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SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem diplomové prace je identifikace kli¢ovych kompetenci feditele a jeho zastupct ve vybrané
zakladni Skole. Dil¢im cilem poté navrh doporuceni, kterd by se zabyvala rozvojem nejen téchto klicovych
kompetenci, ale i Gipravou stavajiciho fungovani organiza¢ni struktury s pfedpokladem lepsiho hierarchického
uspofadani pracovnich mist, stanoveni nadfizenosti a podfizenosti. Organizacni struktura by se stala Iépe
uchopitelna a piehledna nejen pro pedagogy v této zakladni $kole, ale pro vSechny zainteresované strany.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticka Cast prace vychazi z dostupnych zdroji od nejznaméjsich autord, ktefi se danou problematikou
kompetenci a jejich identifikaci zabyvaji. Je provedena reSerze odborné literatury s néaslednym pouzitim
internetovych zdroju vztahujicich se k dané oblasti. S pouzitim téchto informaci, vztahujicim se k sledovanému
tématu je vypracovana prakticka ¢ast prace, ktera diky vyzkumnym metodam kvantitativniho dotaznikového
Setfeni a kvalitatitativnich polostrukturovanych rozhovort identifikuje klicové kompetence. Dotaznikové Setieni
probihalo mezi vSemi pedagogy dané Skoly, kdy jeho ucelem bylo na podkladé hodnoceni jednotlivych
kompetenci feditele Skoly a jeho tfech zastupcl identifikovat klicové kompetence v jednotlivych oblastech
kompetenci vychazejicich z kompeten¢nich modeld. Pied zapocetim tohoto Setfeni byly stanoveny vyzkumné
hypotézy, které byly bud’ potvrzeny, ¢i vyvraceny. Polostrukturované rozhovory byly vedeny individualng
s feditelem a jeho viemi zastupci, kdy odpovidali na pfedem pripravené otazky. Rediteli bylo polozeno 13 otazek
a zastupctim otdzek na 11. Zamérem rozhovord bylo u dotazovanych zjistit pocity z vysledkti dotaznikového
Setfeni, jak a zdali na zaklad¢€ hodnoceni a identifikovani jejich klicovych kompetenci budou tyto kompetence
rozvijet. Rozhovor s feditelem Skoly byl navic zaméfen na organizaéni strukturu $koly, kdy v rdmci naplnéni
dil¢iho cile bylo navrhnuto doporuceni, jak zlepsit piehlednost stavajici organizacni struktury. Obohacenim této
prace byl i pisemny vystup z odborné praxe, kterou autorka absolvovala na této zakladni Skole, S clem stinovat
napli prace vsech zastupcd, a to zejména se zaméfenim na jejich manazerské kompetence.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vysledky dotaznikového Setieni a provedenych polostrukturovanych rozhovora ukazuji, Ze do$lo k naplnéni cile
prace, a to k identifikaci klicovych kompetenci feditele $koly a jeho zastupct. Dotaznikové Setieni vychazelo
z hodnoceni jednotlivych kompetenci, kterym piedchazely 3 vyzkumné hypotézy. Skila hodnoceni byla
nadstandartni, vyborna, primérné a nedostacujici. Prvni hypotéza se zabyvala zjisténim, zda zastupci a feditel
Skoly dosahuji vybornych a lepsich vysledka ve vSech kompetenénich oblastech. Bylo prokazano, ze zastupci
a feditel nedosahuji v priméru vybornych a lepsich vysledkd. Dvé kompetenéni oblasti vysly signifikantné nizsi,
nez je vyborné hodnoceni. Druhd hypotéza zjistovala, zda teditel a zastupci dosahuji nejlepsiho vysledku
v klicové kompetenci (dle vnimani pedagogi). Pedagogy stanovené klicové kompetence jsou u zastupcl
nasledujici: u zastupce €. 1 se jedna o kompetenci socialni, u zastupce €. 2 je to kompetence odborna, u zastupce
¢. 3 se jedna rovné€z o kompetenci odbornou a u teditele jde o lidrovskou kompetenci. Z vyse definovanych
klicovych oblasti kompetenci, jsou tyto kompetence dle pedagogti shodné ve tiech ze Ctyt piipadl. U zastupce
¢. 3 by dle pedagogti méla byt zcela evidentné klicovou kompetenci, odborna kompetence, nicmén¢ dle vysledka
vyslo, ze tento zastupce ma kliCovou oblast kompetenci osobnostni, nikoli odbornou, nutno v$ak zminit, ze
vysledky zde byly velmi tésné, nicméné v hodnoceni pedagogii k této podobnosti vysledki vibec nevyslo
a oblast odborna byla hodnocena jako velmi dulezita, oproti ostatnim oblastem. Druhd hypotéza je tedy
zamitnuta, zastupci ani feditel nedosahuji nejlepsiho vysledku v klicové kompetenci. Tteti hypotéza zkoumala,
zda délka zaméstnani respondenta na této Skole ovlivnila schopnost ohodnotit jednotlivé kompetence. Pomoci
Chi — kvadrat testu bylo zjisténo, ze délka zaméstnani respondenta ovliviiuje Vv jeho schopnosti ohodnotit
jednotlivé kompetence. Co se tyka identifikovani kli€ovych kompetenci na zaklad¢ vysledka dotaznikového
Setfeni, byla u feditele skoly identifikovana klicova kompetence v oblasti lidrovské, a to konkrétnéji kompetence

V Prezentaci a propagaci Skoly. U zéastupce ¢. 1 byla identifikovdna kompetence v oblasti osobnostni, a to

Vysoka Skola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz




VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

Vv Kreativité (pfinaseni napadt). U zastupce €. 2 byla jako kli¢ova kompetence identifikovana v oblasti odborné,
konkrétné&ji kompetence v Podpote a technické pomoci v oblasti IT (pro zaméstnance a zaky), kdy tento zastupce
je zaroven zastupcem statutarnim. U zastupce ¢. 3 byla jako kliCova kompetence identifikovana v oblasti
osobnostni, v tomto pipadé v Iniciativé (kreativné vytvati vlastni aktivity vedouci k naplnéni cilt SVP v ramci
metodickych tymil). Polostrukturované rozhovory navazaly na vysledky dotaznikové Setfeni a jejich vystupem
bylo zjisténi, ze jak feditel, tak zastupci se s vysledky ztotoznili. Zaroven byli prekvapeni, jak nékteré jejich
kompetence, obzvlasté v oblasti osobnostni, nebyli respondenti viibec schopni ohodnotit. Na oteviené otazky
byly odpovédi respondentti podle minéni feditele a zastupct ve skrze objektivni, misty subjektivné ladéné. Co
se tyce rozvoje kompetenci, v§ichni zastupci odpovédéli s tim, Ze se na rozvoji svych kompetenci zamysli a po
dohodé¢ s feditelem $koly domluvi ptipadné vzdélavani, bud’ formou samostudia, ¢i prostiednictvim skoleni,
kurzi. Reditel $koly své kompetence rozviji pribézné, podle potieb a volného Easu. Absolvovani odborné
praxe, spolivajici ve stinovani zastupcu feditele $koly, vedlo pfedev§im k praktickému piibliZzeni zejména
k manaZerskym kompetencim zastupcui. JelikoZ studentka se zastupci travila dost ¢asu, méla mozZnost poznat
bliZe nejen oblast manaZerskych kompetenci. U zastupce ¢. 1 dle jejiho pozorovani dominovala kompetence
odborn4, respondenti tuto kompetenci nemaji moc moznost poznat osobné, protoze se tato kompetence jejich
naplné prace piimo osobné netyka. Tuto kompetenci studentka oznacila jako klicovou. U zastupce €. 2, zaroven
statutarniho zastupce studentka jako stézejni vnimala kompetenci odbornou, a to zejména diky podpoie IT. Tato
kompetence byla pro respondenty jedina snadno identifikovatelna jako klicova, protoze Stimto zastupcem
piichazi do kontaktu denné. U tfetiho zastupce byla studentkou shleddna kompetence manazerska, protoze hlavni
naplni prace tohoto zastupce je vedeni a fizeni metodickych tymt zejména na 1. stupni. Tato kompetence
respondenty byla identifikovana jako klicova, protoze tento zastupce je v kontaktu zejména s pedagogy prvnich
az étvrtych tfid.

4.  Zavéry a doporuceni:

Na zakladé vyzkumu prace jsou identifikovany klicové kompetence feditele a jeho zastupcti. Z dotaznikového
Setfeni vyplynuly kli¢ové kompetence, které byly nasledné fteditelem a zastupci potvrzeny pfii
polostrukturovanych rozhovorech. Zaroven je ale zjisténo, ze velkd &ast pedagogi nemd v nékterych
kompetencich feditele a zastupcil piehled. Jednoznaénym doporucenim po tomto zjisténi je zkvalitnéni pienosu
informaci smérem k pedagogiim, aby ziskali povédomi o vSech kompetencich jak u feditele, tak u jeho zastupci.
Rediteli §koly bylo doporuéeno, aby piiblizil jeho kompetence, ale i kompetence zastupcti pedagogtiim tak, aby
byli vice s nimi obezndmeni a méli vétsi povédomi. VSichni tfi zastupci pfichazi do kontaktu s pedagogy denné,
n¢kdo vice, nékdo méné, kazdopadné k vykonu své prace by méli disponovat kompetencemi, které byly zminény
napfi¢ celou diplomovou praci, vypracovany na zaklad¢ teoretickych zdroju a vychazejici z praktickych
zkuSenosti odbornikl ve skolstvi. Nabizi se zapracovat na rozvoji téch kompetenci, které byly respondenty
hodnoceny nedostateéné, ¢i nebyly hodnoceny viibec. Je doporucena i zména stavajici organizaéni struktury,
ktera je pro pedagogy nepfehledna a matouci. Béhem vyzkumu doslo ke zjisténi, ze ma feditel v planu povysit
pedagoga vyucujiciho na 2. stupni na zastupce feditele pro 2. stupeii, tim se organiza¢ni struktura podstatné
zméni. Upfesni se pozice vSech ostatnich vedoucich pracovniki, ale i garantd pro jednotlivé pfedméty. Autorka
této prace vypracovala novy navrh organizacni struktury a ptedala fediteli Skoly, jako jedno z moznych feseni
nastaveni zmeén v této struktufe, a to zejména k usnadnéni procest, prehlednosti pracovnich mist, nastaveni
hierarchie podiizenosti a nadfizenosti. Z rozhovorii se zastupci a feditelem zaroven vyplynulo doporuceni
sméfujici k moznému rozvoji téch kompetenci, které byly respondenty blize popsany v otevienych otazkach,
a to formou popisu slabych a silnych stranek.

KLICOVA SLOVA

Kompetence, kompetencni model, fidici pracovnici ve Skolstvi, organizacni struktura
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SUMMARY

1. Main objective:

The main goal of the diploma thesis is to identify the key competencies of the headmaster and his deputies in the
chosen primary school. The partial goal is the proposal of recommendations, which would deal not only with the
development of these key competencies, but also with the adjustment of the current functioning of the
organizational structure with the proposal of better hierarchical organization of jobs, determination of superiority
and subordination. The organizational structure will become more comprehensible and transparent not only for
the teachers in this primary school, but also for public.

2. Research methods:

The theoretical part of the work is based on available sources from the most famous authors who deal with the
issue of competencies and their identification. A search of the literature is performed with the subsequent use of
the Internet resources related to the area. Using this information, related to the topic, a practical part of the work
is developed. Thanks to research methods of quantitative questionnaire survey and qualitative semi-structured
interviews, key competencies are identified. The questionnaire survey was conducted among all teachers of the
school. The purpose was to identify key competencies in individual areas of competence based on competence
models based on the evaluation of individual competencies of the headmaster and his three deputies. Prior to this
survey, research hypotheses were established and were either confirmed or refused. Semi-structured interviews
were conducted individually with the headmaster and all his deputies, answering pre-prepared questions. The
headmaster was asked 13 questions and his deputies answered 11 questions. The aim of the interviews was to
find out the respondents’ feelings from the results of the questionnaire survey. Moreover, how and whether they
will develop these competencies on the basis of evaluation and identification of their key competencies. In
addition, the interview with the headmaster focused on the organizational structure of the school, when
a recommendation was proposed to improve the clarity of the existing organizational structure as part of the
fulfillment of the partial goal. The enrichment of this work was also a written output from the vocational practice,
which the author completed at this elementary school, with the aim to mirror the workload of all deputies,
especially with a focus on their managerial competencies.

3. Result of research:

The results of the questionnaire survey and proven semi-structured interviews showed that the objectives of the
work were met, specifically the identification of the key competencies of the headmaster and his deputies. The
questionnaire survey was based on the evaluation of individual competencies, which were preceded by three
research hypotheses. The range of ratings was set up as: above standard, excellent, average and insufficient. The
first hypothesis dealt with finding out whether the deputies and the headmaster achieve excellent and better
results in all areas of competence. It has been shown that representatives and the director do not achieve excellent
and better results due to influence. Two areas of competence scored significantly lower than the “excellent
evaluation”. The second hypothesis found out whether the director and deputies achieve the best result in key
competencies (according to the perception of teachers). The pedagogies limiting the key competencies of the
representatives are as follows: for representative No. 1 it is a social competence, for representative No. 2 it is
a professional competence, for representative No. 3 it is also a professional competence and for the director it is
a leadership competence. According to the above-defined key areas of competencies, these competencies are
identical in three out of four cases, according to teachers. According to the teachers, the representative No. 3
should clearly have a key competence, professional competence, on the contrary, according to the results, it
turned out that this representative has a key area of personal competencies, not professional competences, but it
should be mentioned that the results were very tight; this similarity of results did not work at all and the area of
expertise was assessed as very important, compared to other areas. The second hypothesis is therefore rejected,
neither the deputies nor the director achieve the best result in key competencies. The third hypothesis examined
whether the length of employment responded to this school, influencing the ability to assess individual
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competencies. We need a Chi - square test to find that the length of employment responds to his ability to
influence individual competencies. Regarding the identification of key competencies based on the results of the
questionnaire survey, the headmaster identified a key competence in the field of leadership, specifically the
competence in the Presentation and Promotion of the School. Representative No. 1 identified competence in the
field of personality, namely in Creativity (achieving ideas). Representative No. 2 was identified as a key
competence in the field of professional, more specifically competence in Support and technical assistance in the
field of IT (for employees and students), where this representative is also a statutory representative.
Representative No. 3 was identified as a key competence in the field of personality, in this case in the Initiative
(creatively create their own activities leading to the fulfillment of SEP goals within methodological teams). The
semi-structured interviews followed the results of the questionnaire survey and their output was the finding that
both the director and the deputies agreed with the results. At the same time, they were surprised how we could
evaluate some of their competencies, which in the area of personality were not responsible at all. According to
the headmaster and his deputies, the answers to the open-ended questions were objective, sometimes subjectively
tuned. As for the development of competencies, all representatives react by thinking about the development of
their competencies and, in agreement with the school principal, agree on education, either in the form of self-
study or through training, courses. The headmaster develops his competencies on an ongoing basis, according to
needs and free time. Completion of professional practice, consisting in the shadowing of deputy school
principals, led mainly to a practical approach, especially to the managerial competencies of deputies. It is
necessary for a student with representatives to spend a lot of time, she had the opportunity to get to know more
not only the area of managerial competencies. According to her observations, the representative No. 1 was
dominated by a professional competence; The student described this competence as key. In the case of
representative No. 2, at the same time the statutory representative, the student perceived professional competence
as crucial, especially thanks to the support of IT. This competence was the only one for the respondents that was
easily identifiable as key, because it comes into contact with this representative on a daily basis. The student
found managerial competence in the third representative, because the main task of this representative is to lead
and manage methodological teams, especially at the 1st level. This competence of the respondents was identified
as key, because this representative is in contact especially with the pedagogy of the first to fourth classes.

4. Conclusions and recommendation:

Based on the research of the thesis, the key competencies of the headmaster and his deputies are identified. The
questionnaire survey revealed key competencies, which were subsequently confirmed by the headmaster and his
deputies in semi-structured interviews. At the same time, however, it is found that a large part of teachers do not
have an overview of some of their competencies. An unequivocal recommendation after this finding is to
improve the quality of information transfer to teachers so that they gain awareness of all competencies of both
the headmaster and his deputies. The principal was advised to introduce to teachers his competencies, but also
the competencies of the teachers' representatives, so that they would be more acquainted with them and have
a greater awareness. All three deputies come into contact with pedagogy on a daily basis, some more, some less,
in any case to perform their work they should have the competencies mentioned throughout the thesis, developed
on the basis of theoretical resources and based on practical experience of education professionals. We offer to
work on the development of these competencies, which were evaluated by the respondents insufficiently or were
not evaluated at all. It is also recommended to change the existing organizational structure, which is confusing.
During the research, it was revealed that the headmaster plans to promote the pedagogy of the teacher at the 2nd
level to the deputy director for the 2nd level, which significantly changed the organizational structure. The
position of all other managers, as well as guarantors for individual subjects, will be specified. The author of this
thesis has developed a new proposal for the organizational structure and the headmaster, as one of the possible
solutions to set changes in this structure, especially to suitable processes, job overviews, setting the hierarchy of
subordination and superiority. At the same time, the interviews with the deputies and the director resulted in
recommendations leading to the possible development of those competencies, which were described in more
detail by the respondents in open-ended questions, in the form of a description of strengths and weaknesses.
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1 Uvod

Vzdélavani déti na zakladnich §kolach v Ceské republice patéi mezi nejdelsi nepieru§ované
vzdélavaci obdobi v zivote zdka. Celych 9 let stravenych v jedné zakladni Skole, s vyjimkou
téch déti, ktefi napiiklad pfechazeji na vice letd gymnazia, jsou velmi zasadni v zivoté ditéte.
Béhem tohoto obdobi Zaci nabyvaji znalosti a védomosti, kterym se zadnd jina forma
vzdélavani nepodoba. Tato diplomova prace se zabyva Identifikaci klicovych kompetenci
feditele a jeho zastupcti ve vybrané Skole. Nabizi se otazka, pro¢ uvodni véty zminuji dalezitost
vzdélavani zaka? Jak to souvisi s tématem kompetenci feditele a jeho zastupcti?

Vzdélavani ve Skolstvi je dilezitou soucasti lidské spolec¢nosti. V soucasné dobé, predevsim
v poslednim roce, a to konkrétng od biezna 2020, kdy nejen Ceskou republiku napadl vir Covid,
jsou skoly nucené vyrazné a mnohdy pod ¢asovym tlakem reagovat na ménici se podminky.
Prioritnim cilem Skoly stale zlstava plnéni jeji vzdélavaci funkce. Zaroven je nucena se
vyporadat s politickymi, kulturnimi, demografickymi, socidlnimi, ekonomickymi,
technologickymi a globalnimi vlivy. Zainteresované strany ocekavaji, Ze se Skola vypotada
s témito vlivy, bude na ménici se podminky pruzné reagovat a v souladu s tim i kvalitné zaky
vzdélavat. D4 se zakladni Skola brat jako jakakoliv jind organizace, ve které je vedeni top
managementem kli¢ové k optimalnimu fungovani organizace? Da se Fict, Ze ano. Rik4 se, Ze
jaky je feditel, takova je ,,jeho* Skola.

Reditel zakladni $koly je v ¢eskych podminkach zejména pedagogem. ManaZerem se stava
vétSinou az béhem ziskavani praxe v pracovnim procesu az na pozici feditele. Malokdy je
feditel skoly zkuSenym manazerem, jimz se stdva bohuzel az v pribehu jeho feditelského
obdobi. Podle MSMT ke svému fungovani na tuto pozici musi nabyt akreditaci, ktera se ziska
prostiednictvim studia Skolského managementu. Toto studium ale musi absolvovat nejpozdé;ji
do dvou let od jeho nastupu do funkce feditele. Je zfejmé, ze neni vibec snadné skloubit
pedagogickou praci a praci manaZerskou. Mnohdy nema povédomi o vedeni organizace,
o zakonitostech managementu, nemé ponéti o vSech manazerskych ¢innostech, které se tyka;ji
zejména planovani, organizace, organizovani, rozhodovani, motivace, hodnoceni, komunikace,
kontroly, poskytovani zpétné vazby, delegovani, odménovani atd. Ma ale svoji vizi, kam by se
meéla $kola ubirat, sestavené cile, kterych chce dosahnout. Je odpovédny za celkovy chod Skoly
a mél by zajistit zaktim, ale i ucitelim se vzdélavat, rozvijet své znalosti, ale i dovednosti.
Reditel ma uréita omezeni v rozhodovani, kdy jeho pravomoc neni absolutni, protoze do ni
napft. zasahuje ziizovatel, Skolska rada. Jsou jeho kompetence v rozhodovani v souladu s jeho
dovednostmi a znalostmi? Do jaké miry muze feditel delegovat kompetence, které vyplyvaji
Z pravnich predpisti na své podfizené zaméstnance? Jaké se vlastné ocekavaji kompetence,
které by m¢él feditel mit? Kompetence feditele jsou tedy klic¢ové pro vykonévani jeho prace,
ktera se zaroven dotyka vSech pedagogi, ale 1 nepedagogickych zaméstnancl. Stava se
kapitanem lodi, ktera pluje ocednem, ve kterém je spousta nastrah, ale i ptilezitosti. Jeho vedeni
ovliviiuje, jakym smérem se lod” bude ubirat. Je pouze na fediteli Skoly, jakou organizacni
strukturu si zvoli a jaké své zastupce si vybere.

Reditel $koly neni ni¢im omezen ve vybéru svého zastupce. Mize jich mit nékolik. Zastupce
feditele Skoly je osobou, kterd by méla vykondvat to, co od n¢j feditel ocekava. Stava se Casto
i statutarnim zastupcem a jeho klicové kompetence by mély byt v souladu s kompetencemi
feditele. Jako statutarni zastupce nemusi byt pedagogicky pracovnik, nemusi byt ani vedouci
zamestnanec. Jeho pozice spociva predevsim v tom, Ze je kdykoli schopen zastoupit feditele,
nejen v jeho nepfitomnosti. Na ¢eskych skolach je obvyklé, ze zastupce je vedouci pedagogicky
pracovnik a dle zdkona o pedagogickych pracovnicich musi splilovat rozsah pfimé pedagogické
¢innosti. Zarovein se stava prostfednikem mezi feditelem a vSemi zaméstnanci Skoly. M¢l by
umét naslouchat, vytvaret jakysi spojovaci most mezi zameéstnanci a feditelem. Nemé Zadnou



vzdélavaci povinnost v oblasti Skolského managementu, vedeni lidi ¢i fizeni organizace ani
pred jeho nastupem do funkce ¢i v pribéhu jejiho vykonavéani. Vyznam jeho pozice je velmi
podobny vyznamu pozice feditele. Pozice zastupce neni spojovana pouze s vnitinim prostiedim
Skoly, ale je spjata i s okolim, ve kterém se Skola nachdzi. Mezi zainteresované strany patii
zejména rodice zaki, zfizovatel, ale 1 CSL

Hlavnim cilem diplomové préce je identifikovat klicové kompetence feditele a jeho zastupct
ve vybrané zakladni skole. Dil¢im cilem prace poté navrhnout doporuceni, které by se tykaly
rozvoje kompetenci a Upravy stavajici organizacni struktury. Rozvoj kompetenci ma vliv na
osobni, ale 1 profesionalni rtst, ma dlouhodoby casovy ramec. Kvalitni pracovni vykon
nadiizeného se projevuje i schopnosti rozvijet své kompetence. Jde svym podifizenym
piikladem a je pak schopen sméfovat je ke spolecnym cilim organizace. Prehledna
a srozumitelnd organizacni struktura je hlavnim dokumentem Skoly, pfedstavuje formalni
uspofadani zaméstnanci, stdva se vysledkem organizovani a vytvatreni pracovnich mist.

Prace je rozdé€lena na dvé casti. Na cast teoreticko-metodologickou a na ¢ast praktickou.
Teoreticka ¢ast se zabyva vymezenim zakladnich pojmu, které se tykaji zejména problematiky
kompetenci, kompeten¢nich modelti, Skolského managementu a vymezeni organizacni
struktury ve Skolstvi. Metodicka ¢ast popisuje pouzitou metodu a postup, popisuje zkoumany
vzorek a zpisob zpracovani dat. Prakticka ¢ast se zabyva popisem vybrané zakladni skoly, jeji
organiza¢ni strukturou, analyzou kompetenci feditele a jeho zastupcti. Je zde prostor pro sdileni
zkuSenosti z odborné praxe, kterou autorka této prace absolvovala na této zakladni Skole
V obdobi zafi az prosinec roku 2020, a to s cilem stinovat praci zastupcti feditele a poznat jejich
klicové kompetence. Na zakladé vysledku dotaznikového Setfeni mezi pedagogy, kdy bylo cilem
identifikovat klicové kompetence feditele a jeho zastupcii, byly vedeny polostrukturované
rozhovory s teditelem Skoly a jeho zastupci. Otazky v rozhovorech vychézely z vysledki
dotaznikové Setieni s pedagogy Skoly, kdy cilem bylo ptedat informace fediteli a jeho zastupcim
Z tohoto Setfeni a zaroven si ovéfit, zdali identifikovatelné kli¢ové kompetence jsou v souladu s tim,
jak je vnimaji feditel a jeho zastupci.

V zévéru této prace jsou pak vSechny vysledky shrnuty a navrzena vhodné a doporuceni ke
zlepSeni situace v oblasti rozvoje kompetenci feditele a jeho zéastupcti a navrhu zmény
organizacni struktury na dané zakladni Skole.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Tato cCast prace se zabyva vymezenim pojmi tykajicich se problematiky kompetenci,
kompeten¢nich modeli, Skolského managementu a jeho organizacni struktury. Dale jsou zde
popsany kompetence feditele Skoly a jeho zastupct. V neposledni fad€ jsou zminény klicové
kompetence.

2.1 Kompetence a kompetenéni modely

Salman (2020, s. 2) zduraznuje, Ze je nejprve nutné pochopit historicky vyvoj konceptu
kompetence pro své teoretické a praktické vyuziti. Kompetentni zaméestnanec se stdva pro
organizaci diilezitym prvkem pro udrZitelny rozvoj a efektivni vykon. Ukolem organizace je
zaméstnance dobie vést, vzdélavat, rozvijet kompetence tak, aby bylo dosahovano
organizacnich cill.

Beltz a Siegrist (2011, s. 161) konstatuji, ze pojem kompetence se objevuje jiz v 70. letech
20. stoleti, kdy byl pouzivan v Némecku. Jeho obsah vSak neni tak jednoduché definovat. Na
kompetence bylo zpocatku nahlizeno jako na termin nadfazeny vzdélavacim cilim.
Kompetence byly spojovany se schopnosti jedince dale se rozvijet a flexibilné reagovat na
konkrétni zivotni situace. V 80. letech 20. stoleti doSlo k rozvoji fady modeld, které se
zamétovaly na rozvoj kompetenci. Dané problematice se vénovaly mimo jiné také podniky,
jejichz cilem bylo prostifednictvim rozvoje kompetenci svych zaméstnanct zvysit vykonnost
svych pracovnikd. Zpocatku byl pojem kompetence vniman pomérné Gzce a byl spojovan
zejmeéna s pracovni oblasti. V 90. letech 20. stoleti se vSak zacal prosazovat §irSi pohled na
kompetence, ktery byl charakteristicky pro anglosasky vzdélavaci systém. V tomto systému
byly kompetence vnimany jako obecné schopnosti a dovednosti, které se uplatiuji jak
Vv pracovni sféte, tak v kazdodennim zivoté. Pricha a Veteska (2012, s. 42-43) uvadi, ze pojem
kompetence je hojné vyuzivan zejména v anglosaském prostiedi. V anglickém jazyce najdeme
pro pojem kompetence dva vyrazy — ,.competence a ,,competency*. V piipad¢ terminu
,competence* se jedna o zpuisobilost ve smyslu neforméalni kvalifikace. Pojem ,,competency*
je pouzivan pro oznaceni soubor predispozic jedince, které jsou nezbytné ke kompetentnimu
vykonu urcité ¢innosti. V CeStiné ma tento pojem dva zdkladni vyznamy. Na jednu stranu je
pouzivan pro oznafeni rozhodovacich pravomoci. Na druhou stranu oznacuje schopnosti
jedince.

Také Benes (2014, s. 29) se v souvislosti s obsahem pojmu kompetence zminuje o riznych
vyznamech. Jedna se o vécnou a odbornou odpovednost jedince, anebo jeho opravnéni k urcité
¢innosti. Stejnym zpisobem na pojem kompetence nahlizi také Armstrong (2012, s. 83), ktery
vnimé kompetence jako pravomoc a zodpovédnost, kterd byla ur¢itému pracovnikovi svéfena
Vv souvislosti s vykonem jeho zaméstnani. Tento pojem spojuje také se schopnosti racionalné
jednat, védomi vlastni zodpovédnosti za sebe a vlastni jednani a schopnost vystupovat
Vv urcitych institucich. V neposledni tad¢ jde podle jeho nazoru o schopnost prosadit se
v konkrétnich situacich. Cooper a Heron (2013, s. 86) sautory souhlasi a nahlizeji na
kompetence jako na soubor vSech znalosti, dovednosti a postojt, které souvisi s vykonem
povoléani urcitého jedince a koreluji s jeho pracovnim vykonem. Kompetence je podle ndzoru
autort mozné dale rozvijet za ucelem dosazeni pozadované urovné. V souvislosti s tim uvadi,
ze je mozné kompetence méfit a na zdkladé méteni vytvorit konkrétni standardy. Veteska
a Tureckiova (2011, s. 63) vymezuji pojem kompetence nasledujicim zptsobem: ,jednd se
o jedinecnou schopnost clovéka uspésné jednat a ddle rozvijet sviij potencial na zaklade
integrovaného souboru vlastnich zdroju, a to v konkrétnim kontextu riiznych ukolit a Zivotnich

4



situact, spojenou s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti
odpovédnost.” Pracha (2013, s. 73) charakterizuji kompetence jako schopnosti a dovednosti,
které jedinci umoznuji uspeésné realizovat konkrétni ¢innost. Klicové kompetence dale popisuji
jako védomosti, dovednosti a hodnoty, které maji znacny vyznam pro rozvoj osobnosti jedince
a jeho uplatnéni v kazdodennim zivoté. Blaha a kol. (2013, s. 118) s Priichou souhlasi a na
kompetence nahlizeji jako na prokazatelné charakteristiky dané osoby, které zahrnuji vlastnosti,
dovednosti, znalosti, chovani umoznujici vykon. FiSer (2014, s. 125) na rozdil od autoru,
rozdéluje pojem kompetence do tfech vyznamii. V terminologii pravni se jednd o souhrn
pravomoci a povinnosti daného organu, v pedagogice jde pak o schopnost nabyté znalosti, ale
I dovednosti v praktickém zivoté pouzit a v managementu se Casto tento pojem pouZziva
s celkovym potencidlem ¢lovéka vykonavat zadanou praci. Dale autor dodava, ze kompetentni
clovek by mél ctit firemni hodnoty a pravidla a zdlraznuje, ze by mél zvladat i nestandartni
situace, které mohou neocekavané nastat. Pokud je na pojem kompetence pohlizeno
prostiednictvim fizeni lidskych zdrojd, je mozné kompetence popsat tak, jak ho definoval
Armstrong (2012, s. 82) ,,Kompetence je Siroky pojem, ktery vyjadiuje schopnost prendset
dovednosti a znalosti do novych situaci v ramci daného zaméstnani. Tyka se organizace
a planovani prace, inovace a zvladani nerutinnich cinnosti. Zahrnuje ty vlastnosti osobni
efektivnosti, které jsou vyzadovany na pracovisti k jednani se spolupracovniky, manazer
a zdkazniky.“ Jedna se v podstaté o schopnost jedince jednat takovym zplisobem, ktery je
v souladu s pozadavky na konkrétni pracovni pozici. Tyto pozadavky pii tom mimo jiné
reflektuji parametry dané organizaci, ve které ma byt pracovni pozice vykonavana. Jak jiZ bylo
vyse uvedeno, predstavuji kompetence soubor chovani, které musi zaméstnanec zvladat, aby
podal odpovidajici vykon. Aby tomu tak bylo, musi zamé&stnanec spliiovat urcité predpoklady.
V ptipadé, ze nejsou predpoklady splnény, neni jedinec schopen odvadét kompetentni vykon
nebo ho nevykonava v odpovidajici kvalité. Podle Armstronga (2012, s. 82) se jedna o zakladni
predpoklady, kdy jedinec je vybaven vlastnostmi, védomostmi, dovednostmi a schopnostmi,
které jsou k pozadovanému chovani potieba. Dale je dllezité, aby jedinec byl motivovan
k tomuto chovani, vidél v ném urcitou hodnotu a své usili vynalozil na toto chovani. V ramci
vykonu ma pak jedinec moznost toto chovani realizovat. Wagnerova (2011, s. 62) souhlasi
a dodava, Ze se jedna o schopnost nebo ochotu jedince plnit ukoly spojené s vykonem jeho
zamé&stnani a dosahovat tim pozadovaného vykonu. Na kompetence je moZné pohliZet jako na
zpusobilost k vykonu urcité ¢innosti. S ohledem na tuto skutecnost se jedna o soubor vsech
predpokladii, které musi jedinec mit k vykonu urc¢ité samostatné ¢innosti. Mimo to v sobé
kompetence obsahuji také dimenzi pracovniho chovani jedince, kterd ma znacny vliv na vykon
zaméstnance. Vodak a Kucharc¢ikova (2011, s. 55) uvadi, ze kompetence ptedstavuje schopnost
chovat se urcitym zptisobem. Konkrétni kompetence se tedy projevuji v jednani jedince a jsou
vysledkem sloZitych internich procesti jedince. Kompetence jsou na jedné stran€ vysledkem
dynamického vyvoje vnitinich procesti. Na druhé stran¢ se vSak projevuji ve znalostech,
dovednostech, postojich, hodnotach a motivaci jednice, které jsou pomérné stabilni. Na vzniku
kompetenci se podili fada riznych faktort. Pricha (2013, s. 179) se na rozdil od autort
domnivd, Ze kompetence maji univerzalni charakter. To znamenda, Ze kompetence nejsou
vazany na urcity vzdélavaci predmét ¢i vzdélavaci obsah a k jejich rozvoji dochazi po cely Zivot
jedince. Veteska a Tureckova (2011, s. 63-65) zmiiiuji, Ze pro kompetence jsou charakteristické
nasledujici znaky:

e kompetence jsou vzdy zasazeny do urcitého kontextu (situace prostiedi atd.) jsou tedy
kontextualizovana;

e kompetence Cerpaji z vice zdrojl, jednd se o projevy chovani a zaroven se chovanim
projevuji, jsou tedy multidimenzionalni;

e uroven, které mame pii1 osvojovani kompetence dosahnout, je pfedem jasn¢ vymezena
urcitymi kritérii, je tedy definovana standardem;
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e kompetence jsou ziskdvany a rozvijeny v ramci vzdélavaciho procesu, maji tedy znacny
potencidl pro akci a rozvoj.

Vodak a Kucharc¢ikova (2011, s. 56) upozornuji, Zze jednim ze zékladnich rysi kompetenci je
skute¢nost, ze pokud nejsou pouzivany, muze dojit k jejich vyhasnuti. V praxi je mozno setkat
se také se situaci, kdy je kompetence prekryta jinou vhodnéjsi kompetenci. Diky tomu je mozné
reagovat na zmeny, ke kterym v okolnim svété dochazi. Kompetence, které jsou v souasném
svété zcela zdsadni, tak v budoucnu nemusi byt potieba. Tyto zmény se projevuji takeé
V pracovnim prostiedi a jedinec je tak neustdle nucen osvojovat si nové kompetence. Kazdy
jedinec a kazda organizace by tak méli operativné reagovat na zmény v okolnim svété. Potiebu
novych kompetenci je mozné predvidat a do budoucna se na zmény pfipravit.

Clenéni kompetenci

Podle Armstronga (2011, s. 86) je ¢lenéni kompetenci pomérné narocné a jednotlivi autofi
k nému pfistupuji riznym zpusobem. Napiiklad Benes (2014, s. 53) rozdéluje kompetence do
dvou zakladnich skupin. Prvni skupinou jsou kompetence spojené s chovanim jedince. Do
druhé skupiny patii kompetence spojené s popisem pracovniho profese nebo konkrétniho
pracovniho mista. Na druhou stranu je mozné ke klasifikaci kompetenci pfistupovat jinym
zpusobem. Takto je mozné rozliSovat obecné kompetence na socidlni a instrumentalni. Socialni
kompetence jsou spojeny s interakci mezi jedince v ramci socialnich vztaht. Socialni
kompetence tedy zahrnuji schopnosti spojené s komunikaci, vzajemnou spolupraci atd.
Instrumentalni kompetence predstavuji schopnost zpracovat fakta.

Veteska a Tureckova (2011, s.54) klasifikuji kompetence podle toho, v jaké oblasti se
uplatnuji, kdy hovoti tak o kompetencich odbornych, metodickych, osobnostnich a socialnich.
Vodak a Kucharc¢ikova (2011, s. 56) rozliSujici pét zakladnich druhi kompetenci. Jedna se
o klic¢ové kompetence, tymové kompetence, funkéni kompetence, viidcovské kompetence
a manazerské kompetence. Klicové kompetence predstavuji kompetence, které by méli mit
vSichni zaméstnanci organizace. Tymové kompetence jsou nezbytné pro praci ve skuping.
Funk¢ni kompetence jsou nezbytné pro zajisténi efektivity prace. Viidcovské a manaZerské
kompetence jsou dilezité zejména v pripad¢ védoucich pracovniki. Podle Wagnerové (2011,
s. 62) pfedstavuji kompetence zakladni vlastnosti osobnosti, které ovliviiuji efektivitu, se kterou
zaméstnanec vykonava svou praci. Mimo to pracovni kompetence ovliviiuji také vykonost
pracovnika. Armstrong (2011, s. 63) rozdéluje kompetence na personalni, kompetence v oblasti
vykonu zaméstnani a na druhové. Personalni kompetence se tykaji zékladnich vlastnosti
jedince, které¢ uplatiiuje v ramci vykonu svého povolani. Kompetence v oblasti vykonu
zamestnani pojednavaji o kompetencich, které se tykaji vykonnosti a vysledku ¢innosti jedince
na pracovisti a druhové kompetence jsou specifické pro urcité skupiny osob. Dle Armstronga
se na kompetence pohlizi s ohledem na jednotlivé skupiny pracovnikd. V ramci této skupiny
kompetenci dale autor rozlisuje tyto druhové kompetence:

e Univerzalné druhové kompetence: jedna se o kompetence, se kterymi se miizeme setkat
prakticky u vSech osob vykonavajicich urcité povolani. V tomto ptipade neni dilezité,
Vv jaké organizaci jedinec pracuje.

e Specifické druhové kompetence: jedna se o kompetence, které by méli mit vSichni
zameéstnanci konkrétni organizace bez ohledu na to, jaké povolani vykonévaji.

Veteska a Tureckova (2011, s 54) klasifikuji kompetence podle toho, do jaké miry si je jedinec
osvojil. Prvni skupinou jsou kompetence nedostate¢né rozvinuté. Jedna se o kompetence, které
si jedinec osvojil Spatné nebo se mu nepodatilo si je osvojit. Druhou skupinou jsou kompetence
rozvinuté. Jedinec si takovéto kompetence osvojil odpovidajicim zpiisobem, jsou optimalné



rozvinuty a jsou produktivné vyuzivany. Tteti skupinou jsou kompetence nadmérné rozvinuté.
V tomto pfipad¢ si sice jedinec kompetence osvojil, ale nejsou rozvinuty optimalnim
zpusobem. Nevyvazeny rozvoj kompetenci vede ke snizeni vykonnosti jedince, protoze nejsou
vyuzivany efektivné.

Kli¢ové kompetence

Podle Prichy a Vetesky (2012, s. 45) jsou zcela zasadni skupinou kompetenci kompetence
klicové. Jedna se o kompetence, které jsou nezbytné pro nakladani s odbornymi znalostmi. Pro
tyto kompetence je charakteristické, ze je mozné je uplatnit i pii feSeni problémd, které
nesouvisi s kvalifikaci daného jedince. Neni tedy mozné vysledovat pfimou vazbu mezi
klicovymi kompetencemi a konkrétni pracovni pozici. Klicové kompetence totiz maji obecné&jsi
charakter a je mozné je vyuzit v riznych situacich. Tyto kompetence ptedstavuji velmi slozity
soubor znalosti, dovednosti a schopnosti. Pro klicové kompetence je charakteristické, ze maji
delsi Zivotnost a jsou zakladem pro dalsi uéeni. FiSer (2014, s. 139-140) na rozdil od autori
oznacuje klicové kompetence jako zakladni, které¢ se zaméfuji zejména na osobni rozvoj lidi
a pozadovaného vzniku firemni kultury, vztahujici se na rozvoj kompetenci organizace. Mezi
klicové kompetence fadi loajalitu, osobni rozvoj, podporu, spolupraci, inovaci, iniciativu,
spolehlivost, ale i zpisob pfistupu k FeSeni problémd. Priicha a Veteska (2012, s 45) konkrétné;ji
zminuji nejzadanéjsi klicové kompetence, mezi néz patii schopnost komunikovat, kooperovat,
fesit problémy a byt kreativni. Schopnost se ucit, argumentovat a hodnotit. Byt zodpovédny,
samostatny a vykonny.

