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Uvod
Tématem prace je prace vedeni a fizeni Skoly se zaméfenim na
zastupce reditele. Cilem predkladané bakaldrské prace je identifikovat a

analyzovat dilemata v prdci zastupct feditelti zdkladnich skol v Praze.

V teoretické ¢asti budou vymezeny zdkladni pojmy - vedeni a fizeni
skoly, vedouci pracovnik, feditel skoly’, profesni rozvoj, kompeten¢ni model,
organizacni schéma. Problematiku zasadim do SirSich souvislosti - v
kontextu zmény pohledu na vedeni $koly a vystupti vyzkumu Ceska
zadkladni Skola. Bude objasnéno také vzdélavani dospélych v prostiedi

zdkladni skoly (dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki).

Dale se prace podrobné zaméfi na popis pozice zastupce feditele
zdkladni Skoly a kompetenéni model zastupce feditele. PopiSi ¢innosti
zastupce feditele, zaméfim se na adaptaci novych pracovniki a dalsi
vzdélavani pedagogickych pracovnikt. Téma dilematu bude pfibliZeno z

pohledu manazerského, andragogického a optikou vyzkumnych zjisténi.

Empiricky vyzkum bude zaméfen na sbér dat skrze individudlni
rozhovory se zastupci feditelli srovnatelnych Skol v Praze, z nichz bude
pofizen audiozdznam. Rozhovory probéhnou s péti zastupci feditelti.
Ziskand data budou kodovana a nasledné budou stanoveny kategorie pro
popis jednotlivych jeva.

Vyzkumné otazky, jeZ si v ramci empirického vyzkumu kladu, jsou:
V01 - Jaka dilemata zdstupce feditele zaziva?

V02 - Jak fesi tato dilemata? Souvisi tato feSeni s jeho dal$im vzdélavanim?

V zavéru empirické ¢asti budou tyto otdzky zodpovézeny a bude provedena
diskuse zjisténych vysledki. V ramci diskuse budou navrzeny pifipadné
zmény tykajici se pfipravy a vedeni rozhovorti, vhodnosti zvolenych metod

a zvySeni validity vyzkumnych vysledkd.

' Z davodu genderové vyvaZenosti této prace uvadim, ze uZivam-li terminy feditel,
zastupce apod. je tim soucasné mysleno také feditelka, zastupkyné apod.
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V zavéru shrnu zjisténé poznatky. Pfilohou této prace je soubor otazek
pro individudlni rozhovory se zastupci reditelt Skol a ukéazka pfepisu

individudlnich rozhovort..



1 Vedeni a fizeni skoly

Cilem této bakalafské prace je identifikace a analyza dilemat v praci

zastupct fediteltl zakladnich skol.

Ve 2. poloviné 20. stoleti se v odborné literatufe objevuje termin
vedeni (anglicky leadership). Do té doby bylo vedeni lidi vnimano jako
soucast managementu. Trojanova (2017, s. 13) wuvadi jako duavod
osamostatnéni vedeni dfiraz na spolupraci vedouciho pracovnika s
podfizenymi. Tureckiova (2007, s. 19) zdtraznuje vztah lidra k lidem. Na
jeho zadkladé se podfizeni stavaji spolupracovniky (Trojanova, 2017),
pfiznivci a nasledovniky (Tureckiovda, 2007). Spolecné se pak podileji na
napliiovani cili. Podstatou lidrovstvi je ziskat spolupracovniky pro zménu,
ukdzat smér (urovat podobu budoucnosti), mit vizi, zdolavat prekazky pfi
jejim napliiovani a samotné naplnéni vize.” (Tureckiovd, 2007, s. 19; Trunda,
2020, s. 6). V poslednich desetiletich 20. stoleti dochazi k odliSeni podstaty

vedenti lidi a fizeni lidskych zdroj.

“Ten kdo vede” je oznacovan za lidra (Trojanova, 2017, s. 13), naopak
manazer fidi vykon podfizenych, rozhoduje o jejich praci, organizuje ji ,
koordinuje i kontroluje (Trojanovd, 2017; Tureckiova 2007). Za dosahovani a

napliiovani cilti je manazer zodpovédny (Benes, 2012, s. 56; Sikyt, 2014, s. 24).

1.1 Management

Slovo management je odvozeno od anglického terminu “to manage”,
tedy “vést, fidit, zastavat urad, ovladat” (Benes, 2012, s. 56). Management je
mozné charakterizovat “jako souhrn cinnosti, které je tfeba udélat, aby byl
zabezpecen chod organizace.” (Veber, J., Fotr, J., Kotoucovd, J.,, Maly, M.,

Mladkov4, L., Novy, I, Némec, P., ... & Vodacek, L., 2009, s. 19).

Management je tedy proces vytvareni fungujici organizace, pfi némz

dochdzi k rozhodovéni, pldnovani, organizovani a kontrole, tedy



ovliviiovani prace, pracovnikil ze strany fidiciho pracovnika. (Benes, 2012, s.
56; Veber, ]., Fotr, ]J., Kotoucova, J., Maly, M., Mladkova, L., Novy, I., Némec,
P., ... & Vodacek, L., 2009, s. 19; Hartl & Hartlova, 2009, s. 520; Prochazka,
2018). “Management je forma fizeni, kterd ma za tkol dosahovani cilti”
(Benes, 2012, s. 56). Rizeni je dle Benese (2012, s. 75) systém zaméfeny na
hodnoty a pravidla organizace, na “nastaveni organizacni struktury”. Sikyt
(2014, s. 21) uvadi, ze vysledkem kvalitniho fizeni 1ze “Gi¢inné ovliviiovat

schopnosti, motivaci a vykon lidi.” Za fizeni jsou odpovédni manazefi.

Manazer je fidici pracovnik, ktery odpovidda za napliiovani
strategickych cilti organizace, zajiStuje poZadovany vykon pracovnikt a
prispiva tak k uspéSnému chodu organizace. Ve velkych firmach jsou
obvyklé tfi trovné fizeni. Uvadim je dle Veber, J., Fotr, J., Kotoucova, J.,

Maly, M., Mladkov4, L., Novy, L, Némec, P., ... & Vodacek, L., (2009, s. 20):
“1. Vrcholova uroven, vrcholové vedeni (top management)
2. Stfedni aroven fizeni
3. Zédkladni aroven fizeni”.

Top manaZefi maji obvykle tizkou vazbu na majitele spole¢nosti, “jsou
relativné oddéleni od organizace” (Veber, J., Fotr, J., Kotoucov4, J., Maly, M.,
Mladkova, L., Novy, L., Némec, P., ... & Vodacek, L., 2009, s. 29) a mohou byt
zameéstnanci firmy (ale nemusi), “jejich postaveni a pravomoci” zpravidla
definuji zakladni dokumenty firmy (Veber, J., Fotr, J., Kotoucova, J., Maly,
M., Mladkova, L., Novy, I, Némec, P, ... & Vodacek, L., 2009, s. 20). Stfedni
management tvoii pracovnici, ktefi idi jednotlivé atvary. Manazefi prvni
linie (zakladni troven fizeni) fidi vykonné pracovniky (napt. vedouci dilny,

mistr dilny a pod.).

Dle Sikyte (2014, s. 24) se podle Amstronga & Stephense (2008, s. 38)
od manazera ocekava, ze “vyuziji své nejlepsi schopnosti a motivaci”, aby

dosahli jiz zminény uspéch spolecnosti.
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Rizeni &koly je soubor ¢innosti a procesit1 vazanych na uspésnych chod
Skoly, tedy zajistovani ,kvality vzdélavaciho procesu, s hodnocenim zakd,
autoevaluaci Skoly a s organizovanim vztahti a kooperaci Skoly s rodici a
verejnosti.” (Prticha, Walterova & Mares, 2009, s. 254). Management Skoly je
zaméfen na “vykon funkce pravniho subjektu, fizeni a organizace provozu
Skoly”. Stejné jako v obecné definici fizeni zahrnuje fizeni Skoly planovani,
rozhodovani, kontrolu a hodnoceni rozvoje skoly (Gspésnost organizace).

Management skoly se také zaméfuje na fizeni pedagogického procesu.

Pro potteby této bakalaiské prace bude fizeni vnimdano jako proces
rozhodovani, planovani a profesniho rozvoje pracovniki vcetné

odpovédnosti manazera za tento proces.

1.2 Vedouci pracovnik

Nasledujici podkapitola se bude zabyvat vymezenim pracovnika
Skoly, ktery je jmenovan do vedouci pozice, popiSe pozici feditele Skoly.

Najdeme zde také zdkladni vymezeni pozice zastupce feditele.

Pracovni misto (pozice) je “tvofeno souborem tkold a odpovédnosti,
které ma jedinec na urcitém pracovisti. Pracovni misto Ize povazovat za
urcitou soucast struktury organizace, jez se neméni, méni se pouze lidé.”
(Prticha & Veteska, 2012, s. 207). Pracovni napln je pak urcena v zavislosti na
cilech organizace. DtleZité je téZ organizacni schéma organizace. “Podstatou
pracovniho mista je tvorba hodnoty a pfidané hodnoty pro zdkaznika nebo
vlastnika podniku.” (Prticha & Veteska, 2012, s. 207).

Zakonik prace (Ceska republika, 2020c, §11) fikda, Ze vedoucimi
zaméstnanci jsou “zameéstnanci, ktefi jsou na jednotlivych stupnich fizeni
zaméstnavatele oprdvnéni stanovit a uklddat podfizenym zaméstnanciim
pracovni ukoly, organizovat, fidit a kontrolovat jejich praci a davat jim k

tomu tcelu zavazné pokyny.”

Reditel Skoly ma v fizeni Skoly znacné pravomoci, nese za n¢j také

odpovédnost. Pracovni pozice feditele Skoly je jasné stanovena v tzv.
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$kolském zakonu (Ceské republika, 2020d, § 164 az § 166). Dalsi legislativni
zminku nalezneme v Nafizeni vlady ¢. 75/2005 Sb. (Ceska republika, 2020a),

které stanovuje rozsah pfimé vyucovaci povinnosti feditele.

Reditel §koly miize byt jmenovan pouze osoba spltiujici kvalifika¢ni
piedpoklady (Ceské republika, 2020d, § 166). Podle vyse uvedeného zakona
feditel $koly “stanovuje organizaci a podminky provozu gkoly” (Ceska

republika, 2020d, § 165, odst. 1a).

Strukturu fizeni ve Skole urcuje organizacni schéma. Trojan (2018b)
uvadi ¢tyfi druhy organizacnich schémat dle Trundy. Vyuziti kazdé z nich
ma své vyhody i nevyhody. Pro potfeby této prace vysvétlim dva z nich.

Liniova struktura je typickd pro mensi Skoly, kdy “pfimo fidi vSechny
pracovniky samotny feditel.” (Trojan, 2018b, s. 28). Tato struktura “je
srozumitelnd” a vsichni pracovnici ziskavaji jednotné informace od feditele”,
je vSak méné efektivni a problémy vznikaji v dobé nepfitomnosti reditele.

