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Management lidskych zdroja ve vybrané organizaci

Human resources management in a chosen organisation

Souhrn:

Diplomové prace se zabyvd managementem lidskych zdroji ve stiedni odborné skole.
Konkrétné se prace zaméfuje na klicové kompetence feditele Skoly. Cilem je na zakladé
analyzy odbornych materialti, empirického vyzkumu a s ohledem na teoreticka vychodiska
problematiky navrzeni v praxi vyuzitelného kompeten¢niho modelu feditele stfedni Skoly.
V teoretické Casti prace je zmapovano soucasné stfedni odborné Skolstvi a jeho mozny
vyvoj z pohledu oficidlni legislativy i z pohledu odborné vetejnosti. Dale jsou vysvétleny
zakladni pojmy pouzivané v managementu lidskych zdroji se zaméfenim na Skolstvi.
V dalsi kapitole je detailné pojednano o vyznamu kompetenéniho modelu a jednotlivych
kompetenci feditele Skoly. V praktické ¢asti diplomové prace je podroben analyze
vysledek vyzkumu dilezitosti kompetenci podle oslovenych uditeld stfednich Skol
anavrzen kompetencni model. Vyzkum byl uskute€nén formou online. Zavérecna cCast

prace shrnuje zjisténé skuteCnosti a inspirujici navrhy pro vedeni Skol.

Summary:

This diploma thesis deals with human resources management in a secondary vocational
school. Specifically, the thesis focuses on the secondary school director’s key
competences. The aim of this thesis is suggesting a competency model of a secondary
school director on the basis of analysis of the most modern expert materials, an empirical
research and the theoretical starting points in the given issue. In the theoretical part, present
secondary vocational education is charted with its probable development from the point
of view of formal legislation as well as professional public. Next, basic terms used
in human resources management aimed at education are presented. In the following
chapter, the meaning of a competency model and individual competences of a school
director are described. In the practical part of this thesis, the result of a research of the
importance of competences according to the secondary school teachers asked and the

suggestion of a competence model are analysed. The research was carried on-line. The



closing part sums up the found out facts and provides inspiring suggestions for school
management.

Kli¢ova slova: management, Skolsky management, personalistika, leadership, vedeni
sttedni Skoly, rdmcovy vzdélavaci program, tymova prace, tymova role, kompetence

vedoucich pracovnikti, model efektivniho managementu stiedni Skoly

Key words: executive’s competences, framework educational programme, human
resources management, leadership, management, model of effective management
of secondary school, school management, secondary school management, teamwork, team
role
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1 Uvod

O leadershipu a personalnim managementu jiz bylo vydano mnoho odbornych publikaci.

V drtivé vétsine€ se vSak zaméiuji na management firem.

Poné¢kud stranou z4jmu odbornikl zGstavaji statni instituce. Pfesto, ze patii k zakladnim
stavebnim kamentim fungujiciho hospodafstvi i dalsiho vyvoje celé spolecnosti, do vétSiny
statnich instituci si manazerska kultura klesti cestu jen velmi zvolna. Zcela specifickou
oblasti potom zlstava Skolstvi. Uloha gkolskych instituci je piitom pro fungujici

r

a rozvijejici se spolecnost naprosto klicova.

Zména politického rezimu po roce 1989 se musela promitnout i do Skolské spravy
a nasledného vyvoje vzdéldvani. Zapocala dlouhd etapa postupnych zmén,

tzv. transformace v oblasti celého $kolského systému.

Jasné se ukazuje, ze samotné jednotlivé Skoly musi na tyto zmény reagovat nejpruznéji,
pokud chtéji v konkurenci mnoha dalSich ,,vzd€lavacich firem* a pii stale klesajici

populacéni kiivce obstat.

Ve 21. stoleti se Skoly bezpochyby staly institucemi s komplexnim charakterem, jejichz
vedeni vyzaduje riiznorodé a stale §ir$i dovednosti. Reditel ma na starost celkovy
organiza¢ni chod Skoly, personalni ¢innosti, komunikuje se zfizovatelem, socialnimi
partnery, rodi¢i a zaky, zajistuje finance. Zvlastni ulohu pak hraje kvalitni leadership,
ktery neni pouze o spravnych manazerskych schopnostech a postupech, ale i o osobnosti

feditele a jeho vztahu k spolupracovnikiim a zakiim.

Nejlepsi vzdelavaci systémy jsou zalozeny na kvalitnim vedeni lidi, role reditele je tedy
klicova.
Specialni a komplexni odborné literatury vyuzitelné v kazdodenni praxi feditele skoly je

zatim v Cechéch velky nedostatek.

V praci je spojeno téma Skolského managementu a leadershipu tak, aby vznikl material

pfinosny pro pedagogické pracovniky ve Vy$$im i niZ§im postaveni.



2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem prace je Sohledem na teoretickd vychodiska a s vyuzitim vysledki
empirického vyzkumu piedlozit ndvrh opatieni vedouci k zefektivnéni a zkvalitnéni fizeni
lidskych zdroju stfedni skoly, ktery bude mozné vyuzit v praxi jako kompetencni model

reditele skoly.

Cilem teoretické casti diplomové prace je vytvofit uceleny pohled na soucasné odborné
stfedni $kolstvi v Ceské republice. Uvést, na jakych zakladech (historickych, kurikularnich,
administrativnich) stoji, a dale zjistit, jaky je jeho soucasny obraz z pohledu médii,
odbornych publikaci 1 dostupnych srovnéavacich sociologickych ¢i pedagogickych studii.
Zietel je bran piedev$im na odhaleni tendenci, které soucasny vyvoj tohoto typu skolstvi
vykazuje, a moznosti feSeni ptipadnych problémovych otdzek. Prace nabizi také srovnani

se sttednim odbornym Skolstvim nékterych jinych vyspélych zemi.

Dil¢im zédmérem je na zakladé zjisténych skutenosti a vyvozenych zavéra urdit, jak
vyznamnou roli hraje personalni management skolské instituce, a to predevsim na zaklad¢
odpovédi na otazku, jaké kompetence by mél mit jeji feditel. Dale jsou cilen€ analyzovany

kompetence feditele koly, aby poté byly pouzity v souladu s primarnim cilem prace.

Cilem praktické ¢asti je prostfednictvim dotaznikového Setfeni zjistit, jaké schopnosti,
dovednosti a vlastnosti povazuji ucitelé u feditele za dulezité, které kompetence pokladaji
za podstatné. Z vysledku Setieni poté vychazi konkrétni navrhy v kompetenénim modelu

feditele.
2.2 Metodika
Metodicky postup zahrnuje aplikaci deskriptivni a analytické metody.

Kapitola Teoretickd vychodiska je zpracovavana po studiu odborné literatury
a relevantnich internetovych zdroji ve stanoveném rozsahu a se zaméfenim, které je

v souladu s hlavnim cilem prace.
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Nejprve je pojednano obecné o oblasti stfedniho odborného Skolstvi v systému ceské
vzdelavaci soustavy, zpracovana literarni reSerSe nejmodernéjsich literarnich zdrojt (knih,
odbornych Casopist a internetovych ¢asopisii) Vv oblasti managementu lidskych zdroju se
zamé&fenim na Skolni instituce. Dale je také uvedeno srovnani $kolskych systému jinych
vyspélych zemi. Nasledn¢ jsou vymezeny zakladni pojmy tykajici se dané problematiky

S pouzitim deskriptivni metody.

Prace je detailngji zaméfena na personalni oblast stiednich odbornych S$kol a nabizi
ptehled, jakym zpisobem v soucasné dobé funguji persondlni ¢innosti ve Skolni instituci
zminéného typu, poskytuje vycet okolnosti, které nejpodstatnéji ovliviiuji vybér a nasledné

vykon zaméstnanct Skolského managementu.

Podrobnéji je pojednano o kompetencich feditele Skoly, které jsou predmétem

kvalitativniho vyzkumu.

V kapitole Vlastni zpracovani byl proveden kvalitativni vyzkum za ucelem hodnoceni
dilezitosti kompetenci feditele Skoly z pohledu uditelti. Pro vyzkum byla zvolena metoda
dotaznikového Setieni, formou online. Respondenty Setfeni byli uditelé stiednich $kol.
Ke zhodnoceni byla vyuZita komparace vysledki vyzkumu a teoretickych ptredpokladi

vychézejicich z kompetencniho modelu.

Pomoci syntézy a interpretace zjisténych skuteCnosti byly doporuceny inovace formou
navrhu praktického kompetenc¢niho modelu, které mohou management ve vybrané skolské

instituci zefektivnit.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Stiredni odborné skolstvi CR

Pted zamétenim se na hlavni téma prace, Skolsky management, je nutné stru¢né pojednat
0 oblasti stfedniho $kolstvi v Ceské republice v obecné roving. Pfi analyze se mohou
projevit tendence, kterymi se jeho vyvoj ubird a také oblasti, na néz je predevSim tieba
upfit v nejbliz§i budoucnosti pozornost i1 z hlediska vedeni jednotlivych stfednich skol.
Tato kapitola popisuje funkci, financovani, personalni oblast a celkovy pravdépodobny
budouci vyvoj. Je vyuzita nejnovejsi pedagogickd encyklopedie, ktera modernim
zpusobem obsirné mapuje zkoumanou oblast, a dalsi nejnovéjsi oficialni dokumenty

MSMT.

O. Kofronova shleddva hlavnim ucelem stfedoskolského vzdélavani vytvoftit predpoklady
pro dobré fungovani absolventi v pracovnim zivoté, tzn. pro zaméstnatelnost,
kterou chapeme jako schopnost najit si zaméstnani (resp. pracovni uplatnéni) v ruznych
situacich a podminkach trhu prace a v rtiznych fazich zivotniho cyklu. Stfedni odborné
Skolstvi se vyznacuje piedevsim profesionaliza¢ni funkci, 1 kdyZ zahrnuje 1 ostatni funkce
vzdélavani jako takového. Na urovni stiedniho S$kolstvi (ISCED 3) pftedstavuje,
ve srovndni se vSeobecné vzdélavacim Skolstvim, dominantni sektor, protoze jim prochazi
pies 80 % zakt vsech SS, coz predstavuje nejvyrazngjsi podil ze vsech zemi EU.
Je to ovlivnéno zejména tim, Ze absolventi ziskavaji kvalifikaci uplatnitelnou na trhu prace

a navic nemaji ani uzavienou cestu ke studiu na VS.!

Z vyse uvedeného vyplyva, ze na rozdil od zakladnich skol, je u stfednich $kol,
a odbornych zvlasté, jasna nutnost propojeni s redlnym svétem prace, intenzivni spoluprace
s firmami a dalSimi socialnimi partnery. Toto ¢ini ze stiednich odbornych skol velmi

specifickou instituci.

! KOFRONOVA, Olga, Anna KONOPASKOVA a Petr VICENIK. Vybrané problémy odborného vzdélavani
v zemich OECD. Praha: Ustav pro informace ve vzdélavani, 1997,
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O organizaci stfedniho odborného vzdélavani O. Kofroniova dale uvadi, ze je kodifikovana
zékonem & 561/2004 Sb. (3kolsky zékon).? Tento zakon plati od 1. 1. 2005 a stanovi
podminky, za nichZ se vzdélavani (tedy i odborné) uskute¢iiuje. MSMT ma podle tohoto
zakona Vytvaret koncepci a strategii rozvoje stiedniho odborného $kolstvi, stanovit cile
a obsahy vzdélavani formou soustavy obord a RVP a koordinovat vetejnou spravu
a financovani této oblasti. Vlastni zfizovatelské kompetence k institucim stiedniho
odborného Skolstvi maji krajské organy statni spravy a samospravy. Dominantni roli
pii fizeni stfedniho odborného kolstvi v CR hraje tedy stat, organy socialnich partnert
(zaméstnavatelii a zaméstnanct) vykonavaji pouze poradni funkci. Zatimco zakladni Skoly
jsou vétSinou zfizovany obcemi, v nichz sidli, zfizovateli stfednich $kol jsou pfislusné
krajské urady.

Vzdélavaci programy lze ve stfednim odborném Skolstvi rozliSit do nékolika druht podle

stupné poskytovaného vzdélani:

- Sttedni vzdélani (1-2leté programy ISCED 2C, 31eté programy bez vyucniho listu ISCED

3C). Absolventi nemaji opravnéni pokracovat ve studiu na postsekundarni urovni.

- Stfedni vzdélani s vyuénim listem (3leté programy ISCED 3C). Absolventi se mohou
dale vzdélavat v nastavbovém studiu (ISCED 4A).

- Stfedni vzdé€lani s maturitni zkouSkou (4leté programy ISCED 3A). Absolvent ziska
tzv. dvoji kvalifikaci, tzn ze vstupuje piimo na trh prace, nebo se mize uchazet o studium

na terciarni urovni.’

Zde tedy, opét na rozdil od jinych typt skol, vyvstavaji dalsi specifické vlastnosti stfednich

Skol, a to jejich obrovské rozmanitost v poskytovanych sluzbach.

Co se tyCe ucitell stfednich Skol, uvadi na jiném misté Kofroniova, ze ve stiednim

odborném Skolstvi plisobi ucitelé vSeobecné vzdélavacich predmétl, ucitelé odbornych

2 Cesko. Zakon 472/2011Sb. ze dne 20. prosince 2011, kterym se méni zékon & 561/2004 Sb.,
0 predskolnim, zékladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon), ve znéni
pozdgjsich ptedpist. Dostupné z http://www.msmt.cz/dokumenty/zakon-c-472-2011-sb-kterym-se-meni-
skolsky-zakon

¥ KOFRONOVA, Olga, Anna KONOPASKOVA a Petr VICENIK. Vybrané problémy odborného vzdélavani
v zemich OECD. Praha: Ustav pro informace ve vzdé&lavani, 1997
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teoretickych predmétdl a déle ugitelé praktického vyu¢ovani na SOS a ugitelé odborného
vycviku v SOU. Ucitelé odbornych predméti jsou zpravidla absolventi odborného
vysokoskolského studia, ktefi ziskali tzv. pedagogickou zpiisobilost absolvovanim
pedagogického studia. Toto studium muze probihat soubézné s vysokoskolskym studiem
v daném oboru nebo aZ po jeho dokon&eni. Organizuji ho VS, které také odpovidaji za jeho
koncepci; zpravidla zahrnuje pedagogické a psychologické discipliny a didaktiku
odbornych predméti. Pedagogickou zptsobilost je mozno ziskat i v bakalarském studijnim
programu v oblasti pedagogickych véd zaméfeném na piipravu uéiteld pro SS. Ugitelé
praktického vyucovani a odborného vycviku jsou zpravidla absolventy stiedoSkolského
odborného vzdélavani s maturitou a vyucenim v daném oboru. Pedagogickou zptsobilost
ziskavaji taktéZz absolvovanim vySe popsaného pedagogického studia. Dalsi vzdélavani
ucitell ve stfednim odborném Skolstvi sméfuje obsahové piedevsim k inovaci jejich
pedagogickych kompetenci, dalsimu odbornému vzdélavani je vénovana mensi pozornost.
Podniky se podileji na inovaci odborného vzdélavani ucitelt nesystematicky a v omezené

. , . . e e ey ., . o 4
mife v zavislosti na iniciativé jednotlivych kol a podnik.

Jak je vidno, situace v oblasti lidskych zdroji je ve stiednim odborném vzdélani velmi
komplikovana a zasluhuje si pozornost na vsech urovnich. Na jiném mist¢ o ni bude

V praci pojednano detailnéji.

Za dalsi podstatny rys stfedniho odborného Skolstvi shledava O. Kofroniova jeho evropsky
rozmér. Odborné vzdélani se stdle vice internacionalizuje tak, jak se postupné otevira
volny evropsky trh a do poptedi se dostava otazka mobility kvalifikovanych pracovnich sil
a ekvivalence ziskavaného odborného vzdélani a kvalifikaci. Tento trend neznamena
snahu o harmonizaci systémt odborného Skolstvi v rdmci EU, ale naopak uznani a podporu
jejich  rGznorodosti, ktera by méla byt chranéna. Podporuje se predevsim
tzv. transparentnost, kterd sméfuje k tomu, aby certifikaty a kvalifikace ziskavané v jedné

zemi byly srozumitelné ve sféfe vzdélavani i na trhu prace v jinych zemich a nebranily tak

* KOFRONOVA, Olga, Anna KONOPASKOVA a Petr VICENIK. Vybrané problémy odborného vzdélavani
v zemich OECD. Praha: Ustav pro informace ve vzdé€lavani, 1997

14



volnému pohybu osob mezi zemémi a regiony, sektory a podniky nebo pii pfechodu

g 5
ze vzdélavani do praxe.

Celkové Cesky vzdé€lavaci systém prochazi kurikularné vyraznou zménou. V roce 2005
se v Ceské republice rozbéhla $kolska (kurikularni) reforma, ktera by méla proménit tvaf
naseho vzdélavani. V roce 2012 byla ukoncena posledni etapa ptestupu stiednich Skol

(SOS, SOU, VOS) na vyuku podle vlastnich $kolnich vzd&lavacich plant.

Jak uvadi kazdy z ramcovych programt ve svém uvodu, Narodni program vzdélavani
v Ceské republice, tzv. Bild kniha, a zdkon o pfedSkolnim, zadkladnim, stfednim, vyS$im
odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zékon) zavadéji do vzdélavaci soustavy novy
systém vzdélavacich programi. Kurikularni dokumenty jsou tvofeny na dvou urovnich
statni — v podobé Nérodniho programu vzdéldvani a rdmcovych vzdélavacich programi
(RVP) a $kolni — v podobé& skolnich vzdélavacich programi (SVP), podle kterych se
uskutecnuje vzdélavani v konkrétni Skole. Novy systém tvorby vzdélavacich programi je
pouze jednim z ¢lanki kurikularni reformy. Dal$im je zména vlastniho procesu vyuky, jeji
modernizace s cilem zlepsit kvalitu vzdélavani a pfipravenost zaki na Zivot v 21. stoleti.

Stejny dokument déle konkretizuje, ze RVP pro stiedni odborné vzdelavani usiluji o:

— vytvoreni pluralitniho vzdélavaciho prostiedi a podporu pedagogické samostatnosti Skol,
a proto vymezuji pouze pozadované vystupy (vysledky vzdélavani) a nezbytné prostredky
pro jejich dosazeni, zatimco zpisob realizace vymezenych pozadavkd ponechavaji

na skolach;

— lepsi uplatnéni absolvent stfedniho odborného vzdélavani na trhu prace a jejich
piipravenost dale se vzdélavat, popiipadé se bezproblémove rekvalifikovat, a vést kvalitni
osobni 1 ob¢ansky Zivot.

— zvyseni kvality a G¢innosti stiedniho odborného vzdélavani.®

Je mozné tedy mluvit o nastartovaném procesu, ktery by mél podle tviirct piinést vyse

naznacené vysledky.

® KOFRONOVA, Olga, Anna KONOPASKOVA a Petr VICENIK. Vybrané problémy odborného vzdélavini
v zemich OECD. Praha: Ustav pro informace ve vzdélavani, 1997

® Ramcovy vzdé&lavaci program pro obor vzd&lavani. NUOV. [online]. [cit. 2014-06-17]. Dostupné
z:http://zpd.nuov.cz/RVP/H/RVP%202152H01%20Hutnik.pdf, str. 6
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Co tedy lze v oblasti stfedniho Skolstvi o¢ekavat v nejbliz$i budoucnosti pfi takovém
vyvoji? O. Kofronova definuje problémy budouciho vyvoje, ktery bude dale ovlivnén

zejména nasledujicimi faktory:

- Rozvoj terciarniho sektoru vzdélavani zplisobi, ze SS budou mit pro vétSinu mladeze

pfedevsim tranzitni funkci k postsekundérnimu, resp. terciarnimu vzdélavani.

- Zvysujici se kvalifikaéni naroky zptsobi, ze mnohé kvalifikace, tradi¢né ziskavané

ve sttednim odborném Skolstvi, se pfesunou do terciarniho sektoru vzdélavani.

- Dlraz na celoZivotni rozmér odborného vzdelavani a uznavéani vysledkd neformalniho
vzdelavani a informalniho uceni (tzn. vzdélavani mimo Skolsky systém) zplisobi, ze stiedni
odborné skolstvi se bude muset vyrazné otevfit riznorodym potifebam dalsiho odborného

vzdélavani dospélé populace.

Vyjmenované aspekty budouciho vyvoje budou mit podle Kofroniové vyznamny vliv

zejména na promeény:

- instituci stfedniho odborného Skolstvi ve smyslu rozvoje integrovanych
(resp. polyfunkénich) $kol nebo vzdélavacich center, které budou nabizet rtizné typy

vzdélavacich programi véetné dalSiho vzdélavani pro dospélé;

- vzdélavacich programti ve smyslu posileni vSeobecného vzdélavani, avSak nikoliv
v tradicnim pojeti vSeobecné vzdélavacich predmétl, ale se zaméfenim na klicové

kompetence;

- tradi¢ni klientely stfedniho odborného skolstvi, kterd bude vedle mladeze ve stale vétsi
mife zahrnovat i dospé€lé, tomu se musi pfizplisobit organizace vzdélavaciho procesu

i metody vyuky.’

Tyto zékladni znaky bylo nutno vytknout, protoZze budou hrat zésadni roli pii urovani

hlavnich ukoll skolského managementu.

" KOFRONOVA, Olga, Anna KONOPASKOVA a Petr VICENIK. Vybrané problémy odborného vzdélavéni
v zemich OECD. Praha: Ustav pro informace ve vzdélavani, 1997
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V dalsi kapitole bude pojednano o problematice stiedniho odborného skolstvi z ponc¢kud
jiného thlu. Nézory teoretikil, odbornikli na obecnou pedagogiku jsou samoziejmé velmi
dulezité, dokazi celou oblast nahlédnout ze Sirsi Casové perspektivy. Pro objektivni analyzu
skute¢né situace dne$niho sekundarniho Skolstvi je v8ak nutny i jiny pohled. Jak
0 soucasném stfednim Skolstvi referuji média i odbornici a kde vidi jeho nejvétsi slabiny?
| to je totiz oblast, kterou musi mit vedeni kazdé stiedni Skoly detailn¢ zmapovanu,

aby mohlo spravné definovat své tkoly.

3.2 Souéasna realita a budoucnost stfedniho odborného $kolstvi v CR

a v zahranici

Stiedni odborné $kolstvi se dnes potyka s mnoha problémy souvisejicimi ziejmé s jeho
dlouhodobym povéaleénym vyvojem v komunistickém prostiedi tolik vzdalenému
souCasnému, ale také s nasledky soucasného globalizujiciho se a vysokou nezaméstnanosti
zchromlého svéta 21. stoleti. Politicka situace v Cechach je nestabilni a soutasny ministr
Skolstvi je jiz sedmnécty v poradi od roku 1990.8 Néktet{ piinesli nové vize a snazili se
Ceské Skolstvi posouvat riznymi sméry. Celkoveé se da vSak odhadnout, Ze Casté zmény

Vv koncepcich jsou pro konkrétni Skoly a jejich fizeni velkou zatézi.

Soucasna situace v Ceském odborném Skolstvi z hlediska odborné i laické vetejnosti
nekolik let staré¢ predpoklady odbornikd citované v piedchozi kapitole potvrzuje
a konkretizuje. Nahlédneme-li do médii, ziskdme dosti zoufaly obraz soucasného
sttedoSkolského systému. Ani analyzy iniciované ministerstvem nevyznivaji nijak

povzbudivé.

