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ABSTRAKT

Bakalatska prace se zabyva kompetencemi feditelky matetské Skoly. Cilem prace je
vytvoieni navrhu kompetenéniho modelu feditelky matefské Skoly. V teoretické Casti
se pomoci odborné literatury vymezuje pojem kompetence a oznacuje kompetence potiebné
pro vedouci zaméstnance. Ve tieti kapitole popisuje druhy kompetenci a vznik, druhy a
vyuziti kompeten¢nich modeli. Kompetence, které se v teoretické Casti dale rozvadi na
zaklad¢ vybraného modelu jsou lidrovské, manazerské, odborné, osobnostni a socidlni
kompetence. Dale fizeni a hodnoceni edukacniho procesu. VSechny kompetence jsou
pozorovatelné na chovani ¢lovéka. Tteti kapitola se také ¢astecné opird o historicky kontext

ucitelstvi a nasledné funkci feditele a specifického prostfedi mateiské skoly.

V empirické Casti je na zaklad¢ analyzy &ty rozhovorli a dvou mysSlenkovych map
dotazovanych feditelek matefskych Skol vytvoifen navrh kompetenéniho modelu pro
feditelku matetské Skoly. Kompetenéni model ma podobu puzzle, jednotlivé dilky tvofi
celek — obraz. Jednotlivé kompetence feditelky matetské Skoly vytvareji celek —
kompetenéni model, tedy konkrétni podobu osobnosti feditelky matetské Skoly. Préce je
urcena pro budouci feditelky matefské Skoly, které se chystaji ke konkurznimu ftizeni, ale
také ji 1ze vyuzit pro identifikaci oblasti, které by mohli ¢i méli stavajici feditelé matetskych
Skol a ptipadné jejich zastupci déle rozvijet v rdmci svého profesniho rozvoje a také jako
inspirace pro vytvoreni vlastniho kompetenéniho modelu vedouciho pracovnika matefské

Skoly.

KLICOVA SLOVA
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ABSTRACT

The bachelor thesis deals with the competences of the nursery school director. The aim of
this work is to create a proposal of a competency model of the nursery school director. In
the theoretical part it defines the concept of competence by means of specialized literature
and denotes the competences needed for leading employees. The third chapter describes
the types of competencies and the origin, types and use of competency models. The
competencies that are further elaborated in the theoretical part on the basis of the selected
model are leadership, managerial, professional, personal, social competences and
management and evaluation of the educational process. All competencies are observable in
human behavior. At the end of the third chapter, the historical context and the specific

environment are presented in the nursery school.

In the empirical part, based on the analysis of four interviews and two mind maps of the
interviewed directors of nursery school, a proposal of a competency model for the
kindergarten principal is created. The respondents were selected from Prague and the
Pardubice region. The competence model takes the form of a puzzle, the individual pieces
form a whole - a picture. The individual competencies of the kindergarten principal form a
whole - the competence model, ie the specific form of the personality of the kindergarten
principal. The work is intended for future kindergarten principals who are preparing for
bankruptcy proceedings, but it can also be used to identify areas that could or should be the
current principals of kindergartens and their representatives to further develop in their
professional development and as an inspiration for creating your own competency model

of the kindergarten leader.
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competence, competency model, director, nursery school
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1 Uvod

Reditel $koly, jako &elni piedstavitel vzdélavaci instituce, vychazi pii jejim vedeni nejen ze
svych znalosti a védomosti, ale uplatiiuje fadu osobnostnich charakteristik a vlastnosti,
ptedpokladt, schopnosti a dovednosti, které¢ ovlivituji uspésnost jeho pusobeni i miru
dosahovani stanovenych cilii Skoly. V soucasné dob¢ je nejen malo zacinajicich ucitelt, ale
1 zdjem o funkci feditele naptic¢ ceskym vzdélavacim systémem je v posledni dobé Casto
diskutované téma. Palecek (2019, s. 16), jako byvaly vedouci odboru skolstvi tvrdi, ze zajem
uchazed o konkurzy na feditele $kol se pievazné zvysuje, ackoliv podle Ceské $kolni
inspekce je zajem spiSe nulovy. Tvrzeni Palecka narazi na fakt, ze rozdily o zdjem do funkce
teditele se 1ii podle jednotlivych kraji. Inspekce podle autora dé¢la statistiky plosné, nikoliv
regionalné. Oproti tomu autor Doubrava (2020, s. 8) ve svém c¢lanku uvadi stanovisko

inspekce, kdy témet do poloviny konkurzt se ptihlasil pouze jeden uchazec.

Reditel §koly ma ve své funkci jasné stanovena prava a povinnosti a zaroveii je mozné
pfedpokladat, Ze jako ¢lovek disponuje urcitymi schopnostmi a dovednostmi pro vykon
fidici funkce. V soucasné dobé se vyse zminéné pojmy shrnuji do slova kompetence. V
odborné literatue napi. v publikaci ,,Reditel a stiedni management Skoly* (Trojanova,
2014) jsou spiSe vytvoreny kompetencni modely pedagogii, zastupcii a Fediteli Skol, a
to prevazné pro zakladni a stfedni Skoly, coZ se stalo inspiraci k vytvoreni vlastniho
navrhu kompeten¢niho modelu pro Feditelku materské skoly v podob¢ puzzle, které do
matetské Skoly neodmyslitelné patii. Stejné, jako sestavené dilky puzzle vytvareji celek -
obraz, jednotlivé kompetence feditele matetské Skoly vytvareji kompetenéni model -

konkrétni podobu osobneosti feditele matetské skoly.

V teoretické Casti jsou definovany pojmy kompetence, feditel Skoly jako kompetentni
pracovnik, klic¢ové kompetence, vznik a druhy kompetencniho modelu. PfibliZzeny jsou
jednotlivé oblasti kompetenci. V empirické ¢asti je vytvoren navrh kompetenéniho modelu
feditele matetské Skoly na zéklad€ vyhodnoceni rozhovoru s feditelkami materskych §kol
zjiStyjicich prioritni kompetence feditele matetské Skoly a znazornéni kompetenéniho

modelu feditele matetské Skoly formou mySlenkovych map.

Cilem préce je vytvofeni navrhu kompeten¢niho modelu reditelky materské Skoly.



Prace je ur¢ena pro budouci feditelky mateiské Skoly, které se chystaji ke konkurznimu
fizeni, ale také ji Ize vyuzit pro identifikaci oblasti, které by mohli ¢i méli stavajici feditelé
matefskych skol a ptipadné jejich zastupci dale rozvijet v ramci svého profesniho rozvoje

a také jako inspirace pro vytvoreni vlastniho kompetencniho modelu vedouciho pracovnika

matetské Skoly.
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2 Kompetence

V teoretické ¢asti jsou definovany pojmy kompetence, Feditel Skoly jako kompetentni
pracovnik, kli¢ové kompetence, vznik a druhy kompetenéniho modelu. Pfiblizeny jsou

jednotlivé oblasti kompetenci a popsany, jak se projevi pozorovatelnym chovanim ¢loveka.

V odborné literatufe se pojem kompetence vyskytuje velmi Casto, a jak uvadi autofi
Lhotkova, Trojan, Kitzberger (2012, s. 17-18) je nutné si tento pojem vymezit, ackoliv ho
vetejnost pouziva ve své praxi, tak kazdy tomu ve vysledku mize rozumét a chapat jinak.

Tedy ho i v praxi pouzivat tam, kde ma spravné byt.

Slovo kompetence Casto nahrazuje difive pouzivané a vSem lidem srozumitelné slovo
dovednost. Vyznamu dovednost rozumi v ¢eském jazyce Clovek vzdélany v jakémkoliv
oboru, to nelze srovnat napt. se slovem kompetence nebo kvalifikace. (Lhotkova, Trojan,

Kitzberger, 2012, s. 26)

Lhotkova, Trojan, Kitzberger (2012, s. 18) hovoii také o tom, ze fada pedagogickych
pracovnikil si vytvofila béhem ptipravy Skolniho vzdé€lavaciho programu k tomuto pojmu
averzi az odpor. Moznym nepochopenim az odporem k pouzivani terminu kompetence je
obava z pouzivani tohoto slova. Pfi¢inou mize byt pfevzeti z cizojazy¢ného prostiedi, kdy
se v anglickém jazyce li8i slova ,,competence* a ,,competency*. ,, Podobna vyslovnost, avsak
vyznamova odlisnost ceského uzivatele mate. Podobnd situace nastava pri zavadeni slova
edukace do ceského kontextu. Toto slovo v sobé skryva vzdélavani i vychovu. “ (Lhotkova,

Trojan, Kitzberger, 2012, s. 18)

2.1 Definice pojmu

,, Termin kompetence pronikal do ceské odborné literatury pozvolna. Zacind se prosazovat
v devadesatych letech minulého stoleti, kdy nahrazuje terminy znalost a dovednost. "

(Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 22)

Jak uvadi Lhotkova, Trojan, Kitzberger (2012, s. 22-23) z anglického jazyka jsou pievzaty
dva pojmy a to ,,competence®, ktera je do ceského jazyka pielozena vétSinou jako znalost ¢i

dovednost, ,,se objevuje také vyraz competency, jenz vymezuje cinnosti pracovnika urcené
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organizacni strukturou, tedy jeho pravomoci a odpovednost.” (Lhotkova, Trojan,

Kitzberger, 2012, s. 23)

., Pojem kompetence tedy miizeme definovat takeé jako jedinecnou schopnost clovéka uspésné
Jjednat a dale rozvijet sviij potencidl na zaklade integrovaného souboru viastnich zdrojii, a
to v konkrétnim kontextu riiznych ukolii a zivotnich situaci, spojenou s moznosti a ochotou
(motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost. ““ (Veteska, Tureckiova, 2008,

s. 27)

,,Slovo kompetence se pouziva v manazerské praxi ve dvojim smyslu — jednak jako rozsah
pravomoci a jednak jako zpusobilost k uiloze. V obou pripadech se tento pojem vyjadiuje k

tomu, zda je konkrétni ¢lovek kompetentni néco délat. “ (Sikyi, 2014, s. 98)