Pro Stabni strukturu je charakteristické, Zze v cele Skoly stoji feditel a
“¥idi Stab nékolika pracovnikd, ktefi jsou vedoucimi pracovniky.” (Trojan,
2018b, s. 28) Obvykle se jedna o zastupce feditele. Vyhodou je, zZe “je mozné
diky ni fidit i znacné velké organizace”. (Trojan, 2018b, s. 29). Nevyhodou
miize byt zprostfedkovand komunikace mezi pedagogickym sborem a

reditelem.

Reditel 8koly je podle podle skolského zdkona statutirnim organem
(Ceské republika, 2020d, § 131). Zptisob jednani jménem organizace je dan
zFizovaci listinou (Ceska republika, 2020e, § 27, odst. 2).

Legislativni ukotveni pozice zastupce feditele jako vedouci
zaméstnance je v zakoniku prace (Ceska republika, 2020c, § 11) a Nafizeni
vlady ¢&. 75/2005 Sb. (Ceské republika, 2020a, § 3 - § 4).

Vedoucimi pracovniky tvofici vedeni Skoly jsou feditel Skoly,
statutarni zastupce feditele, pripadné dalsi zastupci i jini pracovnici.
Jmenovani je plné v kompetenci feditele $koly. Legislativa (Ceské republika,

2020d, § 165, odst. la) fediteli Skoly umoZnuje nejmenovat zadného

12



pracovnika jako =zastupce feditele. Statutdrnim zastupcem muzZe byt
jmenovan pedagogicky pracovnik, nepedagogicky pracovnik (napf.
ekonom), dalsi zastupci feditele (jsou-li jmenovani) jsou pedagogicti

pracovnici.

Chval (2018) uvadi ukoly a ¢innosti ptislusejici vedeni skoly. Vedeni
Skoly:
1) “aktivné fidi, monitoruje a vyhodnocuje praci skoly a prfijima ucinna
opatfeni.” (Chval, 2018, s. 35);
2) “aktivné vytvari zdravé skolni klima” (Chv4l, 2018, s. 37);
3) “usiluje o zajiSténi optimalnich persondlnich podminek pro vzdélavani,
cilené pecuje o naplnéni potreb pedagogti a jejich profesni rozvoj” (Chval,
2018, s. 40);
4) “usiluje o optimalni materidlni podminky vzdélavani a pecuje o jejich
ucelné vyuzivani” (Chval, 2018, s. 42);

5) “klade dtiraz na vlastni profesni rozvoj” (Chval, 2018, s. 44);

Zastupce feditele je v kontinudlnim kontaktu se vSemi ucastniky
Skolniho Zivota. Od feditele Skoly, pres pedagogy, s dalsimi pracovniky
Skoly, Zzaky a jejich rodici. MiiZe se dostat do situace, kdy v nepritomnosti

reditele fidi Skolu, v jinych situacich se podfizuje rozhodnuti feditele Skoly.

Trojan (2018b, s. 49 - 50) uvadi kompetencni model feditele Skoly
podle Lhotkové z roku 2012. “Jde o Sest zdkladnich kompetencnich oblasti
(lidrovské, manazerské, odborné, osobnostni, socidlni a kompetence k fizeni
pedagogického procesu).” V ramci lidrovské kompetence feditel Skoly
sestavuje a dba na naplnovani vize, stanovuje priority, prezentuje a
propaguje Skolu, motivuje pracovniky. A dale (v rdmci fizeni a hodnoceni
edukacéniho procesu) planuje a dba na vytvareni kurikula, zajistuje evaluaci
procesu (testovani Zzaku), zajiStuje implementaci novych poznatki do

edukacniho procesu, vyuziva zpétné vazby pro zkvalitnovani vzdélavani).

Trojanova (2017, s. 13) uvadi, ze vykondava-li zaméstnanec vedouci

funkci, jednd se o pracovni pozici (feditel, zastupce feditele i jiné), v niz
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vykondva pracovnik “vice roli”. V pfipadé feditele Skoly jsou to role
lidrovska, manaZerska a role vykonavatele. “Jako manaZer vykonava feditel
$koly zakladni manazerské funkce.” (Trojanova, 2017, s. 16). Reditel $koly
tedy planuje, organizuje, vybird, vede a kontroluje pracovniky (sekvencni
manazerské funkce) a analyzuje, rozhoduje a implementuje (paralelni
manazerské funkce). Hlavnim tkolem feditele coby manaZera je zajiSténi
chodu skoly. Tyto éinnosti bych zahrnul mezi tradiéné vnimané tukoly
feditele Skoly. V roli vykonavatele realizuje feditel piimou pedagogickou
¢innost, v této roli je ¢asto podfizen jinému pracovniku (za jinych okolnosti
svému podfizenému). V této roli vyucuje feditel jednotlivym predmétiim dle

rozvrhu hodin.

Dalsi oblasti jsou obsazeny i v kompetenénim modelu stfedniho
managementu Skoly. Podle Lhotkové, resp. Trojanové, jak uvadi Trojan
(2018b, s. 50 - 51) je kompetencni model feditele Skoly a stfedniho
managementu skoly shodny ve 4 oblastech kompetenci: osobnostni, socialni,

manazerské a odborné. Rozdily ilustruje v popisu kompetenci tabulka ¢. 1.

Tab. ¢ 1: Rozdily v kompetenénim modelu feditele Skoly a stfedniho

managementu Skoly (Trojan, 2018b, str. 50 - 51).

Kompetence Reditel koly Stfedni management Skoly

osobnostni time management - loajalita
seberozvoj, schopnost - ochota
sebereflexe - kreativita
prijimani rozhodnuti - seberozvoj
prace se stresem

socialni sestavovani tymii - motivace
feSeni problémt a - TfeSeni problémii
konfliktt, zvladani - komunikace
odporu - empatie
spoluprace s partnery
akceptovani podminek

manazerské stanoveni strategie - vedeni porad
personalni ¢innosti - hodnoceni
(vybér, hodnoceni, tymy, - planovani
kritéria hodnoceni) - vedeni tymt
zajisténi zdroju (projekty,
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granty)
- chod systému (vykon
manazerskych funkci)

odborné - znalost pravnich a - Skolni vzdélavaci
ekonomickych predpisii program
- znalost Skolského - didakticka technika
kontextu - ICT
- komunikaéni schopnosti - prace s zaky se
- jazykové vybaveni specidlnimi vzdélavacimi
potfebami

Zastupce feditele je soucasti vedeni skoly. Podili se na vedeni a fizeni

Skoly. Proto jsem povazoval za dilezité vysvétlit vSechny uvedené pojmy.

1.3 Vyvoj trendui v ptistupu k vedeni skoly

Vyvoj pohledu na vedeni a fizeni Skoly probiha v etapach. Pol (2009)
uvadi, Ze nejprve prevlddal diraz na kvalitu osobnosti vedouciho
pracovnika (tzv. personalisticky pfistup). Nasledné byl diiraz na chovani
vedouciho pracovnika, dale se v rdmci situacnich pristupti zacal feSit i
kontext chovani ve vztahu k situaci. Dale se zacal zkoumat vztah mezi
“stylem vedeni a fizeni a kulturou organizace: vedeni pfestalo byt vnimamo
jen jako proces, v jehoz rdmci probiha urcitd transakce mezi vedoucimi a
vedenymi, ale zacalo se zdliraznovat jako transformacéni aktivita s
potencidlem ménit kulturu, ve které lidé pracuji.” (Pol, 2009, s. 147 - 148).
Tyto pfistupy byly oznacovany za systémové.

Pol (2009, s. 149) uvadi, Ze ukolem lidra je transformovat tradicni
ocekavani od skoly k tém vychazejicim z nového pohledu na skolu. PiSe, ze
fada autorti zdlraznuje zejména dva principy vedoucich pracovnikii skol.
Rozhodovani ve skole by mélo byt vzdy ve prospéch jejich zakti a zaroven je
tfeba mit vizi rozvoje skoly. Jde tedy zejména o kvalitni vyucovani, prostor
pro vzdélavani pedagogli, podporu jejich spoluprace, rozvijet komunitni
aktivity skoly i sebe samu.

Byl vytvafen model kvalifikaéniho studia pro feditele Skol (tzv.

funkéni studium). Na pedagogickych fakultdch vznikla specializovana
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pracovisté (napf. centra Skolského managementu). Nasledné se objevuje v
jejich nabidkach i studijni program (bakalafské studium). Soucasné i
vzdélavaci programy nabizi Narodni pedagogicky institut Ceské republiky
(NPI CR).

Pred fediteli stoji narocné ukoly (na jejich plnéni by mélo vySe
uvedené studium feditele pfipravit). Podle Pola (2009, s. 165) “vedeni a
fizeni Skoly:

- nevystadi s iniciativou jednotlivce;

- neni statické, vyviji se;

- nesmi ztrati ze zfetele jadro své prace, jimz je podpora uceni, zaméfeni na
zaka a na prosttedi podporujici ucent;

- musi rozvijet smysluplné vztahy porozuméni zejména s rodici, ale i s

dal$imi subjekty vné Skoly - pfedevsim v zadjmu podpory uceni zaki.”

Pol (2009, s. 167) tvrdi, Ze pro rozvoj skol nejsou mozna ndhodna a
intuitivni rozhodnuti, ale systematické a promyslené kroky. Je tfeba také
upozornit na rigiditu Skolnich prostfedi a jakousi imunitu vacéi vnéjSim
zasahlim, proto se v ¢eské Skole mohou realizovat pouze zmény vychazejici z

vnitini potfeby skol.
Vyzkum Ceska zakladni $kola (vicepfipadova studie)

V roce 2010 byly prezentovany vysledky vyzkumu zaméfeného na
¢eskou zdkladni Skolu. Jednalo se o vice pripadovou studii v péti zakladnich
Skolach v obdobi zahajeni realizace Skolnich vzdélavacich program skol (v
ramci kurikularni reformy). V této casti prace se zaméfim pouze na vystupy
tykajici se vedeni skol, i kdyz jsem si védom, Ze vysledek vyzkumu ma
komplexnéjsi charakter.

Autofi studie uvadéji, Ze feditelé Skol vidi nejcastéji problém ve
formalnich nedostatcich v oblasti provozu (napf. byt véas v hodiné),
bezpecnost Zakti (dohledovd povinnost) apod. Mnohem méné podle

vyzkumniki diskutuji o profesni kvalité pedagogi. Casto oceniuji, kdyz
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pedagog “dokdZe naucit”, je ochoten spolupracovat, pripadné se neboji

“néceho nového”.

Dle Dvoraka, Starého, Urbanka, Chvala & Walterové (2010, s. 252)
maji Skoly maji povinnost zajiStovat kvalitni vzdélavani, spolupracovat s
rodi¢i, vénovat se vysledkiim vzdélavani, zajiStovat podminky pro rozvoj
pedagogti a jejich DVPP. (Ceska republika, 2020d, § 164, odst. le; Ceska
republika, 2020f). Studie ukazuje, Ze tuto povinnost sSkoly plni rtizné.