Podle vysledki mezinarodniho vyzkumu OECD se za poslednich 14 let zdsadné proménila
struktura vzdélani absolventl ve smyslu vyrazného nartstu podilu vysokoskoléki a naopak
ubytku vyucenych. Celkova primérna délka vzdélavani se prodlouzila téméf o 3 roky.
Nerovnosti v ptistupu k vy$§imu vzdélani se vSak béhem expanze nesnizily. Nezménila se
ani celkova gramotnost absolventd, zfetelné¢ naopak klesla gramotnost absolventl

jednotlivych stupiii vzdélani. Vyrazné prodlouzeni celkové délky vzdélavani a rozdéleni

® ministri-skolstvi. MSMT. [online]. 17.6.2014 [cit. 2014-06-17]. Dostupné
z: http://lwww.msmt.cz/ministerstvo/ministri-skolstvi-od-roku-1848
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mnohem vétsSiho poctu diplomid nevedlo ke zvySeni gramotnosti mladych lidi. Vétsi vliv
vSak na ni ma socialni pivod absolventt. Dal§im dasledkem Skolské expanze je zhorSujici
se uplatnéni absolventi vysSich stupna $kol na pracovnim trhu. Pro uplatnéni absolventt

klesa vyznam jejich vzdélani a naopak roste vliv jejich socidlniho pf’lvodu.9

Prezident Svazu pramyslu a dopravy CR J. Hanak tvrdi, Ze v Ceské republice chybéji
technicky vzdélani odbornici na vSech stupnich, od "obycejnych" délnickych profesi
az po Spickové odborniky s vysokoSkolskymi tituly ,,Musime udé¢lat vse, abychom
spoleénymi silami odvratili hrozici katastrofu," tekl v otevieném rozhovoru
pro Podnikatele J. Hanak. Pfi¢ina soucasného katastrofalniho stavu technického vzdélavani
je podle Hanaka ve smrtici kombinaci tii faktort. Kazdy si muze vybrat smér vzdélavani.
Nehled¢ na to, Ze naSe ekonomika stoji na primyslu a sluzbach s nim spojenych, rodice
i jejich déti se snazi jit tou nejjednodussi cestou humanitnich a ekonomickych obord, které
uz na trhu prace nejsou uplatnitelné. Kazdym rokem produkuje nas skolsky systém tisice
absolventll bez Sance na ziskani prace. Uz v 90. letech min. stol. se zacaly kumulovat
problémy, kdyZz se naSe spolecnost odklonila od technického vzdélani pod dojmem,
ze se da vydélat jinak, nez soustfedénou praci a tvrdou dfinou, bez které se technické
vzdélani neobejde. Druhym faktorem je demograficky vyvoj. Proti 80. a 90. letim nam do
Skol kazdoro¢né nastupuje tricet tisic zaki méné. Napiiklad nékteré stfedni odborné skoly
a ucilisté hlasi pokles zaku o tfetinu az polovinu. Soucasné vidime odchod technicky
vzdélanych generaci do diichodu. To je pro priimysl casovana bomba. A za tfeti, soucasny
Skolsky systém je zalozen financovani Skol pouze podle prostého poctu studentl. Jak
Handk dodal, to je v kombinaci s ptedchozimi faktory postavené na hlavu, protoze nejvic
prostiedkd ziskavaji Skoly poplatné mddni vIn€, a nikoliv pozadavkim trhu prace
anarodni ekonomiky, jejiz struktura se v pfiStich deseti, dvaceti letech v podstaté

nezméni.*°

Generalni feditelka spolednosti Manpower Ceska republika Jaroslava Rezlerova

upozoriuje, ze existuje mezera mezi systémem vzdélavani a praxi. Praxe jde mnohem

% Piedpoklady uspdchti v praci a v Zivotd. Piaac. [onling]. 17.6.2014 [cit. 2014-06-17]. Dostupné
z: http://www.piaac.cz/attach/PIAAC_publikace web.pdf

10Uz veera bylo pozd&!. EPOD. [online]. [cit. 2014-07-22]. Dostupné z: http://www.epod.cz/uz- vcera-bylo-
pozde/
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rychleji dopfedu. Firmy zavadéji nejnovejsi technologie, o kterych Skoly jesté ani nevédi.
Takze je potfeba zaméfit se na Skolsky systém a angazovanost statu v jeho zlepSovani.
Trochu se podle Rezlerové zapomnélo, Ze bude potieba ucnovské Skolstvi. Najednou
chybgji femeslnici. Remeslnik je v Ceské republice mezi deseti nejméné obsazovanymi
pozicemi dlouhodobé prvni. Dnes jsou téméf vSichni v generaci nad padesat let a zadné
dalsi generace nevznikaji. Krom¢ skol je to také o firmach. Jak moc predvidaji, které
profese budou potiebovat do budoucna. Na trhu nyni chybé&ji technici, inzenyfi,
technologové, lidé kolem kvality, pak celé obory v medicin€ a dalsi specializované pozice.

a4

Tato situace odraZi, co se poslednich dvacet let d&lo v &eském $kolstvi.™

Také ekonomicky tydenik Euro hledd divody vysoké nezaméstnanosti absolventl
a spatfuje je nejen v pfirozeném celoevropském procesu, kdy je bez prace kazdy paty
Evropan, ale pfedev§im ve $patném vzdélavacim systému. Hlavnim kamenem trazu je
nesoulad mezi pozadavky zaméstnavatell a strukturou vzdélani. Stat to pfitom jiz
pétadvacet let nefe$i. Zadna statni instituce podle Eura nezpracovava kratkodobé predikce
ve vyvoji trhu prace na pfiStich tii az pét let, coz je doba, za niZ stihnou studenti ¢i ucni

absolvovat.

Chybi spojka do vzdélavaciho systému, aby nékdo se znalosti dat o skladbé volnych mist
a absolventti dokazal tyto poznatky prenaSet do struktury vzdélavani. Aby clovek, ktery
dokonéi Skolu, mél jistotu, ze danou profesi mize vykonavat vramci svého kraje

a u vysokoskoléakil v ramci republiky.

Podle Eura Ize chybu hledat i ve zptsobu, jakym jsou $koly financovany. Jestlize dostavaji

penize per capita, jde jim o to, aby vykazaly co nejvétsi poet zaki, studentt, ucna.

Ve vysledku se posouva uroven znalosti a dovednosti o vzd€lavaci stupent niz. Ucné

vvvvvvvvvvvv

absolventi vyssich odbornych $kol. Na druhou stranu nelze, podle Eura, vinit jen stat

1 PROFIT. euro. [online]. [cit. 2014-07-22]. Dostupné z: http://euro.el15.cz/profit/o-uspechu-firmy-
rozhodne-schopnost-ziskat-talenty-1009261
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Z toho, ze se vzdélavani utrhlo od firem. Nékteti zaméstnavatelé to jiz pochopili a ztizuji

skoly, aby si vychovali pracovniky, ktefi jim budou vyhovovat.'?

Co z uvedenych medialnich zprav vyplyva pro feditele a vedeni stfednich odbornych $kol?
Vedeni kazdé odborné Skoly by meélo detailn¢ mapovat, které profese a obory jsou
z dlouhodobgjsiho hlediska perspektivni. Spoluprace stfednich Skol s vysokymi, které maji
vétsi prehled o nejmodernéjSich trendech vyuZzivanych v praxi, by mohla kol vyrazné
usnadnit. Od ,,tvrdé diiny* se stale vice podnikii na celém svété obraci spiSe k vyvijeni

technologii, které by ji nahradily. I to mohou $koly promitnout do své oborové struktury.

Dal$im rysem proménujicich se narokd je posun v oblasti nékterych dovednosti. Narodni
ustav pro vzdélavani se vyjadiuje k soucasnému stavu Skolstvi a ve svém dokumentu
Vyvoj vzd€lanostni a oborové struktury zaki a studentli ve stiednim a vys$Sim odborném

vzdélavani popisuje promény pozadavkll zaméstnavateld na absolventy.

I u stfedoskolakt, predevsim u absolventt, je podle studie NUV kladen ¢im dal vétsi diraz
na tzv. mekké dovednosti. Dovednosti a znalosti vystudovaného oboru jsou samoziejmosti
a zaméstnavatelé poZaduji, aby Skoly vybavily mladé lidi také socidlnimi dovednostmi.
Dtraz je kladen na schopnost komunikovat, vyjadfit a obh4jit vlastni nazor, flexibilné
se prizpusobit firemni kultufe. V nékterych netechnickych profesich (jedna se piedevsim
0 tzv. kancelai'ské profese) pozadavek predchozi praxe na obdobné pozici v oboru pomalu
ztradci na vyznamu. Néktefi zaméstnavatelé zastavaji ndzor, ze zpusob prace a pracovni
napln na stejné pozici se v riznych firmach 1isi, a jsou ochotni pfijmout vSestranného
mladého ¢loveéka, ktery ma praxi Vv rozmanitych oblastech, tzv. Siroce uplatnitelného,
I kdyz mu chybi pfedchozi zkuSenost na obdobné pozici. Tento posun se tyka jak velkych,
tak ale hlavn¢ malych a stfednich firem, kde je poZadovano, aby zaméstnanec byl schopen
pokryt né€kolik rtiznych pozic. Firmy hledaji perspektivni lidi s potencidlem rozvoje,

motivované a ochotné souznit s firemni kulturou.

Zastupci velkych firem uvadéji, ze nejcastéjSim divodem propousténi kvalifikovanych

pracovnikil jsou nedostatecné socialni dovednosti. ZkuSebni dobu zaméstnavatelé nyni

12 euro. E15. [online]. [cit. 2014-07-22]. Dostupné z: : http://euro.e15.cz/archiv/zkaza-generace-okamziteho-

naroku-1050086
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vyuzivaji nejen k tomu, aby zjistili, zda mlady ¢loveék danou praci dobfe odborné zvladne,
ale také jak se mu podaii zaclenit se do tymu a svou iniciativou pfispet k prosperité firmy.
Ptedpoklad, ze dosazenim co nejvyssiho stupné vzdelani si Ize automaticky zajistit dobré
pracovni uplatnéni, se ukazuje jako ne zcela spravny. Je evidentni, Ze na vysokoskolsky
vzdélané jsou kladeny trochu odlisné pozadavky nez na vyucené a ne kazdému poskytne
maturitni nebo vysokoskolské vzdélani jistotu uplatnéni. S jistou mirou generalizace lze
fici, ze trh prace poptava nasledujici tfi skupiny lidi: Siroce uplatnitelné pracovniky,
technicky vzdé€lané odborniky a samoziejmé femeslniky. Piicemz u vSech predpoklada

jistou miru flexibility, samostatnosti a schopnost socialni interakce a komunikace.

Tento celoevropsky trend se samoziejmé projevuje i v Ceské republice. Krize a recese,
ktera vystiidala dlouhé obdobi ekonomického riistu, nuti k pfehodnoceni ptistupu k praci
a k tloze vzdélavani. Vyznam pocateéniho vzdelani ustupuje do pozadi, protoze ménicim
se podminkdm je nutno se pfizpusobit celozivotnim ucenim. Lze ocekavat, ze v ramci
zajisténi  konkurenceschopnosti budou zaméstnavatelé ¢im dal silngji  apelovat
na vzdelavaci systém ve smyslu produkce Siroce uplatnitelnych absolventii vybavenych
nejen odbornymi znalostmi a praktickymi dovednostmi, ale i mékkymi dovednostmi.
Ekonomickéd krize uvadi mladou generaci do nezavidénihodné situace. Aby mladi
prokézali, ze jsou Siroce uplatnitelni, méli by se v prib&hu studia snazit ziskat jakoukoliv
pracovni zkuSenost. Vzhledem k soucasné ekonomické situaci, ktera je stale provazena
zvySenou mirou nezaméstnanosti a nedostatkem pracovnich mist, mize byt hledani
studentské brigddy velmi obtizné. Je vSak dulezit¢ si uvédomit, Ze dovednosti
interpersonalni komunikace a pracovni nadvyky si lze osvojit 1 v rdmci zdjmové ¢innosti,

v ’ . . « 1
coZ nyni berou v potaz i sami zamé&stnavatelé.'®

Tento kol by mohl byt pro Skoly nejjednoduse;ji splnitelny. Musi se vice zaméfit na vyuku
tdchto ,,mékkych* dovednosti, zafadit je do svych SVP a klast na né dlouhodobé diiraz,
ato i vramci vlastni firemni kultury a klimatu $koly. I kdyz to mize znamenat i nutné

zmény v ramci celé organizace, tyto jist€¢ budou jen ku prospechu.

B Vyvoj vzdélanostni a oborové struktury. NUV. [online]. [cit. 2014-07-22].  Dostupné

z:http://lwww.nuv.cz/uploads/Vzdelavani_a_TP/VYV0J2012_pro_www.pdf
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Ttetim zajimavym a dfive nefeSenym rysem stiedniho skolstvi je, Ze uc¢iiovstvi by mélo byt
otevieno 1 dospélym, ktefi chtéji zmenit nebo ziskat kvalifikaci, ma poskytovat Sirsi

kompetence, umoznujici jeho absolventiim piizptisobovat se zménam.

Na vytvareni uebnich programt by se méli podilet i zastupci zaméstnavatelt. Tato a dalsi

doporuc¢eni uvedla OECD na zasedani G20 v Mexiku v zaii 2012.

Nezaméstnanost a podzaméstnanost mladeze je podle zpravy G20 Youth Strategy Report
problémem Ve vétsing zemi G20. U¢novstvi se ptito ukazalo zvlasté efektivnim pro ziskani
kvalifikace a plynuly ptfechod ze Skoly do zaméstnani. Zastupci zemi G20 se proto zavazali
podporovat a posilovat systémy kvalitniho uénovstvi, které zajisti vysokou troven vyuky,
adekvatni odménu uéiitim a zamezi zneuzivani nizkych mezd. Kvalitni u¢novstvi by
se nem¢lo omezovat na urcité vékové skupiny. Mize byt otevieno i dospélym a mélo by
slouzit jako druha Sance pro ty, kdo vstoupili na trh prace bez kvalifikace. Tak uz to
funguje v tadé modernich systémi, napt. v Australii, Kanadé a USA. Ucnovstvi by
zaroven mélo usnadiiovat tc¢ast mladeze znevyhodnéné ve vzdélavani. Zameéstnavatellim,
kteti pfijimaji pracovniky z této skupiny, by mély byt nabizeny dodate¢né subvence.
V ramci profesni piipravy maji ucni ziskat pfisluSnou kvalifikaci pro trvalou pracovni
drahu — tim se ucnovstvi li$i od jinych systémid praxi na pracovisti, kde praktikant
nebo stazista kvalifikaci neziska. Ptiprava poskytovana uénovstvim nema byt vztazena jen
k ziskani dovednosti pro ur¢ité zaméstnani, ale ma poskytovat i $ir$i kompetence pro dalsi

vzdélavani a pokracovani v profesni draze.

Ucnovstvi funguje nejlépe, podili-li se na jeho ftizeni spolu se vzdélavacimi institucemi
I socialni partnefi. Zastupci zaméstnavatell a pracovniki by se méli pfimo zapojit
do vytvareni, realizace a fizeni systému uc¢novstvi a zvlasté do definovani obsahu profesni
ptipravy. Je dillezité zajistit pravidelné revidovani vzdélavaciho obsahu tak, aby drzel krok
s technickym a organiza¢nim vyvojem. **

Co z toho vyplyva pro teditele Skol? Cht&ji-li ,,udrzet krok®, musi své programy otevfit

| vefejnosti, ptizpasobit je dospélym. Ve spolupraci se zfizovateli a pracovnimi ufady

¥ Kroky ke kvalitnimu uchovstvi. NUV. [onling]. 17.6.2014 [cit. 2014-06-17]. Dostupné
z: http://www.nuv.cz/publikace/kroky-ke-kvalitnimu-ucnovstvi
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¢ijinymi socidlnimi partnery hledat cesty k zpfistupnéni vzdélani i specidlnim klientim

S ptipadnymi netradi¢nimi potfebami a naroky.

NUV nabizi inspiraci ze zahrani¢i. V Némecku se socialni partneii uzce zapojuji
do vytvareni a aktualizovani plant profesni ptipravy pro kazdou kvalifikaci. Tyto plany
upravuji délku ucnovstvi, popisuji profil povolani a stanovuji pozadavky zavérecné
zkousky. Formaln¢ je vydava Spolkové ministerstvo hospodatrstvi a technologie
(Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie). Mzdy ucnu jsou uréovany
pfi kolektivnim vyjednavani. Hospodaiské komory  poskytuji  poradenské sluzby
zucastnénym podnikiim a dohlizeji na praxi u¢nid na pracovisti. Kromé toho registruji
ucebni smlouvy, hodnoti vhodnost ucebnich podnikii a zptisobilost uciteli odborné
pfipravy, poskytuji poradenstvi u¢nim a pfedevSim organizuji a potfadaji zavére¢né
zkousky. Odpovédnost za financovani profesnich Skol maji spolkové zemé (zejména
za platy ucitell) a mistni Gfady (vybaveni, infrastruktura), zatimco podniky nesou naklady
na piipravu na pracovisti. V roce 2004 byl mezi hlavnimi socidlnimi partnery a spolkovou
vladou uzavien pakt o uciovstvi (Ausbildungspakt). Vldda zavézala zaméstnavatele
K tomu, aby po tfi nasledujici roky nabidli ro¢né 60 tisic novych ucebnich mist a dal$ich

40 tisic mist pro podnikovou piredprofesni ptipravu.

Ve Francii existuji riizné stimuly pro zaméstnavatele piijimajici u¢né. Jsou to stalé vefejné
subvence obvykle ve form¢ vyjimek z ptispévkii zaméstnavatele a zaméstnance na socialni
zabezpeCeni. Od roku 2005 maji zaméstnavatelé piijimajici uéné¢ ndrok na danové
zvyhodnéni, které ro¢né ¢ini 1 600 az 2 200 euro na ucn€ Vys§i castku dostane

zaméstnavatel, ktery pfijme postiZeného nebo jinak znevyhodnéného ucné.

V Kanad¢ je zavedeno danové zvyhodnéni pro podniky zaméstndvajici uéné v urcitych
kvalifikovanych oborech béhem prvnich tii let programu ucnovstvi. Zaméstnavatel miize
kazdoro¢né pozadovat odpocet 5 tisic kanadskych dolarti za ucné (za celou dobu profesni
pfipravy max. 15 tisic dolarl). Existuje i stipendium pro uéné a zaméstnavatelem
podepsané bonusy. Ontario nabizi stipendium tisic dolard 16 az 24letym lidem, ktefi

predcasné odesli ze Skoly, ale se vratili dokoncit ro¢nik, aby mohli byt zaregistrovani jako
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ucni. Zaméstnavatelé, ktefi podporuji ohrozenou mladez a poskytuji ji profesni piipravu,

er s ’ v s o v~ 15
maji narok na bonus ve vysi 2 tisic dolarti ro¢né.

soucasného C¢eského odborného Skolstvi stoji kombinace nékolika faktort. Nékteré z nich
samotné Skoly ovlivnit nemohou, i nabidku obord v podstaté¢ urcuje ztizovatel. OvSem
zptisob vyuky, zaméfeni na ,,m&kké* dovednosti a jeji celkovy smér blize k redlnému
pracovnimu sv€tu firem i na vstficné kroky viaci starSim generacim jako odbératele
vzdélavacich sluzeb se mlze vyrazné a individudlné zaméfit kazdd jednotliva Skola.
Samoziejmé je to vedeni Skoly, které musi byt inicidtorem vSech inovativnich opatieni.
O tom, jak velké naroky to klade na management ceskych sttednich $kol, bude pojednano

v dalsich castech prace.

Zde se jasné ukazuje, ze vedeni Skoly musi stavét své cile také na znalosti aktudlnich

potieb trhu prace a spolupraci s dal§imi partnery.

V nasledujicich kapitolach bude s vyuzitim nejnovéjsi odborné literatury pojednano
0 persondlnimu managementu ve Skolstvi, aby byly popsany zakladni zékonitosti jeho

fungovani v ¢eském prostiedi.
3.3 Management a specifika Skolského managementu

V nasi kultute byl ¢lovek a predevs§im ¢lovek ve skupiné vzdy nékym veden. Nasli bychom

samoziejm¢ i kulturni prostfedi, ve kterych se lidé obesli bez ptimych vidct

ey e

Kdyz si déale uvédomime, ze cokoliv nelze rozhodnout bez piedeslé uvahy, sbéru
informaci, jejich vyhodnoceni, bez planovani a rozdé€lovani tkold, Ze Zadny tkol, ma-1i byt
skute¢né uzite¢né vyteSen, nemuze byt proveden bez néasledného vyhodnoceni spravnosti

feseni, které pfinese pouceni do dalsich pfistich rozhodovani, nevznikne obraz jedinecného

1 Kroky ke kvalitnimu uchovstvi. NUV. [online]. 17.6. 2014 [cit. 2014-06-17]. Dostupné

z: http://www.nuv.cz/publikace/kroky-ke-kvalitnimu-ucnovstvi
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aktu, ale spise dlouhodobgjsiho procesu. V této znacné zjednodusené tivaze Se podatilo

postihnout i vSechny slozité definované funkce managementu.

Ptesto, ze odbornych definic managementu uz byly jist¢ vytvofeny stovky, v zakladnich
premisach se jist¢ budou shodovat vSechny. Management je fizeni, vedeni. NejCasteji
se v uplném pocatku setkdme s vysvétlenim slova manus, latinského oznaceni ruky.
Ale v odborné literatuie najdeme 1 italské managgiare, anglické to manage, francouzské
ménagement. Z tohoto ve vSech jazycich podobného logického zakladu slov se pak

riznymi smery odviji vSechny slozité i jednodussi definice.

Velmi obecnou definici piedlozil Koontz. Podle n& je management proces tvorby
audrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spoleéné ve skupinach a ucinné

dosahuji vybranych cili. 16

Dédina napf. na Gvod o managementu uvadi, Ze management a teorie fizeni sleduje
chovani lidi - vedoucich a podfizenych - v prubéhu fizeni v procesech planovani,

. 14 /4 /4 W . o * v L4 b 4 17
organizovani, vedeni a kontroly, vysvétluje rast, stagnaci ¢i ipadek organizaci.

Snad kazdy si uz dnes uvédomuje, ze management se ve své integrit¢ opira o znalosti
z mnoha oblasti - ekonomie, psychologie, sociologie, matematiky, statistiky a jisté¢ i mnoha
dalsich. Velkou roli pak hraji jednak schopnosti jednotlivych manazeri, ale také efektivita
tymové spoluprace kazdé ze spolecnosti. Mira schopnosti lidri kazdé Skoly prenést
moderni koncepce do praxe kazdodenniho Zivota pak urcuje také jedineCnost a ptipadnou

inovativnost vzdélavani, které zajemctiim nabidnou.

Ceska spole¢nost v poslednich letech téma statni spravy otevira jiz tradiéné v souvislosti
s kazdou politickou ¢&i ekonomickou zménou. Casto mizeme v médiich slySet o krizi
ceského Skolstvi. Odbornici se shoduji, Ze cesta z ni nevede jen pies reformu financovani.
O nékterych moznych systémovych opatfenich je jiz v praci zminka. Na konci téchto

systémovych zmén, reforem a politickych feSeni vSak vzdy stoji konkrétni osobnost

8 WEIHRICH, Heinz, KOONZ Harold. Management. Praha: Victoria Publishing, 1993, str. 16

Y DEDINA, Jifi. Management a organiza&ni chovéani: manaZerské chovani a zvySovani efektivity, Fizeni
jednotlivet a skupin, manazerské role a styly, moc a vliv v fizeni organizaci. 1. vyd. Praha: Grada, 2005,
str. 18
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feditele kazdé konkrétni Skoly. A postaveni fidicich pracovnikti ve Skolstvi je

nezavidénihodné jako asi malokteré.

Co vSe dnes musi umét feditel nami piedpokladané stfedni integrované skoly s tisicem
zakl a stovkami zaméstnanci, jejimz ziizovatelem je krajsky trad? Poklada si kazdy den
podobné otazky, jaké si jist¢ pokladaji teditelé velkych firem. I on musi v dobé tvrdé
konkurence bojovat o misto na slunci pro svou $kolu. Jak v§e zvladame finan¢né z pohledu
ziizovatele? Jak nas vidi vefejnost? Ale navic by zde méla figurovat také zéakladni
mySlenka vzdélavaci instituce. Tu by mohly dobfe zastoupit dalsi otdzky. V ¢em musime
byt nejlepsi? Jak se mizeme zlepSovat? V ¢em miizeme byt spoleCnosti jesté uziteCnéjsi?

Co konkrétniho mohu udélat ja ze své pozice?

Reditel musi zajistit, aby viechny procesy ve $kole probihaly podle platné (a mnohdy
velmi slozité a stdle inovované) legislativy. Musi komunikovat se zfizovatelem, vefejnosti,
socialnimi partnery, rodi¢i, zaméstnanci, zaky. Musi mit pod kontrolou hospodareni skoly,
a navic se snazit ziskavat pro svou Skolu dalsi prostfedky na rozvoj. VSechny své
zamé&stnance by mél znat, protoZe navic je hlavnim personalistou, on miva posledni slovo
ve vybéru podiizenych. Je vibec takova odpovédnost k uneseni? Ze mira odpovédnosti
teditelti Ceskych Skol je ve srovnani s jinymi zemémi az neumérné velkd, dokladaji
i vysledky vyzkumu autonomie uciteli v Evropé projektu PISA (mezinarodni Setfeni

v oblasti m&feni vzd&lavani) z roku 2009.

Nez bude pfedstaven mozny kompetencni model feditele skoly, je nutné zminit se jesté
struéné o SirSim spolecenském kontextu, kterym tento model bude vzdy do jisté miry

determinovan.

Ceské $kolstvi je v mnoha rysech determinovano svou terezianskou minulosti. I kdyz stéale
prochazi kulikurdlnimi reformami, prizkumy ukazuji, Ze zmény V redlném prostredi

probihaji jen velmi pomalu.