Dalsi zdroj popisuje kompetence jako ,, trs znalosti, dovednosti a zkusenosti, ale i vlastnosti,
které se projevuji v urcitém useku chovani (vzorek chovani). Nelze vsak ¥ici, Ze v dané
kompetenci ma byt tolik procent urcité viastnosti, tolik procent dovednosti atd. (Hronik,

2007, s. 61)

,, Kompetenci je mozno zjednodusené chapat jako schopnost urcitym zpiisobem se chovat,

projevuje se tedy jistym chovanim cloveka. “ (Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 71)

Pojem kompetence tedy zahrnuje nékolik dil¢ich soubori, které dohromady tvoii danou
kompetenci. Podle autortt Vetesky a Tureckiové (2008, s. 81) se kompetence projevuje
ur¢itym chovanim, které se prokazuje dovednostmi a znalostmi, popt. zkuSenostmi, které
jsou podminény schopnostem, at’ uz dusevnim nebo rozumovym a motivy ¢lov€ka. Popisuji
tak SirSi termin kompetenci, ktery je zndzornén hierarchickym modelem struktury

kompetence. (obrazek ¢. 1; Trojanova, 2014, s. 28)
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Chovani
= jak se kompetence projevuje

Dovednosti Znalosti, zkuSenosti
= co obsahuje = co obsahuje
Schopnosti Motivy
(dudevni, rozumoveé) (hodnoty, postoje, zajmy, potfeby)
=z ¢eho vychazim = chtit pouzit

Obrazek ¢. 1 (Trojanova, 2014, s. 28, podle Veteska a Tureckiova, 2008, s. 29)

,, A kdy tedy miizeme o jedinci Fici, Ze je profesné zpiisobily nebo Ze ,,md kompetenci“? Kdyz
vedome, ucelné a efektivné vyuziva sviij lidsky potencidl, je prevazné a dlouhodobé uspésny
ve vykonavanych cinnostech a v riiznych oblastech svého Zivota a kdyz to jemu i jeho okoli

prinasi také radost, nejen uzitek. “ (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 79)

Podle autor Vetesky a Tureckiové (2008, s. 89), ktefi ve své publikaci v této souvislosti
odkazuji na autora Tremblaye, ma kompetence urcité charakteristické znaky a rozdé€luji je

do Ctyft oblasti:

» Kompetence je kontextualizovand — to znamend, ze dand kompetence je vzdy
soucasti n¢jaké situace, zasazena do urcitého prostiedi. Tyto situace jsou utvafeny
také pfedchozimi znalostmi, zkuSenostmi, zajmy a potfebami ostatnich lidi, ktefi jsou
soucasti dané situace.

» Kompetence je multidimenzionalni — kompetence obsahuje chovéani clovéka a
v chovéani se ve vysledku projevuje. Projevuji se zde informace, znalosti, dovednosti,
predstavy a postoje cloveka, které jsou propojeny se zékladnim lidskym chovanim.

» Kompetence je standardem — kompetence je definovana standardem, jedna se tak o
pfedem stanovenou Urovein zvladnuti kompetence.

» Kompetence jako potencial pro akci a rozvoj — kompetence jsou ziskavany v ramci
vzdélavaciho procesu a uceni, predpoklada se, ze jsou kontinualnimi a celozivotnimi

procesy.
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2.2 Kompetence reditele Skoly

Termin kompetence je v manazerské praxi chapan na dvou trovnich, prvni je pravomoc a
druhou zpisobilost k uloze. Oba vyznamy tohoto terminu opraviuji feditele byt

kompetentnim pracovnikem, tedy néco udélat. (Trojanova, 2014, s. 27)

Oba vyznamy popisuje ve své knize Lhotkova: , Jednd se tedy o nasledujici dvé roviny

terminu kompetence:

» kompetence od jiného (prislusnost, pravomoc, odpovédnost)
» kompetence od sebe (zpiisobilost, schopnost, dovednost)“ (Lhotkova, Trojan,

Kitzberger (2012, s. 23)

Reditel §koly jako kompetentni pracovnik disponuje kompetencemi od jiného, nebo-li
»mohu®, kompetencemi od sebe nebo-li ,,umim* a kompetencemi od sebe, tedy motivaci -
,»chei®, které rozsifuje autor Hronik o tfeti rovinu, nez je uvedeno vyse. Jedna se tak o triadu

— mohu — umim — chci, které je zndzornéna na obrazku €. 2 (Lhotkovéa, Trojan, Kitzberger

(2012, 5. 23)

MOHU
{kompetence
od jiného)

KOMPETENTNI
PRACOVNIK

CHCI
(kompetence
od sebe -
motivace)

umim
{(kompetence
od sebe)

Obrazek €. 2 Tii dimenze kompetentniho pracovnika (Lhotkova, Trojan, Kitzberger (2012, s. 23)
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Pokud ma feditel Skoly, neboli kompetentni pracovnik v dané funkci kompetence této triady,

zajisti tak potiebnou ¢innost k jeho cili. ,, Kompetentni pracovnik tedy:

» ma moznost v daném prostredi takové chovani pouzit (tj. kompetence od jiného —
miize),

» je vybaven vlastnostmi, schopnostmi, véedomostmi, dovednostmi a zkuSenosti, které
k takovému chovani nezbytné potiebuje (tj. kompetence od sebe — umi),

» je motivovany takové chovani pouzit (tj. vnitrni motivace — chce).” (Lhotkova,

Trojan, Kitzberger, 2012, s. 24)

Prvni &ast triady je splnéna jiz danym zikonem v Ceské republice. Reditel $koly ,,mtize®,
protoze legislativa mu umoznuje uréité cinnosti vykondvat. Kompetentni pracovnik
ve funkci feditele skoly ,,umi®, nebot’ by mél mit dané vzdélani. Posledni z ¢asti triddy je
motivace feditele skoly, ,,chci® souvisi se zpétnou vazbou zfizovatele a jinych nadfizenych

organti. (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 24-25)

2.2.1 Kompetence od jiného - PRAVOMOC
Konstatuje se, Ze dfive se misto pojmu ,.kompetence™ ve spojeni s pravomoci pouZivalo
slovo ,,autorita®. Pravomoc feditele $koly vznik4d dnem, kdy je jmenovan zfizovatelem do

funkce vedouciho pracovnika a je tak legislativné ukotven. (Trojanova, 2014, s. 28)

Autof1 Lhotkova, Trojan, Kitzberger (2012, s. 44-45) déli kompetence dané pravnimi
ptedpisy do tii skupin podle vykonavané ¢innosti. Rozd€luji tak kompetence feditele Skoly
jako statutarniho zastupce organizace, zastupce zaméstnavatele a jako vzdélavaci instituce.
Jedna se o né€kolik pravnich ptedpist, diky kterym teditel Skoly ,,mze”. Zalezi také na
¢innosti, kterou v danou chvili feditel vykonava a v které rozhoduje — Ize tak pravo délit na
objektivni a subjektivni. V pfipadé prava objektivniho je proces jasn€é dany pravnimi
ptedpisy, kterymi se musi vedouci pracovnik fidit. Jsou to pevné dand pravidla, kterd
ukladaji vSem stejné povinnosti. V ramci prava subjektivniho zalezi na povaze a chovani
feditele $koly. Reditel $koly ma na zakladné pravniho piedpisu uréité moznosti, jak
rozhodnout a zdlezi na ném, kterou moZznost vybere, rozhodne a je za toto rozhodnuti

zodpovédny.
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Jak uklada skolsky zdkon, feditel rozhoduje a odpovida za Skolu mimo jiné i v téchto

oblastech:
., (1) Reditel skoly a Skolského zarizeni

a) rozhoduje ve vsech zalezitostech tykajicich se poskytovani vzdeélavani a skolskych sluzeb,

pokud zakon nestanovi jinak,

b) odpovida za to, zZe skola a Skolské zarizeni poskytuje vzdélavani a Skolské sluzby v souladu

s timto zakonem a vzdelavacimi programy uvedenymi v § 3,
¢) odpovidd za odbornou a pedagogickou uroven vzdeldavani a Skolskych sluzeb,

d) vytvari podminky pro vykon inspekcni cinnosti Ceské skolni inspekce a prijima ndsledna

opatieni,... “ (Zékon ¢. 561/2004 Sb., § 164)

Ve Skolském zékon¢ je dale uvedeno, Ze feditel Skoly podporuje pedagogické pracovniky
v dal$im vzdé€lavani a zfizuje pedagogickou radu, kterou tvoii pedagogicti pracovnici Skoly.
Pedagogicka rada slouzi fediteli jako poradni orgén pfi dalezitych opatfenich tykajicich se
vzdélavani a pii svém rozhodovani feditel Skoly prihlédne k nazorim pedagogické rady.