V zavéru vyzkumnici uvadéji, Ze v priibéhu studie upfesnili formulaci
vyzkumného tkolu. Zminuji dvoji riziko popisu toho, co vidéli ve Skole.
Prvni riziko spociva v tom, Ze by mohlo dojit ke ztotoznéni skoly a jejiho
vedeni. Zjisténi vypovidaji sice o vlivu feditelti a stfedniho managementu
Skoly, ale cilem nebylo vytvaret studie zaméfené na fizeni Skoly. Soucasné
konstatuji, ze zdkladni vzdélavani v ¢eskych skolach je téz charakterizovano
pomérné vysokou spokojenosti podstatné ¢asti rodica a uciteld. Dale uvadéji,
Ze i vyse citované je divodem pro dalsi sledovani fungovani a realizovanych

zmén ve zkoumanych Skoléach.

Dvordk, Stary, Urbanek, Chval & Walterova (2010, s. 279 - 280)
upozorniuji i na skutecnost, Ze potfebu systémovych zmén maji ucitelé, které
sami vyzkumnici oznacuji “za elitu zkoumanych Skol.” Uvadéji téz nékteré
limity studie. Nejednalo se o studii v reprezentativnim vzorku ceskych skol
(napf. zadna z analyzovanych Skol se nenachdzela v socidlné vyloucené
lokalité). Vysledkem studie jsou tedy spiSe dalsi otazky, neZ jednoznacné
odpovédi.

Shrneme-li tuto podkapitolu, zjiStujeme, Ze néckteré vyzkumy se
zaméfujl na roli, resp. role feditele Skoly, pfipadné nékteré jsou vystupy
vztahovany k vedeni Skoly. Podkapitola téz ukazuje, Ze vysledkem vyzkumu

mohou byt pouze podklady pro dalsi vyzkum.
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2 Zastupce reditele a jeho kompetencni model

V této podkapitole popisi pracovni pozici zastupce feditele. Uvedu
jeho kompetencéni model a popisi kompetence se zafazenim do ¢tyf jeho

oblasti.

Reditel 8koly mutiZe jmenovat svého zastupce, neni to vsak jeho
povinnost. K efektivnimu fizeni Skoly mtiZze vytvofit i organizacni strukturu,
Vv niZ pozice zastupce feditele absentuje. Rizni autofi dle Trojana, Trojanové
& Puskinové (2018, s. 11) fadi zastupce feditele rtizné: néktefi mezi stfedni,
jini mezi vrcholovy management. Nejsou legislativné stanoveny kvalifikaéni
predpokaldy pro vykon pracovni pozice zastupce feditele. Pokud je zastupce
feditele Skoly pedagogickym pracovnikem, pak povinnost jeho dalsiho
vzdélavani je stejnd jako u ostatnich pedagogickych pracovnikii. Zastupce
feditele Skoly je zaméstnancem Skoly. O poctu zastupcti feditele rozhoduje
feditel skoly (Ceska republika, 2020d, § 165). Pedagogickym zastupctim
feditele Skoly muze feditel Skoly snizit rozsah pfimé pedagogické ¢innosti
dle platné legislativy (Ceska republika, 2020a, § 3). Zastupce feditele ma
narok na piiplatek za vedeni dle zdkoniku prace (Ceska republika, 2020c, §
124).

Sedlacek (2020, s. 28) uvadi, Ze neni jednoduché najit jednotné
teoretické podklady o pedagogickém vedeni skoly a to diky rtiznorodosti
aspektt, jako priklad uvadi Heidera (2003). Blase a Blase (2000) dle Sedlacka
(2020, s. 28) uvadi tfi pojeti pedagogického vedeni Skoly. Bud' se jedna o
vycet kol na podporu uéitelt a tymu a cilem je vylepSeni kurikula. Druhé
pojeti zabyva vlivem na prdaci ucitelli ze strany feditele (lidra). Tteti, dle
Sedlacka (2020) nejcastéjsi pojeti, se zaméfuje na feditele v roli lidra a jeho
primy vliv na vzdélavaci vysledky zak.

Sedlacek (2020, s. 29) dale uvadi, Ze za lidry jsou v prostfedi ceské
zdkladni Skoly povaZovani reditel i jeho zdastupci. “Potencidl stfedniho

managementu Skol neni dosud v ceském prostiedi plné uplatiovan.”

(Sedlacek, 2020, s. 29). Podle Trojana (2018a) zastupce feditele spolupracuje s
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feditelem Skoly ve vSech oblastech kompetenci. Prioritné vSak neni lidrem.
Trojan (2018¢, s. 73) déale uvadi, ze z vyzkumu v letech 2010 i 2013 jasné
nevyplynulo, kdo je lidrem pedagogického procesu, zda feditel Skoly nebo
zastupce reditele. Trojan (2018a, s. 25) téZ zminuje téz, Ze zastupce feditele
hraje vice postav, v dal$i podkapitole se budeme zabyvat kompetenénim

modelem a ¢innostmi zastupce feditele.

2.1 Kompetence a ¢innosti zastupce reditele

V navaznosti na podkapitolu 1.2 je zde popsan kompetencni model

zastupce feditele Skoly.

Kompetence dle Vetesky (2016, s. 231) “tradi¢ni andragogicky pojem”.
Na kompetence je mozné nahlizet riznymi pohledy. Pojem kompetence je
uzivan ve dvou vyznamech. Jednak ve smyslu pravomoc z titulu zastavané
funkce a jednak schopnost “vykondvat praci” (Veteska, 2016, s. 234), resp.
“vykonavat néjakou cinnost” (Bartonkova, 2010, s. 84). Cejthamr & Dédina,
(2010, s. 39) pouzivaji jako synonymum pro kompetence pojem zptisobilosti.

Tato bakaldfska prace se zaméti na kompetence manaZzerské. Tou se
rozumi schopnost byt tispéSny v manazerské funkci (Veteska & Tureckiova,
2011, s. 80). Jde tedy piedevsim o schopnost manaZera jednat a chovat se v
daném pracovnim prostfedi (systému) tak, aby byly napliiovany cile
organizace (tedy odpovidajici vysledky) (Cejthamr & Dédina, 2010, s. 39;
Veteska & Tureckiova, 2011, s. 80; Prucha & Veteska, 2012, s. 149; Veteska,
2016, s. 231 - 232).

Trojan (2018b, s. 49 - 50) uvadi kompetencni model feditele Skoly
podle Lhotkové z roku 2012 a uvadi Sest oblasti: “lidrovské, manazerské,
odborné, osobnostni, socidlni a kompetence k fizeni pedagogického
procesu.” V ramci lidrovské kompetence feditel skoly sestavuje a dba na
naplnovani vize, stanovuje priority, prezentuje a propaguje skolu, motivuje
pracovniky. A déle (v ramci fizeni a hodnoceni edukac¢niho procesu) planuje
a dbd na vytvareni kurikula, zajistuje evaluaci procesu (testovani Zaku),

zajistuje implementaci novych poznatkti do edukac¢niho procesu, vyuziva
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zpétné vazby pro zkvalitnovani vzdélavani). Dalsi oblasti jsou obsaZeny i v

kompetenénim modelu zastupce feditele.

I kdyZ muZe byt podle nékterych zdroji zastupce feditele povaZzovan
téz za lidra, resp. jednoho z lidra Skoly, (Sedlacek, 2020), pro potteby
bakalafské prace bude na praci zastupce feditele nahlizeno prizmatem

oblasti kompetenci uvedenych v tabulce 2.

Tab. ¢. 2: Kompetenéni model zastupce feditele (podle Trojan, 2018b, s. 51 -
52)

Oblast
kompetence
manazerské - planovani
- komunikace (pfenos informaci)
- feSeni problémt
odborné - sestaveni rozvrhu
- administrativa
- hodnoceni pedagogickych pracovnikt
socialni - empatie
- akceptace podminek
- motivace pracovniki
osobnostni - kreativita
- loajalita
- seberozvoj

Walker & Kwan (2010) realizovali studii zjistujici pracovni povinnosti
hongkongskych zastupct rediteli Skol. Zkoumali téZ vazbu mezi pracovnimi
ukoly, profesni spokojenosti a ambicemi stat se fediteli. (Walker & Kwan,
1994 a 2004. A sice, Ze neni v souladu predstava zastupct feditelti Skol o
pracovnich povinnostech a jejich skute¢na napln prace (Walker & Kwan,
2010, s. 106). Pro potfeby této bakaldiské prace nebyl k dispozici zadny
podobny cesky vyzkum zaméfeny explicitné na zastupce reditele. Walker &
Kwan (2010) zjistili, Ze nejvice pozornosti vénuji ¢tyfem oblastem - “vlastni

vyuce, tvorbé kurikula, obecnym manaZerskym povinnostem” a “fizeni a
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dalsimu rozvoji pedagogického sboru a konzultacim s problémovymi Zaky”
(Walker & Kwan, 2010, s. 107). Mertzova (2000) navrhuje dle Walker & Kwan

(2010) napt. i péci o nové ucitele.

Trojanova (2018) uvadi jako vybrané Ccinnosti tvorbu rozvrhu,

hodnoceni pedagogickych pracovnikii, planovani a administrativu.

Pro potfeby této bakalarské jsou stanoveny tyto cinnosti zastupce

reditele:

- tvorba uvazkt, rozvrhu hodin,

- hodnoceni pedagogickych pracovnikii, péce o né,

- vlastni vyuka dle tvazku (snizend pfimd vyucovaci povinnost),

- manaZerské povinnosti (napf. pldnovani, organizovani,
rozhodovani apod.),

- administrativa.

Tvorbu rozvrhu povazuje trojanova (2018) za velmi obtiznou, byt
jednordzovou cinnost. Zastupce feditele musi byt pfipraven i na
nespokojenost s rozvrhem hodin (ze strany wuditelt, Zakt i rodici)
(Trojanova, 2018, s. 57). V ramci hodnoceni pedagogickych pracovniki
realizuje zdstupce reditele hospitace a vypracovava hospitacni protokol.
Predmétem hodnoceni je pracovni vykon, pracovni chovani a motivace
podfizeného pracovnika (Trojanova, 2018, s. 62). Trojanova (2018, s. 68) déli
plany podle hledisek a uvadi, Ze nej¢astéjsi je hledisko ¢asové. Skoly za timto
ucelem vyuzivaji elektronické systémy. Zastupce feditele prijima rozhodnuti,
kterd mohou byt ovliviiovany rtiznymi faktory (Cejthamr & Dédina, 2010, s.

38). Zastupce reditele vede persondlni agendu, v ramci niz sleduje

“pfitomnost a praci podfizenych zaméstnanci.” (Trojanov4, 2018, s. 70).