8 Autonomie a  odpov&dnost u&iteli. EURYDICE. [online].  [cit.  2014-08-15].  Dostupné
z: http://eacea.ec.europa.eu/education/eurydice/ documents/thematic_reports/094CS.pdf
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Podstatny je fakt, Ze podle vysledki PISA z roku 2012 by u nas dokonce mohla naristat
nerovnost v oblasti vzdélavacich pfilezitosti. Vzdélavaci cesta Zaka a pravdépodobné
vysledky jsou u nés siln¢ determinovany jeho rodinnym a socialnim zdzemim a dokonce
i socialnim zazemim S$koly. Index socidlniho, kulturniho a ekonomického zdzemi Zaka
je zalozen na tfech indikatorech: nejvyssi dosazené vzdélani rodict, nejvyssi status
povolani rodict, index rodinného vlastnictvi vypovidajici o kulturnim a ekonomickém
bohatstvi rodiny a zahrnujici v sobé jako vyznamny faktor informaci o poc¢tu knih
v doméacnosti. Ceska republika ma podle priizkumi selektivni skolstvi.?’ Ovsem na druhou
stranu je pfesun odpovédnosti za vykon zaki na Skolu vice nez patrna. To vnima kazdy
jednotlivy ucitel iteditel. Pozadavek na Skoly byt origindlni, pracovat individudlng,
inkluzivné, zménit ptistup k zakovi a jeho rodi¢im jako ke klientim, to mize byt
nad jejich sily. Evropska unie také zatim nevytvaii jeden spolecny vzdélavaci model
pro vSechny Skoly. I pfes tyto bohuzel zna¢né negativni podminky je ovSem nutno fici,
ze schopni feditelé¢ s fungujicim stfednim managementem mohou v na$i oteviené

spole¢nosti pii skute¢né snaze také dosdhnout vybornych l'lspéchﬁ.21

Dale je tfeba vzit v potaz vyraznou odliSnost béZné organizace a Skolniho prostiedi

z hlediska managementu. Prasilova nabizi zakladni piehled rozdili.

1. Typicke jsou vztahy lidé - véci (pfiroda, technika).
-V oblasti vychovy a vzd€lavani tvofi podstatu Cinnosti vztahy lidé - lidé.
2. Cile a tkoly jsou jednozna¢né formulovany.

- Stanoveni cilil je obtizné s ohledem na ndroky na Skolu kladené, nebot’ cile
vzdélavani maji komplexni povahu a jejich vymezeni je velmi nesnadné.
Situaci komplikuje nekonkrétnost stavajicich vzdélavacich standardd, protoze
se tim otvird pole pro vytyCovani rozmanitych a mnohdy az konfliktnich cild
ze strany spolecenské zakazky (napf. protiklad narokll na kvalitu vzdélavani

a omezovani finan¢nich vstupii ¢i financovani normativnim zptisobem).

9P1SA2012.CSl.[online].[cit.2014-08-15].Dostupné

z: http://www.pisa2012.cz/articles/files/Hlavni_zjisteni_P1SA2012.pdf

20y zdélavanijepilisselektivni.veda.muni.[online].[cit.2014-08-15]. Dostupné

z: http://www.veda.muni.cz/tema/ 4359-vzdelavani-je-prilis-selektivni#.VM40OcGiG_vB
larchiv-clanek6057.ucitelskenoviny.[online].[cit.2014-08-15].Dostupné

z: http://www.ucitelskenoviny.cz/?archiv&clanek=6057
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3. Préce je jasné rozdélena.

Pedagogi¢ti pracovnici Skoly casto zastavaji vice funkci (minimélné uci
a doziraji). Pak se muze stat, ze v organizatnim fadu Skoly a pracovnich
naplnich jednotlivych pracovnikli nejsou dokonale urCeny pravomoci

a odpovédnosti.

4. Formalni pravomoci jsou svéfeny nékterym ¢lentim.

PedagogicCti pracovnici maji srovnatelné stfedoSkolské nebo vysokoskolské
vzdélani. Jsou samostatni, kreativni, umi se rozhodovat, pracovat
s informacemi, nést odpovédnost atd. V ramci své profese jsou zvykli se
autonomn¢ rozhodovat, a proto maji vétSinou zajem spoluovliviiovat chod své

Skoly. Nejsou naklonéni plnit pokyny bez vysvétleni SirSich souvislosti.

5. V zdjmu koordinace riznych aktivit je organizace vnitin¢ strukturovéna a jsou

roNr

uplatiiovany konkrétni fidici postupy.

V resortu Skolstvi neexistuje systém persondlniho fizeni (neni kariérni tad).
Zapersondlni praci na jednotlivych Skolach odpovidaji jejich feditelé.
Pti pfemite ukold, které plni a s ohledem na to, Ze na vykonavéani funkce
personadlniho manaZera nebyli pfipravovani, zvladaji naroky personalni prace
s riznou kvalitou. Pokud se tyka organiza¢ni struktury Skoly, existuje jesté
jedna vyznamna odliSnost od bézné organizace. V novgSim (€1 spiSe
znovuobjeveném) chapani obsahu ucitelského profesionalismu je vyZadovana
vzijemna spoluprace vsech lidi na $kole. Skola sice je oficidlné vniting
strukturovanad (organizacni tad Skoly urcuje subordinaci), ale ve skute¢nosti
dochazi ve struktute skoly k neustalému pohybu. Pfi feSeni problém, projektt
a plnéni tkold souvisejicich se specifickym poslanim Skoly se dynamicky méni
hierarchie podfizenosti a nadfizenosti (koordinator projektu mize byt v ramci
projektu ,nadfizen” ftediteli Skoly, vychovny poradce milZze ,,manazovat
zastupce teditele, ktery uci problémového zdka aj.) nebo je zcela pominuta
ve prospéch dosazeni cile (uvédoméle spole¢ny postup v cilené vytvoreném
tymu, vzdyt management Skoly také plisobi v roli ulitelli nebo vychovnych
pracovnikil). Velkou roli zde hraje odbornost a z ni vyplyvajici autorita, ktera
nemusi byt doprovazena formalni autoritou ¢erpanou z pozice v organizacni

struktute Skoly.
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6. Prace je kontrolovéna.

- Kontrola a evaluace Skol je velmi obtizna s ohledem na nejasnost a tézkou
uchopitelnost cili (viz 2. bod). Neékteti odbornici upozoriuji, ze snaha
standardizovat vlastni vyuCovaci proces (tzn. vypracovat cilové standardy) by
ho prakticky znicila. Existuje-1i vice cilt, kterych ma Skola dosahnout, a jsou-li
nékteré z nich dokonce v pfimém protikladu, je jasné, ze jejich kontrola je
velmi obtiznd. Kromé toho evaluace vychovy a vzdélavani je s ohledem
na slozitost zkoumanych jevl velice nesnadna. Plati, ze v pfipade
ekonomickych uspor casto dojde ke zhorSeni vysledki v oblasti vychovy
a vzdélavani (napf. pfestanou-li se délit studenti do skupin pifi vyuce jazyk
¢1 vyuce praktickych dovednosti, usetii se plat ucitele, ale efektivita vzdélavani
je horsi). Nékteré jevy zase 1ze hodnotit az po uplynuti urcitého ¢asového tiseku
(postoje, vlastnosti, navyky, aplikace naucenych postupii apod.) a casto
az V. mimoskolnim prostfedi (uplatnéni a orientace zdka v dalSim zivotg,

v profesi).?

Poté, co byly popsany podminky, ve kterych soucasny stiedoskolsky Skolni management
plni své kazdodenni Ukoly, a okolnosti, které musi pfi své praci respektovat, bude
v nésledujicich kapitoldch pojedndno konkrétné 0 osobnosti feditele coby nositele vize
dalsiho rozvoje moderni vzdélavaci instituce a nejsilnéjSich nastroj, které muize pii své

préci vyuZzivat.
3.4 ,,Dobra“ Skola a reditel jako manaZzer s vizi

,Lidfi jsou tu pro, aby davali, a davat miizete pouze néco, co mate. Duse — kterd
je podstatou vaseho pravého ja — je mistem, kde naleznete vhled, tvofivost, predstavivost
a hlubokou moudrost. KdyZz poznate, co se odehrdva ve vaSem nejhlub$im nitru, budete

. , v 2
moci rozdavat neomezeng.« =

Vidce lze odlisit od manaZzera podle jejich vizionaiské funkce stanovovani cilt, které pak

manazefi pomahaji organizaci dosahnout. Viidcové maji nejvétsi moc (a odpovédnost),

22 PRASILOVA, Michaela, 2003, str. 1-2, op. cit. CAPEK, Robert. T¥idni klima a $kolni klima: jedinci,
skupiny, organizace a jejich chovani. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010, 325 s. Pedagogika (Grada), str.138
2 CHOPRA, Deepak. Spiritudlni leadership: osvicené vedeni v praxi. Vyd. 1. Praha: Beta, 2014, uvod
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jsou nositeli zmén a jsou schopni prostfednictvim fizeni ménit zplsob, jak lidé nahlizeji

na véc.?*

Nelze se samoziejm¢ spokojit s obecnym oznacenim ,,dobra“ Skola. Pfestoze se mohou
mezi odbornou (a o to vice laickou) vefejnosti vyskytovat rizné nazory na smér, jakym
by se kvalitni Skola méla ubirat, jisté se vSichni shodneme na nékolika zakladnich rysech,
které odlisuji kvalitni Skoly od téch ostatnich. Pohlédnéme v souladu s tématem prace

nejprve na tato kritéria z pohledu manazerského, ktery mluvi o tzv. Skole efektivni.

Zakladem takového manazerského pojeti jsou nyni takové myslenky o efektivité neboli
ucinnosti, které byly prevzaty z oblasti podnikového fizeni. Svétlik se napt. domniva,
ze vytecna Skola ,,je produktem predev§im dobrého managementu®, ktery ,,se neboji chapat
Skolu jako subjekt, ktery se v trznim prostiedi musi chovat trzné a efektivng. Skola
se orientuje na své klienty a zdkazniky, za které pokladd Zaky, studenty, rodice,
ziizovatele, podniky, stat, spole¢nost. Za cil takového marketingového fizeni povazuje

Svétlik efektivni Skolu, kterou charakterizuji tyto znaky:

- Profesionalni vedeni S$koly (leadership), které ,neni pouze o spravnych
manazerskych schopnostech a postupech, ale i o osobnosti feditele a jeho vztahu
k spolupracovnikiim a zakim®.

- Sdileni vize a akceptovani cili Skoly spolupracovniky, tedy ,,pokud vedeni Skoly
neseznami a nepiesvédCi spolupracovniky o spravnosti a nutnosti dlouhodobych
cil, zlstanou tyto na papife. Pfedstavy feditele Skoly se v lepSim ptipad¢ stavaji
pfedmétem nezdjmu, v hor§im posméchu.*

- Vhodné edukativni prosttedi, kdy je ,,vnitini prostiedi Skoly urcujici pro vytvareni
vhodného edukacéniho prostiedi pro praci. Rozhodujici roli ve vytvatreni pozitivniho
vnitiniho prostfedi hraje kvalita managementu Skoly a jejiho sboru, mezilidské
vztahy a kultura Skoly.*

- Evaluace prace Skoly, kdy ,,jeden ze zakladnich pfedpokladt efektivniho fungovéni
Skoly je kvalitni zpétna vazba®. Tuto vazbu navrhuje Svétlik hledat ,,ze strany

pfipominek Zzakli a jejich rodicl, pedagogii i nepedagogickych pracovniki®,

# L'ETANG, Jacquie. Public relations: zdkladni teorie, praxe, kritické pristupy. Vyd. 1. Praha: Portal, 2009,
str. 218
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ale ,dalezitd je 1 zpétna vazba z vn¢jSiho prostiedi, ze strany absolventu,
zameéstnavatell, Skol vyssiho stupné, verejnosti®.

- Ucici se Skola je pojem, ktery ,,pfedstavuje stale vice uznavanou filozofii fizeni,
vychézejici ze zasady, Ze pracovnici Skoly na vSech urovnich neustdle pracuji
na svém odborném rustu.*

- Oteviend skola, coz je v tomto piipadé zpisob komunikace. ,,Je to predevsim
feditel Skoly, ktery by mél byt inicidtorem oteviené komunikace jak s pedagogy,
tak s zaky ci studenty. Komunikace by méla byt oteviena, pravdiva, srozumitelna,
pravidelna.*

- Vzdélavani probiha ekonomicky efektivnim zplisobem, nebot’ ,.Casto se vénuje

vr1ewv , . 4 . r M 25
ptili§ mal4 pozornost kvalitnimu ekonomickému managementu skol.*

Konkrétné sttedni odborné Skoly se dnes musi velmi zajimat o ekonomickou stranku skoly
a vySe zminény model v sob¢é dobfe spojuje ekonomiku i pedagogiku v tom nejuzsim
smyslu. Zadny fungujici model se ekonomickému pohledu nemiize vyhnout, i kdyz nékteré
modely se snazi klast diraz na pedagogické kvality. Toto tvrzeni je doloZeno ,,Desaterem
kvalitni Skoly* K. Rydla.

- Nabizi vlastni programovou vizi (vzdélavaci program s pestrou nabidkou Skolnich
I mimoskolnich aktivit) sméfujici k ziskavani potiebnych socialnich, rozumovych,
emocnich a pohybovych dovednosti (hotové poznatky nejsou jiz cilem,
ale prostfedkem k ziskavani dovednosti, které se tim zadoucim cilem stavaji).

- Rozviji pfiznivé klima Skoly tim, Ze podporuje prosazovani pozitivnich
mezilidskych vztahi mezi détmi a dospélymi a uvnitt obou skupin navzijem,
ze podporuje ohleduplnou komunikaci a multikulturni orientaci.

- Zaméstnanci jsou si védomi svého servisniho postaveni vici détem a plné
respektuji specifické rysy osobnosti ditéte, jeho nadani a handicapti v ramci norem
sluSného mezilidského chovani a jednani.

- Ucitelé pfemysleji o své praci a nabizeji co mozna nejefektivnéj$i metody a formy

préace podle vékovych a specifickych zvlastnosti jednotlivel a skupin déti.

% SVETLIK, Jaroslav, 2009, str. 13-14, op. cit. CAPEK, Robert. T#dni klima a Skolni klima: Jjedinci,
skupiny, organizace a jejich chovani. VVyd. 1. Praha: Grada, 2010, 325 s. Pedagogika (Grada), str. 205

31



- Ve skole funguje pozitivni motivace Sirokou nabidkou riznych aktivit, které také
vedou k osvojovani a procvi¢ovani si fady socidlnich a profesnich dovednosti.

- Dobra skola se snazi ziskavat doplitkové finan¢ni a materidlni zdroje a efektivné
je vyuzivat po dohodé se vSemi aktéry vzdélavacich procest ve prospéch déti.

- Dobrd Skola disponuje vysoce odborné¢ a lidsky kvalifikovanymi uciteli
a nepedagogickymi zaméstnanci, motivovanymi ke stdlému zvySovani vlastni
profesni 1 lidské kvalifikace a podporujicimi efektivni formy sdilené
spoluodpovédnosti za chod celé skoly.

- Dobra skola nema diivod zatajovat a zamlzovat socidlné¢ patologické, kriminalni,
kazenské a disciplinarni problémy, ale nabizi jejich odborné feseni, které je tim

- Dobré Skola je ucici se dynamickou instituci, kterd se sama vyviji po strance
organiza¢ni a obsahové tak, aby odpovidala co mozna nejvice predstavé rodict
a deti.

- Dobré Skola k sobé pfitahuje dalSi aktivni a inspirujici podniky, jednotlivce
a organizace ze svého okoli a postupné se profiluje navenek jako efektivni
komunitni centrum hodnotné kultury a vzdélanosti ve smyslu celoZivotniho

“1r g s 2
vzdé&lavani.?®

Pol konstatuje, Ze ,,fidit a spravovat $koly neni snadné. Sance na dosahovani rovnovahy
mezi z4jmy vSech skupin aktérti ve Skole, mezi vnitinim a vnéj§im svétem Skoly, mezi
turbulenci a potfebou stability Skolniho Zivota maji ti, ktefi najdou a budou schopni fidit to,
co je pro rozvoj dkoly kli¢ové.«?’

Nize uvedené modely transakéniho a transformacéniho vedeni do velké miry koresponduji
s predkladanou ptredstavou feditele jako lidra velké firmy a vzdé€lavaci instituce soucasné.
V roce 1985 publikoval Bernard M. Bass knihu ,,Vedeni a vykon nad ocekavani“, v niz

vylozil své ideje transakéniho a transformacniho stylu vedeni. Transakéni vedeni se tyka

% RYDL, Karel, 2008, op. cit. CAPEK, Robert. T¥idni klima a $kolni klima: jedinci, skupiny, organizace a
Jjejich chovani. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010, 325 s. Pedagogika (Grada), str. 212

2T pOL, Milan, 2005, op. cit. CAPEK, Robert. Tiidni klima a Skolni klima: jedinci, skupiny,

organizace a jejich chovdni. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010, 325 s. Pedagogika (Grada), str. 154
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fizeni v relativni stabilité, zatimco transformacéni vedeni zahrnuje dynami¢nost a neustalou

zménu. Brooks rozdily mezi styly vedeni piehledn& usporadal takto:*®

Transakéni vedeni Transformacni vedeni
Odmeény jsou zavislé na vykonu Ukazuje charisma a vizi a vStépuje duvéru,
pychu a respekt

Soustfed’'uje se na vyjimky a odchylky | Inspiruje, ustanovuje vysoka ocekavani, uziva

od pravidel symboly

Intervenuje, pouze kdyz nejsou splnény normy | Podporuje inteligenci a kreativni feSeni

problému
Vyhyba se obtiznym rozhodnutim | Uzivd osobni pozornosti, bere v uvahu
a odpovédnosti individuality, vyucuje

V kompeten¢nim modelu je zminéna jako dulezitd schopnost feditele zvladat odpor proti
zménam. Odpor ke zméné muze mit rozmanitou podobu — od pasivniho odmitani

az k otevienému odporu.29 S touto skutecnosti je tieba vzdy pocitat.

Armstrong uvadi nasledujicich deset divodu k nicnedélani, se kterymi musi lidr

pii prosazovani své vize pocitat.

Nebude to fungovat.
Uz to délame.
Uz jsme se o to bezuspésné pokusili.

Neni to prakticke.

o B~ w0 DD

Neftesi to nas problém.

%8 BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 2., aktualiz. vyd. Brno:
Computer Press, 2003, xiii, 296 s. Rizeni $koly (Wolters Kluwer CR), str. 150

2 SULER, Oldfich. Manazerské techniky III: prispévek k vyzkumu a rozvoji. 1. vyd. Editor Milan Pol.
Olomouc: Rubico, 2003, 152 s. Nemes, sv. 5, str. 78
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Je to prilis$ riskantni.

6
7. Je to zalozené na pouhé teorii.
8. Bude to pfilis mnoho stat.

9

Znepftateli ndm to zdkazniky/management/odbory/pracovniky/akcionare.

10. Vyvola to vice problémi, nez to vyiesi.®’

I kdyz odborna literatura a nejnovéjsi teorie o fizeni nabizi mnoho strategii a cest
k Gspésnému vedeni organizaci, osobnost feditele zlstava zasadni. Stejné jako v ptipadé
obrovskych firem, které jejich zakladatelé postavili ,,z niceho” a proménili v giganty,
i dobry feditel ma velikou Sanci takto vdechnout dusi své Skole a udélat z ni v ramci
moznosti prosperujici a uspésnou firmu. Vize a prace na ni jsou velmi podstatné. I kdyz
pro mnoho raciondlné vzdélavanych lidi ,,Zapadu mize napiiklad D. Chopra se svym
spiritualnim leadershipem pfedstavovat az ptiliS duchovni zptisob pfistupu k vedeni lidi,
pravé Chopra dobfe dokazuje, ze pies osobni spiritudlni vyvoj feditele 1ze docilit hluboké
promény zaméstnanc a nasledné i celé organizace. Dotykd se toho nejdilezitéjsiho,
celého smyslu a vyznamu $koly pro spole¢nost. Tyto domnénky se mohou do jisté miry

potvrdit ve vyzkumu praktické ¢asti prace.

Hlavnim cilem préce je praveé predlozit feditelim skol i dalsim odbornym z4jemciim model
takovych kompetenci s pfimym vystupem do kaZdodennich c¢innosti vedoucich Skol,
v nasledujicich kapitolach bude vSak v kratkosti pojednano o pojmech, které se ve vSech
vyctech a definicich odbornikii Casto opakuji a jsou podstatné pro navrhovany

kompeten¢ni model.
3.4.1 Klima $koly, kultura skoly

V bézné Skole hraje vedeni i roli manazeri public relations (PR), které je dnes v dobé
ruseni Skol a veliké konkurence na poli vzdélavani jednou z klicovych oblasti. Jak uvadi
L Etang, oblast organiza¢ni komunikace je pro public relations a jeho rozvoj zasadni.
Zakladem prace PR je pamatovat, Ze zaméstnanci jsou potencionalnimi velvyslanci své

organizace. Také firemni klima se dobii manaZefi snazi pfizplsobit vizi a poslani

% ARMSTRONG, Michae[. Management a leadership: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vyd.
Praha: Grada, 2008, 268 s. Rizeni §koly (Wolters Kluwer CR), str. 157
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organizace. Vizionaisti viidcové jsou povazovani za rozhodujici pro vytvoreni a formovani
. r 31 ¥ v - . r v . ;o v s r
siln¢ kultury.”™ V prostiedi skol je toto velmi podstatné. Vzdyt' i dobréd inspekéni zprava

vzdy obsahuje informace o klimatu dané skoly.

V soucasné dobé¢ a situaci stitedniho odborného skolstvi se nelze ubranit jistému prekryvani
firemni kultury a Skolniho klimatu. I kdyz pro Skolu samoziejmé zlstava specifickou
zamétenost na vzdélavani a zaky jako jeho odbératele, stejné tak se stava ¢im dale vice
firmou v konkuren¢nim prostiedi s mnoha socialnimi partnery a velkou medialni

kontrolou.

Co si tedy pod pojmem Skolni klima mizeme predstavit? Klima skoly je souhrn
subjektivnich hodnoceni a sebehodnoceni ucastnikli vzdélavani v dané skole, které se tyka
vSech aspektii vzdélavani. Patii do ného jejich vzajemnd komunikace a socidlni vztahy,
stejné tak jejich vnimani prostfedi, prozitky a emoce a dalsi socialni a psychické procesy,

které d&je v této skole vyvolavaji.*

Podle Scheina je klima hluboce zakofenéné ve fyzickém vzhledu organizace, v emoc¢nich
projevech zaméstnancii, ve zkuSenostech navstévnikii nebo novych zaméstnancl tésné
po pfichodu a Vnespocetném mnozstvi dalSich artefakti, které lze wvidét, slySet,

pocitovat.. 3

Jak uvadi R. Capek, uéitel zasvéceny do cilti a filozofie skoly si je 1épe védom, jaké klima
ve Skole a ve tfidach mé vytvéret, a cely sbor tdhne za stejny provaz stejnym smérem. Vedi
nasi cesti ucitelé, na zéklad¢ jaké pedagogické koncepce pracuji? Jaké jsou cile jejich Skoly
a jakymi zplsoby prace a vedenim zakl a student k nim nejlépe dojit? Ne! Ucitelé u nas
podle R. Capka nejsou seznamovani s filozofii a zaméry $koly tak, jak by bylo nezbytné.
| jina prace s uciteli na Skolach Castéji spiSe neni na odpovidajici trovni. Jak jsou u nds
pfijimani do prace nastupujici ucitelé a jak se s nimi pak déle pracuje? Avsak jak zacinajici

a mlady, tak i zkuSengj$i a i ten nejzkuSengjsi odbornik (a to plati i pro ucitele) potiebuje

' L'ETANG, Jacquie. Public relations: zikladni teorie, praxe, kritické pFistupy. Vyd. 1. Praha: Portal, 2009,
str. 218-238

32 CAPEK, Robert. TFidni klima a $kolni klima: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovdni. Viyd. 1. Praha:
Grada, 2010, 325 s. Pedagogika (Grada). ISBN 978-802-4727-424, str. 134

3 SCHEIN, Edgar H., 2000, op. cit. LETANG, Jacquie. Public relations: zdkladni teorie, praxe, kritické
pristupy. Vyd. 1. Praha: Portal, 2009, str. 237
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znat nejen celkovou koncepci své Cinnosti, ale také drzet krok s novymi poznatky. Jakym
zpusobem se maji ucitelé sebevzdélavat? Existuje v jejich Skole néjaka motivace k dalsSimu
vzdélavani? A sebevzdélavani? Co vlastné maji nasi uditelé &ist a studovat? Capek
si stézuje, Ze chybi vhodné napsané knihy pro ucitele, které by se tykaly celkového
pohledu na vzdélavani a jeho praktickou realizaci, tak jak je obvyklé v ,.civilizovangj§ich*
Skolskych systémech. A tvrdi, ze pokud je tedy teoretickd podpora Skol pravé takova,
zbyva jen vedeni Skoly, aby sborovné ptedali svou vizi, v lepSim pfipade ji s uciteli
spoluvytvareli. Jenze k tomu jsou tfeba dovednosti, které na naSich Skolach nebyly
anejsou piili§ rozvijeny. Capek povazuje téméf za nemozné, aby byly realizovany
pozitivni zmény jinak nez nahodile, kdyby nebyli vSichni ucitelé sezndmeni s koncepci
Skoly a neméli védomi spole¢nych cilt. Jak by ucitelé mohli realizovat svou kazdodenni
¢innosti né€co, co ma v hlavé jen pan feditel? Jak by mohli kazdy den reagovat na rozlicné
Skolni situace bez védomi vlastni pedagogické filozofie? Prozatim vSak pedagogické sbory
nasich Skol ve vyzkumech vykazuji ve velké mife nechut’ k néjakym zésahtim, zménam

a inovacim, jak se také neziidka ukazalo pfi jejich praci na vlastnim kurikulu skoly.
Vasutova shrnuje vysledky nékterych Setfeni o nasich ucitelich takto:

- Ucitelé absorbuji nové metodicko-organizacni impulsy spiSe opatrné.