Wagnerova (2011, s. 84) uvadi, ze v souvislosti s pojmem kompetence je nezbytné definovat
také dva souvisejici pojmy, které s nim souvisi a nékdy se s nim také pletou. Jedna se o pojmy
pracovni zpusobilost a kvalifikace pracovnika. Pojem pracovni zplsobilost charakterizuje
Wagnerova (2011, s. 85) nasledujicim zplsobem: ,,pomér narokit nebo pozadavkii na strané
pracovni cinnosti a odpovidajicich kapacit ¢i vliastnosti osobnosti na strané pracovnika. Na
pracovni zplsobilost tedy autorka nahlizi jako na pfipravenost zaméstnance k vykonu dané
profese. Hodnocena je ptfi tom jeho fyzicka, psychickda, mordlni a odbornd pfipravenost.
Konkrétni rozsah pracovni zptsobilosti zalezi na charakteru dané pracovni pozice. V praxi to
vSak neznamena, Ze by vSichni pracovnici, ktefi vykonavaji stejnou pracovni pozici, odvadéli
stejné kvalitni vykon. V nékterych ptipadech neni dana osoba pro vykon zaméstnani vhodna
nebo nema potiebnou miru pracovni zptsobilosti.

Dal$im dilezitym pojmem, ktery s pracovnimi kompetencemi souvisi a se kterym budu v ramci
své prace pracovat, je podle Prichy a VeteSky (2012, s. 45) pojem kvalifikace pracovnika.
Autofi tento pojem vyuzivaji pro oznaceni pfipravenosti dané osoby na vykon urcité prace.
V souvislosti s kvalifikaci pracovnika je sledovano jeho vzdélani, znalosti, dovednosti,
schopnosti a ziskana praxe. Wagnerova (2011, s. 85) definuje pojem kvalifikace pracovnika
nasledujicim zpasobem: ,,Pod pojmem kvalifikace chapeme souhrn teoretickych védomosti,
praktickych dovednosti a osobnich viastnosti, které umoznuji zaméstnanci vykon urcitého
povolani.*“ Pricha a Veteska (2012, s. 45) hovoti v souvislosti a kvalifikaci pracovnika
o souboru znalosti a dovednosti, které ziskava jedinec v ramci vzdélavani ve Skolském systému,
dal$iho osobnostniho a profesniho rozvoje a prostiednictvim svych vlastnich zkuSenosti
ziskanych v osobnim i pracovnim zivoté. FiSer (2014, s. 139) sautory ohledné pojmu
kvalifikace souhlasi a shrnuje, ze ziskané kvalifikace se prokazuji formalnim dokladem a stavaji
se tak pfedpokladem k vykonavani prace, ktera danou kvalifikaci vyzaduje. Zaroven autor dale
dodava, ze by bylo vhodné kvalifikacni pozadavky doplnit zkuSenostmi z praxe. Ty totiz
nevypovidaji o tom, jaké vzdélani pracovnik ma, ale na jakych projektech a tkolech pracoval,
jakych vysledkt dosédhl béhem své pracovni kariéry.



2.1.1 Kompetencni modely

Skorkova (2016, 228) zminuje, ze kompetenéni modely jsou klicovym nastrojem V systémech
a v praxi lidskych zdrojt. K tvorbé kompetencniho modelu vedla identifikace kompetenci ve
spolecnosti, ktera charakterizuje konkrétni pozici. Tento model 1ze pouzit v mnoha oblastech
lidskych zdrojt-rozvojové programy, nabor zaméstnanct, odménovani, Skoleni. Patii mezi
klicovy nastroj v hodnoceni zaméstnanct, pldnovani kariéry a fizeni talentd. Muze objevit
rozdil mezi tim, co spole¢nost skutecn¢ ocekava a mezi tim co se od zaméstnanct skute¢né
vyzaduje. Kompetencni model je tvofen z kompetenci a ve spolecnosti funguje jako kompas
pro namoiniky.

Fiser (2014, s. 138) kompeten¢ni model nazyva zasobnikem kompetenci a konstatuje, ze pokud
organizace zna své strategické kompetence, méla by navrhnout konkrétni kompetence, o které
bude u zaméstnanct usilovat. Stava se, ze kompetencni modely firem se zaméfuji zejména na
meékké kompetence, tykajici napt. loajality, spoluprace a zakaznického pfistupu. Tyto
kompetence maji velky vliv na utvareni firemni kultury. Nicméné aby se zlepSoval konkrétni
vykon zaméstnanci, je tfeba zminit i tvrdé kompetence, které tizce souvisi s odbornosti, tykaji
se zejména zvladani informacnich technologii ¢i dobré orientace v okolnim prostiedi firmy.
Odborné kompetence pomahaji fesit pracovni problémy a nasledné srozvojem kultury
organizace stoupa zajem o mékké kompetence, které se zaméfuji na rozvijeni vztahti, motivaci
lidi, ale i spolupraci. Sanchez a Levine (2012. s. 398) koncepci kompetenénich modeld popisuji
jako alternativni ptistup ke klasické analyze pracovni pozice. Tyto dva postupy jsou pomérné
odlisné. Analyza pracovni pozice mé& vradmci persondlnich praci 1épe vypracované
metodologické postupy. V ramci klasické analyzy pracovni pozice jsou sledovany zejména
rozdily, které jsou mezi jednotlivymi rolemi a pracovnimi pozici v organizaci. Analyza v tomto
ohledu sleduje spiSe kratkodoby horizont, protoZe je jejim primarnim cilem vymezit znalosti
a dovednosti potfebné k vykonu konkrétni pracovni pozice. Ve stiedu pozornosti v piipadé
klasické analyzy stoji sledovand pracovni pozice. Kompetenéni model na druhou stranu
reflektuje vizi organizace, jeji celkovou strategii, jeji strategické cile a podnikovou kulturu.
V ramci kompetenéniho modelu je kladen diiraz na rozpoznani klicovych kompetenci, které by
méli mit vSichni zaméstnanci dané organizace nebo které jsou spojeny s urcitou skupinou
pracovnich pozic v organizaci. Z tohoto hlediska je pro kompeten¢ni model charakteristické,
ze sleduje delsi ¢asovy horizont. Pfi vymezeni poZadovanych kompetenci je totiz kladen diiraz
na to, aby se byli zaméstnanci schopnosti ztotoznit se strategickymi cili organizace a jeji
organizac¢ni kulturou. Ve stfedu pozornosti je v pfipadé kompetenéniho modelu pracovnik, a ne
pracovni pozice. FiSer (2014, s. 139) s autory souhlasi a dodava, Ze pracovnik by mél byt sam
schopen zhodnotit, zda naplituje pozadované kompetence a mél by znat, pomoci jakych zdroju
své kompetence rozvijet. Manazer by mél mit schopnost hodnotit kompetence svych
podiizenych.

Podle Prochazky (2015, s. 84) je kompetencni model v souc¢asné dob¢ jedinym nastrojem, ktery
umoznuje vytvorit jednotny ramec pro vybér, vzd€lavani, rozvoj, hodnoceni
a odmeénovani zaméstnancli v ramcei organizace. Nejvetsi vyhodou kompetenéniho modelu je
skutecnost, Ze se opira o vizi a strategii organizace. Umoziuje tedy sjednoceni pohledu na to,
co bude v budoucnu organizace potiebovat. Pokud se organizaci podafi vypracovat kvalitni
kompetentni model, ziska velmi efektivni néstroj fizeni vykonosti zaméstnancii. Divodem je
skute€nost, Ze je v takovém piipad¢ jasné definovano, jaké kompetence maji byt rozvijeny.
Mimo to umoznuje formulovat kritéria, ktera budou vyuZivana pfi identifikaci potieb v rdmci
rozvoje zaméstnanci. Sanchez, a Levine (2012, s. 26) s autory souhlasi a zminuji, Ze se
kompetencni model vztahuje k procesu osvojeni kompetenci, které¢ jsou od jedince v ramci
vykonu konkrétniho zaméstnani vyzadovany. V ramci tohoto procesu dochdzi k uspotadéani
klicovych atributii jedince v komplexni celek védomosti, dovednosti a schopnosti ve vztahu
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k efektivnimu vykonu konkrétni pracovni pozice. V ramci modelovani je cilem dosdhnout
takovych kvalit, které zajisti, ze bude pracovni pozice vykonavana v odpovidajici kvalité. Podle
Prochazky (2015, s. 85) je vSak nutné respektovat urcité podminky, aby byl kompetencni model
V rdmci organizace uspésny. Priméarné je nutné na pocatku sestavovani kompetencniho modelu
provést peclivou analyzu veskerych pracovnich c¢innosti, které jsou vramci podniku
realizovany. Podobn¢ je nutné postupovat také v pripadé€ jednotlivych pracovnich pozic, které
musi byt také velmi peclivé analyzovany. Je tak mozné stanovit kompetence, které by méli mit
vsichni zaméstnanci organizace a které nalezi ke konkrétnim pracovnim pozicim. Pouze tak je
mozné vypracovat kvalitni kompetencni model odréazejici potieby konkrétni organizace.

Armstrong a Taylor (2015, s. 238) se s nazory autort ztotoziuji a zdiraznuji, ze v praxi se vSak
Casto stavaji situace, kdy neni prvotni analyze vénovana dostate¢na pozornost a kompetenéni
model tak dostate¢né nereflektuje specifika organizace a pracovniho mista. JaniSova a Kiivanek
(2013, s. 190) se od autorti neodklangji a piesné definuji, Ze kompetenéni model predstavuje
konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik potiebnych k efektivnimu
zvladnuti napln¢ prace jedince v rdmci konkrétni organizace. Aby byl kompetencni model
efektivni, je nezbytné, aby byl propojen s ostatnimi procesy Vv organizaci. Horvathova, Blaha
a Copikova (2016, s. 275) s autory souhlasi, Zze v ramci kompetenéniho modelu jsou popsany
veskeré kompetence, které jsou spojeny s jednotlivymi pracovnimi pozicemi. Autofi dale
dodavaji, Ze zaméstnanci si musi dané kompetence osvojit, aby mohla organizace dosahovat
svych cilti a pozadovaného tspéchu. Hlavnim pfinosem kompeten¢niho modelu pro organizaci
je skuteCnost Ze umoziuje jasn€ pojmenovat potiebné kompetence. Mimo to jsou
v kompetenénim modelu vymezeny kompetence, které pracovnici nemaji a které je nutné dale
rozvijet a zlepSovat. Kompeten¢ni model by vSak nemél obsahovat pouze popis jednotlivych
védomosti, dovednosti a schopnosti. Velmi dilezité je, aby reflektoval specifika dané
organizace, jeji vizi, organizac¢ni kulturu a strukturu. Vzdy je totiz nutné mit na mysli, ze
kompetence, které dana organizace povazuje za klicové, se budou do velké miry podilet na
kultufe dané organizace. Armstrong a Taylor (2015, s. 243) dopliuji, Zze soubor vsech
kompeten¢nich modelt jednotlivych pracovnich pozic v organizaci tvoii komplexni
kompetencni model dané organizace. Jedné se v podstaté o rozsahly celek obsahujici popis
védomosti, dovednosti a schopnosti, které by méli vSichni zaméstnanci organizace mit.

Z pohledu autorti je nezbytné, aby kompeten¢ni model reflektoval strategii organizace
a jednotlivé prvky kompetencniho modelu (kompetencéni modely jednotlivych pracovnich mist)
se vzajemné dopliovaly. Pouze tak je mozné zajistit, aby organizace efektivné fungovala
a dosahovala svych cili. Trojanova (2014, s. 86) souhlasi s Armstrongem a Taylorem.
Upozoriiuje vSak také na to, Ze kompetence jednotlivych pracovnich mist se mohou sdruZovat
do razné Sirokych celkli. MiiZzeme se tak setkat naptiklad s kompetencnim modelem urcitého
oddéleni nebo konkrétni provozovny. Vzdy by vSak mélo platit, Ze jednotlivé kompetencni
modely jsou vzijemné provazané a mely by sledovat jednotnou strategii. Podle Vodacka
a Vodackové (2013, s. 106) je v souvislosti s kompetenénim modelem organizace nezbytné
zminit vztah mezi individudlnimi kompetencemi a kompetencemi organizace. Individuélni
kompetence predstavuji kompetence, které¢ potiebuje mit jedince, aby obstdl ve svém
pracovnim zivoté. Kompetence organizace jsou kompetence, které musi mit podnik, aby obstal
ve srovnani s konkurenci. Mezi témito dvéma typy kompetenci je v rdmci kompetenéniho
modelu velmi blizky vztah. Individudlni kompetence v tomto pifipadé v podstaté predstavuji
zpusob, kterym jedinec piistupuje k organizaci. Kompetence organizace jsou pak spojeny s tim,
jak organizace pfistupuje k jedinci. Armstrong a Taylor (2015, s. 241) vnimaji kompetencni
model jako jednotici prvek mezi strategii organizace a oblasti fizeni lidskych zdroji. N€kdy je
také mozné setkat se s prirovnanim kompeten¢niho modelu k mostu mezi strategii organizace
ajednanim zaméstnancti. Pro lepsi pochopeni daného piirovnani autofi uvadi ptiklad. V ptipadé



personalni strategie dané¢ organizace kompetenéni model ukazuje, jak by meéli pracovnici
oddéleni ftizeni lidskych zdrojii postupovat pii vybéru novych zaméstnanct. JaniSova
a Ktivanek (2013, s. 192) zminuji, ze nejvétsi vyhodou kompetenéniho modelu je skuteénost,
ze ma Siroké uplatnéni. Jeho nejveétSim pifinosem pro organizaci je primarné skutecnost, ze
umoziuje sjednotit piedstavu o tom, co podnik do budoucna potiebuje v oblasti lidskych
zdroji. Na jeho zéklad¢ je mozné vymezit, jaké chovani by mélo byt v rdmci organizace
podporovano a jaké naopak potlacovano. Kompetencni modely jednotlivych pracovnich mist
tvoti zékladni rdmec popisu pracovniho mista, ktery je vyuzivan pii vybéru novych
zamestnancl, hodnoceni a odménovani vykonu zameéstnanci a pii planovani vzdélavani
a rozvoje pracovnikli. Kompetenéni model méa v sobé podle autori urcita kritéria, ktera je
mozné méfit, coz umoziuje porovnavat vykony jednotlivych pracovniki a zjistit, jaky z nich je
podprimérny a jaky nadprimérny.

2.1.2 Tvorba kompetené¢niho modelu

Kansal a Singha (2018, s. 287) popisuji kompeten¢ni model jako ramec celé organizace
a popisny nastroj, ktery identifikuje kompetence pottebné pro efektivni vykon v konkrétni praci,
povoléani, odvétvi nebo organizaci. Jedna se o vycislitelny seznam znalosti, dovednosti
a atributli prokézanych prostfednictvim individudlniho chovani, jehoz vysledkem je vynikajici
vykon v konkrétnim pracovnim kontextu.

Horvathova, Blaha a Copikova (2016, s. 275) doplituje tvrzeni autord, Ze tvorbé kompetenéniho
modelu by méla byt vénovana dostatend pozornost. Zcela zasadni soucasti piipravy
kompetencniho modelu je detailni analyza vSech pracovnich cCinnosti, které jsou v ramci
sledovaného pracovniho mista vykonavany. Pravé tato faze pfipravy kompetenéniho modelu je
¢asto podcenovana, coz ma za nasledek nizkou validitu a métitelnost kompetenci. Dilezité je,
aby byly v ramci piipravy kompeten¢niho modelu jasné definovany jednotlivé kompetence.
Autoti dale také vymezuji zdkladni pravidla, kterymi by se méla ptiprava kompetencniho
modelu fidit. Kompeten¢ni model by mél vychazet z celkové strategie organizace s diirazem
na jeji personalni strategii, mél by byt jednoznaény a srozumitelny pro vSechny uzivatele. Dale
by mél mit kompetenéni model Siroké vyuziti, zejména pii vybéru zaméstnancu, jejich
vzdélavani a rozvoj, hodnoceni a odménovani. V neposledni fadé€ by uzivatelé méli mit moznost
se na tvorbé tohoto modelu podilet.

Siky#, Borovec a Lhotakova (2012, s. 54) s autory souhlasi a konstatuji, Ze kompetenéni model
by mél spliiovat také dalsi kritéria, aby byl pro organizace pifinosem a nezpiisoboval
komplikace. Jedné se zejména o nésledujici charakteristické rysy:

e propojujici: kompetenéni model by mél jednoznacn€ navazovat na strategii podniku
a tvofit spolecny vykladovy rdmec pro ¢innost realizovanou v ramci personalnich praci
V organizaci;

e uzivatelsky ptivétivy: kompetenéni model by mél byt schopen uZivateli jednoduse sdélit
vSechny potfebné informace jak zaméstnanctim persondlniho oddéleni, tak vedoucim
pracovnikim. V podstaté¢ by mélo jit o jednoduchy nastroj ureny k fizeni vykonosti
pracovnikd;

e jednotny: velmi dilezité je, aby byl kompetencéni model vyuzivan napfi¢ celou
organizaci. V ramci organizace je mozné mit vice variant kompetenéniho modelu
naptiklad s ohledem na charakteristické rysy jednotlivych oddé€leni. VSechny varianty
by vSak mély respektovat urcité spolecné principy vychézejici ze strategie organizace.
Mimo to by mél byt vyuzivan jazyk, ktery je pro organizaci charakteristicky a je
vyuzivan na kazdodenni bazi,
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e Siroce vyuzitelny: kompetencni model by nemél slouzit pouze za ticelem vybéru novych
zaméstnancl. M¢l by byt vyuzivan v rdmci realizace vSech personalnich ¢innosti;

e sdileny: s obsahem kompetencniho modelu by méli byt seznameni vSichni zaméstnanci
organizace a jeho obsah by mél byt voln¢ dostupna vsem. Cilem je, aby se s nim byli
pracovnici schopni ztotoznit.

Podle nazori Vodacka a Vodackové (2013, s. 109) je mozné se v praXi setkat s nékolika
ptistupy k tvorbé¢ kompetencniho modelu. Pti vybéru konkrétniho ptistupu je nezbytné brat
Vv tivahu zejména strategii podniku, cile v oblasti fizeni lidskych zdrojii a vnéj$i podminky.
Autor rozliSuje nasledujici tfi zdkladni pfistupy, preskriptivni, kombinovany a model Sity na
miru. Pfi preskriptivnim pfistupu, vyuziva organizace jiz hotové kompetencni modely, které
vznikly na zakladé vyzkumu jiz v minulosti. Organizace tak usetii ¢as a penize. Tyto modely
maji slabost v tom, Ze nereflektuji specifika organizace a podminek, ve kterych plsobi. Pfi
kombinovaném piistupu dochézi k tiprave jiz existujiciho modelu s ohledem na specifika dané
spole¢nosti. V piipadé modelu, ktery je ity na miru, je pfimo v organizaci proveden vyzkum,
na jehoz zaklad¢ je pak vytvoren kompeten¢ni model, ktery ptimo reflektuje potieby podniku
a podminky, ve kterych plsobi.

JaniSova a Kiivanek (2013, s. 192) uvadi, ze je vpraxi b&ézné setkat se s ruznymi
kompetenénimi modely, které se lis§i zejména v tom, jak detailné popisuji pozadované
kompetence a jejich kombinace. Mira konkretizace pfi tom zavisi na organizaci, ktera model
vytvafi. Na zdklad€ miry konkretizace jednotlivych kompetenci je mozné rozd¢lit kompetenéni
modely do tfi zakladnich skupin. Jedna se 0 model ustiednich kompetenci, specificky
kompetenéni model a genericky kompetenéni model. V modelu ustiednich kompetenci jsou
uvedeny spolecné kompetence, které¢ by méli mit vSichni zaméstnanci organizace bez ohledu
na to, jaké zaméstnani vykonavaji a na jaké trovni firemni hierarchie se nachazi. Specificky
kompetencni model je vétSinou vytvoren za ucelem vymezeni kompetenci, které jsou kli¢em
k uspéchu na konkrétni pracovni pozici. Tento model je vétSinou rozpracovan vice dopodrobna
a je zde uvedeno, co se od vedoucich pracovnikii odekava. Castou jsou zde také popsany cile,
kterych by mélo byt dosaZzeno v nasledujicim roce. Vyhodou tohoto typu kompetencniho
modelu je skuteCnost, Ze pomdaha sladit kompetence vedoucich pracovnikl
a priority dané organizace. V poslednim zminéném generickém modelu jsou vymezeny
kompetence, které by méli mit vSichni nebo vétSina manazerd. Diiraz se pfi tom klade zejména
na analytické schopnosti vedoucich pracovnikll. V ramci tohoto modelu se oc¢ekava, Ze bude
kazdy pracovnik napliiovat uvedené kompetence svym vlastnim zpusobem s ohledem na
charakter jeho pracovni pozice.

K tvorbé kompetenéniho modelu je podle Horvathové, Blahy a Copikové (2016, s. 281-282)
nutné pristupovat zodpovédné, protoze s nim je pracovano v ramci vSech persondlnich praci
Vv organizaci. Postup formulace kompetencniho modelu je mozné shrnout do ptipravné féze,
sbér dat, analyza a klasifikace informaci, popis a tvorba kompetencniho modelu a ovéfeni
kvality kompetenéniho modelu. Lhotkova, Trojan a Kitzberger (2012, s. 34) uvadgji, ze
kompetencni model ve Skolstvi je tvofen jednotlivymi kompetencemi, které jsou potfebné pro
vybranou pracovni pozici. K naplnovani cili organizace je potieba, aby zaméstnanec dané
kompetence mél. Mezi hlavni divody k tvorbé kompetenéniho modelu je vybér zaméstnanctu
a jejich hodnoceni, které se stava podkladem pro vzdélavani, jejich rozvoj, ale i odménovani.
Kompeten¢ni model slouzi nejen k hodnoceni vykonu, ale i chovani, které je velmi dulezité pti
praci s lidmi. Heather a kol. (2013, s. 141) ve studii, zabyvajici se smyslem kompeten¢nich
modelll zminuji, Ze kompetenéni modely, nabizeji potencidl pro definovani efektivniho anebo
lepsiho vykonu a nésledné sladéni osnov a dalSich vzdé€lavacich pftilezitosti S individualnimi
rozvojovymi cili. Existuji vSak ptekazky, které brani optimalnimu vyuzivani kompetencnich
modeltl, véetné obtizi s identifikaci kompetenci a vhodného hodnoceni vyvoje.

11



Campion a kol. (2011, s. 226) na zakladé studii od mnoha autord shrnuji, ze kompetencni
modely popisuji tGroven kompetenci zaméstnancl, odliSuji nejlepsi od pramérnych.
Kompetencni modely jsou piimo spojeny s obchodnimi cili a strategiemi. Jsou vyvijeny se
shora dolu, tzn. od vedoucich pracovnikid. Mohou zohlednit pozadavky na pracovni misto
piimo, ¢i nepfimo. Byvaji prezentovany zpusobem, ktery usnadiiuje jejich pouziti. Konecny
pocet kompetenci je aplikovan napti¢ vice funkcemi. Kompetenéni modely se pouzivaji ke
sladéni systému lidskych zdrojt a snazi se o organizac¢ni rozvoj.

Horvathova, Blaha a Copikova (2016, s. 281-282) pii tvorbé kompetenéniho modelu
specifikuji, ze v ramci piipravné faze je nezbytné seznamit se strategii organizace, jejimi cili,
organizaéni strukturou a organiza¢ni kulturou. Cilem je pochopit prostiedi podniku a pozici
sledovaného pracovniho mista v organizaci. Z pohledu kompetenéniho modelu je cilem
identifikace klicové pracovni pozice, pro kterou bude kompetenéni model uréen. Campion
a kol (2011, s. 228-229) s autory souhlasi a dodavaji, Ze kompetenéni modely mohou hrat
mnoho roli, napfiklad ve vybéru zaméstnanct, kdy jsou hodnoceny jejich kompetence, modely
se snazi rozliSit vlastnosti nejvykonnéjSich zaméstnancii oproti primérnym. Modely slouzi
I pomoci Skoleni k rozvijeni danych kompetenci u zaméstnancti. Horvathova a spol. (2016, 281-
282) v dalsim kroku pfi tvorbé kompetenéniho modelu konstatuji, Ze je nezbytné nashromazdit
potfebna data. Obecné plati, ze za Gcelem sbéru dat je vhodné vyuzit kombinaci vice metod.
Diky tomu je mozné ovéfit relevanci ziskanych informaci. Pfi vybéru konkrétni metody je
vhodné vychazet z toho, kolik ¢asu mtize byt sbéru dat vénovano a jaké jsou finanéni moznosti
organizace. Mezi nejcastéji vyuzivané metody sbéru dat patii studium internich dokumentii
podniku, rozhovory a dotaznikové Setfeni. Cilem je vytvofit seznam kompetenci, které jsou
V organizaci pozadovany a které jsou nezbytné pro vykon dané pracovni pozice. Na zakladé
ziskanych a zpracovanych daji je mozné pfistoupit k formulaci konkrétniho kompetenéniho
modelu. Nejdfive je nezbytné jasn€ vymezit a popsat kompetence, které by mél pracovnik mit
a srozumitelné je pojmenovat. Cilem vzdy je, aby byl dany kompetencni model co nejvice
v souladu se specifickymi podminkami, ve kterych organizace plsobi. Je nezbytné ovéfit
kvalitu a praktickou vyuZitelnost dokonceného kompetenéniho modelu. Prostfednictvim
ovéteni kvality modelu je moZné vyloucit kompetence, které nejsou k vykonu dané pracovni
pozice zadouci a naopak upfesnit, jaké kompetence jsou pozadovany. Prostfednictvim takto
ziskané zpétné vazby je mozné zajistit, ze bude kompetenéni model efektivnim nastrojem
vyuZivanym v ramci personalnich praci, jako je naptiklad vybér novych zaméstnancii nebo
vzdélavani stavajicich pracovniki.

2.2 Kompetence reditele Skoly

Trojanova, Trojan a Kitzeberger (2012, s. 11) uvadi, ze feditel skoly bezesporu patii mezi fidici
pracovniky Skoly. V ramci hierarchie skoly stoji feditel nejvyse. Podle zékona ¢. 561/2004 Sb.,
o predskolnim, zakladnim, sttednim, vys$§im odborném a jiném vzdélavani (dale jen Skolského
zakona) je feditel $koly statutarnim organem koly. Skolsky zakon v § 164 vymezuje nasledujici
¢innost, kterou feditel Skoly vykonava:

e, Rozhoduje ve vSech zdleZitostech tykajicich se poskytovani vzdelavani a Skolskych
sluzeb, pokud zakon nestanovi jinak.

e Odpovida za to, Ze skola ¢i Skolské zarizeni poskytuje vzdeélavani a Skolské sluzby
v souladu se Skolskym zakonem a vzdélavacimi programy.

e Odpovida za odbornou a pedagogickou uroven vzdélavani a skolskych sluzeb.

e  Odpovida za zajisténi dohledu nad détmi a nezletilymi Zaky.*
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Trojanova, Trojan a Kitzberger (2012, s. 46) konstatuji, Ze aby bylo mozné formulovat
kompeten¢ni model feditele $koly, je nezbytné znat napli jeho prace. Hlavnim ukolem feditele
je tidit zameéstnance Skoly a koordinovat jejich praci pfi zajistovani funkci jednotlivych taseki.
Podle Skolského zakona rozhoduje feditel Skoly o otdzkach, které se tykaji poskytovani
vzdé¢lani. Jeho tkolem je, zajistit, aby bylo vzdélani poskytovano v souladu se vzdélavacimi
programy. V neposledni fadé je feditel odpovédny také za to, ze bude mit pedagogicky sbor
odpovidajici troven. Podle Neklapilové, Peskové, Veselé a Trojana (2012, s. 164) maji feditelé
$kol v Ceské republice velkou miru odpovédnosti. Mimo to patii podle jejiho nazoru feditelé
mezi vyznamné aktéry Skolské politiky. Jsou odpovedni za tizeni Skoly v oblasti vzdélavani
(stanoveni kurikula vyuky, realizace vyuky), za provozni zalezitosti (hospodateni Skoly, fizeni
lidskych zdroji a zajisténi potiebného vybaveni) a za jednani se subjekty mimo Skolu
(ztizovatel $koly, rodiGe, dali partnefi $koly). Reditel $koly tedy v podstatd odpovida za
vSechny procesy ve Skole.

Trojanova (2014, s. 9-12) uvadi, ze feditel $koly plni tii zékladni role — lidra, manazera
a vykonavatele. Tyto tfi oblasti je nezbytné brat v ivahu pfi formulaci kompetenéniho modelu.
Jako lidr feditel spolu s dal§imi zaméstnanci Skoly formuluje vizi $koly a nasledné motivuje své
podiizené k tomu, aby ji napliiovali. V roli manazera vykonava vSechny manaZerské funkce —
planovani, organizovani, fizeni, kontrola a koordinace. Jako vykonavatel realizuje teditel
ptimou pedagogickou ¢innost. Timto zptsobem napliiuje $kolni vzdélavaci program. Trojan
(2016, s. 13) zduraznuje, ze na feditele skol jsou kladeny stale vétsi naroky, coz se odrazi také
dopadaji celkové zmény v oblasti Skolské politiky, fizeni Skoly, pravni subjektivity Skoly.
Mimo to musi feditel reagovat také na demograficky vyvoj a na nova témata, kterd je nutné
v ramci kurikula reflektovat. To je také divod, pro¢ by mél mit feditel Skoly vysokou miru
kompetenci v riiznych oblastech. Reditel tedy vystupuje jak v pozici Gifednika, ktery garantuje
spravné vedeni Skoly, tak v pozici pedagogického lidra. Nezbytné je také uvédomit si, Ze ucitel
je také pedagogickym pracovnikem. V praxi vSak vétSiné feditelli nezbyva Cas na to, aby se
vyuce vénoval. Trojanova (2018, s. 85) zminuje, ze jsou piedpoklady pro vykon ¢innosti
feditele Skoly vymezeny § 3 a § 5 zdkona ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich (déle
jen zdkon o pedagogickych pracovnicich). Mimo obecné poZzadavky na pedagogické
pracovniky je poZadovano také to, aby mél feditel odpovidajici vzdélani a praxi.

Trojanova (2014, s. 89) konstatuje, Ze v zahrani¢i se mizeme setkat s nékolika kompeten¢nimi
modely feditele Skoly. Z vyzkum vSak vyplyva, Ze neni mozné vytvofit obecny model, protoze
zalezi na dané Skole. V souvislosti s vykonem profese feditele $koly je mozné hovofit
o nasledujicich zakladnich skupinach kompetenci. Do téchto zakladnich kompetenci spadaji
lidrovské, manazerské, odborné, osobnostni, socialni a kompetence k Fizeni a hodnoceni
edukacniho procesu. Podle nazoru Trojanové (2014, s. 62) by m¢l byt feditel skoly dobrych
lidrem. Takto by mél vystupovat nejen ve vztahu ke ztizovateli Skoly ale také k pracovnikiim
Skoly. Mezi kompetence lidra patii zejména schopnost formulovat vizi $koly, stanovit priority,
propagovat $kolu navenek a motivovat pracovniky. Zakladnim ptedpokladem pro to, aby se stal
feditel lidrem je schopnost strategicky uvazovat. Mél by byt schopen jednozna¢né formulovat
vizi Skoly. M¢lo by se jednat o silnou myslenku, ve kterou by vSichni ostatni uvéfili a byli
ochotni se za ni postavit. Neklapilova, Peskova, Vesela a Trojan (2012, s. 5) popisuji, ze vize
predstavuje cil, ke kterému Skoly sméfuje. Dale Trojanova (2014, s. 68) zduraziuje, ze feditel
na zéklad¢ vize stanovuje priority, které miizeme v podstaté vnimat jako mezistupné vedouci
k naplnéni vize. Dal$i vyznamnou kompetenci v této oblasti je schopnost prezentovat $kolu
navenek a propagovat ji. V souvislosti s propagaci Skoly uvadi, ze je nezbytné uvédomit si
vzdélavani je v podstaté sluzba, se kterou je nutné potencialni zdjemce seznamit. Velmi
diilezitou roli hraje to, jak feditel propagaci pojme a jak bude Skolu prezentovat navenek.
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Posledni oblasti spojenou s kompetenci feditele jako lidra Trojanova (2014, s. 159) uvadi
motivace zaméstnanctl. Reditel jako vedouci pracovnik by mé&l umét zvolit vhodny druh
motivace podiizenych. Mél by umét motivovat zaméstnance $koly k tomu, aby se aktivné
zapojili do naplilovani vize a cili organizace. Ucitelské povolani je velmi naro¢né a ucitelé
Casto pottebuji mit pocit, Ze za nimi jejich feditel stoji a podporuje je.

Dal§im vyznamnym souborem kompetenci Trojanova (2017, s. 62) zmifluje manazerské
kompetence. Soucasti manazerskych kompetenci je zejména schopnost stanovit strategii
organizace, personalni ¢innost, zajisténi zdroji organizace a zajisténi efektivniho chodu celé
organizace. Stanoveni strategie podle autorky souvisi s vybérem cesty, ktera povede k naplnéni
vize Skoly. Strategie by meéla byt konkrétnéjsi nez vize a mélo by z ni byt jasné, jak bude
postupovano. Strategie by méla byt ¢asové uchopitelna. Reditel $koly je odpovédny za
personalni fizeni Skoly. Jeho ukolem je zajistit, aby ve Skole pracovali kvalifikovani
zaméstnanci. Podle Sikyie, Borovce a Lhotakové (2012, s. 20-21) je soudasti personalniho
fizeni Skoly také rozmistovani pracovnikli, hodnoceni a odménovani zaméstnanct, podpora
pozitivnich mezilidskych vztahli na pracovisti, péce o zaméstnance atd. Do kompetence feditele
spada podle Trojanové (2014, s. 69) také hospodateni s dalsimi zdroji. Reditel je odpovédny za
stanoveni rozpoctu Skoly a hospodafeni s finanénimi prostfedky. Jeho tkolem je také zajistit,
aby $kola jako komplexni systém efektivné fungovala. V souvislosti s tim nastavuje jednotlivé
procesy, podle kterych se skola fidi. M€l by tedy umét analyzovat stavajici situace, na zakladé
analyzy délat rozhodnuti a zajistit, aby byly jednotlivé procesy efektivné implementovany do
praxe. Trojanova (2014, s. 68) tadi do zakladnich kompetenci feditele Skoly také odborné
kompetence, mezi které patii zejména znalost legislativnich ptedpisti, znalost kontextu
fungovani Skoly, komunika¢ni schopnosti a jazykové vybavenost. Trojan (2016, s. 70)
zduraziiuje, ze by mél feditel znat pravni predpisy, podle kterych se Skola musi fidit. Jeho
ukolem je zajistit, aby $kola fungovala v souladu s témito normami. Zcela zasadni je také
znalost kontextu, ve kterém $kola ptisobi. Reditel by mél sledovat déni v zemi a zajistit, aby na
n¢ Skola odpovidajicim zplsobem reagovala. Neklapilova, Peskova, Vesela a Trojan (2012,
s. 6) popisuji, ze pro vykon profese feditele jsou nezbytné také komunikac¢ni schopnosti
a dostate¢na jazykova vybavenost. Reditel musi byt schopen efektivné komunikovat se svymi
podiizenymi, se ziizovatelem Skoly, s rodi¢i a s vetejnosti. V neposledni fadé by mél byt
schopen domluvit se v cizim jazyce.

Trojanova (2014, s. 31) uvadi, ze velmi dulezité jsou také osobnostni kompetence. Jedna se
zejména o schopnost sebereflexe a seberozvoje, time managementu, stress managementu
a pfijimat rozhodnuti. Reditel by mél znat své slabé a silné stranky a déle s nimi pracovat. Prace
feditele Skoly je velmi naroc¢na, coz klade zna¢né ndroky na time management a stress
management. Reditel by mél byt schopen stanovit si priority a efektivné hospodafit se svym
casem. Stress management hraje zcela zasadni roli, protoze je zakladnim krokem k prevenci
syndromu vyhofeni. V neposledni fadé by mél byt feditel schopen rozhodovat a za svym
rozhodnutim si stat. V tomto ohledu je dulezité, aby byl schopen sva rozhodnuti komunikovat
navenek a vysvétli, pro¢ dané rozhodnuti ptijal. Rozhodnuti by neméla byt ucinéna rychle
a zkratkovité, ale na zaklad¢ potfebnych informaci. Trojan (2017, s. 72) dale hovofti o socialnich
kompetencich feditele, které souvisi se schopnosti sestavit pracovni tym, feSit problémy
a konflikty na pracovisti, spolupracovat s partnery Skoly a akceptovat podminky, ve kterych
Skola ptisobi. Pro efektivni fungovani Skoly je nezbytné, aby feditel sestavil dobry pracovni
tym. Mé&l by byt schopen poznat, jak jednotlivi pracovnici pracuji, jaké role jsou v rdmci tymu
ochotni zastavat a s ohledem na to pracovni tymy tvofit. Velmi dulezité je, aby byl feditel
schopen fesit problémy a konflikty na pracovisti. V souvislosti s tim by mél feditel budovat
pozitivni atmosféru na pracovisti. Reditel viak nefesi pouze konflikty mezi zaméstnanci, ale
Casto se setkava také s nespokojenymi rodici. Muze se také dostat do konfliktu se ztizovatelem.
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Vzdy by mél byt schopen zvolit vhodnou strategii feSeni problému, kterd by byla
k maximalnimu prospéchu vSech zac¢astnénych stran. S tim souvisi také spoluprace s dal§imi
subjekty, jako je zfizovatel $koly, rodi¢e nebo komunita. Skola by méla byt oteviena a vychazet
vefejnosti vstiic. Dale by mél byt feditel schopen reflektovat podminky, ve kterych Skola
funguje. M¢l by si zjiStovat zpétnou vazbu na ¢innost Skoly. Posledni vyznamnou kompetenci,
kterou Trojanova (2014, s. 62) zminuje, je kompetence k fizeni a hodnoceni edukacniho
procesu. Reditel by mél umét planovat kurikulum, evaluovat vzdélavaci proces, implementovat
do edukac¢niho procesu nové poznatky a vyuzivat zpétné vazby pro zlepSeni edukacniho
procesu. Tyto kompetence souvisi zejména s tim, ze feditel je mimo jiné také pedagogickym
pracovnikem. M¢l by tedy umét vést edukacni proces. Na rozdil od ostatnich ucitelt skoly je
V jeho kompetenci také dohlizet na to, aby byl edukacni proces v ramci celé Skoly efektivné
nastaven. Mél by dohlizet na to, Ze kutikularni dokumenty $koly jsou v souladu S narodnim
kurikulem. V tomto ohledu by mél zajistit, Ze bude $kola reagovat na nové trendy v oblasti
vzdélavani. Jeho ukolem je reflektovat vysledky zakt a v ptipad¢ nutnosti hledat prostiedky,
jak edukacni proces zefektivnit. Trojanova, Trojan a Kitzeberger (2012, s. 26) popisuji, ze vyse
uvedené kompetence by mél feditel Skoly ziskat v rdmci studia, dalSiho vzdélavani a také
behem své praxe. Zakon o pedagogickych pracovnicich jasné stanovuje, ze feditel Skoly musi
absolvovat bud’ vysokoskolsky studijni program se zaméfenim na Skolsky management, nebo
studium pro feditele v ramci dal§iho vzdélavani pedagogickych pracovnikli. Absolvovani
tohoto studia tvofti zaklad pro kompetence feditele Skoly. Dillezité vSak je, aby se feditel dale
vzdélaval. Vhodné je, aby absolvoval v ramci dalSiho zdé&lavani kurzy zamétené na rozvoj
manazerskych dovednosti. Radu kurzii nabizi napiiklad Narodni pedagogicky institut. Podle
Forodové a Juhanka (2018, s. 8) je nabidka vzdélavacich aktivit pro vedouci pracovniky Skoly
v Ceské republice velmi kvalitni. Reditelé maji moZnost vybrat si z riiznych druhi aktivit, které
reflektuji fadu témat souvisejicich s vedenim Skoly. Podle autort vétSina téchto kurza reflektuje
kazdodenni potieby feditelli. Jedna se zejména o vedeni a fizeni Skoly, vedeni a fizeni
edukacéniho procesu a fizeni sebe samého. Autofi Lhotkova, Trojan a Kitzberger (2012, s. 24)
popisuji, ze v ptipadé rozvoje kompetenci feditele hraje zcela zésadni roli také praxe. Dobry
vedouci pracovnik je schopen poucit se ze svych zkuSenosti. Autorka také uvadi, Ze zejména
zaCinajici feditelé Cerpaji ze své intuice a nékdy se fidi také svymi vzory. V piipadé rozvoje
kompetenci hraje vyznamnou roli motivace jedince. V tomto ohledu je nezbytné si uvédomit,
ze teditelim chybi vyznamny stimul ve form¢& zpétné vazby od nadfizeného organu. Ten
vétsinou reaguje pouze v piipadé, Ze se objevi n&jaky problém. Reditel je tak ¢asto odkazan
primarné na svou schopnost autoevaluace nebo na zpétnou vazbu z jiného zdroje, nez je
nadfizeny orgén, tieba od svych kolegt.