Pro empirickou cast této bakalarské prace je popis ¢innosti zastupce

feditele zdsadnim vychodiskem.
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2.2 Dilemata v préaci zastupct reditelti zakladnich skol

Dilema je definovano nutnd narocna volba “mezi dvéma vzajemné se
vylucujicimi moZnostmi”ABZ.cz (2020) pfipadné “mezi dvéma stejné
pfijatelnymi moZznostmi” (Hartl & Hartlova, 2009, s. 114). Také Kohoutek
(2020) uvadi pro slovo “dilematicky” vysvétleni “rozporuplny, nesnadno
zvolitelny ze dvou alternativ, ze dvou navzajem se vylucujicich moznosti, z
protiklad@i.” Uvadi i termin socidlni dilema, kdy ¢len socidlni skupiny celi
konfliktu, kdy voli mezi vlastnimi zajmy a zajmy skupiny.

vvvvvv

Gigalova (2007, s. 67) jej definuje jako “vybér alternativniho priabéhu
¢innosti.” Rozhodovaci proces je podle Gigalové (2007, s. 67 - 68) prilezitost
aplikovat do prostfedi organizace vymezeni predmétu andragogického
zkoumani “jako mobilizaci lidského kapitdlu v prostfedi socidlni zmény”

(Simek, 1999 dle Gigalové 2007, s. 67).

Cejthamr & Deédina (2010) i Gigalova (2007) vymezuji faze
rozhodovaciho procesu. Na manazerovo sprdvné rozhodnuti ma mj. vliv
skutecnost, zda mél spravné informace, zda rozhodl véas a zda rozhodnuti
bude akceptovano pracovniky (Cejthamr & Deédina, 2010, 58 - 59).
Rozhodovaci proces manazera také ovliviiuje zména “fungovani formalnich

organizaci” Gigalova (2007, s. 68), ale také zména “v povaze prace” Gigalova

(2007, s. 68).

Dilemata v praci zastupct feditele budou v této bakalarské praci
vztahovana k rozhodovacimu procesu a také k situacim, kdy zastupce
feditele nema jasné feSeni. Rozhodovaci proces bude definovan jako vybér
nejvhodnéjsi alternativy za danych okolnosti tak, aby vysledek rozhodovani

bylo mozné implementovat v prostfedi organizace.
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3 Vzdélavani v organizaci

Tato kapitola je zaméfena na proces vzdélavani v organizaci.

Clovéka provazi uceni od utlého véku az do konce Zivota.
CelozZivotni vzdélavani je “vzdélavani, které neni omezeno na urcitou etapu
zivota Clovéka” (Hartl & Hartlova, 2009, s. 667), dospéli lidé se uci po cely
zivot (Reischmann, 2017). Vzdélavajici se (ucici se) jedinec ovliviiuje pravidla
i obsah uceni. Uceni je definovano jako “aktivni a tvofivy proces” rozsifujici
obzory a moznosti jedince (Hartl & Hartlova 2009, s. 627). Smyslem uceni je

schopnost prizptisobit se novym situacim.

Celozivotni uceni je definovadno jako komplexni vSeobecné a odborné
vzdélavani, véetné odborné pripravy a neformalni i informdlni uceni béhem
zivota clovéka, jedna se kontinudlni a neustdly proces (Veteska & Tureckiova
(2011), Veteska (2016), Bene$ (2008). Podle Reischmanna (2017) pokryva
uceni dospélych celou paletu formalnich, neformalnich a informalnich aktivit

- obecnych i odbornych.

Vysledkem celozivotniho uceni je “zdokonaleni znalosti, dovednosti a
schopnosti” (Veteska & Tureckiova, 2011, s. 13) a to ve vSech oblastech
lidského Zivota - osobni, obcanské, socidlni i profesni. Cilem této ¢innosti je
zdokonaleni odbornych pfedpokladli, dovednosti ¢i znalosti. Jedna se o
aktivni kontinudlni proces a je realizovan ve dvou etapach - pocatecni a dalsi
vzdélavani. Pocatecni vzdélavani je spojeno s osvojovanim zdakladnich
poznatk(i a obvykle se tykd déti a mladeze. Dalsi vzdélavani probiha po
dosazeni urcitého stupné sSkolniho vzdélavani, jedinec - objekt dalsiho
vzdélavani - jiz obvykle opustil vzdélavaci systém a vstoupil na trh prace.
RozliSujeme obcanské, zajmové a daldi profesni vzdélavani (Pricha, &

Veteska, 2012, s. 52).
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3.1 Dalsi profesni vzdélavani

Celozivotni uceni je clenéno na formalni, neformalni a informalni. Jak
jiz bylo fecdeno, jedna se o kontinudlni proces. Podstatou je, aby “jedinec byl
pfipraven a ochoten ucit se” (Veteska, 2016, s. 97). Bartorikova (2010) uvadi,
Ze profesni vzdélavani “zahrnuje veSkerou pifipravu na povolani” a dalsi
profesni vzdélavani je “soucast vzdélavani dospélych” (Bartorikova, 2010, s.

16) ve vazbé na profesni zarazeni jedince.

Formalni vzdélavani je realizovano vzdélavacimi institucemi, obvykle
Skolami a je formalné zakonceno - vysvédéenim, certifikdtem, osvédcenim
apod. Workshopy, seminafe, kurzy predstavuji formu neformalniho
vzdélavani, které je realizovdno pfimo v organizacich, pfipadné jsou
realizdtorem soukromé spolecnosti, neziskové organizace, ale téz Skoly.
Jedinec tim =ziskavd vyhodu ve spolecenském postaveni a pracovnim
uplatnéni (VeteSka, 2016, s. 97). Jestlize se jedinec uci v ramci kazdodennich
zkuSenosti a ¢innosti, jedna se o informalni vzdélavani. V této souvislosti je

zminovan termin “sebevzdélavani” (Veteska, 2016, s. 98).

Dalsi autori hovori téz o distancnim vzdélavani. Malach (2003a, s. 39)
jako formé vzdélavani. Podle néj je zaloZeno na “samostudiu za pomoci
metodicky specidlné zpracovanych studijnich materidld” (Malach, 2003a, s.
39). Zlamalova (2001) podle Malacha (2003a, s.39), dopliuje, ze toto
vzdélavani je realizovano vzdélavaci instituci a je “multimedidlni formou
samostatného studia”. Objektem celého procesu je student a subjektem vyse
zminéna instituce. Plaminek & Fiser (2005, s. 150) hovori o “distancnich
vzdélavacich metodach” jako o formé dalkového studia. Zminuji zejména

metodu “e-learning”. “eLearning” jako efektivni metodu vzdélavani zminuje

i Malach (2003b, s. 49). Distancni vzdélavani patfi mezi formdlni vzdélavani.

Jako jednu z metod sebefizeného uceni pak Malach (2003b, s. 54)
uvadi “uceni se pomoci audio a videopofad”. Za efektivni l1ze tento zptisob

uceni povazovat, jsou digitdlni materidly “vhodné didakticky zpraocvany.”
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Je soucdsti eLearningu. Toto wuceni mulZeme vnimat jako soucast

informalniho vzdélavani.

Profesni vzdélavani zahrnuje vSechny formy odborné pfipravy jako
soucast formalniho pocatecniho vzdélavani a vSechny formy vzdélavani
dospélych vazici se k vykonu povolani nebo zaméstnani. Jedna se “vSechny
formy profesniho a odborného vzdélavani” v dobé profesniho zivota (Prticha

& Veteska, 2012, s. 65).

V této souvislosti jsou zminovany pojmy trénink, vycvik, Skoleni,

kurz, mentoring a dalsi. Nékteti autori

Priicha, Walterova & Mares (2009, s. 316, 344) predklada pojmy
trénink a vycvik jako synonyma. Vycvik pak definuje praktickou prapravu
pro vykon urcité pracovni role, skoleni pak definuje jako vzdélavaci aktivitu

vztahujici se k urcité oblasti vykonu povolani.

Pricha & Veteska (2012) vnima trénink a vycvik odlisné. Trénink
popisuje jako “vycvikové vzdélavaci akce a Skoleni, zaméfené na specifické
zplsobilosti” (Prticha & VeteSka, 2012, s. 252). Trénink je vniman jako
kompenzace nedostatkil pro vykon stavajici pozice. Vycvik je popisovan jako
vzdélavani béZné v ramci organizace. Pozornost je zaméfena na “ziskavani a
zdokonalovani dovednosti v procesu osvojovani riznych kompetenci” a dale
hovofi o vedeni jedince supervizorem pfi ndcviku dovednosti a ¢innosti
vyuZzitelnych v praxi. To vSe ve vazbé na troven vykonu a s dlirazem na
moznosti jeho vylepSeni.(Priicha & Veteska, 2012, s. 263-264). Uvadi, ze
nektefi autofi chapou vycvik jako prakticky zaméfeny a podporujici

dovednosti pro pracovni pozici jedince.

Mentor je dle Prtichy (2009, s. 150-151) osoba, ktera zprostfedkovava

znalost oboru vedenim pracovnika v redlnych pracovnich situacich.
Mentoring je “specificky proces, v pribéhu kterého specidlné

vyskoleni jedinci vedou pracovnika a poskytuji mu praktické rady a

soustavnou podporu. Pracovnikovi tak mentor pomadha pfi vzdélavani a

rozvoji.” V pedagogické pojeti je mentor tzv. uvadéjicim ucitelem a
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podporuje uditele zahajujici svoji praxi v dané Skole. V praxi to znamena, Ze

mentor pomaha s adaptaci (Priicha & Veteska, 2012, s. 171-172).

Dle Prichy & VeteSky (2012), zahrnuje adaptace “prizptisobeni se”
podminkdm dané spolecnosti. Ve Skolnim prostfedi pomdaha mentor
zacinajicimu uditeli pfi vykonu ucitelské profese a nové zaméstnanému

uditeli s adaptaci na prostfedi konkrétni skoly.

3.2 Ucici se organizace

Uceni v organizaci je specifické prabézné vzdélavani poskytujici
zdkladni znalosti “potfebnych specificky pro fany podnik” (Bedrnova, Novy,
Frankovd, Hentze, Hubinkov4d, Jarosova, ... & Surynek, 2009, s. 541). Dale
uvadi, Ze nejen jednotlivci, ale i organizace je schopna se ucit. Bartorikova
(2010) hovofti o firemnim (podnikovém) vzdélavani. Jeho zakladem je, Ze jej
organizuje prfimo firma. Probiha “v podniku” i “mimo podnik” (Bartorikova,
2010, s. 16). Muzik (2000) uvadi vlivy na rozvoj profesniho vzdélavani. Jeho
potfeba vyplyva “z vlivli uvnitf podniku a dalSich organizaci” (Muzik, 2000,

s. 40). Jeho vyznam povazuje za komplexnéjsi.