- Ucitelé vyzaduji disciplinu a fad.

- S principem svobody zachazeji ucitelé spise zdrzenlive.

- Ucitelé cht&ji ze své tridy vytvofit kooperujici spolecenstvi, avSak metody
,»socialniho uceni® pfili§ Casto nepraktikuji.

- Ucitelé se prevazné vénuji kazenskym a vychovnym problémim zakd.

- Ucitelé se soustifed’uji na zkouseni a hodnoceni zak.

- Ugitelé neovladaji a nepouzivaji aktivizujici metody vyuky atd.**

Je velmi hezké, jak fteditelé Skol vynalézavé nalézaji prekazky, pro¢ nemohou jejich
pedagogové spolupracovat, napi. celkovou situaci ve Skolstvi (nizka ucitelska prestiz,

hrozba nezaméstnanosti, nedostate¢né financovani apod.) uvadi jako divod 38 % teditelt.

24

¥ VASUTOVA, Jaroslava. Profese ucitele v ceském vzdélavacim kontextu: jedinci, skupiny, organizace a
Jejich chovani. Vyd. 1. Brno: Paido, 2004, 190 s. Pedagogika (Grada), str. 98
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a mezilidské vztahy (jak uvadi pouhych 25 % a 22 % teditell1), tedy: Spatné klima ve skole,
mezigeneratni neporozumeéni, individualismus, rivalita a zavist, netolerance, skepse

a nezajem nekterych pedagogt, neochota a nedtvéra.

A ucitelé? Ti si sami mysli, ze nespolupracuji kvili nedostatku casu a sil, vztahlim mezi
lidmi, nizké prestizi povolani (!), financim a neprovedenym zadoucim zménam
ve skolstvi (1?!). Najit cestu, jak z toho ven, bude asi u nas obtizné, nebot’ pouze kazdy

paty feditel véri, ze vedeni Skoly ma moznost spolupraci ucitela ovliviiovat.*®®

Vzhledem k zaméteni nebude prace o tématu Skolni klima pojednavat podrobnéji
teoreticky, ovSem praktickd casti bude zaméfena také na moznosti, jaké prostfedky
anastroje muze teditel Skoly vyuzit, aby se o klimatu na Skole dozvédél co nejvice
a ptipadné ho mohl ménit. Vzdélany management si jeho vyznam uvédomuje. Jak uvadi
Brooks, v né&kterych organizacich zacali uznavat, Ze ,vlastnéné“ védomosti jsou
nejhodnotngjsim majetkem, atermin ,vzdélany management“ vstoupil do slovniku
manazeri. Pfed n€kolika 1éty bylo vytvofeno konsorcium sedmi velkych spolecnosti,
aby se podivaly na vzdélany management a zjistily, jak by mohl byt pouzit pro zvySeni
hodnoty akcionare. Ze studie vyplynulo, ze lidé potfebuji, aby jim struktura dovolila
podilet se na védomostech a aplikovat je a také aby podporovala klima, ve kterém je slySet
jejich hlas a kde mohou riskovat. Jak je toho dosazeno, je méné dulezité, nez zda toho bylo
dosaZzeno. ManaZefi se potiebuji podivat na svoji praci a vidét, Ze je unikatni. Dale
manazeti potfebuji, aby na né bylo uloZeno jenom tolik pfisného dohledu, kolik je tieba,

aby se tyto véci realizovaly.36

I kdyZ je klima Skoly asi nejsubjektivnéjSim faktorem kvality Skoly, ve skutecnosti
se v ném odrazi mnoho dalsich. V kapitole 3.7 (Cesta ke kvalité) jsou piedlozena prakticka

doporuceni, jak Skolni klima mapovat.

% POL, Milan. 2007, str. 71-72, op. cit. CAPEK, Robert. Tidni klima a $kolni klima: jedinci, skupiny,
organizace a jejich chovani. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010, 325 s. Pedagogika (Grada), str. 142

% BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 2., aktualiz. vyd. Brno:
Computer Press, 2003, xiii, 296 s. Rizeni $koly (Wolters Kluwer CR), str. 181
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3.4.2 Motivace

Jak je to s motivaci v prostiedi Skoly? Kazdy ze zaméstnancii mize mit o motivaci
ponékud jinou piedstavu. Pro kazdého je jisté ptijemné zvySeni mzdy, ale jistota pracovni
a socialni, pocit Uspésnosti, respektu a osobniho rozvoje mohou byt Casto také silnym
motivem. Jini nemaji takovou potfebu uznani od ostatnich. Zvla§t¢ v organizacich
s fixnimi platy a jen omezenou moznosti osobnich ptiplatkli, jakymi jsou i dne$ni Ceské
Skoly, je velmi slozité uspokojit zaméstnance financné. Wagnerova zminuje v této
souvislosti zajimavy fakt. Spokojenost ¢i nespokojenost s platem vystupuje predevS§im

v kontextech, kdy pracovnik:

- srovnava svij plat s platy ostatnich zaméstnancti z hlediska vynalozeného usili
a pracovnich vysledki;

- chéape finan¢ni ocenéni jako reflexi pfinosu organizaci vyjadifenou nadiizenymi;

- vnima finan¢ni ohodnoceni z hlediska vyznamu, prestize a spole¢enského ocenéni

. 7
své profese.3

To jsou pro Feditele pfinosna zjisténi a mize jim piizpusobit svij postoj k motivaci formou
finanéniho ocetiovani. Reditel §koly musi &asto vyuzit jinych nefinanénich nastrojd,
aby dosahl pozadované motivace. Zvlasté v institucich, které se primarn¢ zaméfuji na praci
s lidmi, jsou vesmés zaméstnanci vysokoSkolsky vzdé€lani lidé. Lze predpokladat,
ze predevsim pedagogicti zaméstnanci budou mit ambice vyuzivat své schopnosti, potiebu
sebeuplatnéni a jist¢ také napliiovat své osobni cile. Spojit osobni cile s vizi Skoly mize
byt velmi narocné, ale je to velmi podstatnd podminka jejiho efektivniho vedeni.
Nejdileziteéjsi je dovednost stfedniho manazera Skoly motivovat podfizené a dovést
je k aktivnimu vykonavani ukold s vyuzitim vSech zptsobli motivace, které se mu nabizi,

a predevsim s individudlnim pfistupem ke kazdému zaméstnanci.

se jim nebo jejich okoli v minulosti dostalo odmény, a neprovadéji ty, za néZ byli sami

nebo jejich spolupracovnici potrestani (nebo o kterych se domnivaji, Ze by za né potrestani

% WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008, str. 45
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byt mohli). Zdkladem motivace je proto jednoduchy vztah ,,néco za néco®. Pro praktickou
formou odmény, piipadné urcitou hrozbou sankce. Je-li tento vztah porusen, pracovni
motivace selhdva nebo ztraci svou silu. Zjistit, jak zaméstnance na zdkladé odmén a sankci
(skute¢n€) motivujeme, vSak vétSinou neni slozité. Staci se podivat, jak se chovaji. Jsou-li
vykonni, je to velmi pravdépodobné proto, Ze jsou za svou vykonnost odménovani, a to
hmotné i nehmotné. Jsou-li nevykonni (a v jejich praci jim nic podstatného nebrani), je
tomu velmi pravdépodobné proto, ze za vykonnost hmotné ani nehmotné odmeénovani
nejsou, pripadné Ze jsou za ni trestani. Jsou-li zaméstnanci odménovani (napiiklad
povysSovani) za uspésné politikateni, vyhybani se odpovédnosti ¢i jiné chovani, které
k vykonu firmy nijak nepfispiva, bude se takto brzy chovat (a bude nevykonnou) cela

organizace.

Ptes svou pomérnou jednoduchost patii pracovni motivace k oblastem, kolem nichz se toci
fada nedorozuméni. K nejéastéjSim se tadi predstava, ze k motivaci pracovnikl slouzi
jejich zékladni mzda nebo plat, a ze jejich dobrou préaci neni proto tieba jiz dale nijak
hmotné¢ ani nehmotn& (napiiklad slovné€) ocenovat, tj. napiiklad jim za ni dékovat.
Vyjadfeno jinak, jsou-li zaméstnanci za svou praci placeni, neni divod, aby je jejich

vedouci jesté n¢jak zvIast dale motivoval.

Podobnou (a obdobné nespravnou) piedstavou je, Ze odmeéna, at’ jiz finan¢ni, nebo jina,
zamé&stnanci nalezi jen tehdy, provede-li néco mimofadné zasluzného, vétSinou néco, co
neni piimo v popisu jeho prace. Pro vefejné instituce je tato nesprdvna piedstava
0 motivaci dokonce vtélena do zdkona. V organizacich, které zakladni pravidlo motivace
nerespektuji, zaméstnanci vétSinou nepodavaji plny vykon. Bud’ proto, ze jim k tomu
schazi motivace, nebo proto, ze se ubird nespravnym smeérem. K nerespektovani
zakladniho pravidla motivace dochazi nejCastéji v péti situacich, a to v ptipadech, kdy

zamé&stnanci:

- Nevédi, jaké disledky (odmény nebo sankce) jim vykonani, ptipadné nevykonani
ur¢itého ukolu osobné pfinese, nebo si to plné¢ neuvédomuji. Nejcastéji proto,

Ze jim to jejich nadfizeny nesd¢lil, dostate¢né nevysvétlil nebo nezdiraznil.
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- Pokud odmény nebo sankce za provedeni ¢i neprovedeni svych ukold neznaji
nebo o nich nemaji spravnou ptedstavu, pak na né nepisobi. Jejich motivace
k vykonani pracovnich tkold proto klesa.

- Za spravné plnéni svych kol Zadnou odménu nedostavaji nebo to, co ziskavaji,
za odménu nepovazuji. Dusledky jsou obdobné jako v ptedchozim ptipadé:
ke splnéni svych ukold nejsou dostate¢né motivovani.

- Jsou odménovani za to, Ze své ukoly neplni. Organizace ¢i jeji vedouci si tuto
motivaci zpravidla neuvédomuji, jeji disledek je vSak ziejmy. Je-li neplnéni ukoli
pro zaméstnance vyhodné, nelze se divit, ze se podle toho zachovaji.

- Jsou trestani za to, ze své ukoly vykonavaji spravné nebo se tohoto potrestani
obavaji. I v tomto piipadé¢ jde zpravidla z pohledu organizace o motivaci
nezamyslenou. To vSak neznamend, Ze tato motivace nepiisobi, ani Ze k ni obcas
nedochazi.

- Nejsou nijak potrestani za to, ze své ukoly neplni. I tato neproduktivni motivace
vétSinou neni vyuzivdna zdmérné€, je vSak pomérné Casta. Pokud zaméstnanciim
jejich sniZzend vykonnost ¢i neplnéni pracovnich povinnosti dlouhodobé prochazi,

chovaji se podle toho.*®

Obecné 1ze podle Wagnerové fici, ze motivaci jako takovou lze méfit pouze nepiimo,
prostiednictvim produktivity, fluktuace, absenci nebo stiznosti. Motivaci zaméstnancii
obecné zvysuje, jestlize citi, ze si jich organizace vazi a ocenuje je. Znamena to investovat
do jejich uspéchu, divétrovat jim a posilovat jejich pravomoci, poskytovat jim prileZitost
podilet se na zalezitostech, které¢ se jich tykaji, zachazet s nimi slusné¢ a spiSe jako
S lidskymi bytostmi, nez se ,,zdroji", které mohou byt vyuZzivany, a poskytovat jim odmény

(penéZzni i nepenézni), které jim nadzorn€ ukazou, do jaké miry jsou oceiovani a vazeni.

Pokud feditel nebo jiny manaZer znd motivace svého zaméstnance, spolecné dohodnou
formu dosahovéani cilii i ohodnoceni, budou ukoly jist¢ mnohem Iépe akceptované.
Typickymi pobidkami jsou penézni odména, hodnoceni vykonu a osobnosti, ale také

pfiznivé podminky pro praci. Dulezité pro motivaci je i uzndni skupinou, okolim,

% URBAN, Jan. 10 krokii k vy$Simu vykonu pracovnikii: jak snadno a icinné predchdzet nedostatkiim v
praci. 1. vyd. Praha: Grada, 2012, 123 s. Management (Grada), str. 69
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Sebeocenéni, moznost napliiovani aspiraci, moznost samostatné prace a participace
na rozhodovani, a v neposledni fad¢ i uroven socidlnich vyhod a celkovy socidlni status
vykonavané prace. Ve skole hraje specifickou roli individualita. Zvlast’ ve Skolach, kde se
zamestnanci veétSinou prili§ nestiidaji, naopak je bézné, ze mnoho ucitell zistava na Skole
po mnoho let, jejich smlouvy jsou uzaviené na dobu neurcitou a pracuji-li bez vaznych
prohiesku, totiz nema vedeni Skoly duvody, ale ani moznost, pracovnika propustit, pokud
neni zcela spokojen. Proto je tfeba pracovni ukoly pfizpasobovat individudlné

schopnostem a preferencim kazdého zaméstnance, a maximalné tyto schopnosti vyuZzit. %9

Tato skute¢nost podporuje predpoklad, ze stejné podstatné jako motivace je také pribézné
hodnoceni, kterému se ve statnich institucich velky vyznam nepiiklada. Platovy vymér
a dva motivacni pohovory v roce, na jejichz zédklad¢ se urcuje vySe osobniho pfiplatku,
je Casto lepSim standardem. Pravidelna zpétna vazba ve Skolach nebyva rozhodné bézna.
Ptitom je jiz davno obecné¢ zndmo, Ze hodnoceni nemuze byt jen nastrojem pro zdiivodnéni
vyse platu. Jak bylo jiz vySe uvedeno, adresné hodnoceni, pozitivni zpétnd vazba
a nasledny pocit uspéSnosti mohou byt nékdy tou nejlepsi motivaci. Jako idedlni je mozné
vnimat situaci, kdy zamé&stnanec sdili vize Skoly jako své vlastni, a tak pfijiméa pracovni

ukoly spise jako vyzvy, jejichz splnéni jej i osobné uspokoji.

Pro manazery, ktefi se snazi vstipit svym podfizenym vyssi potiebu dosahovani cild,
je obzvlasté zajimavé McClellandovo tvrzeni, Ze tuto potiebu lze posilit kombinaci
manazerskych rozhodnuti a tréninku. Navrhuje, aby manazefi zdiraziiovali Uspéch
a poskytovali pozitivni zpétnou vazbu, identifikovali vzory a uspéSné ‘radce a ucitele,
povzbuzovali zaméstnance k napodobovani téchto vzord, ovliviiovali sebehodnoceni
zamestnancu s nizkou potfebou dosahovani cili a povzbuzovali je k tomu, aby o sobé&
pfemysleli pozitivnéji. Disledky této prace pro teorii ocekavani jsou velice vyznamné.
Kuprikladu jedinec s vysokou potiebou dosahovani cilti bude zfejmé ptisuzovat vysokou
hodnotu oc¢ekavanému vysledku, jehoz soucasti bude sluzebni postup, pozitivni zpétna
vazba, posileni pravomoci, a nové vyzveé. Pfipadné zklamani z nedosazeni ofekavaného

vysledku by bylo zna¢né a pravdépodobné by vedlo k demotivaci a snad ik odchodu

% WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008, 117 s. Vedeni lidi
Vv praxi, str. 56-58
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z organizace. Jedinci s vyS$si potiebou soundlezitosti by mohli byt spiSe motivovani ukoly

a pracovnim zatfazenim umoziujici spoleensky kontakt s lidmi a tvorbu vztaht.

Kdyz se lidé pfipoji k organizaci, obrazn¢ feCeno podepisi psychologickou smlouvu.
Jinymi slovy stanou se soucasti domluvy se zaméstnavatelem, tykajici se ocekavaného
a legitimniho chovéni a vystupii. Tato spolecnd dohoda obvykle zahrnuje ujednéani o tom,
jaka mira zévazku se ocekdva od zaméstnance a jakd mira podpory se ocekava
od zaméstnavatele. Obecné feCeno, vétSina jednotlived by océekavala spravedlivé
hodnoceni, ur€itou formu ucasti na rozhodovani (pfedev§im v manazerskych pozicich),
uréitou uroven jistoty zaméstnani atd., ovSem zasadni organiza¢ni zmény je mohou zménit.
Zaméstnanci Casto berou tato ofekavani jako samoziejmost. Zaméstnavatelé pak budou
od zamé&stnancu ocekavat, ze piijmou organiza¢ni ideologii a jeji cile, podpoii image firmy
a projevi svédomitost a diveéryhodnost. Rizni jednotlivei mohou mit v kteroukoli dobu
‘uzaviené’ se zaméstnavatelem rizné psychologické smlouvy. Zasadni organiza¢ni zména
muze nejenom porusit tuto smlouvu, ale také ovlivnit rizné lidi riiznymi zptisoby. Podobné
mohou ohrozit psychologickou smlouvu z4sadni konflikty mezi jednotlivei a skupinami
amezi organizaci a jednotlivci. Toto poruseni mize byt dlivodem zatrpklosti a vycitek,
coz muze obratem vést k demotivaci. Otazka mzdy a postaveni se v organizacich objevuje

v . Fxg X ’ s oy !
Casto a je obzvlaste relevantni v procesu organizacnich zmén. 0

Jak uvadi Wagnerova, U nas se zatim nesetkdvame s pripady soudnich sport, tykajicich
se objektivity pracovniho hodnoceni, ale ze zkuSenosti zjinych zemi vychazeji

I doporuceni pro kritéria hodnoceni, ktera maji byt:

objektivni spiSe nez subjektivni,

- ve vztahu k préci a k popisu prace,

- chovani, ne vlastnosti,

- musi byt v moci hodnoceného,

- ve vztahu ke specifickym funkcim, ne vSeobecné,

- musi byt zamé&stnanci pfedem sdélena.

0 BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 2., aktualiz. vyd. Brno:
Computer Press, 2003, xiii, 296 s. Rizeni $koly (Wolters Kluwer CR), str. 53-59
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I. Wégnerova taktéz upozoriiuje, ze v organizaci musi existovat formalni ptedpis a postup
pro piipad stiznosti zaméstnance proti vysledkiim hodnoceni. Pro ptipad jakychkoliv sporti
je dulezité, aby zaméstnavatel byl schopen ukdzat na konkrétni pracovni vysledky

zameéstnance, ze kterych hodnoceni Vychézelo.41

Dobry lidr se samoziejm¢ bude o problematiku motivace aktivné zajimat, bude sledovat
nejmodernéjsi trendy a prizptisobovat je specifickému Skolskému prostifedi. Muze cekat,
az stat vytvoii lepSi podminky, zméni systém hodnoceni, zbavi ucitele nadmérné
administrativni zatéze, zméni zplisob piipravy ucitelli na pedagogickych fakultach, ale to
skutecné muze cekat velmi dlouho. Pokud chce prosadit zmény rychleji, bude pro n¢j

motivace zaméstnanct jednim ze zékladnich prostiedki.
3.4.3 Tym a tymova prace

Efektivni a zralé tymy nevznikaji. Rostou, vyvijeji se ze skupin zranim, uvédomovanim
si toho, co se d&je ve mn€, mezi nami, kolem nas, a to vSe se dostava do rovnovahy.

K tymu miizeme vyrust. Skupina roste tak vysoko, kam rostou jeji ¢lenové.

Tym ma schopnost fungovat jako samostatny, vyvijejici se organismus. Potfebuje k tomu

v o v 42
smér, diveru a prostor.

Mnohokrat byla v praci zminéna nutnost tymové prace, nutnost feditele sestavovat kvalitni
tym a starat se o n¢j. Jak se pozna dobry tym? Abychom mohli fici, Ze se jedna o efektivni

pracovni tym, m¢l by podle Horvathové spliiovat tyto charakteristiky:

- jednotlivci chapou stanoveny cil, tkol, pfijimaji ho,

- v tymu panuje neformalni, uvolnénd atmosféra s prvky pratelstvi, ale i naro¢nosti,
- Clenové tymu citi zodpovédnost za feSeni ukold, problémd, situaci,

- kazdému jednotlivci je dan dostatecny prostor k diskusi,

- kritika je Zadouci, ale podana slusnou a vécnou formou,

- Clenové tymu si vzajemné naslouchaji,

* WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a #izeni vykonnosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008, 117 s. Vedeni lidi
Vv praxi, str. 64-65

2 MOHAUPTOVA, Eva. T¥movy koucink: jak snadno a ucinné predchdzet nedostatkiim v praci. Vyd. 1.
Praha: Portal, 2013, 236 s. Management (Grada), str. 25, 141, 84
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- nesetkame se s obavou z vysloveni extrémnich tvarcich napada,

- Clenové tymu jsou iniciativni,

- potencialni konflikty budou zkoumany, projednavany a ieSeny,

- je zavedeno jasné ptidélovani ukoll podle schopnosti jednotlivych Clend,
- rozhodnuti jsou dosahovana konsensem vsech ¢lent tymu,

- dodrzuje se princip spole¢ného autorstvi vysledkli prace tymu,

- jednotlivi ¢lenové tymu vzajemné uznavaji své schopnosti,

- vedouci ma respekt, ¢lenové tymu ho uznavaji,

- Clenové tymu citi silnou soundlezitost s tymem, sdileji spolecné hodnoty,

, v , 4
- vysoka soudrZnost tymu.*?

Jak uvadi Mohauptova, feditel mize vyuzit pro diagnostiku své prace s tymem nasledujici

otazky, na néz by ¢lenové méli odpovedét kladne:

- Mame jasny cil a smér, kam chceme dojit?

- Vidim, citim, vim, kam povede naSe snazeni?

- Mame v tom jasno v tymu, ve skupiné? Shodujeme se?

- KdyZ se nas n¢kdo zeptd, ¢eho chceme dosahnout, odpovime pfiblizné stejné?
- Zamgéfujeme se na kroky, které mizeme udé¢lat v budoucnosti?

- Vyuzivame minulost pro lepsi budoucnost?

V navrhovaném kompetenénim modelu je poukazovano na tyto otazky velmi casto, jsou

povazovany za kli¢ové pro spravny rozvoj a fungovani skoly.

Jak muze feditel rozpoznat, Ze klesa efektivita tymu a nevladne v ném respekt?

Lidé maji Spatné vztahy. Noveé piichozi nerespektuji ty, ktefi tam byli pfed nimi.

- Stars$i a zkuSenéjSi kolegové nechtéji zauCovat mladsi a hraji ptesilovku i viici
svému $éfovi — buduji si nepostradatelnou roli.

- Lidé se neuméji domluvit (pfili§ dlouhé porady, Spatné toky informaci)

- Ukol neni vhodny pro vice lidi, pfesto se o to snazi.

*® HORVATHOVA, Petra. Ty¥my a tymovd spoluprdce: jak snadno a ti¢inné predchdzet nedostatkiim v prdci.
Vyd. 1. Praha: ASPI, 2008, 200 s. Management (Grada), str. 32
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- Lidé maji ptili§ dobré vztahy — tedy alespoit s nékterymi kolegy z pracovisté.
Projevuje se to pomlouvanim druhych, pfipadné probiranim cehokoli jiného,
€O nesouvisi s praci, disledkem jsou Spatné vztahy s nadfizenym a dal§imi lidmi.

- Lid¢ jsou lini (maji ptili§ hodného vedouciho, nebo si to z popisu prace mohou
dovolit)

. ’ vz . roor 1. .: r\r fv T . 44
- Skupina se stavi na odpor $éfovi, neuznava hierarchii a vytvaii vnitini koalice.

Jak uvadi Horvathova zakladem vytvofeni efektivné fungujiciho tymu je spravny vybér
jeho jednotlivych ¢lentl, a to na zdkladé pozadavkl zadaného ukolu, znalosti a dovednosti
potiebnych pro jeho splnéni a také schopnosti jednotlivych ¢lend spolupracovat s druhymi
v tymu.*> Nasledujici kapitola pojednava pravé o roli personalistd ve $kole a vyznamu

peclivého vybéru novych zaméstnanch.
3.4.4 Vybér novych zaméstnancii a personalisté na Skolach

Vedle motivace stavajicich zaméstnanci muze feditel Skoly vyuzit také mocného nastroje,
kterym je vybér novych zaméstnanct. Jak bylo zminéno vyse, Skola neni prostfedim,
ve kterém by se zamé&stnanci Casto stfidali, a tedy ani vybérova fizeni nejsou hlavni naplni
prace personalisty v bézné Ceské stiedni Skole. O to podstatnéjsi je co nejpreciznéjsi vybér
novych zaméstnanci. Bude samoziejmé ovlivnén jejich konkrétnim pracovnim zafazenim,
ale obecné by skola méla i zde vyuzivat efektivnich a ovéfenych nastroji. Vzdy by méla
mit dokonale vytvotfeny pozadovany profil zaméstnance. At uz jde o rozbor CV, vedeni

pohovoru, nebo diagnostikovani pomoci testii ¢i dotaznikli anebo sloZzitéjsi Assessment

Centre.
Velmi dobry a ptehledny rozbor procesu vybéru nabizi J.E. Evangelu.

