly vedeni, jsou nejcastéji fazena nasledujici:

e sila fizeni, resp. stupeinl kontroly (nizky, stiedni, silny),
e vztahy se Cleny (dobré, Spatné),

e struktura ukoll (jasnd, nejasnd),
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e pozi¢ni moc (silna, slaba),
e cfektivni orientace (na lidi, na ukol),
e apod.
Bélohlavek (1996) uvadi s odkazem na americké autory a jejich teorie n€kolik stylt

vedeni, resp. zptisobl chovani vedoucich pracovnikil, napt. nasledujici:

Kritéria ucta ( pracovnikum) — struktura (ve smyslu organizovani)

struktura Nizka ucta a Vysoka ticta a

vysoka struktura | vysoka struktura

Nizka ucta a Vysoka tcta a
nizka struktura nizka struktura
ucta

Fiedlertiv kontingen¢ni model (in Bélohlavek 1996)

e styl orientovany na kol (pfednostni zaméteni na uspésné dokonceni tkolu),
e styl orientovany na vztahy (pfednostni zaméfeni na vytvateni a udrzovani dobrych

vztahtl ve skuping).

Podobné jako jiné typologie, ani vySe zminéné nedokazi piesné vystihnout riznorodost
praxe. Je jen modelem, ktery ndm umozZiuje realitu pochopit a analyzovat. Neexistuji ,,Cisté*
typy, v riznych situacich jsou vhodné rizné styly vedeni.

Efektivni vedeni lidi souvisi také s delegovanim a zvySovanim odpovédnosti lidi za praci.
Mezi faktory, které inhibuji vykon tymu se tadi:

e nedostate¢nd samostatnost tymu,

e nedostate¢na podpora tymu spolecnosti (organizaci),
e nevhodna velikost tymu,

¢ nedostate¢né zdroje,

¢ nedostate¢na zpétna vazby (napf. uznani),

¢ individualisticky systém hodnoceni.
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Time management

Dilezitou slozkou fizeni a vedeni je fizeni ¢asu. Reditelé $kolskych zafizeni si
neziidka stézuji na to, Ze jsou piili§ zahlceni administrativnimi tkony (fizenim Skoly) a jiz jim
nezbyva mnoho ¢asu na rozvoj kurikula a organizace, na skute¢nou reflektovanou praci
s tymem apod.

Pro efektivni fizeni ¢asu se doporucuje delegovat pravomoci a odpovédnosti na
podiizené pracovniky a optimalné vyuzivat jejich kompetenci. Dilezité je také tzv. analyza
ukolid. Vedouci pracovnik mtize tkoly rozdélit do €tyt skupin v dimenzich naléhavost ukolu —

dilezitost tikolu (srov. také Slavikova 2003):

velmi dalezité a | velmi dulezité a

dtlezitost malo naléhavé velmi naléhavé

malo dulezité a | malo dulezité a

malo naléhavé velmi naléhavé

v

naléhavost

Na zakladé¢ takové analyzy je pak mozné urcit priority, stanovit terminy ukolt a pfipadné
nekteré ukoly odlozit ¢i povéfit jejich splnénim jiného pracovnika.

Prace neni jedinou kategorii tzv. Zivotniho prostoru. Pati do néj nejen pracovni
doba, ale také jiné povinnosti ve vztahu k placené praci (napt. cesta do prace...), nepracovni
povinnosti (domaci prace a péce o déti...), péce o sebe — ¢as pro napliiovani fyziologickych
potieb a zbyvajici ¢as je Casem pro volnocasové aktivity. Vedouci pracovnici jsou obvykle
velmi vytiZeni, a tak jsou vice jak jini pracovnici ohrozeni pracovnim stresem, ktery mize
docasné nebo trvale snizit kvalitu jejich prace. Pfedpoklada se tedy, Ze vedouci pracovnik
dokaze efektivné nejen strukturovat svilj pracovni ¢as, ale dokaze také piijmout takovy
Zivotni styl, ve kterém ma vyhrazen Cas i pro sviij soukromy zivot a aktivity vedouci

k upevnéni vlastniho fyzického a psychického zdravi.
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4.4 Profesionalni rozvoj uditelt

Ucitelé maji pravo a zaroven povinnost dal§iho vzdélavani ve smyslu jejich
profesionélniho rozvoje. Prava a povinnosti uciteli vzdélavat se jsou ramcoveé vymezeny v
Zakoné o pedagogickych pracovnicich (Zakon, 2004), resp. ve Vyhlasce 317 (412)/2005 Sb. o
dal$im vzdélavani pedagogickych pracovnikil, akreditacni komisi a kariérnim systému
pedagogickych pracovnikl. Ucitelé maji povinnost rozvijet své profesiondlni kompetence a
inovovat svou praxi. Dalsi vzdélavani ucitela (resp. pedagogickych pracovniki, uziva se
zkratka DVPP) by mélo byt pfinosem pro ucitele i zaky, pro Skolu a jeji celkovou atmosféru a
ve svych dlouhodobych disledcich pro celou spolecnost.