Dle Bartorikové (2010) uvadi Palan (2020, s. 86), Ze jde “o systematicky
proces zmény pracovniho chovani, trovné znalosti a dovednosti” se
zaméfenim na motivaci. Dle Bartorikkové (2010) rozlisSuje Koubek (1995, s.
208) tri oblasti firemniho vzdélavani - “oblast vzdélani, oblast kvalifikace a
oblast rozvoje”. Cejthamr & Dédina (2010) dopliuji, Ze “kazd4 organizace
musi prizplisobit vzdélavani zaméstnancti své strategii a cilim” (Cejthamr &

Dédina, 2010, s. 48).

Novotny (2009) definuje “uceni pro pracovisté” jako “vSechny druhy
uceni, které bud vychdazeji z potfeb pracovisté nebo jsou pracovistém primo
podporované” (Novotny, 2009, s. 49). Vyznam uceni pro pracovisté nevidi
pouze v uceni samotném a je srovnatelny s vyznamem profesniho

vzdélavani dospélych. Poukazuje vSak na “vyrazné vyssi potencial
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skutecnych ziskti z uceni dosahnout” v pripadé uceni pro pracovisté

(Novotny 2009, s. 79) a uvadi jeho faze:

1. “orientantace a adaptace”, (Novotny 2009, s.83)
2. “kooperativni a tymova prace”, (Novotny 2009, s. 85).

Podle Novotného (2009) vyjadfuje Billett (2006, s. 3), Ze “podstatou uceni pro

pracovisté je organizacni pripravenost a individualni zaujeti”.

Skola je instituci rozvijejici se v oblasti dalstho profesniho vzdélavani

prostfednictvim tzv. “dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnika”.

3.3 Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikti v zakladni Skole

Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii zafazujeme do dalsiho
profesniho vzdélavani a je definovano jako “celoZivotni rozvijeni profesnich
kompetenci, které navazuje na pripravné vzdélavani” (Priicha & Veteska,
2012, s. 64). Skolsky zadkon ¢& 563/2004 Sb. ukladd pedagogickym
pracovnikiim povinnost dalsitho vzdélavani (Ceska republika, 2020d, § 24).
TentyZ zakon také uklada fediteli Skoly povinnost vytvaret “podminky pro
daldi vzdélavani pedagogickych pracovnikii” (Ceska republika, 2020d,
§ 164 odst 1e)). Na zakladé téchto ustanoveni je povinen kazdy pedagogicky
pracovnik gkoly déle se vzdélavat. Reditel koly k tomuto téelu vytvaii
“Plan dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniki” za Skolu, nikoliv za
jednotlivé zaméstnance. Pro zastupce feditele nejsou stanoveny zadné
specidlni povinnosti v oblasti vlastniho vzdélavani, plati pro né tedy

povinnosti pedagogi.

Vyhlaska ¢. 317/2005 Sb. uvadi tfi druhy dal$iho vzdélavani (éeské
republika, 2020b, § 1):

“1. studium ke splnéni kvalifikacnich predpokladd;
2. studium ke splnéni dalsich kvalifikacnich pfedpokladi;

3. studium k prohlubovani odborné kvalifikace.”
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Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii je realizovano na “vysokych
Skolach” a v jinych “vzdélavacich institucich” (éeské republika, 2020g, §24,
odst. 4a) nebo “samostudiem” (Ceska republika, 2020g, §24, odst. 4b).

Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy ustanovuje akreditacni
komisi pro akreditaci vzdélavacich programti. Pouze akreditované programy
jsou uznany jako dal$i vzdélavéani pedagogickych pracovnikii (Ceska
republika, 2020b, § 11 - § 12).

Tato kapitola popisuje celoZivotni vzdélavani a uceni a dalsi profesni
vzdélavani jako jeho soudast. Jsou vysvétleny pojmy mentoring, mentor,
distanéni vzdélavani firemni (podnikové) vzdélavani, ucici se organizace a

dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki.
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4 Metodologie prace

4.1 Formulace vyzkumného problému a cile

Cilem bakaldfské prace je identifikovat a analyzovat dilemata
zastupct feditelt zakladnich Skol v Praze. V teoretické casti jsem vymezil
zdkladni pojmy vézici se k praci zastupct fediteld, dals$imu profesnimu
vzdélavani. Déle jsem popsal kontext vnimani dilemat v praci zastupce
reditele. V této podkapitole je stanovena vyzkumna otdzka a cil empirické
casti prace.

Pro empirickou ¢ast bakalaiské prace jsem zvolil kvalitativni vyzkum.
Podle Hendla (2005, s. 49) “neexistuje jediny obecné uznavany zptsob, jak
vymezit nebo délat kvalitativni vyzkum.” Odbornici se na pristupu ke
kvalitativnimu vyzkumu neshoduji. Dle Hendla (2005, s. 49) jej néktefi
vnimaji jako doplnék vyzkumu kvantitativniho, jini jej vnimaji rovnocenné s
ostatnimi formami vyzkumu. Vyznamny metodolog Creswell dle Hendla
(2005, s. 50) vyslovil tuto definici kvalitativniho vyzkumu: “Kvalitativni
vyzkum je proces hleddni porozuméni”. Jde o to vytvorit komplexni
informaci o nadzorech ucastniki. Miovsky (2006) zdtraznuje jedinecnost a

neopakovatelnost kvalitativniho vyzkumu.

Podle Hendla (2005, s. 50) je tfeba urcit zakladni vyzkumné otazky, ty
I1ze ménit nebo dopliiovat v pribéhu vyzkumnych Setfeni.
Byly stanoveny vyzkumné otazky:
V01 - Jaka dilemata zdstupce feditele zaziva?

V02 - Jak fesi tato dilemata? Souvisi tato feSeni s jeho dalSim vzdélavanim?

4.2 Metoda sbéru a vyhodnoceni dat

Metodou sbéru dat byl zvolen polostrukturovany rozhovor s

Vev/s

technické pfipravé. Tazatel si vytvari jakési zdvazné schéma specifikujici
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okruhy otazek, které budou tcastnikiim poloZeny, s tim, Ze zaménit poradi
otdzek je mozné (Miovsky, 2006, 159). Hedl (2005, s. 173) uvadi, ze pouziti
strukturovaného rozhovoru je vhodné, chceme-li omezit vliv tazatele na
kvalitu rozhovoru. Data z tohoto rozhovoru se sice snadnéji analyzuji, nebot
jednotliva témata se snadno v prepisu rozhovoru dohledaji (Hendl, 2005, s.
173). Polostrukturovany rozhovor byl viak zvolen proto, Ze je tfeba ponechat
tazateli moZnost dotdzat se na podrobnosti k odpovédi na otazku z
pripraveného scénafe. MiSovi¢ (2019) klade dtraz na pripravenost otdzek a
diisledné a systematické sledovani vyzkumného cile jejich prostfednictvim.
Dale uvadi, Ze dle Miovského (2009, s. 160) mohou doplnujici otazky slouzit
“k mnohem lepsimu uchopeni problému”, ktery je pfedmétem zajmu
tazatele. Svaiicek, Sedova, Janik, Kasc¢ak, Mikova, Nedbalkova, ... & Zounek
(2014) poukazuji také na obtiZze pfi vedeni rozhovoru a také, jak predejit
pripadnym obavam ze strany tazatele. Této problematice se vénuje i MiSovic¢
(2019). Daraz kladou na kvalitni pfipravu rozhovoru a ndsledné také na
prepisu rozhovort.

“Kone¢nymi zdroji dat pro analyzu a interpretaci jsou prepisy” (Svaiicek,

Sedova, Janik, Kascak, Mikova, Nedbalkova, ... & Zounek, 2014, s. 181)

MiSovi¢ (2019, s.138), dle Sva¥itka, Sedové, Janika, Kas¢aka, Mikové,
Nedbalkové, ... & Zounka (2014, s. 211) Konopasek (2007) uvadéji za jednu z
metod vyhodnoceni kvalitativniho vyzkumu “kdédovani”, resp. “oteviené
koédovani”. Svaricek, Sedova, Janik, Kascak, Mikova, Nedbalkova, ... &
Zounek (2014, str. 211) uvadi, ze text rozdélime na “jednotky”, coz mtize byt
slovo ¢i souslovi, pfipadné véta, tvrzeni. Kazdé jednotce pridélime kod
(jméno, oznadeni) Svaticek, Sedova, Janik, Kas¢ak, Mikovd, Nedbalkovs, ...
& Zounek (2014, str. 212) Vytvofime seznam kdodéi a provedeme “jejich
systematickou kategorizaci” Svafidek, Sedovs, Janik, Kascak, Mikova,
Nedbalkova, ... & Zounek (2014, str. 221). Pod hlavicku kategorie
prifazujeme kddy, které se spolu souviseji (vztahuji se ke stejnému jevu).
Jednotlivé kategorie budou interpretovany popisem v kapitole 5. Tyto popisy

budou odpovédi na vyzkumné otazky.
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4.3 Prabéh vyzkumu

Rozhovory byly realizovany se zastupci feditelii srovnatelnych skol.
Byla zvolena kritéria srovnatelnosti Skol, v nichZ ucastnici vyzkumu
(zastupci feditel(l) pracuji, jsou:
- pocet zakf,
- uplnost Skoly - 1. a 2. stupen, bez matetské skoly,

- délka praxe pracovnika v pozici zastupce feditele.

VSechny vybrané skoly byly z jedné méstské casti, to je dilezity fakt,
nebot je jednotny zfizovatel skol. TudiZ i podminky fungovani skol v tomto
ohledu jsou srovnatelné. I v ramci Prahy jsou totiZ v jednotlivych méstskych

c¢astech rozdilné podminky v piistupech ke zfizovanym Skoldm.

Pfi vybéru ucastniki jsem vychdzel z vySe uvedenych kritérii. Pfi
vyzkumu je tfeba vést v patrnosti, Ze v pfipadé kvalitativniho vyzkumu
pracujeme s mnoha proménnymi, Ze jej nelze statisticky podchytit (Hend],
2005, s. 150). Jednalo by se nasledné o velky rozsah vybéru a vyzkum se stal
nerealizovatelnym. Hendl (2005, s. 151) uvadi, ze “ve studii pomoci
rozhovort se musime rozhodnout, se kterymi osobami povedeme rozhovory
a z jakych skupin maji tito jedinci pochdzet. V dalSich fazich se musime
rozhodnout, které zaznamenané rozhovory budeme v dalSim zpracovani
vyuzivat. Pfi interpretaci dat se rozhodujeme, jaké uryvky textu budou
smérodatné. Pfi konecné prezentaci vysledki se budeme rozhodovat,
kterymi citacemi budeme nase zdvéry dokumentovat.”

Priibéh vyzkumu by mél byt v souladu s etickymi standardy a
doporucenimi. Dle Hendla (2005, s. 155) bude potfeba informovany souhlas
respondenta, v némz bude plné informovan o vyzkumu, jeho prtibéhu a

kontextu. Informace jsou respondentiim sdélovany tstné.