2.2.1 Management

Vodacek (2013, s. 11) upozornuje, Ze je v soucasné dobé mozné naleznout mnoho definic
pojmu management. Interpretace tohoto pojmu jsou velmi odli$né, a proto je velmi naro¢né
vymezit jednozna¢nou definici. Podle jeho ndzoru je mozné setkat se s tfemi nejcastéjSimi
definicemi pojmu management. Stejné k definici pojmu management pfistupuje také Dédina
(2018, s. 19), ktery uvadi, Ze pojem management je vyuzivan ve tfech rovinach. Nejprve jako
specificka aktivita, ktera se tyka fizeni organizace. Dale je management vniman jako skupina
vedoucich pracovnikd, tzv. manazeri a Vv posledni roviné je management bran jako védni obor,
ktery se zaméfuje na fizeni organizace. Kotler a Keller (2013, s. 18) formuluji definici
managementu v prvni oblasti, kterou i Dédina (2018, str. 19) uvadi. Autofi vnimaji management
jako proces, ktery je urcen k optimalizaci vyuzivani lidskych, finan¢nich a materidlnich zdroju
za ucelem dosazeni cilit dané organizace. Vodacek (2013, s. 11) uvadi nésledujici definici
pojmu management: ,jedna se o vedeni lidi, které zahrnuje specifické funkce vykonavané
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vedoucimi pracovniky, jehoz cilem je dosazeni strategickych cilii podniku.© Halek (2017, s. 9)
zmifuje, Ze pojem management je mozné ztotoznit s ceskym pojmem fizeni. Podle jeho ndzoru
vSechny zdroje v podniku, které vedou ke stanoveni a dosahovani podnikovych cilt. Blazek
(2014, s. 12) konstatuje, Ze neni mozné pojem management s terminem fizeni ztotoznit. Podle
jeho nazoru je pojem fizeni mnohem Sirsi, protoze s fizenim se muzeme setkat naptiklad
v technickych, biologickych a spolecenskych systémech. Pojem management pak spojuje pouze
s fizenim organizace. Jedna se tedy v podstaté o specidlni ptipad fizeni, ktery se zamétuje na
fizeni skupin a jednotlivcli v ramci ucelové vytvoreného ekonomicko-socidlniho prostredi.
Vodacek (2013, s. 13) vymezuje zdkladni charakteristické rysy, které jsou s managementem
spojeny:

» vykonavateli managementu jsou vedouci pracovnici;

* obsahova naplit managementu je velmi Sirokd a ma rozséhly aplikacni zabér;
* management je mozné aplikovat na rtiznych organiza¢nich urovnich;

* hlavnim cilem manazerské ¢innosti je dosdhnout uspéSnosti organizace.

Podle Vodacka (2013, s. 12) dale zahrnuje management fadu Cinnosti. Jedna se zejména
o planovéani, organizaci, persondlni a kontrolni ¢innosti. Také Blazek (2014, s. 13) v souvislosti
s definici managementu zmifnuje manazerské funkce, mezi které patii pldnovani, organizovani,
personalistika, vedeni a kontrolovani. Autor vSak také uvadi, ze v praxi je mozné setkat se
s riznymi modifikacemi v zavislosti na charakteru dané organizace. Blazek (2014, s. 14) uvadi,
Ze pojem management je velmi Casto personifikovan. V takovém ptipad€ je na tento pojem
nahliZeno jako na pracovniky, ktefi management vykonavaji. V Cechach je pro tyto pracovniky
pouzivan termin manazer. Existuje ale také Cesky ekvivalent, kterym je vedouci nebo fidici
pracovnik. Také Dé&dina (2018, s. 54) upozorhiuje na to, Ze je pojem management casto
ztotoziovan s vedoucimi pracovniky. Autor v souvislosti s tim charakterizuje, kdo je manaZer.
Jedna se o pracovniky, ktefi jsou odpoveédni za realizaci strategickych cilt, ¢imz pfispivaji
k tomu, aby organizace dosahla Zadouciho Uspé&chu.

Podle Pilatové (2016, s. 7) je v souc¢asné dobé¢ manazerem oznacovan témét kazdy vedouci
pracovnim. Podle jejiho ndzoru to vSak neni vhodné, protoZze management nema s fizenim nic
spole¢ného. Autorka uvadi, Ze manaZerem je pouze zaméstnanec, ktery je v ramei vykonu své
profese fizenim povéien. V souvislosti s tim se odkazuje na § 11 zakon €. 262/2006 Sb., zdkonik
prace, kde je popsano, kdo je vedouci zaméstnanec. Podle zékona se jedna o zaméstnance, ktery
je ., opravneén ,,stanovit a ukladat podrizenym zaméstnancim pracovni ukoly, organizovat, Fidit
a kontrolovat jejich praci davat jim k tomu ucelu zavazné pokyny. “ Urban (2013, s. 11) uvadi,
7ze manazerské funkce jsou spojeny se dvémi zdkladnimi urovnémi. Jedna se o dimenzi
odbornou a personalni. Pilafova (2016, s. 7) se v souvislosti s profesi manazera zamysli nad
tim, jaké jsou role manaZera. Popisuje, Ze by mél mit manaZer nejen roli manazera, ale také
odbornika a lidra. Jako lidr je manazer odpovédny za formovani strategie dané organizace.
Obsahem role manaZera je fizeni lidi, procest, projekt a rozpoctl. Jako odbornik by mél byt
manazer schopen vykonavat odbornou agendu, ktera je s nim spojena se zamétenim podniku.
Podle Armstronga (2012, s. 39) je hlavnim ikolem manazera zajistit, aby jeho organizace nebo
utvar dobfe fungovali. Prace manazera je podle ného velmi rGznorodd. Manazer musi pii
vykonu své profese reagovat na rizné podnéty a brat v tivahu fadu faktorti. Jedna se naptiklad
o velikost organizace, predmét ¢innost organizace, technicka vyspélost organizace, strategie
organizace, jeji struktura. Dédina (2018, s. 10-11) vymezuje zdkladni funkce, které by méli
manazeti vykonavat. Jednotlivé funkce pfi tom rozd€luje na sekvencni a prifezové. Mezi
sekvencni funkce patii zejména planovani, organizovani, vybér a vedeni. Mezi prifezové
funkce patii analyzy, rozhodovani a implementace. VSechny manazerské funkce jdou ruku
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v ruce a tvoii komplexni celek. Blazek (2014, s. 14-15) formuluje, ze je mozné manazery
rozdélit do tii zékladnich skupin, podle toho, na jaké hierarchické tirovni se v rdmci organizace
nachazi. Jedné se o manazery v prvni linii, stfedni manazery a vrcholové manazery. Manazeti
v prvni linii pldsobi na prvnim stupni fizeni. Jedna se o vedouci pracovniky, kteii jsou
bezprostredné¢ v kontaktu s vykonnymi pracovniky. Stfedni manaZefi piedstavuji velmi
riznorodou skupinu. Jejich ukolem je zajistit kontakt mezi manazery na prvni linii
a vrcholovymi manazery. Vrcholovi manazeti fidi danou organizaci a reprezentuji ji navenek.
V soucasné dob¢ je trendem vétsi zavadeéni technologii, coz se projevuje tim, ze stfedni
management ztraci svlij vyznam. Také na manazery v prvni linii to ma urcitou roli. Ti se stale
vice propojuji s vykonnymi slozkami organizace. V dusledku téchto zmén jsou na vrcholové
manazery kladeny stale vétsi naroky, protoze musi flexibilné reagovat na dynamicky vyvoj
okolniho prostiedi.

Dé&dina (2018, s. 19) tvrdi, ze posledni oblasti, ktera je s definici pojmu management spojena,
je ,,management jako védni obor“. Management jako védni obor se zaméfuje na fizeni
organizace. Podle Blazka (2014, s. 13) je management jako védni obor zhruba 100 let stary.
Vznik moderniho managementu se datuje na pocatek 20. stoleti. Diivodem jeho vzniku byl
rozvoj organizaci, ve kterych bylo nutné zajistit fizeni zdroji. Management jako védni obor se
opirda nejen o poznatky z praxe ale také poznatky z jinych védnich oborit (psychologie,
sociologie, ekonomika, pravo atd.). Pro management jako védu je charakteristické, Ze neni
schopna stanovit obecné platné zakony. V ramci managementu jsou formulovany zakonitosti,
které maji pouze pravdépodobny charakter. Diivodem je skutecnost, ze jednotlivé situace jsou
velmi individudlni a feSeni je zdvislé na fad¢ faktort. Podle autora se tedy neda hovofit
o védeckém fizeni. SpiSe by bylo vhodné o managementu hovofit jako o symbidze mezi védou
a uménim.

2.2.2 Skolsky management

Trojanova (2014, s. 13-14) konstatuje, Ze pied sametovou revoluci v roce 1989 se management
ve Skolstvi neobjevoval. Az porevolucni legislativa zptsobila, ze feditelim byla poskytnuta
vétsi volnost, samostatnost a tim padem sebou pfinesla i vice odpovédnosti. Reditel $koly se
najednou stal manazerem a to proto, Ze byl nucen rozsifit Své znalosti v oblasti prava, ekonomie,
ale také se naucit manaZerskym dovednostem, jako je planovani, organizace, fizeni, kontrola
a jiné.

Pricha (2013, s. 306) v pedagogickém slovniku spojuje Skolsky management s oblasti fizeni
a organizace Skoly. Na tento pojem pii tom nahlizi na dvou urovnich. V §ir§im vyznamu
definuje Skolsky management ndsledujicim zpiisobem: ,,Viceuroviiovy system rizeni
a organizace Skolstvi od makrourovné skolského systému po Fizeni a organizaci Skoly.“ Pricha
uvadi, Ze management na makrotrovni je v kompetenci ministerstva Skolstvi. Na stfedni tirovni
je za tuto oblast odpovédny kraj a na lokalni trovni obec. Hlavnim ukolem Skolského
managementu je v tomto piipad€ planovani, organizovani, financovani, monitoring a kontrola
V uz§im vyznamu Pricha (2013, s. 306) definuje management jako: ,,vykon funkce pravniho
subjektu, fizeni a organizace provozu $koly, vedeni lidi ve $kole, planovani a hodnoceni rozvoje
Skoly, fizeni pedagogického procesu, kontrolni ¢innost v dané Skole, fizeni vngjSich vztaht
Skoly a jeji reprezentace (public relations).” Priicha upozoriiuje také na to, ze je Skolsky
management také oborem studia, ktery je ur¢en zejména feditelim a zastupctim feditele ale také
pracovnikim Skolské spravy a administrativy. Také Trojanova (2017, s. 19) upozoriiuje na dvé
zakladni urovné pojmu Skolsky management. Na jedné stran¢ se podle jejiho ndzoru jedna
o celkovy systém fizeni Skolstvi v dané zemi. V uzSim slova smyslu se podle autorky jedna
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o fizeni Skoly, coz je zejména v kompetenci feditele Skoly a zastupce feditele Skoly. Trunda,
Btiza, a Trojan (2012, s. 9) charakterizuji Skolsky management nasledujicim zptisobem:
., ...celkovy system Fizeni Skolstvi od centralniho makrorizeni (...), pres stredni clanky (...), az
po Fizeni na lokalni urovni. “ Podle Bushe (2013, s. 16) je nutné Skolsky management vnimat
jako uceleny systém, ktery zahrnuje vSechny arovné fizeni — od makroprostiedi, ptes stiedni
management po lokélni uroven. Pokud se na Skolsky management podivame timto zptisobem,
tak zahrnuje vSechny cCinnosti a instituce sméfujici k formulaci vzd€lavaci politiky a jeji
realizaci. Na jednotlivé instituce, které jsou soucasti Skolského systému, je nutné nahlizet jako
na samostatné jednotky, mezi nimiz existuji blizké vzajemné vztahy. Jednotlivé instituce se
navzajem ovliviiuji. Pokud dojde ke zméné v jedné instituci, projevi se vliv této zmény v dalSich
institucich. V konecném dusledku tak dojde ke zméné celého systému. Kvalita Cinnosti
vykonéavané Skolskymi institucemi je zavisla na kvalité jednotlivych subsystému a kvalité jejich
vztahu s jejich okolim. Skolské instituce svou &innosti postupné sméfuji ke spole¢nému cili.

Trojan (2016, s. 9) uvadi, Zze na Skolsky management je nutné nahliZzet jako na hrani¢ni
disciplinu, kterd v sobé spojuje pedagogickou problematiku a management. Predmétem
zkoumani Skolského managementu je systém fizeni Skolstvi na vSech urovnich a usmériovani
¢innosti dalSich organti souvisejicich se Skolskym systémem. Stejné jako tomu bylo v pfipadé
definice managementu jako védniho oboru, je také v ptipadé skolského managementu mit na
mysli, Ze se nejednd o soubor nespornych pravd a navodi. Skolsky management reaguje na
zmeény ve spolecnosti, které se projevuji mimo jiné také ve skolstvi. Trojanova (2017, s. 12)
udava, ze v sobé& skolsky management zahrnuje poznatky jak z obecného managementu, tak ze
spoleCenskych véd. Management je pii tom vychodiskem $kolského managementu. Diivodem
je skutecnost, Ze prostiedi skoly je velmi specifické.

Podle Trojanové (2014, s. 27) vychazi charakter Skolského managementu zejména z toho, co
ma byt vystupem $koly. Tim je vychovany a vzdélany zak. Skolsky management se tedy
orientuje na vychovné-vzdélavaci proces. Dale Trojanova (2014, s. 23) nahlizi na Skolsky
management jako na kli¢ k efektivnimu fungovani $koly. Skolsky management se vyvinul
z administrativni spravy Skoly, ktera jiz nebyla schopna reflektovat potieby Skol. V minulosti
tvotily zéklad fizeni §koly riizné druhy smérnic, vyhlasek a pokynil. Skola tak byla do velké
miry byrokratickym prosttedi, ve kterém bylo pro ucitele velmi naro¢né pracovat. Neméli totiz
potiebny prostor proto, aby svobodné pracovali s zaky. Skolsky management na tuto skuteénost
reaguje a snazi se ji fesit, je tedy pomérné mladou védni disciplinou. V Ceské republice se mohl
zacit rozvijet aZ po roce 1989, kdy se do velké miry zménilo postaveni feditele Skoly. Na
feditele prestalo byt nahlizeno jako na ,,spravce® Skoly a zacalo se na n¢ho pohliZet jako na
vedouciho pracovnika, jehoz hlavnim tikolem bylo zajistit, aby se §kola rozvijela. Reditelim
a dal§im vedoucim pracovnikiim Skoly byly dany vét§i kompetence a pravomoci. Vyznam
Skolského managementu postupné rostl v souvislosti s decentralizaci Skolského systému a se
zvySovanim autonomie Skol. DalSim vyznamnym meznikem v ¢eském Skolském systému byl
rok 2003, kdy byla realizovana reforma statni spravy. Skoly se staly pravnimi subjekty se viemi
souvisejicimi pravy a povinnostmi. Z feditelti $kol se tak postupné stavali manazefti, kteti do
zna¢né miry ovlivilovali kvalitu Skol a jejich zaméstnanci. V souvislosti s tim jsou na né
kladeny vét$i naroky. Skolsky management pak z tohoto thlu pohledu mize byt podle autorky
vniman jako nastroj, jak feditelim pomoci.

Podle Trojana, Trojanové a Puskinové (2015, s. 61) je mozné zakladni principy managementu
aplikovat na Skolské prostiedi, protoZe Skola pfedstavuje organizaci seskupujici lidi za uréitym
ucelem. Divodem je skutecnost, ze jednotlivé manazerské ptistupy vychazeji z charakteru
urcité skupiny organizaci — z jejich funkce, financovani atd. Na druhou stranu je nezbytné
respektovat specifika, ktera jsou s fizenim Skoly spojena. V piipadé vzdélavani je podstatou
¢innosti prace s lidmi a vztah s lidmi. Z tohoto diivodu hraje vyznamnou roli klima Skoly.

18



Vedeni skoly by si mélo vzdy uvédomovat, ze veskera rozhodnuti maji vliv na klima skoly. Na
rozhodovani vedeni Skoly maji vSak vliv také dalsi subjekty, jako jsou naptiklad predstavitelé
obce, inspekce atd. DalSim specifikem je skutecnost, ze cile vzdélavani jsou komplexni a je
velmi naro¢ni vyhodnotit, zda jich bylo dosazeno. Z tohoto diivodu je narocné vyhodnotit
uspésnost dané skoly. Finalni vysledky skoly je mozné hodnotit az po n€kolika letech, naptiklad
prostfednictvim uspésnosti jejich absolventi. Z pohledu managementu pak mizeme na zaky
pohlizet bud’ jako na vystupy nebo jako na klienty. DalSim specifikem $koly je skute¢nost, Ze
jsou na pedagogické pracovniky kladeny zna¢né kvalifika¢ni naroky. To se projevuje napiiklad
tim, ze ucitelé maji Casto stejnou troven kvalifikaci jako feditel nebo zastupce Skoly. Praveé
feditel a zastupce feditele jsou skutecnymi vedoucimi pracovniky Skoly, protoze ostatni
zamestnanci zapojeni do fizeni Skoly maji ¢asto vysoké pedagogické tivazky a na fidici ¢innosti
jim zbyva velmi malo ¢asu. Na druhou stranu maji ucitelé v rdmci vykonu svého povolani
velkou miru autonomie. Dale je nezbytné mit pii fizeni Skoly na mysli, ze vzdélavani je véc
vefejna a ¢innosti vedeni Skoly je tak ¢asto pod dohledem rodicd, komunity a celé vetfejnosti.
V souvislosti se S§kolskym managementem je také nezbytné uvést, ze do rozhodovani v ramci
Skoly proniké vliv dal$ich organti. Vedeni $koly nema pfi rozhodovani absolutni autonomii.

Trojanova, Trojan a Kitzberger, (2012, s. 34) tvrdi, Ze cilem $kolského managementu je zajistit,
aby mezi subjekty skolského systému panovaly odpovidajici vztahy a také, aby fungovalo jejich
spojeni s okolim prostfedim. Mimo to Skolsky management zajiSt'uje, aby Skolsky systém
efektivné a smysluplné fungoval a dale se rozvijel. Trojan (2018, s. 26) formuluje, Ze Skola je
velmi specificky systém, coz se projevuje mimo jiné také v oblasti fizeni §koly. Pokud je tedy
nahlizeno na Skolsky management v uzs$im slova smyslu, je nutné si uvédomit, ze v rdmci
Skolského managementu je sledovano nékolik oblasti. Jedna se zejména o pedagogické,
ekonomické, persondlni a pravni fizeni Skoly. Trojanova (2017, s. 18) vymezuje nékolik
zakladnich oblasti, kterym se Skolsky management vénuje. Tyto oblasti do zna¢né miry kopiruje
¢innosti, které jsou realizovany v ramci management. Jednd se zeyjména o planovani
a rozhodovani, organizovani, fizeni Skoly, personalni zajiSténi chodu $koly a vedeni lidi. Podle
Trojanoveé (2014, s. 39) je mozZné za jadro Skolského managementu povazovat oblasti, které se
zamétuji na zajisténi soustavnosti a ucelnosti vzdélavaciho systému. Konkrétné je podle jejiho
nazoru v ramci Skolského managementu nutné realizovat Cinnosti, které se tykaji oblasti
planovani, organizace, monitoringu a evaluace fungovani skolstvi.

2.2.3 Organizacni struktura Skoly

Ahmady a kol. (2016, s. 1) popisuji koncept organiza¢ni struktury jako projev systematického
mysleni. Organizace je slozena z organiza¢nich prvku a vztahy mezi nimi. Struktura se pak
stava vysokou kombinaci vztahii mezi organizacnimi prvky formujici existenci filozofie
organiza¢ni ¢innosti.

Organizacni struktura je zplisob, nebo metoda, ve které jsou organizacni ¢innosti rozdéleny,
organizovany a koordinovany. Pricha (2013, s. 21) v pedagogickém slovniku definuje Skolu
nasledujicim zpusobem: ,,socidlni instituce ucelové vytvorena k realizaci svého zakladniho
ukolu, kterym je rizeni a systematicka edukce.” Trojan (2018, s. 72) se domniva, ze na Skolu je
mozné nahlizet jako na organizaci, kterd vyviji ¢innosti za u¢elem dosaZeni konkrétnich cila.
Dale je pro ni charakteristické, ze je tvofena lidmi, ktefi se na dosazeni téchto cili podili. Cilem
Skoly neni tvofit zisk, jako tomu je u klasickych trznich organizaci. V ptipadé skoly je cilem
poskytovat kvalitni sluzby v oblasti vzdélavani a co nejefektivnéji pti tom hospodafit se svymi
zdroji. Sikyt, Borovec a Lhotkova (2012, s. 48) souhlasi a dopliiuji, Ze je na $kolu nutné nahlizet
jako na instituci, kterd vychazi z institucionalni dimenze. Fungovani $koly je upraveno vnéjSim
ramcem, ktery je tvofen legislativnimi piedpisy. Mimo to je chod Skoly ovlivnén S$irSim
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socidlnim kontextem prostiedi, ve kterém ptisobi. Také tito autofi vnimaji Skolu jako
specifickou organizaci. Specifika Skoly jsou primarn¢ ddna jejim cilem. V podstaté je ale
specifika vidét ve vSech oblastech fungovani skoly. Tato skutecnost se samoziejmé projevuje
také v organizacni struktuie Skoly. Podle Kotlera a Kellera (2013, s. 86) je mozné definovat
organizacni strukturu jako mechanismus slouzici k organizaci a fizeni ¢innosti jednotlivych
¢lenll organizace. Smyslem organizacni struktury je koordinace jednotlivych aktivit tak, aby
bylo efektivnim zptsobem dosazeno cili organizace. Diky organizacni struktufe je mozné
zZajistit, aby byla ¢innost organizace realizovdna efektivné a aby byly jeji zdroje optimalné
vyuzivany. Prostfednictvim organizacni struktury jsou jasné vymezeny kompetence
jednotlivych pracovniki a je také uréeno, kdo ma odpovédnost za jednotlivé ukony. Mimo to
je organizacni struktura prostfedkem koordinace aktivit jednotlivych slozek organizace
a ruznych oblasti ¢innosti. Organizaéni struktura umoznuje sledovani aktivit dané organizace
a v ptipad€ potieby se ptizplsobit zméndm. Armstrong (2012, s. 103) zdlraznuje, Ze je tvorba
organiza¢ni struktury soucasti procesu organizovani, ktery zahrnuje zejména uspotradavani
jednotlivych prvkl systému a vytvaieni vnitiniho fadu. Vodacek a Vodackova (2013, s. 91)
s Armstrongem 2012, s. 103) souhlasi, kdy primarnim uc¢elem organizaéni struktury je zajistit,
aby byly dil¢i ¢asti organizace Ucelné a G¢inné uspotfaddany, aby byly mezi nimi vytvoieny
inteligentni vazby a aby byly funkéné uspotadany. Pfi formulaci organiza¢ni struktury je nutné
zamétit se na Sest klicovych oblasti:

e specializace jednotlivych pracovnich pozic v organizaci,

e rozdé¢leni organizace do jednotlivych usekt ¢i oddélent;

e jednotlivé fetézce piikazi,

e nastaveni kontrolnich mechanismii;

e centralizace a decentralizace v ramci organizace;

o formalizace.

Lhotkova, Trojan a Kiteberger (2012, s. 23) s autory sdili a zaroven dodavaji, Ze neni mozné
pohliZet na organiza¢ni strukturu jako na izolovany celek. Podle autorti se jedna pouze o jeden
Z prvki, ktery tvoifi komplexni systém. Organizacni struktura je soucasti procesu organizovani.
Na organiza¢ni strukturu Skoly je mozné nahliZet jako na schéma, podle kterého jsou v ramci
Skoly rozdélovany mezi pracovniky jednotlivé tkoly. Podle Trojanové (2017, s. 74) je
Z organizacni struktury mozné vycist, jaké prvky jsou soucasti systému a jaké jsou mezi nimi
formalni vztahy. Vodacek a Vodackova (2013, s. 87) zminuji nasledujici typy organizacnich
struktur: liniovou organizaéni strukturu, kde existuji pfimé vazby mezi jednotlivymi utvary,
vazby mezi Utvary jsou jasné definovany. Dale pak funkéni organizacni strukturu, kdy
zakladnim principem tohoto typu organizacni struktury je specializace jednotlivych tutvard,
které se zamétuji na urcitou oblast ¢innosti podniku, mezi utvary jsou mnohostranné vazby.
Jako treti liniové §tdbni organizac¢ni strukturu, ve které¢ se jedna o kombinaci dvou vyse
uvedenych organizacnich struktur, kdy cilem je vyuzit vyhody téchto organizacnich struktur.
Piedposledni cilové programovou organiza¢ni strukturu, kdy tento typ organiza¢ni struktury se
vyuziva v ptipad¢, ze je nutné v rdmci organizace fesit tvir¢i tikol, za timto ucelem je vytvoten
tym, ktery dany kol fesi a jako posledni autofi zminuji organiza¢ni strukturu komisionarniho
typu, kterd v tomto ptipadé tvoti pracovni tymy, které fesi stanoveny ukol, komise funguji jako
urcity poradni organ. Podle Trojanové (2014, s. 84) stanovuje konkrétni organizacni strukturu
teditel $koly. Vychazi pii tom zejména z charakteru a velikosti $koly. Podle Sikyte, Borovce
a Lhotkové (2012, s. 52) tvoti kazda Skola svébytny samostatny celek, ktery je tvofen urcitymi
useky. Velké Skoly jsou tvofeny pedagogickym usekem, $kolni druzinou, provoznim usekem,
skolni jidelnou a ekonomickym usekem. V nékterych $kolach je zfizen i $kolni klub. Sikyt,
Borovec a Lhotkova (2012, s. 52) upozoriiuji na skutecnost, ze se s vySe uvedenymi useky
nemusime setkat ve vSech Skolach. Znacnou roli hraje zejména velikost a typ Skoly. Nékteré

20



Skoly nemayji Skolni jidelnu, protoze si stravu objednavaji. V fad¢ ptipadl se v soucasné dob¢
muazeme setkat s outsourcingem Vv oblasti mzdové agendy, ucetnictvi a personalni. Podle
Trojana, Trojana a Puskinové (2018, s. 26) je organiza¢ni struktura zaznamenavana
prostiednictvim organiza¢niho schématu. Jedna se o diagram, ktery je vyuzivan k zobrazeni
organizacni struktury. V praxi se miizeme setkat s fadou organizacnich schémat. Obecné vSak
plati, Ze organizacni schéma by mélo reflektovat organizacni strukturu dané organizace.
Prostfednictvim organizacniho schématu je ilustrovano, jaky pocet podiizenych je pfimo
podiizen vedoucimi pracovnikovi. V ramci tohoto schématu je sledovana vertikalni
a horizontalni Groven. Vertikalni uroven ukazuje stupné fizeni. V piipadé Skol se vétSinou
setkdvame se dvéma trovnémi. Vrcholovym manazerem je feditel. Stfedni management je
tvotren dalsimi vedoucimi pracovniky skoly, kterymi jsou nejcastéji zastupce feditele, vychovny
poradce, koordinatofi specializovanych ¢innosti, vedouci ucitel/’ka matetské Skoly, vedouci
vychovatel skolni druziny, vedouci predmétové komise nebo metodického sdruzeni, vedouci
spravniho tiseku vedouci Skolni jidelny. Podle Vodacek a Vodackova (2013, s. 89) je tvar
organiza¢niho schématu dén rozpétim a stupném fizeni. Tvar organizacniho schématu
V podstaté reflektuje Clenitost organizaéni struktury. V ramci Skolstvi se nejcastéji setkavame
S plochym a strmym organiza¢nim schématem. V ptipad¢€ ploché organizaéni struktury existuje
pouze nizky pocet fidicich rovni. V takovémto typu organizace piisobi maly pocet vedoucich
pracovnikl, do jejich kompetence spadd velké mnoZzstvi zaméstnancl. Strméa organizaéni
struktura zahrnuje vétSi pocCet organizacnich urovni. To znamend, Ze se v takovémto typu
organizace setkdme s vétSim poctem organiza¢nich stupii. Na druhou stranu vSak v tomto
ptipad¢ vedouci pracovnici fidi mensi pocet podiizenych. Vedouci pracovnici tedy maji mensi
rozpéti izeni. Siky¥, Borovec a Trojanova (2016, s. 24) s autory Vodackem a Vodackovou
(2013, s. 89) souhlasi, a popisuji organizacni strukturu ve Skolstvi jako hierarchické uspotadani
pracovnich mist. Jsou zde zahrnuty stanoveni podfizenosti a nadfizenosti, ale i pfiplatky za
vedeni. Dopliuji, Ze schéma organizac¢ni struktury by méli znat vSichni zaméstnanci, aby se
ptredeslo k ptipadnym nedorozuménim. Podle Bushe (2021, s. 87) je nutné v souvislosti
S organizacéni strukturou zminit také pojem organizacni fad. Jednd se o dokument, ve kterém
organizace stanovuje zékladni koncepci vnitini organizace a fizeni dané organizace. Je zde také
vymezena organizacni struktura organizace vcéetné ukold, ¢innosti a puisobnosti jednotlivych
utvarti. V neposledni tadé¢ jsou zde uvedeny, pravomoci a odpovédnost jednotlivych
pracovnikd.

2.2.4 Organiza¢ni kultura

Fiser (2014, s. 40-41) definuje kulturu jako soubor hodnot, zvyki, norem a rituald, které jsou
projevovany V chovani a jednani zaméstnanct. Dale autor tvrdi, Ze existuje mnoho klasifikaci
typl kultur, z nichz nejznaméjsi jsou kultura moci, funkci (kultura roli), vysledkid (kultura
pracovni) a osobnosti. Podle Ahmady a kol. (2016, s. 1) organiza¢ni kultura vynika jako jedna
ze slozek, ktera je dulezita nejen pro udrzeni vykonu v organizaci. Diky kultufe se stava
organizace konkurenceschopna a stava se i1 skvélou spolecnosti. Lidfi ptipoustéji kulturu jako
mocny nastroj, kterym mohou vytvaret ale i udrzovat vykon v organizaci, proto si tato oblast
zaslouZzi vice pozornosti. Organizace se muze stat diky etickému selhani nevykonnou, proto
vedouci manazefi by méli aktivné€ podporovat etické idealy. Blaha a kol. (2013, s. 227) souhlasi
a dale dodavaji, ze kultura v organizaci mize mit pozitivni, ale i negativni podobu. Je vnimana
jako soubor hodnot, predstav, vztaht, pfistupt a norem, odlisuje vhodné a nevhodné chovani.
Vzdy je originalni a specifickd pro kazdou organizaci. Warrick (2017, s. 1) souhlasi
a zdaraznuje, ze hlavnim faktorem uspéchu organizace je opravdu jeji kultura. Organizacni
kultura mize vyznamné ovlivnit vykon a efektivitu spole¢nosti, moralku a produktivitu
zamé&stnancl, schopnost pfildkat, motivovat a udrZet talentované lidi. Dale autor souhlasi
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s minénim Ahmady (2016, s. 1), ze mnoho lidri si bohuzel neuvédomuje vyznamny dopad,
ktery kultura miize mit, jsou si védomi, ale i ohromeni rozsdhlymi a né¢kdy protichidnymi
dostupnymi informacemi o kultufe, nebo nejsou dobfe informovani o tom, jak efektivné
budovat, ale i kulturu udrzovat. Rozvoj kultury vyzaduje mnohem vice, je proto dulezité klast
duraz na jeji dtlezitost. Matko a kol. (2017, s. 1) narozdil od autorti vyzdvihuji zejména aspekty
motivace ve vztahu k organiza¢ni kultufe. Autofi tvrdi, ze viditelné a neviditelné prvky
organizacni kultury maji vliv na vykon pracovnikti. Sdilené hodnoty a znalosti zamé&stnanct
vedou ksilné organizaéni kultufe. Cim lepdi je organizaéni kultura, tim vy3$i je aroven
motivace mezi zaméstnanci. Pokud v organizaci existuje silna organiza¢ni kultura s vdé¢nosti
a uznanim vici zaméstnanciim, zplsobi posileni motivace a zlepSeni vykonu. Bldha a kol.
(2013, s. 229) shrnuji svij pristup tim, ze zakladnim nastrojem pro vytvareni organizacni
kultury je etické jednani. Proto musi byt zaméstnanci presvédceni, ze etické jednani je dobra
cesta a vyplati se jim, musi ale byt stanovena jasnd a transparentni eticka pravidla, kterd urcuji
zadouci chovani vSech zaméstnancii v dané organizaci.

2.3 Kompetence zastupce reditele Skoly

Trojan, Trojanova a Puskinova (2018, s. 11) konstatuji, ze zastupce feditele skoly spada bud’
pod stfedni management, ¢i management vrcholovy. Napli pracovnich ¢innosti zastupce je
Vv plné kompetenci feditele Skoly a jeho pozice neni nikde legislativné vymezena.

Thumsova (2013, s. 33) charakterizuje pozici zastupce feditele ndsledujicim zplisobem:
vedoucim pracovnikem, je manazerem, jehoz zakladni cinnosti je vedeni lidi — pedagogickych
pracovnikii.*“. Trojan, Trojanova a Puskinova (2018, s. 11-13) uvadi, ze pozice feditele skoly
neni po teoretické, legislativni a vyzkumné strance ve Skolském managementu dostatecné
ukotvena. Zastupce feditele je pedagogickym pracovnikem. V ramci legislativy neni tato pozice
ukotvena, a proto do zna¢né miry zalezi na fediteli Skoly, jaké postaveni bude mit zastupce
v kontextu $koly. Reditel ma pravo vytvofit pozici zastupce $koly na zakladé zakona
0 pedagogickych pracovnicich. Ma pfi tom pravo stanovit, zda bude na Skole ptsobit jeden
nebo vice zastupct. Trojan, Trojanova a Puskinova (2018, 41) dodavaji, Ze pokud si feditel
zvoli vice zastupct, musi kazdému z nich stanovit rozsah ptimé pedagogické Cinnosti, a to
podle jemu piidélenych tfid. Puskinova (2014, s. 11) potvrzuje tvrzeni autorl, Zze rozsah
kompetenci zastupce feditele $koly zaleZi na rozhodnuti feditele. Reditel ma moznost delegovat
na zastupce fadu kompetenci, kter¢ smeétuji jak dovnitf, tak navenek Skoly. Rozsah
delegovanych kompetenci by mél byt uveden v organizaénim nebo kontrolnim fadu Skoly. Neni
vS§ak mozné, aby mu svéfil vSechny své kompetence.

Trojanova (2014, s. 16) uvadi, ze na zastupce feditele Skoly jsou kladené vysoké naroky.
Diivodem je zejména skuteCnost, Ze zastupce musi vykonavat vlastni praci a pii tom jeste
Vv pfipad€ nutnosti zastupovat feditele Skoly. Profese zastupce teditele Skoly je velmi naro¢na
také proto, Ze je zastupce neustale v socidlnich interakcich. Funguje jako meziclanek mezi
feditelem Skoly a dalSimi zaméstnanci Skoly. Mimo to je v kontaktu také s zaky, rodici
a partnery Skoly. Kazdodenni soucasti jeho prace je budovani socidlnich kontaktd, coz klade
zvySené pozadavky na jeho socialni kompetence. Na druhou stranu je podle autorky nutné si
uvédomit, ze zastupce feditele nema konecnou odpovédnost za chod Skoly, jako je tomu
V ptipadé feditele. Reditel $koly se vétsinou zaméfuje primarné na pedagogicky proces a nemusi
vénovat tolik pozornosti pravnim a ekonomickym aspektim fizeni $koly. Trojanova (2014,
s. 51) vymezuje Ctyfi zdkladni oblasti kompetenci, které by mél zéstupce feditele mit. Jedna se
o osobnostni kompetence, socialni kompetence, manazerské kompetence a odborné
kompetence. Sikyt (2014, s. 22) uvadi, Ze na zakladé vyzkumu mezi fediteli §koly, doslo
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k sestaveni Zebiicku kompetenci, které by mél mit zastupce feditele skoly. Na zakladé vyzkumu
byl sestaven nésledujici zebricek:

e manaZerské kompetence: schopnost fidit ostatni;

e osobnostni kompetence: schopnost fidit sam sebe;

e odborné kompetence: schopnost fidit uréenou oblast Skoly;
e lidrovské kompetence: schopnost vést ostatni;

e socialni kompetence: schopnost spolupracovat s ostatnimi.

Trojanova (2014, s. 16) klade diraz na osobnostni kompetence, které jsou podle jejiho nazoru
cilevédomy a loajalni. Mimo to by mél byt schopen kreativné myslet, zvladat psychickou zatéz
a byt schopen sebereflexe. Osobnost je v piipad¢ zastupce feditele zcela zasadni, protoze je
vzorem pro vSechny ostatni zaméstnance skoly. Zastupce a feditel Skoly by méli tvofit sehrany
tym, a proto je nezbytné, aby osobnost zastupce fediteli vyhovovala. Pouze tak je mozné zajistit,
aby byla jejich spoluprace efektivni. Podle Trojanové, Trojana a Kitzbergera (2012, s. 86) jsou
také socidlni kompetence velmi dilezité. Diivodem je skutecnost, Ze je zastupce v rdmci své
¢innosti neustale v kontaktu s lidmi, fesi situace spojené s kazdodennim zivotem $koly a je
spojovacim mustkem mezi feditelem a zaméstnanci Skoly. Zastupce feditele by mél byt podle
autori empaticky. Velmi dulezité také je, aby umél jednat asertivné, protoze musi mit
u ostatnich pottebnou autoritu. Mél by byt schopen efektivné komunikovat se svym okolim
a konstruktivné¢ vyjednavat. S ohledem na napli jeho prace by mél umét konstruktivné
vyjednavat a fesit problémy a konflikty.

Trojanova (2014, s. 115) vymezuje manazerské kompetence, které by mél zastupce feditele mit.
Jednd se zejména o schopnost planovat, vést tym, hodnotit zaméstnance a vést porady.
Trojanova (2014, s. 16) mezi manazerské kompetence zastupce feditele fadi schopnost
planovat, organiza¢ni dovednosti, schopnost motivovat zameéstnance a také kontrolni ¢innost.
Poslednim souborem kompetenci jsou podle Trojanova (2014, s. 16) kompetence odborné.
Jedna se zejména o schopnost napliovat Skolni vzdélavaci program, znalost legislativnich
predpisti, organizaci chodu Skoly (sestaveni rozvrhu, zajisténi suplovani) a spravného
vypliiovani dokumentace. Trojanova (2014, s. 118) mezi odborné kompetence fadi také
schopnost pracovat s didaktickou technikou, schopnost pracovat se zaky se specialnimi
vzdélavacimi potfebami a schopnost pracovat s informacni a komunika¢ni technikou. Trojan,
Trojanova a Puskinova (2018, s. 11) uvadi: ,,zdstupce reditele Skoly nema stanovenou Zadnou
vzdelavaci povinnost v oblasti Skolského managementu, vizeni organizace ¢i vedent lidi ani pred
nastupem do funkce, ani behem jejiho vykonavani*‘. Vzhledem K tomu, Ze je zastupce feditele
pedagogickym pracovnikem, plati pro povinnost dal§iho vzdélavani pedagogickych
pracovniki. Pfestoze neni zastupcim stanovena povinnost vzdélavat se v oblasti Skolského
management, je vhodné, aby se na rozvoj kompetenci souvisejicich s vykonem jeho profese
zaméfil. V ramci vyzkumu zaméieného na klicové kompetence a vzdélavani zastupcti feditele
Skoly sami zastupci uvadéli, Ze maji zdjem zejména o vzdelavani zaméfené na rozvoj
kompetenci vedoucich pracovnikll. Dalsi vyznamnou oblasti, na kterou by se mélo vzdélavani
zaméfit je hospodateni a ekonomika Skoly. Stejné jako v ptipadé feditelti Skoly, také zastupciim
fediteld jsou nabizeny riizné typy vzdélavacich aktivit. K dispozici jsou kurzy uréené piimo pro
zastupce. Vyznamnym zdrojem informaci a podnétem pro dal$i rozvoj je praxe a podnéty by
mely v tomto ohledu ptichédzet také od feditele Skoly.