Dalsi vzdélavani ucitelli mize byt chapano ekvivalentné s pojmem profesionalni
rozvoj, nékdy je vnimano jen jako soucast SirSiho profesiondlniho rozvoje nebo ristu uciteli.
Pojem profesionalni rist pak zavadi k pojmu kariérni rist nebo rozvoj, ke kterému dochézi
piirozenym postupem ucitele skrze jednotlivé faze profesionalni kariéry. Pojem kariéra vSak
evokuje také pojem postup. Havlik (1999) na zékladé empirickych dat doporucuje spise
zdrzenlivé pouzivani tohoto pojmu v souvislosti s ucitelskou profesi, nebot kariéra ucitele
byva plocha a tento pojem miva v ulitelskych kruzich i negativni konotaci.

Skoly v Ceské republice sestavuji plany dal$iho vzdélavani pedagogickych
pracovnika (DVPP), resp. kratkodobé ¢i dlouhodobé plany ¢innosti a profesiondlniho
rozvoje, jejichz plnéni byva predmétem kontrol Ceské §kolni inspekce.

Posledni dvé desetileti je dalsi vzdélavani uciteli u nas i v zahranici stale vice
nahlizeno jako ,,poskytovani sluzeb,” resp. saturace potieb uciteli a Fediteli $kol (srov.
Lazarova a kol. 2006). Neni vyjimkou, kdy Skoly nebo i samotni ucitelé povazuji vlastni
profesionélni rozvoj za osobni zalezitost kazdého jedince. Vyzkumy dokladuji, ze ucitelé
trvaji na dobrovolnosti dalSiho vzdélavani a volaji po upfednostnéni vlastnich vzdélavacich
potieb (Kohnov4 a kol. 1995).

Ucitel se vSak pohybuje v siti vzdélavacich potieb vlastnich, Skoly a jejiho kontextu
i Skolské politiky. Mezi obecnéji definované cile dalSiho vzdélavani ucitelt patii podle
Kohnové¢ a kol. (1995) napt.:

e zdokonalovani profesiondlni dovednosti ucitelt,
e vnitini rozvoj skol,

e zdokonalovani vyucovaciho a u¢ebniho procesu,
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e instrument v inovacni politice a zménach ve vzdélavani,
e osobni vyvoj uciteld.

Podle n€kterych odborniki by mélo DVU vést predevsim k profesionalizaci ucitelské
profese (srov. Kot'a 1998). Pozadavek profesionalizace obvykle evokuje nové cile vzdélavani
ucitelt, jako jsou vzdélavani k evaluaci, inovacim, vyzkumu, individualizaci, racionalizaci a
také k reflexi a osobnostnimu rozvoji (srov. Lazarova a kol. 2006)

Ucitelstvi je totiZ komplexni povolani s kiehkou profesionalitou, zatizené mnohymi
dilematy. Ucitel se kazdodenn¢ nachdzi v fad¢é nezvyklych situaci, pro jejichZ feSeni mu
nenabidne u¢inné postupy sebelepsi teorie. Do poptedi vystupuje pozadavek rozumét praxi a
Casto se v této souvislosti hovoti o jejim (ne)zvladani jako o intelektualnim kutilstvi, fizené
improvizaci a také o implicitnich znalostech a ,,nenaugitelnych“ dovednostech. (srov. Stech
1994, Svec 2005). Dalsi vzdélavani uéitelt by mélo piispét k profesionalizaci ugitelstvi
predevsim tim, Ze bude zaméfeno na feSeni problémii prostiednictvim reflexe/analyzy praxe.

Pro dalsi vzdélavani, resp. profesionalni rozvoj ucitelt slouzi fada rtiznych aktivit
realizovanych ve skole i mimo ni. Nékteré maji kontinualni charakter a jsou spise
dlouhodobou zalezitosti (celozivotni formy studia na vysoké Skole, dlouhodobé kurzy,
vycviky apod.), jiné jsou spiSe epizodické, resp. jednorazové (kurzy, seminafe). Mezi aktivity
dalSiho vzd¢€lavani patii napf.:

e kurzy, pfednasky a seminafe poskytované vnéjSimi subjekty,

e samostudium — odborné publikace, internet a jind média,

e diskuse a vyména zkusenosti s uciteli, reflektivni skupiny, supervize,
e hospitace u kolegil ve tfid¢,

e staZe a vymény pedagogt,

e prakticky vyzkum, ucitelska portfolia, prace na projektech,

e apod.