Pfed samotnym empirickym Setfenim jsem provedl pfedvyzkum, v
némz jsem ovéfil funkénost otdzek urcenych zastupcim feditele zakladnich

Skol. Jednalo se o rozhovory se zastupci fediteltt téch Skol, které nebylo
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mozné zaradit do vlastniho Setfeni a to z rtiznych dtivodt. V jednom ptipadé
se jednalo o zakladni Skolu spojenou s matefskou Skolou. Ve druhém
pripadé Slo o zastupce feditele, ktery je ve funkci pouze 2,5 roku. A jednalo
se o zastupce feditele Skoly s poloviénim poctem zakd, resp. o zdstupce
feditele ze Skoly v centru mésta. Rozhovory v rdmci pfedvyzkumu probéhly

se 2 muzi a 2 zenami.

Pred zapocetim rozhovoru jsem upravil jeho otdzky. Vzniklo 9 dil¢ich
otazek, které byly vztahovany k vyzkumnym otdzkam.

Rozhovory byly realizovany s 5 =zastupci fediteli vybranych
srovnatelnych zdkladnich skol v Praze. Pfitomen jsem byl vzdy ja coby
tazatel a zastupce feditele coby ucastnik rozhovoru. Rozhovory byly
nahrdvany do mobilniho telefonu (zdznamnik). Nejprve uvedu v tabulce 3

informace o ti¢astnicich rozhovoru.

Tab. €. 3: Informace o zastupcich feditele, s nimiz byly provedeny rozhovory

Oznaceni pocet let praxe ve | pocet zaki
rozhovoru | Jméno zastupce® funkci Skoly Datum rozhovoru
R1 Jaroslava 9,5 let 780 6.2.2020
R2 Katerina 8,5 roku 860 20.2.2020
R3 Patrik 7 let (resp. 11let) 950 20.2.2020
R4 René 8 let 750 19.2.2020
R5 Oskar 9 let 830 22.2.2020

Jaroslava na své skole pusobi dvacet let, ve funkci zastupce feditele
Skoly je vice nez devét let.. Do funkce si ji vybrala kolegyné, s niZ sedéla v
kabineté a kterd se po uspésném konkurzu stala feditelkou Skoly. Je

uditelkou druhého stupné. Reditelku oznaduje za kamaradku.

? Jména zastupcti jsou uvadéna pod pseudonymy.
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Katefina na své Skole ucila 1 rok, neZ byla oslovena feditelkou skoly,
zda by pfijala misto zastupkyné. Je ucitelkou 1. stupné, ale vyucuj také cizim

jazyktm.

Patrik byl zastupcem feditele jiz na svém predchozim ptisobisti (4
roky). Do soucasné skoly nastoupil na zakladé vybérového fizeni na pozici
zastupce feditele. Zménu hledal z divodu pfestéhovani do lokality, kde nyni

pracuje.

René je ucitelem 1. stupné, nez se stal zastupcem reditele, byl dva roky

vedoucim ucitelem 1. stupné.

Oskar pusobi na své Skole dvandct let a podobné jako Jarmila a byl
osloven novou feditelkou po tuspéSném konkurzu. Jen spolu nesdileli
spole¢ny kabinet. Na rozdil od Jarmily se nepovazuje byt feditel¢inym

kamaradem.

V zdjmu zachovani etického rozméru vyzkumu jsem od ucastniki
ziskal informovany souhlas s pofizovanim audionahravky rozhovoru s tim,
7e tato bude slouzit pouze k pfepisu rozhovoru. Ucastnik byl dale
informovan, jaké informace budou o jeho osobé zvefejnény (viz. tabulka ¢. 3,
kapitola 5.1) a Ze uvedené jméno bude fiktivni. Déle byl ticastnik seznamen
se skutecnosti, Ze audionahravka ani pfepis rozhovoru nejsou soucasti této
bakalafské prace. Byl vSak upozornén, Ze u obhajoby této prace miize byt

akademickym pracovnikem komise vyzadan prepis rozhovoru k nahlédnuti.

Jak uvadi Hendl (2005, s. 156 - 157), vyzkum by nemél nijak ohrozovat

napf. emocni bezpedi ¢i zdravi (télesné i psychické) zdravi.

VSechny rozhovory probihaly na pracovisti ucastnika (s vyjimkou
rozhovoru R5) v odpolednich hodindch (po skonéeni pracovni doby).
Rozhovory probihaly v jednacich mistnostech (R2, R3, R4), Rozhovor R1
probihal v kanceldfi zastupct (jedna se o Skolu s jednim zastupcem feditele).
Rozhovor R5 probéhl jako telefonicky hovor, nebot dany tcastnik byl v
puvodné domluveném terminu rozhovoru nemocny a v dalS$im tydnu méla

Skola jarni prazdniny a on odjizdél na 1 tyden na hory. Rozhovor R1 trval 19
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minut, rozhovor R2 11 minut, rozhovor R3 18 minut, rozhovor R4 21 minut a

rozhovor R5 13 minut.

V zijmu zachovani etického rozméru vyzkumu jsem od ucastniki
ziskal informovany souhlas s pofizovanim audionahravky rozhovoru s tim,
Ze tato bude slouZit pouze k prepisu rozhovoru. Pfepisy budou k dispozici
anonymné a pouzitd jména ucastniki budou pseudonymy. Daéle byli
informovani, Ze bakalafska prace bude obsahovat ukdzku jednoho =z
rozhovort.

Jednotlivé otazky byly ucastnikiim pokladdany v pofadi 1 az 9. V
nékterych pfipadech byly kladeny dopliujici otazky.

5 Interpretace dat

Na zdkladé kodu jsem stanovil kategorie “strach”, “nejsem feditel”,
“moje role”, “nemam cas”, “kdo to udéla” a “profesni rozvoj”. Interpretace
téchto kategorii (jejich popis bude odpovédi na dvé stanované vyzkumné
otazky. Nékteré kategorie budou ilustrovat dilemata zastupcti feditelti skol,

jiné i jejich feSeni a vazbu na vzdélavaci potrebu zastupce reditele.

5.1 Dilemata zastupcti fediteli

V podkapitole 2.2 je uvedeno, Ze dilemata jsou v této bakalarské praci
vztahovdna k vybéru nejvhodnéjsi alternativy za danych okolnosti tak, aby

vysledek rozhodovani bylo mozné implementovat v prostiedi organizace.

V této podkapitole popisu kategorie vztahujici se k vyzkumné otdzce

V01 - Jaka dilemata zastupce feditele zaZiva?
Strach

Ucastnici rozhovorti popisovali své obavy, svijj strach ze selhani na
vedouci pozici Zastupci feditelti maji strach ze Spatného rozhodnuti, strach z
toho, ze nékdo odmitne delegovani tkolu, pfipadné, ze nékdo nebude

spokojen (napiiklad s tvazkem ¢i rozvrhem hodin). Jednou bylo zminén
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strach z konflikt s feditelem, kdy Patrik s rozpacitym tismévem fika “feditel

je jenom jeden”(Rozhovor ¢. 3, 2020).

Patrik k zaleZitosti s rozvrhem fika: “Prosté nakonec nakonec ty lidi
jako musej musej musej bejt vedeny k tomu, zZe musej pochopit, Ze skute¢né
nas tady neni malo no. A Ze kdyby clovék chtél vyhovovat kazd...”
(Rozhovor ¢. 3, 2020). Vétu nedorekl a otaci se ke dvefim, jakoby praveé

prozival strach z toho, Ze nas rozhovor nékdo uslysi.

Dale byl uveden a popsan strach z toho, zda uéinéné rozhodnuti (v
jakékoliv souvislosti bylo spravné, ptipadné, zda je zastupce reditele dobry

vedouci pracovnik.
Kdo to udéla

Velkou kapitolou dilemat je delegovani ukold na podfizené
pracovniky. Néktefi ticastnici uvadéji, Ze delegovani je jejich slaba stranka a
Ze jsou casto rozpolceni, zda delegovat ¢i nikoliv. Duavody, proc se
rozhodnou nedelegovat ukoly, jsou nekompetentonst podfizenych: “to
prosté ty lidi vétSinou jako nez bych to vysvétlil nez bych je to naucil, tak tak
prosté si feknu jako to bude$ mit rychlejc Jako je to i z vlastniho pohodli
prosté protoZe bych musel zas najit néjakej cas jako jak to ty lidi ucit”
(Rozhovor ¢. 3, 2020). Patrikovo vyjadfeni doplnuji slova Katefiny, ktera
zmintuje i vlastni charakterové vlastnosti: “Kdyz nemtzu najit toho
vhodného, néco si obcas potfebuju udélat sama - to je otdzka
povahova”(Rozhovor ¢. 2, 2020). A doplnuje Oskar: “Nékteré véci si musim

udélat sdm, protoze k nim podfizeny nemaji pristup” (Rozhovor ¢. 5, 2020).

Jaroslava hovofi o tom, Ze se ji delegovat dafi. “Ano dari, dafi se
delegovat velmi dobfe”(Rozhovor ¢. 1, 2020) a pokracuje “Svoji praci si
musim systematicky rozvrhnout, rozmyslet, jak a koho a kam
nadelegovat”(Rozhovor ¢ 1, 2020). Zdtraziuje, Ze je velmi dutleZita
dtislednost: “Nékdy musim za témi lidmi pofdd chodit a otravovat je tak
dlouho, aby to probéhlo a tfeba nékomu sdhnout i na penize” (Rozhovor ¢. 1,

2020).
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Také Oskar zminuje, Ze se mu to nékdy dafi: “Véci, které se delegovat
daji, se snazim delegovat. Casto si musim pfipominat, Ze to Ize” (Rozhovor ¢.

5, 2020).
Moje role

V kategorii “moje role” vnimaji zastupci roli uditele a zastupce
feditele prioritné. Dilema, které vznikd, které z roli by méli vénovat vice
casu, resp. kterou roli by méli upfednostnit. Dalsi role, s niz se nepoji zadné

dilema (nebylo v rozhovorech uvedeno) je role kolegy.

Néktefi zastupci feditelti uvadi téz roli kamarada a v této souvislosti
je zminovano dilema, jak byt v redlném sSkolnim svété nadfizenym a
kamaradem soucasné. Popisuji, Ze 1ze byt pouze v jedné z téchto roli. Vnimayji

jako chybu, kdyz upfednostni roli kamarada.

Mezi zastupci feditelti jsou i ti, ktefi roli kamarada ve své praci
nezazivaji a uvadi, ze kamaraddy v prdaci nelze mit. Oskar uvadi: “Jsem
zastupce, komunikuji e-mailem a pfes elekronicky systém, s pracovniky

hovoti osobné reditelka” (Rozhovor ¢. 5, 2020).
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5.2 ReSeni dilemat

V této podkapitole popiSu kategorie vztahujici se k vyzkumné otdzce V02 -

Jak fesi tato dilemata? Souvisi tato feSeni s jeho dalSim vzdélavanim?