23



2.3.1 Rozvoj kompetenci

Mikulastik (2015, s. 124) uvadi, ze pro kazdého manazera je velmi dilezité neustile na sobé
pracovat a rozvijet své kompetence. To samoziejmé plati také pro vedouci pracovniky pusobici
Vv oblasti Skolstvi. Cilem je pfi tom rozvoj dovednosti a schopnosti, které by vedoucim
pracovnikiim umoznily efektivné fidit Skolu. Uplatiuji pfi tom své profesiondlni mysleni
a jednani. Obecné plati, Ze nekteré kompetence je snadnéjsi rozvijet nez jiné. Zalezi pti tom
nejen na charakteru rozvijené kompetence, ale také na osobnostnich vlastnostech dané osoby.
Nékteré chovani muze ¢loveék zménit, jiné prestat délat a nékteré si osvojit. Vyznamnou roli pii
tom hraje motivace, kterd jedince k rozvoji kompetenci vede. VeteSka (2016, s. 29-30)
s autorem souhlasi a dodava, ze v praxi je mozné se setkat s mnoha pfistupy k rozvoji
kompetenci vedoucich pracovnikii. Ve vSech ptipadech je cilem za pomoci uceni dosdhnout
zadouci zmény v chovani jedince. Obecné je nutné respektovat pravidla, ktera plati v ptipadé
vzdélavani dospélych. Priméarné je nutné brat v tivahu, ze dospély ¢loveék ma jiz ustalené nazory
a vzorce chovani, které se do procesu vzdélavani promitaji. Také ma vlastni zivotni zkusenosti,
na kterych je mozné stavét.

Do vzdélavaciho procesu vstupuji dospéli 1idé s uréitou motivaci a ocekavani o kvalité a forme
ucebniho procesu. Belz a Siegrist (2011, s. 84) zminuji dulezitost prvniho kroku v rozvoji
kompetenci a tim se stdva posouzeni Grovné jiz existujicich kompetenci. Je velmi dulezité
veédét, jaky je vychozi stav, o ktery se opirame. Nasledné¢ je mozné zacit na rozvoji kompetenci
pracovat. Vzdy je vSak nutné urcit, jaké urovné by mélo byt pfi na konci vzdélavaciho procesu
dosazeno. M¢lo by byt jasné vymezeno chovéni, které by si mél vedouci pracovnik osvojit.
V podstaté tedy dochazi k definovani cild, kterych chceme dosahnout. Vlastni kontrola vystupt
vzdélavaciho procesu je pak zaloZena na porovnani vychoziho a kone¢ného stavu.

Forodova a Juhanka (2018, s. 8-10) s autory souhlasi a zminuji, Ze kompetence je mozné
rozvijet pozorovanim, na zéklad¢ zkuSenosti a cilenym vzdélavani. Pro vedouci pracovniky
Vv oblasti skolstvi je dilezité orientovat se v novych poznatcich, rozvijet své fidici schopnosti,
pecovat o svij profesni rust, provadét pravidelné sebehodnoceni a reflektovat svou ¢innosti.
Znacny vyznam pii tom ma schopnost poucit se ze svych zkuSenosti a Cerpat z okolniho
prostiedi. Vyznamnou roli hraje také schopnost sebereflexe. Mimo to by se mél vedouci
pracovnik pravidelné ucastnit aktivit v ramci dalsiho vzdélavani a nemél by zapominat ani na
studium odborné literatury, ¢lanki a ptisluSnych legislativnich pfedpisii. Do oblasti cileného
rozvoje kompetenci patii riizné druhy kurzii, seminaii a workshopti urcenych pro skolska
zafizeni. Vyhodou tohoto typu vzdé&lavani je moznost vybrat si kurz, ktery se zamétfuje na
konkrétni téma. Zijemce o vzdélavani tak ma moZznost zaméfit se konkrétni oblasti
vV kompetenénim modelu a rozvijet kompetence, které nejsou podle jeho nadzoru dostatecnym
zpusobem rozvinuty. Nevyhodou tohoto zptisobu vzdélavani je fakt, ze na sebe jednotlivé kurzy
nenavazuji, témata se mohou piekryvat a nékteré oblasti mohou byt naopak zcela vynechany.
Vhodnéj$i tedy vtomto piipadé je tzv. funkcni studium, které probihd v ramci dalSiho
vzdélavani pedagogickych pracovnikl. Studium uréené vedoucim pracovniklim se zamétuje na
Skolsky management, coz zahrnuje pravo, ekonomiku, psychologii, bezpecnost prace o ochrany
zdravi zaméstnanct atd. Studium zahrnuje 350 hodin vyuky a je ukonceno zéavérecnou
zkouskou.

Dalsi moZznosti je studium vysokoskolskych vzdélavacich programi zaméfenych na Skolsky
management. Miihlfeit a Costa (2017, s. 153) popisuji, ze V soucCasné¢ dobé se v ramci
vzdélavani vedoucich pracovnikli miiZzeme setkat s fadou trendd, které jsou zaloZeny zejména
na vyuziti vzdélavacich metod realizovanych pfimo na pracovisti. Jednéa se hlavné o vyuziti
moznosti mentoringu, supervize, stinovani, koucovani atd. Tyto metody jsou velmi efektivni,
protoze jsou zaloZené na individudlnim pfistupu a systematickém rozvoji kompetenci pfimo
v praxi. V ptipad¢ vzdelavani vedoucich pracovnikd v oblasti Skolstvi je velmi obtizné tyto
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metody vyuZit, coz vyplyva z organizaéni struktury $koly. Reditel a zastupce feditele jsou totiz
¢asto v ramci Skoly jedinymi vedoucimi pracovniky a neni tedy nikdo, kdo by jim poskytoval
potifebnou zpétnou vazbu a vedl by je.

2.4 Metodika

Tato podkapitola je rozdélena na Cast teoreticko-metodologickou a na ¢ast analytickou, ve které
jsou popsany postupy zpracovani této diplomové prace.

Teoreticko-metodologicka ¢ast prace vychazi z aktualnich a dostupnych zdrojd, které se
vztahuji k zvolené problematice. V praci byla pouzita literatura od zndmych autort
zaméiujicich se pfedevSim na oblast kompetenci a Skolského managementu. Nejvice bylo
¢erpano od autorti Trojanové a Trojana, Armstronga, Prichy, Vetesky, Wagnerové, Lhotkové,
Sikyte, Horvathové Sikyte a mnoho dalsich. Bylo ¢erpano napf. i z védeckého &lanku Journal
of Public Affairs Education a casopisu Personel Psychology. V jednotlivych podkapitolach
dochazi k interpretaci riznych autord, ve kterych se autofi prevazné shoduji, vzajemné dopliuji.

Analyticka ¢ast prace v uvodu predstavuje zékladni Skolu, jeji organizacni strukturu
a pedagogické slozeni. Poté popisuje kompetence feditele Skoly a kompetence jeho zastupcil.
V praci je popsana i odborna praxe, kterou praktikovala autorka prace v této zékladni Skole
vV obdobi od 2.11.2020 do 20.1.2021, a to za ucelem stinovani zéastupct feditele Skoly se
zaméfenim na jejich mozné klicové kompetence. Dalsi ¢ast prace se zabyva kvantitativni
vyzkumnou metodikou. Pro kvantitativni vyzkumné feSeni bylo vyuzito ziskdvani dat pomoci
dotaznikového Setfeni prostfednictvim internetového serveru survio.com. Dalsi vyzkumna
metodika byla pouzita metoda kvalitativni, a to polostrukturované rozhovory uskute¢néné se
zastupci feditele Skoly, a v neposledni fad¢ 1 s feditelem Skoly.

Dotaznikové Setfeni

Dotaznikové Setfeni bylo provadéno v obdobi od 26.5.2021 do 24.6.2021. Otazky v dotazniku
vychazely ze studia odborné literatury a z dalSich dostupnych zdroju a byly sestaveny v souladu
S cilem této prace. Dotaznik byl vytvofen prostfednictvim internetového serveru survio.com
a nasledné byl distribuovan formou emailu a odkazu v ném uvedenym na jednotlivé
respondenty. Névratnost dotaznikd byla 100 %. Uspé&$nost vyplnéni dotazniku byla pouze
42 %. Respondenti odpovidali anonymné a byli pfedem upozornéni na to, Ze vysledky
Z dotazniku se pouziji pouze do této prace a zaroven budou vyuZity jako forma zpétné vazby
pro feditele $koly a jeho zastupce. Reditel §koly a zastupci se spolupodileli na sestavovani
otazek v dotazniku, které vychazely z odbornych zdroji, ale zaroven byly pfimo $it€¢ na miru
jejich kompetenci. V rdmci dotaznikového Setfeni byly stanoveny hypotézy, které byly
potvrzeny nebo zamitnuty. Byly pouzity metody statistického zpracovani: Chi-kvadrat test,
Shapiro-Wilkov test normality, a jednovybérovy T-test.

Cilem Setfeni bylo ohodnoceni jednotlivych kompetenci, a v zavéru Setfeni identifikovani
klicovych kompetenci feditele Skoly a jeho zéstupcl.. Celkem bylo osloveno 47 clent
pedagogického sboru, ktefi jsou pod pfimym vedenim feditele $koly a mnozi z nich i pod
vedenim zastupcii feditele Skoly, v ramci organizacni struktury. Respondenti jsou vSichni
pedagogové, ktefi jsou zaméstnanci popisované zakladni Skoly. Pedagogicky sbor je sloZen
z pedagogt ptipravné tiidy, 1. a 2. stupné, vedouci vychovatelky a vychovatelek Skolni druziny,
asistentl pedagoga a parovych pedagogl asistujicich pedagogiim ve tiidach 1. stupné.
Respondenti odpovidali anonymné a byli pfedem upozornéni na to, Ze vysledky z dotazniku se
pouziji pouze do této prace a zaroven budou vyuzity jako forma zpétné vazby pro feditele Skoly
a jeho zastupce. Dotaznik byl rozdélen do Ctyt az Sesti oblasti kompetenci, kdy kazda ¢ast se
vénovala kompetencim zastupct a fediteli Skoly. Tyto oblasti se tykaly kompetenci socialnich,
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odbornych, manazerskych a osobnostnich. U feditele Skoly navic oblasti lidrovskych a fizeni
a hodnoceni edukacniho procesu. Celkem bylo polozeno 98 otdzek, z nichz 3 otazky byly
demografické, 16 otevienych a 79 uzavienych. V uvodu dotazniku jsou kladeny vyhradné
3 otazky demograficko identifikacni, které byly pro feditele a zastupce stejné. Tyto otazky se
tykaly slozeni respondent ve véku 20 — 59 let, a tvofi je 4 muzi a 43 Zen. Jedna z otazek
klasifikovala respondenty podle délky trvajici praxe na dané zékladni Skole. 20 dotazovanych
pracuje na této Skole Ctyii roky a vice, 7 osob tfi roky, 12 osob dva roky, 8 osob jeden rok.
V navazujici ¢asti dotazniku jsou jiz otazky uzavieného charakteru, které se pfimo zamétuji na
vyzkumnou problematiku, ktera se dotyka jednotlivych oblasti kompetenci, které by teditel
Skoly a jeho zastupci méli mit k vykonavani své prace. Odpovédi na uzaviené otazky vychéazely
z vybéru 5 ti moznosti, zamérovaly se na jednotlivé kompetence, jejich hodnoceni. Respondenti
mohli volit mezi Skdlami hodnoceni: nadstandartni, vynikajici, priimérna, nedostacujici
a moznost vyuzit odpovédi nevim/nedokdzu posoudit. V dal§i ¢asti dotazniku se nachazi
oteviené otazky, ve kterych byli respondenti omezeni pouze na 500 slov. Otevienych otazek je
celkem 16, pro kazdého Setfeného 4. Tyto oteviené otazky, daly prostor pedagogiim popsat
silné a slabé stranky zastupct a feditele, mohli formulovat svoje doporuceni na zlepSeni
stavajiciho stavu. Posledni uzaviend otdzka sméfovala k identifikaci klicovych kompetenci,
kdy setazeni odpovédi od respondentti, bylo sestaveno podle dilezitosti vnimani kompetenci
dle jejich pocitd. Vysledky z otevienych a uzavienych otazek jsou zpracovany a prezentovany
formou slovnich popisnych odpovédi, misty podpoteny i grafy.

V dotazniku byly identifikovany klicové kompetence ve ctyiech definovanych oblastech, a to
kompetence odborné (vychazi z profesniho standardu). Zastupce fidi praci pedagogli a musi
jejich praci rozumét), Kompetence socialni (vychazi z nutnosti feSeni kazdodennich situaci),
kompetence osobnostni (piedstavuji zastupce piedevsim jako vzor pro pedagogy, ale i pro
zaky. Je zde vniman preferovany styl fizeni), Kompetence manaZerské (zajisténi fizeni
metodického procesu).

V piipadé feditele jeSté dal$i 2 oblasti, a t0 kompetence lidrovské (strategické mysleni),
kompetence Fizeni a hodnoceni eduka¢niho procesu.

V piipadé hodnoceni kompetenci, bylo pouzito nasledujici kodovani v tabulce 1.

Tabulka 1 Kodovani pro hodnoceni kompetenci

Nadstandardni 4
Vyborna 3
Primérna 2
Nedostatecna 1
nevim/nedokazu posoudit 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 1 popisuje jednotlivé Skaly hodnoceni kompetenci, které byly oCislovany. Znamena to,
ze ¢im vys$siho primérného hodnoceni respondentli v dané otazce ziska, tim 1épe byl od ucitelti
hodnocen. Hodnoceni nevim/nedokazu posoudit bylo ze vzorku vylouceno.

V kazd¢ oblasti kompetenci bude slovné popséan vysledek jednotlivych kompetenci a nasledné
V pisemném vystupu dané oblasti kompetenci bude identifikovana jedna kli¢ova kompetence.
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Metody vyzkumu k identifikaci klicovych kompetenci byly vyuzity zaklady popisné statistiky
a spocitany primeéry. V piipadé identifikace kli¢ové oblasti kompetenci byla vytvorena
prumérova Skala z otazek vazajicich se k dané kompetenci (zafazeni otazek spocivalo na
zméfeni vnitini konzistence pomoci Cronbachova, L. (1951, s. 1-38), ktera ve vSech pripadech
piesahla hodnotu 0,7).

K dosaZeni cile prace byly stanoveny 3 hypotézy (kazdd uloha testovani hypotéz je
formulovana tak, ze proti sobé¢ stoji dvé hypotézy, a to hypotéza HO (nulova) proti alternativni
H1):

H1lo: Zastupci a teditel dosahuji v priméru vybornych vysledkii ve vSech kompetenénich
oblastech. (HO: mi = 3)

H1i: Zastupci a feditel nedosahuji v priméru vybornych a lepSich vysledkli ve vSech
kompetenc¢nich oblastech. (H1: mi < 3)

H20: Zastupci a feditel dosahuji nejlepsiho vysledku v kli¢ové kompetenci.
H21: Zastupci a feditel nedosahuji nejlepsiho vysledku v kli¢ové kompetenci.

H3o0: Délka zaméstnani respondenta na této Skole nemd vliv na schopnost ohodnoceni
jednotlivych kompetenci.

H31: Délka zamé&stnani respondenta na této Skole ma vliv na schopnost ohodnoceni jednotlivych
kompetenci.

K vyhodnoceni statistickych hypotéz byly pouzity jak parametrické, tak neparametrické
metody testovani. V piipad¢ testovani prvni hypotézy byl prvné ovéien piredpoklad normality
pomoci Shapiro-Wilkova testu (1965, s. 591-611) a nasledné byl pouzit jednovybérovy t-test
o stiedni hodnoté dle Hindlse (2007, s. 135). Druha hypotéza spocivala na principu identifikace
klicové kompetence, kterd byla nasledné srovnana s volbou kli¢ové kompetence ze strany
pedagogt. Tteti hypotéza se vyhodnotila pomoci Chi-kvadrat testu nezavislosti dle Hindlse
(2007, s. 160), kde je podobné jako v piedeslych testech pozadavek na dodrzeni pfedpokladi,
které jsou v tomto ptipadé nezavislost pozorovani a nutnost, aby alespoii 80 % ocekavanych
cetnosti bylo vétsich nez 5.

V zavéru vyhodnocovani uzavienych otdzek bude nasledovat shrnuti vysledkti ze vSech
uzavienych otazek, ve kterém bude identifikovana jedna klicova kompetence napfic¢ vSemi
oblastmi kompetenci, vychazejici z kompetenéniho modelu feditele a jeho zastupcl. Zavére¢na
uzaviena otazka, tykajici se vnimani dulezitosti kompetenci feditele a jeho zastupcii bude
vyhodnocena podle sefazeni potadi dilezitosti. Vyhodnoceni otevienych otazek bude mit pouze
popisny charakter.

Polostrukturované rozhovory

Polostrukturované rozhovory byly vedeny s feditelem skoly a jeho zastupci t€sné po zpracovani
vysledku z dotaznikové Setieni, a to ve dnech od 28.6.2021 do 30.6.2021.

Rozhovory jsou provedeny na zkoumané zékladni Skole a jednotlivé odpovédi jsou
zaznamenany nahravacim zatizenim a posléze ptepsany s vyuzitim programu Microsoft Word
2016 a jsou prilohou 7, 8, 9 a 10 této prace. Cilem rozhovord bylo zjistit, zda vysledky
Z dotaznikt jsou fediteli a zastupciim srozumitelné a staly se zdrovei efektivni formou zpétné
vazby od pedagogii, nejen za ucelem identifikovani kli¢ovych kompetenci. VSem Setfenym
budou doporuéeny navrhy, jak zlep$it stavajici situaci v zakladni Skole, ktera se tyka
kompetenci jak u feditele, tak zastupc.

Reditel §Kkoly je feditelem na této zakladni $kole od roku 2015, kdy vyhral konkurzni fizeni na
pozici fteditele Skoly. Konkurzni fizeni probihalo dne 29.6.2015. Ptihlasilo se celkem
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5 uchazect, samotného konkurzu se zucastnili pouze 3 kandidati. 13.7. 2015 byl teditel skoly
jmenovan do této pozice. S t€innosti a nastupem od 1.8.2015. Stal se zaroven feditelem Skoly
matei'ské, kterd se nachazi nedaleko Skoly zakladni. Tuto pozici vykonava poprvé, diive
pracoval jako pedagog 4 roky na jiné zakladni skole, kde vyucoval na 2. stupni déjepis a Cesky
jazyk. V soucasné dob¢ koncilo jeho feditelské obdobi, a tak na jeho zadost bylo vypsano
ziizovatelem Skoly nové konkurzni fizeni. Uchazec¢i méli moznost do 26.3.2021 podat
piihlasku. 4.5.2021 poté probihalo konkurzni fizeni, kam se ptihlésil pouze jeden uchazec, a to
soucasny feditel zakladni $koly. Hned v ten den byl fediteli oznamen vysledek. Jelikoz se nikdo
nepiihlasil, nemél zadného konkurenta. Svoji pozici i tak uspésné obhajil pred komisi, ktera
zkonstatovala, Ze feditel za dobu svého fungovani dozral, posunul se ve svém oboru a zarovei
se mu podafilo naplnit své pfedstavy, které prezentoval na prvnim konkurznim fizeni. Tim, Ze
obhdjil svoji pozici, jeho feditelské obdobi se prodlouZzilo na dalSich 6 let. V soucasné dobé¢ je
1 tfidnim ucitelem tfidy na 1. stupni, kde vyucuje OSV a anglicky jazyk. Celkem 6 hodin ptimé
pedagogické Cinnosti tydné. Zastupci Feditele provozuji 11 hodin tydné piimou pedagogickou
¢innost, ktera spociva ve vyuce jak na prvnim (1.-5.tfida), tak na druhém stupni (6.-9.tfida).
Skoly. Zastupce ¢islo 1 je na pozici zastupce feditele Skoly jiz od prvniho okamziku jeho
nastupu do zameéstnani. U¢i na druhém stupni, a to pfedmét OSV (osobnostni a socialni
vychova). Zastupce ¢islo 2 je od prvniho nastupu do zaméstnani zaroven statutdrnim
zastupcem feditele Skoly. Je pedagogem na prvnim, i druhém stupni. U¢i predmét ICT
(informac¢ni a komunikacni technologie), ale i matematiku Hejného metodou. Zastupce ¢€islo 3
je zastupcem feditele druhym rokem. 4 roky byl pouze pedagog, a to pouze na prvnim stupni
a zaroven je po celou dobu tfidnim ucitelem tfidy na 1. stupni. Na prvnim stupni vyucuje ¢esky
jazyk, matematiku Hejného metodou, SCI (science-vyuka pfirodovédnych poznatkti) a OSV.
Pfed zapocetim rozhovori méli dotazovani k dispozici vysledky z dotaznikového Setfeni,
a tudiZ méli dostatek casu a prostoru se nasledné k problematice vyjadiit. Rozhovory probihaly
v soukromi Vv kancelafi feditele Skoly a v kancelafi zastupct teditele, v odpolednich hodinach
a s kazdym dotazovanym trval okolo 60 ti minut. Cilem rozhovori bylo ziskat jedine¢nou
vypovéd, kdy tazatel pouzival co nejméné preddefinované otazky a pfistupoval ke vSem
dotazovanym individualné. Obsahem rozhovort bylo kladeni otazek, 11 pro zastupce feditele
a 13 pro feditele skoly, zaméfujicich se nejen na identifikaci klicovych kompetenci feditele
Skoly a jeho zastupct. Otazky vychazely z vysledkl dotaznikového Setfeni s pedagogy Skoly,
smétovaly k ovéfeni, zdali identifikovatelné kli¢ové kompetence jsou v souladu s tim, jak je
vnimaji Sami zastupci, ale i feditel Skoly. Zastupci i Feditel méli ptilezitost vyjadiit se
k jednotlivym otevienym odpoveédim od respondent, kdy nékteré je velmi prekvapily.

Zavérem analytické ¢asti byly shrnuty vysledky Setfeni a identifikovany kli¢ové kompetence
feditele skoly a jeho zastupci. Poté byla zastupctim a fediteli Skoly navrhnuta doporuceni, ktera
vychézi z vysledki dotaznikové Setieni a polostrukturovanych rozhovori. Rediteli $koly byly
doporuceny i zmény v organizacni struktufe Skoly, pro zlepSeni stavajicich procesii, a to
prostiednictvim zmén procest V samotném fizeni organizace.
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3 Analyticka Cast prace

V uvodu analytické casti prace je popsana zakladni Skola, jeji organizacni struktura
a pedagogické slozeni. Poté jsou popsany kompetence feditele Skoly a jeho tii zastupct. Dalsi
cast popisuje odbornou praxi, kterd byla praktikovana na této zakladni Skole za ucelem
stinovani pozic zastupct feditele. Cilem préce je identifikovani klicovych kompetenci feditele
Skoly a jeho zastupcii. Tohoto cile je dosazeno vyzkumem V zdvéru analytické prace, a to
pomoci dotaznikového Setfeni a polostrukturovanych rozhovort.

3.1 Predstaveni zakladni Skoly

V roce 2003 se mala venkovské zékladni Skola, spojila s matetskou Skolou a vytvofila tak jeden
spole¢ny pravni subjekt — ZS a MS XXX (2014). Pocet obyvatel v obci, ve které se §kola
nachazi, dle Ceského statistického tiadu &ita kolem 3390 osob (CSU, 2019). Z¥izovaci listina
prispévkové organizace ZS a MS XXX obce YYY byla vydana v souladu s ustanovenim § 35
a § 84 odst. 2 pism. d) zdkona ¢. 128/2000 Sb., o obcich, ve znéni pozd¢jsich predpist,
ustanovenim § 27 zakona ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech izemnich rozpoctl, ve
znéni pozdéjSich predpist a ustanovenim § 178 a § 179 zakona 561/2004 Sb. o ptedskolnim,
zakladnim, stfednim, vy$$im odborném a jiném vzdé€lavani, ve znéni pozdéjSich ptedpist,
schvalena Zastupitelstvem obce YYY usnesenim ze dne 19.6.2014 (ZS XXX, 2014).

Nova zékladni $kola XXX byla oteviena 4. zati 2017 a jejim hlavnim je ,,Skola s jasnou mysli
a otevienym srdcem*. Vzdélavani zaki v této Skole je charakteristické tim, ze neni sméfovano
pouze k vysledku, ale déti jsou vedeny k samostatnosti, aby umély podavat zpétnou vazbu,
vzajemn¢ si pomahat, vyhleddvat informace a nasledné je umét 1 pouzit. Déti jsou podporovany
k otevienosti, k asertivnimu chovani a jednani. Pedagogové jsou k détem otevieni, respektuji
osobnosti déti a individualné k nim pfistupuji. Vytvaii pro né bezpetné a naslouchajici
prostiedi, plné divéry. Atmosféra ve Skole piisobi pratelsky, a to zejména diky tymové
spolupraci. Vztahy ve Skole mezi zdky nebo pedagogy jsou budovany na demokratickych
principech s tim, ze jsou jasné dand pravidla, kterd jsou pro vSechny stejnd. Kazdy je
zodpovédny za své ¢iny, ma prostor se svobodné vyjadiovat a podilet se na rozhodovani. Skolni
fad je tvofen pedagogy, zaky, ale i1 rodici. Pravda, laska a ticta mohou vyznit jako prazdné
pojmy, ale na této $kole se stavaji absolutnimi hodnotami (ZS XXX 2017). Ke dni 1.9.2021 ¢&ita
Skola 466 déti, pedagogickych zaméstnancu 47 a nepedagogickych zaméstnancu 21. Od
1.9.2020 byla zakladni $kola nucena rozsifit své pole ptisobnosti a diky nedostatku prostoru
v budové Skoly pro budouci Zéky prvnich tfid vyuZzila ptivodni budovu zéakladni Skoly, ktera se
nachazi v obci, ZS ZZZ. Jde tedy o odloudené pracovité. Zaci prvnich tiid bezprostiednd po
skonceni vyuky dochédzi do nové budovy Skoly na obéd a poté plynule piechazi na odpoledni
z4jmove vzdeélavani, které je poskytnuto prostiednictvim Skolni druziny.

Filozofie $koly

Veskeré konani ve 8kole je nazirano z hlediska hodnot, které gkola vyznava. Zakim je
piedavdna co nejvétsi zodpovédnost za vysledky vlastniho vzdélavani, mohou si vybirat
volitelné predméty, rozhodovat o vlastnich projektech. Voli ,hloubku* znalosti, kterou chtéji
v danych oblastech ziskat. Zaci jsou vedeni k tomu, aby délali svobodna rozhodnuti a za né
pievzali zodpovédnost. Jsou pfedem sezndmeni s moznymi disledky dané volby, znaji pravidla
fungovani a jednani ve Skole, kterd plati bez rozdilu pro vSechny. U¢i se nést zodpovédnost
nejen na sebe, ale také kolektiv tiidy, do které patii. VSichni jsou podporovani v tom, aby se
naucili oceflovat sami sebe a mit sami sebe radi. Pouze sdm se sebou vyrovnany a sebevédomy
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clovek je schopen pfijmout a ocenit druhé vcéetné jejich nedostatkli a také piijmout kritiku.
Celkové hodnoceni zakii neni tvofeno pouze na zéklad¢ jejich znalosti, ale také dovednosti,
jednani, pokroku, kterého dosahli. Hodnoceni nevychazi pouze od pedagogi, ale probiha i mezi
zaky vzajemné, kdy si poskytuji zpétnou vazbu ke svému jednani, vysledkim prace. U¢i se
kritiku nejen pfijimat, ale i nabizet piijemnou formou ostatnim témata na zmény ¢i zlepSeni.
Vztahy ve Skole (mezi zdky 1 mezi pedagogy) jsou budovany na demokratickych principech.
VSichni jsme si rovni, pro vSechny plati stejna pravidla. VSichni se mohou podilet na
rozhodovani (at’ uz pfimo ¢i neptimo), hlas kazdého ma stejnou vahu. Mame moznost se
svobodné vyjadfit. Pravda, laska a ucta k druhému nejsou jen prazdné pojmy, ale absolutni
hodnoty. Mezi hodnoty $koly patii pravda (jasna mysl), laska (dobré vztahy) a demokracie
(svoboda, zodpovédnost). VSechny tfi oblasti hodnot jsou si rovny a vzajemné se dopliuji.
Svoboda neni stavéna nad respekt a vztahy a pravda nad svobodné rozhodnuti. Hodnoty tvofi
harmonicky celek, ktery ukazuje, jak jsou vzajemné propojeny, jak je usilovano o jejich rozvoj
a jak se s nimi pracuje.

3.1.1 Organizacni struktura Skoly a jeji vedeni

Podle organiza¢niho schématu této zakladni Skoly v pfiloze 1 existuji tfi stupné fizeni. Vedeni
skoly se sklada z feditele 8koly a jeho ti zastupci. Reditel jako piedstavitel top managementu
fidi, kontroluje zastupce a viechny zaméstnance ZS a MS. Zastupci maji své kompetence a idi
podiizené zaméstnance. Zastupci feditele podle schématu tidi vedouci vychovatelku skolni
druziny a $kolniho klubu, vedouci SPP (3kolni poradenské centrum), administrativni asistentku,
hospodarku, vedouci Skolni jidelny a Skolnika. Poté dale vSichni tfi fidi garanty vSech pfedméti
na prvnim, ale i druhém stupni, u¢itelé ZS a asistenty pedagogii. V dalsi linii organizace, se
nachazi SPP, vedouci $kolni druziny a klubu, vedouci $kolni jidelny a $kolnik. SPP ¥idi
vychovné poradce, metodika prevence, specialni pedagogy a Skolni psychology. Vedouci
vychovatelka tidi vychovatelky Skolni druziny a Skolniho klubu, vedouci Skolni jidelny tidi
kuchaiky, pomocné sily ZS a MS a administrativni asistentku, $kolnik ZS ma na starosti
pomocného Skolnika, uklizecky a vratného.

3.2 Popis kompetenci Feditele Skoly

Kompetence feditele a jeho tii zastupct jsou k dispozici v pisemné formé vSech pedagogiim
Skoly a nachézi se ve sloZce s ndzvem ,,Manual pro ucitele®, ktera je uvedena v ptiloze 2. Tento
manuadl sestavil feditel skoly a slouzi jako pomticka pro zacinajici, ale i stavajici ucitele, aby se
dobfte orientovali ve vSech procesech skoly.

Kompetence teditele skoly se vyskytuji v oblastech: lidrovskych, manazerskych, socialnich,
osobnostnich, odbornych, V fizeni a hodnoceni edukac¢niho procesu.

Reditel $koly - souhrn jeho kompetenci

Reditel §koly fidi a kontroluje 3 zastupce, fidi MS, ktera se nachazi nedaleko zékladni $koly.
Ridi pedagogicky proces a kontroluje jeho kvalitu. Zpracovava plany vzajemnych hospitaci
ugiteld a kontroluje je. Vede pedagogické hospitace. Ridi za¢inajici uéitele a uvadgjici uéitele.
Zajistuje profesni rozvoj zaméstnancl, nabizi koucink. Provadi poradenstvi v oblasti
pedagogické a vychovné. Komunikuje se zfizovatelem, rodi¢i a reprezentuje $kolu navenek.
Pfipravuje a koordinuje tvorbu rozpoctu skoly, kontroluje cerpani rozpoctu, zajistuje
ekonomicky provoz $koly, schvaluje nakupy potieb, které pedagogové potiebuji ke své praci.
Staré se o spravu budovy $koly. Zajistuje personalni obsazeni ve §kole. Ridi a koordinuje §kolni
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poradenské pracoviste, schvaluje tfidni a skolni akce. Pfipravuje a koordinuje tvorbu vyro¢ni
zpravy Skoly. Kontroluje hodnoceni a klasifikaci zaka a ptid€luje ,,zvlastni ukoly*.

3.3 Popis kompetenci zastupcii Feditele Skoly

Kompetence zastupct feditele $koly se vyskytuji v oblastech: manazerskych, socialnich,
osobnostnich a odbornych.

Zastupce ¢islo 1 — souhrn jeho kompetenci

Mezi stézejni kompetence zastupce patii fizeni a kontrola piipravy a organizace volnocasovych
aktivit 74kl (krouzky). Koordinuje prondjmy prostor v budové Skoly. Vyhleddva dota¢ni
prilezitosti, komunikuje s ostatnimi Skolskymi zafizenimi, koordinuje a eviduje tvorbu zadosti.
Ridi a kontroluje pribéh Eerpani a plnéni ziskanych dota¢nich tituld. Planuje, fidi a kontroluje
celoskolni a mimoskolni akce. Spolupracuje s externimi subjekty. Zabyva se estetikou Skoly.
Ridi a kontroluje jednotnou formu komunikace $koly navenek. Vede kariérni poradenstvi
a zakovsky parlament. Podrobné kompetence jsou uvedeny v piiloze 3.

Zastupce Cislo 2 — souhrn jeho kompetenci

Jeho hlavni naplni préace je organiza¢ni zajiSténi vyuky. Organizuje suplovani za nepfitomné
ucitele, eviduje pracovni dobu vSech pedagogt, stard se o vedeni elektronické tfidnice a jeji
bezproblémové fungovani. Ridi interniho ICT pracovnika, spolupracuje s externim spravcem
ICT/web, spoluprace/komunikace se spravci pocitacové a tiskove techniky, koordinace spravy
ICT techniky. Kontroluje omlouvani absence. Po strance organiza¢ni schvaluje tfidni akce.
Zaroven se stard o prostiedi Office 365, které slouzi zejména pro distan¢ni vyuku. Eviduje
Skolni, tfidni akce a UiCast Zakli na akcich. Spolupodili se na tvorbé vyro¢ni zpravy. Kontroluje
vedeni a obsah dokumentace u pedagogii. Vede fond ucebnic. Koordinuje predani pedagogické
dokumentace a informace o Zacich, ktefi pfestupuji na jinou skolu. Spolupracuje s SPP (skolni
poradenskeé pracoviste). Stara se o cestovni prikazy. Tiskne vysvédceni. Ma nejvice kompetenci
ze vSech zastupct, které jsou podrobné uvedeny Vv ptiloze 4.

Zastupce Cislo 3 — souhrn jeho kompetenci

Jeji hlavni néplni je zpracovavani SVP (8kolni vzd&lavaci program) pro cely prvni stupei. Vede
komunikaci s rodic¢i prvniho stupné, a to v oblasti ujasnéni prub¢hu vzdélavani. Zastupkyné je
soucasné tidni ucitelkou ¢tvrté tiidy. Od pondéli do stiedy vede metodické porady pro prvni
az ctvrté tiidy a zaroven uci ve své tfidé 11 hodin tydné. V patek byva soucasti porad Skolni
druziny. ZajiStuje metodické vedeni pedagogli 1 stupné a koordinuje zacinajici a uvadéjici
ucitele. Organizuje komisionalni pfezkouseni a opravné zkousky zaki, klasifikuje v ndhradnim
terminu a osvobozuje od vyuky. Pfipravuje vysvédceni a koordinuje jeho tvorbu. Pfipravuje
zapisy do ZS a schiizky s 1. roénikem. Vede archivaci dokumenti §koly. Podrobné kompetence
jsou uvedeny v priloze 5.

3.3.1 Popis pisemného vystupu z odborné praxe

Praxe byla vedena za Gi¢elem seznameni se s kompetencemi zastupci feditele a zaméfena na
vybrané kompetence zastupct, které se tykaji zejména jejich manazerskych dovednosti.
Studentka své pozorovani porovnavala se ziskanymi teoretickymi znalostmi a zaroven
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vychdzela 1 z praktickych zkuSenosti, které nabyla béhem své profesni kariéry na vedouci
pozici. Odborna praxe probihala prubézné u vsech zastupcu, v riznych casovych usecich.
Vsichni tii zastupci sdileji jednu mistnost, ktera sousedi s kancelafi feditele Skoly, coz bylo pro
studentku velkou vyhodou, a to zejména pii pozorovani jejich vzajemné komunikace,
spoluprace, sdileni, a poskytovani zpétné vazby. Studentka byla soucasti porad vedeni, které
probihaly vzdy v pondéli pted poradou pro vSechny pedagogy Skoly. Nahlédla tak do ptipravy,
rozdéleni roli zastupcii a struktury obsahu porad. V ramci pracovniho tvazku zastupci
vykonavaji 1 ptimou pedagogickou ¢innost (11 hodin tydn¢€), kterd obndsi vyuku ve t¥idach
prvniho a druhého stupné, u kterych studentka nebyla pfitomna. Zastupci maji rozdilny zacatek,
prab¢h a konec pracovni doby, svoji pfimou pedagogickou ¢innost v dobé nouzového stavu
spojen¢ho s nemoci COVID 19, pribézn¢ vykonavali distanéni formou. Kromé piimé
pedagogické Cinnosti zastupcil, studentka méla moznost poznat téméf vSechny jejich ostatni
kompetence (napln¢ pracovnich ¢innosti).

Zastupce ¢Cislo 1

U zastupce feditele ¢islo 1 byly vybrany ty kompetence, které se tykaly fizeni, planovani,
komunikace, koordinace, organizace, kontroly a kariérniho poradenstvi.

Zastupkyné zasvétila studentku do ziskanych dotaci, které Skola realizovala v roce 2019/2020.
Jednalo se o projekty, které jsou podrobné&ji popsané v piilohach 2-5. Zastupkyné fidi Zakovsky
parlament (piiloha 6), kdy kazdé pondéli od 7:30 hodin se v aule v budové ZS schazi déti, které
jsou zvoleni do parlamentu ze vSech tfid Skoly. Studentka byla pfitomna u téchto setkani, méla
moznost nahlédnout do aktivity déti, které byly zastupkyni a jednou ucitelkou koordinovany.
Byla sezndmena s nabidkami kariérniho poradenstvi pro zaky 8 a 9 tfid (ptiloha 7), kdy toto
poradenstvi bylo realizovano v ramci besed, kdy Zaci méli moznost fict své pfani, na které
sttedni $koly by se chtéli podivat. Zakiim bylo umoznéno poznat néktera povoléni osobné.
Napiiklad v budové ZS si mohli vyzkouset praci v kuchyni-myti nadobi, vafeni, servirovani
obéda. Studentka méla dale moznost sledovat komunikaci s lektory z externich zdrojt, kteti
provozovali v budové ZS své aktivity pro déti ze viech ro¢nikid. Kvili nouzovému stavu, kdy
nebylo mozné tyto aktivity vykonavat, zastupkyné domlouvala nahradni terminy, navrhovala
rodi¢im kompenzace za neuskuteénéné zajmové krouzky. Komunikovala s lektory a nabizela
moznosti feSeni, které by byly vyhovujici pro vSechny zicastnéné strany. Seznam
volnocasovych aktivit je uveden v pfiloze 8. Studentka asistovala pii pfipravé dotazniki, kdy
jejich cilem bylo zjistit spokojenost rodicli s distanénim vzdélavanim. Déle spolupracovala pfi
sestavovani kritérii pro zéky celé Skoly, ktera se tykala sebehodnoceni. Toto sebehodnoceni
bude soucasti vysveédceni pravdépodobné az v zavéru skolniho roku. Celoskolni akce v dobé
odborné praxe byly zruseny, diky pfijatym krizovym opatfenim (COVID 19).

Zastupce Cislo 2

U zastupce feditele Cislo 2 se studentka zaméfila na kompetence, které se tykaly zejména
organizace, planovani a kontroly. Od 7:30 hodin kazdy den byla k dispozici prioritn€ zastupci
¢ 1, kdy pozorovala jeho zajiStovani suplovani za neptitomné kolegy, kteti se omluvili mnohdy
1 tésné pied zacatkem vyuCovani (pfekazka na cest¢ do zaméstnani, pracovni neschopnost,
OCR-osetiovani ¢lena rodiny). Studentka tak méla moZnost byt soudasti organizace zajisténi
suplovani, které spocivalo zejména v komunikaci, oveéfovani, ¢asovych moznosti ostatnich
pedagogt, ktefi meli stanovenou suplovaci pohotovost. Stalo se také, Ze suplujici pedagog také
nebyl pfitomen a zastupce musel mit ptehled o tom, koho muze jesté oslovit. Nastala situace,
kdy musel sloucit tfidy, protoze nemél zadného ucitele k dispozici. Studentka poméhala vyvésit
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na nasténky do malé i velké sborovny aktualni informace, které se tykaly celého tydne (zména
v suplovani, dozori na chodbéch, tfidni akce, Skolni akce). Béhem dopoledne nahlizela do
vedeni dokumentace, sledovala evidenci pracovni doby zaméstnanct. Sledovala zastupce
V podporovani zakli a pedagogt, ktefi méli problém s pfipojenim do Teams na distanéni
vzdélavani. Na konci tydne spolu se zastupcem kontrolovali Skolni dokumentaci, zdali
pedagogové doplnili v€as své zapisy z vyucovacich hodin, absenci zakd, tfidni akce apod.
Pokud nedoplnili, byli kontaktovani nejprve pisemnou formou, pii nesplnéni ustni formou.
V pribéhu ledna pozorovala ptipravu vysvédceni k tisku, kdy zéstupce kontroloval spravnost
udajt vsech zaka 1. a 2. stupné.