1. Stanoveni cile — definice pozadovaného vystupu, termin, diskuze
nad pfedstavami s témi, kdo pozadovany cil pozaduji

2. Rozfazovani — logicky roz¢lenit termin podle ¢innosti v jednotlivych fazich

*“ MOHAUPTOVA, Eva. Tymovy koucink: jak snadno a icinné predchdzet nedostatkiim v praci. Vyd. 1.
Praha: Portal, 2013, 236 s. Management (Grada), str. 29, 41

*® HORVATHOVA, Petra. Ty¥my a tymovd spoluprdce: jak snadno a icinné predchdzet nedostatkiim v prdci.
Vyd. 1. Praha: ASPI, 2008, 200 s. Management (Grada), str. 33
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3. Stanoveni metod pro objektivni vysledky — testy, dotazniky, vytvofeni
srovnavacich kritérii

Sestaveni tymu — pro zvySeni objektivity volime vice posuzovatell

Pribéh samotného projektu — systematicky vyuzivame kritické hodnoceni
Zaveér — sbér dat z jednotlivych fazi i od jednotlivych posuzovatelii

Vytvoteni zavéru — diskuze nad spornymi body

Sestaveni vysledné zpravy

© © N o 0 &

Rozhodnuti o zavéru a doporuéenich46

Prevedeme-li tyto obecné postupy do nami uvazovaného Skolniho prostiedi, mizeme
ve spolupraci s tymem, stfednim managementem, psychologem, ale i s uditeli, velmi
omezit moznost ,,chyby* ve vybéru novych zaméstnancl na kazdé konkrétni misto. I kdyz
ze ¢lend komise by mél mit predstavu, co od nového zaméstnance ocekéava. Jen tak mtize
vzniknout kompletni obraz narokd, které budou na zaméstnance kladeny, a tomu se pak

podiidi metody pouZité pii vybéru.

Samoziejm¢& je tieba si uvédomovat vSechna redlnd omezeni vybéru zaméstnanct
ve Skolstvi. Nejde jen o vyznamné rozdily mezi regiony, vysi nezaméstnanosti v nich apod.
Neni tajemstvim, ze absolventi pedagogickych fakult mnohdy o praci uitele ani neuvazuji,
takZe Casto ani neni moznost z vice uchazecli o misto, zvlast€ u nékterych aprobaci.
Nicméné, i zde muze feditel vyuzit zkusenosti velkych firem a hledat své potencionalni
zaméstnance jiZ v dobé, kdy dokoncuji sva studia. Pokud se personalistovi podafi zajistit

kvalitni zaSkoleni novackl, mize byt Cerstva posila pro tym velmi piinosna.

w7 ow

Po uvedeni vyctu tkoll, pfed kterymi stoji souCasny teditel kazdé vétsi Skoly, je jasné,
ze role personalisty je vedle vrcholového managementu Skoly neméné dilezitd. Je mozné
ovSem tvrdit, Ze na soucasnych Skolach je role personalisty velmi nedocenéna a piredevsim
Vv piipad¢ velkych stfednich Skol neni pfizplisobend zménénym podminkdm a jisté¢ by byl
vhodny dalsi vyzkum, ktery by se vyznam personalistii na Skolach a statnich institucich

obecné zaméril.

* EVANGELU, Jaroslava Ester, Vaclav TROJAN a Jindfich KITZBERGER. Diagnostické metody v
personalistice. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, 176 s. Manazer, str. 48
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Je jasné, ze ve vétsich firmdch o stovkach zaméstnanctli (coz ale neni vyjimecna situace ani
ve velkych integrovanych Skolach), jsou jednotlivé tkoly rozdéleny mezi vice personalistd,
nekteti se specializuji na odménovani, nékteti na zaméstnanecké vztahy, jini na ziskavani
avybér novych zaméstnanct. Casto si firmy jen nasmlouvaji externi konzultanty.
Ve skolach je situace diametraln€ odlisna. Vétsina povinnosti lezi na jediném zaméstnanci.
Ten se musi orientovat ve Skolnim prostifedi, ekonomice, personalistice, Ucetnictvi,
pravnim Skolském kontextu a Casto i v dalSich oborech. Naroky jsou velmi vysoké,

finan¢ni ohodnoceni, alespoii proti soukromé sfétre, neadekvatni.

Kocidnova zduraznuje, ze persondlni fizeni je nejvyznamnéjSi slozkou efektivnosti
organizace, efektivnim fizenim optimalniho poctu kvalitnich lidi organizace dosahuje
pfijatelné miry rentability a konkurenceschopnosti. Oblast personalniho fizeni ovliviiuje
zvySovani produktivity prace, snizovani absence a fluktuace pracovnikil, pracovni
podminky, kvalitu personalu a vyuziti jeho potencialu, rozvoj pracovnikd, loajalitu

pracovnikd, jejich motivaci a uspokojeni z vykonavané prace ad.

Z hlediska néakladt pfedstavuji lidé pro organizaci zna¢né investice, avSak jejich potencial
je pro fungovani organizace prioritou. Investice do schopnych pracovnik a jejich rozvoje

. . . - s ;A7
Jsou mvesticemi navratnymi.

Rizeni znalosti se stalo vyznamnou oblasti pro personalisty, jejich tikolem je zajistit,
aby organizace m¢éla intelektualni kapital, ktery potiebuje. Personalisté by méli mit
schopnost analyzovat rlizné typy znalosti existujicich v organizaci. Personalni utvar mize

K fizeni znalosti ptispét nasledujicimi aktivitami:

- pomahat vytvaret kulturu otevienosti, jejiz hodnoty a normy zdiraznuji
vyznam predavani znalosti;

- zlepSovat klima oddanosti a divéry (vedeni lidi ke ztotoznéni s cili
a hodnotami organizace zahrnujicimi 1 procesy vytvafeni, rozvoje

a predavani znalosti);

* KOCIANOVA, Renata. Persondini Fizeni: vychodiska a vyvoj. 2., preprac. a rozs. vyd. Praha: Grada,

2012, 149 s. Psych¢ (Grada), str. 149
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doporucovat usporadani a rozvoj organizace usnadiiujici predavani
znalosti pomoci siti a pracovnich skupin lidi, ktefi maji spolecny zajem
o stranky své prace a tymové prace;

doporucovat formovani pracovni sily organizace (a poskytovat sluzby)
zajistujici ziskdvani a stabilizovani cennych pracovnikl pfispivajicich
K vytvareni a pfedavani znalosti;

doporucovat metody motivovani lidi, aby byli ochotni predavat své
znalosti dal, odménovani téch, kteii znalosti predavaji;

pomahat pfi vytvareni procesii fizeni pracovniho vykonu s dirazem
na vytvareni a pfedavani znalosti;

vytvaret procesy podnikového i individualniho vzdélavani formujici
znalosti a podporujici jejich rozsifovani;

navrhovat a organizovat diskuse, seminafe, konference a sympozia
umoznujici pfedavani informaci metodou ,,0d ¢lovéka k ¢loveéku®;

v kombinaci s informac¢ni technologii vytvaiet systémy ziskavani a je-li
to mozné, systematického tiidéni explicitnich 1 ,,tichych* znalosti;
propagovat fizeni znalosti mezi manaZery a podnécovat je k tomu,

aby vedli a podporovali iniciativy v oblasti fizeni znalosti*®

Pokud se vedeni Skoly podaii ve spolupraci s kvalitnim personalistou sestavovat vhodny

tym, bude se vize napliovat mnohem jednoduseji.

Od konkrétnich oblasti, které jsou pro feditele podstatné, pokud bude chtit byt skute¢nym

lidrem pro svou Skolu, bude pomoci kompetenci nasledujici kapitola zaméfena prave

na osobu samotného reditele.

3.5 Kompetence — definice

Kompetence predstavuje ,, JAK* dosahuji ,,CO*. Kompetence je trs znalosti, dovednosti,

v , . , , . . s ;4
zkuSenosti, ale 1 vlastnosti, ktery se projevuje v ur¢itém useku chovani.

9

. ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:

Grada, 2007, str. 57
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Pro piehlednost budou kompetence teditele rozdéleny nejprve obecné. Jaké role teditel
stiedni Skoly dnes hraje? J. Kitzberger ve své publikaci pichledné vymezuje ukoly feditele
Skoly jako statutarniho zastupce organizace, garanta vzdélavacich procesi, zastupce
zamé&stnavatele a statutarniho zastupce pravnické osoby, vymezuje detailnéji dulezité
kompetence feditele $koly v pravnich piedpisech a zaroven upozoriiuje na nékteré mozné

rozpory Vv jejich praktickém vyuzivani.
3.5.1 Reditel jako statutirni zastupce organizace

Pravomocemi jako statutdrniho zéastupce organizace vymezenymi Skolskym zikonem
je napt. rozhodovat ve vSech zalezitostech tykajicich se poskytovani vzdélani a Skolskych
sluzeb s vyjimkou situaci, pfi nichz je nutna podminka stanoviska ztizovatele, Skolské rady
nebo zakonnych zastupct zaki. Reditel také odpovida za poskytovani vzdélavani a §kolské
sluzby vsouladu se Skolskym zdkonem a vzdéldvacimi programy, za odbornou
a pedagogickou uroven Skolskych sluzeb, ale také za zajisténi dohledu nad nezletilymi
zaky. U vétsi skoly vSechny tyto kompetence nemuze napliovat fyzicky osobné,
ale vydava pokyny, deleguje na jiné zaméstnance Skoly apod., ale odpovédnosti za zadnou
Z oblasti se tim zfici nemtze. Podobn¢ feditel sice ztfizuje pedagogickou radu jako svij
poradni organ, projednava s ni zdsadni pedagogické dokumenty a opatieni, ale konecna
odpovédnost je nedilnd a jen na fediteli. A konecné, prestoze se Skolsky zakon pfili§
nezabyva konkrétnimi pravomocemi feditele v oblasti ekonomické, je na ném, aby stanovil

vysi Uplaty za vzdélavani a Skolské sluzby.
3.5.2 Reditel jako garant vzdélavacich procesii

Povinnosti vydavani Skolniho vzdélavaciho programu, zpracovavani vyroéni zpravy
o ¢innosti Skoly, moznost zfizovani funkci asistenta pedagoga, moznost piefazovani
nadanych Zzakt do vysS§iho ro¢niku, povolovani vzdélavani podle individudlniho
vzdélavaciho planu, vyhlasovani volnych dnt, vydavani Skolniho a stipendijniho fadu také

vyplyvaji ptimo ze Skolského zakona.

* HRONIK, Frantidek. Jak se nespdlit podruhé: strategie a praxe vybérového rizeni. Vyd. 1. V Brné:
MotivPress, 2007, xi, 376 s. Psyché (Grada), str. 274
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Dalsi kompetence vsak souvisi i se zakonem o pedagogickych pracovnicich. Reditel
stanovuje tydenni rozsah hodin pfimé pedagogické ¢innosti pedagogiim. Reditel odpovida
také za vytvafeni podminek pro dal§i vzdélavani pedagogickych pracovnikl (plan
vzdélavani mize vydat aZz po projednani s odborovym organem) a pfi sestavovani planu

musi prihlizet ke studijnim zajmim pracovnika a potfebam a rozpoctu skoly.
3.5.3 Reditel jako zastupce zaméstnavatele

Posledni zminénad kompetence castecné souvisi 1 s pracovnépravnimi vztahy, jejichz
problematika téz spadd do kompetence feditele Skoly. Zakladnim dokumentem je zde
samoziejm¢ zakonik prace, s nim si feditel ale Casto ve slozitéjSich ptipadech nevystaci.
Nedodrzeni né&kterych podminek vydavanych prubézné =z davodu ochrany prav

zaméstnancll mize nékdy dovést feditele az pred soud.

Z nejbeéznéjsich kompetenci vzpometnime vybér uchazecl o volné pozice, ptfi némz se musi
feditel dobfe orientovat v antidiskrimina¢nim zakonu, dale sjednavani pracovniho poméru,
rozhodovéani o vy3i platu, a to v pribshu trvani celého pracovniho poméru. Reditel miize
v souladu se zdkonem vymezit zvlastni pfipad, kdy musi byt ucitelé ve Skole i mimo
ptimou pedagogickou ¢innost, ale toto musi byt odiivodnéno konkrétnimi potiebami skoly.
Takze lze fici, Ze oblast pracovniho prava stoji na pomezi prava soukromého a vetejného
ana rozdil od jasnych mantinelit Skolského zakona, jsou kompetence Tfeditell

az nebezpecné Siroké.
3.5.4 Reditel jako statutarni zastupce pravnické osoby

Zde se musi feditel fidit predev§im obchodnim zédkonikem, zdkony tykajicimi se nakladani
s financemi, BOZP a spravy majetku. Jde ptredevsim o kompetence rozhodovani
0 smluvnich partnerech a uzavirdni smluv, vyhlasovani a organizovani vefejnych zakazek
a vybér dodavateld, rozhodovani tykajici se ochrany osob v oblasti zdravi a bezpe¢nosti
I osobnich udaji. V neposledni fadé sem také patii rozhodovani o kompetencich jinych

’ . . 50
osob (stanoveni organizace a delegovani).

* LHOTKOVA, Irena, Véclav TROJAN a Jindfich KITZBERGER. Kompetence Fidicich pracovnikil
ve Skolstvi. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012, 117 s. Vedeni lidi v praxi, str. 18-22

50



3.6 Kompetenéni model

Kompetenéni model propojuje kompetence organizace a jejich pracovnikt. Socialné-
psychologické vychodisko piedpoklada, ze kompetence jsou souctem téch nejdilezitéjsich
kompetenci — kompetenci jednotlivcl. Strategické vychodisko zacind u predstavy,
ze nejdiive musime mit definovanou podobu kompetentni firmy a pak zni mizeme
odvozovat predstavu o kompetencich lidi, ktefi firmu tvofi. Funkéni a fungujici
kompetencni model piinasi vyhody organizaci jako celku, jejim manazeriim

y . — G ‘. 1
a zam&stnanctim a personalistim, kteii maji roli spraved kompetenéniho modelu.”

Trojantiv kompetenéni model, ktery bude v praci dale pouzivan, je strukturovan do Sesti
zakladnich oblasti, kazda oblast ma dalsi ¢lenéni na dil¢i kompetence a podrobnym

popisem pozorovatelného chovani.
3.6.1 Reditel coby garant vzdélavani

Diky kompetenci fizeni a hodnoceni edukacéniho procesu dokaze naplanovat
a implementovat SVP odpovidajici konkrétni §kole podle pedagogickych zasad v souladu
s odpovidajicim RVP a vyuzitim specifik Skoly a okolnich podminek a situace, v niz
se Skola nachazi. Je také nutné, aby feditel Skoly se svymi pracovniky vytvotil adekvatni
nastroje pro ziskavani zpétné vazby, v tomto ptipadé relevantni vysledky zakd. Dulezita
je analyza ziskavanych vysledkti a uvazlivé rozhodovani o moznych opravach SVP,
pouzivanych metod, néstroji ¢i persondlnich opatfenich. Aktualizace Skolniho
vzdélavaciho programu je velmi citlivou zélezitosti, mize jit ¢asto o nevratné zmeény
dotykajici se piimo zaki. Reditel musi bedlivé sledovat viechny dostupné informace, jako
jsou vysledky zaku a jejich tendence, celkovou atmosféru skoly, Skolskou politiku statu
| zfizovatele, aby na jedné strané zbytecné Casto neprovadél ¢i neinicioval zmény
programu, na druhé strané aby nedopustil zastarani SVP &i delsi cestu $koly nespravnym

smérem.

Z mezinarodnich zprav a doporuceni vyplyva skutecnost, ze Groveil vyuzivani vysledka

mezinarodnich srovnavacich Setfeni, jichz se ucastni i Cesti zaci, je mald na urovni systému

! HRONIK, Frantisek. Jak se nespdlit podruhé: strategie a praxe vybéroveho Fizeni. Vyd. 1. V Brné:
MotivPress, 2007, xi, 376 s. Psyché (Grada), str. 274
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I na urovni jednotlivych Skol. Pro Skolu a jeji zaky je nutné, aby feditel sledoval
tytovysledky, chapal mozné trendy a vytvarel tymu pedagogickych pracovniki podminky

k vhodnému eduka¢nimu piisobeni.>®

Pokud budeme povazovat kvalitni SVP za prakticky obraz vize, miizeme piedpokladat,

ze tato kompetence bude vSemi UcCastniky vzdélavani, a tedy i respondenty naseho

vvvvvv

3.6.2 Reditel coby lidr

Kompetence lidra uréuji podle Trojana Gspé&snost strategického mysleni. Reditel umi
stanovit priority a rozhodnout o naléhavosti a dilezitosti kazdé z nich. Priority jsou ty
ze zakladnich oblasti ¢innosti Skoly, jez jsou chapany a vyhodnocovany jako piednostni
stupné¢ k naplnéni jeho vize. Dokdze sestavit vizi a ostatnim ji ukdzat jako casové
neohranic¢ené a dobfe zapamatovatelné vyjadieni budouciho stavu odpovidajici potiebam
Skoly. Je nutné, aby se na vizi podileli vSichni pracovnici Skoly, aby se s ni mohli ztotoznit.
Zde je ze strany feditele potfeba spravnd motivace pracovnikil, zjistovani a pochopeni

jejich potieb a moznosti, cilti a perspektiv pracovnich i osobnich.

Reditel by mé&l byt schopny predstavit vizi $koly také vem dal§im partnertim a vefejnosti.
Jeho vystupovani zna¢né ovliviiuje chod Skoly, jeji postaveni v obci ¢i regionu, zejména
v dobé jistého soupeteni Skol vzhledem ke snizovani poctu zakd. Jde o seriézni propagaci
a zviditelnéni Skoly, seznamovani s vysledky zakl, s perspektivami Skoly a nemuze

se vyhybat ani problematickym ¢i negativnim mistim Zivota Skoly. >3

Lze predpokladat a v praci je mnohokrat zminé€no, Ze tato kompetence je pro kvalitniho
statni spravy pouzivany nijak casto, Skolni prostfedi je specifické svymi zaméstnanci
I icelem, jak jiz bylo vysvétleno diive. Pokud predpokladame, ze ucitelé jsou coby
zameéstnanci radi v roli spolutviircti celkového obrazu skoly, bude pro né lidr s dobrou vizi,

na které se mohou spolupodilet, vniméan jako dilezity.

2 LHOTKOVA, Irena, Vaclav TROJAN a Jindiich KITZBERGER. Kompetence fidicich pracovnikii ve
Skolstvi. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012, 117 s. Vedeni lidi v praxi, str. 59
%% LHOTKOVA, Irena, Vaclav TROJAN a Jindfich KITZBERGER. Kompetence Fidicich pracovnikii ve
Skolstvi. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012, 117 s. Vedeni lidi v praxi, str. 60
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3.6.3 Reditel coby manazer

Kompetence manazera spocivaji podle Trojanova modelu v uméni stanovit dlouhodobou
a podrobnou uchopitelnou, tymem akceptovatelnou, méfitelnou, casové ohrani¢enou
a splnitelnou strategii k dosazeni vize Skoly. Také musi byt schopen spravné vybrat
a ptijmout pracovniky do tymu (zékladni podminka budovani kvalitni $koly) na zakladé
dokonale promyslenych kritérii, zajistit jejich adaptaci, rozmisténi i dal$i rozvoj v dobrych

pracovnich podminkach, urcit kritéria hodnoceni, umét obstat v kolektivnim vyjednavani.

Je zékonnou povinnosti feditele Skoly hospodaftit se staitem piidélenymi penézi efektivné
a hospodarn€. Velikou vyhodou pro skolu miize byt, kdyz feditel Skoly umi ziskat i jiné
finan¢ni prostfedky z projektovych a grantovych vyzev, dokaze piesvédcCit sponzory,

s v v v ;oo r v Lo - 54
firmy, ptipadné vyuzit moznosti néjaké doplitkové ¢innosti.

Neni piekvapenim, Ze schopnost urcit spravné strategie k dosazeni vize a obstarat finance

na jejich uskutecnéni, je dnes vnimana jako stézejni.
3.6.4 Reditel coby partner

Co se tyce kompetenci socialnich, sestavovani tymu patii mezi dilezité ¢innosti feditele
Skoly. K tomu musi poznat jednotlivé typy pracovniki, odhadnout jejich mozné tymové
role, provazat jednotlivce a nasmérovat je optimalnim zptisobem s velkou mirou

diplomacie.

Konflikty nékdy posunuji vyvoj organizace rychle doptedu, dobry lidr je fesi oteviené
arychle. 1 kdyz by mél feditel mit schopnost konfliktim pfedchazet vcasnym
pojmenovanim problému, nesmi odklddat jeho feSeni, musi jednat oteviené, rozhodné

a nekompromisn€. V¢asnym pochopenim pii¢in mozného odporu proti zménam by mél

dokazat alespon ¢astené eliminovat nejriiznéjsi negativni situace.

Cinnost $koly se nedotyka pouze 74k, jejich rodiét a pracovnikii §koly. Do hry vstupuje
zfizovatel, jiné instituce, dodavatelé, mozni sponzofii skoly. S vétSinou jedna prave feditel

Skoly a mél by byt schopen s nimi jednat v zdjmu a ku prospéchu Skoly. Zajmy partnerti

% LHOTKOVA, Irena, Vaclav TROJAN a Jindtich KITZBERGER. Kompetence ridicich pracovnikii ve
Skolstvi. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012, 117 s. Vedeni lidi v praxi, str. 60
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Casto nejsou ve vzajemném souladu a teditel by se mél snazit o pochopeni vychodisek

a sblizovani stanovisek zainteresovanych stran.

Soucasti kompetence feditele je t€Z schopnost akceptovat stdvajici podminky vytvorené
ziizovatelem $koly a legislativnim rdamcem. Reditel $koly nevystupuje sam za sebe,
ale za celou organizaci a nemutze ji ohrozit nedodrzovanim ramce, ptipadné neodbornym
vykladem pravnich norem. Neni-li schopen akceptovat celkové podminky ¢i jednotliva

pravidla, nemiize svoji praci dobie vykonavat. >

Tato kompetence se miize jevit jako samoziejma, ovSem je to také ta, kterd je nejvice
vetejné monitorovana a hodnocena. To, do jaké miry umi feditel dobie svou Skolu vést,
nékdy inavzdory tézkam podminkam, Casto nejlépe ukazuje jeho kvality. Kompetence
sestaveni tymu také nemusi byt vniména jako nejpodstatné;si, ale na mnoha mistech prace
jiz bylo doké&zdno, ze spravné sestaveny tym a jeho rozvoj mulze byt zdkladnim
predpokladem uspéchu celé skoly. Kvalitni lidr si je této skutecnosti dobie védom
a Vv ramci slozitych podminek hleda ,,spravné“ lidi. Mezi podfizenymi i mezi socidlnimi

partnery.
3.6.5 Reditel coby osobnost

Kompetence osobnostni spocivaji vtom, ze si kvalitni feditel dokaze rozvrhnout cas

a energii, stihd svoji naro¢nou praci, nebo deleguje vhodné ukoly na jiné pracovniky.

K néro¢né tidici praci ovSem Casovy tlak v rozumné mife patii a feditel musi byt schopen
reagovat rychle, vyhodnocovat situaci a podle potfeby delegovat tkoly ¢i posunout
priority. Casovému vypéti by mél predchazet spravnou klasifikaci pfichazejicich ukolt
v pouzivané skale: dilezity - nedilezity a naléhavy - nenaléhavy. Ridici pracovnici se musi
rozhodovat permanentné, ¢asto okamzité, nékdy spravné rozhodnuti vyzaduje jisty cas.
Nejde o rychlé ¢i unahlené jednani, ale o schopnost ziskani informaci, jejich analyzu,
zapojeni pracovnikii do etapy vyhodnoceni alternativ az po kone¢né rozhodnuti. Reditel
Skoly musi byt schopen nést disledky svych rozhodnuti, neménit zbyte¢né¢ smér, oviem

na druhé strané je nutné umét oteviené piiznat rozhodnuti Spatné. Kazdy manaZer ma

% LHOTKOVA, Irena, Vaclav TROJAN a Jindfich KITZBERGER. Kompetence ridicich pracovnikii ve
Skolstvi. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012, 117 s. Vedeni lidi v praxi, str. 61
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pravo na dobra i Spatna rozhodnuti. Analyza ptipadnych vlastnich chyb, reflexe ¢innosti

a vyplyvajici korekce by méla také patfit k samoziejmym dovednostem. *°

Lze predpokladat, Ze na rozdil od ptedchéazejici skupiny socialnich kompetenci budou
osobnostni kompetence nejhiife monitorovatelné vnéjsimi pozorovateli. Pokud se ovSem
ocekava u ucitell zajem o zpétnou vazbu, a tedy i o evaluaci a autoevaluaci, bude
I kompetence sebereflexe a seberozvoje jisté hodnocena ve vyzkumu vysokymi znamkami.
Pokud ma byt skutecnym lidrem, mél by byt feditel pro své podiizené v ur€itém smyslu

i ptikladem a osobni motivaci.
3.6.6 Reditel coby odbornik

Kompetence odborné spocivaji ve schopnosti feditele vést Skolu v souladu s celostatné
platnymi i vnitfnimi pravnimi a ekonomickymi piedpisy i1 bez ohledu na sviij subjektivni
pohled. Ptitom musi byt pro feditele samoziejmosti sledovat Skolstvi v Sir§im vyznamu,
zohlednovat vysledky vyzkumnych Setfeni, souhrnnych materidli o Skolském systému
(CSI, Eurydice, OECD), snazit se pochopit trendy, seznamovat s nimi podiizené a vést

Skolu v souladu s témito trendy.