Nejsem feditel

Tuto kategorii 1ze ilustrovat situaci, kdy si zastupce nevi rady a necha
rozhodnuti na fediteli, pfipadné, kdy se neztotoziiuje s rozhodnutim,
postojem feditele, ale musi jej respektovat. Soucasné jsou dilemata spojena s
formou komunikace, kdy zastupci uvadi, ze s fediteli musi jednat osobné
(astné), nikoliv elektronicky, aby byla informace predana podle potfeb.
Soucasné feditel kontroluje praci svych podfizenych zastupcti, coz je jeho

pravomoc.

Z uskute¢nénych rozhovorti nevyplynulo, Ze by ukol, ktery feditel
delegoval na svého zastupce, chtél zastupce reditele “vratit” zpét fediteli.
Vyplyva z nich ale, ze se s feditelem skoly radi, konzultuji zalezitosti zivota

Skoly a Ze nékdy reditel na zakladé této konzultace zaleZitost vytesi.

Nemam cas

Jednim z velkych fenoménti prace zastupce feditele je nedostatek
casu. Kategorie “nemdm cas” by se dala nahlizet z pohledu roli. Tedy
zastupce feditele nemd ¢as na konkrétni roli, kterou ma ve Skole pfidélenu.
Bud musi jit ucit ve chvili, kdy by potfebovali ¢as na manazerskou praci.
Vyuka je ddna rozvrhem, musi tedy upfednostnit roli ucitele. Dédle nezbyva
dostatek casu na uceni (resp. na jeho pripravu, pripadné zpétnou vazbu,
kterou pottebuji poskytnout Zakam.

V rozporu s tim, Ze tcastnici rozhovori nemaji cas je skutecnost, ze
mnohdy nedeleguji tikoly na své podfizené, ale fesi je sami. Néktefi vSak
uvadéji, Ze méné casu zabere, kdyZ tkol udélaji sami, nez aby ztraceli cas

vysvétlovanim. Uvadi také pochybnosti o kompetentnosti podfizenych pro
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plnéni nékterych tukolt. Patrik uvadi: “cas néjak najdu nebo vzdycky si
najdu néjakou prosté jako véc, kterd mi uvo..umozni to udélat sam, ale jako je
spousta véci, které bych v pohodé moh pfenést na nékoho jinyho a nemusel
bych z toho mit Spatnej pocit, ale jako prosté za téch deset let nebo jedenact
co to délam tak jako spoustu ¢lovék véci uz déla tak automaticky, Ze nez by
to zadelegoval,tak si fekne, vZdyt to mas za deset minut hotovy. No neni to
idedlni ptistup, ale z myho pohledu vzZdycky nakonec jako nejefektivnéjsi je
to jako. Zas na druhou stranu nemusim na nikoho ..., prosté mé vyhovuje, Ze
nemusim pak na nikoho tlacit, nemusim nékoho honit, uhdnét vo termin a
podobné. Prosté jsem zodpovédnej sam sobé” a pokracuje “ to prosté ty lidi
vétsinou jako neZ bych to vysvétlil nez bych je to naudil, tak tak prosté si
feknu jako to bude$ mit rychlejc Jako je to i z vlastniho pohodli prosté
protoze bych musel zas najit néjakej cas jako jak to ty lidi ucit” (Rozhovor ¢.

3, 2020).
Profesni rozvoj

Ucastnici rozhovorti jiz absolvovali vzdélavaci program zaméfeny na
profesni rozvoj vedoucich pracovniki ve Skolstvi, pfipadné zastupca
feditel1. Jejich zkuSenosti s timto vzdélavanim neni vzdy pozitivni. Ne vZdy
bylo naplnéno ocekavani vzniklé na zakladé prectené anotace, pfipadné ne
vzdy vidéli vyuzitelnost ziskanych informaci. Dilema, které v této souvislosti
fedi, zda se zastupci feditele chtéji vzdélavat. Patrik uvadi: “Jako né&jaky
seminafe jsem absolvoval jo , ale to jsou zase lidi ktery, to spi$ jako maji
vSechno z téch firemnich jako véci a k tomu zastupcovstvi to uplné jako...
Neni to tplné pfesné vono. No.” (Rozhovor ¢. 3, 2020). Zastupci fediteld tedy
nevi, jaké vzdéldvaci potfeby “maji mit”, nebot vzdélavaci nabidka je
omezend. René fika: “Mnohokrat jsem se spletl... anotace vypadala pékné,

4

ale ...” a dodava “neznam Skoleni, které by za poslednich pét let bylo

uzitecné”.
Pokud zastupci feditele projevi zdjem o profesni vzdélavani, jedna se
o rozvoj praktickych komunikaénich ¢i koucovacich dovednosti. Pokud

chybi urcita forma vzdélavani vyuzitelnd pro praci zastupce feditele, jde o
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kurzy (resp. spiSe tréninky ¢i vycviky) zaméfené na praci s podfizenymi
pracovniky, na komunikaci s nimi, efektivni vedeni rozhovora s

podfizenymi ¢i kurz zaméfeny na spravné vedeni mentorti.

Potfebuje-li se zastupce feditele poradit o postupu, voli v prvni fadé
konzultaci s druhym zdstupcem reditele, ale také s feditelem Skoly. Déle pak
s kolegy zastupci z jinych skol, s nimiz se potkdvaji na vzdélavacich (nikoli
nutné specificky cilenych na rozvoj prace zastupct feditelt) ¢i jinych akcich.

Setkavani zastupcti Skol dané méstské ¢asti nemaji.
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5.3 Diskuse

V této podkapitole budu diskutovat mozné limity provedeného

vyzkumu a uvedu navrhy pro lepsi provedeni vyzkumu v budoucnu.

Vyzkum této bakalafské prace spocival v rozhovorech s péti zastupci
fediteld ptsobicich na vybranych srovnatelnych Skoldch. Kritéria
srovnatelnosti byla stanovena tfi. 1. pocet zak{i, 2. tplnost skoly - 1. a 2.
stupeni, bez mateiské Skoly 3. priblizné stejnd délka praxe pracovnika v
pozici zastupce feditele. VSechny Skoly se nachdzeji na okraji Prahy.
Informace pfinesla tabulka ¢ 3, v kapitole 5.1 této prace. Rozhovor s
Oskarem (Rozhovor ¢. 5, 2020) probéhl jako telefonicky hovor, k ¢emuz nas
dovedly praktické okolnosti. Vnimam negativné absence osobniho kontaktu.
PrestoZze jsem jej informoval o tom, Ze jsem v mistnosti sdm a nikdo dalsi nas

rozhovor neslysi, mohlo dojit do urcité miry k naruseni bezpedi.

DalSim omezenim v provedeni vyzkumu byla skutecnost, Ze nékteré
¢innosti, k niZ se vztahovala dil¢i otdzka, jsou v kompetenci jiného zastupce
feditele Skoly (Rozhovor ¢. 4, 2020). To byl pfipad Reného. Aby se zvysila
vypovidaci hodnota rozhovorti, bylo by vhodné pii pfipadném opakovani
vyzkumu uskuteénit rozhovory s obéma zastupci a tim pokryt vSechna

témata obsazena v otazkach.

Bylo by samozfejmé vhodné pouzit i metodu pozorovani, to se vSak
od pocatku jevilo jako neredlné a pravdépodobné i eticky nemozZné. Resp.
nejsem si jist, zda by vSichni tcastnici rozhovort souhlasili z dtivodu obav o

bezpeci v ramci tohoto vyzkumu.

Pro popis dilemat by jisté bylo vhodné realizovat rozhovory s vice
respondenty, nicméné, v dané méstské casti je 7 skol a v jednom pfipadé
nebyla splnéna podminka srovnatelnosti skol (jedna skola ma specidlni tfidy

a druhy pfipad popisuji niZe).
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Pfi domlouvani rozhovorti byl jako jeden z prvnich domluven v
lonfiském kvétnu rozhovor R1 s Jaroslavou. Plsobi sice na stejné Skole, ale jeji
kolegyné - druhd zastupkyné - podala vypovéd a Jaroslava se se svym
feditelem domluvila, Ze povinnosti zastupce feditele zvlddne sama. Tuto
informaci jsem samozfejmé nemél, nezjistoval jsem ji. Navrhuji tedy pridat
pocet zastupct do kritérii i pocet zastupcili. Fakt, Ze feditelku oznacuje za

kamaradku mtize mit vliv na poskytované informace.

Stejné tak bych do kritérii srovnatelnosti Skol pfidal pocet
detasovanych pracovist. Jeden z domluvenych rozhovorti jsem pro potfeby
této bakalafské prace nemohl uskutecnit, nebot na konci cervna a v praibéhu
léta byla Skola sloucena s jinou Skolou. VSechny ostatni Skoly, na nichz
Ucastnici rozhovord pusobi, vSak sidli v jedné budové. Kritérium

srovnatelnosti Skol by v tomto pfipadé nebylo splnéno.

Pfi domlouvani rozhovoru s Patrikem mi bylo sdéleno, ze je funkci
sedm let (ale nenapadlo mne ptat se, zda nebyl jiz zastupcem na predchozim
plisobisti). Tim doslo k tomu, Ze jeho celkova praxe v zdstupcovské pozici je

jedendct let, coz je asi o dva roky vice nez u ostatnich.

V nékterych pripadech se zddlo, Ze je rozpor ve vypovédi a na zacatku
rozhovoru nebo je rozpor v tom co tcastnik fikd a v pravodnich jevech, které
se daji pozorovat (jak se tvari, zda se otaci ke dvefim (jakoby sledoval jestli
nékdo nejde, jestli nékdo nemohl slySet danou odpovéd). Tedy, Ze nebylo v
urcitych chvilich pro téastnika plné bezpeci. Nabizi se uskutec¢nit rozhovory
mimo prostory danych Skol. Otazkou zilistavd, zda by skutecnost, ze se
rozhovor kond v pro né nezndmém prostfedi, zvySila pocit bezpeci

ucastnika.

Je otazkou jestli by nebylo uzitecné nechat ucastniky volné vypravét,
jaka jsou dilemata v jejich praci, pfipadné takto zaméfit pfedvyzkum, aby

volba priprava otazek byla jesté propracovnaéjsi.
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Zaveér
Cilem pfedlozené bakalaiské prace prace bylo identifikovat a

analyzovat dilemata v praci zastupcti fediteli zakladnich skol v Praze.

V teoretické ¢asti jsem vymezil zakladni pojmy - vedeni a fizeni skoly,
vedouci pracovnik, feditel Skoly, profesni rozvoj. Je popsana pozice
zastupce feditele Skoly a ddle také dalsi profesni vzdélavani v organizacich

(Skolach).

Empiricky vyzkum se zaméfil na odpovédi na dvé vyzkumné otdzky:
V01 - Jaka dilemata zastupce feditele zaziva?

V02 - Jak fesi tato dilemata? Souvisi tato feSeni s jeho dalSim vzdélavanim?