Zastupce Cislo 3

Kompetence zastupkyné ¢islo 3, na které se studentka zaméftila, bylo metodické vedeni celého
1. stupné a koordinace zacinajicich a uvadéjicich uciteli. Metodické vedeni pedagogti 1. stupné
spociva ve vedeni pravidelnych porad, které probihaji s pedagogy danych ro¢nikt. Na poradach
zastupkyné vychdzi z podkladi, které maji ucCitelim pomahat v jejich praci. Povidaji si
a planuji, co bude néplni prace na nadchazejici dny, tydny, mésice. Diky nouzovému stavu
organizuji i distan¢ni vyuku, poskytuji si zpétnou vazbu. Pro 1. tfidy (tf1 tfidy) a 2. tfidy (tii
tiidy) jsou porady vedeny jednou tydné, pro 3. t¥idy (tfi tfidy) jsou porady vedené jednou za
14 dni, pro Ctvrté tfidy (tii tfidy) jednou za tii tydny a pro paté tiidy (dvé tfidy) porady
pravidelné vedeny nejsou, jsou vedeny podle potieb. Prvni tfidy nejsou soucasti budovy skoly
(ZS XXX), ale nachazi se v ptivodni budové ZS ZZZ, necely kilometr od ZS XXX.

Piinos odborné praxe na pozicich zastupci reditele

Odborna praxe se stala velkym pfinosem pro studentku, a to zejména ve zjiSténi, Ze studium na
VSEM ji teoreticky vybavilo védomostmi a znalostmi tak, Ze je Gsp&$né aplikovala v praxi.
Kompetence vSech zastupct feditele se tak staly pro ni [épe uchopitelné. Vyhodou byl i fakt, ze
studentka v této zédkladni Skole pracuje na pozici vedouci vychovatelky, kdy jeji napli prace se
opird o manazerské dovednosti, které se tykaji fizeni, vedeni, planovani, organizace,
koordinace, rozhodovani, komunikace, kontroly a hodnoceni. Zastupci kromé svych
kompetenci vedou ptimou pedagogickou Cinnost, kterd obnasi i1 pfipravu na vyuku, vedeni
vyucovaci hodiny, kontrolu a hodnoceni Z4kl. Studentka tak nahlédla do jejich organizace
pracovniho Casu, kdy na jedné strané€ jsou pedagogy a na strané druhé zéastupci feditele. Dvé
rizné pozice, které probihaji soucasné kazdy pracovni den. Nejvice se obohatila u zastupct
¢islo 1 a 3, a to proto, Ze jejich napli prace 1 v dobé nouzového stavu byla ptizplisobena
ménicim se podminkdm, dala se vykonavat distancné, nebyla prerusena. Napln prace u zastupce
¢islo dvé byla vedena casto telefonickou, pisemnou komunikaci a v dob& nouzového stavu
nemohly byt praktikovany aktivity, které patii mezi kli¢ové kompetence zastupce. Jako
napiiklad mimoskolni akce, zdjmové cinnosti pro zaky Skoly vedené externimi subjekty,
zajiStovani pronajmu prostor, které jsou pro praktikovani mimoskolnich aktivit podstatné.
Studentka méla moznost ale nahlédnout do oblasti procesu ziskdvani dotaci a do zpiisobu
kontroly, zdali jsou dotace efektivné vyuzivany.

Pfinos ze spole¢nych kompetenci v§ech zastupcii

Studentka si objasnila, pro¢ se nékteré kompetence totozné vyskytuji u vice zastupcii. Rizeni
a kontrolu vychovné vzdélavacich ¢innosti maji v kompetenci zastupci ¢islo 2 a 3. Jeden se
stard o pisemnou formu (vedeni dokumentace, zépis obsahu vyuky) a druhy fidi cely proces
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vychovné vzdélavaciho procesu. Od planovani, fizeni, vedeni, koordinace, kontroly
a hodnoceni. Spadaji sem zminéné metodické porady a koordinace zacinajicich a uvadéjicich
uciteld. Oba zastupci spolupracuji a kontroluji postup tohoto procesu. Oba zaroven vedou
kalendare akci, jelikoz zastupce Cislo 3 ma v kompetenci zejména prvni stupen, predava tak
informace o planovanych akcich uciteli zastupci ¢islo 1 a oba ladi, zdali tyto akce se mohou
uskutecnit, zda jsou v souladu s rocnim planem $koly, na kterém se podili celé vedeni pied
zaCatkem Skolniho roku. Oba zastupci kontroluji klasifikaci zaki a to proto, ze zastupce ¢islo 3
pripravuje podklady a zéastupce Cislo 2 pak vysvédéeni chystd k tisku. Probihd zde dvoji
kontrola. Spolupracuji i na piipravé dokumentti ke skartaci a archivaci, kdy je nutné, aby meéli
prehled, co se musi archivovat a co naopak nemusi. Studentkou bylo zjisténo, ze ac¢koli maji
oba zastupci v kompetencich zminéno vedeni spisii a ukonti dle spravniho fadu, tuto ¢innost
provadi pouze zastupce ¢islo 3.

Vsichni tii zastupci se podili na tvorbé vnitinich norem, kam spadé napiiklad vnitini Skolni fad,
vyrocni zpravy. O Skolni web se pribézné staraji vSichni tfi, nicméné realizaci zmén provadi
pouze feditel Skoly.

3.4 Vysledky provedeného vyzkumu

V této ¢asti prace budou popsany vysledky z provedeného vyzkumu, které vedly k naplnéni cile prace.
Bylo pouzito dotaznikové Setfeni a polostrukturované rozhovory. Znéni dotaznikového Setieni se
nachazi v ptiloze 6.

3.4.1 Vysledek dotaznikového Setfeni kompetenci Feditele Skoly
Celkem bylo polozeno 28 otazek, z nichz byly 4 oteviené.
Kompetencéni model Sesti zakladnich kompeten¢nich oblasti u Feditele Skoly

Kompetence feditele Skoly jsou velmi podobné kompetencim zastupcii, a to v oblastech
kompetenci socidlnich, osobnostnich a manazerskych. Lisi se pouze odborné kompetence, které
jsou vazany smérem k funkci. Dale jsou ptidané dvé kompetence, a to lidrovské, které spocivaji
zejména ve strategickém mysleni a kompetence v hodnoceni a fizeni eduka¢niho procesu.

Uzaviené otazKky se zamétily na jednotlivé oblasti kompeten¢niho modelu.

Popis vysledka odbornych kompetenci vzhledem k funkci. V této oblasti kompetenci se
zaméfovaly otdzky na znalosti pravnich a ekonomickych ptedpist, znalost Skolského kontextu
a komunikac¢ni schopnosti. Zdali fteditel Skolu fidi v souladu s platnymi pravnimi
a ekonomickymi pfedpisy respondenti odpovidali ve 23 ptipadech vyborné, 12 nedokazalo
posoudit, 10 ohodnotilo primérné, 2 nadstandardné. Ve znalosti $kolského kontextu, kdy feditel
sleduje vyvoj ve Skolstvi a dokaze znalosti vhodné implementovat, respondenti ohodnotili
26 vyborng, 9 nadstandardné, 7 primérné a 5 nedokazali ohodnotit. Komunikacni schopnosti
se Cleny tymu, ale i spartnery Skoly byly ohodnoceny 18 primérné, 15 vyborné,
10 nadstandardné a 4 respondenti nedokazali posoudit.

Vystupem z vysledki odbornych kompetenci bylo zjisténo, ze v odborné kompetenci dosahl
nejvyssiho primérného hodnoceni v otazce 80 (Znalost Skolského kontextu) s primérnym
hodnocenim 3,048.

Popis vysledku socialnich kompetenci. Otazky se zamérovaly na feSeni konfliktt a zvladani
odporu, sestavovani tymu, spolupréce s partnery, ale i akceptovani podminek. Zda teditel fesi
konflikty oteviené a rychle a umi zvladat odpor ke zménam, respondenti hodnotili 18 vyborn¢,
17 primérné, 9 nadstandardné, 2 nedokazali posoudit a 1 respondent vnima tuto kompetenci
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u feditele jako nedostaCujici. Jak umi sestavit tym a pracovat s jednotlivymi jeho Cleny
20 dotazovanych domniva, ze vyborné, 8 nadstandardné, 8 primérné a 11 respondentl tuto
kompetenci nedokaze posoudit. V otdzce spoluprace s partnery Skoly nedokazalo posoudit
20 respondentu, 18 ji povazuje za vybornou, 4 nadstandardni a 4 jako primérnou. 1 respondent
ji vnima jako nedostatecnou. Zda teditel akceptuje podminky vytvorené ziizovatelem Skoly
a legislativnim ramcem, se 25 dotazovanych domniva, ze vyborn€, 11 nedokazalo posoudit,
6 nadstandardné a 5 primeérné.

Vystupem z vysledki socialnich kompetenci bylo zjisténo, ze dosahl nejvyssiho primérného
hodnoceni v otazce 85 (Akceptovani podminek) s primérnym hodnocenim 3,028.

Popis vysledkii osobnostnich kompetenci. Otazky v téchto kompetencich se zaméfovaly na
time management, seberozvoj a schopnost sebereflexe, zda umi pfijimat rozhodnuti a je
schopen pracovat se stresem. 25 respondentti nedokazalo posoudit, zda si umi feditel rozvrhnout
sviyj Cas, zda stiha svoji praci. 11 respondentt tuto kompetenci ohodnotili primérné, 8 vyborné,
a 3 nedostate¢né. Zdali se sebevzdélava a dokaze poucit z vlastnich chyb, 24 respondentt
nedokaze posoudit, 17 tuto kompetenci hodnoti jako vybornou, 5 primérnou a 1 nadstandardni.
Co se tyCe prace pod Casovym tlakem, 15 vyborné, 13 nedokaze posoudit, 11 primeérné,
6 nadstandardné a 2 nedostate¢né. Schopnost se rozhodovat a nést za sva rozhodnuti disledky
23 vyborné, 11 primérné, 6 nadstandardné, 5 nedokéze posoudit a 2 nedostatecné.

Vystupem z vysledkt osobnostnich kompetenci bylo zjisténo, Ze v kompetenci osobnostni
dosahl nejvyssiho primérného hodnoceni v otazce 87 (Seberozvoj a schopnost sebereflexe)
S primérnym hodnocenim 2,83.

Popis vysledki manazerskych kompetenci. Otazky se zaméfovaly stanoveni strategie,
personalni ¢innosti, zajisténi zdroji a chod systému. Zda feditel stanovi strategii, umi
pojmenovat zméfitelné cile, které jsou v souladu s vizi Skoly, hodnoti 29 respondentti vyborné,
8 prumérne, nedokazalo posoudit 7 respondentii a 3 nadstandardné. Jak hodnoti dotazovani
personalni ¢innosti feditele, které spocivaji ve vybeéru zaméstnanci, jejich adaptaci a hodnocent,
stanovuje kritéria a pecuje o dal$i rozvoj pracovnikli, hodnoti respondenti 21 vyborné,
13 primérné a 11 nadstandardné, 2 nedokazali posoudit. V zajistovani finan¢nich zdroji pro
Skolu mimo rozpocet prostiednictvim projekti a grantii byl feditel ohodnocen 25 respondenty
vyborng€, 14 nedokazalo posoudit, 5 primérné, 3 nadstandardné. Zdali umi spravné vykonavat
vSechny manazerské funkce pro optimalni chod systému, bylo respondenty ohodnoceno
17 vyborné, 15 primérné, 5 nadstandardné a 5 nedokazalo posoudit.

Vystupem z vysledkii manaZerskych kompetenci bylo zjiSténo, Ze v kompetenci manazerské
dosahl nejvyssiho primérného hodnoceni v otazce 91 (Personalni ¢innosti), S primérnym
hodnocenim 2,956.

Popis vysledki lidrovskych kompetenci. V této oblasti kompetenci, byly kladeny ¢tyfti otazky
na sestaveni a naplilovani vize, stanoveni priorit, prezentaci a propagaci $koly a na motivaci
pracovniki. Zda dokaze teditel sestavit vizi, kterd odpovida potfebam Skoly. 26 respondenta
stanoveni vize ohodnotili vyborng, 14 nadstandardné, 6 primérné a 1 nedokazal ohodnotit. Co
se tyCe priorit feditele, jestli si umi nastavit daleZitost a spravné se rozhodnout byly tyto
kompetence ohodnoceny 27 vyborng€, 11 primérné, 4 nedokazali posoudit, 3 nadstandardné
a 2 nedostatecné ohodnotili tuto kompetenci. Prezentovani a propagace $koly 25 respondentt
ohodnotilo vyborn¢, 16 respondentl vnima tuto kompetenci u feditele jako nadstandartni,
4 primérné a 2 nedokazali posoudit. Motivace zamé&stnanct je ohodnocena 25 hlasy vyborng,
10 primérné, 9 nadstandardné, 2 nedokazalo posoudit a 1 hlas ohodnotil nedostatecné.

Vystupem z vysledki z lidrovskych kompetenci bylo zjisténo, Ze v kompetenci lidrovské
doséhl nejvyssiho hodnoceni v otazce 73 (Prezentace a propagace Skoly (propaguje
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a zviditeliiuje Skolu na vetejnosti, je hercem, principalem a jeho vystupovani ovlivituje chod
skoly), primérné hodnoceni je 3,267.

Popis vysledki kompetenci Fizeni a hodnoceni eduka¢niho procesu. V této oblasti
kompetenci byly kladeny ¢tyfi otazky na planovani kurikula, evaluace procesu, implementaci
novych poznatkli a na vyuziti zpétné vazby pro zlepsSeni procesu. V otdzce naplanovani
a implementace SVP, které odpovidd dané Skole, ale i zakim, byla tato kompetence
respondenty vnimana 24 vyborng, 9 nedokazalo posoudit, 7 pramérnych, 6 respondenti ji
oznacCilo jako nadstandartni, 1 hlas nedostacujici.  Evaluace procesu, kterda spociva
Vv pravidelném zjistovani vysledkii zaka ke zlepSovani edukacniho procesu, 23 vyborné,
10 nedokazalo posoudit, 6 primérn¢, 6 nadstandardné a 2 nedostate¢né. V implementaci
novych poznatkti ohodnotilo 22 vyborn¢, 12 nedokazalo posoudit, 7 nadstandardné, 5
pramérné,

1 nedostate¢né. Ve vyuziti zp&tné vazby, aby v predstihu inovoval SVP, byl ohodnocen
20 vyborn¢ a 11 primémé, 8 hlasti tuto kompetenci ohodnotilo jako nadstandartni
a 8 nedokazali ohodnotit.

Vystupem z vysledku kompetenci z Fizeni a hodnoceni edukacniho procesu bylo zjisténo,
7€ dosahl nejvyssiho primérného hodnoceni v otdzce 77 (Implementace novych poznatkl do
edukacniho procesu) S pruimérnym hodnocenim 3.

Shrnutim vystupu ze v§ech uzavienych otazek dotazniku doslo ke zjisténi, ze v kazdé oblasti
kompetenci se Vvyskytl pocet respondentti, co nedokazali nékteré kompetence posoudit.
Nejvyssi pocet respondenti, co nedokazali ohodnotit kompetence, se nachazel v oblasti
osobnostni, poté V socidlni, fizeni a hodnoceni eduka¢niho procesu, manazerské, odborné
a nejnizsi pocet respondentt, kde nedokazali respondenti kompetence posoudit, se nachazelo
Vv oblasti lidrovské. Nedostatecné nejsou ohodnoceny kompetence v oblasti manaZerské
a odborné. V ostatnich oblastech kompetenci jsou nékteré kompetence ohodnoceny
nedostateéné pouze 1-3 hlasy. Nadstandardni hodnoceni zasahlo vSechny oblasti kompetenci.
Nejvice nadstandardniho ohodnoceni ziskala oblast kompetenci lidrovskych, nejméné oblast
kompetenci osobnostnich.

Oteviené otazky Vv dotazniku se zaméftily na to, co by mél feditel prestat délat, aby se stal
lepSim feditelem a co by naopak mél délat Castéji, aby se stal lepSim ve svém oboru. Posledni
otazka zjiStovala silné stranky. Podle respondentil v otdzce, co by mél prestat feditel délat,
odpovidaji velmi podobné. M¢l by se umét rozhodovat saim za sebe, vénovat Se spravedliveé
vSem pedagoglim, a nejen svym oblibencim. Nenechat se ovlivnit ostatnimi. Byt rozhodny.
Zmirnit nové koncepty a zjistit si u pedagogti, zda na nové vyzvy maji kapacitu. Nedat na prvni
dojem. Umét rozhodnout hned a piestat upiednostiiovat nékteré kolegy. V otdzce, co by mél
délat castéji, aby byl lepS§im ve svém oboru, respondenti moc navrhi neméli. Nicméné
navrhovali time management, odpoéivat, naslouchat, delegovat, komunikovat. Cast&ji
rozhodnout spor a feSeni neodkladat. V hodnoceni silnych stranek tfeditele dominovalo jeho
charisma, empatie, lidsky a pratelsky pfistup, ochota pomoci, organizani schopnosti,
otevienost, kreativita, motivace, cilevédomost, vstiicnost, schopnost oteviené diskuse,
odbornost, pozitivni ptistup, oddanost, spolehlivost, profesni Groven.

Sefazeni kompetenci podle vnimani jejich duleZitosti: lidrovské, tfizeni a hodnoceni
edukacéniho procesu, odborné, socialni, manazerské a osobnostni.

Vystupem z otevirenych otazek bylo zjisténi, ze feditel ma velmi silné€ charisma, je empaticky,
lidsky, pratelsky. Po strdnce profesni, se vyzna velmi dobfe ve svém oboru. Dokéaze obstojné
prezentovat Skolu, umi vystupovat sam za sebe, ale i za pedagogy. Jeho nedostatky respondenti
vnimaji v jeho nerozhodnosti a vénovani se vice nekterym kolegtim, na ukor jinych.
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Na zaklad¢ vySe dosazenych vysledkii Ize vyhodnotit klicovou kompetenci, ktera je v tomto
ptipad¢ Prezentace a propagace $koly z oblasti lidrovské, nejhiife zde dopadla kompetence
z oblasti osobnostni. V pfiloze 7 je zaznamenam vystup z programu SPSS (zakladni popisné
statistiky feditele), zkoumajici jednotlivé otdzky ze vSech oblasti kompetencniho modelu.
NejvySe byla ohodnocena otdzka 73 a tudiz i identifikovana jako kli¢ova, a to z oblasti
lidrovské, kdy feditel umi dle respondentli velmi dobfe prezentovat Skolu navenek a zdarné
ovlivituje chod $koly. Nejnizsi ohodnoceni méla otazka ¢ 86 z oblasti osobnostni, ktera se
zabyvala Time managementem. Zjistovala schopnost feditele rozvrhnout si sviij ¢as, zda umi
delegovat ukoly, zda nezapomina na sviij osobni ¢as, konicky, relaxaci a rodinu.

Nasledujici obrazek 1 zaznamenava vystup zZ popisné statistiky kompetencnich oblasti feditele
Skoly.

Obrazek 1 Vystup z programu SPSS - Zakladni popisné statistiky kompetencnich oblasti
feditele Skoly

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
reditel_lidrovske 47 2,00 4,00 3,0248 ,48991
reditel_rizeni 43 1,75 4,00 2,9496 ,57394
reditel_odborne 46 2,00 4,00 2,8949 ,56804
reditel_socialni 46 2,00 4,00 2,8931 ,56182
reditel_osobnostni 43 1,50 4,00 2,6822 ,60319
reditel_manazerske 46 2,00 4,00 2,8877 ,49573

Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku 1 je tuéné€ zvyraznéno, ktera kompetencéni oblast, vychazejici z kompetenéniho
modelu méla nejvyssi ohodnoceni a byla tak identifikovana jako klicova a kterd oblast méla
hodnoceni nejnizsi. Je zde vidét, Ze ostatni kompetencni oblasti jsou ohodnoceny s ne pfili§
velkym rozdilem, krom¢ oblasti osobnostni. Lidrovska oblast dopadla nejlépe, poté navazuji

oblasti v fizeni a hodnoceni eduka¢niho procesu, odborné, socialni, manazerské a osobnostni.

3.4.2 Vysledek Setfeni kompetenci zastupce €. 1
Celkem bylo polozeno 22 otazek, z nichz 4 oteviené.

Popis vysledku kompetenci odbornych. V této oblasti kompetenci, se otazky zaméfovaly na
znalost problematiky dotaci a ziskavani financnich prostfedkti pro skolu, znalosti fungovani
Skoly a jeji prezentace navenek a odborného ptesahu pfedmétu OSV. Co se tyce znalosti
problematiky dotaci a ziskavani financi pro Skolu respondenti ohodnotili 22 vyborng,
nedokazalo posoudit 12 dotazanych, 7 nadstandardné, 5 primérné€ a 1 nedostate¢n¢é. Fungovani
Skoly a jeji prezentaci respondenti ohodnotili 30 vyborné, 7 primérné, 6 nadstandardné
a 4 nedokazali posoudit. V osobnostni a socialni vychové byl zastupce ohodnocen 24 vyborng,
14 dotazanych nedokéazalo posoudit, 7 primérné a 2 nadstandardné.

Vystupem z vysledkii kompetenci odbornych doslo ke zjisténi, Ze v odborné kompetenci
doséhl nejvyssitho hodnoceni ve Ctvrté otdzce (Znalost problematiky dotaci a ziskavéani
finan¢nich prostiedkt pro Skolu), primérné hodnoceni 3, tedy hodnoceni vyborné.

Popis vysledkii kompetenci socialnich. Otazky v této oblasti kompetenci se zaméfovaly na
schopnost fesit problémy, schopnost empatie, efektivné komunikovat, schopnost kooperace
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a umet podpofit. Schopnost fesit problémy, identifikovat jadro problému, diskutovat nad
varianty feSeni, navrhnout spravna feSeni a preventivné problémim piedchazet, respondenti
ohodnotili 23 vyborné, 13 primérné 5 nadstandardné, 5 nedokazalo posoudit a 1 ohodnotil
nedostateCné. V oblasti empatie hlasovalo 20 vyborng, 19 nadstandardné, 5 pramérné
a 3 nedokazalo posoudit. Kompetence komunikacni nejen smérem k pedagogtim, ale ke vSem
zainteresovanym stranam, respondenti ohodnotili 24 vyborng, 11 primérn¢, 10 nadstandardné,
2 nedokazali posoudit a dva hlasovali nedostatecné. Kooperace, ktera se projevuje ve
spolupraci s kolegy, s vedenim, kdy respektuje jiny nazor a hleda spole¢na feseni, dotazovani
ohodnotili 10 nadstandardné, 22 vyborn¢, 11 primérné, 10 nadstandardn¢ a 4 nedokézali
posoudit. Podpora se u tohoto zastupce projevuje v ochoté pomoci a byla ohodnocena
20 nadstandardné, 18 vyborné, 6 praimérné a 3 nedokazali posoudit.

Vystupem z vysledku kompetenci socialnich bylo zjisténo, Zze v kompetenci socialni dosahl
nejvyss$iho primérného hodnoceni v otdzce 8 (Empatie (dokaze se vcitit do potfeb druhych,
naslouchat jim a snazi se jim porozumét) a otazce 11 (Podpora a ochota pomoci, byt
k dispozici), vysledné hodnoceni v obou otazkach je 3,318.

Popis vysledku kompetenci osobnostnich. Otazky na kompetence osobnostni se zaméfily na
zvladani emoci, schopnost sebereflexe, seberozvoj, loajalitu, iniciativu a kreativitu. Zvladani
klidu i ve vypjatych situacich bylo u zastupce ohodnoceno 19 vyborng, 15 primérné,
7 nadstandardné, 6 nedokazalo posoudit a 1 hodnotil nedostatecné. Ve schopnosti reflektovani
vlastni ¢innosti, sebehodnoceni svych kompetenci 19 dotazovanych nedokézalo posoudit,
17 ohodnotilo vyborng, 8 primérné a 3 nadstandardné Na zaklad¢ sebereflexe stanovuje své
profesni konkrétni cile a planuje cesty k jejich uskutecnéni, naptiklad formou vzdélavani. Tuto
kompetenci 22 respondenti nedokazalo posoudit, 15 hodnotilo vyborné, 7 prumérné
a 3 nadstandardné. V loajalité, kdy je zastupce vérny, ¢estny, v souladu s hodnotami $koly, byl
zastupce ohodnocen 27 vyborng, 12 nadstandardné, 5 primémé a pouze 3 respondenti
nedokazali posoudit. V iniciativé k naplnéni cili SVP, byl zastupce ohodnocen 21 vyborng,
10 primérng, 9 respondentli nedokazalo posoudit, 7 hodnotilo nadstandardné. Iniciativa se
u tohoto zastupce projevuje v kreativité vlastnich napadii k naplnéni SVP v ramci metodickych
tyml a byla ohodnocena 21 respondenty vyborné, 10 primérné, 9 respondentli nedokéazalo
ohodnotit a 7 hodnotilo nadstandardné. V kompetenci kreativity, konkrétnéji v pfinaSeni
napadi, respondenti ohodnotili 21 vyborné, 18 nadstandardné, 4 primérné a 4 nedokazali
posoudit.

Vystupem z vysledkii kompetenci osobnostnich bylo zjisténo, Ze v této oblasti kompetenci
dosahl nejvyssiho primérného hodnoceni v otdzce 17 (Kreativita (pfinaSeni napadh), primérné
hodnoceni je zde 3,326.

Popis vysledku kompetenci manazerskych. V kompetencich manazerskych se otazky
zamé&fovaly na koordinaci projektt a finan¢nich prostiedkl, praci parlamentu a jeho sméfovani,
na koordinaci, hodnoceni a kontrolu celoskolnich a mimoskolnich aktivit. V koordinaci
projekti byl zastupce ohodnocen 21 vyborné, 12 respondentli nedokazalo tuto kompetenci
posoudit, 10 hlasovalo primérné, 4 hlasy nadstandardné. Prace v Parlamentu se ukazuje
Vv celoro¢ni praci s zdky zcelé Skoly, jejich zapojeni a vliv na chod celé Skoly, ptinos
Parlamentu pro zaky a rozvoj jejich kompetenci ohodnocena 25 vyborné, 13 nadstandardné,
5 primérné¢ a 4 nedokézali posoudit. Koordinace aktivit spociva v tematickych dnech,
krouzcich pro déti a aktivit pro rodice, kdy tato kompetence byla ohodnocena 22 vyborné,
10 primérné, 9 nadstandardné a 6 respondentli nedokazalo tuto kompetenci posoudit.

Vystupem z vysledkii kompetenci manaZerskych bylo zjisténo, Ze v kompetenci manazerské
doséhl nejvyssiho primérného hodnoceni v otdzce 19 (Prace parlamentu a jeho smétovani
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(celoro¢ni prace s zaky, jejich zapojeni a vliv na chod celé koly, pfinos parlamentu pro vSechny
zaky, rozvoj kompetenci u zaki), primérné hodnocenti je 3,186.

Shrnutim vystupu ze vSech uzavienych otazek doslo ke zjisténi, ze nejlépe se respondentim
hodnotili kompetence socidlni, osobnostni a manazerské. Hife pak odborné. Vsechny
kompetence Vv jednotlivych oblastech byly ohodnoceny nadstandardné. Nejvice byly
nadstandardné ohodnoceny kompetence v oblasti socidlni, poté v osobnostni, manazerské
a odborné.  Nedostatecné¢ nebyla ohodnocena pouze oblast odbornych kompetenci.
V odbornych kompetencich byla shledana znalost fungovani skoly a jeji prezentace navenek
jako nejlepsi z oblasti této oblasti. V socidlnich kompetencich byla nejlépe ohodnocena ze
vSech kompetencnich oblasti podpora a empatie. V osobnostnich kompetencich dominovalo
pozitivné kreativita, loajalita a zvladani emoci. Seberozvoj a sebereflexe jako u vSech ostatnich
tuto kompetenci posoudit. VV manazerskych dovednostech si zastupce opét velmi dobie vedl,
a to zejména v praci parlamentu a jeho smétfovani a v koordinaci celoskolnich aktivit

Oteviené otazky. Oteviené otazky se zaméfily na to, co by mél zastupce prestat délat, aby se
stal lepSim zastupcem. Co by naopak mél dé€lat Castéji, aby se stal lepSim ve svém oboru.
Posledni otdzka zjisStovala silné stranky. V otazce, co by mél zastupce prestat délat, se nekteti
respondenti shoduji v tom, aby byl zastupce méné chaoticky, neposilat urgentni emaily, které
nejdou vytesit ve velmi kratkém case, nemél by prekracovat své svétené kompetence, nejit do
konfrontace s piedsudky, poskytnout vice prostoru pro diskuse na navrhy aktivit od kolegi
Vv pisemné komunikaci s rodi¢i prodiskutovat obsah s kolegy, dodrZzovat terminy, kontrolovat
vystupy své prace, opirat se o fakta, mén¢ o pocity, zdokonalovat odborné znalosti v predmétu,
ktery vyucuje, zlepsit efektivitu komunikace. V otazce, co by mél délat Castéji, aby se stal
lepSim ve svém oboru, respondenti doporucuji predchazet vyhoteni, vétsi strukturovanost, dbat
na kvalitu, ne kvantitu, brzdit napady a brat ohledy na moZnosti kolegt, ziskavat finance i na
projekty do Skolni druziny, zaméfit na zlepSeni efektivitu zvladani problémd, zvysit svoji
kreativitu. Mezi silné stranky zastupce dle respondentii patii empatie, ochota, kreativita, snaha
pomoci, pozitivni pfistup, organizacni schopnosti, napaditost, vstficnost, laskavost,
odpovédnost, vlidnost, naslouchani, flexibilita, upfimnost, lidskost, profesionalita.

Sei‘azeni kompetenci podle vnimani diileZitosti: socialni, manazerska, osobnostni a odborna.

Vystupem z otevirenych otizek bylo zjiSténi, ze zastupce je velmi silny v kompetencich
socialnich, zejména kvili jeho empatii, vstiicnosti a ochot¢ poméhat druhym. D4 se fict, Ze
vyrazné nepokulhava v zadné oblasti svych kompetenci, jen je trochu slab$i v organizovanosti
ukolti smérem Kk pedagogiim a ve své temperamentnosti, kterou neumi ob¢as kontrolovat.

Na zaklad¢ vyse dosazenych vysledki Ize vyhodnotit kli€ovou kompetenci, kterd je v tomto
ptipadé Kreativita (pfinaseni napadi), z oblasti osobnostni. V piiloze 8 je zaznamenan vystup
Z popisné statistiky zkoumajici jednotlivé otazky ze vSech oblasti kompetenéniho modelu.
V ptipad¢ volby oblasti kompetence jsou vysledky velmi srovnatelné a vSechny blizké hodnoté
3, jako nejlepsi v tomto piipadé vysla oblast socidlni a manaZzerskd, nésledné oblast osobnostni
a odborna, nicméné vysledky jsou si tak blizké, Ze vyslednou oblast nelze vhodné ur¢it. Z vystupu
je patrné, ze otazka ¢ 17 byla nejvySe ohodnocena, kdy zastupce teditele ¢ 1 dle respondentl
vynika v oblasti osobnostni, a to zejména v Kreativité, kdy umi pfinaset nové napady. Nejnizsi
ohodnoceni mély otazky ¢ 7 a 12. Otazka 7 vychazi z oblasti socialni, a to ve schopnosti umét
fesit problémy. Otazka ¢ 12 z oblasti osobnostni, ktera se zabyvala zvladdnim emoci.
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Nasledujici obrazek 2 zaznamenava vystup z popisné statistiky kompetencnich oblasti zastupce
feditele ¢ 1.

Obrazek 2 Vystup zprogramu SPSS - Zakladni popisné statistiky kompetencnich oblasti
zastupce feditele ¢. 1

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
z_1 odborne 44 1,67 4,00 2,9773 47900
z_1_socialni 46 2,00 4,00 3,0768 ,61487
z_1 osobnostni 45 2,00 4,00 3,0196 ,54136
z_1 manazerske 44 2,00 4,00 3,0341 ,53866

Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku 2 je tuéné zvyraznéno, ktera kompetencni oblast, vychazejici z kompetenéniho
modelu méla nejvyssi ohodnoceni a byla tak identifikovana jako klicova a ktera oblast méla
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v manazerské, osobnostni, a nakonec v odborné.

3.4.3 Vysledek Setfeni kompetenci zastupce €. 2.
Celkem bylo polozeno 21 otazek, z nichz 4 oteviené.

Kompetencni model ¢tyr zakladnich kompetenénich oblasti u vSech zastupct feditele Skoly
se sklada zodbornych, socialnich, osobnostnich a manazerskych. Odborné vychazeji
z profesniho standardu, kdy zastupce fidi praci pedagogii a musi jejich praci rozumét. Socialni
vychazi z nutnosti feseni kazdodennich situaci. Osobnostni piedstavuji zastupce jako vzor pro
pedagogy, ale i pro zdky. Je zde vniman preferovany styl fizeni. ManaZerské spocivaji
Vv zajiSténi fizeni metodického procesu.

Popis vysledka odbornych kompetenci. V této oblasti kompetenci se otazky zamétovaly na
znalost prace s ICT (informacné-komunikaéni technologie), odborny obsah predmétii, podporu
a technickou pomoc v oblasti IT. V znalosti prace s ICT 22 vyborng, 18 hlasi volilo
nadstandardné, 5 primérné a 2 nedokézali posoudit. V odborném obsahu predmétt, kdy dokaze
pfesahovat odbornost, implementovat do SVP byl ohodnocen 23 vyborng, 12 dotazovanych
nedokazalo posoudit, 7 primérné a 5 nadstandardné. V podpoie a technické pomoci v oblasti
IT pro zaméstnance a Zaky byl zastupce ohodnocen ze vSech oblasti kompetenci vysokou mirou
23 nadstandardné, 18 vyborné, 5 primérné a pouze jeden respondent nedokazala tuto
kompetenci posoudit.

Vystupem z vysledki kompetenci odbornych bylo zjisténo, Ze v této oblasti kompetenci
dosahl nejvyssiho hodnoceni v otazce 28 (Podpora a technickd pomoc v oblasti IT (pro
zaméstnance a zaky), primérné hodnoceni 3,391.

Popis vysledki kompetenci socialnich. V této oblasti se otazky zaméfily na feSeni
kazdodennich situaci, feSeni problémil, empatii, efektivni komunikaci a asertivni jednani.
V feSeni problémil byl zastupce ohodnocen 25 vyborng, 12 primérné, 7 nadstandardné
a 3 nedokazali posoudit. Zdali dokédze naslouchat, vcitit se do druhych, respondenti ohodnotili
18 vyborné, 15 primérné, 7 nedokazalo posoudit, 6 nadstandardné a jeden hlas ohodnotil jako
nedostatecné. V efektivni komunikaci, zda dodrzuje zasady pro spravnou komunikaci, vyuziva
Sirokou Skéalu komunikacnich prostfedkd, respondenti ohodnotili 25 vyborng, 11 primérné,
9 nadstandardné¢, 1 respondent nedokézal posoudit a jeden hodnotil nedostatecné. Co se tyce
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asertivity, kterd spoc¢iva v umeéni fict ano i ne, dokdze oteviené fict, co si mysli, byl ohodnocen
26 vyborné, 12 primérné, 4 nadstandardné a 5 respondentti nedokézalo posoudit.

Vystupem z vysledki kompetenci socialnich bylo zjisténo, ze v kompetenci socialni dosahl
nejvyssiho primérného hodnoceni v otdzce 31 (Efektivni komunikace (vyuzivé Sirokou Skalu
komunikacnich prostiedkti pfi komunikaci smérem k ucitelim, vedeni Skoly, k zakam,
rodi¢im, popiipad¢ vetejnosti, dodrzuje zasady spravné komunikace)), S pramérnym
hodnocenim 2,913.

Popis vysledkii kompetenci osobnostnich. Okruh otdzek na kompetence osobnostni se
zamg¢fily na schopnosti zvladani emoci, sebereflexe, seberozvoje, loajality a iniciativy. V této
oblasti nebyla zadnd kompetence ohodnocena nedostateéné. 23 respondentd ohodnotili
zvladani emoci vyborn¢, 9 prumérne, 8 hlasti nadstandardné a 7 respondentti nedokazalo
ohodnotit. U schopnosti sebereflexe 24 respondentli nedokazalo posoudit, 14 hlasti odpoveédélo
vyborné, 8 primérné a 1 nadstandardné. U seberozvoje 22 hlasti nedokazalo posoudit, 20 hlast
ohodnotily vyborné, 3 primérné a 2 nadstandardné. V loajalité¢ byl zastupce ohodnocen
27 vyborné, 11 nadstandardné, 6 primémé a 3 nedokazali posoudit. K tvorb& SVP jeho
iniciativa byla ohodnocena 18 vyborné, 12 respondentti nedokézalo posoudit, 11 pramérné
a 4 nadstandardné.

Vystupem z vysledkii kompetenci osobnostnich bylo zjisténo, Ze v kompetenci osobnostni
dosahl nejvyssiho primérného hodnoceni v otazce 36 (Loajalita - je vérny, Cestny, dodrzuje
zavazky vici kolegiim ve skole, je v souladu s hodnotami Skoly, §ifi dobré jméno $koly),
S primérnym hodnocenim 3,113.

Popis vysledki kompetence manazerskych. V oblasti téchto kompetenci se otazky zamétily
na planovani a organizaci vyuky, vykon funkce statutarniho zastupce, na vedeni vykaznictvi
a administrativy a hodnoceni a kontrolu. Ohodnoceni planovéani a organizaci vyuky, ktera
spocivad v tvorb& rozvrhi, zajiStovani suplovani, byl zastupce ohodnocen 22 vyborné,
11 respondentli nedokéazalo posoudit, 9 priimérné a 5 nadstandardné. Kompetence k vykonu
statutdrniho zastupce, byl ohodnocen zéastupce 28 vyborné, 10 dotazovanych nedokazalo
posoudit, 5 primérn¢ a 4 nadstandardné. Ve vedeni vykaznictvi byl ohodnocen 21 vyborné,
11 respondentti nedokazalo posoudit, 8 nadstandardné, 7 primérné. Schopnost hodnoceni svych
ukoli, upozornovani kolegii na chybu, podnécovani je k vykonu bylo respondenty ohodnoceno
21 vyborné, 13 primérné, 8 hlasii nedokazalo posoudit, 3 hlasy nadstandardné a 2 hlasy
nedostatecné.

Vystupem z vysledki kompetenci manaZerskych doslo ke zjisténi, ze V ptipadé¢ kompetence
manazerské dosahl nejvySsiho primérného hodnoceni v otdzce 40 (Vedeni vykaznictvi,
administrativa) s primérnym hodnocenim 3,03.

Shrnutim vystupu ze vSech uzavienych otazek doslo ke zjisténi, ze nejvetsim problémem pro
respondenty bylo ohodnotit kompetence zastupce podobné jako u feditele Skoly kompetence
osobnostni, a to zejména schopnost sebereflexe a seberozvoje. Nejlépe se respondentim
hodnotili kompetence odborné¢ a socidlni. Hife pak manazerské. VSechny kompetence
Vv jednotlivych oblastech byly ohodnoceny nadstandardné. Z odbornych kompetenci byly
nejvice ohodnoceny stejnym poctem hlast znalosti prace s ICT a podpora technickad v IT. Ze
socidlnich kompetenci byla nejlépe ohodnocena efektivni komunikace, poté schopnost fesit
problémy a byt asertivni. V osobnostnich kompetencich byla loajalita ohodnocena velmi
vysoko. Z manazerskych velmi dobie obstala kompetence k vykonu statutarniho zastupce.

Oteviené otazky se zaméfily na to, co by mél zéastupce prestat délat, aby se stal lepSim
zastupcem. Co by naopak m¢l dé€lat Castéji, aby se stal lepSim ve svém oboru. Posledni otazka
zjiStovala silné stranky. V otazce, co by mél zastupce piestat délat, se nékteti respondenti
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shoduji v tom, ze nevédi. Nékteti doporucuji, aby prestal chybné komunikovat, naucit se fikat
ne, zlepSit iniciativu a kreativitu a nemlcet, kdyz véci nefunguji, nebo s né¢im nesouhlasi.
V otazce, co by mél délat Castéji, aby byl lepSim ve svém oboru, tak byt diiraznéjsi, flexibilné;si,
sebevzdélavat se, vice komunikovat, byt otevieny, zvySovat svoji odbornost, pracovat na své
rozhodnosti, nenechat se ubijet ostatnimi z vedeni, byt ¢astéji v kontaktu s ostatnimi kolegy.
Mezi silné stranky dle respondentii patii odbornost, empatie, strukturovanost, organizace,
administrativa, klid, ochota, vstiicnost, kreativita, vlidnost, lidskost, Cestnost, loajalita,
pozitivni pfistup, ochota fesit problémy v oblasti IT, systemati¢nost, transparentnost,
daslednost, rozvaznost a piijemné vystupovani.

Seirazeni kompetenci podle vnimani jejich duleZitosti: odborna, osobnostni, manazerska
socialni.