Mnozstvi problému vznika ze Spatné komunikace mezi lidmi, z komunika¢nich bariér
a sumi, ze $patné kultury $koly &i nepochopeni situace. Reditel musi zajistit odpovidajici
vzdy obousmérnou komunikaci mezi sebou a ostatnimi pracovniky, rodi¢i, partnery.
Systém musi udrzovat v maximalni efektivité a okamzité odstrafiovat i latentné¢ vnimané

problémy.

Plynnd komunikace i v cizim jazyce, schopnost Cteni cizojazycného textu jiz zcela
nezbytné patii k vybaveni feditele Skoly. Samoziejmé by mél jit navic feditel ptikladem

, ’ vi1r__r_r B7
ve svém vlastnim vzdélavani. °

Komunikace je nastroj, ktery vyuzivame v kazdodennim styku s ostatnimi lidmi. Proto lze

predpokladat, ze dobré komunikac¢ni schopnosti spolu se znalosti $kolského kontextu

% LHOTKOVA, Irena, Vaclav TROJAN a Jindiich KITZBERGER. Kompetence fidicich pracovnikii ve
Skolstvi. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012, 117 s. Vedeni lidi v praxi, str. 62
S LHOTKOVA, Irena, Vaclav TROJAN a Jindfich KITZBERGER. Kompetence Fidicich pracovnikii ve
Skolstvi. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012, 117 s. Vedeni lidi v praxi, str. 62
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budou povazovat i respondenti vyzkumu za podstatné. Analyza vnitrofiremni komunikace

by méla byt sttedobodem autoevaluace celé skoly. Pise se o ni v kapitole 3.7.

Co se tyCe jazykové vybavenosti feditele, lze ptredpokladat, Ze nebude povazovana
na nizsi trovni, pokud se nejedna o Skoly piihranicni, vyuziti ciziho jazyka nebude patfit
k ¢asto vyuzivanym dovednostem a pii vysoké pracovni vytiZzenosti fediteld si lze studium

cizojazycnych materiala predstavit jen tézko.

Zjistit, jak dosdhnout spravnym vedenim co nejlepsiho vykonu zaméstnanctl, se snazi
odbornici dlouho. Pravé proto, ze se jedna o tak slozitou otdzku, kterd v sob¢ spojuje
poznatky z tolika védnich oborl, dochdzi na poli managementu, leadershipu k rychlému
vyvoji, vznikaji stale nové teorie a jejich fungovani se ovefuje. Pro potieby prace
avzhledem ke slozitosti situace fediteli $kol v Ceské republice je nasledna piedstava
dobfe fungujici organizace zjednodusSena. Jde o instituci, kterd diky spravné nastavenym
pravidlim firemni kultury a vhodnym fizenim, motivaci a hodnocenim zaméstnancii plni
sveé kratkodobé i dlouhodobé vize a v ptipadé vzdélavaci instituce také odpoveédné plni své

povinnosti vici svym partneriim, vetejnosti a celé spolecnosti.
3.7 Cesta ke kvalité

Je naSe Skola kvalitni? Tuto otazku si samoziejmé& poklada nejen kazdy teditel, ale také
vSichni dal$i ucastnici vzdélavaciho procesu. V tomto sméru je mozné vyuzit zkuSenosti
statll s podobnou vzdélavaci politikou, které fesi stejné otazky v delSim horizontu. Zasadni

je otazka, zda ma kontrolu pfevzit stat, ¢i mé zodpovédnost spocivat na samotné Skole.

Jak uvadi i A. Seberova, pro vSechny evropské zemé tvoii vlastni hodnoceni skoly klicovy
koncept zabezpecovani kvality statem garantovanych sluzeb v oblastech vychovy
a vzdélavani. Autorka pfiblizuje pro predstavu realnou praxi autoevaluace v Anglii
a Walesu a vyhledy do budoucna. Vyraznym rysem tamni vzdélavaci politiky byla
Vv poslednich dvaceti letech snaha centralizovat dohled nad Skolami pomoci statem
regulované externi inspekce. Ter¢em kritiky vSak byla proceduralni slozitost a zdlouhavost
jak inspekce, tak autoevaluace. Od cervna roku 2011 jsou pfipravovany jejich zmény.

Od tohoto roku jsou jak soukromé, tak vetfejné skoly zcela autonomni ve vybéru modelu

56



asystému vlastniho hodnoceni. Reformni hlasy vidi jadro feSeni problémi v ndvratu
k samotné Skole. K zakim, rodi¢im, ucitelim a zastupcim mistni komunity. Pouze
spoluprace a spoluucast vSech zainteresovanych stran miize rozkryvat obtize Skoly, nalézat
feSeni a napomahat tim rastu a vyvoji. Lokalni zodpovédnost by méla byt nadifazena plnéni
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centraln¢ stanovenych pozadavki a tvrdym sankcim pfi jejich poruseni.

I v Ceské republice v souCasné dob¢ stat dohlizi na kvalitu Skol svymi nafizenimi,

i kdyz formu a dal3i zptisoby si $kola uréuje sama. Skolsky zakon v § 12 upravuje:

- interni hodnoceni $koly;
- externi hodnoceni $koly Ceskou $kolni inspekci;
- externi hodnoceni Skolského zatizeni Ceskou $kolni inspeket;

- externi hodnoceni $koly ¢i Skolského zatizeni zfizovatelem.

Novelou §kolského zékona®® (zédkon ¢. 472/2011 Sb.) G¢innou od 1. 1. 2012 byla zrusena
povinnost Skol zpracovavat zpravu o vlastnim hodnoceni Skoly a ta jiz neni soucasti
povinné dokumentace Skoly. Nebyla vSak zruSena povinnost vlastniho hodnoceni Skoly.
Skola musi i nadale provadét vlastni hodnoceni. Zadnym pravnim predpisem viak neni
stanovena forma, obsah hodnocent, perioda jeho provadéni, vystup z hodnoceni. Skola si je

urcuje sama.

Vlastni hodnoceni jiz neni podkladem pro hodnoceni $koly Ceskou skolni inspekeci,

je ponechano pouze jako vychodisko pro zpracovani vyro¢ni zpravy o ¢innosti §k01y.60
Starsi vyhlaska MSMT doporuéuje, aby vlastni hodnoceni §koly bylo vzdy zaméfeno na:

a) cile, kter¢ si Skola stanovila zejména v koncepénim zadméru rozvoje Skoly a ve Skolnim

vzdélavacim programu, a jejich realnost a stupen dulezitosti,

*®  Rizeni skoly. Magistr Aplikace pro Feditele Skol. [online]. [cit. 2014-08-20]. Dostupné

z: http://magistr.rizeniskoly.cz/cz/casopis/rizeni-skoly/za-hranice-ceska-ve-vlastnim-hodnoceni-skoly.m-
1563.html

% Cesko. Zakon 472/2011Sb. ze dne 20. prosince 2011, kterym se méni zikon &. 561/2004 Sb.,
0 predskolnim, zakladnim, stiednim, vys§im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon), ve znéni
pozdgjsich ptedpist. Dostupné z http://www.msmt.cz/dokumenty/zakon-c-472-2011-sb-kterym-se-meni-
skolsky-zakon

% Vlastni hodnoceni skoly. Magistr Aplikace pro reditele Skol. [online]. [cit. 2014-08-22]. Dostupné
z: :/Imagistr.rizeniskoly.cz/cz/pracovni-situace/vlastni-hodnoceni-skoly-pravni-uprava.zs-481.html
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b) posouzeni, jakym zplsobem Skola plni cile podle pismene a) s pfihlédnutim k dalS$im
cilim uvedenym zejména v ramcovém vzdélavacim programu a odpovidajicich pravnich

predpisech,

c) oblasti, ve kterych Skola dosahuje dobrych vysledkii, a oblasti, ve kterych je tfeba

uroven vzdelavani zlepsit, véetné navrht ptislusnych opatient,

d) ucinnost opateni podle pismene c) obsazenych v ptedchozim vlastnim hodnoceni.

A jako hlavni oblasti vlastniho hodnoceni skoly urcuje:

a) podminky ke vzdélavani,

b) prubéh vzdélavani,

¢) podporu skoly zaktim a studentlim, spoluprace s rodi¢i, vliv vzajemnych vztahi Skoly,
zaki, rodica a dalSich osob na vzdélavani,
d) vysledky vzdélavani zakl a studentt,

e) fizeni Skoly, kvalita persondlni prace, kvalita dal§iho vzdélavani pedagogickych

pracovnikd,

f) uroven vysledkli prace Skoly, zejména vzhledem k podminkam vzdélavani

a ekonomickym zdrojim.®*

VSechny vySe zminéné oblasti 1ze oznalit za podstatné. V Anglii k nim, pro nds mozZna

prekvapive, pridavaji jesté kvalitu sluzeb v oblasti stravovani.

Pro ucely prace je dobfe vyuzitelnda Michkova Piirucka pro sebehodnoceni poskytovatelt

odborného vzdelavani. Autor zde vyjmenovava piinosy, které Skola zaznamena v piipadé

8 VYHLASKA ze dne 27. Prosince 2004, kterou se stanovi naleitosti dlouhodobych zaméri, vyro&nich
zprav a vlastniho hodnoceni Skoly. Dostupné z: http://www.epravo.cz/top/zakony/shirka-zakonu/vyhlaska-ze-
dne-27-prosince-2004-kterou-se-stanovi-nalezitosti-dlouhodobych-zameru-vyrocnich-zprav-a-vlastniho-
hodnoceni-skoly-14399.html
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vyuziti mezindrodnich standardizovanych nastrojii pro sebehodnoceni a zajistovani

kvality:

Vlastni hodnoceni Skoly ziskd komplexni systémovy charakter. Jiz sama skutecnost,
ze Skola zvetejni svoje rozhodnuti vyuzivat v rdmci procesu sebehodnoceni mezinarodné
pouzivané néstroje orientované piedevsim na fizeni kvality, vyrazné zvysuje jeji prestiz jak
mezi Skolami, tak 1 vzhledem k Zzakim, rodi¢im, zfizovateli, socidlnim partnerim
I k $ir§imu vnéj$imu okoli. Dava tak najevo, ze usiluje o co nejobjektivnéjsi pohled na sebe
samu, predstavy svého rozvoje ma redlné¢ podlozeny, je pfipravena postupné napliovat
stanovené strategické zaméry a dlouhodobé pracovat na zvySovani kvality poskytovanych
sluZeb. Informace, které v tomto sméru poskytuje, jsou utfidéné, jednoznacné a predstavuji
vyznamnou platformu pro rozvinuti vécné diskuse uvnitt Skoly 1 s vné&jSimi

zainteresovanymi stranami.

Vysledky z procesu sebehodnoceni umozni srovnéni s ptibuzné zamétenymi Skolami
a vzdjemnou vyménu ziskanych zkuSenosti. I kdyz neni povinnosti Skoly zvefejnovat
zpravu vlastniho hodnoceni, pfesto se vedeni Skoly mize dobrovolné rozhodnout o jejim

ree
1

,»odtajnéni* a vyuzit tak ptidané hodnoty benchmarkingu. Komunikace s dal§imi Skolami,
které v procesu vlastniho hodnoceni postupuji shodnymi nebo obdobnymi kroky,
umoziuje vyrazné zefektivnéni provadénych Cinnosti. Lze se tak vyvarovat postupti, které
se az v del§im casovém useku projevi jako malo u¢inné nebo ne zcela vhodné, a naopak
ziskat podnéty pro rozvoj takovych cest, které prokazuji potfebné predpoklady
pro dosazeni zaddoucich zmén. Vyména praktickych zkuSenosti z procesu sebehodnoceni
a poznatkll z vyuZivani pfislusného nastroje v dané oblasti v¢etné problémi, které v této
souvislosti bylo nutné fesit, ma 1 dals$i vyznamny dopad: pocit vzajemné moralni podpory
téch, ktefi vedou sebehodnoceni, v jejich dal$im Usili o rozvoj Skoly. Porovnanim vlastnich
a cizich vystupii ze sebehodnoceni (ptip. aktudlnich vysledkli dosazenych v urcitém stadiu
procesu sebehodnoceni) skola navic ziska potfebnou orientaci v tom, jak si sama stoji mezi
ostatnimi. Toto zjiSténi ma nesporny vliv na posileni motivace k dalsi praci (,,musime
se vyrovnat s ostatnimi‘; ,,jsme nejlepsi, tuto pozici si musime udrzet i nadale* apod.).
Ziskané informace a diskuse o nich v neposledni fadé¢ umozni nalézat optimalni zptisoby

feSeni spolecnych nebo piibuznych problému a tkolt.
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Moznost ziskani Narodni ceny Ceské republiky za jakost, piip. Evropské ceny za jakost.
K témto cenam Ize dospét prostrednictvim aplikace piislusného néstroje resp. kombinace
nekolika nastroji, které jsou popsany v dal§im textu. Jednd se o dlouhodoby a naro¢ny
proces; pokud se vSak Skola rozhodne smétfovat k tomuto cili a skute¢né jej dosdhne, pak
ziskd vyznamnou pozici na vzd€lavacim trhu. Ziskdni ceny za jakost potvrzuje kvalitu
poskytovanych sluzeb, schopnost Skoly obstat v konkuren¢nim prostiedi a signalizuje,
zejeji absolventi jsou na potiebné Urovni piipraveni pro vstup do svéta prace
¢i do terciarniho vzdélavani. Ve svém praktickém dusledku to mj. znamena, Ze takova
Skola nebude mit problémy s vybérem kvalitnich uchazeci o studium, coz je vzhledem
k stavajicimu stavu a prognézam demografického vyvoje velice zavazny faktor. Neméné
dualezité je vSak 1 povést, kterou Skola ziskd nejen na regiondlni, ale 1 nadregiondlni Grovni,
a to jak v oblasti socialniho partnerstvi, tak i v oblasti dialogu s pfisluSnymi institucemi,

. rer r , c oy v . , 62
organy statni spravy a samospravy i Sirokou vefejnosti.’

NUV také nabizi $koldm v ramci autoevaluace pro inspiraci dokument Vychovné
vzdélavaci proces Skoly, smérnici pro zékladni strategie a postupy v oblasti vychovné

vzdélavaciho procesu.

Volnost ve volbé forem hodnoceni vlastni prace dava Skolam obrovské moznosti. Mnoho
inspirujicich podnéti pro evaluaci piinasi Vastatkova. Reditel by si vzdy mél

podle autorky polozit nasledujici otazky:

- Jaky je ucel/cil evaluace?

- Na jaké otazky mi ma evaluace odpovédét?

- Na co se mam pfi evaluaci zaméftit? Jaké oblasti prace Skoly zvolit?

- Jaké informace budu potiebovat? A od koho / z ¢eho?

- Jak velky bude ,,vyzkumny vzorek“? (Jakd bude vékova skupina respondentti?
Bude zahrnuta ¢ést Skoly, nebo cela? Atd.)

- Kolik ¢asu potiebuji?

- Jaké budou naklady evaluace? (Materialni i nemateridlni.)

%2 MICHEK, Stanislav. P#irucka pro sebehodnoceni poskytovatelii odborného vzdéldvani. 2006. vyd. Praha:

NUOV, str. 26
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- Jaké néstroje budu potiebovat (a jak mizu ptedejit piipadnym tuskalim s nimi
spojenym)?

- Jak budu data zpracovavat?

- Jak budu moci vétit svym vysledkim?

- Kdo bude evaluaci provadét? Kdo ji bude tidit? Kdo do ni bude zahrnut? Zapojim
kritického pfitele? A v jakém rozsahu a kdy?

- Jak budu data interpretovat? Kdo tim bude povéien?

- S jakymi etickymi uskalimi se piipadné mohu setkat?

- Jak podam zpravu o evaluaci? (Komu budou slouzit vysledky?) Jaké formy a jak

¢asto budu zpravy podavat? Apod.
Vastatkova uvadi, Ze autoevaluace je spiSe:

- procesem nez jednou udalosti,

- vlastnim ,,majetkem* Skol nezZ vynucenou véci,

- vice inkluzivni nez exkluzivni,

- zaméfena na dulezité (vyznamné) véci vice nez na méfitelng,

- soucasti prace nez néco navic (uméle vymahané ¢i ptidélané),

- flexibilni (zohlediiujici podminky) neZ pfedem jasné vymezenou aktivitou,”

- formativni nez sumativni. autoevaluace v praXi.63

Smysluplna autoevaluace by vzdy méla byt provadéna se souhlasem ucitelského sboru,
v klimatu, kdy na ni ucitelé nahliZeji jako na pfirozenou soucast své prace (jinak by
se mohla zménit jen v ,.kontrolu®). Proto je zapotiebi pfedem konzultovat v pedagogickém
sboru obsahovou napln plant, diskutovat o tom, co je dilezité¢ a co méng; ale 1 vytvaret
flexibilni plany. (Z obecného managementu je zndmo, Ze pldn neni dogma.) Plan
autoevaluace by mél byt spojen s rozvojovym planem Skoly, mél by se na ném shodnout
(nebo ho alespoii pfijmout) maximalni pocet lidi a mél by byt nasledné zptistupnén viem

jednotlivetm.

% Autoevaluace v  praxi Ceskych  $kol. NUOV. [online].  [cit.  2014-09-10].  Dostupné
z:http://lwww.nuov.cz/uploads/AE/publikace/Autoevaluace_v_praxi_ceskych_skol.pdf
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Skola ma ve SVP jasné definovany prioritni autoevaluaéni nastroje, které hodla pouzivat:
jde ptredevsim o vyuziti SWOT analyzy jako komplexni strategické¢ analyzy vhodné
pro definovani pal¢ivych problému Skoly a konkurenéni vyhody. Mezi dil¢imi analyzami
je preferovana analyza zajmovych skupin, analyza zdroji, portfoliova analyza aktivit
Skoly. V omezené podob¢ je provadéna analyza hlavnich konkurenti — okolnich skol,
Z hlediska konkrétnich metod sbéru informaci Skola vyuzivd dotaznikova Setfeni
(napft. rodicovsky 1 ucitelsky dotaznik na zaCatku Skolniho roku ke zjiSténi moznych
ocekavani a nasledné srovnani s hodnocenim téchto ofekavani, dotaznik ke zjistovani
klimatu $koly), pozorovani v podobé hospitaci a vzajemnych hospitaci, stinovani spojené
S pozorovanim pii asistencni pomoci ve vyuce kolegil, piiucasti vice vyucujicich
v projektech skoly (jeden vede danou aktivitu a ostatni pozoruji jeji vedeni), financni audit

ze strany zfizovatele — obce —, obsahovou analyzu dokumentt a vedenych portfolii zaku

i pedagogtl.®

Capek varuje, Ze na n&kterych $kolach se scvrkla celd evaluaéni ¢innost na analyzu SWOT.
Ovsem tento druh hodnoceni, zvlasté je-li provadén pedagogickym sborem, si sebou nese
vSechny neduhy neobjektivnosti a neadresnosti. Ucitelé do kategorii SWOT zatazuji véci
tak, jak o nich smysleji a tak jsou jako slabiny uvadény finan¢ni problémy Skolstvi
a podobné, uciteli neovlivnitelné véci, zatimco sbor se chvali za zcela fadni
nebo neprokéazané véci.*®

Ptitom jediné dobfe provedené vlastni hodnoceni (autoevaluace) ukéze klady i zapory
dosavadni prace Skoly a miiZe se stat odrazovym mistkem k pozitivnim zménam a zaroven
k posileni autonomie $kol. Projektem Cesta ke kvalitd proto MSMT nabidlo $koldm
pomocnou ruku. Na strankach Narodni ustavu pro vzdélavani je Skolam nabizeno mnoho
podptrnych materialti, nastroji, které mohou vyuzit ke zhodnoceni své dosavadni Situace.
Jen malo Ceskych Skol se dosud soustied’'uje na takové sebehodnoceni, které je komplexné
orientovano na fizeni kvality Skoly a jehoZ realizace pfedpoklada aplikaci nékterého

Z nasledujicich standardizovanych nastrojl pro zajistovani kvality:

®  Autoevaluace v praxi Ceskych  $kol. NUOV. [online].  [cit.  2014-09-10].  Dostupné

z:http:j/www.nuov.cz/uploads/AE/pubIikace/AutoevaIuace_v_praxi_ceskych_skoI.pdf, str. 37
% CAPEK, Robert. T¥idni klima a $kolni klima: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Vyd. 1.
Praha: Grada, 2010, 325 s. Pedagogika (Grada). ISBN 978-802-4727-424, str. 223
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-  CQAF (Spolecny ramec zajisStovani kvality odborného vzdélavani a ptipravy
vV Evrop¢)

- Metodika 1ISO

- /IWA 2:2003 — smérnice pro aplikaci ISO 9001:2000 ve vzd¢lavani

- Model EFQM (European Foundation for Quality Management — Evropska nadace
pro fizeni kvality)

- Model CAF (Common Assessment Framework — spole¢ny hodnotici ramec).

- Pon€kud vyuzivanéj$im pristupem k sebehodnoceni je jiz aplikace SWOT — TOWS

analyzy.

Pokud se skola rozhodne vyuzit n€ktery ze standardizovanych nastrojii pro sebehodnoceni

a zajiStovani kvality, méla by zvazit nasledujici skutecnosti:

Zaprvé je zapotiebi si uvédomit, Ze nastroje pro sebehodnoceni jsou vzdy jen podpiirné
voditko pro reflexi a vlastni hodnoceni Skoly (v oblasti vnitini atmosféry, porozuméni
vstupiim, procesim, vystupim vzdélavani a vychovy — porozuméni tomu, co se ve Skole
déje). Vzhledem k tomu, Ze Skola je Zivy, neustidle se ménici organismus, je ziejmé,
ze zadny z existujicich nastroji nemiize zajistit zcela pfesny popis a analyzu stavu, v jakém

se organizace nachazi.

Cest, jak zajistit z pohledu teorie fizeni Skol kvalitni vzdélavani a vychovu, je mnoho,
zélezi pouze na tom, kterou z nich si Skola zvoli jako odpovidajici pro dosazeni vlastnich
stanovenych cild. Pfi rozhodovani o vybéru nastroji pro sebehodnoceni a zajiStovani
kvality je podstatné predevSim hledisko jejich ucelnosti. Nékteré Skole mlZe pomoci
zavedeni normy CSN EN ISO 9001:2001, jiné sta¢i provést SWOT — TOWS analyzu.

wewvr r

Skola se také miZze rozhodnout, Ze pouZije naro¢néj$i, navodny nastroj — model CAF

24

Velmi dilezité je, ze porozuméni néstrojim kvality je dlouhodobym procesem a probiha
postupné. Na zaklad¢ zahrani¢nich zkuSenosti 1ze konstatovat, Ze jde o proces trvajici fadu
let. Naptiklad finsti predstavitelé skol, ktefi zavedli systém fizeni Skoly podle normy ISO
9001:2000, aplikovali model excelence EFQM, tvoii strategii Skoly pomoci Balanced
scorecard a své manazerské a profesni kompetence rozvijeji pomoci 360° zpétné vazby,

potvrzuji, ze se uci ,,kvalit¢” jiz 7 let a stale se jedna o nedokonceny proces. Shoduji se
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vSak vzdy v tom, ze pii aplikovani ndstroji sebehodnoceni je tfeba predevsim jednat

umeétené a rozumné (tzv. pouzivat selsky rozum).

Naucit se pracovat se sebehodnoticimi néstroji vyzaduje vynalozeni urcitého uGsili a jistou
»~remeslnou zrucnost jako pii praci s jakymkoliv jinym nastrojem. Proto se neni tfeba
obavat, pokud pracovnici Skoly nebudou na zakladé prvniho prostudovani metodiky
ISO/TWA 2:2003, modelu excelence EFQM, nebo modelu CAF apod. védét, jak presné

urcity nastroj sebehodnoceni uchopit.66

Sbornik ptispévktl z Metodického portalu www.rvp.cz v ramcei projektu Metodika nabizi

v rvo JRT) o s er r v 67
Ctenaflim sérii textl souvisejicich tématem autoevaluace skol.

Samoziejm& je mozné, aby si Skola zajistila externiho dodavatele, ktery provede
i nezavislou analyzu i navrhne feSeni. Pokud se feditel rozhodne na zaklad¢ vysledku
evaluace pfijmout opatfeni a nekterou z problémovych oblasti oSetfit, mize vyuzit sluzeb

statnich i soukromych profesionalnich firem.

V ramci krajl jsou zfizena stfediska sluzeb Skolam. Ta nabizeji napf. vzdé€lavaci programy
a akce pro pedagogické pracovniky a zaméstnance $kol a Skolskych zatizeni, poradenské
a konzultacni sluzby a metodickou podporu.68

Napfiklad Ceskd asociace mentoringu ve vzdélavani poskytuje pedagogické vefejnosti
informace o rozvoji mentoringu jako oboru, benefitech mentoringu pro rozvoj
pedagogickych kompetenci. Pro ¢leny z fad pedagogt nabizi asociace uc¢ast na kazdoro¢ni
konferenci, odbornych seminatich a Skoleni. Soucésti sluzeb jsou 1 pozvani na zajimavé

vzdélavaci akce a publikace podporujici profesni rozvoj pedagogﬁ.69

66 MICHEK, Stanislav. Piirucka pro sebehodnoceni poskytovatele odborného vzdélavani. 2006. vyd. Praha:

NUOV.