To jsem udinil prostfednictvim popisu kategorii, které jsem stanovil na
zdkladé zpracovani pridélenych kdéda v jednotlivych individudlnich

rozhovort s péti zastupci feditelt.

Kategorie popsané v kapitole 5 jsou “strach”, “nejsem feditel”, “moje
role”, “nemam cas”, “kdo to udéld” a “profesni rozvoj” jsou odpovédi na
vyzkumné otdzky. Tim byla provedena interpretace dat. Informace ziskané

prostiednictvim rozhovort potvrzuji dtleZitost role feditele Skoly.

V rozporu je zejména popis zastupce feditele jako manazera, ktery
organizuje, kontroluje atd. praci svych podfizenych v teoretické casti této
bakalafské prace a popis kategorie “Kdo to udéld”, z néhoz z uskutecnénych

rozhovort vyplyva manaZerskd nekompetence v oblasti delegovani ukold.
Dale prace obsahuje diskusi limitd vyzkumu.

Prilohou této prace soubor otdzek pro individudlni rozhovory se

zastupci fediteli Skol a ukazka pfepisu individualnich rozhovort.
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Priloha ¢. 1

Otazky k rozhovoru se zastupci feditelt

1.

Jaky volite zptsob prenosu informaci (smérem k pedagogickému
sboru, ale i smérem k fediteli / feditelce Skoly) tak, aby bylo predani
informaci efektivni? Jaka rozhodnuti musite v tomto ohledu ucinit?
Podle ¢eho posuzujete spravnost svych rozhodnuti? Nastala situace,

kdy jste si nevédéli rady?

Jaké jsou VasSe role ve Skole? Které roli davate prednost? Které roli
vénujete nejvice casu? Jste s touto situaci spokojeni? Jaké dilema v

této souvislosti resite?

Jak se Vam dafi naplnovat cile (napf. splnéni ukolu), dafi se Vam
delegovat praci? Jakd rozhodnuti musite ucinit, pokud delegovany
ukol neni splnén dle potteb ci zadani? Jaka dalsi rozhodnuti musite v
této véci Cinit?

Jaka dilemata feSite pfi tvorbé tvazkii, ndsledné rozvrhu hodin?
Konzultujete problematiku tvazkii a rozvrhu hodin s feditelem skoly?
MiiZete popsat situace, kdy jste si s tvorbou tivazkii a rozvrhu hodin

neveédéli rady?

Jaka je Vase uloha pfi zajiSténi adaptace zacinajicich uciteli? Jak

zajistujete jejich profesni rozvoj?

Jak zajistujete profesni rozvoj a vzdélavani dalSich pracovnikt? Jsou

stanoveny priority “firemniho vzdélavani”?
Jaké jste absolvoval/a vzdélavaci programy pro zastupce feditele?

V jaké oblasti vidite vzdélavaci potfeby pro vykon své pozice? Jaky

vzdélavaci program byste potfeboval/a absolvovat?

V jaké pozici ve skole se vidite za 2 roky?
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Ptiloha ¢. 2

Ukdzka pfepisu rozhovoru se zastupci fediteltt
Prepis rozhovoru R3 - Patrik

T - tazatel, U - ucastnik rozhovoru

T: Moje prvni otazka je Jaky volite zptisob pfenosu informaci smérem k
pedagogickému sboru a smérem k fediteli, tak aby vlastné na obou na obé
strany byla ta komunikace efektivni nebo ten pfenos té informace
efektivni,protoze nékdy ten zastupce stoji mezi reditelem a sborem.
[00:00:21]

U: Tak jako s feditelem, kdyz opravdu chci néco nutné, tak jediné tistné, jo. I
kdyz teda spolu komunikujeme hodné elektronicky, ale tam na to neni
vzdycky spoleh (ismév), takZe s feditelem tstné a s kolegama teda hodné
elektronicky, protoZze mame hodné velkou skolu a abych to vSechno obihal,
tak to nestiham.

T: A jsou néjaka rozhodnuti, ktera v néjakou danou chvili musite ¢init. To
znamena jako voli.. rozhodovat se tieba kdy kdy elektronicky kdy tastné s
témi kolegy?

[00:00:54]

U: Ehm, takhle, ehm ustné se to déje vétsinou tak, ze svolame néjakou
mimoradnou poradu, kdyZ se néco déje, jo, ale prosté kdyz pottebuju jako
vlastné ja jako tfeba s konkrétnima lidma néco rychle rozhodnout, tak je to
tak je to Cisté elektronicky, protoZe prosté mame tady vlastné Bakalafe a
tohlencto a tam oni ty véci vidéj okamzité, no. Telefonicky samoziejmé,
jo.tam telefon je hodné jako. To je to je hodné velka zbran. Ale rozhodné
nechodim osobné po téch kolezich, kdyZ mam néjaké rozhodnuti, i kdyz taky
musim vlastné jo, kdyz opravdu je to tplné urgentni kdyZ rano neprijde
nékdo do Skoly, tak za tim ¢lovékem jdu osobné,no. Ale je spousta
rozhodnuti, ktery délam fakt jako formou mobilu a emailu a prosté Bakalar,
no.

(odmlceni)

Nehlasim do rozhlasu tfeba. To ne. No.

T: Nastala nékdy situace, kdy jste si nevédél rady treba s néjakou
informaci, ktera byla protichitidna smérem k fediteli smérem ke sboru a
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pro Vas to bylo dilema tfeba i nazorové.
[00:02:10]

U: No, jako tak to vite, Ze jo, ale feditel je jenom jeden (s rozpacitym
uasmeévem).

T: Dékuju. Jestli byste mohl pojmenovat Vase role ve Skole, které vlastné
jsou? A které roli davate prednost a které vénujete nejvice casu?
[00:02:31]

U: Jo, takze jsem vlastné zastupce feditele. To znamena viceméné fidim
lidem pracovni dobu. Pak jsem taky ucitel hodné a myslim si, Ze ta prace
zastupce-ucitel je u mé tak 60:40. 60 zastupce, 40 ucitel, protoze ucim
pomérné dost. U¢im asi 12 nebo 13 hodin.

T: Ehm. A jste tak s tim pomérem spokojen nebo byste to chtél jinak?
[00:03:07]

U: Chtél bych, chtél bych mit vic ¢asu spiS na tu zdstupcovskou ¢ast nez na
toho na toho ucitele, no. No.

T: Cili fesite, Ze musite jit ucit, ale potfeboval byste fesit pracovat jako
zastupce.
[00:03:21]

U: Presné tak. Presné tak. To se to se mi dost ¢asto stava, Ze najednou je
uceni a prosté nemuiZu, jako nemiizu se tomu vénovat. Treba ty véci, kterou
zrovna mam rozdélanou a prosté a musim jti uéit. No. Cili uvital bych klidné
Sest osm hodin bohat¢ stacilo by.

T: Zminil jste roli zastupce a ucitele. Jste ve Skole jesté v néjakeé roli?
[00:03:54]

U: No, nevim, ehm jako snazim se vychazet s lidma v poradku, takze
(odmlka) asi kolega... No , ale kamarada tady nemam. To jako. Ze bych.
Samoziejmé dam se ¢asto do hovoru s nékym, protoze ty lidi dost casto si
pottfebujou jako vylit srdce. To mi problém nedé€ld, ale nemyslim si, Ze bych v
praci mél mit néjaky jako zasadni kamarady. To bych spi§ mél mit bokem.
No.

T: Jak se Vam dafi naplnovat nebo sméfovat k néjakému cili tfeba splnéni
ukolu a dafi se Vam v tomto delegovat praci?
[00:04:33]
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U: Aaa. (smich) To je moje slaba stranka, to ne. Prosté ja mam vzdycky pocit,
zZe nejlip to udélam sam. A vo to vic jsem potom zahlcenej a jako ale jako ze
bych dokazal nékumu fict udélej tady to a to, tak to se déje v minimalni v
minimalni mife no.

T: A feSite rozhodujete se, jestli to delegovat nebo udélat saim nebo je to
pro Vas jasna véc, ze delegovat...
[00:05:06]

U: Ne, ne. To vite Ze, to vite Ze mam prosté v sobé obrovskej v tomhlectom
pocit jako rozpolcenosti, protoze véfim tomu, Ze bych mél spoustu véci jako
prenést na nékoho jinyho napriklad teda na kolegyni zastupkyni jo, ale
prosté jako vZdycky si feknu, jako Ze zrovna na to ten ¢as néjak najdu nebo
vzdycky si najdu néjakou prosté jako véc, kterd mi uvo..umozni to udélat
sam, ale jako je spousta véci, které bych v pohodé moh prenést na nékoho
jinyho a nemusel bych z toho mit Spatnej pocit, ale jako prosté za téch deset
let nebo jedendct co to délam tak jako spoustu clovék véci uz déla tak
automaticky, Ze nez by to zadelegoval,tak si fekne, vzdyt to mas za deset
minut hotovy. No neni to idedlni pfistup, ale z myho pohledu vzdycky
nakonec jako nejefektivnéjsi je to jako. Zas na druhou stranu nemusim na
nikoho ..., prosté mé vyhovuje, Ze nemusim pak na nikoho tlacit, nemusim
nékoho honit, uhanét vo termin a podobné. Prosté jsem zodpovédnej sam
sobé. No.

T: Hm, hm. A co to je ten diivod, pro¢ se pak tteba rozhodnete
nedelegovat?

[00:06:45]

U: No. Ze sedmdesati ze sedmdesati procent to tak je, no, protoze vétsinou ty
véci, ktery ja délam tak se tykaji tfeba vice téch kompetenci a to to proste ty
lidi vétSinou jako neZ bych to vysvétlil neZ bych je to naucil, tak tak prosté si
feknu jako to bude$ mit rychlejc Jako je to i z vlastniho pohodli prosté
protoze bych musel zas najit néjakej cas jako jak to ty lidi ucit.

T: Hm. Jaka dilemata fesite p¥i tvorbé tvazkh a nasledné pfi tvorbé
rozvrhu hodin?
[00:07:15]

U: Pfi tvorbé tvazkt jako zadny velky dilemata nemam tam prosté se
snazim hlavné napasovat lidem hodiny podle jejich aprobaci, coz se mi
docela dafi. Na druhou stranu my jsme tak velka skola a mame tady
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takovych jako hodin, Ze mi tam prebyva spousta hodin navic. Takze potom
jako musim feSit s lidma kdo si co navic vezme. A to jsou tak jediny
dilemata. U rozvrhu u rozvrhu (pousmani) téch dilemat je daleko vic, no,
protoze ehm clovék ptiSel do néjaky zabéhly skoly. Je tady néjakej sbor,
kterej tady ma x let néjaky tradice. Ja jsem pomérné teda v poméru jsem tady
sedm let, ale v poméru ne€kterych zaméstnancti jsem tady potad jeste skoro
novacek (smich) a mam potom ... a dostanou se ke mné informace, ktery jsou
tady zabéhly jako kdo ktery den musi mit kratsi a podobné no a tam jsou ty
dilemata velky teda no.
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