(Zéakon ¢. 561/2004 Sb., § 164)
Skolsky zakon je tak jednim ze zakladnich pravnich piedpisti, kterym se Fidi feditel $koly

a uzce souvisi se zakonem o pedagogickych pracovnicich, zakon ¢. 563/2004 Sb.
Kompetence feditele Skoly vymezuji 1 dalsi legislativné ukotvené zdkony a to zakon ¢.
500/2004 Sb., spravni fad, kterym feditel Skoly stanovuje kritéria k pfijeti vzdélavani a
pfijima déti k predskolnimu vzdélavani. To jsou predevSim zdkony, které se tykaji
vzdélavani, tedy ve funkci feditele Skoly jako vzdélavaci organizace. (Lhotkova, Trojan,

Kitzberger, 2012, s. 46-47)

Reditel $koly vystupuje také jako statutirni zastupce zaméstnavatele a tim padem fesi
pracovnépravni vztahy, diky nimz ma ze zakona dal$i kompetence. Vychazi tak ze zdkona
¢. 262/2006 Sb., tedy ze zakoniku prace. Jedna se o vykon ¢innosti pted vznikem pracovniho
pomeéru, vybér vhodnych osob uchézejicich se o zaméstnani, sjednani pracovniho pomeéru,
délku pracovniho pomeéru, rozhoduje o vysi platu, rozvrhuje pracovni dobu v rdmeci pfimé a

nepiimé pedagogické Cinnosti a vydava vnitini predpisy. Pfi vybéru nového vhodného
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zaméstnance se vedouci pracovnik musi drzet zakona ¢. 198/2009 Sb., ktery stanovuje a
upravuje podminky v ramci diskriminace. Jedna se o tzv. antidiskrimina¢ni zékon, ktery
fediteli stanovuje podminky pii dotazovani uchazece na pracovnim pohovoru. Nesmi se
dotazovat napf. na rodinny stav uchazece nebo politickou pfislusnost. (Lhotkova, Trojan,

Kitzberger, 2012, s. 50-52)

Jak je zminéno v tivodu podkapitoly ,,Kompetence — pravomoc* kompetence teditele Skoly
jsou vykonavany také jako statutarni zastupce pravnické osoby, kterou zastit'uje stale jedna
osoba. Tyto kompetence vyplyvaji ze zdkladniho pravniho vymezeni, kterym je zakon ¢.
89/2012 Sb., obcansky zakonik a zdkon ¢. 90/2012 Sb., obchodni zékonik. (Lhotkova,
Trojan, Kitzberger, 2012, s. 53)

Obcansky zakonik stanovuje ,, Pravni ukony prdavnické osoby ve vSech vécech cini ti, kteri
k tomu jsou opravneni smlouvou o zrizeni pravnické osoby, zakladaci listinou nebo zdkonem

(statutarni organ). (Zakon ¢. 89/2012 Sb., obcansky zakonik)

Mimo tyto zdkoniky jsou dilezité téz zakony, které zabezpecuji finan¢ni néklady Skoly.
Jedna se o zédkon €. 250/2000 Sb., o rozpoc€tovych pravidlech izemnich rozpocti, tykajici se
ptispévkovych organizaci, tzn. vefejnych Skol jako pravnické osoby. Déle pak zakony

v ramci BOZP a zakony spravy majetku. (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 54-55)

vvvvvv

,,yozhodovani o smluvnich partnerech a uzavirani smluv,
vyhlasovani a organizovani verejnych zakazek a vyber dodavateli,

rozhodovani o majetku a jeho sprave,

YV V VYV V

rozhodovani tykajici se ochrany osob (zaméstnancii, Zaki, rodicii...), a to jak
v oblasti zdravi a bezpecnosti, tak napriklad v oblasti ochrany osobnich udajui,
» rozhodovani o kompetencich jinych osob (stanoveni organizace a delegovani).

(Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 55)
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2.2.2 Kompetence od sebe — UMI
Ve smyslu ,.,kompetence od sebe — umi* se piredpokladé, ze vedouci pracovnik disponuje
vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a zkuSenosti, které ke své ¢innosti

pottebuje a umi je uvést do praxe. (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 24)

,, Proto je pred vstupem do funkce pozadovana urcita pedagogicka praxe (podle druhu skoly)

a po vstupu do funkce manazerskée vzdelavani. “ (Trojanova, 2014, s. 14)

V ramci této tietiny triddy by mélo byt splnéno piedevsim vzdélani feditele Skoly, nejlépe

tak pted nastupem do funkce. (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 24)

, Umi* by mélo byt vytvareno hlavné vzdélanim, je vSak pravdou, Ze hlavné zacinajict
reditelé vyuzivaji viastni zkusenosti a intuici, popripadé se ridi svymi vzory. Tato cesta vsak
rozhodné idealni neni a byva nékdy draze vykoupena. Proto legislativni ukotveni nutnosti
funkcniho vzdeélavani reditelii Skol je neoddiskutovatelné, otdzkou ovsem ziistava jeho obsah
a rozsah a také to, zda by nemélo byt povinné jeste pred ndastupem do funkce. (Lhotkova,

Trojan, Kitzberger, 2012, s. 24)

Na zacétku této dimenze stoji vhodny styl vedenti, a to, jak feditel Skoly jedné s lidmi v tymu,
ktery vede. Reditel $koly tak miize uplatiiovat autoritativni styl, autoritafsky styl,
konzultativni styl, participativni styl a demokraticky styl. Pokud panuje ve Skole velka
divéra mezi vedoucim pracovnikem a pedagogy, miize byt v nékterych situacich
demokraticky styl nahrazen stylem delegativim. Ziidka se ve Skole miiZze objevit liberalni

styl. (Trojanova, 2014, s. 37-40)

Jednou z dil¢ich oblasti kompetence od sebe, tedy v rdmci ,,umim* je vhodna motivace
pracovnikil. Znalost a dovednost motivace je dilezita a vedouci pracovnik by ji mél vyuzivat
a pusobit na své pedagogy tak, aby motivace nepterostla v manipulaci. (Trojanova, 2014, s.

48-49)

Reditel $koly vyuziva vhodny styl vedeni, motivuje své zaméstnance, a aby mohl efektivné
fungovat a $kola se rozvijet, potfebuje urcitou skupinu lidi, tym pracovnikli v pedagogickém

procesu. (Trojanova, 2014, s. 66)
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2.2.3 Kompetence od sebe — CHCE (vnitini motivace)

V ramci kompetence ,,chci* tak feditel Skoly vykonava ¢innosti a aktivity ze svého vlastniho
presvédCeni, chovani a zalezi predevSim na kazdém typu clovéka a osobnosti
kompetentniho pracovnika, feditele Skoly. Muze se stat, ze pedagogicky tym bude
napodobovat ve svém chovani svého Feditele jako vzor, ktery pro né¢ muze byt dalsi

motivaci ve vzdélavani. (Trojanova, 2014, s. 33)

Reditel $koly tak bude mit svoji vnitfni motivaci a zaroven muiZe motivovat své
zaméstnance svym jednanim a chovanim, muize z této kompetence dat vzniknout tzv.
motivaci vzorem. ,, Lidr tedy piirozené motivuje a inspiruje a zdaroverii svym Zivotem, praci,
myS$lenkami a Ciny rozhoduje o tom, co bude napodobovano. Pokud manazer ukdze, Ze véri
tomu, Ze vse, co od lidi pozaduje, je rozumné a spravné, a pokud se podle toho chova i pri
vlastnim pracovnim usili, ma velkou Sanci uspét v discipliné zvané motivace. *“ (Plaminek,

2015, s. 36)

Ve smyslu ,,mohu — umim — chci* autorka Trojanova vymezuje tieti smysl triady. ,, Tret/
polozka ,,chci*“ je otazka motivace. Motivaci rozumime: ,, souhrn vnitinich i vnéjsich faktoru,
které: 1. vzbuzuji, aktivizuji, dodavaji energii lidskému jednani a prozivani, 2. zameéruji toto
jednani a prozivani urcitym smérem, 3. Fidi jeho pribéh, zpiisob dosahovani vysledku, 4.
ovliviwji téz zpiisob reagovani jedince na jeho jednani a prozivani, jeho vztahy k ostatnim
lidem a ke svétu.“ (Pricha, Walterova, Mares, 2003, s. 127; ptfevzato z Lhotkové, Trojan,

Kitzberger, 2012, s. 78)

Vsechny vySe zminéné kompetence, kterymi by mél byt vybaven kompetentni pracovnik,

zdiraziuji autoti Veteska a Tureckiova a shrnuji je do Ctyft oblasti.

» ,,vedet co (mit dostatek informact a znalosti)
» vedet jak (vyuziti znalosti a dovednosti)

» vedeét proc (porozumeét vyznamu)
>

vedet kdo (zdroje informaci)

Tento pristup vychazi z pozadavku urcitého kvanta znalosti a informaci a teprve nasledné

klade duraz na jejich aplikaci do praxe. Nasleduje porozumeéni vyznamu, které predstavuje
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zaroven i motivacni prvek, a zaver predstavuje znalost informacni databdze v pripade

dalsich potrebnych vedomosti. *“ (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 28)

2.3 Kli¢ové kompetence

V odborné literatufe od Malacha, Cervenkové a Chmury (2016, s. 4) se lze setkat nejen

s pojmem klicové kompetence, ale také s terminem transverzalni kompetence.

Autofi Veteska a Tureckiova (2008, s. 46) popisuji klicové kompetence jako univerzalné

pouzitelny soubor védomosti a dovednosti, diky kterym ¢lovek ziska osobni naplnéni
a rozvoj, v zamestnani je uspesny.

Podle Vasutové (2007, s. 65) jsou klicové kompetence vSechny pienositelné kvality, nejen
schopnosti a védomosti, ale také postoje a osobni vlastnosti, diky kterym clovek jedna

efektivné a v dobrém smyslu, jak v pracovnim, tak v osobnim Zivot¢.

,, Klicove kompetence nestoji vedle sebe izolované, vzajemné se prolinaji a jejich rozvoj neni
nikdy ukonceny. ,, Ziskavani klicovych kompetenci je celoZivotni, individualni proces, ktery
slouzi k rozvoji osobnosti.* V soucasné dobé se hovori hlavné o klicovych kompetencich
Zdkii — ale klicové kompetence ucitelu i Fidicich pracovniku jsou stejné dulezité. Pokud by
.

byly vytipovany klicové kompetence reditelii, probihal by lépe jejich vyber i hodnoceni. "
(Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 41)

Klicové kompetence lze zahrnout pfi tvorbé kompetenéniho modelu do osobnostnich a
socialnich kompetenci. Autoii Belz a Siegrist osobnostni a socialni kompetence rozvadi do

treti oblasti, a to kompetence v oblasti metod.

Klicové kompetence tak rozd€luji na osobnostni kompetence, které definuji jako

kompetence ve vztahu k vlastni osobé:

> nakladani s vlastni hodnotou
» Dbyt vlastnim manazerem
> sebereflexe

» rozvijeni vlastnich hodnot.
Druhou skupinou podle Belze a Siegrista jsou socialni kompetence, pod které patfi:

» schopnost tymové prace
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» kooperativnost
» schopnost ¢elit konfliktnim situacim

» komunikativnost.