" Autoevaluace  .rvp.cz. [online].  [cit.  2014-10-20].  Dostupné  z: http://clanky.rvp.cz/iwp-

content/upload/prilohy/1769/sbornik_clanku_z_metodickeho_portalu_k_tematu_autoevaluace.pdf

88 Stredisko sluzeb skolam. [online]. [cit. 2014-11-08]. Dostupné z: http://www.sssbrno.cz/?go=informace

8 Ceskd asociace mentoringu ve vzdélavani. [online]. [cit. 2014-11-08]. Dostupné z:
http://www.camv.cz/pro-ucitele/
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Skolnim klimatem se zabyva zndmy a nami nékolikrdt zmiflovany autor Robert Capek
nabizi seminafe mimo jiné i na téma tfidni klima, jak ho utvaret, jak s nim pracovat a jak

ho zjiét’ovat.70
wr v ’ . . . 1.0 . ’ ’ w1z 71
Dal8im vyuzitelnym nastrojem je soubor dotaznikli od Narodniho ustavu pro vzdélavani.

Reditel miize vyuzit pivodni zahraniéni nastroj k méfeni klimatu (OCDQ-Rs), ktery je
pro ucely aplikace v cCeském prostfedi adaptovan a standardizovan. Dotaznik zjiStuje
kvalitu interpersondlnich vztahi a socidlnich procesii pedagogického personalu, které
funguji ve sledované Skole tak, jak ji vnimaji, prozivaji a hodnoti ucitelé, resp. pedagogicti

. 72
pracovnici Skoly.

O mife spokojenosti uciteld se mize mnohé dozvédet napt. 1 pfi pouziti inventaie HSU.
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Vyhodnoceni neni obtizné a zkuSenosti s vyuzitim bohaté.

Poradenska centra (napf. Castro) nabizi poradenstvi a Skoleni $kolam, skolskym zatizenim,
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détskym domoviim a institucim v rdmci mezilidskych vztahii a vnitfniho klimatu.

Neékteré agentury nabizi pokryti vSech tradi¢nich i modernich forem zazitkovych akci
avzdélavani pro firmy, Skoly 1 vefejnost. Jak uvadi na svém webu napf. agentura
OUKYDOUKY, jejich program lze zame¢fit na posileni vztahu ve sboru, tymovou

spolupréci, rozviji individualni i tymové dovednosti.”

Na zavér této kapitoly je tfeba znovu pifipomenout, Ze zajem Skol o autoevaluaci neni,
z mnoha divodl, které byly jiz v praci uvedeny, piili§ velky. Zalezi tedy pfedevSim
na fediteli skoly a tymu jeho podfizenych, zda tento tézky, ale v dusledku maximalné

pozitivni néstroj pro zménu k lepSimu vyuZziji.

0 Lektor Robert Capek. . [onling]. [cit. 2014-11-15]. Dostupné z: http://robertcapek.cz/lektor

™ Cesta ke kvalité Klima skoly. NUOV.cz. [online]. [cit. 2014-11-15]. Dostupné z: http://www.nuov.cz/
uploads/AE/evaluacni_nastroje/14_Klima_skoly.pdf

2 Cesta ke kvalité . NUOV.cz. [online]. [cit. 2014-11-15]. Dostupné z: http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-

klimatu-ucitelskeho-sboru-kus

% Jsou Gesti ugitelé v pracovni sféfe spokojeni. PORTAL. [onling]. [cit. 2014-11-15]. Dostupné

z: http://www.portal.cz/scripts/detail.php?id=1635

™ GASTOR Poradenské zatizeni. Poradenstvi. [online]. [cit. 2014-11-08]. Dostupné z:

http://www.poradnacastor.cz

" Teambuilding pro  pedagogy. OUKYDOUKY.com. [online].  [cit.  2014-11-10].  Dostupné

z: http://oukydouky.com/cs/nase-nabidka/pro-skoly/teambuilding-pro-pedagogy

65


http://www.nuov.cz/
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-

4 Vlastni zpracovani

V praktické casti prace je predkladan kompetenéni model teditele stfedni Skoly.
Na zakladé Trojanova modelu vymezeného Sesti zakladnimi oblastmi kompetenci jsou
jednotlivé kompetence rozepsany do co nejkonkrétnéjsich zadoucich ale také nezadoucich
projevi chovani. Kompetence jsou v tabulce setazeny podle vysledkt vyzkumu. V ném
byly zakladni kompetence piedlozeny ucitelim stfednich Skol a ti byli vyzvéani,

aby posuzovali jejich dulezitost pro praci feditele.
4.1 Vyzkum
4.1.1 Dotaznik

Sbér dat byl realizovan formou dotaznikového Setfeni, které probihalo online. Osloveni
byli uditelé stiednich $kol. Konstrukce dotazniku probihala v souladu s cili — ziskat
spolehliva data na co nejvétsim a nejvhodnéjsim vzorku respondentti. Dotaznik je ¢asove
nendro¢ny, aby respondenty neodradil od zapojeni se do vyzkumu (pfiloha ¢&. 1).
Pied zapocetim sbéru dat byla provedena pilotdz za Ucelem finalizace podoby dotazniku

a celé formy prezentace vyzkumu a oslovovani respondent.
4.1.2 Etické podminky

Respondenti vypliovali on-line dotaznik, kde je zajisténa anonymita a nejsou zjistovany
zadné identifikujici udaje (jméno, adresa bydlistg, atd.). Dotaznik se tykal tématu, u néjz
nehrozi zadné psychické ohrozeni respondenta. Respondent téZz nebyl v Zadném sméru
klaman o ucelu ¢i pribéhu studie. Z téchto divodi nebyl od respondenti vyzadovan
informovany souhlas. Snaha snizit pozadavky kladené na respondenty vedla

k maximalnimu zestru¢néni a zptehlednéni dotazniku.
4.1.3 Postup dotaznikového Setieni

Prvni dv€ otdzky monitoruji pohlavi a délku pedagogické praxe respondentii a dalSich
6 otazek vybizi respondenty kurceni dileZitosti kazdé konkrétni kompetence
Vv jednotlivych skupindch. U kazdé otazky maji respondenti moznost doplnéni svych

postfehti. Na zdvér respondenti vybirali jednoznacné€ nejpodstatnéjsi kompetenci
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ze skupiny. Cilem vyzkumu je ziskat nazory na dulezitost jednotlivych kompetenci ale také
dalsi postoje vyuzitelné pro praci. U kazdé skupiny kompetenci se mohli respondenti
detailn€ji vyjadfit. Této moznosti vSak vyuzili jen tfi znich, a to jen ke stru¢nému

vysvétleni své volby.

4.2 Analyza a zhodnoceni vysledki vyzkumu

Zkoumanymi osobami byli stfedoSkolsti ucitelé muzi i zeny zaméstnani v soucasnosti
ve statni ¢i soukromé sttedni skole. V dotaznikovém Setfeni bylo rozeslano 320 dotaznikd.
Navratnost dotaznikl byla 32,5 %. V praci byla vyuzita data ze 104 vracenych dotaznikd.

Dotazovani zodpovidali celkem 8 (resp. 33) otazek.
Otazka ¢. 1 - ,,Jste muZ nebo Zena*

Vyzkumny soubor sestava z osob (muzi = 30 %, zeny = 70 %). Tento pomér odpovida
spiSe skladbé uciteltl na niz§im stupni vzdélavani. Obecné plati, ¢im star$i zaci, tim vyssi
podil uciteld — muza (u odbornych Skol zvlaste). Da se predpokladat, ze zeny se zapojily

S vétSim z4jmem vzhledem k socialnimu zamétfeni vyzkumu.
Otazka ¢. 2 - ,,Jak dlouho vykonavate pedagogickou praxi?«

Nejpocetngjsi skupinou byli ucitelé s délkou pedagogické praxe 10 az 20 let, dale pak

ucitelé s praxi 20 az 30 let. Tyto dvé skupiny piedstavovaly téméf 50 % dotazovanych.
Otazka &. 3 - ,,Reditel coby lidr

Tato skupina kompetenci byla v souladu s pfedpoklady a odbornou literaturou vnimana
celd jako velmi dilezita. Ve vyzkumu se potvrdilo, ze 1 samotni ucitelé povazuji
kompetenci lidra, ktery ,,Sestavuje a udrzuje vizi Skoly ve spolupréaci se zaméstnanci®,

za vyrazn¢ dulezitou (graf €. 3).

Jak je uvedeno v grafu €. 7, celych 44 % respondentil ji oznacilo za nejdilezitéjsi. I dalSim
kompetencim v této skupiné ,,Stanovuje priority a jejich dualezitost™, ,Prezentuje
a propaguje Skolu“ a ,,Pfemysli o svych podfizenych a vyuziva jejich kapacity* ptifadilo

nejvyssi stupen dillezitosti 52 a vice uciteld, tedy minimalné 50 % vSech respondentil
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(podrobnéji grafy €. 4 — 6). Prave tato skutecnost potvrzuje, ze i kdyz se slovo vize zatim
nestalo bézn¢ pouzivanym ve Skolnim prostiedi, ucitelé si uvédomuji vyznam vize stejné
jako zaméstnanci uspesnych soukromych firem. Povazuji si ,lidrovstvi®, silnd osobnost
feditele je pro n¢ dulezita. Akcent na spolupraci se zaméstnanci a zajem o n¢ je pro ucitele
velmi podstatny, jak bylo jiz prokazano v kapitolach o tymové praci a motivaci. Také
logjalita teditele vici Skole byla respondenty vysoce cenéna. Tato otazka Uizce souvisi
se skupinou kompetenci ,,Reditel coby garant vzdélavani“, z niz byla respondenty
kompetence ,,Provadi evaluaci s vyuzitim zpétné vazby* hodnocena nejvyse. Naplnéni vize

(v tomto pripad¢ vize vzdélavaci) je tedy pochopitelné také vnimana jako dulezita.
Otazka &. 4 - ,,Reditel coby manager*

U kompetenci ,,UrCuje strategie® (graf ¢. 8), ,,Zajistuje chod celého systému® (graf ¢. 9)
a,,Zajistuje zdroje financi“ (graf ¢. 10) nejvice dotazovanych dalo nejvyssi hodnoceni.
Za naprosto nejdulezitéjsi potom oznacili respondenti kompetenci ,,Zajistuje chod celého
systému®“ (graf & 13). Kompetence ,,Ridi persondlni &innosti (graf &. 11) a , Vytvafi
bezpetné a zdravi neohrozujici prostfedi a podminky prace” (graf ¢. 12) hodnotili

nejcastéji stupném 4.

Neni pfekvapenim, ze schopnost feditele Skoly urcit spravné strategie k dosazeni vize
a obstarat finance na jejich uskute¢néni, je dnes vnimana jako stézejni. Také ve vyzkumu
byla kompetence ,,Zajistuje zdroje financi vedle schopnosti sebereflexe, komunikace
a znalosti Skolského kontextu nejCastéji respondenty hodnocena nejvys$Simi zndmkami.
Ucitelé jsou denné konfrontovani s otdzkou financnich limitd ve vSech oblastech.
Kdyz méli ale vybrat ze skupiny nejpodstatnéjsi kompetenci, zvolili kompetenci ,,Zajistuje
chod celého systému“, v niz se jasné odrazi v praci mnohokrat zminéna velika
(ave srovnani s jinymi zemémi az neumérnd) osobni zodpoveédnost feditele za skolu.
Pomémé nizké hodnoceni kompetence L Ridi persondlni Cinnosti*“ a ,,Vytvaii bezpecné
a zdravi neohrozujici prosttedi a podminky prace* se da vysvétlit tim, ze tyto kompetence
jsou velmi Casto delegovany na zastupce a dalsi pracovniky Skoly. V teoretické ¢asti prace
bylo prokédzano, ze personalni politika je ve Skolach bohuZzel n€kdy pro pfemiru jinych

povinnosti podcenovana a dobry feditel — manazer by ji mél vénovat velkou pozornost,
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protoze pravé kvalitni prace s jednotlivymi zaméstnanci mize mit velmi pozitivni vliv

na uskutecnovani jeho politiky.

Otazka &. 5 - ,,Reditel coby odbornik“

Ve skupiné téchto kompetenci jasn¢ vycnivaji ,,Ma dobré komunika¢ni schopnosti*“ a ,,Zna
Skolsky  kontext“ (graf ¢. 18). Kompetence ,Ma dobré komunikacni
schopnosti“(graf ¢. 14), ,,Zna Skolsky kontext™ (graf €. 17) hodnotili respondenti vétSinou
stupném 5. Byly to dvé kompetence nejcastéji hodnocené nejvyssi znamkou viibec mezi
vSemi kompetencemi dotazniku. V kompetenénim modelu je na né¢ kladen diraz a je jim
vénovano mnoho konkrétnich vystupi. Je to pochopitelné vzhledem k tomu, zZe teditel
Skoly pravé tyto dvé kompetence ve své kazdodenni préci nejvice vyuziva, prvni pii styku
s podfizenymi, druhou pfi vSech rozhodnutich tykajicich se fizeni Skoly. I kompetence
»Zna pravni a ekonomické predpisy* (graf ¢. 16) byla hodnocena mezi ostatnimi vysoko.
Ve vSech zminénych se spojuji role feditele dneSni Skoly jako manaZerského lidra
a pedagogického lidra, o kterych je v teoretické casti prace casto pojednavano.
Komunikace je nastroj, ktery vyuzivame v kazdodennim styku s ostatnimi lidmi. Proto jsou
pochopitelné¢ dobré komunikaéni schopnosti spolu se znalosti Skolského kontextu témi,
Analyza vnitrofiremni komunikace by méla byt sttedobodem autoevaluace celé Skoly.
Na prvni pohled piekvapivé byla z celého dotazniku kompetence ,Je dobie jazykové
vybaven“ (graf ¢. 15) nejéastéji hodnocena 3 ajen 16 respondenti ji udélilo nejvyssi
dalezitost. Vyrazné niz§i dilezitost ptikladanou této kompetenci respondenty je mozZné
vysvétlit jednak v praxi ziejmé nepfiliS§ cCasto feditelem vyuzivanou dovednosti
komunikace v cizim jazyce (pokud nejde o piihrani¢ni Skolu), jednak v mnoha vyzkumech
zmifiovanou $patnou jazykovou vybavenosti Cechil obecné. V Evropé patfime v tomto
ohledu k outsiderim. UCcitelé nemusi z téchto pfiin povaZovat tuto kompetenci

za nezbytnou.
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Otazka &. 6 - ,,Reditel coby osobnost*

I v této skupiné kompetenci respondenti piifadili vSem jednotlivym kompetencim vysokou
dilezitost. Kompetence ,,Rozhoduje* (graf ¢. 19), ,,Umi pracovat se stresem® (graf ¢. 21)
a,,Je schopen sebereflexe, rozviji se* (graf ¢. 22) hodnotili nej¢astéji stupném 5, o néco
mén¢ 4. Kompetenci ,,Efektivné pracuje se svym casem® (graf ¢. 20) hodnotili potom

nejcastéji 4.

Kompetence ,,Je chopen sebereflexe, rozviji se* (graf ¢. 23) byla cenéna ve vyzkumu jako
se mezi ostatnimi ve vyzkumu ponckud vymyka, tyka se totiz spiSe individudlné
samotného feditele, je subjektivnéjsi nez ostatni skupiny a je pro vné&jsi posuzovatele
naro¢néj$i na hodnoceni. Nicméné pro feditele mize mit velky vyznam zjisténi, ze jeho
podiizeni vnimaji vysoko diilezitost jeho schopnosti sebereflexe a seberozvoje. I kdyz by
toto téma naprosto ptekracovalo hlavni zamér prace, je o ném jen struéné pojednano
v kapitole o0 osobnosti feditele. Je jasné, ze aby feditel mohl byt lidrem s vizi, musi
pracovat stejné intenzivné na sob¢ jako na ,,své* Skole. Vyhodou v tomto sméru mize byt
moznost vyuzivani dalSiho studia podle potieb kazdého teditele, ale finan¢ni nenarocnost
kurzi zaméfenych tzce pro pracovniky na vedoucich funkcich ve Skolstvi. Ty jsou

nabizeny vzdélavacimi centry dlouhodobé ve velké mife. Po kvalitni autoevaluaci mlize

teditel pracovat na konkrétnich osobnich tikolech, pokud z ni n¢jaké vyvstanou.
Otazka &. 7 - ,,Reditel coby partner

,Resi potize, zvlada odpor proti zménam“ (graf & 26), ,,Spolupracuje s partnery"
(graf ¢. 27), ,,Rozpozna potieby, zajmy a napéti v tymu* (graf ¢. 28) nejCasteji respondenti
hodnotili znamkou 5, ,,Akceptuje podminky* (graf ¢. 24) a ,,Sestavuje tym* (graf ¢. 25)

nejcastéji hodnotou 4.

,»R0zpozna potieby, z4jmy a napéti v tymu* (graf ¢. 29). Hned jako druhou nejpodstatné;si

oznacili kompetenci ,,Sestavuje tym*. Tyto dvé kompetence jsou povazovany za vyrazné

vvvvvv

pro respondenty stejné podstatna jako zajisténi chodu celého systému. V praci je potiebé
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zajmu o tym a tymové praci vénovano vice pozornosti. Protoze rozhodné neni plnéni této
role pro feditele jednoduché, je dulezité, aby pravé zde vyuzil v§ech moznosti podpory
okoli. At uz je to prace personalisty, podiizenych nejvysSich manageri nebo ukol

pro specialni teambuildingové agentury.

I kdyz kompetence ,,Akceptuje podminky* byla respondenty hodnocena jako tieti nejméné
dulezita, a je pochopitelné, ze z pohledu samotnych ucitelti se nemusi jako diilezita jevit,
feditel si tuto kompetenci jist¢ uvédomuje kazdy den. Je totiz Casto limitovan tolika

podminkami, Ze najit spravnou cestu, vhodné feseni, mize byt v praci leadera na Ceské

Vv

vvvvvv

wewvr

dobrym podnétem pro dals$i vyzkum zjistit, pro¢ implementaci nového a tvorbé kurikula
neptikladaji ucitelé takovy vyznam. Divodem muze byt jednak presycenost uditell
zavadénim novych vzdélavacich dokumentli, povinnosti, pfistupli a metod, které¢ souvisi
s kurikularnimi reformami. Nelze ani pfehlédnout vysledky nejriznéjSich vyzkumu
0 obecné podprimérné ochoté k inovacim v Ceské spolecnosti. Co se tyka tvorby kurikula,
pojem kurikulum je tak Siroky a v poslednich letech naduzivany v mnoha vyznamech,
Ze bez detailngjsiho objasnéni respondenti se nedda vyvozovat zadny jednoznaény

a pro praci vyuzitelny zaver.
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5 Navrhovana doporuceni

Z vysledkt vyzkumu vyplyva, ze osloveni stiedoskolsti ucitelé povazuji v souladu
s predpoklady za podstatné vSechny navrhované kompetence feditele Skoly. Tyto jsou tedy
dale rozpracovany v ndvrhu s popisem zadoucich i nezadoucich projevii chovani. Vychazi
konkrétn¢ z béznych cCinnosti feditele stfedni odborné skoly. Kompetencim, které byly
samotnymi respondenty vyzkumu vyzdvizeny ve skupinach jako nejpodstatnési,
je vénovana nejvétsi pozornost. U tabulky Lidr jsou shrnuty zadouci projevy chovani
feditele jako schopného vidce skoly a zaroven osoby zodpovédné za vzdélavaci vizi Skoly
(SVP). Podle nejnovéjsi odborné literatury tato role feditel patii k tdm nejdulezitgjsim. To
potvrdily 1 vysledky vyzkumu. Dalsi kli¢ovou skupinu kompetenci, kterymi jsou
kompetence socialni, tabulka pokryva ve vyznamné mife. Schopnost socidlni interakce
a komunikace je také odbornou literaturou i vyzkumem vyznamné vyzdvihovéna. Ani
jedna ze skupin navrhovanych a rozpracovanych kompetenci by neméla byt vedenim skoly
podcenéna. Prace pfinasi na jiném misté i velmi konkrétni podnéty pro rozvoj jednotlivych

oblasti.
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KOMPETENCNI MODEL

Nazev Popis kompetence ZAdouci projevy chovani Nezadouci
kompetence projevy chovani
Reditel sestavuje | Dokaze ve spolupraci Nevyuziva
LIDR a udrzuje vizi Skoly |se zaméstnanci sestavit vysledka
ve spolupraci srozumitelnou vizi Skoly. evaluace

Se zameéstnanci.

Piisobi na tym skoly motivacné,
udrzuje jeho zaujeti pro vizi
Skoly.

Seznamuje tym s vysledky
Setfeni a perspektivami,
nevyhyba se problematickym
mistim.

Umi do prace zapojit humor
a Sarm, ktery pfinési lehkost.

Umi druhé zaujmout, nadchnout,
inspirovat, ziskat si sympatie
a daveéru.

Je zaméren na feSeni.

Jasné avizuje, Ze podporuje
sdileni cile misto rivality.

Umi dostat ze vSech podfizenych
to nejlepsi.

ke zlepSeni
motivace a prace
Skoly.

Nereflektuje sva
rozhodnuti
a kroky.

Neni zaméren
na odbératele
sluzeb skoly.

Jeho osobni
hodnoty nejsou
v souladu

s hodnotami
Skoly.
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Nazev Popis ZAdouci projevy chovani Nezadouci
kompetence | kompetence projevy chovani
Stanovuje Definuje pravidla hry, dusledky "Zameta
LIDR priority a jejich | nesplnéni ukolt a dba na jejich problémy
dilezitost. dodrzovani. pod koberec."

Ujistuje se, zda je dostate¢né
ujasnéna délba roli.

Rozpoznava klicové okamziky
uspéchu a netaspéchu a naléza v nich

ponauceni.

Predvida, ptfedchazi nezadoucim
situacim.

Vyhleda spravné informace,
vyhodnoti je kriticky a ptipadné
vyuzije k feSeni problému ¢i ptijeti
rozhodnuti.

Uvazuje v Sirokém kontextu.

Je ochotny pfijimat rizika.
Analyzuje hypotetické scénare.
Zna své zZivotni cile.

Nové napady fesi pruzné.
Udrzuje dynamickou atmosféru.
V ptipadé€ krize vstoupi do jejiho
centra a vytrvale sleduje vyvoj.
Umi napravit potiZe a stabilizovat
situaci.

Chova se konzistentné

Vv nepiehlednych situacich (rozlisuje
dobré a Spatné).

Nestoji si

za svymi
pozadavky, je
prilis
benevolentni.

Nedodrzuje
sliby.

Jeho povinnosti
za ngj plni druzi.

Odvraci se
od nepfijemné
prace.

Mg¢ni Casto
pravidla.
Zavaluje

podiizené
byrokracii.
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Nazev Popis ZAdouci projevy chovani Nezadouci
kompetence | kompetence projevy chovani
‘ Premysli o svypch | Ridi profesionalni rozvoj sboru. Opomiji tspéchy
LIDR o, < 1 1o
podrizenych nekterych Clend
a vyuzivd jejich | Vysila signaly, Ze zaméstnanci jsou | tymu.
kapacity. daleziti.
Plytva
Zjistuje potieby, moznosti, cile schopnostmi
a perspektivy podfizenych. svych
podtizenych.
Dava prostor pro seberealizaci
pracovnikd a doporucuje jim dalsi | Dava prevazné
sSmEr rozvoje. negativni
zpétnou vazbu,
Seznamuje tym s vysledky prace nehledi na jeji
svych podiizenych, motivuje vyzéadanost,
pochvalou. nemistné
zobecnuje,
Koordinuje opatteni pro zvySeni vytyké chyby
profesionalniho rozvoje sboru napt. |bez doporuceni
koucinkem, mentoringem. Vyuziva |k jejich napravé.
k tomu dalsi instituce —VS, asociace
aj. D¢la nevhodné
mezigeneracni
Organizuje pro podiizené Skoleni rozdily.
technik tvofivého mysleni.
Diskriminuje,
Zaklada ,,myslenkova fora“ ¢i se tak
podtizenych pro sdileni napada vyjadiuje.
a navrht vylepseni.
Nepodporuje
Podporuje fantazii, kreativitu ostatni v jejich
a originalitu. snazeni.
Hleda cesty, jak ziskat
zaméstnanecké vyhody
pro zameéstnance.
Prezentuje Seridznim vystupovanim objektivné | Nepropaguje
a propaguje | zviditelnuje vysledky Skoly. dostate¢né sluzby
Skolu. Skoly.

Projevuje loajalitu se Skolou, mluvi
o ni pozitivné a s lctou.
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MANAZER

Reditel urcuje strategie.

Ur¢i strategii a zméfitelné
cile na cesté k vizi.

Disledné se zamétuje
na detaily bez ztraty
celkové vize.

Ma vytvotfeny program
S kontrolnimi body

a dodrzuje stanovené
terminy.

Pravideln¢ provadi
sebehodnoceni své
manazerské prace.

Nekontroluje
praci ostatnich
a nema piehled
0 celkovém déni
ve skole.