Vystupem z otevirenych otazek bylo zjisténi, Ze zéastupce je velmi schopny ve své pozici
statutarniho zastupce a co se ty¢e odborné stranky, jeho kompetence v oblasti v ICT a IT jsou
na vysoké trovni. Jeho silné stranky podporuji jeho kompetence zejména v oblasti odborné, ale
1 socialni.

Na zéaklad¢ vyse dosazenych vysledki 1ze vyhodnotit klicovou kompetenci, ktera je v tomto
ptipadé Podpora a technicka pomoc v oblasti IT (pro zaméstnance a zaky) a to z oblasti
odborné. V piiloze 9 je zaznamenan vystup z popisné statistiky zkoumajici jednotlivé otazky
ze vSech oblasti kompetenéniho modelu, kde je patrné, ze otazka ¢ 28 byla nejvyse ohodnocena,
a tudiz 1 identifikovana jako kli¢ova, kdy zastupce feditele ¢ 2 dle respondenti vynika v oblasti
odborné, a to zejména v podpofte a v technické oblasti IT pro zamé&stnance, ale 1 zaky. Nejnizsi
ohodnoceni méla otazka ¢ 41, ktera vychazela z oblasti manazerské, a to ve schopnosti
hodnoceni splnéni ukolli, podnécovani spoluprice mezi pedagogy v tymech, umeéni
upozornovat kolegy na chybu a schopnost zvySovat kvalitu prace, ¢i pracovniho vykonu.

Nasledujici obrazek 3 zaznamenava vystup z popisné statistiky kompetencnich oblasti zastupce
feditele ¢ 2.

Obrazek 3 Vystup z programu SPSS - Zakladni popisné statistiky kompetencnich oblasti
zastupce teditele ¢. 2

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
z_2 _odborne 47 2,00 4,00 3,2695 ,58416
z_2_socialni 47 2,00 4,00 2,8564 ,59403
z_2_osobnostni 45 2,00 4,00 2,9522 ,53067
z_2_manazerske 44 1,67 4,00 2,8693 ,50972

Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku 3 je zvyraznéno, ktera kompetencni oblast, vychazejici z kompeten¢niho modelu
méla nejvyssi ohodnoceni a byla tak identifikovana jako kliCova a ktera oblast mela hodnoceni

nejniz8i. Je zde patrné, Ze tento zastupce vynika v odborné kompetencni oblasti, poté
V osobnostni, manazerské, a nakonec v socialni.

42



3.4.4 Vysledek Setieni kompetenci zastupce €. 3.
Celkem bylo polozeno 24 otazek, z nichz 4 oteviené.

Popis vysledku kompetence odbornych. U tohoto zastupce se otazky na odborné kompetence
zam&fovaly na znalost pedagogiky a didaktiky, na praci se SVP, odborny obsah predméti
a komunika¢ni dovednosti. Co se tyCe znalosti pedagogiky a didaktiky byla tato kompetence
ohodnocena 27 vyborné, 8 nadstandardné, 6 primérné a 6 respondentti nedokazalo ohodnotit.
Prace se Skolnim vzdélavacim programem, byla ohodnocena 21 respondenty vyborng,
11 respondentd nedokazalo posoudit, 8 nadstandardné a 7 primérné. V odborném obsahu
predméti ziskal zastupce 21 vybornych, 13 nedokazalo posoudit, 6 nadstandardnich,
6 prumérnych, 1 hlas nedostacujici. Komunika¢ni dovednosti specializujici se na koucink
a vedeni rozhovoru tohoto zastupce byly ohodnoceny 23 vyborné, 9 nadstandardné, 7 praimérné,
5 respondentt nedokazalo ohodnotit a 3 respondenti ohodnotili nedostate¢né.

Vystupem z vysledkii odbornych kompetenci bylo zjisténi, Ze v odborné kompetenci doséhl
nejvyssiho hodnoceni v otdzce 47 (Znalost pedagogiky a didaktiky (zna zékladni pedagogické
a didaktické aspekty, umi je vyhodnotit, umi poskytnout zpétnou vazbu, ptipadné navrhnout
cestu ke zmén¢), praimérné hodnoceni 3,049.

Popis vysledku socialnich kompetenci. Otazky vychazejici z nutnosti feSeni kazdodennich
situaci, zaméfujici se zejména na FeSeni problémd, empatii, efektivni komunikaci, kooperaci
a asertivni jednéani. V feSeni problémil byl tento zastupce ohodnocen 27 vyborn¢, nadstandardné
10 hlasy, 5 praimérné, 4 nedokazali ohodnotit a 1 respondent hodnotil nedostate¢né. V empatii
byl zastupce ohodnocen 20 respondenty vyborng, 11 nadstandardné, 9 praimérné, 5 nedokazalo
posoudit a 2 hodnotili nedostateéné. Efektivni komunikace v ramci vSech zainteresovanych
stran, ziskal tento zastupce 22 vybornych, 11 primérnych, 7 nadstandardnich, 5 nedokazalo
posoudit, 1 nedostate¢né. Ve spolupraci s ostatnimi ¢leny pedagogického tymu, vedenim Skoly,
kdy hleda spole¢né feSeni, respektujici jiny nazor, byl respondenty ohodnocen stejné jako
v efektivni komunikaci, rozdil byl pouze ve 2 hlasech nedostate¢né. Asertivita byla ohodnocena
27 vyborng, 8 primérné 7 nadstandardné, 4 nedokazali posoudit a jednim hlasem nedostate¢né.

Vystupem z vysledku socialnich kompetenci bylo zjisténi, ze v kompetenci socialni dosahl
nejvyssiho praimérného hodnoceni v otdzce 51 (Reseni problému (identifikuje jadro problémi,
ve spolupraci s ostatnimi diskutuje varianty feSeni a rozhoduje se pro spravné feSeni. Pti feSeni
problému poméha. Reseni kontroluje a nasledné navrhuje prevenci problému), s primérnym
hodnocenim 3,07.

Popis vysledku osobnostnich kompetenci. Otazky v kompetencich osobnostnich se zaméfily
na zvladani emoci, schopnost sebereflexe, seberozvoj, loajalita, iniciativa a schopnost ptijimat
rozhodnuti. Zdali dokéze zachovat klid ve vypjatych situacich a dokaze odolat vnéjSim vliviim,
byl zastupce ohodnocen 5 nedostatecné, 21 vyborng, 9 nadstandardné, 7 nedokazalo ohodnotit,
5 praimérné a 5 respondentli hodnotilo nedostateéné. Ve schopnosti sebereflexe 27 respondenti
nedokazalo tuto kompetenci ohodnotit, ztoho 12 respondenti ohodnotili vyborng,
3 nadstandardné, 2 primérné a 3 nedostatecné. Seberozvoj 32 respondentti nedokazali posoudit,
11 vyborn€, 3 nadstandardné a 1 pramérné. V loajalit¢ byl tento zastupce ohodnocen
28 vyborng, 8 nadstandardné, 5 hlasy prumérn€, 5 nedokazalo posoudit a jeden respondent
hodnotil nedostateéné. Kreativita vedouci k napliiovani SVP byla u tohoto zastupce
ohodnocena 22 vyborné, 10 nadstandardné, 10 respondentl nedokazalo posoudit a 5 primérné.
V kompetenci pfijimani rozhodnuti, kdy se umi zastupce rozhodovat a nést za své rozhodnuti
disledky, byl respondenty ohodnocen 23 vyborn€, 12 respondentli nedokéazalo posoudit,
7 nadstandardné, 4 primérné a jeden nedostatecné.
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Vystupem z vysledkii osobnostnich kompetenci bylo zjisténi, Ze kompetenci osobnostni
doséhl nejvyssiho primérného hodnoceni v otdzce 60 (Iniciativa (kreativné vytvari vlastni
aktivity vedouci k naplnéni cild SVP v ramci metodickych tymi)), s primérnym hodnocenim
3,135.

Popis z vysledkii z manaZerskych kompetenci. V této oblasti kompetenci se otazky zaméfily
na planovani, vedeni porad tymd, kontrola a hodnoceni, vyuziti zpétné vazby. V planovani
¢innosti na cely Skolni rok byl tento zastupce respondenty ohodnocen 21 vyborng,
11 respondentti nedokazalo posoudit, 9 primérné a 6 nadstandardné. Zda dokéze zéstupce vést
porady tak, kdy jejich uc¢elem je rozhodnout to, co je tieba, umi pracovat s motivaénim profilem
pedagogl, pouziva rizné styly vedeni dle konkrétni situace, byl zastupce ohodnocen
19 vyborné, 12 respondentti nedokazalo posoudit, 8 praimérn¢ a 8 nadstandardné. V hodnoceni
a kontrole, které spociva v hodnoceni splnéni ukolli, podnécovani kolegii, upozorfiovani na
chyby, snaha pomoci ke zvySeni kvality prace byl zéastupce ohodnocen 25 vyborné,
10 respondentii nedokazalo posoudit, 6 primérn¢ a 5 nadstandardné. Zdali vyuziva zastupce
zpétnou vazbu K vyuzivani poznatkdi vedouci k piedstihu SVP, byl zastupce ohodnocen
20 vyborné, 14 respondentti nedokazalo posoudit, 5 hlasy primérnég, 5 nadstandardné a 3 hlasy
nedostatecne.

Vystupem z vysledkii manazerskych kompetenci bylo zjisténo, ze v kompetenci manazerské
doséhl nejvyssiho primérného hodnoceni v otdzce 63 (Vedeni porad a tymi (dokdze vést
porady tak, Ze je vSem zucastnénym jasné, co ma porada ptinést, béhem porady dojde k vyteseni
vSeho, co je potifeba. Dokaze vhodné rozdélit ukoly jednotlivym pedagogiim podle jejich
motivaéniho profilu, pouziva styly vedeni podle konkrétni situace) S primérnym hodnocenim
3.

Shrnuti vystupu ze v§ech uzavi‘enych otazek doslo ke zjisténi, Ze respondenti opét obtizné
hodnotily kompetence osobnostni, a to zejména v seberozvoji a v sebereflexi. Nejsnadngji byly
ohodnoceny kompetence v oblasti socialni. V téchto kompetencich zastupce dopadl ze vSech
kompetenci nejlépe, a to zejména v feSeni probléml a v asertivnim jednéni. V odbornych
kompetencich dominovala znalost pedagogiky a didaktiky. V manaZerskych dovednostech byla
velmi dobfe ohodnocena schopnost vV planovani, hodnoceni a kontrole. V osobnostnich
kompetencich, kde bylo zastupcem nastaveno 6 otazek, byla loajalita ohodnocena nejvice.

Oteviené otazky se zaméfily na to, co by mél zéastupce prestat délat, aby se stal lepSim
zastupcem. Co by naopak m¢l d¢€lat Castéji, aby se stal lepSim ve svém oboru. Posledni otazka
zjiStovala silné stranky. V otazce, co by mél zastupce piestat délat, zaznélo byt vice pfistupny
k postojim druhym, nezavrhovat nazory ostatnich, nebrat si osobné navrhy jako osobni utok,
vétsi prostor pro diskusi a nepreferovat ostatni kolegy. Co by m¢l zastupce Castéji délat, aby se
stal lepSim ve svém oboru, respondenti zminili flexibilitu na pozadavky pedagogt, byt vice
otevfeny, diskutovat a naslouchat pedagogiim, pfijimat kritickou zpétnou vazbu, davat viem
stejny prostor, piekonat své ego, 1épe navazovat spolupraci s garanty jednotlivych predméta,
opustit vztahovacnost, byt objektivni, nevztahovat osobni vztahy do pracovni roviny, zlepSeni
porad, organizacni schopnosti, vice naslouchat, umét vést profesionalni dialog, byt oteviena
argumentium protistrany a vzdélavat se ve svém oboru. Mezi silné stranky tohoto zastupce dle
respondentll patfi organizovanost, strukturovanost, odolnost proti stresu, zvladani emoci,
pracovitost, naslouchani, planovani, empatie, vstticnost, zodpovédnost, racionalizace, pozitivni
piistup, komunikativnost, ochota, asertivita, konstruktivita, koncepéni mysleni, kooperace,
schopnost vést lidi, manazerské dovednosti, naslouchani, trpélivost, feseni problému, cit pro
spravedlnost, ovladani emoci, zkuSenosti, nekonfliktnost, vyrovnanost a rozhodnost.
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Sei‘azeni kompetenci podle vnimani dileZitosti: odborné, osobnostni, manazerské a socialni.

Vystupem z otevienych otazek bylo zjiSténo, ze zastupce je velmi dobry V socidlnich
kompetencich, a to zejména v feSeni problému. V odbornych kompetencich dominuje jeho
schopnost ve znalosti pedagogiky a didaktiky. V osobnostnich kompetencich ptevlada pozitivni
hodnoceni na jeho schopnost zvladani emoci. Pokulhdva v manazerskych dovednost, které se
zaroven prolinaji s kompetencemi osobnostnimi a socialnim, kdy je mu vytykana neobjektivita,
vztahovacnost a slabsi piijimani zpétné vazby na jeho pracovni vykon.

Na zéakladé vyse dosazenych vysledki 1ze vyhodnotit klicovou kompetenci, ktera je v tomto
piipadé Iniciativa (kreativné vytvaii vlastni aktivity vedouci k naplnéni cila SVP v ramci
metodickych tymitl), vychazejici z oblasti osobnostni. Vysledky v dalSich oblastech kompetenci
jsou opét velmi podobné, ale jako nejlepsi oblast zde vychazi oblast osobnostni, dale oblast
odborna, manazerska a socialni. V pfiloze 10 je zaznamenan vystup z popisné statistiky
zkoumayjici jednotlivé otazky ze vSech oblasti kompetenéniho modelu. Z vystupu je patrné, ze
otazka ¢. 51 byla nejvySe ohodnocena, kdy zastupce feditele ¢. 3 dle respondentti vynika
V oblasti socidlni, a to zejména ve schopnosti umét fesit problémy. Tato schopnost se projevuje
Vv identifikovani jadra problému ve spolupraci s ostatnimi, diskutuje varianty feseni, rozhoduje
se pro spravné feSeni. Pomaha pii feSeni problémd, kontroluje ho a nasledné navrhuje prevenci
problému. Nejnizsi ohodnoceni méla otazka €. 57, ktera vychazela z oblasti osobnostni, a to
konkrétnéji ve schopnosti sebereflexe, kdy pravidelné reflektuje vlastni ¢innost a sebehodnoti
své kompetence.

Nasledujici obrazek 4 zaznamenava vystup z popisné statistiky kompetencnich oblasti zastupce
feditele € 2.

Obrazek 4 Vystup z programu SPSS - Zakladni popisné statistiky kompetencnich oblasti
zastupce teditele ¢. 3

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
z_3_odborne 45 1,50 4,00 2,9519 ,58778
z_3 socialni 45 1,50 4,00 2,9159 ,64162
z_3_osobnostni 44 1,33 4,00 2,9777 ,61229
z_3_manazerske 43 1,67 4,00 2,9167 ,61426

Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku 4 je zvyraznéno, ktera kompetencni oblast, vychazejici z kompetenéniho modelu
méla nejvyssi ohodnoceni a byla tak identifikovana jako klicova a ktera oblast méla hodnoceni

nejniz8i. Je zde patrné, Ze tento zéastupce vynikd v osobnostni kompetencni oblasti, poté
v odborné, manazerské, a nakonec v socialni.

3.4.5 Vysledek ze stanovenych hypotéz

1. Dosahuji zastupci a Feditel vybornych a lepSich vysledkii ve vS§ech kompetenénich
oblastech?

H1lo: Zastupci a feditel dosahuji v priméru vybornych vysledki ve vSech kompetencnich
oblastech. (HO: mi = 3)

H1:: Zastupci a teditel nedosahuji v priméru vybornych a lepSich vysledkd ve vsech
kompeten¢nich oblastech. (H1: mi < 3)
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K prokézani hypotéz byl pouzit standardni jednovybérovy T-test (vyborné hodnoceni je rovno
¢iselné hodnoté 3) v ptipade€, ze data maji normalni rozdé€leni, pomoci tohoto se ovéri, zda
vysledné primérové skaly za jednotlivé kompetencni oblasti dosahuji primérné hodnoty lepsi,
nez je ¢iselna hodnota 3, neboli hodnoceni vyborné. Z vysledki testt vyplyva, ze ne vSechny
oblasti tento predpoklad spliiuji, a proto vhodné bude zvoleno z vyse uvedenych testl
k vyhodnoceni stanovené hypotézy.

Normalitu primérovych $kal bude ovéteno pomoci Shapiro-Wilkova test normality, kde nulova
hypotéza tika, ze data maji normalni rozd€leni a alternativni, ze nikoli. Tento test normality je
zobrazen v ptiloze 11.

Nasledujici Obrazek 5 zaznamenavéd vyhodnoceni kompetencnich oblasti feditele a jeho
zastupcu.

Obrazek 5 Vystup z programu SPSS — Vyhodnoceni kompetenénich oblasti u feditele Skoly
a jeho zéastupct pomoci jednovybérového t-testu

One sample Test

Test Value = 3

T Sig. (2-tailed)
z_1 socialni ,847 ,401
z_1 osobnostni ,243 ,809
z_1_manazerske ,420 677
z_2 odborne 3,163 ,003
z_2_osobnostni -,604 ,549
z_2 _manazerske -1,701 ,096
z_3_odborne -,550 ,585
z_3_socialni -,879 ,384
reditel_lidrovske 347 , 730
reditel_odborne -1,255 ,216
reditel_socialni -1,290 ,204
reditel_osobnostni -3,455 ,001
reditel_manazerske -1,537 ,131

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 5 popisuje vystup z vyzkumu, kdy je patrné, ze jako statisticky vyznamné hodnoty na
5 % hladin¢ vyznamnosti vychazi oblast odborna u zastupce €. 2, kde vysledek testu je kladny,
a tedy tento zastupce dosahuje prokazatelné lepSich vysledki, nez je vyborné hodnoceni. Dalsi
signifikantni hodnotou je osobnostni oblast u feditele skoly, s p-hodnotou 0,001 a vysledkem
testu -3,455, ktera signalizuje prokazateln€ vyznamné niz$i primérné hodnoceni, nezZ je
hodnoceni vyborné. Dalsi signifikantni hodnotou jsou manaZerské schopnosti u zastupce €. 2,
kde p-hodnota vysSla 0,096 (oboustrannd), ale jelikoZz mame jednostrannou alternativni
hypotézu, tak je i tato p-hodnota (0,048), nizsi nez 5% hladina vyznamnosti, a tedy i v tomto
piipad€ lze hovofit o tom, Ze zastupce ¢. 2 nema manaZzerské schopnosti vyborné nebo
nadstandardni.
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Zavérem tedy lze Fict, Ze stanovena nulova hypotéza je zamitnuta, je prokazano, Ze zastupci
a feditel nedosahuji v priméru vybornych a lepsich vysledkd. Dvé kompetenéni dovednosti
vysly signifikantné niz$i, nez je vyborné hodnoceni.

2. Dosahuji zastupci a Feditel nejlepSiho vysledku v klicové kompetenci (dle vnimani
pedagogii)?

H2o: Zastupci a feditel dosahuji nejlepsiho vysledku v klicové kompetenci.
H21: Zastupci a feditel nedosahuji nejlepsiho vysledku v kli¢ové kompetenci.

Pedagogy stanové klicové kompetence jsou u zastupct nasledujici: u zastupce ¢. 1 se jedna
0 kompetenci socialni, u zastupce €. 2 je to kompetence odborna, u zastupce €. 3 se jedna rovnéz
o kompetenci odbornou a u feditele jde o lidrovskou kompetenci.

Z vyse definovanych kli€¢ovych oblasti kompetence, jsou tyto kompetence dle pedagogti shodné
ve tiech ze Ctyfech ptipadi. U zastupce €. 3 by dle pedagogti méla byt zcela evidentné klicovou
kompetenci, odborna kompetence, nicmén¢ dle vysledki vyslo, Ze tento zastupce mé klicovou
oblast kompetenci osobnostni, nikoli odbornou, nutno vsak zminit, ze vysledky zde byly velmi
tésné, nicméné v hodnoceni pedagogli k této podobnosti vysledkii viibec nevySlo a oblast
odborna byla hodnocena jako velmi diilezita, oproti ostatnim oblastem.

Vysledkem lze fict, Ze nulovou hypotézu zamitam, a tedy zéstupci a feditel nedosahuji
nejlepsiho vysledku v kli¢ové kompetenci.

3. Ovliviiuje délka zaméstnani respondenta na této Skole schopnost ohodnotit jednotlivé
kompetence?

H4o: Délka zaméstnani respondenta na této Skole nema vliv na schopnost ohodnoceni
jednotlivych kompetenci.

H41: Délka zaméstnani respondenta na této Skole ma vliv na schopnost ohodnoceni jednotlivych
kompetenci.

Vyse stanovené hypotézy jsou vyhodnoceny pomoci Chi-kvadrat testu, ktery je zobrazen na
obrazku 6, kde je nutnou podminkou, aby alespon 80 % ocekavanych Cetnosti bylo vétSich nez
5.

Obrazek 6 Chi — kvadrat test

Vysledek p-hodnota
Pearsonuv Chi-kvadrat test 148,6522 ,000

Celkovy pocet odpovédi 3525

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 6 zaznamenava vysledek Chi-kvadrat testu, ktery je 148,652 a p-hodnota testu je
<0,001. Vzhledem k celkovému poctu odpovedi (3525) na otazky tykajici se kompetenci je tato
podminka splnéna.
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Nasledujici obrazek 7 pomoci kontingenéni tabulky popisuje zavislost délky zaméstnani
pedagogt ve schopnosti ohodnotit jednotlivé kompetence feditele a jeho zastupct.

Obrazek 7 kontingen¢ni tabulka - zavislost délky zaméstnani na dané Skole a schopnosti
ohodnotit jednotlivé kompetence.

Délka zaméstnani na analyzované Skole Neni schopen Je schopen Celkem
1 rok Cetnosti 216 384 600
% 36,0 % 64,0%  100,0 %
2 roky Cetnosti 177 723 900
% 19,7 % 80,3%  100,0 %
3 roky Cetnosti 99 426 525
% 18,9 % 81,1 % 100,0 %
4 roky a vice Cetnosti 191 1309 1500
% 12,7 % 87,3 % 100,0 %
Celkem Cetnosti 683 2842 3525
% 19,4 % 80,6 %  100,0 %

Zdroj: vlastni zpracovani.

Z obrazku 7 vyplyva, ze na zaklad¢ téchto vysledkd nulova hypotéza na 5 % hlading je
zamitnuta. Z kontingencni tabulky je ziejmé, ze ¢im delsi je délka zaméstnani na dané skole,
tim vice odpovédi (v %) ohledné kompetenci zdstupcii a feditele byli respondenti schopni
zodpoveédét. V piipadé, Ze je délka zaméstnani pouze 1 rok, tak respondenti nebyly schopni
zodpoveédét dohromady 36 % odpovédi, ¢im delsi je potom délka zaméstnani, tim vyssi je
schopnost odpovedi zodpoveédét, v pripad€ 4 a vice let v zaméstnani dané Skoly je schopnost
ohodnoceni kompetenci zastupct a feditele nejvyssi, a to 87,3 %.

3.4.5 Polostrukturované rozhovory

Polostrukturované rozhovory byly vedeny s feditelem Skoly a jeho zastupci tésné€ po zpracovani
vysledki z dotaznikové Setfent, a to ve dnech od 28.6.2021 do 30.6.2021. Rozhovory s kazdym
Setfenym trvaly okolo 60 minut, skladaly se z pfedem ptipravenych otazek, které se ale
Vv prubéhu rozhovort individualné ptizpisobovaly dotazovanym, a to zejména s ohledem na
jejich rozdilné kompetence v danych kompeten¢nich oblastech. Ptipravenych otazek pro
zastupce feditele bylo celkem 11, pro feditele Skoly 13 a vychazely z vysledkt Setfeni pomoci
dotazniku. Zpracovani vysledkii z rozhovort bude v pisemné podob¢ a celé rozhovory se budou
nachazet v ptiloze ¢. 7, 8, 9 a 10.

Vystup z polostrukturovaného rozhovoru u reditele Skoly

Prvni otdzka v rozhovoru se tykala feditelovych pocitl z vysledku dotaznikového Setieni, které
vnimal veskrze velmi pozitivné, zaroven ale zdlraznil, Ze relativné dost lidi nezna praci celého
vedeni. Druha otdzka zjiStovala, jaka odpovéd v dotazniku nejvice ptekvapila, po chvili
pifemysleni feditel odpovédél, Zze ,,nékdo zrespondentt chtél, abych rozhodoval rychleji
a n¢kdo odpovédél, abych se vice rozmyslel, nez rozhodnu®. Ve tieti otazce feditele potésily
odpovédi v otevienych otazkach, kdy ucitelé vidi, ze mu na Skole a na nich feditele zalezi, ale
na druhou stranu objektivné posoudil, ze nékteti respondenti nemaji srovnani s jinou Skolou.
Ctvrta otazka se zaméfila na to, zda feditele néco zklamalo v otevienych otazkach, K této
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poznamenal, Ze nic ho nezklamalo, naopak vnima tyto odpovédi jako formu objektivni zpétné
vazby a ze je tfena brat odpovédi respondenti s nadhledem, zejména diky jejich subjektivnim
pocitim. Patd otazka navazovala na Ctvrtou tim, zda feditel souhlasi s vyroky respondent,
nacez zde reagoval Castecné nesouhlasné. Nékteii pedagogové maji stale pocit (zde teditel
zminil stale, protoZze vychazel i z vysledku Setfeni zjistujici spokojenost zaméstnanci, které
ved| v soub&hu s dotaznikovym Setfenim v této diplomové praci), ze zvyhodiuji nékteré pred
jinymi. Svym zptisobem to pravda je, nicmén¢ Casto to vychazi z potieb konkrétnich uciteli
,Iesit veéci a Cas si aktivné od teditele aktivné brat. Dalsi otdzka se zaméfila na to, zda néjaka
odpovéd’ v dotazniku se feditele osobné dotkla, nacez trochu ironicky feditel poznamenal, Ze
jeden respondent si mysli, Zze jeho prace s partnery skoly je nedostacujici. Na otdzku, zda
vysledek z dotazniku byl pro feditele pfinosem, odpovédél, ze ano, a to zejména v tom, Ze jeho
prace neni vSem pedagogim ziejméa a povede ho tedy k zamysleni, jak vice pfiblizit své
kompetence koleglim, aby byli s nimi vice obezndmeni. V otdzce na rozvijeni kompetenci
feditel odpovédél, Ze je bude stile dokola reflektovat a ménit, reflektovat a ménit.
S identifikovanim jeho kli¢ové kompetence lidrovské, ktera spociva v prezentaci a propagaci
souhlasil, v téch, které vysly ,hiafe“, na ty by se rad zaméfil. Zaroven ocekaval, Ze jeho
kompetence klicova bude pedagogy identifikovana v sestavovani vize a jeji napliovani. Na
otazku, zda si mysli, ze spliuje vSechny kompetence, které jsou ocekavané pro vykon jeho
prace, odpovédél jednoznacné ne. V zavérecné otdzce ho nejvice z celého dotazniku feditele
potésilo to, ze se ve vSech oblastech kompetenci pohyboval v priméru az v nadpriméru.
12 otdzka smétfovala k piinosnosti tohoto Setfeni pro feditele Skoly Stim, Ze by bylo
k zamysleni, tento pruizkum mezi pedagogy zopakovat na konci dalsiho Skolniho roku a tim
zjistit, jak se povédomi o kompetencich feditele, ale i jeho zastupct pedagogim oziejmilo, ¢i
nikoli. 13 zavére¢na otazka zminila stavajici schéma organizacni struktury této zakladni skoly,
ktera je pon€kud nesrozumitelnad a mnoha pedagogy nepiehlednd. Né&kteti ani nevédi, Ze néjaka
organizaéni struktura viibec existuje. Reditel na posledni otazku reagoval s pochopenim a je si
této nejasnosti védom. Zaroveil zminil, Ze planuje povysit pedagoga vyucujiciho na 2. stupni
do pozice zastupce feditele za 2. stupen, tudiz 1 schéma organizacni struktury se znacné¢ zméni.
Autorka této prace navrhla fediteli vypracovani navrhu nové organizac¢ni struktury v piiloze 11.
Tento navrh byl feditelem pftijat velmi kladné.

Vystup z polostrukturovaného rozhovoru u zastupce ¢. 1

Na prvni otazku, ktera se tykala spokojenosti dotazovaného s vysledkem dotazniku, byly
odpovédi velmi emotivni. Nékteré odpovédi velmi potésily, n€které ranily. Ty, které byly
kritické, se vyskytovaly v oblastech, ve kterych se zastupce citi byt silny (zajimavé, ze kritika
je zde zastupcem vnimana negativné, ne jako konstruktivni zpétnd vazba). Nicméné, celkovy
dojem z dotazniku vnima pozitivné a nastavil nova témata na premysleni. V dalsi otazce
piekvapily kritické hodnoceni oblasti, ve kterych si zastupce mysli, ze se jedna pouze o pocity.
Jako odlivodnéni bylo zminéno, Ze néktefi kolegové nemaji ptistup k dostatecnym informacich,
a proto toto hodnoceni neni objektivni. Vnima to tedy jako pfiliSnou kriti€nost. Na otazku, co
nejvice potésilo zastupce V otevienych otazkach, byla zodpovézena jeho neustald vstficnost,
pozitivni naladénost. Tuto odpovéd’ povazuje zastupce jako prioritni vzhledem ke své préci,
kdy se snazi byt k dispozici jako podpora pro kohokoliv, kdy to potiebuje. V otevienych
otazkach zastupce ne piimo zklamalo to, ze nékteré odpovédi byly velmi trefné, vystihly jeho
slabiny, coz se ne vzdy dobie ¢te. Kazdopadné tyto odpovédi bere na védomi a davaji zastupci
dal$i prostor na sob& pracovat. Na otazku, zda dotazovany souhlasi s odpovéd'mi od
respondenttl, tak byla kladna odpovéd. Zarovenn bylo milé Cist, ze by zéastupce dle minéni
pedagogli mél vice odpocivat a Setfit svymi napady. V dalsi otazce se odpovédi od respondent
zastupce dotkly v tom smyslu, Ze §lo spiSe o osobni postoj k jeho osobé, ktery se poté odrazil
do vSech oblasti. Zda byl dotaznik pro zastupce pfinosem, odpoveéd’ znéla ano, a to predevsim
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diky pochvalam, které byly povzbuzujici, ale i kritické odpovédi, které vedou k zamysleni
a praci na sob¢. K rozvijeni kompetenci se zastupce nevyjadril nijak konkrétné. O zddném
Skoleni ¢i vzdé€lavani na miru jeho potiebam prozatim nepfemysli. Kompetence, ktera byla
respondenty oznacena jako klic¢ova, byla v oblasti osobnostni, konkrétnéji v kreativité, pti¢emz
socialni oblast dopadla ve vysledcich nejlépe. Kazdopadné nelze jednoznacné urcit, jaka je
kompetence kli¢ova a s tim, zastupce souhlasil, sém své kompetence nevnima tak, ze by n¢ktera
prili§ dominovala nad ostatnimi. Na otazku, zda spliuje vSechny kompetence, které se od néj
o¢ekavaji k vykonu jeho prace, zastupce odpoveédél, ze citi prostor ke zlepSeni v odbornosti
a fizeni tymu. Na zavére¢nou otazku zastupce odpovédel, Ze nejvice ho potésily ty odpoveédi,
které jasn¢ vedly k tomu, Ze vétSina pedagogli ho vnimé jako ¢lovéka na spravném misté.
Nicméné, celkovy dojem z dotazniku byl velmi smisSeny, del$i dobu zastupce piremyslel nad
tim, jak vice ozfejmit svoji pozici, ndpli prace pedagogiim, aby jeho hlavni napln prace mohli
objektivné posoudit.

Vystup z polostrukturovaného rozhovoru u zastupce ¢. 2

Na prvni otazku tykajici se pocitl zastupce na vysledek z dotazniku, zastupce odpovédél velmi
zdrzenlivé. Cekal vysledek daleko horsi, velmi ho potésilo, Ze kolegové znaji jeho naplii prace
a velmi dobfe ho poté&Silo hodnoceni. Se znénim otevienych otazek, které se tykaly silnych
stranek, pln¢ souhlasil a zaroven byl mile piekvapen, jak pozitivné o ném pedagogové smysleji.
Na druhou otazku, zda ho néktera odpoved’ prekvapila, odpoveédél, ze otazka tykajici se jeho
osobnostnich kompetenci, kdy bylo hodné odpovédi nevim/nedokazu posoudit. Pfiznava, ze
jeho povaha je spise introvertni, a tak nékteré odpovédi v otevienych otazkach byly v tomhle
pohledu trefné. Na tfeti otdzku, co ho potésilo v otevienych otdzkach je presné ten odhad
kolegt, jak ho vnimaji a zaroveil ted’ vinima potiebu snazit se byt jesté vice sdilny, aby byl vice
k pfecteni. Zdali ho néco zklamalo v otevienych otazkach, odpovéd’ znéla ne. Vnima toto
Setfeni stale vice subjektivné, n€kteti ho znaji blize, n¢ktefi vliibec. Zda souhlasi s odpovédmi
respondentli, odpovédé€l, ze prfevazné ano, ale vnimal opravdu pievahu subjektivnich pociti,
zejména v hodnoceni kompetenci osobnostnich a socidlnich. Respektuje nazory druhych.
V potadi Sestd otazka se zabyvala zjiSt€énim, zda se zastupce néjakd odpovéd dotkla.
Odpoveédel, Ze zcelého Setfeni mad smiSené pocity, ale nevybavuje si zddnou odpoveéd
respondentl, ktera by mu zpusobila negativni pocity. Dalsi otazka uz byla sméfovana ke
zjisténi, zda byl dotaznik pro zastupce piinosem, zejména jako zplisob poskytnuti zpétné vazby
smérem k zastupci. Odpoveéd’ znéla urcité ano. Pfemysli ted” nad zplsobem, jak zajistit lepsi
informovanost kolegli ohledné jeho kompetenci a zaroven premysli i nad volbou vzdélavanti,
zejména v manazerskych dovednostech, s ¢imz se pojila hned dalsi otazka, co udéla zastupce
pro to, aby rozvijel své kompetence, zda vibec citi ze své pozice tu potiebu. Identifikovana
klicova kompetence byla v souladu se sebepojetim zastupce, citi se nejvic jisty v kompetenci
v odborné. Podpora a technicka pomoc v oblasti IT je kompetence, ve které se citi nejvice jisty.
Zdali spliiuje vSechny kompetence, které se o¢ekdvaji k napliovani jeho prace, odpoveédel, ze
ano, jen v nékterych se neciti tak pevny, a proto premysli, jak vyse zminil o vzdélavani, které
bude konzultovat s feditelem Skoly. Na posledni otazku, které odpovédi od respondentt ho
nejvice potésily, tak to byly ty, se kterymi souznél.

Vystup z polostrukturovaného rozhovoru u zastupce ¢. 3

Na prvni otazku bylo na zastupci zfejmé, Ze je s vysledkem spokojen, a to zejména kviili tomu,
ze nékteti pedagogové vidi jeho praci. Co nejvice zastupce v odpovédich piekvapilo, bylo to,
ze Vnekterych odpovédich se vyskytlo hodnoceni nedostate¢né a zaroven v nékterych
nadstandardni. V otevienych otdzkach zastupce nejvic potésily jeho silné stranky a zaroven
zklamaly ty, kde byla ptekrocena profesni rovina. Zdali zastupce souhlasi se vSemi odpovéd'mi,
na to nedokazal jednoznacné odpovédét. Na otazku, zda konkrétné s nékterymi odpovéd'mi
zastupce nesouhlasi, tak bylo opétovné zminéno, ze odpovédi, které prekracuji profesni rovinu,
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nebere jako objektivni. Zda byl dotaznik pfinosem bylo odpovézeno, Ze ano. Zastupce tuto
formu Setfeni vnima jako formu zpétné vazby na jeho praci, aby se mohl zastavit, reflektovat
a ucinit nalezita opatfeni. K rozvijeni svych kompetenci se zastupce zamysli nad vzdélavanim,
ale konkrétni oblast nema jest¢ promyslenou. S identifikovanim jeho klicové kompetence
v oblasti osobnostni, a to zejména v iniciativé, kdy kreativn¢ vytvaii vlastni aktivity vedouci
k naplnéni SVP v ramci metodickych tymii souhlasi. Zaroved souhlasi s tim, Ze v ramci viech
kompetencnich oblasti nejsou piili§ velké vykyvy, plynule na sebe navazuji. Je garantem pro
vzdélavani na celém prvnim stupni, a tak je rad, Ze to bylo i respondenty potvrzeno. Na otazku,
zda zastupce splituje vSechny kompetence, které se od n¢j oekavaji k vykonu jeho prace, jako
jediny ze vSech dotazovanych odpovédel velmi sebejisté. Domniva se, ze vSechny kompetence
v razné hladiné ma, jen je tieba je zlepSovat. Zavérecna otazka se zabyvala tim, co nejvice
zastupce potésilo z celého dotazniku a byly to jeho silné stranky.

3.5 Shrnuti a navrh doporuceni

Cilem diplomov¢ prace bylo identifikovat kli¢ové kompetence u feditele Skoly a jeho zastupci,
Dil¢im cilem poté navrhnout rozvoj téchto kompetenci, ale i zvolit novou organizac¢ni strukturu,
ktera by zlepsila stavajici fungovani procest v dané Skole.

Pomoci vysledki dotaznikového Setieni byly identifikovany klicové kompetence teditele
Skoly, ale 1 jeho zastupci. Celkem bylo dosloveno 47 pedagogti, navratnost dotazniku byla
100 %, ale uspésnost jeho vyplnéni pouze 42 %. Toto Setfeni bylo sestaveno na zakladé
hodnoceni jednotlivych kompetenci, které vychazely z kompetenénich modelt, které byly
sestaveny na zakladé¢ teoretickych zdroju, ale i praktickych zkuSenosti individualné s ohledem
na kompetence feditele ale i na kompetence zastupctl. Skéla hodnoceni byla nadstandartni,
vybornd, primérna, nedostacujici a moznost zvolit volbu ,,nevim/nedokazu posoudit. Tomuto
Setfeni predchazely 3 vyzkumné hypotézy. Prvni hypotéza zjiStovala, zda teditel Skoly
a zastupci dosahuji ve vSech kompeten¢nich oblastech vybornych a lepsich vysledki. Tato
hypotéza byla zamitnuta, protoze dv€é kompetencni oblasti vySly prokazatelné niZ§i, nez je
vyborné hodnoceni. Druha hypotéza zjiStovala, zda feditel 1 zastupci dosahuji nejlepSiho
vysledku ve své identifikovatelné klicové kompetenci (dle vnimani pedagogi). I v tomto
ptipadé byla hypotéza zamitnuta. U zastupce €. 1 se jedna o kompetenci socidlni, u zastupce €.
2 a 3 se jedna o kompetenci odbornou a u feditele Skoly kompetence lidrovska. Z vysledka
vyplyva, ze tyto kompetence jsou shodné ve tfech ze Ctyf ptipadl. Pouze zastupce ¢. 3 by dle
pedagogli méla byt klicovd kompetence odborna, ale vysledky potvrdily kompetenci
osobnostni. Je nutné ale zminit, Zze zde vysledky byly velmi té€sné, nicméné v hodnoceni
pedagogt k této podobnosti vysledkil vitbec nevysla, oblast odborna byla hodnocena jako velmi
dalezita oproti ostatnim oblastem. Druha hypotéza je taktéz zamitnuta. Tieti hypotéza
zkoumala, zda délka zaméstnani respondenta na této skole ovliviiuje jeho schopnosti ohodnotit
jednotlivé kompetence. Bylo zjisténo, Ze ano, délka zaméstnani opravdu ovlivituje respondenta
ohodnotit jednotlivé kompetence feditele a jeho zastupcl. Déle pak v ramci Setfeni byly
identifikovany kli¢ové kompetence, kdy u feditele se jedna o kompetenci v oblasti lidrovské,
a to konkrétnéji kompetence v prezentaci a propagaci Skoly navenek. U zastupce ¢. 1 byla
identifikovana klicovd kompetence v oblasti osobnostni, a to v Kreativité. U zastupce Cislo 2
byla identifikovana klicova kompetence v oblasti odborné, a to v Podpoie a technické pomoci
v oblasti IT a kone¢né u zastupce ¢. 3 byla identifikovana kliCova kompetence v oblasti
osobnostni, v tomto piipadé v Iniciativé.