Tteti skupinou podle vySe zminénych autort klicové kompetence rozvadi do kompetenci

v oblasti metod:

» vypracovavat tvoriva reseni
strukturovat a klasifikovat nové informace
davat véci do kontextu

kriticky pfezkoumavat

YV V VYV V

zvazovat Sance a rizika. (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 38-39)

2.4 Kompetence v mezinarodnim kontextu

V zemich, které jsou soucasti Organisation for Economic Co-operation and Development
(zkr. OECD) je vyznam znalosti, dovednosti a kompetenci piijiman jako hlavni impuls pro
dobfe informované a vysoce kvalifikované ob¢anstvi, které je povazovano za vyznamnou
roli pii feSeni probléml soucasnosti a budoucnosti. Z Cisté ekonomického hlediska jsou

kompetence jednotliveli povazovany za dilezité, protoze piispivaji k:

» zvySovani produktivity a konkurence schopnosti trhu
» minimalizaci nezaméstnanosti prostfednictvim rozvoje adaptivni a kvalifikované

pracovni sily.

Z §irSiho socidlniho hlediska jsou znalosti, dovednosti a kompetence dulezité z divodu jejich
podpory mimo oblast ekonomie a prace. Pfispivaji ke zvySovani individualni ucasti v
demokratickych institucich, v oblasti socialni soudrZnosti a spravedlnosti a v rdmci posileni

lidskych prav a autonomie. (OECD, DeSeCo, online, vlastni pteklad)

Podle dostupnych standardii z Velké Britanie, které organizuje National Standards for
Headteachers ma teditel Skoly jasné stanovené kompetence. Tyto standardy se v pribéhu
vyvoje legislativy méni a rozSituji, ale feditelé Skol ve Velké Britanii postupuji podle
standardd, které jsou rozdéleny do nekolika oblasti, v kterych by se vedouci pracovnik mél

vzdélavat. Reditel $koly by mél byt schopen rozvijet strategicky plan skoly a usilovat o jeji

21



dalsi rozvoj. Druhou oblasti je ¥izeni pedagogického procesu. Reditel $koly by mél byt
schopen své zameéstnance vést, motivovat a podporovat. Dale fidit Skolu zvenci,

komunikovat nejen s rodici, ale i se Sirokou veiejnosti. (Bares, 2012, s. 36-37)

Kompetencemi se v zahrani¢i zabyvaji rizné organizace a centra. Napt. v Norsku je to, jak
uvadi Bares (2012, s. 38-39) Utdanningsdirektoratete, tedy Centrum pro vzdélavani. Zabyva
se kompetencnimi naroky, které by mél splnovat feditel Skoly. Jedna se o védomosti,
dovednosti a postoje. Tyto tfi oblasti by se nemély pfevysSovat, ale mély by se navzajem
vyrovnat. Pod né spadd pét dalSich kompetencnich oblasti, kterymi jsou fizeni
pedagogického procesu, administrativa, vedeni lidi, spoluprace a zmény ve Skole, které

vedou k vyty¢enému cili.

V roce 2009 byl v Norsku zaveden novy systém vzdélavani feditelti, ktery spojuje Gtady
s institucemi. Vytvofili model ,.feditelské Skoly*, kdy Centrum pro vzdélavani v Norsku
vymezilo obsahovy ramec narodniho vzdélavaciho programu pro vedouci pracovniky. Jsou
tak popsany nejen kompetence, které¢ by mél feditel skoly mit, ale jsou vytvoreny tak, aby je

teditel skoly pochopil.

Reditelé Skol v Norsku hodné vyuzivaji mentorink nejen pro zacinajici ucitele ve své skole,

ale 1 pro fizeni Skoly v rdmci své funkce. (Bares, 2012, s. 45-46)
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3 Kompetencni model

V uvodu prace je na zakladé veskeré odborné literatury této prace uveden fakt, Ze
kompetencni modely pedagogti, zastupct a fediteli Skol jsou vytvoieny ptedevSim pro
zakladni a stfedni Skoly. Specifick¢ prostiedi mateiské Skoly je stile opomijeno
v historickém kontextu. Ucitelstvi bylo z pohledu historického ptfedevsim pro muze, kteii
méli snaz§i p¥istup k odbornému vzdélani pro pedagogickou profesi. Zeny byly predevsim
spojovany s vychovou déti vrodiné a jejich kvalifikace pro pedagogickou praci byla
»vychovatelka®. Dovednosti, které ziskd Zena v domécnosti, vychovavat a peCovat o déti,
starat se 0 domécnost je pfirozenou tilohou v roding, kterou Zena zvladne. Zeny byly celkové
od pracovni pozice ,ucitelstvi separovany a az ve 20. stoleti bylo pro zeny ucitelské
povolani otevien€jsi, shrnuje autorka Vaclavikova HelSusova. (Smetackova, Jarkovska,

2006, s. 20)

V ptfedSkolnim vzdélavani je potieba vychovavat a pecovat siln€j$i nez ucit, to je
nejvyrazné€jsi rozdil ve srovnani se zakladni Skolou a stfedni Skolou. Také samotné spojeni
»matetska Skola“ je spojen s matkou, matefstvim a peCovanim. (Crhova, 2018, s. 20-21)
Autorka Viclavikova HelSusova dopliuje, ze dochdzi ke stereotypnimu hodnoceni pfi
vybéru Zeny a muze do vedeni Skol. Muz je klasicky uveden jako ,,manazer*, odborn¢

zpisobily a kompetentni vést a fidit Skolu. (Smetackova, Jarkovska, 2006, s. 22)

Jak uvadi autofi Lhotkova, Trojan, Kitzberger (2012, s. 34-36), tak v pedagogickych védach
se s pojmem kompetencni model nesetkame. Jedna se spiSe o slovo ,,standard, které je
propojeno s ,,pedagogickym pracovnikem* a jedna se tak o souslovi ,,standard ucitele®.
Diskuze o standardech ucitele probéhla v roce 2009 pod zastitou Ministerstva Skolstvi,
mladeZe a té€lovychovy, ale vysledek a jasny zavér neni znam, vzhledem k ukonceni této
diskuze z politickych divodu. K vytvoreni standardu feditele Skoly probihaji Setfeni v ramci

riuznych projektl a granti, ale v soucasné dob¢ také neni znam oficidlni vysledek.

,, Kompetencni model obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou vybrané ze vsech moznych

a usporadané podle néjakého klice. “ (Hronik, 2006, s. 68)

,Jedna se o kompetence potrebné pro dané pracovni misto, tedy kompetence, které musi

pracovnik mit, aby naplnoval cile organizace. “ (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 34)
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Je dokazano, ze kompetencni model ma nékolik oblasti, kazda oblast ma dil¢i kompetence,
které¢ jsou podrobné popsané pozorovatelnym chovanim. Pro fidiciho pracovnika je tak
v praxi dilezité dané schopnosti a dil¢i kompetence pouzit v aktualni situaci. Kazdy fidici
pracovnik mé své tacitni dovednosti, skryté dovednosti, které v onu moznou chvili nelze

uvést v ¢innost. (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 56)

3.1 Vznik a druhy kompeten¢niho modelu

Pracuje se s vysledky z vyzkumt z riznych zemi, z kterych vyplyva, ze nelze stanovit
idealni kompetencni model ani jak by mély byt dil¢i kompetence rozdéleny. Vzdy zalezi na
osobnosti fidiciho pracovnika, typu skoly, sociologickych faktorech, na mife odpovédnosti

pfedané zfizovatelem a danymi pravnimi pfedpisy a moznostmi v dané oblasti. (Lhotkova,

Trojan, Kitzberger, 2012, s. 56-57)

Hronik (2008) poukazuje na to, Ze je praveé naopak lepsi mit rizné druhy kompetenc¢nich

modelll a mit tak rozmanité spektrum nejen danych modeld, ale predevs§im organizaci.

3.1.1 Trislozkovy model manaZerskych kompetenci

Ve své publikaci Trojanova (2014, s. 72-73) uvadi, ze kompetencni model vedouciho
pracovnika vychézi z manaZerskych modeld. Odkazuje na profesora Pitra a jeho tfislozkovy
model manazerskych kompetenci. Jedna se tak o manaZerské kompetence, kterymi jsou
vyvolani zmén, analyza a feSeni problémt, delegovani pravomoci a tvofivé mysleni. Druhou
slozkou jsou odborné a metodické kompetence, pod které spada organizacni procedura,
pravni predpisy, softwarové aplikace a jazykové znalosti. Posledni ¢asti zminéného modelu
jsou socialni kompetence, do kterych lze zatadit schopnost vyjednavat, komunikacni
schopnosti, prace v tymu a motivace spolupracovnikii. Z tohoto modelu je jasné, ze teditel
Skoly musi fidit organizaci — manazerské kompetence, musi mit urcitou znalost
pedagogického pracovnika a svého oboru — odborné kompetence a mél by umét jednat
s kolektivem lidi nejen uvnitt Skoly, ale 1 s lidmi, ktefi ptfichdzi z venku do organizace —
socialni kompetence. Ovsem kazdy feditel Skoly je osobnosti ,,své* organizace a jak dodava
autorka: ,, Nevyhodou tohoto modelu je absence osobnostnich kompetenci, tedy toho, jaky by

meél byt manaZer jako osobnost. “ (Trojanova, 2014, s. 72)
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3.1.2 Kompetenéni model reditele Skoly

Inspiraci pro vedouci pracovniky, zfizovatele ¢i budouci vedouci pracovniky, ktefi se
chystaji ke konkurzu, miize byt jiz vytvotreny kompeten¢ni model feditele Skoly (viz obrazek
¢. 3), ktery zahrnuje Sest oblasti kompetenci. Kazda z té€chto Sesti oblasti je pak rozdélena
do ¢ty podoblasti. Tento model vytvofili autofi Lhotkova, Trojan, Kitzberger (2012, s. 62)

a v navrhu kompetenéniho modelu v empirické ¢asti z n€ho budu vychazet.

sestaveni a naplnovani vize
stanoveni priorit

prezentace a propagace Skoly
motivace pracovniki

lidrovskeé
(strategickeé
mysleni)

= stanoveni strategie
manazerské = persondlni éinnosti (vybér, hodnoceni,
(rozvoj, tymy, kritéria hodnoceni)

organizace)

= zajisténi zdroju (projekty, granty)
= chod systému (vykon manazerskych funkei)

= znalost pravnich a ekonomickych
odborné pedpisi

(vzhledem = ynalost skolského kontextu
k funkgci) = komunikaéni schopnosti

® jazykové vybaveni

time management

seberozvoj, schopnost sebereflexe
prijimani rozhodnuti

prace se stresem

osobnostni

sestavovani tyma

feseni problémi a konfliktii, zvladani
odporu

= spoluprace s partnery

= akceptovani podminek

= 5 = planovani a vytvareni kurikula
rizeni ® evaluace procesu (srovnavaci Setfeni 7aki)
a hodnoceni = implementace novych poznatkii do
edukaéniho edukacniho procesu
procesu ® vyuZiti zpétné vazby pro zlepSovani
procesu

Obrazek €. 3 Kompetencni model feditele skoly (Lhotkova, Trojan, Kitzberger (2012, s. 62)

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole ,, Kompetence* na hierarchickém modelu struktury
kompetence (obrazek €. 1), ktery vytvoftili autofi VeteSka a Tureckiova je popsano, ze kazda

kompetence se urcitym zpisobem projevuje a vychazi tak z chovani ¢loveka.
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Trojanova (2014, s. 73) dodéava ,, Pro konstrukci kompetencniho modelu je ale rozhodujici

vrchol modelu, tedy pozorovatelné chovani, kterym se dana kompetence projevuje.