Neciti
odpoveédnost
za chyby
podtizenych.

Nerespektuje dana
pravidla,
pfestupuje interni
predpisy.

M4 tendence
k mikromana-
gementu.

Zajistuje chod celého
systému.

V komplikovanych
situacich umi delegovat
feSeni na kompetentni
mista.

Deleguje efektivné ukoly
na podiizené a hleda pomoc
u zkusenéjsich kolegt.

Pravideln¢ se setkava

S nepedagogickymi
zaméstnanci Skoly a pfijima
jejich podnéty.

Pouziva rigidni,
1éty osvédcéeny
zpusob fizeni
pro vSechny
podobné situace.

Nerozviji své
fidici dovednosti.

Ma strach
Z delegovani.

Ridi neefektivné
jednani a porady.

Ptenasi své
manazerské
povinnosti
na podiizené.
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MANAZER

Ridi
personalni
cinnosti.

Vybira schopné a motivované
zameéstnance.

Spravné sestavuje tym, stavi
na rozmanitosti, vybérem kompenzuje
ptipadné vlastni slabiny.

Definuje pracovni tkoly a na zaklad¢ toho
specifikuje popis pracovniho mista.

Dohlizi na adaptaci a rozvoj pracovnikd.

Sestavuje motivacni program Skoly
(finan¢ni i nefinan¢ni motivace, osobni
piiplatky a odmény).

Stanovuje kritéria hodnoceni podfizenych,
aby efektivné stimulovalo zaméstnance
k pozadovanému vykonu.

Spravedlivé ocenuje skute¢ny vykon
zaméstnancl. Odménuje cilené

a individualné pii kazdé vhodné
prilezitosti (projev uznani, vyhody).

Vede pravidelné motivac¢ni hodnotici
pohovory s podiizenymi.

Ziskava a poskytuje zpétnou vazbu
k posouzeni skute¢ného vykonu
zamé&stnancu.

Zlepsuje uroven formalnich
i neformalnich vztaht ve skole.

ZlepSuje pozitivni pracovni vztahy
Vv tymu, konzultuje s podiizenymi.

Vénuje malo
Casu cilené
afizené
motivaci.

Odmeénuje jen
financ¢né,
nevyuziva
dalSich
moznosti.

Protézuje
zaméstnance
na zaklade
osobnich
znamosti.

Komunikuje jen
emailem.
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MANAZER

Vytvari | Soustavné vyhledava nebezpecné Odklada
bezpecné | Cinitele pracovniho prostiedi, zjistuje intervence
azdravi | zdroje a pficiny a pfijima opatieni V piipadé
neohrozujici | K jejich odstranéni. nahlasenych
prostiedi technickych
a podminky potizi.
prace. Setkava se s uciteli a vyzaduje zpétnou
vazbu ohledn¢ pracovniho prostiedi. Nevénuje
pozornost
nevyhovujicimu
pracovnimu
prostiedi.
Zajistuje | Efektivné alokuje materialni a finanéni | Plytva zdroji,
zdroje zdroje. nemonitoruje
financi. jejich vyuziti.

Zajisti finance ze zdrojii mimo rozpocet.
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Nazev Popis Zadouci projevy chovani Nezadouci
kompetence | kompetence projevy chovani
Spolupracuje s | Navazuje spolupraci s partnery Nekontroluje
SOCIALNI partnery. ku prospéchu skoly. rozvoj vztahl

Rozviji aktivné vztahy s partnery
Skoly a efektivné je vyuziva.

Umi vysvétlit praci svého tymu
a vécné a sebevédomé ji prezentovat
socialnim partnerim.

Produktivné zvlada konflikty
se ziizovatelem a dal$imi socialnimi
partnery.

Pravideln¢ informuje radu skoly,
rodice, zaky, mistni komunitu

I socialni partnery o kurikulu, jeho
dosazeni, rozvoji a moznostech jejich
ptispéni pro dosazeni cilt skoly.

S ohledem na SVP a modernimi
trendy rozviji cile Skolské politiky.

Zabezpecuje souhlas rodict a Sirsi

komunity s vizi Skoly.

mezi $kolou
a socialnimi
partnery.

Nekontroluje
rozvoj
pozitivnich
vztaht s rodici
a Sirsi
komunitou.

Neni pro druhé
predpovéditelny.

Sestavuje tym.

Umi sestavit tym a pracovat s kazdym
¢lenem.

Lidé v tymu
spolu nedokazou
spolupracovat,
"nehodi" se

k sobg.
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Nazev kompetence Popis ZAdouci projevy chovani Nezadouci
kompetence projevy chovani
Akceptuje | Praci a strategie podtizuje
SOCIALNI podminky. meénicim se podminkam.
Regl'potl'fe, Konﬂlkty resi oteviené

zvlada odpor
proti zménam.

arychle.

Ma vytvofenou strategie
zvladani odporu proti
zmeénam.

Rozpoznava
potreby, zajmy
a napéti v tymu.

Rozpozna problém a pocity
ostatnich.

Sdili radost z uspéchti
ostatnich.

Je ohleduplny k pottebam
druhych.

Realisticky hodnoti své
pusobeni na druhé.

Vyuziva nazory, myslenky
a napady jinych ¢lent tymu.

Zapojuje se aktivné do prace
tymi a pfindsi do nich
inovace.

Chyby
jednotlivei
probira na
vetejnosti.

Zadrzuje dulezité
informace.
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Nazev Popis ZAdouci projevy chovani Nezadouci
kompetence | kompetence projevy chovani
Mda dobré | Umi vést nedirektivni rozhovor. Nezdravi, neprosi,
ODBORNIK komumkacm N ) . o nedekuje,' o
schopnosti. | Dokaze dobtfe komunikovat se vSemi | nenavazuje o¢ni

¢leny tymu, ptizpiisobuje své jednani,
zpusob a styl komunikaénimu
partnerovi.

Umozni kazdému ¢lenovi tymu vyjadrit
svij nazor a akceptuje pohledy, které
mohou byt ptekvapivé nebo nevitané.

Ujist'uje se, Ze chape, v ¢em se jeho
nazory shoduji a v ¢em rozchazeji
S nazory jinych.

Vystupuje divéryhodné.
Argumentuje propracovan¢ a vyvazeng.

Analyzuje informace, rozezna
podstatné od nepodstatného. Informace
si ovétuje.

Vysledek jednani je zdokumentovan
a dale se s nim pracuje.

Konflikty vyuziva k rozvoji tymu.

Dutlezitym vécem dava duraz.
Vyuziva riizné ale prehledné
a efektivni vizualiza¢ni techniky.

Poklada otazky tak, aby s nimi mohli
podfizeni pracovat, a otdzky
podporujici konstruktivni préci

bez odsuzovani.

Umi vyhledavat chyby v komunikaci,
oznacit vztahové problémy
a zprostiedkovat feSeni.

kontakt.

Neumi naslouchat,
prerusuje ostatni,
snizuje jejich
status.

Reaguje agresivng,
hluc¢né,
nevyrovnang.

Mluvi dlouze, jeho
sd€leni jsou plna
nepodstatnych
informaci, zabiha
do detaild, opakuje
Se.

Podtizeni
nechapou vizi

a smysl svého
ukolu, zdlouhavé
diskutuji o jasném.

Neodpovida
spravné na piimeé
otazky.
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oy | TR i shovnt N

Znd pravni Orientuje se dobfe Nedopliuje si
ODBORNIK a ekonomické V pravnich a technické a odborné
predpisy. ekonomickych piedpisech, | znalosti.

které vyuZziva.

Zna skolsky kontext. | Vyuziva znalosti trendil
ve skolstvi k vylepSovani
strategii.

Chape soucasné
souvislosti i problémy
oboru v sirokém kontextu.

Je dostatecné Komunikuje v cizim
Jjazykove vybaven. | jazyce.
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OSOBNOST

Rozhoduje.

Umi rozhodovat a nést
nasledky.

Pti objasnéni okolnosti
problému umi direktivné
véc fesit.

Rozpozna, kdy se da
problém fesit mezi Ctyima
o¢ima a kdy je tfeba zapojit
tym.

Neni schopny
direktivniho feSeni
tam, kde je to tfeba.

Je prilis direktivni.

Nesnazi se byt
nejlepsi.

Neni schopny
zachovat klid
V naro¢nych

Zna sféry svého vlivu. situacich.
Hleda nova feseni starych
problémd.
Je schopen dosazeni
konsensu.
Pracuje efektivne | Stihé svoji praci.
se svym casem.
Umi pracovat | Zvlada praci pod ¢asovym | Neni schopny
se stresem. tlakem. zachovat klid
V naro¢nych
situacich.
Je schopen Je iniciativni. Neucastni se
sebereflexe, rozviji odborného
se. Vzdélava se, vyvozuje vzdélavani, nerozviji

pouceni z vlastnich chyb.

SE.
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6 Zavér

Cilem diplomové prace bylo piedlozit kompeten¢ni model feditele stiedni odborné Skoly
s co nejkonkrétnéjSimi vystupy pro jeho kazdodenni préci. V ramci vyzkumu mezi uciteli
sttednich $kol bylo zjisténo, které¢ z kompetenci povazuji oni za nejpodstatnéjsi. Tomuto
cili ale nutn¢ ptedchazelo rozsahlé teoretické zmapovani soucasného odborného stiedniho
$kolstvi v Ceské republice. Bylo popsano, na jakych zakladech stoji, jaky je jeho sou¢asny
obraz z pohledu médii, odbornych publikaci i dostupnych srovnavacich sociologickych
¢i pedagogickych studii. Tento obraz neni zatim nijak lichotivy. Zménit ho mohou mimo
jiné inovace ve vzdélavani uciteld odbornych $kol, pochopeni zmény v souvislosti
s evropskym rozmérem volného trhu stfedniho odborného Skolstvi, zintenzivnéni
spoluprace s malymi regiondlnimi podniky i velkymi firmami. Déle byly nastinény mozné
scénafe vyvoje. Z nich vyplynulo, Ze soucasna stfedni odborna Skola, a jeji leadership
predevsim, stoji pred naroénym tukolem, pokud chce v narocnych podminkach
a konkurenci obstat. Skoly musi nabizet riizné typy vzdélavacich programi véetné dalsiho
vzdélavani pro dospélé a prizpusobit tomu podminky, musi se zaméfit na klicové a dnes
vyzadované kompetence. Reditelé nemohou zménit vné&j§i podminky, ale mohou zménit
vizi ,,své“ skoly, aby vyhovovala t¢émto novym narokiim. Prace byla zaméfena na oblasti
persondlniho managementu, které lze povaZovat za nejpodstatnéj$i, a S vyuzitim
nejnovéjSich odbornych studii a vysledkd kvalitativniho vyzkumu byly v souladu
s hlavnim cilem prace piedlozeny pro feditele navrhy vyuZitelné v fizeni $koly. Skolsky
management je velmi specificky, na rozdil od béZzné firmy se zabyva vztahy mezi lidmi,
ukoly skoly a dokonce ikontrola jejich plnéni a evaluace jsou vzhledem k Casto
rozporuplné spolecenské zakdzce znacné slozité, rozdéleni pravomoci nejednoznacné.
Detailnéji se prace zabyva klimatem Skoly ,,dobré* Skoly, sloZitou motivaci Ceskych

sttedoskolskych ucitell, vyznamem tymové prace a roli a ikoly personalistl ve Skolach.

I kdyz literatura na toto zpracované téma neni v Cechach nijak bohata, ze viech zdroji
jasné vyplyva, ze feditelé souCasnych Skol jsou extrémné zatéZovani mirou ukold,
povinnosti a zodpovédnosti. Popsany byly v dal§i Casti prace detailné jednotlivé role
i kompetence feditele. Reditelé¢ v tak proménlivém a nejistém svété nemaji piilis velké
moznosti dlouhodobych planti a strategii, spiSe se musi zaméfit na kazdodenni plnéni

vzdelavaci funkce své Skoly motivovanim svych spolupracovnikt dobrou vizi, vlastnim
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ptikladem a dobrou finan¢ni politikou. Pravé to od nich respondenti vyzkumu ocekavaji
nejvice. Vysledky vyzkumu potvrdily, ze ¢esti ucitelé jsou moderni a vitaji feditele, ktefi
fidi Skolu modernim zpasobem. ,,Lidrovstvi® svého feditele vnimaji pozitivné, 1 kdyz se
radi spolupodileji, takze kompetence feditele, ktery sestavuje a udrzuje vizi Skoly
ve spolupraci se zameéstnanci a socialni kompetence fteditele, ktery rozpozna potieby
a napéti v tymu, byly uciteli hodnoceny velmi vysoko. Je pro né podle vyzkumu v ramci
naplnovani feditelskych kompetenci dulezité provadéni evaluace s vyuzitim zpétné vazby.
Jako dalsi nejpodstatnéjsi kompetence znabidky kompetenc¢niho modelu pak ucitelé
vybrali kompetence, kdy feditel zajistuje chod celého systému a zna Skolsky kontext,
ale dulezité jsou pro né vedle téchto ,tvrdych® kompetenci, také ty ,,mékké”, jejichz
rozvijeni je nyni nutné i u z4ku, feditel by podle ucitelit mél byt schopen sebereflexe,

rozvijet se a mit dobré komunikacni schopnosti.

Diplomova prace muze slouzit jako podnétny materidl nejen pro budouci a soucasné
feditele skol a jejich zastupce, ale i pro vSechny ucitele, kteti se aktivné chtéji podilet
na rozvoji své Skoly. Bylo nabidnuto mnoho konkrétnich cest, jejichz vyuzitim se mulze
Skola zaméfit na podporu pravé podle vyzkumu nejpodstatnéjSich kompetenci svého
teditele. A protoze stale vice odbornikl si dnes uvédomuje vyznam teditele pro obraz celé
Skoly, mohou tato doporuceni pomoci celé Skole. V neposledni fadé muze byt prace
pfinosna pro potencidlni zaky a jejich rodice, ktefi si chtéji vybrat tu ,,spravnou’ stiedni

odbornou Skolu.
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9 Pilohy
Ptiloha ¢. 1 — Dotaznik s pritvodnim dopisem

Dotaznik pro ulitele SS

Vézeni kolegové,

v ramci své diplomové prace predkladdm navrh na kompetencni model feditele Skoly.
Zjednoduseng feceno v ném uvadim, co vSe by m¢él feditel stfedni skoly délat, jaky by mél
byt. Zadam vas timto o spolupraci, ktera vam nezabere vic nez 10 minut vaseho ¢asu. Mate
zkuSenosti, pracujete v oboru a se svym feditelem se setkdvate pifi nejruznéjSich
ptilezitostech. Domnivate se, Ze by mél mit nésledujici dovednosti? Rozdélila jsem je
pro piehlednost do skupin a poprosim vas, abyste u kazdé kompetence oznacili ¢islem, jak
je podle vas pravée tato u teditele dulezita

hodnota 1 — nejnizsi - neduleZita, hodnota 5 — nejvyssi — nejduleZzitéjsi

U posledni otazky kazdé skupiny pak oznacte kompetenci, kterou povazujete za naprosto
nejdulezitéjsi, a to 1 v piipadé, ze jste dali n€kolika stejné bodové hodnoceni.

Pod otazkami potom méte moznost rozvést svilj nazor, doplnit jakkoliv svou odpoved’.
Budu vdécéna za vase postichy.

Dékuji mnohokrat za spolupraci a pokud budete mit zajem o vystupy mé prace, kontaktujte
mne na adresu dotaznikproucitele@gmail.com

JSTE MUZ NEBO ZENA

muz

zena

.JAK DLOUHO VYKONAVATE PEDAGOGICKOU PRAXI?
méné nez 10 let

10 az vice, avsak méné nez 20 let

20 a vice, avsak méné nez 30 let

30 let a vice

=

o

O O O O N O

3. REDITEL COBY LIiDR
a) Sestavuje a udrzuje vizi §koly ve spolupraci se zaméstnanci.

12345
malo dulezita nejdulezitéjsi

D) Stanovuje priority a jejich dilezZitost

12345
c) Prezentuje a propaguje skolu.

12345
d) Premysli o svych podrizenych a vyuziva jejich kapacity.

12345
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o Sestavuje a udrzuje vizi Skoly ve spolupraci se zaméstnanci.
o Stanovuje priority a jejich dilezitost.

o Prezentuje a propaguje Skolu.

o Pfemysli o svych podfizenych a vyuziva jejich kapacity.

4. REDITEL COBY MANAGER
a) Urcuje strategie.
12345
b) Zajist'uje chod celého systému.
12345
c) Zajistuje zdroje financi.
12345
d) Ridi personalni ¢innosti.
12345
e) Vytvaii bezpe¢né a zdravi neohroZujici prostfedi a podminky prace.
12345
o Urcuje strategie.
Zajist'uje chod celého systému.
Zajistuje zdroje financi.
Ridi persondlni ¢innosti.
Vytvafii bezpecné a zdravi neohrozujici prostfedi a podminky prace

O O O O

5. REDITEL COBY ODBORNIK
a) Ma dobré komunikaé¢ni schopnosti.

12345

b) Je dostate¢né jazykové vybaven. (cizi jazyk)
12345

C) Zna pravni a ekonomické predpisy.
12345

d) Zna Skolsky kontext.
12345

vvvvvv

O

Ma dobré komunikaéni schopnosti.

o Je dostatecné jazykove vybaven. (cizi jazyk)
o Zna pravni a ekonomické predpisy.

o Zna Skolsky kontext.

6. REDITEL COBY OSOBNOST
a) Rozhoduje.

12345
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D) Pracuje efektivné se svym ¢asem.
12345

c) Umi pracovat se stresem.
12345

d) Je schopen sebereflexe, rozviji se.
12345

6. Za naprosto nejdilezitéjsi povaZzujete:

Rozhoduje.

o Pracuje efektivné se svym Casem.

o  Umi pracovat se stresem.

o Je schopen sebereflexe, rozviji se.

O

7. REDITEL COBY PARTNER
a) Akceptuje podminky.
12345
b) Sestavuje tym.
12345
c) Resi potiZe, zvlada odpor proti zménam.
12345
d) Spolupracuje s partnery.
12345
e) Rozpoznava poti‘eby, zajmy a napéti v tymu.
12345
o Akceptuje podminky.
Sestavuje tym.
Resi potize, zvlada odpor proti zménam.
Spolupracuje s partnery.
Rozpoznava potieby, z4jmy a napéti v tymu.

O O O O

8. REDITEL COBY GARANT VZDELAVANI

a) Vytvari kurikulum.
12345

b) Provadi evaluaci §koly s vyuZitim zpétné vazby.
12345

c) Implementuje nové poznatky.
12345

vvvvvv

o Vytvaii kurikulum.
o Provadi evaluaci skoly s vyuzitim zpétné vazby.
o Implementuje nové poznatky.
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Graf ¢. 1: Otazka €. 1 - Respondenti dle pohlavi

Respondenti dle pohlavi

®muzi ®zeny

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 2: Otazka €. 2 - Respondenti dle délky praxe

dékla praxe (roky)

Respondenti dle délky praxe

35 ~
30 - B méné nez 10 let
25 B 10 a vice, avSak méné nez
20 let
20 -
20 a vice, avSak mén€ nez
15 - 30 let
10 - 30 let a vice
5 -
0

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 3: Vyhodnoceni otazky ¢. 3a — mira dualezitosti kompetence

Reditel sestavuje a udrzuje vizi §koly ve spolupraci se

zameéstnanci.
°E 20
E 60
=
£ 40 30
3 20 4 =
= 0
; 0 - == -
>0 T T T T T T
2 1 2 3 4 5

Skala duleZitosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 4: Vyhodnoceni otazky ¢. 3b — mira dilezitosti kompetence

Reditel stanovuje priority a jejich dleZitosti.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 5: Vyhodnoceni otazky ¢. 3¢ — mira dtlezitosti kompetence

Reditel prezentuje a propaguje $kolu.
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$kala dulezitosti

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 6: Vyhodnoceni otazky ¢. 3d — mira dilezitosti kompetence

Reditel premysli o podiizenych a vyuziva jejich kapacity.

o
£ 60 - 52
% e
g 90
g 40 -
: 20 8
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2 3

Skala dulezitosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 7: Vyhodnoceni otazky &. 3 — Preference kompetenci feditele LIDRA

ieditel coby LIDR

B Sestavuje a udrzuje vizi Skoly ve spolupraci se zaméstnanci.
B Pfemysli o svych podfizenych a vyuziva jejich kapacity.
B Stanovuje priority a jejich dileZitost.

Prezentuje a propaguje skolu.

16%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 8: Vyhodnoceni otazky €. 4a — mira dualezitosti kompetence

Reditel uréuje strategie.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 9: Vyhodnoceni otazky ¢. 4b — mira dilezitosti kompetence

Reditel zajistuje chod celého systému
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pocet respondenti
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 10: Vyhodnoceni otazky ¢. 4c — mira diilezitosti kompetence

Reditel zajistuje zdroje financi.
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 11: Vyhodnoceni otazky ¢. 4d — mira dulezitosti kompetence

pocet respondentt

P DN W bs G
O O O O O o

Reditel fidi personalni ¢innosti.
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Skala dulezitosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 12: Vyhodnoceni otazky ¢. 4e — mira dileZitosti kompetence

Reditel vytvaii bezpecné a zdravi neohrozujici prostiedi a

podminky prace.
E=
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g 40
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Skala duleZitosti

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf &. 13: Vyhodnoceni otazky ¢&. 4 — Preference kompetenci feditele MANAZERA

ieditel cooy MANAGER

B Zajist'uje chod celého systému.

B Urcuje strategie.

B Zajist'uje zdroje financi.

B Vytvari bezpecné a zdravi neohrozujici prostfedi a podminky préce.

Ridi personalni ¢innosti.

2%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 14: Vyhodnoceni otazky ¢. 5a — mira diilezitosti kompetence

Reditel ma dobré komunikaéni schopnosti.
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 15: Vyhodnoceni otazky ¢. 5b — mira dtlezitosti kompetence

Reditel je dostate&né jazykové vybaven.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 16: Vyhodnoceni otazky ¢. 5¢ — mira dtlezitosti kompetence

Reditel zna pravni a ekonomické predpisy.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 17 - Vyhodnoceni otazky ¢. 5d — mira dtlezitosti kompetence

Reditel zna $kolsky kontext.
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 18: Vyhodnoceni otazky ¢. 5 — preference kompetenci feditele ODBORNIKA

Feditel coby ODBORNIK

0%

B M4 dobré komunikacni
schopnosti.

m Zna skolsky kontext.

" Zna pravni a ekonomické
predpisy.

Je dostatecné jazykové
vybaven.

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 19: Vyhodnoceni otazky ¢. 6a — mira dileZitosti kompetence

Reditel rozhoduije.
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 20: Vyhodnoceni otazky ¢. 6b — mira dulezitosti kompetence

| Reditel pracuje efektivné se svym ¢asem. |
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 21: Vyhodnoceni otazky ¢. 6¢ — mira dileZitosti kompetence

Reditel umi pracovat se stresem.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 22: Vyhodnoceni otazky ¢. 6d — mira dtlezitosti kompetence

Reditel je schopen sebereflexe, rozviji se.
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf €. 23: Vyhodnoceni otazky ¢. 6 — preference kompetenci feditele OSOBNOSTI

reditel coby OSOBNOST

m Je schopen sebereflexe,
rozviji se.

= Rozhoduje.

Pracuje efektivné se svym
Casem.

Umi pracovat se stresem.

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 24: Vyhodnoceni otazky ¢. 7a — mira dileZitosti kompetence

Reditel akceptuje podminky.
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 25: Vyhodnoceni otazky ¢. 7b — mira dulezitosti kompetence

Reditel sestavuje tym.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 26: Vyhodnoceni otazky ¢. 7¢ — mira dileZitosti kompetence

4

Reditel fesi potize, zvlada odpor proti zménam.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 27: Vyhodnoceni otazky ¢. 7d — mira dulezitosti kompetence

Reditel spolupracuje s partnery.
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf €. 28: Vyhodnoceni otazky ¢. 7e — mira dilezitosti kompetence

Reditel rozpozna potieby, zajmy a napéti v tymu.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 29: Vyhodnoceni otazky ¢. 7 — preference kompetenci feditele PARTNERA

reditel coby PARTNER

4%

B Rozpozna potieby, zajmy
a napéti v tymu.

B Sestavuje tym.
® Spolupracuje s partnery.
" Resi potize, zvlada odpor

proti zménam.

Akceptuje podminky.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 30: Vyhodnoceni otazky ¢. 8a — mira dilezitosti kompetence

Reditel vytvaii kurikulum.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 31: Vyhodnoceni otazky ¢. 8b — mira dtlezitosti kompetence

Reditel provadi evaluaci §koly s vyuzitim zpétné vazby.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 32: Vyhodnoceni otazky ¢. 8¢ — mira diilezitosti kompetence

Reditel implementuje nové poznatky.
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 33: Vyhodnoceni otazky ¢. 8 — preference kompetenci feditele GARANTA
VZDELAVANI

feditel coby GARANT
VZDELAVANI

B Provadi evaluaci skoly s
vyuZzitim zpétné vazby.
¥ Implementuje nové
poznatky.
Vytvaii kurikulum.

Zdroj: vlastni zpracovani
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