Polostrukturované rozhovory, které probihaly tésn¢ po vysledcich dotaznikového vyzkumu,
vedly ke zjisténi, ze pro feditele a zastupce se toto Setieni stalo pfinosem. S vysledky se
ztotoznili a bez vyjimky zhodnotili pfinos Setfeni jako jednu z forem poskytnuti zpétné vazby
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na jejich pracovni vykon, a to prostfednictvim hodnoceni jejich kompetenci. Na sestaveni
dotazniku se podileli spolu s autorkou prace, vychazeli z teoretickych zdrojd, ale zaroven
otazky nebyly u vSech identické, vychazely z jejich rozdilné pracovni naplné Cinnosti. Byli
velmi pfekvapeni, Ze nékteré jejich kompetence nebyli respondenti schopni viibec ohodnotit.
Oteviené otazky vedly feditele, ale 1 zastupce k zamysleni, jaké kompetence by mohli zacit
rozvijet, v ¢em jsou silni, v ¢em naopak. Z nékterych odpovédi nabyly dojmu, Ze byly spise
subjektivné zodpovézené. Da se fict, ze vSechny potésila otevienost kolegli a jejich vnimani
kompetenci, kterymi feditel i zastupci disponuji. Shodli se, Ze tato forma zpétné vazby je
piinosna a uvitali by do budoucna pro srovnani stejny dotaznik nésledujici rok, idealné zas
koncem $kolniho roku.

Absolvovani odborné praxe se stala obohacenim této prace. Autorka tuto praxi absolvovala
na této Skole s cilem stinovat praci zastupci feditele. Zamétila se zejména na kompetence
manazerské, nicméné béhem Casu straveného se vSemi zastupci, méla moznost blize poznat
jejich ostatni kompetenéni oblasti, nejen manazerské. U zastupce ¢. 1 odborna praxe zhodnotila
jeho klicovou kompetenci odbornou, pticemz z vysledkii dotaznikové Setfeni vyplynula
kompetence osobnostni. U zastupce ¢. 2 dominovala také kompetence odborna. Z Setieni byla
tato kompetence shodou okolnosti také oznacena jako kli¢ova. U zastupce ¢islo 3 identifikovala
kompetenci manazerskou, kdezto z Setfeni jasné vyplyvala kompetence osobnostni.

Srovnani vysledki z dotaznikového Setieni, polostrukturovanych rozhovori a odborné
praxe.

Prostiednictvim dotaznikového Setfeni doSlo k identifikaci klicovych kompetenci u feditele
Skoly, ale 1 jeho zastupcu. S t€émito vysledky byli vSichni ¢tyfi obeznameni jesté a na zaklade
téchto vysledkti v ramci polostrukturovanych rozhovorti doslo k zhodnoceni vyuzitelnosti
tohoto vyzkumu, nejen jako forma zpétné vazby od vSech pedagogii dan¢ Skoly, ale jako nastroj,
ktery zfejmé nasméruje feditele a zastupce k rozvoji téch kompetenci, které byly identifikovany
jako klicové a zaroven 1 téch kompetenci, ve kterych byly shleddna slaba mista. Vystup
z odborné praxe se stal voditkem, které napomuze fediteli, ale i zastupctim snad najit zptisob,
jak priblizit své kompetence pedagogiim, o kterych nemaji ani ponéti, a proto je nebyly ani
schopni ohodnotit.

Navrh doporuceni pro reditele Skoly

Rediteli $koly bylo v otevienych otazkach vytknuto, Ze ma mezi pedagogy své oblibence,
kterym vénuje vice svého ¢asu, jeho time management neni pedagogiim viibec znam, nemaji
prehled, zdali a jak se feditel vzdélava, rozviji. Byla kritizovana jeho nerozhodnost, zaroven
i zbrklost. Byt vice otevieny viem, zlepsit se v komunikaci, vice naslouchat. Rediteli byl
doporucen jeho osobni kou¢, ktery by ho navedl k sebedisciplin€, k uméni delegovat, naucil by
ho rozdélit si sviij as na osobni a pracovni. Komunikacni dovednosti by mohl naptiklad zlepsit
formou zazitkovych kurzii pro vrcholovy management. Cas, ktery vénuje nékterym kolegtim
vice a nékterym méné, nedokaze usmernit tak, aby vysSel vSem kolegiim vsttic. Tvrdi, ze sice
ma své oblibené kolegy, ale jeho pfistup k ostatnim je udajné stejny, z jeho pohledu. Jeho
zbrklost a zaroven nerozhodnost prameni z jeho samotného piistupu k Zivotu, proto by byly
vhodné techniky, které by ho naucily odpocivat, rozmyslet a umét se rozhodnout. Byla mu
nabidnuta jéga, relaxacni formy traveni volného ¢asu a zdrava Zivotosprava. Co se tyce navrhu
nové organizacni struktury, byl feditel nadSen. V té ptivodni maji vedouci pracovnici, zejména
zastupci ,,pod sebou* mnoho zaméstnancii, se kterymi mnohdy nepfijdou do styku, nemaji
zadnou spole¢nou pracovni naplii, nebo alesponi takovou, kterd by byla v kompetenci dané¢ho
vedouciho pracovnika. Nova organizacni struktura je piehledna, vychazi z ni jasné hierarchické
rozdéleni nadfizenosti a podfizenosti a pracovni role v ni jsou rozdéleny tak, ze kazdy vi, kdo
je jeho nadfizenym a kdo je komu podfizen. Zaroven slouzi jako schéma informaci
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0 pedagogickych pracovnicich pro vSechny zainteresované strany, které maji co do ¢inéni
s touto zakladni Skolou (zfizovatel, rodice, ptatelé Skoly...). Diky nové organizacni struktuie
a jeji seznameni se s ni vSemi pedagogy, se zlepsi veskeré procesy, které probihaji béhem
celého Skolniho roku.

Navrh doporuceni pro zastupce ¢. 1

Zastupci byla pedagogy vytknuta zbrklost, neorganizovanost, zmatec¢nost. Rychlé napady, na
posledni chvili je chtit realizovat prostfednictvim pedagogt, ktefi mnohdy nemaji kapacitu.
Time management u tohoto zastupce taktéz nebyl pedagoglim zndm, ani nemaji ponéti, zda a
jak se zastupce rozviji. Pedagogové neznaji jeho odborné kompetence, které jsou podle zastupce
klicové. Jeho proces prace neni tak vidét, jsou znat nékdy pouze vysledky s del§im casovym
odstupem. Jeho naplii prace se netyka pfimo spole¢né prace s pedagogy, ¢i jeho pifimym
pusobenim na n¢. Zastupci byl doporucen kurz manazerskych dovednosti, a to zejména se
zaméfenim na organizaci své prace, ktera ma vliv na kolegy. Dale mu bylo doporuceno, aby
zkusil najit zptisob, jak ptiblizit svoji napli prace pedagogtim, i kdyz se jich ptimo netyka, pteci
jen je jejich nadfizeny a ti by méli mit ptehled o vSech jeho kompetencich.

Navrh doporuceni pro zastupce ¢. 2

U tohoto zastupce bylo co nejméné k vytknuti. Snad jen jeho uzavienost, misty ostychavost.
I u tohoto zastupce pedagogové nevédi, zdali se vzdelava, rozviji. Jak pracuje se svym time
managementem. Zaroven s timto zastupcem kolegové piijdou nejvice styku, protoze jeho prace
spociva zejména v IT podpote, ale i rozvrhu prace, zejména suplovani, zmén rozvrhu ve tiidach
atd. Jeho pfistup je ve vétSin€ ochotny, pficemz pii rozhovoru fekl, Ze ¢asto zaziva stres. Byl
mu doporucen kurz asertivity, rozvoj manazerskych dovednosti. Odborné dovednosti, které
jsou pojimany jako klicové, zastupce rozviji podle potieby, prubézné po cely skolni rok, a to
zejména v oblasti Microsoft office.

Navrh doporucdeni pro zastupce ¢. 3

Tento zastupce by mél byt dle pedagogl vice otevieny, nemél by byt vztahovacny, mél by se
naucit pfijimat kritiku, byt otevieny ndzorim druhym, zlepSit své manazerské dovednosti.
| u tohoto zastupce nebyli kolegové schopni posoudit time management a zdali se jakkoli
rozviji, vzdélava. Prace tohoto zastupce je zaméfena zejména na pedagogy prvniho stupné. Jeho
manazerské dovednosti nejvice pouziva, a proto i na né byla velmi silna zpétna vazba
Vv otevienych otazkach, ale pouze opét od pedagogi, s kterymi nejvice pfijde do kontaktu.
Zastupci bylo doporuceno, podobné jako u feditele Skoly zvoleni kouce ¢i mentora, ktery by ho
navedl ke zlepSeni manazerskych dovednosti. Jeho prace s kolegy je stézejni v tom smyslu, ze
navrhuje Skolni vzdélavaci program pro cely prvni stupen a pomoci spoluprace s kolegy ho
realizuje v praxi, a proto jeho dovednosti, nejen odborné, ale i manazerské jsou klicové
k rozvijeni.
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4 Zavér

Kompetence se stavaji pfedmétem rtznych védnich obord. Jsou chéapany individudlné
a jedine¢né, prokazuji se jako zéaruka UspéSnosti kazdé organizace. Pojem kompetence jsou
brany jako znalosti, zkuSenosti, dovednosti, pravomoce, zptsobilosti ale i odpovédnosti.
Zahrnuji v sobé krom vzdélani a kvalifikace také postoje, ale i motivaci kompetentnich
pracovniki. Pro piehlednost kompetenci v praxi je potieba vytvoiit obecné kompetencni
modely, ze kterych potiebné kompetence vychazi. Kompetentni pracovnik v ¢eském skolstvi
neboli pedagoglcky pracovnik, musi spliiovat urcitd kritéria, aby mohl vykonavat praci
pedagoga. Ridici pracovnici ve 8kolstvi nejsou vyjimkou. Reditele skoly si do této pozice voli
ziizovatel, na zaklad¢ vyberového fizeni. Zastupce feditele Skoly si voli sam feditel Skoly a neni
omezen zadnym nafizenim, at’ ze strany zfizovatele, tak ministerstva Skolstvi. Zdali je teditel
kompetentni k tomu, aby vykonaval svoji praci na pozici feditele tak, jak je ocekavéno,
konkrétné&ji, zda je kompetentni, se ukaze az v pribéhu ¢asu jeho feditelovani. Zpétnou vazbu
na jeho vykon mu dévaji kolegové pedagogové, ale i zfizovatel, Zaci, rodi¢e a ostatni
zainteresované strany, které jsou Uzce spjaty s fungovanim dané Skoly. Zda jsou zastupci
feditele skoly kompetentni, posuzuje zejména feditel, v neposledni fad¢é kolegové, a i vySe
zminéné zainteresované strany. Reditel ma svij cil, kterého chce dosahnout, a tudiz i jeho volba
zastupcii by mela byt promyslend. M¢l by sestavit organizacni strukturu tak, aby byla pehledna,
vyplyvaly z ni formalni uspotadani zameéstnancii a jednotliva pracovni mista, ze kterych budou
jasné stavy podfizenosti a nadtizenosti.

Diplomova prace je zaméfena na identifikaci klicovych kompetenci feditele skoly a jeho
zastupci. Dulezitym néstrojem pro zjisténi klicovych kompetenci je sbér dat pomoci
dotaznikového Setieni mezi pedagogy dané Skoly a pro porovnani ziskanych informaci jsou
nasledné provedeny polostrukturované rozhovory s feditelem a zastupci. Z dotaznikového
Setfeni jasné vyplynuly kli¢ové kompetence, které se identifikovaly pomoci Skaly hodnoceni
jednotlivych kompetenci, vychazejicich z kompetencnich oblasti, které¢ by mél teditel, ale 1
zastupce mit k vykonavani své prace. Dotaznikovému Setfeni piedchazely 3 vyzkumné
hypotézy. Prvni hypotéza zjiStovala, zda feditel Skoly a zastupci dosahuji ve vSech
kompetencnich oblastech vybornych a lepsich vysledk. Tato hypotéza byla zamitnuta, protoZe
dveé kompetencni oblasti vySly prokazatelné€ nizsi, nez je vyborné hodnoceni. Druha hypotéza
zjiStovala, zda feditel 1 zastupci dosahuji nejlepsiho vysledku ve své identifikovatelné klicové
kompetenci (dle vnimani pedagogii). I v tomto piipadé byla hypotéza zamitnuta. U zastupce €.
1 byla identifikovana kompetence socialni, u zastupcii ¢. 2 a €. 3 kompetence odbornd a u
feditele Skoly lidrovskd kompetence. Z vysledkli vyplyva, Ze tyto kompetence jsou shodné ve
trech ze Ctyt piipadd. Pouze U zastupce €. 3 by dle pedagogti méla byt kli¢ova kompetence
odbornd, ale vysledky potvrdily kompetenci osobnostni. Tteti hypotéza zkoumala, zda délka
zamé&stnani respondenta na této Skole ovliviluje jeho schopnostit ohodnotit jednotlivé
kompetence. Bylo zjiSténo, Ze ano, délka zamé&stnani opravdu ovliviiuje respondenta ohodnotit
jednotlivé kompetence feditele a jeho zastupcti. K naplnéni hlavniho cile této diplomové prace
byly pak v ramci dotaznikového Setteni identifikovany kli¢ové kompetence, kdy u feditele se
zjistila kompetence v oblasti lidrovské, a to konkrétnéji kompetence v prezentaci a propagaci
Skoly navenek. U zastupce €. 1 byla identifikovana klicova kompetence v oblasti osobnostni,
ato v Kreativite. U zastupce ¢islo 2 byla identifikovana klicova kompetence v oblasti odborné,
a to v Podpote a technické pomoci v oblasti IT a konecné u zastupce €. 3 byla identifikovana
klicova kompetence v oblasti osobnostni, vV tomto piipade v Iniciative.

Na zéklad¢ vysledkt dotaznikového Setfeni byly posléze realizovany polostrukturované
rozhovory sfteditelem a zastupci, kdy jejich ucelem bylo seznameni s vysledky Setieni
a zjisténim, zda pro feditele a zastupce byla tato forma Setfeni piinosem vzhledem k jejich
kompetencim, kterymi by méli ve své pozici disponovat. Doslo ke zjisténi, ze jak tfeditel, tak
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zastupci se budou chtit ve svych kompetencich rozvijet, a to nejen v klicovych. Soucasti této
prace bylo navrzeni doporuceni pro feditele a zastupce, které se tykaly zejména rozvoje téch
kompetenci, které byly identifikovany jako klicové, ale zaroven i téch kompetenci, které byly
Vv otevienych otdzkdch respondenty ohodnoceny jako slabé stranky. Konkrétni formy
vzdélavani nebyly cilem této prace, a tudiz nebyly navrhnuty, nicméné feditel planuje se svymi
zastupci tymové poradenstvi na problematiku rozvoje kompetenci, a to jiz pfed zapocetim
nového Skolniho roku, konkrétnéji posledni tyden v srpnu, ktery je ve Skolstvi nazyvan
pfipravnym tydnem. V ramci dal$iho doporuceni, byla fediteli navrhnuta zména organiza¢ni
struktury, kdy ta stavajici, ktera formaln¢ nese ndzev ,,organizacni schéma®, je neptehledna,
a nejen pedagogy ne snadno uchopitelna.

Déle pak pro srovnani zjisténych informaci byl pouzit vystup z odborné praxe, ktera byla
praktikovana za ucelem stinovani zastupcl, zaméiujici se vyhradné na jejich manazerské
dovednosti. V ramci praktikovani odborné praxe bylo zjisténo, ze identifikovatelné kli¢ové
kompetence podle vnimani pedagogi, se odliSovaly od vysledki z pozorovani kompetenci
behem této odborné praxe. U zastupct €. 1 a €. 2 dominovaly kompetence odborné a u zastupce
¢. 3 kompetence manazerska.

Zavérem se da shrnout, Ze jak feditel, tak zastupci v zasad¢é disponuji v§emi kompetencemi,
které by méli mit k vykonavani své prace. Neékteré kompetence byly pro pedagogy huie
hodnotitelné, a to z nckolika moznych divodi, které byly objasnény dotaznikovym Setfeni
v otevienych otazkach. Nejhtie se hodnotily kompetence v oblasti osobnostni, zejména v
seberozvoji a sebereflexi. N&ktefi pedagogové napi. neptichdzi se zastupci témét vibec do
kontaktu, protoze jejich naplii prace neni spjata s naplni prace zastupce. Dale pak vysledek
samotného procesu vykonu prace u nékterych zastupci je ziejmy az po néjaké dobé, zejména
u zastupce €. 1, ktery napt. pracuje dlouhodobé na projektech, kterym pied jejich realizaci
pfedchazi shanéni financnich prostfedkli, prace s dotacemi, komunikace se zucastnénymi
externimi stranami a jiné. Zastupce €. 2 disponujici odbornosti v IT, kdy jeho podpora vSem
pedagoglim, ale 1 zaklim spociva v jeho pravidelném sebevzdélavani, které probiha prevazné
Vv letnim obdobi, neni pedagogiim znamo. Jsou vidét ,,pouze® vysledky jeho prace, ne prib¢h
procesu jeho sebevzdélavani a rozvoje. Zastupce €. 3 ptichazi nejcastéji do kontaktu s pedagogy
prvniho stupné v ramci jeho naplné prace, coz je kolem poloviny pedagogt z celkového poctu
pedagogti na této zékladni Skole. Mnohdy pedagogové nepotiebuji instrukce piimo od zéastupctl,
maji jiné své piimé nadiizené, kterymi jsou fizeny, proto nemaji ¢asto ponéti, ¢im se ktery
zéstupce zabyva, jaky vliv maji na chod $koly. Reditel 8koly s nékterymi svymi podiizenymi
zaméstnanci pfichdzi do kontaktu castéji nez zastupci. Prvni kontakt s nimi zacind pfi
pfijimacich pohovorech, u kterych své zastupce potfebuje pouze ve vyjimecnych piipadech. I
kdyZ nékteré pohovory netidi sém, ma ptehled o kazdém zaméstnanci, i nepedagogickém, ktery
Vv této zakladni Skole chce pracovat a pracuje. V pocatku roku a v jeho zavéru vede s pedagogy
sebehodnotici pohovory prostfednictvim profesniho portfolia a sebehodnoticiho formulaie, kde
op€t maji ob¢ strany moznost vice komunikovat napti¢ béznou komunikaci v prubéhu skolniho
roku. Reditel ma svoji kancelai nadosah s velkou sborovnou, kde sidli vétsina pedagogi
druhého stupné, ma moznost kdykoli navazat kontakt s kymkoli z nich. S nékterymi kolegy ma
vytvoreny 1 bliz§i vztahy. Nejen proto bylo hodnoceni kompetenci feditele Skoly pro nékteré
pedagogy snazsi nez u nékterych zastupci. Vysledek dotaznikového Setieni se pro feditele, ale
1 zastupce stava prioritné jako jedna z forem zpétné vazby na jejich pracovni vykon
prostfednictvim hodnoceni jejich kompetenci. Dale pak vysledek Setfeni se stal voditkem
k tomu, jakym zplisobem bude mozné zefektivnit ptenos informaci ohledné kompetenci
smérem k pedagogtim, tak, aby kazdy pedagog véd¢l, ¢im se ktery zastupce zabyva a jaka je
jeho role ve vedeni skoly.
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Lidské zdroje jsou soucasti a hlavnim pohonem organizace. Organizace se stava UspéSnou,
pokud ma i uspésné zaméstnance, a proto je velmi podstatné, aby dochézelo k neustdlému
rozvijeni dovednosti, nedochazelo k ustrnuti a stagnaci. Reditel, a i jeho zastupci by méli jit
svym podiizenym piikladem, a i kdyZ se mozné vzd¢lavaji, rozvijeji, je tfeba, aby tuto snahu
na sob¢ pracovat prezentovali vSem, kterym se stanou piikladem. Zejména pokud se jedna o
organizaci, kterd patfi mezi vzd¢lavaci instituce a ma velky vliv na vzdélavani zaka od prvni
do devaté tridy.
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Prilohy

Piiloha 1 Organizaéni struktura Z8 XXX od 01.09.2020

Pozn.: SI=skolni jidelna, SD = §kolni druZina, ZS = zakladni §kola, POM. SIL = pomocna sila, UKLIZ
= uklizecka, SPP = skolni poradenské pracovisté, PR.PROV = pracovnici provozu

Zdroj: ZS XXX (2020)



Piiloha 2 Kompetence Feditele ZS a MS

e fizeni a kontrola zastupc, fizeni MS

e fizeni pedagogického procesu a kontrola kvality

e zpracovani planu vzajemnych hospitaci ucitelt a kontrola
e pedagogické hospitace

e fizeni zacinajicich ucitelii a uvadéjicich ucitelt

e profesni rozvoj zaméstnancti

e schvalovani tfidnich/Skolnich akci (hledisko pedagogické)
e priprava a koordinace tvorby vyro¢ni zpravy skoly

e piiprava a koordinace tvorby rozpoctu skoly, kontrola ¢erpani rozpoctu, ekonomicky
provoz Skoly

e fizeni a koordinace Skolniho poradenského pracoviste
e schvalovani nakupt (papirova zadost)

e persondlni zajisténi Skoly (pracovni smlouvy apod.)

e pridélovani zvlastnich ukolt apod.

e kontrola hodnoceni a klasifikaci zakl (Cetnost zndmek, zapisy v zdkovskych knizkach,
zakovské prace...).

e komunikace se zfizovatelem

e komunikace za skolu navenek

e komunikace s rodici (specifické situace)
e sprava budovy

e kdyz si lamete hlavu s néjakou pedagogicko-vychovnou otdzkou (vSichni, zejména
2.stupenl)

e povidani se zaméstnanci — muZzské piijeti a nabidka feSeni

e nabidka kouc¢inku

Zdroj: ZS XXX (2020)



Priloha 3 Kompetence zastupce ieditele ¢. 1

Zdroj

fizeni a kontrola pfipravy a organizace volnocasovych aktivit zaki — krouzky
komunikace se ZUS
koordinace prondjmu

spolupodileni se na tvorbé vnitinich Skolnich norem. Sezndmeni s témito normami
pedagogickych pracovnikl

vyhledavani dotac¢nich pftilezitosti, komunikace s Profi Skolou, koordinace tvorby
zadosti,

evidence dotacnich zadosti.

fizeni a kontrola pritbéhu Cerpani a plnéni ziskanych dotacnich titult

planovani, fizeni a kontrola celoskolnich akci, mimoskolnich akci

spoluprace s externimi subjekty (mistni spolky, jiné skoly, soukromé firmy)

kontrola estetické urovné skoly, koordinace, realizace a kontrola ndvrhli na zmény
spoluprace na vypracovani vyrocni zpravy skoly

psychohygiena prace a hygiena pracovniho prostiedi

tidi a kontroluje jednotnou formu komunikaci skoly navenek (layout, hlavickovy papir
+ marketing)

sprava Skolniho webu

koordinace Skolni druziny uz neplati od 10/2020, Skolniho klubu ano
vedeni zdkovského parlamentu

kariérni poradenstvi

povidani se zaméstnanci — Zenské pfijeti a sdileni

: Z8§ XXX (2020)



Priloha 4 Kompetence zastupce ieditele ¢. 2

e fizeni a kontrola vychovné vzd€lavaci Cinnosti

e organizacni zajiSténi vyuky = zajiSténi suplovani a organizacni zajisténi akci

e evidence pracovni doby (ZS), zpracovani vykazt prace

e vykaznictvi, statistiky - (vypliiovani vykazt a dalsich tabulek kontrolnich za ZS)

e vedeni Skoly Online — zadavani informaci, vedeni $kolni matriky, vedeni a kontrola
katalogovych listi zakt

e kontrola zapisovani do tfidnich knih, kontrola omlouvéni absence
e sprava prostfedi Office 365

e kontrola hygienickych a psychohygienickych podminek pro préaci zakt a pedagogickych
pracovniki

e spoluprace na vypracovani vyro¢ni zpravy Skoly

e spoluprace na zpracovani rocniho planu Skoly, zpracovani terminového kalendare na
Skolni rok

e vedeni kalendare akci

e evidence Skolnich a tfidnich akci-zajisténi suplovani a soulad s planem akci a vzajemné
kompaktibility

e schvalovani tfidnich akci (hledisko organizaéni)
e cvidence ucasti zakli na soutézich, zajistuje informovani tfidnich ucitelti o absenci zaka
kvuli $kolni akci

e organizace komisiondlnich pfezkouSeni a opravnych zkousek Zzakl, klasifikace v
nahradnim terminu a osvobozeni od vyuky.

e kontrola hodnoceni a klasifikaci zaka (Cetnost znamek, zapisy v zakovskych knizkach,
zakovské prace...)

e kontrola udéleni a zapsani vychovnych opatfeni a pochval do §k. matriky
e kontrola formalni a obsahové spravnosti Skolni dokumentace.

e spolupodileni se na tvorbé vnitinich Skolnich norem. Sezndmeni s t€émito normami
pedagogickych pracovnikd.

e objednavka tiskopist pro Skolni dokumentaci.

e vedeni fondu ucebnic (urceni pracovnikl, zptisobu evidence, kontrola, objednavani —
koordinace Tomas, realizaci Lida)

e spoluprace na piipravé dokumentl ke skartaci a archivaci

e koordinace ptredani pedagogické dokumentace a informace o Zacich pti pfechodu Zéka
na jinou zakladni skolu (ve spolupraci s tfidnimi uciteli)

e fizeni interntho ICT pracovnika, spoluprdce s externim spravcem ICT/web,
spoluprace/komunikace se spravci pocitacové a tiskové techniky, koordinace spravy
ICT techniky

\



e archivace dokumentace ze Skolnich vyleti a tfidnich akci
o tisk vysvédceni (evidence)

e vedeni spist a ukony dle spravniho tadu

e sprava Skolniho webu

e spoluprace s SPP — pifjem vysetieni, evidence PO

e cestovni piikazy

Zdroj: ZS XXX (2020)
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Priloha 5 Kompetence zastupce reditele ¢. 3

Zdroj

fizeni a kontrola vychovné vzdélavaci ¢innosti
metodické vedeni pedagogu 1.stupné
koordinace zacinajicich a uvadégjicich ucitelti 1.stupné

kontrola hygienickych a psychohygienickych podminek pro praci zaki a pedagogickych
pracovniki

spoluprace na vypracovani vyro¢ni zpravy Skoly

spoluprace na zpracovani ro¢niho planu Skoly, zpracovani terminového kalendaie na
Skolni rok

vedeni kalendate akci

evidence Skolnich a tfidnich akci-zajisténi suplovani a soulad s planem akci a vzajemné
kompaktibility

organizace komisionalnich ptezkouSeni a opravnych zkousek zakt, klasifikace v
nahradnim terminu a osvobozeni od vyuky (1.stupeii)

kontrola hodnoceni a klasifikaci zakt (Cetnost znamek, zapisy v zdkovskych knizkach,
zakovské prace...)

spolupodileni se na tvorbé vnitinich Skolnich norem. Sezndmeni s témito normami
pedagogickych pracovnikd.

spoluprace na ptipravé dokumentt ke skartaci a archivaci
ptiprava vysvédceni a koordinace tvorby vysvédceni
ptiprava zapisu do ZS a schiizek s 1. roénikem

vedeni spist a tkony dle spravniho fadu

sprava Skolniho webu

archivace

: ZS XXX (2020)
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Piiloha 6 Dotaznik — Kompetence Feditele a jeho zastupcu

Kompetence feditele a jeho zastupcii

1 Vase pohlavi?
Nipowlida k otizce: Fdere jedny odbowda™

D Muz O fena

2 Do které vékoveé skupiny patfite?

Napovida k otizee: Fiberte jedny odpovia”
O O ww O s O wao O 450 O soavice

3 Jak dlouho jste zaméstnancem na této Skole?

Napovida k otizee: Fiberte jedny odpovia”

O 1rok O 2 roky O 3 roky O 4 roky a vice

Masledujici otazky se zam&fuji na kompetence zistupce feditele Leony Vyvialové: odborné, sociilni, osobnostni a
manaZerské. Celkem 221 otdzek, z toho 4 oteviené.

1. KOMPETEMNCE ODBORNE jvwychiz z profesnino standartu. Zastupee fidi praci pedagogi a musi jejich praci rozumét)

4 1. Znalost problematiky dotaci a ziskavani financnich prostfedki pro Skolu.

Napovida k otizee: Fiberte jedny odpovia”

O Nadstandardni O Whorna O Primémna O Medostateind O Kevim/nedokaiu posoudit

5 2. Znalost fungovani $koly a jeji prezentace navenek (rodice, instituce, obec, ifady, spolky,
firmy, SS).
Napovida k otizee: Fiberte jedny odpovia”

O Madstandardni O Vybornd D Priimérna O Medostatedna O Mevim/nedokdu posoudit

VI



6 3. Odborny obsah predmétu OSV (ovlada odbomny obsah pfedméti v ramci svého
metodického plisobeni, dokaZe uchopit mezipfedmétové vztahy a vhodné zapracovat do SVP,
zejmeéna sebe rozvojové aktivity déti).

Kapovida k otdzee: Fiberte fedny odpovda”

O Nadstandardni O VWhorna O Primérna O Medostadujici O Kevim/nedolsiiu posoudit

2. KOMPETEMCE SOCIALNI {vychizi znutnosti Feteni katdodennich situaci)

7 1. Redeni problémi (identifikuje jadro problém, ve spolupraci s ostatnimi diskutuje varianty
feSeni a rozhoduje se pro spravné feseni. Pfi fedeni problému pomaha. Reseni kontroluje a
nasledné navrhuje prevenci problému).

Kapovida k otdzee: Fiberte fedny odpovda”

O Nadstandardni O VWhorna O Primérna O Medostadujici O Kevim/nedolsiiu posoudit

8 2. Empatie (dokaze se vcitit do potieb druhych, naslouchat jim a snazi se jim porozumét).
Kapovida k otdzee: Fiberte fedny odpovda”

D Madstandardni O Vyborna D Primérna O Medostadujici D Mevim/nedokdiu posoudit

9 3. Efektivni komunikace (vyuziva Sirokou $kalu komunikacnich prostredkil pfi komunikaci
smérem k uciteliim, vedeni Skoly, k Zakiim, rodicim, popfipadé vefejnosti, dodrzuje zasady
spravne komunikace, jeji komunikace je jasna, strukturovana, srozumitelna).

Kapovida k otdzee: Fiberte fedny odpovda”

O Madstandardni O Vyborna O Priimérna O Medostadujici O Mevim/nedokdiu posoudit

10 4. Kooperace (spolupracuje se viemi cleny pedagogického tymu, vedenim Skoly. Respektuje
jiny nazor a hleda spolecné feseni).
Kapovida k otdzee: Fiberte fedny odpovda”

O Nadstandardni O VWhorna O Primérna o Medostadujici O Kevim/nedolsiiu posoudit



11 5. Podpora (ochota pomaci, byt k dispozici).
Napovida k otazce: Videte fedny odpovia”

O Nadstandardni O Vyborna O Primérna O Medostatujici O Wevim/nedolsiiu posoudit

3. KOMPETENCE OSOBNOSTNI (pfedstavuji zistupce predeviim jako vzor pro pedagogy, ale i pro Zky. le 2de vniman preferovany styl fizeni).

12 1. Zvladani emoci (dokaze zachovat klid ve vypjatych situacich, je odolna viici vnéjSim
vlivim, umi zvladat stres).

Napovida k otazce: Videte fedny odpovia”

O Nadstandardni O Vyborna O Primérna O Medostatujici O Wevim/nedolsiiu posoudit

13 2. Schopnost sebereflexe (pravidelné reflektuje vlastni tinnost, sebehodnoti své
kompetence).

Napovida k otazce: Videte fedny odpovia”

O Madstandardni O Vyborna O Priimémna O Medostatujici O Mevim/nedokaku posoudit

14 3. Seberozvoj (na zakladé sebereflexe stanovuje vlastni profesni konkrétni cile a planuje
cesty k jejich uskutecnéni, napf. dalSim vzdélavanim).
Napovida k otazce: Videte fedny odpovia”

O Nadstandardni O Vyborna O Primérna O Medostatujici O Wevim/nedolsiiu posoudit

15 4. Loajalita (je vérna, cestna, dodrzuje zavazky vici kolegim ve kole, je v souladu s
hodnotami Skoly, Sifi dobré jméno skoly).

Napovida k otazce: Videte fedny odpovia”

O Madstandardni O Vyborna O Priimémna O Medostatujici O Mevim/nedokaku posoudit



16 5. Iniciativa (kreativné vytvaii vlastni aktivity vedouci k naplnéni cilti SVP v ramci
metodickych tymu).
Mapoviida k otazoe: Videte fedny odbowda”

O Nadstandardni O VWbornd O Primérna O Medostadujici r:_:' Nevim/nedolkaiu posoudit

17 6. Kreativita (pfinaSeni napada).
Mapovida k otazoe: Fiberte fedny odbowda”

O Madstandardni O Vybornd D Primérna O Medostadujici O Mevim/nedokdiu posoudit

4. KOMPETEMCE MANAZERSKE (zjisténi Fizeni metodického procesu).

18 1. Koordinace projekt a financnich prostiedkd.
Wapovida k otazoe: Fiderte fedny odbowda”

O Nadstandardni O VWbornd O Primémna O Medostadujici O MNevim/nedokaiu posoudit

19 2. Prace parlamentu a jeho sméfovani (celorocni prace s Zaky, jejich zapojeni a vliv na chod
celé koly, pfinos parlamentu pro viechny Zaky, rozvoj kompetenci u zaka).

Wapovida k otazee: Fiderte fedny odbowda”

O Nadstandardni O Vybornd O Primémna O Medostadujici O Mevim/nedokaiu posoudit

20 3. Koordinace, hodnoceni a kontrola celoskolnich a mimoskolnich aktivit (tematickeé dny,
krouzky, Skoleni pro rodice).

Mapovida k otazoe: Fiberte fedny odbowda”

O Madstandardni O Vybornd O Primérna C} Medostadujici O Mevim/nedokdiu posoudit

OTEVRENE OTAZKY- zde mate prostor se rozepsat :-)

Xl



21 1. Co by mél tento zastupce délat, aby se stal lepsim ve svém oboru?

22 1. Co by meél tento zastupce delat castéji, aby se stal lepsim zastupcem?

23 3. Co by mél tento zastupce pfestat délat, aby se stal lepsim zastupcem?

24 4. Jmenujte silne stranky tohoto zastupce.

Xl




25 5. Sefadte podle vaseho vnimani klicové kompetence tohoto zastupce.

Odborné

Socialni

Osobnostni

iU

Manaderseé

Nasledujici otazky se zaméfuji na kompetence statutdrniho zistupce feditele Tomale Rajmana: odborné, socidlni,
psobnostni a manaferské. Celkem 21 otdzek, z toho 4 oteviené.

1. KOMPETENCE ODBORNE ivychdzl z profesniho standartu. Zistupce fidi praci pedagogi @ musi jejich praci rozumét)

26 1. Znalost prace s ICT.
Napovlida k otdzce: Viberte fednw ogpovda”

O Nadstandardni O Vyborna O Priimérna O Medostadujici D Nevim/nedokatu posoudit

27 2. Odborny obsah pfedmétil (ovlada odborny obsah pfedméti v ramci svého metodického
piisobeni, dokaze uchopit mezipfedmétové vztahy a vhodné zapracovat do SVP).

Napowdida k otdzce: Fiderte fedn odpovda”

O Nadstandardni o Vyborna O Primérna o Medostadujici O Wevim/nedoldi posoudit

28 3. Podpora a technicka pomoc v oblasti IT (pro zaméstnance a zaky).
Napowdida k otdzce: Fiderte fedn odpovda”

O Madstandardni O Vyhorna O Priimérna O Medostadujici O Mevim/nedokaiy posoudit

2. KOMPETENCE SOCIALNI (vychizi z nutnosti fefeni kaidodennich situaci)

X1



29 1. Redeni probléml (identifikuje jadro problémii, ve spolupraci s ostatnimi diskutuje varianty
feSeni a rozhoduje se pro spravné feseni. Pfi fedeni problému pomaha. Reseni kontroluje a
nasledné navrhuje prevenci problému).

Napovida k otdzce: Viderte fedny odoowsa”

O Madstandardni O Vybornd O Priimérna O Nedostatujici O Mevim/nedokdiu posoudit

30 2. Empatie (dokaze se vcitit do potfeb druhych, naslouchat jim a snazi se jim porozumeét).
Napovida k otdzce: Viderte fedny odoowsa”

O Madstandardni O Vybornd O Primémna o Nedostatujici O Kevim/nedokadu posoudit

31 3. Efektivni komunikace (vyuziva Sirokou Skalu komunikacnich prostiedki pfi komunikaci
smérem k ucitelim, vedeni Skoly, k zak(im, rodi¢tim, popfipadé verejnosti, dodrzuje zasady
spravne komunikace).

Nipowlida k otdzce: Viberte fedny odpowda”

O Madstandardni O Vhorna O Priimérna O Medostatujici O Mevim/nedekdiu posoudit

32 4. Asertivni jednani (jedna pfimo a oteviené, dokaze fict sviij nazor, nesnazi se nic skryvat,
umi fict ano i ne, dokaze vyjadfit co chce a co nechce).

Napovida k otdzce: Viderte fedny odoowsa”

O Madstandardni o Vybornd O Primémna O Nedostatujici O Kevim/nedokadu posoudit

3. KOMPETENCE OSOBNOSTNI (pFedstavuji zistupce predeviim jako vzor pro pedagogy, ale i pro Eky. Je zde vniman preferovany styl Fizeni).

oy

33 1. Zvladani emoci (dokaze zachovat klid ve vypjatych situacich, je odolna vici vnéjsim
vlivim, umi zvladat stres).

Nipowlida k otizce: Viberte fedn odpowda

O Madstandartni O Vyborna O Primérna O Medostalujici O Mevim/nedokdiu posoudit
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34 2. Schopnost sebereflexe (pravidelné reflektuje vlastni cinnost, sebehodnoti své
kompetence).

Napovida k otdzee: Fidete fedny odpovda”

O Madstandardni O Vyborna O Primérna O Medostatujici o Mevim/nedokaiu posoudit

35 3. Seberozvoj (na zakladé sebereflexe stanovuje vlastni profesni konkrétni cile a planuje
cesty k jejich uskutecnéni, napf. dalSim vzdélavanim.
Napovida k otdzee: Fidete fedny odpovda”

O Madstandardni O Vyborna O Primérna O Medostatujici C:J Mevim/nedokaiu posoudit

36 4. Loajalita (je vérny, Cestny, dodrzuje zavazky viici kolegim ve Skole, je v souladu s
hodnotami skoly, Sifi dobré jméno Skoly).

Mapowlda k otdzce: Viberte jedny odbosda

O Madstandardni O Vyborna O Primérna O Medostatujici O Mevim/nedokaiu posoudit

37 5. Iniciativa (kreativné vytvaii vlastni aktivity vedouci k naplnéni cilli SVP v ramci
metodickych tyma).
Napovida k otdzee: Fidete fedny odpovda”

O Nadstandardni O Wborna O Priimérna O Medostatujici O Nevim/nedokdfu posoudit O (Odpovéd

4. KOMPETENCE MANAZERSKE (zajifuji fizeni metodického procesu).

38 1. Planovani a organizace vyuky.
Napovida k otdzee: Fidete fedny odpovda”

O Madstandardni O Wborna O Priimérna O Medostatujici O Mevim/nedokdiu posoudit

39 2. Kompetence k vykonu funkce statutarniho zastupce.

Napovida k otdzee: Fidete fedny odpovda”

O Madstandardni O Vyborna O Primérna O Medostatujici O Mevim/nedokaiu posoudit
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40 3. Vedeni vykaznictvi, administrativa.

Napoviida k otazee: Viderte fedng odoowia”

Q Nadstandardni O Whorna i_:' Primérna ':_;' Medostatujici Q Nevim/nedokdiu posoudit

41 4. Hodnoceni a kontrola (hodnoti splnéni ukold, podnécuje spolupraci mezi pedagogy v
tymech, upozorfiuje své podfizené kolegy na chybu, pomaha ke zvySeni kvality prace i
pracovniho vykonu).

Mapovlida k otazee: Viberte fedny odoova”

O Nadstandardni 'O Vyborna O Primémna C‘ Medostatujici O Wevim/nedokdiu posoudit

OTEVRENE OTAZKY - 2de méite prostor se rozepsat =)

42 1. Co by mél tento zastupce délat, aby se stal lepSim ve svém oboru?

43 2. Co by mél tento zastupce délat ¢astéji, aby se stal lepsim zastupcem?

443, Co by mél tento zastupce prestat délat, aby se stal lepSim zastupcem?
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45 4. Jmenujte silne stranky tohoto zastupce.

46 5. Sefadte podle vaseho vnimani klicové kompetence tohoto zastupce.

Odborné

Socidlni

Osobnostni

Manadarshé

Ui

Nasledujici otazky se zaméfuji na kompetence zastupce feditele Katky Buncikové: odborné, sociilni, osobnostni a
manaferské. Celkem 14 otazek, z toho 4 oteviené.