Zpusob péce o rozvoj lidskych zdroji, resp. profesionalni rozvoj ucitell je povazovan
také za jeden z prvkill organizacni, resp. Skolni kultury. Mira pozornosti, kterou skola
profesionalnimu rozvoji pracovnikli obecné vénuje, mize byt v jednotlivych Skolach vyrazné
rozdilna a mize byt mj. ovlivnéna umisténim skoly, typem skoly, velikosti ucitelského sboru,
mezilidskymi vztahy a také finanénimi moznostmi skoly (Lazarova a kol. 2006).

Role vedeni skoly v oblasti podpory profesionalniho rozvoje ucitelll a organizovani
dalsiho vzd¢lavani pedagogickych pracovniki je velmi Siroka a tkoli s timto souvisejicich je

cela fada, napft.:
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distribuce nabidek DVPP (v ramci skoly),

spoluprdce s vnéjsimi subjekty (spoluprace s lektory a organizatory DVPP a jinymi
,,vn¢j$imi* odborniky),

planovani DVPP (vypracovavani plani DVPP, pomoc pii identifikaci a reflexi potieb
jednotlivych uciteld, identifikace potieb skoly, reflexe ménici se potieb Skolské praxe,
harmonizace potieb Skoly a jednotlivcti),

motivovani ucitelii k dalsimu vzdélavani (zahrnuti DVU do kritérii pro hodnoceni ucitele,
rozvoj moznosti ocenovani vzdélavajicich se uciteltl, prace s rezistentnimi, starSimi a
zainajicimi uciteli),

financovani DVPP (stanoveni pravidel pro rozdélovani financi, zajisténi spravedInosti

v rozd€lovani financi, ziskavani financi z alternativnich zdroji na vzdélavaci projekty,
sdruzovani financi — spole¢né akce Skol, pravidla pro finan¢ni spoluticast ucitelii na
vzdélavani),

uvolnovani ucitelii (formulace prav ucitelt vzdélavat se, ipravy rozvrhii pro ucely DVPP,
zajistovani suplovani, pravidla pro dlouhodobé uvoliiovani uciteltt),

kontrolovani DVPP (vymezeni dobrovolnosti a povinnosti vzdélavat se, dokumentace
DVPP, delegovani pravomoci u€itelim na stfedni Grovni fizeni, pfedavani poznatkd mezi
kolegy, uplatiiovani poznatkl v praxi a kontrola inovativnich snah),

podpora kultury ucici se organizace a klimatu spoluprace ve skole (proklamace hodnoty
DVPP, vedeni skoly jako model pro kolegialni u€eni a profesionalni rozvoj, podpora

spoluprace a kolegidlnich forem ucent).

Nabidnuty vycet je jisté neuplny, avSak naznacuje poslani feditelt skol v této oblasti. Je tfeba

si uvédomit, ze feditel skoly sice nemtize prevzit plnou odpoveédnost za profesionalni rozvoj

jednotlivet (jde o individualni rozhodnuti kazdého clovéka), avsak je plné odpovédny za

vytvateni ptiznivych podminek pro profesionalni rozvoj lidi ve Skole tim, Ze poméha vytvaret

ucici se prostiedi, hodnoti vysledky a vystupy a je modelem lidra a uciciho se pracovnika.

Otazky a ukoly

Co je profesiografie?
Jaké schopnosti a dovednosti (kompetence) by mél mit ucitel?

Sestavte nebo analyzujte (jiZ existujici) motivacni program pracovniki.
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e Jak se lisi tym od bézné socialni skupiny?

e Charakterizujte normy ve vaSem kolektivu.

e Najdéte na internetovych strankach tymové role podle M. Belbina a popiste je.
e Vyhledejte literatuie jesté jiné typologie stylti vedeni/iizeni.

e Jaké je vase rozd¢leni ,,zivotniho prostoru®, vytvorite si vlastni kruhovy graf.

e Popiste zplisoby pfedchazeni pracovnimu stresu.

e Jaké jsou ptiznaky workholismu? Vysvétlete pojem.

e Jak si pfedstavujete roli tutora — mentora?

e Jak rozumite pojmu ,,profesionalizace ucitelstvi*?

e (o znamena pojme reflexe praxe a jaké nastroje 1ze k tomu vyuzit?
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