Sest oblasti kompetenci a jejich diléich podoblasti, které jsou zmindny vyse na obrazku &.
3, je nutné si vykreslit do pozorovatelného chovani. Kazdy teditel si pod danou oblasti
muze predstavit néco jiného, a proto je nutné vypsat jednotlivé oblasti. (Lhotkova, Trojan,

Kitzberger, 2012, s. 56)
., 1. Kompetence lidra (strategické mysleni)

» umi stanovit priority a rozhodnout o naléhavosti a dileZitosti kazdé z nich
» dosahuje svym piisobenim optimdlniho vykonu u clenit svého tymu.* (Lhotkova,

Trojan, Kitzberger, 2012, s. 63).

Dalsimi dillezitymi schopnostmi je podle autorti Lhotkové, Trojana, Kitzbergera (2012, s.
63) sestavit vizi Skoly, kterd odpovidad nezbytnym potfebam Skoly a zviditeliiovat Skolu

v ramci dobrého jména na vetejnosti.

Vize $koly by m¢la byt Casové neohrani¢end, aktualizovana, uskutecnitelna a méli by ji
znat 1 pedagogicti pracovnici, ktefi se na ni podileji spolu se svym vedenim Skoly. Nejen
teditel Skoly, ale 1 ucitelé tak uvidi ,,svoji* Skolu. Kam smétuje, co je jejich spoleénym cilem

a kde mize byt skola za nekolik let.

Priority Skoly zné nejlépe feditel Skoly, ktery rozhoduje o naléhavosti ¢innosti a o téch,

které 1ze odsunout na urcéitou dobu.

Reditel §koly je osobnosti dané organizace a prezentuje ji na veiejnosti, ovliviiuje ¢innost
a déni ve Skole a nasledny status Skoly v obci. Do této kompetence spadd nékolik dil¢ich
podoblasti, kterymi by mél feditel Skoly disponovat. Jedna se nejen o pozitivni vystupovani
v ramci kladného hodnoceni déti a zak, ale Casto se setkd i s negativni vinou emoct, kterou

jako ¢lovek tidici Skolu musi ustat.
Vedouci pracovnik by si mél v§imat svych zaméstnancti, mé¢l by védét, jak pracuyi

a v opacném piipadé by zaméstnanci meli védét, ze jsou tam jak pro feditele Skoly, tak 1 on
pro né. Reditel $koly by mél vyuzivat vhodné motivace ke svym kolegiim, snazit se pochopit

jejich potteby, z4jmy a cile at’ uz po pracovni, ale i po té osobni strance. Ackoliv je to hlavné

26



jejich zaméstnavatel a fidici pracovnik, tak je to stidle jenom clovek. (Lhotkova, Trojan,

Kitzberger, 2012, s. 67-68)
,, 2. Kompetence manazera (rozvoj organizace)

» stanovi strategii, pojmenuje zméritelné cile v souladu s vizi skoly
» spravné provadi vybér pracovniki, jejich adaptaci a hodnoceni, stanovuje
kritéria a pecuje o dalsi rozvoj pracovniku.* (Lhotkova, Trojan, Kitzberger,

2012, s. 63)

Manazer je schopny pro rozvej organizace zajistit finan¢ni prostfedky nad rdmec stanoveny
rozpocet a spravné ovlada zakladni manazerské funkce. (Lhotkova, Trojan, Kitzberger,

2012, s. 63)

,»Manazerské kompetence jsou kombinaci tii aspektii: analytického, interpersonalniho a
emocionalniho. Pozadavky kladené na manazery se méni podle odvétvi, typu organizace,

miry odpovédnosti. ** (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 81)

Pti stanoventi strategie a cilti mize teditel Skoly vyuzit metodu SMART, diky niz budou jeho
cile konkrétni, méfitelné, dosazitelné a realné v urcitém casovém horizontu.

VSechny oblasti jsou stejné¢ dilezité, ale spravny vybér pracovnikli je jednou
z rozhodujicich prvkil kazdé organizace. Do kompetence feditele jako manazera, ktery
organizaci rozviji o nové zaméstnance, patii mimo jiné personalni planovani, analyza
pracovniho mista, vybér pracovnikii, hodnoceni a odménovani pracovnikii. (Lhotkova,

Trojan, Kitzberger, 2012, s. 68-69)

Giarratana (2014, s. 155) lidi v organizaci popisuje jako ,, ...duse a jedinou silu spolecnosti.
Veést spolecnost a jeji zaméstnance znamena védet, co maji a nemaji radi, znat jejich emoce,
sebevedomi, citliva mista, nadani, jejich rozsahlé zkusenosti, minulost, ambice, jednotlivé
agendy a také miru rizika, jez hrozi pri Spatném Sikovani vasich zaméstnancu pred dalsi
bitvou. KaZdy z nich u vas hleda vedeni, dobry napad, varovny prst a klid v dobé stresu

nebo zdavainych obtiZi.

Reditel dohlizi na finance $koly ze zékladniho rozpoétu 8koly zavislého na velikosti

organizace a poctu déti a zaku, ktery urcuje zakon. Vyhodou vsak je, kdyz je Feditel schopen
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vyuZzit riznych projekti a granti, z kterych lze Cerpat dalsi finan¢ni prostfedky mimo

stanoveny rozpocet zakonem. (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 69)

Manazerské kompetence dopliiuje Trojanova (2014, s. 112) o sekvencni manazerské funkce
a paralelni manazerské funkce. , Sekvencni manazerské funkce jsou ty, které na sebe
vzdjemné navazuji — jedna se o planovani, organizovani, personalni cinnosti, vedeni lidi a o
kontrolovani. Paralelni funkce probihaji sekvencnimi funkcemi a v podstaté vytvareji jejich
Jjednotlivé faze. Je to analyza, rozhodovani a implementace, pricemz nékdy jsou tyto funkce

3

souhrnné oznacované jako rozhodovani. *

Tteti oblasti jsou kompetence odborné, kdy feditel skoly Fidi Skolu podle platné pravni
legislativy, monitoruje aktualni trendy Skolstvi a dokaze je uplatiiovat do Zivota Skoly a
vhodné¢ komunikovat a spolupracovat spedagogickymi pracovniky, provoznim
personalem ve $kole a také s partnery Skoly. Komunikace v cizim jazyce by fediteli nem¢la

byt cizi. (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 63)

Reditel $koly by mél byt i ,pravnikem“ a ,ekonomem® v jedné osobé. Bez ohledu
s nesouhlasem a svymi vlastnimi ndzory na né€které pravni piedpisy a zakony se musi vzdy
fidit jasné danou legislativou, kterd plati pro vSechny a fidit organizaci podle danych

pravnich a ekonomickych norem.
Dobfe fungujici organizace je takova, ve které kolegové komunikuji mezi sebou, s détmi

a zaky, s rodi¢i a s nadfizenymi. Reditel Skoly zajiStuje komunikaci mezi vySe zminénymi
lidmi a je na misté, pokud dojde v ramci urcité skupiny k nepochopeni néjaké situace a vyusti

z toho konflikt. Poté by m¢l feditel skoly danou véc empaticky a efektivné fesit. (Lhotkova,

Trojan, Kitzberger, 2012, s. 70)

Ctvrtou oblasti jsou kompetence osobnostni — feditel §koly si dokaze rozvrhnout sviij
casovy plan tak, aby stihal v§echnu svoji praci a zaroven je schopen pracovat pod ¢asovym
tlakem. Jako ¢lovek je rozhodny a dokaze nést disledky svych rozhodnuti, vzdélava se

a z vlastnich chyb se dokaze poucit, je otevieny. (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 63)

,, Osobni hodnoty (,,personal values*“). Jde o hodnotovy systéem ,,lidra*, kde se uvazuji jak
spolecenska, tak skupinova a individudlni kritéria. Podle spolecenské pozice a diisledki

rozhodovani jsou ve vétsi ¢i mensi mire zahrnovana i eticka a moralni hlediska, ktera jsou
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pak uvazovana i s navaznosti na organizacni kulturu a klima spoluprdce v organizaci. *

(Vodacek, Vodackova, 2013, s. 304)

Jak uvadi autofi Lhotkova, Trojan, Kitzberger (2012, s. 71-72) funkce reditele Skoly je
¢asové narocna a je jen na cloveéku jaké priority a miru asertivity nastoli, aby se nezhroutil
a nemél syndrom vyhoteni. Nelze feditele Skoly méfit na kvantitu, tedy na to, co vSechno a
kolik toho zvladne, ale na kvalitu. Je dulezité, jak si ¢innosti naplanuje a zorganizuje, aby

stihl nejen pracovni véci, ale nezapomnél i1 na sviij osobni zivot.