1. KOMPETENCE ODBORNE (zistupce Fidi praci pedagogil a musi jejich praci rozumét).

47 1. Znalost pedagogiky a didaktiky (zna zakladni pedagogicke a didakticke aspekty, umi je
vyhodnotit, umi poskytnout zpétnou vazbu, pfipadné navrhnout cestu ke zméng).
Napowlida k otdzce: Mberte fednw odbovda”

O Madstandardni O Vyborna O Primérna O Medostatujici O Kevim/nedolsiiu posoudit

48 2. Prace se SVP (pravidelné vyhodnocuje SVP v ramci svého metodického piisobeni, v pfipadé
poteby ho koriguje a korekci zapracovava do vystupu i obsahu uciva).

Napowlida k otdzce: Mberte fednw odbovda”

O Madstandardni O Vyborna O Primérna O Medostatujici O Kevim/nedolsiiu posoudit
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49 3. Odbomny obsah predmétii (ovlada odborny obsah predmétii v ramci svého metodického
pisobeni, dokaZe uchopit mezipfedmétové vztahy a vhodné zapracovat do SVP).

Napovida k otazce: Miderte fedny odbowid”

O Madstandardni O Whornd O Primémna O Nedostatujici o Wevim/nedokaiu posoudit

50 4. Komunikatni dovednosti (koutink, vedeni rozhovort).
Napovida k otazce: Miderte fedny odbowid”

O Madstandardni O Wbornd D Priimémna O Nedostatujici D Mevim/nedoldiu posoudit

1. KOMPETENCE SOCIALNI {vychéz z nutnosti fedeni kafdodennich situaci).

51 1. Redeni problémil (identifikuje jadro problémdl, ve spolupraci s ostatnimi diskutuje varianty
feSeni a rozhoduje se pro spravné feseni. Pfi fedeni problému pomaha. Reseni kontroluje a
nasledné navrhuje prevenci problému).

Napovida k otazce: Miderte fedny odbowid”

O Madstandartni D Vigbornd O Primérna O Nedostatujici O Wevim/nedokaiu posoudit

52 2. Empatie (dokaze se vcitit do potfeb druhych, naslouchat jim a snazi se jim porozumét).

Napovida k otazce: Miderte fedny odbowid”

O Madstandartni O Vigbornd O Primérna O Nedostatujici O Wevim/nedokaiu posoudit

53 3. Efektivni komunikace (vyuzZiva Sirokou skalu komunikacnich prostredki pfi komunikaci
smérem k uciteliim, vedeni Skoly, k zakim, rodi¢iim, popfipadé verejnosti, dodrzuje zasady
spravne komunikace).

Napowlida k otdzce: Viberme fedny odbowda”

C) Nadstandardni O Whorna O Primérna O' Medostaujici C) Nevim/nedokaiu posoudit O Odpovéd
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54 4. Kooperace (spolupracuje se viemi cleny pedagogického tymu, vedenim Skoly. Respektuje
jiny nazor a hleda spolecné feseni).
Napowida k otazoe: Midere fedny oopowsa”

O Nadstandardni O Vyborna o Primérna O Medostatujici o Kevim/nedokdiu posoudit

55 5. Asertivni jednani (jedna pfimo a oteviené, dokaze fict sviij nazor, nesnazi se nic skryvat,
umi fict ano i ne, dokaze vyjadrit co chce a co nechce).
Napovida k otdzce: Fiderte fednw odbowia”

O Nadstandardni O Vyborna O Primérna O Medostatujici C:J Kevim/nedokdiu posoudit

3. KOMPETENCE OSOBNOSTNI (pfedstavuji zistupce predeviim jako vzor pro pedagogy, ale i pro Eky. le 2de vniman preferovany styl fizeni).

56 1. Zvladani emoci (dokaze zachovat klid ve vypjatych situacich, je odolna viici vnéjsim
vlivim, umi zvladat stres).

Népowida k otazoe: Miderte feday odbowda”

O Nadstandardni O Vyborna D Primérna O' Medostatujici D Kevim/nedokdiu posoudit

57 2. Schopnost sebereflexe (pravidelné reflektuje vlastni ¢innost, sebehodnoti své
kompetence).

Népowida k otazee: Miderte fednw odpow’a”

O Nadstandardni O Vyborna D Primérna O Medostatujici D Kevim/nedokdiu posoudit

58 3. Seberozvoj (na zakladé sebereflexe stanovuje vlastni profesni konkrétni cile a planuje
cesty k jejich uskutecnéni, napf. dalSim vzdélavanim).
Napovida k otdzce: Fiderte fednw odbowia”

C:J Nadstandardni O Vyborna O Primérna O' Medostatujici C:J Kevim/nedokdiu posoudit
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59 4. Loajalita (je vérna, cestnd, dodrzuje zavazky viici kolegiim ve Skole, je v souladu s
hodnotami $koly, $ifi dobré jméno Skoly).

Napovida k otazoe: Fiberte jedny odpovsa”

O Madstandardni O Wybornd O Primérna O Medostatujici O Mevim/nedoksEi posoudit

60 5. Iniciativa (kreativné vytvafi vlastni aktivity vedouci k naplnéni cilli SVP v ramci
metodickych tyma).
Napovida k otazoe: Fiderte fedny odpowda”

O Madstandardni O Vyborna O Primérna O Medostafujici O Nevim/nedokaiu posoudit

61 6. Pfijimani rozhodnuti (umi se rozhodovat a nést dasledky svych rozhodnuti).
Napovida k otazoe: Fiderte fedny odpowda”

O Madstandardni o Whornd D Primérna C‘ Medostatujici O Nevim/nedolaEiy posoudit

4. KOMPETENCE MANAZERSKE (zmjibtuji Fizeni metodického procesu).

62 1. Planovani (umi naplanovat ¢innosti na cely Skolni rok, spolupracuje se viemi pedagogy
Skoly i vedenim v ramci planovani celého Skolniho roku).

Napovida k otazoe: Fiberte jedng odpovsa”

O Madstandardni O Wyborna O Primérna Q Medostafujici O Mevim/nedolciy posoudit

63 2. Vedeni porad a tymi (dokaze vést porady tak, Ze je viem zicastnénym jasné, co ma
porada pfinést, béhem porady dojde k vyfe3eni vieho, co je potfeba. Dokaze vhodné rozdélit
ukoly jednotlivym pedagogiim podle jejich motivacniho profilu, pouziva styly vedeni podle
konkrétni situace).

Napovida k otizoe: Fiderte fedne odpowda”

O Madstandardni D Vyborna O Primérna O Medostatujici O Nevim/nedokaiu posoudit
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64 3. Hodnoceni a kontrola (hodnoti splnéeni kolil, podnecuji spolupraci mezi pedagogy v
tymech, upozomiuje své podrizené kolegy na chybu, pomaha ke zvy3eni kvality prace ¢i
pracovniho vykonu).

Napovida k otdzee: Miderte fedny odbowdd”

O Madstandardni O Vyborna O Primérna O Medostadujici O Nevim/nedokiiu posoudit

65 4. VyuZiti zp&tné vazby (umi vyuzivat poznatk tak, aby v predstihu inovovala SVP).

Napovlida k otidzee: Vibere fednw odpow’a”
O Madstandardni O Whornad D Primémna O Medostatujici O Mevim/nedokdiu posoudit

OTEVRENE OTAZKY - ze mate prostor s= rozepsat =)

66 1. Co by mél tento zastupce délat, aby se stal lepsim ve svém oboru?

67 2. Co by mél tento zastupce délat castéji, aby se stal lepsim zastupcem?

68 3. Co by mél tento zastupce prestat délat, aby se stal lepSim zastupcem?
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69 4. Imenujte silné stranky tohoto zastupce.

70 5. Sefadte podle vaseho vnimani klitové kompetence tohoto zastupce.

Odborné

Socialni

Osobnostni

Manadersié

BiNnin

Masledujici otazky se zam&fuji na kompetence Feditele Skoly Jaroslava Movaka: lidrovské, fizeni a hodnoceni edukagniho
procesu, odborné, sociilni, osobnostni a manaZerské. Celkem 29 otazek, z toho 4 oteviené.

1. KOMPETENCE LIDROVSKE (strategické my&leni)

71 1. Sestaveni a napliovani vize (dokaze sestavit vizi odpovidajici potfebam Skoly, kdy vize je
neohranicené a dobfe zapamatovatelné vyjadfeni budouciho stavu Skoly, kdy se na ni podileji
viichni zaméstnanci Skoly-jde o ztotoznéni se s timto vyjadfenim budoucnosti).

Napowida k otizee: Viderte fedny odoowda”

O Nadstandardni O Vyborna O Primérna O Medostatujici O Wevim/nedolsiiu posoudit

72 2. Stanoveni priorit (umi stanovit priority a rozhodnout o dileZitosti a naléhavosti kazdé z
nich).
Napoviida k otazce: Fidete fedny odpovda”

O Madstandardni O Vyborna O Priimémna O Medostatujici O Mevim/nedokaku posoudit
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73 3. Prezentace a propagace $koly (propaguje a zviditelfuje Skolu na vefejnosti, je hercem,
principalem a jeho vystupovani ovliviiuje chod skoly).
Napovida k otdzce: Viderte jedny odoowda”

O Madstandardni O VWhorna O Primémna O Medostatujici o Kevim/nedokaiu posoudit

74 4. Motivace pracovnik( (dosahuje svym pisobenim optimalniho vykonu u ¢lend svého tymu,
kdy zjistuje a chape potfeby, moznosti, cile, perspektivy pracovni ale osobni svych zaméstnanci,
vyuziva kapacity jednotlivych lidi, podnécuje jejich pracovni vykonnost).

Nipowlida k otdzce: Viberte jedny odpowda”

O Madstandardni O Wyborna O Primérna O Medostatujici O Nevim/nedokaiu posoudit

2. KOMPETEMCE RIZENT A HODNOCEMI EDUKACNIHO PROCESU.

75 1. Planovani kurikula (dokaze naplanovat a implementovat SVP odpovidajici konkrétni $kole,
zakam a situaci, v niz se 3kola nachazi, zna moderni zasady a poznatky pedagogiky pro
planovani SVP, kdy samoziejmosti je soulad s RVP, vyuziti specifik $koly a okolnich podminek).

Nipowlida k otdzce: Viberte jedn odpowda”

O MNadstandardni O Vyborna O Primérna O Medostalujici O Nevim/nedokaiu posoudit

76 2. Evaluace procesu (srovnavaci Setfeni zak(i-vyuziva pravidelné zjistované vysledky zaka k
zlepSovani edukacniho procesu).
Napovida k otdzce: Viderte jedny odoowda”

O Madstandardni O Vyborna O Priimérna O Medostalujici O Mevim/nedokdiu posoudit

77 3. Implementace novych poznatki do edukacniho procesu (vyuziva nové poznatky pomoci
mezinarodniho Setfeni pro optimalizaci edukacniho procesu, chape mozné trendy a vytvafi
pedagogim vhodné podminky k vhodnému edukacnimu pisobeni).

Napovida k otdzce: Viderte jedny odoowda”

O Madstandardni O VWhorna O Primémna O Medostatujici O Kevim/nedokaiu posoudit
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78 4. Vyuiti zpétné vazby pro zlepSovani procesu (aktualizuje SVP, sleduje viechny dostupné
informace-vysledky zak( a jejich tendence, celkovou atmosféru Skoly, Skolskou politiku statu,
ziizovatele, neprovadi zbyteéné zmény programu a nedopusti zastaravani SVP).

Népowida k otazoe: Miderte jfedny odbowda”

O Madstandardni O Whorna O Primérna O Medostatujici O Wevim/nedokdu posoudit

3. KOMPETENCE ODBORME (vzhledem k funkei).

79 1. Znalost pravnich a ekonomickych predpisi (fidi Skolu s platnymi pravnimi a ekonomickymi
predpisy, kromé platnych predpisii musi vytvofit a naplnit predpisy platné pro konkrétni Skolu).
Napovida k otdzce: Miderte fedny odpowda”

O Madstandardni O Whorna O Primérna O Medostatujici O Wevim/nedokdu posoudit

80 2. Znalost Skolského kontextu (sleduje trendy vyvoje kolstvi a dokaze je implementovat do
zivota Skoly, sleduje vysledky vyzkumnych Setfeni, souhmnych materialli o Skolském systému a
ziskané informace by mél byt schopen pfedat srozumitelnou formou viem pedagogim).

Napovida k otdzce: Miderte fedny odpowda”

O Madstandardni O Whorna O Primérna O Medostatujici O Wevim/nedokdu posoudit

81 4. Komunikacni schopnosti (problémy vznikaji ze Spatné komunikace mezi lidmi, z
komunikacnich bariér a Sumil, ze Spatné kultury Skoly ¢i nepochopeni situace, proto feditel
zajistuje odpovidajici vzdy obousmeérnou komunikaci mezi sebou a ostatnimi pracovniky, rodici,
partnery Skoly. Systém udrzuje v maximalni efektivité a okamZité odstranuje i latentné vnimané
problemy).

Népowida k otazee: Miberte fednw odbowdd”

O Madstandardni O Whorna O Primérna O Medostatujici O Wevim/nedokdu posoudit

4. KOMPETENCE SOCIALNI {vychaz z nutnosti feleni kafdodennich situaci).
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82 1. Redeni problémil a konfliktii, zviadani odporu (konflikty fesi oteviend, rychle,
nekompromisné, umi konfliktGm pfedchazet véasnym pojmenovanim problému, neodklada
feSeni, véasnym pochopenim pficin moZného odporu proti zménam by mél dokazat eliminovat
negativni situace).

Napovida k otazce: Miderte fedny ogpovia”

D Nadstandardni O Whorna D Primérna O Medostaujici L:jl Nevim/nedolsiiu posoudit

83 2. Sestavovani tym( (umi sestavit tym a pracovat s jednotlivymi jejich ¢leny tim, Ze pozna
jednotlivé typy pracovniki, odhadne jejich tymoveé role a nasméruje je optimalnim zplsobem,
umi provazat jednotlivé lidi, vyuZit jejich schopnosti a dosahovat tim synergického efektu, kdy
celkovy vykon tymu je vy3si nez soucet jednotlivych clend tymul).

Napovida k otazce: Fiderte fedny ogpovia”

O Madstandardni O Vyborna O Priim&ma (:} Medostaujici O Mevim/nedokaku posoudit

84 3. Spoluprace s partnery Skoly (navazuje spolupraci s partnery Skoly a dokaze ji vyuzit ku
prospéchu Skoly-ve hfe je zfizovatel, instituce, dodavatelé, sponzofi, s kterymi feditel jedna ku
prospéchu $koly).

Napovida k otazce: Fiderte fedny ogpovia”

O Nadstandardni O Vyborna O Primérna O Nedostatujici O Mevim/nedokaiu posoudit

85 4. Akceptovani podminek (dokaze akceptovat stavajici podminky vytvofené ziizovatelem
Skoly a legislativnim ramcem, kdy feditel nevystupuje pouze sam za sebe, ale za celou
organizaci).

Napovida k otazce: Fiderte fedny ogpovia”

O Nadstandardni O Vyhorna D Priimérna O Medostadujici O Mevim/nedokiiu posoudit

KOMPETEMCE OSOBNOS TIerdstavuii feditele pfedeviim jako vzor pro viechny mméstnance Skoly, ale i pro Eky Je ze wniman
preferavany styl fizeni).
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86 1. Time management (dokaze si rozvrhnout sviij ¢as, stiha svoji praci, deleguje ukoly, umi si
(as zorganizovat a rozvrhnout, nezapomina na sviij osobni cas, konicky, rodinu a relaxaci)

Napoviida k otazce: Viderte jedny odoowsa”

O Madstandartni O Viyborna O Primérna O Medostatujici O Wevim/nedokiiu posoudit

87 2. Seberozvoj a schopnost sebereflexe (na zakladé sebereflexe stanovuje vlastni profesni
konkrétni cile a planuje cesty k jejich uskutecnéni, napf. dalim vzdélavanim), pravidelné
reflektuje vlastni ¢innost, sebehodnoti své kompetence, dokaze se poucit z vlastnich chyb).
Napoviida k otazce: Viderte jedng odoowia”

O Nadstandardni O VWhorna O Primérna O Medostadujici O Kevim/nedolsiiu posoudit

88 3. Prace se stresem (umi pracovat pod ¢asovym tlakem, umi reagovat rychle a vyhodnocovat
situace a podle potieby delegovat (koly i posunout priority).

Napoviida k otazce: Viderte jedny odoowsa”

O Madstandardni O Vyborna O Priimérna O Medostadujici O Mevim/nedokdiu posoudit

89 4. Pfijimani rozhodnuti (umi se rozhodovat a nést disledky svych rozhodnuti, je schopen
adekvatné zvladat rozhodovaci proces, neunahluje se, ale ziskava informace a poté je analyzuje,
zapojuje kolegy do moznych alternativ az po konecné rozhodnuti, umi nést disledky svych
rozhodnuti, neménit zbytetné smér a umét oteviené pfiznat rozhodnuti Spatné).

Napovida k otazce: Viderte jedny odpowsd”

O Nadstandardni O VWhorna O Primérna O Medostadujici O Kevim/nedolsiiu posoudit

6. KOMPETENCE MANAZERSKE (rozvoj organizace).
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90 1. Stanoveni strategie (stanovi strategii, pojmenuje zméfitelné cile v souladu s vizi Skoly, jde
o dlouhou cestu k naplnéni vize Skoly, podrobny plan cesty, cile by mély byt realizovatelné,
méfitelné, asové ohranitené, strategické a akceptovatelné).

Nipowida k otazee: Miderte jfedny odpowda”

O Madstandardni O Vybornd O Priimémna O Medostatujici O Mevim/nedokdiu posoudit

91 2. Personalni ginnosti (spravné provadi vybér zaméstnanc(, jejich adaptaci a hodnoceni,
stanovuje kritéria a pecuje o dalsi rozvoj zameéstnanc, jde o planovani, analyzu pracovniho
mista, pfijimani pracovnik(, adaptaci a rozmistovani, hodnoceni a odménovani, vzdélavani a
rozvoj, fizeni kariéry pracovnik{i, pracovni podminky, kolektivni vyjednavani a personalni
poradenstvi).

Napovida k otdzce: Fiderte fednw odbowsda”

O Madstandardni O Vybornd O Priimémna O Medostatujici O Mevim/nedokdiu posoudit

92 3. Zajisténi zdroji (zajisti pro Skolu finantni zdroje mimo stanoveny rozpodet, hospodafi
efektivné a hospodarné, umi ziskat i jiné financni prostiedky z projektovych a grantovych vyzey,
dokaze presvédcit sponzory, firmy, vyuzit doplikoveé tinnosti jako pronajmy, skolni jidelny a
jiné).

Napovida k otdzee: Fiderte fednw odbowda”

O Nadstandardni O Whornd O Primérna O Medostatujici O Wevim/nedokdu posoudit

93 4. Chod systému (umi spravné vykonavat viechny manazerské funkce a neopomene zadnou z
nich-planovani, organizovani, rozhodovani a vedeni Lidi).

Napovida k otdzee: Fiderte fednw odbowda”

O Nadstandardni O Whornd O Primérna O Medostatujici O Wevim/nedokdu posoudit

OTEVRENE OTAZKY - mate prostor se rozepsat )
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94 1. Co by mél tento reditel délat, aby se stal lepsim ve svém oboru?

95 2. Co by mél tento reditel delat casteji, aby se stal lepsim reditelem?

96 3. Co by mél tento reditel prestat délat, aby se stal lepsim reditelem?

97 4. Imenujte silne stranky tohoto reditele
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98 5. Sefadte podle vaseho vnimani klitové kompetence tohoto feditele.

Lidrovske

fizeni a hodnoceni edukaniho procesu

Odborné

Socialni

Osobnostni

Manadersié

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 7 VVystup z programu SPSS (zakladni popisné statistiky reditele)

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Otéazka 71 46 2,00 4,00 3,1739 ,64306
Otéazka 72 43 1,00 4,00 2,7209 ,66639
Otazka 73 45 2,00 4,00 3,2667 ,61791
Otazka 74 45 1,00 4,00 2,9333 , 71985
Otazka 75 38 1,00 4,00 2,9211 ,67310
Otazka 76 37 1,00 4,00 2,8919 ,73725
Otazka 77 35 1 4 3,00 ,686
Otazka 78 39 2 4 2,92 ,703
Otazka 79 35 2,00 4,00 2,7714 ,54695
Otazka 80 42 2,00 4,00 3,0476 ,62283
Otazka 81 43 2,00 4,00 2,8140 ,79450
Otazka 82 45 1,00 4,00 2,7778 , 79455
Otéazka 83 36 2,00 4,00 3,0000 ,67612
Otazka 84 27 1 4 2,93 ,675
Otazka 85 36 2,00 4,00 3,0278 ,55990
Otazka 86 22 1 3 2,23 ,685
Otazka 87 23 2 4 2,83 ,491
Otazka 88 34 1 4 2,74 ,828
Otazka 89 42 1,00 4,00 2,7857 , 75015
Otazka 90 40 2,00 4,00 2,8750 ,51578
Otazka 91 45 2,00 4,00 2,9556 , 73718
Otazka 92 33 2 4 2,94 ,496
Otazka 93 38 2,00 4,00 2,7105 ,69391

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 8 Vystup z programu SPSS (zakladni popisna statistika, zkoumajici jednotlivé otazky u

zastupce ¢ 1)

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Otazka 4 35 1,00 4,00 3,0000 ,68599
Otazka 5 43 2,00 4,00 2,9767 ,55585
Otazka 6 33 2,00 4,00 2,8485 ,50752
Otazka 7 42 1,00 4,00 2,7619 ,69175
Otazka 8 44 2,00 4,00 3,3182 ,67420
Otazka 9 45 1,00 4,00 2,8889 77525
Otazka 10 43 2,00 4,00 2,9767 ,70672
Otéazka 11 44 2,00 4,00 3,3182 ,70785
Otazka 12 42 1,00 4,00 2,7619 ,75900
Otazka 13 28 2 4 2,82 ,612
Otazka 14 25 2 4 2,84 ,624
Otazka 15 44 2,00 4,00 3,1591 ,60782
Otazka 16 38 2,00 4,00 2,9211 ,67310
Otazka 17 43 2,00 4,00 3,3256 ,64442
Otazka 18 35 2,00 4,00 2,8286 ,61767
Otazka 19 43 2,00 4,00 3,1860 ,62700
Otazka 20 41 2,00 4,00 2,9756 ,68876

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 9 Vystup z programu SPSS (zakladni popisna statistika, zkoumajici jednotlivé otazky u

zastupce ¢ 2)

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Otazka 26 45 2,00 4,00 3,2889 ,66134
Otazka 27 35 2,00 4,00 2,9429 ,59125
Otazka 28 46 2,00 4,00 3,3913 ,68242
Otazka 29 44 2,00 4,00 2,8864 ,65471
Otazka 30 40 1 4 2,72 , 751
Otazka 31 46 1,00 4,00 2,9130 , 72499
Otéazka 32 42 2,00 4,00 2,8095 ,59420
Otazka 33 40 2,00 4,00 2,9750 ,65974
Otazka 34 23 2 4 2,70 ,559
Otazka 35 25 2 4 2,96 ,455
Otazka 36 44 2,00 4,00 3,1136 ,61817
Otazka 37 33 2,00 4,00 2,7879 ,64988
Otazka 38 36 2 4 2,89 ,622
Otazka 39 37 2 4 2,97 ,499
Otazka 40 36 2 4 3,03 ,654
Otazka 41 39 1 4 2,64 , 707

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 10 Vystup z programu SPSS (zakladni popisna statistika, zkoumajici jednotlivé otazky u

zastupce ¢ 3)

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Otazka 47 41 2,00 4,00 3,0488 ,58954
Otazka 48 36 2,00 4,00 3,0278 ,65405
Otazka 49 34 1,00 4,00 2,9412 ,69375
Otazka 50 42 1,00 4,00 2,9048 ,82075
Otéazka 51 43 1,00 4,00 3,0698 ,66888
Otéazka 52 42 1,00 4,00 2,9524 ,82499
Otazka 53 41 1,00 4,00 2,8537 , 712667
Otazka 54 42 1,00 4,00 2,8095 77264
Otazka 55 43 1,00 4,00 2,9302 ,66888
Otazka 56 40 1,00 4,00 2,8500 ,92126
Otazka 57 20 1 4 2,75 ,910
Otazka 58 15 2 4 3,13 ,516
Otazka 59 42 1,00 4,00 3,0238 ,64347
Otazka 60 37 2,00 4,00 3,1351 ,63079
Otazka 61 35 1,00 4,00 3,0286 ,66358
Otazka 62 36 2 4 2,92 ,649
Otazka 63 35 2,00 4,00 3,0000 ,68599
Otazka 64 37 1,00 4,00 2,9189 ,64024
Otazka 65 33 1,00 4,00 2,8182 ,80834

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 11 Shapiro-Wilkov test normality

Shapiro-Wilk
Vysledek testu p-hodnota
z_1 odborne ,852 ,000
z_1 socialni ,957 ,160
z_1 osobnostni ,959 ,193
z_1 manazerske ,939 ,044
z_2 odborne ,920 ,011
z_2 socialni ,915 ,008
z_2 osobnostni ,940 ,047
z_2 manazerske ,930 ,022
z_3_odborne ,949 ,090
z_3 socialni ,940 ,045
z_3 osobnostni 913 ,007
z_3_manazerske ,885 ,001
reditel_lidrovske ,960 ,197
reditel_rizeni ,904 ,004
reditel_odborne ,919 ,011
reditel_socialni ,942 ,053
reditel_osobnostni ,936 ,035
reditel_manazerske ,941 ,050

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 12 P¥epis rozhovoru s Feditelem ZS XXX

Misto konani rozhovoru: ZS XXX, kancelaf feditele $koly

Délka trvani rozhovoru: 60 minut

1.

10.

11.

12.

Co rikate na vysledek dotazniku? (hodnoceni kompetenci, oteviené otazky). Dopadl
veskrze pozitivn€. Zaroven relativné dost lidi nezna praci vedeni.

Co Vias prekvapilo? (napf. Ze neznaji Vase kompetence?) - nékdo chce, abych
rozhodoval rychleji a sam, nékdo psal, ze mam vice rozmyslet, nez rozhodnu.

Co Vs potésilo v otevienych otazkdach? (napf. silné stranky) - u€itelé vidi, ze mi na nich
a Skole zalezi. Hodné jich je spokojenych a bez komentafe, coZz vnimam pozitivné.
Nékteti ale nemaji srovnani s jinou skolou.

Co Vas zklamalo v oteviFenych otdzkach? (napt. doporuceni, CO mate piestat délat...) —
nic mé& nezklamalo, naopak jsem rad za tento zptsob podavani zpétné vazby na mdj
vykon, i kdyZ jsem si védom, Ze jakékoli dotazniky se musi brat s ndhledem a s mirou
subjektivity kazdého respondenta.

Souhlasite prevazne s odpovedmi respondentu? - nékteii kolegové maji stale pocit, ze
zvyhodiuji nékteré zaméstnance pied jinymi. S tim souhlasim jen ¢astecné. Casto to

o 1y,

vychazi z potteby konkrétnich uditeld "fesit" véci a ten Cas si aktivné brat.

Je néjakad odpoved, ktera se Vas dotkla? S kterou nesouhlasite? - jeden ¢lovek si mysli,
Ze moje prace v jednani s partnery Skoly je nedostacujici.

Byl vysledek dotazniku pro Vias prinosem? Pokud ano, v cem? Ur¢it¢ mé vede
k zamysleni, a to zejména ta kompetencni oblast, ktera je kolegim nejasna, nebyli ji
schopni ohodnotit. Tento doatznik byl pfimo vytvofen podle nas, celého vedeni a
kompetence v ném uvedené bychom méli mit. Zarazilo mé, kolik pedagogti nema o nich
ani ponéti. Zaroven si myslim, Ze to neukazuje vyloZenén na to, Ze témito kompetencemi
nedisponuji, jen nejsou vsem ziejmeé.

Co udélate proto, abyste rozvijel své kompetence? Stale dokola reflektovat a ménit a
reflektovat a ménit

Souhlasite s identifikovanim Vasi klicové kompetence? - S identifikovanim kli¢ové
kompetence lidrovské, ktera spo¢iva v prezentaci a propagaci souhlasim, v téch, které
vysly ,.hife”, na ty bych se rdd zaméfil. Zaroven jsem velmi ocekaval, ze moje klicova
kompetence bude pedagogy identifikovana v sestavovani vize a jeji napliiovani. Tu
vnimam ve své profesi jako sté€Zejni, 1 kdyz jak vime, vSechny hodnocené kompetence
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vytvaii ramec, ktery by mél feditel této Skoly mit.

Mpyslite si, Ze splitujete vSechny kompetence, které jsou ocekavané pro vykonavani vasi
prace? Ne.

Jaké odpovedi Vas nejvice potésily celkove ze vsech otazek? Celkové me potésilo, Ze se
pohybuji v priméru az nadpriméru skoro ve vSech oblastech.

Premyslite o zopakovani tohoto dotaznikového Setieni do budoucna pro porovnani jeho
prinosu? Ur€ité. Dava mi to smysl. Rad zjist'uji posun v tom, co d€lam a jak jinak zjistit,
zda se mUyj pfistup k pedagogiim ohledné pfiblizeni mych kompetenci, ale 1 zastupct
zlepsil, ¢1 nikoli. Chci se posouvat dal, zlepSovat, 1 kdyz kritika, negativni hodnoceni
neni vzdy pfijemnd. Nicméné&, jsme vzdélavaci instituci a mym cilem je otevienost a
davat dostatek prostoru kolegim hodnotit sviij, ale i na§ pracovni vykon, klidn¢ formou
hodnoceni nasich kompetenci.
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13. Schéma stavajici organizacni struktury je pro mnohé nejasné, nepremyslite o zmené?
Pokud ano, méla bych pro Vas navrh nové. V soucasné dobé premyslim, Zze zvolim
dalsiho zéstupce feditele pro 2. stupen. Ve své pozici uz to nezvladam a padne vhod tam
mit ¢loveéka, ktery tuto ¢ast mé prace pievezme. Tim se zméni procesy vcelku znacné.
Muzete mi néco pfipravit, kouknu na to, budu rad, vzdyt’ studujete management.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 13 Piepis rozhovoru se zastupcem Feditele & 1 ZS XXX

Misto konani rozhovoru: ZS XXX, kancelaf zastupct feditele skoly

Délka trvani rozhovoru: 60 minut

1.

Co rikate na vysledek dotazniku? (hodnoceni kompetenci, oteviené otdzky). Néco mé
potésilo, néco me ranilo a dlouho jsem nad tim ptemyslel. Ikdyz kritickych odpovédi
nebylo mnoho, pfesto se vyskytuji, a to v oblastech, ve kterych si pfipadam silny. Ale
celkovy dojem je pozitivni. Kazdopadné nastavil nova témata pro premysleni.

Co Vs prekvapilo? (napf. Ze neznaji Vase kompetence?). Kritické hodnoceni oblasti,
ve kterych si myslim, Ze se jednd pouze o pocity. Protoze kolegové nemaji ptistup k
dostate¢nym informacim pro objektivni hodnoceni. Tedy pftiliSna kriticnost.

Co Vas potesilo Vv otevienych otazkach? (napt. silné stranky). Potésilo mé, ze mé lidé
vnimaji pozitivné naladéného a vzdy vstiicného. TO povazuji za prioritu své prace, ze
jsem k dispozici jako podpora pro ostatni kdykoliv to nékdo potiebuje.

Co Vs zklamalo v oteviFenych otazkdach? (napt. doporuceni, CO mate prestat délat...).
Neda se tict, ze zklamalo. Nekteré odpovedi byly trefné a presné vystinly mé slabiny.
Coz se necte piijemné. Nicméné jsem si je zapsal a je to prostor pro dalsi praci na sobé.

Souhlasite prevazné s odpovédmi respondentii? Souhlasim. Je milé ¢ist, ze mi
doporucuji, abych odpocival. A méla méné napadi. To si posledni dobou fikam taky.

Je nejaka odpoved, ktera se Vas dotkla? S kterou nesouhlasite? Nevybral bych zadnou
konkrétni. Nékdy mi to pfislo spiSe jako celkovy osobni postoj k mé osobé, ktery se
odrazil do vSech oblasti. A to mé spiSe mrzi, nez ze bych nesouhlasil. Kazdy mtze mit
néjaky nazor.

Byl vysledek dotazniku pro Vis prinosem? Pokud ano, v cem? Jak jsem uvedl,
pfipomnél jsem si oblasti, kde je prostor pro zlepSovani. Zaznélo hodné pochval. To
potesi.

Co udélate proto, abyste rozvijel své kompetence? Nemam ted’ konkrétni plan. Napadaji
m¢é spiSe jednotlivosti, nez Ze bych mélav hlavé Skoleni ¢i néjaky program, ktery bych
chtél absolvovat. Tedy je to o kazdodenni ruting.

Souhlasite s identifikovanim Vasi klicové kompetence? Kompetence, ktera byla
respondenty oznacena jako klicova, byla v oblasti osobnostni, konkrétnéji v kreativite,
pricemz socialni oblast dopadla ve vysledcich nejlépe. Kazdopadné nelze jednoznacné
urcit, jaka je kompetence klicova... Ano, souhlasim, nemam pocit, Ze by néktera z mych
kompetenci dominovala.

10. Myslite si, Ze spliujete vSechny kompetence, které jsou ocekavané pro vykondvani vasi

prace? Citim prostor pro zlepseni v odbornosti a fizeni tymu.

11. Jaké odpovedi Vas nejvice potésily celkove ze vsech otizek? Opét nemam jednu

konkrétni, spiSe je to o celkovém dojmu, Ze vétSina lidi mé vnima jako clov€ka na
spravném miste.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 14 P¥epis rozhovoru se zastupcem Feditele & 2 ZS XXX

Misto konani rozhovoru: ZS XXX, kancelaf zastupct feditele skoly

Délka trvani rozhovoru: 60 minut

1.

10.

11.

Co rikate na vysledek dotazniku? (hodnoceni kompetenci, oteviené otazky). Upfimné
jsem se vysledku obaval. Mam tendenci se piisné sebehodnotit. Cekal jsem ysledek
daleko horsi, velmi mé potésilo, Ze kolegové znaji moji praci napln prace a hodnoceni
kompetenci dopadlo daleko 1épe, nez jsem cekal. Se znénim otevienych otazek, které
se tykaly silnych stranek, pIn¢€ souhlasil a zaroven byl mile pirekvapen, jak pozitivné o
ném pedagogové smysleji.

Co Vs prekvapilo? (napf. Ze neznaji Vase kompetence?) Piekvapilo mé, co se tyce jeho
osobnostnich kompetenci, bylo hodn¢ odpovédi nevim/nedokazu posoudit. Jsem spise
introvertni, a tak n¢které odpovédi v otevienych otazkach byly v tomhle pohledu trefné.

Co Vas potesilo v otevienych otazkdach? (napt. silné stranky). Nejvic mé potesil odhad
kolegii, jak mé vnimaji. Mam ted’ potiebu se vice snazit byt sdilny, abych byl vice
k precteni.

Co Vs zklamalo v oteviFenych otazkdach? (napt. doporuceni, CO mate prestat délat...).

Nic mé& nezklamalo, toto Setfeni vnimam subjektivné i ze stran kolegt, nékteti ho znaji
blize a néktefi vibec.

Souhlasite prevazné s odpovédmi respondentii? Prevazné ano, ale vnimam opravdu
pirevahu subjektivnich pocitl, zejména v hodnoceni kompetenci osobnostnich a
socialnich. Respektuji ale ndzory druhych.

Je néjakd odpovéd, kterd se Vas dotkla? S kterou nesouhlasite? Ani ne, pocity jsou
celkové smiSené, koluji mi hlavou, ale nejsou negativni.

Byl vysledek dotazniku pro Vas prinosem? Pokud ano, v cem? Dotaznik opravdu
vnimam jako zplsob zpétné vazby na moji praci. Jak jsem zminil v Givodu, obaval jsem
se, co z dotazniku vyleze, co v§echno kolegové napiSou.

Co udeélate proto, abyste rozvijel své kompetence? Ptemyslim ted’ nad zplisobem, jak
zajistit lepsi informovanost kolegli ohledné mych kompetenci a zaroven premyslim i
nad volbou vzdé€lavani, zejména v manazerskych dovednostech

Souhlasite s identifikovanim Vasi klicové kompetence? Rozhodné souhlasim. Klicova
kompetence je v souladu s tim, jak se vnimam, citim se nejvic jisty v kompetenci
v odborné. Podpora a technickd pomoc v oblasti IT je kompetence, ve které jsem jak
ryba ve vodg.

Mpyslite si, Ze splitujete vSechny kompetence, které jsou ocekavané pro vykonavani vasi
prace? Ano, jen v nékterych se neciti tak pevny, a proto premysli, jak vyse zminil o
vzdélavani, které bude konzultovat s feditelem skoly.

Jaké odpovedi Vis nejvice potesily celkové ze vSech otazek? Nejvice mé potSily ty
odpovédi, se kterymi jsem souznél.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 15 P¥epis rozhovoru se zastupcem Feditele & 3 ZS XXX

Misto konani rozhovoru: ZS XXX, kancelaf zastupct feditele skoly

Délka trvani rozhovoru: 60 minut

1.

10.

11.

Co rikate na vysledek dotazniku? (hodnoceni kompetenci, oteviené otazky)
Vlastn¢ jsem asi spokojen. Mam radost, ze néktefi vidi moji praci.

Co Vas prekvapilo? (napr. Ze neznaji Vase kompetence?). Zajimavé bylo, ze v kazdé
otazce se nasel minimalné jeden respondent, ktery si mysli, Zze mé kompetence jsou
nedostateéné. A zaroven, Ze nékteré jSou V Grovni ,,nadstandardni®.

Co Vas potésilo v otevienych otdazkach? (napf. silné stranky). Moje silné stranky.

Co Vas zklamalo v otevirenych otazkdach? (napt. doporuceni, CO mate prestat délat...).
Zklamalo m¢, ze v nékterych odpovédich je piekrocena profesni rovina.

Souhlasite prevazné s odpovedmi respondentii? Nedokazu jednoznaéné odpoveédeét.

Je néjaka odpovéd, kterd se Vas dotkla? S kterou nesouhlasite? Dotykaji se mé ty
odpovédi, které prekracuji profesni rovinu.

Byl vysledek dotazniku pro Vis prinosem? Pokud ano, v ¢em? Ano, pro vedouciho
pracovnika je vzdy potieba slySet zpétnou vazbu, aby se mohl zastavit, reflektovat a
ucinit opatfeni.

Co udelate proto, abyste rozvijel své kompetence? Budu se vzdélavat. NetuSim ale, jeste
konkrétné v jaké oblasti, potiebuji pofesit s feditelem Skoly.

Souhlasite s identifikovanim Vasi klicovée kompetence? S identifikovanim kli¢ové
kompetence v oblasti osobnostni, a to zejména v iniciativé, kdy kreativné vytvairim
vlastni aktivity vedouci k naplnéni SVP v ramci metodickych tymii souhlasim. Zaroveti
souhlasi s tim, Ze vramci vSch kompeten¢nich oblasti nejsou pftili§ velké vykyvy,
plynule na sebe navazuji. Jsem garantem pro vzdélavani na celém prvnim stupni, a tak
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me velmi t&si, ze to bylo i respondenty potvrzeno.

Myslite si, Ze splnujete vsechny kompetence, které jSou ocekdvané pro vykondavani vasi
prace? Ano, ale kazdou v rtizné hladiné a vSechny mohu zlepSovat.

Jaké odpovédi Vis nejvice potésily celkoveé ze vSech otazek? Moje silné stranky.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 16 Navrh organizaéni struktury Z8 XXX

REDITEL SKOLY,
statutarni
organ

Administrativni

ZASTUPCE
REDITELE PRO
I.STUPEN

GARANTI
PREDMETU
I. STUPNE

ASISTENTI
PEDAGOGU
I. STUPNE

VEDOUCI $D

VYCHOVATELKY
SD A 3K

PRIPRAVNA
TRIDA

Hospodarka zS

ZASTUPCE
REDITELE PRO
ZAKLADNi
VZDELAVANI
ZASTUPCE
STATUTARNIHO
ORGANU

ZASTUPCE

Il. STUPEN

GARANTI
PREDMETU
Il. STUPNE

ASISTENTI
PEDAGOGU
Il. STUPNE

VEDOUCI $PP

VYCHOVNY
PORADCE, SK.
METODIK
PREVENCE, SPEC.
PED., SK. PSYCH.
3D, 3K

REDITELE PRO

asistentka

ZASTUPCE
REDITELE PRO
MIMOSKOLNI
VZDELAVANI,

VOLNOCASOVE

AKTIVITY,

DOTACE,
PRONAIMY

SKOLNIK z$

UKLIZECKY Z8,
POMOCNY
SKOLNIK, VRATNY

VEDOUCI SJ

KUCHAR, POM.
siLy z8im§

Pozn.: ST = ékplni jidelna, SD = skolni ,druiina, SK = §1501ni klub, ZS = zékladni §kola, PT = piipravna
ttida, POM. SIL = pomocna sila, UKLIZ = uklizecka, SPP = skolni poradenské pracovist¢, PR.PROV

= pracovnici provozu

Zdroj: vlastni zpracovani
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