Autorky Trojanova, Snydrova, Tureckiova (2013, s. 40) poukazuji na kombinaci viech tii
&asu. ,, Reditel Skoly musi umét kombinovat vSechny tFi ¢asy — brdt si pouceni z minulosti,
reflektovat piitomnost a redlné planovat budoucnost. I to je vyraz efektivni prdace s casem

¢

a smerovani k celkovému seberizeni. *
Patou oblasti jsou kompetence socialni — feditel Skoly sestavi tym pracovnikii ve skole

a dokaZe vhodné pracovat se v§emi ¢leny tymu. Konflikty fesi otevirené a v danou chvili,
neodklada nepiijemné situace na pozd¢ji, umi se asertivné postavit proti zménam a dokaze
ustat odpor. Je aktivni na vefejnosti a navazuje dalsi kontakty pri spolupraci s partnery.
Umi vhodné vyuzit dalsi spoluprace ku prospéchu a dobrému jménu skoly. Ve spolupréci se
ziizovatelem je schopen akceptovat podminky zrizovatele Skoly. (Lhotkova, Trojan,

Kitzberger, 2012, s. 63)

Reditel $koly by mé&l byt empaticky a jednat diplomaticky v ramci sestavovani tymu.
Dulezité je propojit jednotlivé kolegy, vyuzit jejich schopnosti a dovednosti. Zalezi na
propojeni osobnosti jednotlivce, diky kterym bude vyssi vysledek v radmci tymu, neZ na

zaklad¢ jednoho Clovéka. (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 72-73)

Jedna se tak o synergii, v které jsou lidi celkem, nikoliv jednotlivcem. Zélezi také na vztahu
jednotlivel mezi sebou. Mize vzniknout konfliktni situace, pfi které naopak vyssi vykon

tymu nebude. (Plaminek, 2011, s. 86)

Plaminek (2011, s. 86) tak synergii lidi shrnuje: ,, Spolecnym usilim mohou ovsem dosahnout
vice nez souctu, casto kdyz délaji ¢i nabizeji kazdy néco jiného, ale sdilene nebo primo se
spolecnym cilem. V takovém pripadeé mluvime o synergii, protoze vznika nebyvala kvantita

3

nebo nova kvalita.

29



Sestou a posledni oblasti jsou kompetence Fizeni a hodnoceni edukaéniho procesu.
Reditel $koly naplanuje a vytvoii $kolni vzdélavaci program, ktery odpovida $kole.
Dokaze jej implementovat do podminek, ve kterych se §kola nachazi. Pravidelné hospitace
a zjistované vysledky déti vyuziva ke zlepSovani eduka¢niho procesu. Zajima se o nové
poznatky napii¢ mezinarodnim SetFenim a umi je nejlépe vyuZivat pro edukaéni proces
a pracovat s nimi pro dalsi inovaci Skolniho vzdélavaciho programu. (Lhotkova, Trojan,

Kitzberger, 2012, s. 63)

Reditel $koly by mél byt vzorem pro své zaméstnance a znat tak moderni zasady
pedagogiky pro planovani skolniho vzdélavaciho programu, ktery je v souladu s Ramcovym
vzdélavacim program a je potieba vénovat na tvorbu Skolniho vzdéldvaciho programu
dostate¢ny Cas a pozornost. Tyto €innosti je mozné delegovat napi. na zastupce feditele

Skoly, ale musi byt jasné, co feditel deleguje a popft. piedat jasn¢ formulované informace.

Zaroven by mél sledovat rizné mezinarodni vyzkumy, srovnavani na Grovni jednotlivych
Skol, ackoliv to muze byt sporné v ruznych oblastech regionu. (Lhotkova, Trojan,

Kitzberger, 2012, s. 73-74)

Trojan (2017, s. 102) hovoii o tom, Ze podle zidkona je feditel Skoly zodpovédny za
pedagogicky proces ve Skole. ,, Tedy vjeho kompetenci je sestaveni, inovace, ale také
realizace a evaluace Skolniho vzdélavaciho programu, nastaveni adekvatnich kritérii, prace

s lidmi a zabezpeceni podpory a podminek pro jejich praci.“ (Trojan, 2017, s. 102)

Kazda vyse zminéna oblast ma nespocet dil¢ich kompetenci, co vSe by mél feditel skoly
umét, zvladat, implementovat, co se od feditele o¢ekava. A jak uvadi psycholog Mertin
(2019, s. 14) ve svém clanku, kde popisuje Sestileté funkéni obdobi feditele jako ,,chvili®,
osobnost a postaveni feditele ve funkci, ktera by neméla byt stavéna do role Ferdy Mravence
—prace vSeho druhu. Jako dulezity prvek uvadi fakt, ,,znat sdm sebe*, poznat své silné i slabé

stranky.

3.2 Navrh kompeten¢niho modelu reditele Skoly
Jak doporucuji autofi Trojan, Trojanova a Puskinova (2015, s. 51) zlatym pravidlem pii

tvorbé kompeten¢niho modelu je jednoduchost. Lze vytvotit model, ktery ma dvacet oblasti
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kompetenci, ale té¢Zko se bude prevadet do praxe. Proto je lepsi vytvofit jednoduchy, ale za
to v praxi pouzitelny model. Jednotlivé kompetence v modelu by mély korespondovat
sjasn¢ pozorovatelnym chovanim pracovnika, aby nasledné hodnoceni bylo co
nejobjektivnéjsi. Lze tak vytvotit hodnotici formulaf na dané kompetence, napt. manazerské
kompetence, socialni kompetence, osobnostni kompetence a odborné kompetence.
V hodnoticim formulafi vymezime &étyii urovné hodnoceni. Skéala hodnoceni je znazornéna
jako: nadstandartni Grovenn — hodnotime 3 body, vyborna troven — hodnotime 2 body,
pramérna uroven — hodnotime 1 bod a nedostatecna trovenn — 0 bodu. (Lhotkovéa, Trojan,
Kitzberger, 2012, s. 64-67)

Autofi Lhotkova, Trojan a Kitzberger (2012, s. 88) uvadi na ptikladu hodnoticiho formulare
,»osobnostni kompetence®, které dale rozdéluji na dil¢i kompetence — sebereflexe, iniciativa
a seberozvoj. Na hodnoticim formuladfi tak pozorovatelnym chovanim lze hodnotit
sebereflexi. ,,Sebereflexe — pravidelné reflektuje viastni cinnost ve funkci stredniho
managementu Skoly, sebehodnoti jednotlivé kompetence obsazené v kompetencnim modelu. *
(Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 88)

., Iniciativa — kreativné vytvari vlastni aktivity vedouct k naplnéni cilu Skolniho vzdeélavaciho
programu v ramci metodického organu.

Seberozvoj — na zakladeé sebereflexe stanovuje viastni konkrétni profesni cile a planuje cesty
k jejich uskutecneni (napriklad dalsi vzdélavani) a sam sebe vhodné motivuje. “ (Lhotkova,
Trojan, Kitzberger, 2012, s. 88)

Pokud bychom se zaméfili na socidlni kompetence, tak do nich muzeme dat dilci
kompetence jako komunikaci, feSeni problémil a kooperaci. (Lhotkova, Trojan, Kitzberger,
2012, s. 88) Na hodnoticim formulafi bychom tak pozorovatelnym chovanim zjistovali, zda
v ramci ,, Komunikace — vyuziva Sirokou Skalu komunikacnich prostredkii pri komunikaci
smerem k ucitelum, vedeni skoly, Zdkum, rodiciim, popFipadé verejnosti, dodrzuje zasady
spravné komunikace.

Reseni problémii — identifikuje jadro problému, ve spoluprdci s ostatnimi diskutuje varianty
FeSeni a rozhoduje se pro spravné reseni. Resent kontroluje a ndsledné navrhuje prevenci

problému.
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Kooperace — na naplnéni cilu skolniho vzdelavaciho programu spolupracuje se v§emi cleny
metodickeho organu, strednim managementem i vedenim Skoly. Respektuje jiny nazor a
hleda spolecné reseni. “ (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 88)

Tteti oblast kompetenci, manazerské kompetence, vySe zminéni autoti rozdé€luji na ptikladu
dalsich dil¢ich kompetenci: motivovani podiizenych, planovani a vedeni tymu.

., Motivovani podrizenych — piisobi na pedagogy, aby :zajistil splnéni cilu Skolniho
vzdeélavaciho programu i stanovenych cilii metodického orgdanu. Motivuje je pro konani
spolecnych akci a soutézi v ramci metodického organu i celé Skoly.

Planovani — umi naplanovat cinnost metodického organu na cely skolni rok, vhodné rozdeéli
akce i soutéze, zajisti jejich personalni obsazeni. Spolupracuje se strednim managementem
i vedenim skoly v ramci planovani skolniho roku celé organizace.

Vedeni tymu — dokaze vhodné rozdelit ukoly jednotlivym Ccleniim tymu podle jejich
motivacniho profilu, pouziva styly vedeni podle konkrétni situace. Hodnoti splnéni ukolii,
podnécuje spolupraci mezi ¢leny tymu. ©“ (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 89)
Odborné kompetence autofti ¢leni na pedagogiku, didaktiku, odborny obsah pfedméti a praci
se Skolnim vzdélavacim programem. (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 89)

., Pedagogika a didaktika — znd zakladni pedagogické a didaktické aspekty, umi je vyhodnotit
u ¢lenit metodického organu, poskytnout zpétnou vazbu, pripadné navrhnout cesty ke zmene.
Odborny obsah predmeétii — ovlada odborny obsah predmeétii v ramci svého metodického
organu, dokdze uchopit mezipredmétové vztahy a vhodné je zapracovat do Skolniho
vzdeélavaciho programu.

Prace se skolnim vzdeélavacim programem — pravidelné vyhodnocuje Skolni vzdélavaci
program v ramci svého metodického organu, v pripadé potieby ho koriguje a korekci
zapracovava do vystupii i obsahu uciva. “ (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 89)
Pokud se v nékteré oblasti objevi nedostate¢na uroven, tedy hodnoceni 0 bodd, je nutné
osvojeni dané kompetence potiebnym doplitujicim vzdélanim. Primérnou uroven Ize chapat
jako malé nedostatky, které miiZeme postupné odstranit predanim zkuSenosti od jiného
kolegy nebo dal§im vzdélavanim v podobé jednoho kurzu ¢i seminare. U vyborné irovné

neni dalsi vzdélavani potieba, pouze se zaméfit na pripadné zmény s novymi pracovniky.
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U nadstandartni urovné, kdy je clovék ptikladem a vymezuje danou uroven pozorovatelnym
chovanim je na vedeni skoly, zda neptidat svym podiizenym, popi. sob¢ dalsi kompetence.

(Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 90)

3.3 Vyuziti kompetenéniho modelu

Kompetencni model jako takovy lze vyuzit nejen v ramci vedouciho pracovnika. Lze jej
uplatnit v nékolika personalnich ¢innostech, jak uvadi Trojanova (2014, s. 147) ve své
publikaci. ,, Prioritni je jeho vyuziti pri vybéru pedagogického pracovnika na pozici
stiredniho managementu a nasledné pri jeho hodnoceni. Na tomto zdkladé hodnoceni pak byt
odmeénovan, nebo se muze ukdzat potreba dalsiho vzdélavani. Tyto tFi cinnosti (vyber,
hodnoceni, vzdélavani) jsou zdleZitosti predevsim reditele Skoly, ale miize do nich vstupovat
i stredni management jako spolutviirce kompetencniho modelu. Kromé reditele Skoly a
stredniho managementu miize kompetencni model vyuzivat i Fadovy pedagog, ktery z néj
pozna, jake kompetence musi ovladat, aby se mohl uchdzet o funkci stredniho managementu,
a miize se tedy v uvedenych oblastech vzdélavat. “ (Trojanova, 2014, s. 147)

Dal$i moznosti vyuziti kompetenéniho modelu je jednotlivé kompetence daného modelu
vyc¢islit na hodnotu diilezitosti jednotlivé kompetence v modelu. Hodnotime tak danou
kompetenci a tim 1 pro nds zpfesiiujeme potiebnost kompetence. MlZzeme tak zohlednit
potieby a rozdilnost pozadavki na vedouciho pracovnika. (Lhotkova, Trojan, Kitzberger,

2012, 5. 59)
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4 Vyzkumné Setieni

Na zakladé¢ vyzkumného Setfeni se empirickd cast zabyva realizaci a navrhem
kompeten¢niho modelu feditelky matetské Skoly pomoci vyzkumného Setfeni s respondenty
— oslovenymi feditelkami matefskych Skol a jejich pfipadné zndzornéni formou

myslenkovych map.

Teoreticka Cast prace je zaméiena na vznik a druh kompetenéniho modelu, na zakladé
odborné literatury uvadi kompetenéni model (obrazek €. 3), ktery se sestava z Sesti oblasti
kompetenci a ctyt dil¢ich podoblasti. Jednotlivé kompetence zminéného modelu jsou
popsany pozorovatelnym chovanim ¢lovéka, coz je vyslednym faktem pro vrchol kazdého

modelu. (Trojanova, 2014, s. 73)

Teoretické vymezeni jednotlivych podoblasti je tak uritd opora pro ¢ast empirickou.
Poznatky o ur¢itém chovani clovéka a jeho zpiisobu feSeni jednotlivych situaci ve vedouci
funkci jsou pro vyzkumné Setfeni dualezité z hlediska napomoci dal§iho rozebrani

jednotlivych oblasti kompetenci oslovenych respondentd.

4.1 Stanoveni vyzkumného problému

Vyzkumnym problémem bakalatské prace jsou kompetence a nasledné kompetenéni modely
feditelek matefskych $kol. V odborné literatufe (napt. v knize , Reditel a stredni
management Skoly “, Trojanova, 2014) jsou uvedeny rizné¢ druhy kompetenc¢nich modela
predevsim pro zakladni Skoly a stfedni Skoly. Z tohoto diivodu je stanoveni vyzkumného

problému zaméteno na realizaci navrhu kompeten¢niho modelu pro matetskou skolu.
Piedpokladem a vyzkumnymi otdzkami byly pro tuto praci nasledujici tvrzeni:

Které oblasti kompetenci povazuji Feditelky Skoly za nejblizsi?

Které kompetence jsou pro vedeni Skoly nezbytné?

Reditelky matei'skych $kol nemaji vytvoireny kompetenéni model pro své Fizeni.
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4.2 Cil vyzkumného Setreni

Hlavnim cilem vyzkumného Setieni je zrealizovat navrh kompeten¢niho modelu v podobé
puzzle. Pokud jiz v matefské Skole maji vytvoieny funkcéni kompetenéni model, z kterého
dale vychazeji v rdmci svého profesniho rozvoje, tak je cilem zjistit, z ¢eho pfi tvorbé

vychazely.

Ve vyzkumném Setfeni byly vyuzity odpovédi 4 dotazovanych feditelek statnich matetskych
Skol. Analyzou jejich odpovédi je vytvofen ndvrh kompeten¢niho modelu vedouciho

pracovnika matetské Skoly.

4.3 Metody sbéru dat

Pro realizaci empirické ¢asti jsem zvolila metodu nekategorizovaného rozhovoru, kde neni
soucasti dotaznik. Vyzkumny rozhovor neni vazén na volné vypravéni, je sméfovany na
dané téma a tazatel si piipravi scénar rozhovoru. Rozhovor probiha mezi tazatelem, mizeme
pouzit i termin ,,vyzkumnikem® a respondentem — v této praci s dotazovanymi feditelkami
matefskych skol, jedna se tak o individualni rozhovor. Cilem rozhovoru je ziskat co nejvice
podnétd a vypoveédi k dotazovanému tématu, doporucuje se respondentovi vysvetlit smysl a
cil celého rozhovoru. Pred rozhovorem je duilezité mit pfipravenou osnovu srozumitelnych
otazek, poptipadé i doplnujici otazky, které dotazovaného dovedou k delSim tivahdm a
rozhovor obohati o nasledné zdiivodnéni nebo vyklad souvislosti. (Zich, Roubal, 2014, s.

87)

Lze vyuzit i formulaci od slovenského autora Petera Gavory (2010, s. 111), ve své publikaci
popisuje metodu polostrukturovaného interview, kde je moznost nabidnout néjaké
alternativy odpovédi respondentovi, ale v kone¢né¢ fazi se jeSté¢ ocekava objasnéni a
vysvétleni nékterych souvislosti. Polostrukturovany rozhovor Ize do Setieni také zahrnout
jako vhodnou metodou z diivodu jasné stézejnich, pfedem ptipravenych otazek pro vyzkum,
ale také pro jeho pruznost a volnost, kdy béhem rozhovoru dojde k doplnéni na zaklade¢

doplitujicich otazek. (Svaficek, Sed'ova, 2014, s. 98)

Volila jsem formu otevienych otazek, ptedevsim z ditvodu ziskani co nejvice podnétnych

formulaci a nazort oslovenych feditelek. ,, Oteviend otazka je opakem uzaviené. Nechava
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zcela na dotazovaném, jakym zpiisobem bude odpovidat a jaky zvoli zpiisob formulace své
odpovédi. Oteviené otazky poskytuji mnohem plastictejsi obraz nez uzavriené otazky, kladou
vSak znacné naroky jak na dotazovaného, délaji potize zejména lidem s nizsim vzdélanim,
kteri nejsou zvykli vyjadrovat své ndzory, tak tazateli pri zapisovani vypovedi. Jejich

nevyhodou je pomerné obtizné zpracovani. ““ (Zich, Roubal, 2014, s. 41)

Na kvalitu ziskanych vypovédi a idajit ma urcity vliv kladeni a umisténi otazek v rozhovoru.
Kladeni otazek by mélo byt podminéno psychologickymi zasadami nez logickou navaznosti

z jedné otazky na druhou. (Zich, Roubal, 2014, s. 40-41)

., PFi umistovani otazky musime zejména dbat na tzv. , halo — efekt”, tedy, zZe otdazka
predchazejici ovliviiuje vypoved’ dotazovaného na otazku nasledujici. Predchazejici otazka
by neméla nikdy obsahovat informace, které by mohly ovlivnit odpovéd na otdzku

nasledujici. “ (Zich, Roubal, 2014, s. 40)

Dtivodem vybéru metody rozhovoru byl zamér oslovit feditelky matefskych Skol v jejich
prostiedi, kde se citi nejlépe a kde si mohou byt nejjistéjsi, tedy v jejich Skole. Jednim
z diivodil byl také fakt, Ze rozhovor je zaloZen na interpersonalnim kontaktu. Proto pro mne
bylo dilezité¢ navazat ptatelsky vztah, otevienou atmosféru a docilit tak bezprostfednim a
osobnim odpovédim. ,, Zaroven v kvalitativnim vyzkumu plati, Ze mira ditvéry a otevienosti
zkoumanych aktéru vuci vyzkumnikovi velmi silné ovliviuje kvalitu ziskanych dat.*

(Svatigek, Sedova, 2014, s. 76)

Vyhodou rozhovoru je jeho volnost a pruznost, kdy v pribéhu rozhovoru mizu otdzku
preformulovat, popiipadé pozddat respondenta o vysvétleni odpovédi nebo kladeni

dodate¢nych otazek. (Gavora, 2010, s. 110)

Bé&hem realizace vyzkumu a dotazovani se prolinala kombinace n¢kolika metod. Probihal
nejen nekategorizovany a polostrukturovany rozhovor, ale zaroven neformdlni rozhovor.

(Hendl, 2008, s. 175)

Neformalni rozhovor probiha nezéavisle na zdklad¢ zvoleného typu rozhovoru a spoléha se
na spontanni kladeni otdzek v priibéhu interakce. Tazatel se snaZi rozvinout piedeslé téma a
konkretizovat situace. Vyhodou této metody je predevsim jeji bezprostfednost, otevienost a

pfirozené chovani respondenta i tazatele v jednotlivych zménéch situace béhem interakce.
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Respondent tak ani nemusi povazovat jednotlivé otazky za soucast vyzkumu. (Hendl, 2008,

s. 175)

V ramci vyzkumu vzesel neformalni rozhovor béhem interakce, ale také ke konci rozhovoru,

s odkazem na feSeni jednotlivych situaci.

Technika pozorovani byla zvolena jako dopliujici metodou z divodu navstiveni
respondenta v jeho piirozeném prostifedi. Jednd se v tomto pifipadé o nestrukturované
pozorovani — pozorovani v pfirozeném déni, pozorovatel se tak stava ucastnikem. (Hendl,
2008, s. 191). ,,Jednani a chovani lidi jsou cilem prakticky kazdého zkoumani, jez se tyka
Jjedince nebo skupiny. Je zcela prirozené pozorovat riizné projevy lidi. Rozhovory obsahuji
vzdy smés toho, co je, a toho, co si o tom respondent mysli. Pozorovani naproti tomu
predstavuje snahu zjistit, co se skutecné déje. Schopnost pozorovat se, - tak jako schopnost
veést rozhovor, - uziva i pri kazdodennich cinnostech. V kvalitativnim vyzkumu jde o jeji
promyslené pouzivani. Pritom nejde jenom o vizudlni, ale casto i o sluchové, cichové a

pocitové viemy. “ (Hendl, 2008, s. 191)

Béhem navstévy ve Skole jsem byla sezndmena s prostiedim Skoly, které dokreslovalo
interakci mezi feditelkou Skoly, ucitelkami a provoznim persondlem. Pozorovala jsem tak
zpovzdali jednéani a chovani respondenta se svymi zaméstnanci, jeho empatii, komunikaci a
rozhodovaci schopnosti béhem pracovnich zalezitosti. Pozorovani nebylo klicovou metodou
pro vyzkum, vyplynulo ze situace v navstivené Skole, ale bylo ndpomocné pro dokresleni

nékterych dil¢ich kompetenci.

4.4 Vyzkumny soubor a sbér dat
Zakladnim objektem Setfeni byly feditelky statnich matetskych Skol, dvé feditelky
z hlavniho mésta Prahy a dvé feditelky ze Zamberka (Pardubicky kraj).

Pfi vybéru vhodnych respondentl jsem se zaméfila na nékolik kritérii, a to pfedev§im na
vybér mésta, typ a velikost Skoly, délku praxe vedouciho pracovnika. VySe zminénd mésta
jsou vybrana cilené, hlavni mésto z ditvodu aktualniho bydlisté a Zamberk jako rodné mésto,
ke kterému mé stale poji osobni pouto a tamni vybér skol, kde jsem v ramci stfedoskolského

studia vykonavala pedagogickou praxi. Skoly jsou statni pfispévkové organizace a velikosti
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$kol jsou vétsinou &tyittidni nebo Sestittidni, li§i se pouze v rozdilu dvou t¥id. Casova délka
byla zohlednéna pouze pti délce pedagogické praxe a délce fidici funkce. VSechna zminéna
kritéria jsou vybrana shodné, pro ucelenéjsi a jednotny kompetencni model. Ve vyzkumu se

nepohlizi na v€k respondentti, nebot’ to nebylo predmétem vyzkumu.

Béhem vybéru respondentli v rdmei hlavniho mésta jsem vyuzila nabidky osloveni dalSich
reditelek, které¢ odpovidaji danym kritériim. V ramci vyzkumu Ize fici Ze se jedna o metodu
snéhové koule. Tato metoda je v odborné literature popséna naptiklad: ,, ...respondenty,
ktere jsme ziskali, Zadame o kontakty na dalsi lidi, které znaji a mohli by odpovidat nasim
kritériim. Tito lidé nds potom odkazuji na dalsi respondenty. * (Svaticek, Sed'ova, 2014, s.
73). Pro ziskéani dalsiho vhodného respondenta na izemi Prahy mi byla ndpomocna jedna jiz
dotazovana feditelka mateiské Skoly (Cecilie), kterd oslovila svoji kolegyni Ditu
z vysokoskolského studia. Bylo to osloveni cilené a Cecilie mi tak vhodné doporucila dalsi
Skolu, ktera typové a poctem tiid odpovidala t¢é jeji a zaroven byly obé& respondentky ve
vedouci funkci podobné dlouhou dobu. Samotné osloveni doporucené respondentky Dity

bylo pro vyzkum snadnéjsi a jednani otevienéjsi.

Dotazované respondentky byly pfedem informovany o tématu préce, ptedbézném casovém
rozlozeni rozhovoru a byla zachovéna etika vyzkumu. Identita vybranych Skol a feditelek je
anonymizovana, respondentky souhlasily se zvetfejnénim jejich autentickych zobrazeni
myslenkovych map a rozhovory probihaly s ohledem na jejich ¢asové moznosti. (Hendl,
2008, s. 155) Kazda z respondentek souhlasila s ,, Informovanym souhlasem s poskytnutim
udajii pro vypracovani bakalarske prace “, ptiloha €. 1. Informovany souhlas je vytvofen na

zakladé odborné literatury. (Svaiicek, Sed’ova, 2014, s. 43-49)

Rozhovory byly z¢asti nahrdvany na mobilni telefon a z¢4sti rozhovor kopiruje vizualizace
myslenkové mapy u nékterych respondentek. MySlenkovad mapa navrhu kompetenéniho
modelu respondentek byla klicova v ramci tfidéni jednotlivych kompetenci a napomohla tak
snadnéjSi tvorb€ ndvrhu kompetencniho modelu ve findlni podob&. Pozorovani bylo
zaznamenano strohymi poznamkami pozorovatele, a predev§im paméti pozorovaného.
Poznatky z pfedem necileného pozorovani byly dilezité napf. u popisu osobnostnich

kompetenci, kde dalsi ¢lenéni na schopnost empatie a rozhodnost feditelky Skoly v urcité
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pracovni situaci, které mél pozorovatel moznost spatfit v danou chvili byly jednodussi na

rozebrani a shrnuti jednotlivych oblasti.

4.5 Misto a Cas realizace vyzkumného Setreni

Vyzkumné Setfeni formou rozhovort s oslovenymi feditelkami matetskych skol probihalo
v bfeznu v roce 2019. Béhem dubna roku 2019 byl vytvofen jednotny navrh kompeten¢niho
modelu, ktery vychazi z odborné literatury a vypovédi respondentii. Nejen rozhovory byly
soucasti vyzkumného Setieni. V ramci rozhovort dvé respondentky vytvorily sviij navrh
kompetencniho modelu, bezprostiedné, na zakladé ctyt danych oblasti vytvorily dilci
kompetence. Znazornily je tak formou myslenkové mapy, kterd bude vysvétlena na obrazku

¢. 4a a 4b a obrazku ¢&. 5.

Podrobny harmonogram vyzkumného Setfeni je uveden v nésledujici tabulce.

OBDOBI CINNOSTI
leden 2019 sestaveni vyzkumného Setfeni, rozhovoru
unor — brezen 2019 sbér dat
biezen 2019 kontrola a vyhodnoceni dat
bfezen — duben 2019 zakladni interpretace dat, zpracovani

Tabulka 1, Casovy harmonogram vlastniho Setieni

4.6 Vysledky a jejich interpretace

4.6.1 Charakteristika organizaci

Organizace A — Feditelka Skoly Amalie

Matetska Skola se nachéazi v Pardubickém kraji, Skola je Ctyitfidni a je situovana do
dvoupodlazni budovy. Soucasti budovy je Skolni kuchyné a Skolni jidelna pro zékladni Skoly
a stfedni Skoly ve mésté, ale také pro vefejnost. Stravovani v matefské Skole probiha

v prostorach $kolky, jidlo je posildno vytahem ze zmitiované §kolni jidelny. Skola vyuziva
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$kolni zahradu, kterd je oplocena a je ,,pfes ulici“. Reditelka $koly Amalie, pracuje ve
Skolstvi skoro 40 let, predtim jako ucitelka a vedouci ucitelka a poté jako tfeditelka Skoly.

Z toho je ve funkci feditelky 25 let. Studovala funk¢ni studium pro vedouci pracovniky.
Organizace B — feditelka Skoly Barbora

Mateiska $kola se nachazi v Pardubickém kraji, na kraji mésta v piilehlém lesoparku. Skola
je Gtyitiidni, s vlastni $kolni kuchyni. Skola ma vlastni dopravni hii§té, které je soudasti
arealu $kolni zahrady. Reditelka $koly Barbora pracuje ve $kolstvi 26 let, z toho ve funkci
feditelky 6 let. Jak sama uvadi ,,pfed lety* studovala Skolsky management na Univerzit&

Karlové.
Organizace C — reditelka Skoly Cecilie

Matetska Skola se nachéazi v Praze, Skola je sidliStniho typu se Sesti tfidami a je situovéana
v rozlehlé zahradé. Skola je specifickd svym Elenénim. Je rozdélena do tfech pavilont, které
spolu stavebné nejsou spojeny. V jedné budové se nachazi Ctyti tiidy a feditelna. V druhé
budové se nachézi dvé tiidy. Mezi témito dvéma budovami je vestavén hospodaisky pavilon,
ve kterém je $kolni kuchyng, z které se jidlo dovazi do jednotlivych pavilonti a téid. Reditelka
Skoly Cecilie pracuje ve skolstvi 31 let, z toho jako zastupkyné feditelky jiné matetské Skoly,
nez v které v soucasnosti ptisobi byla 8 let a ve funkci feditelky je 3 roky. Studovala Skolsky

management na Univerzité Karlové.
Organizace D — Feditelka Skoly Dita

Matetska Skola se nachazi v odlehlé ¢asti Prahy, Skola ma kapacitu Sest tfid. Budova je
propojena spojovaci chodbou, kde je umisténa pradelna a kabinety pro vytvarné ¢innosti a
pomticky pro télovychovnou &innost. Skola disponuje velkou zahradou a terasami, které
nalezi kazdé t¥idé v p¥izemi. Stravovani je z vlastni $kolni kuchyné. Reditelka této $koly se
jmenuje Dita, praxi ve Skolstvi ma jako ucitelka 13 let a ve funkci feditele je pies 1 rok.

Nedavno dostudovala Skolsky management na Univerzité Karlové.

4.6.2 Rozhovory

Prvni otazka rozhovoru se tykala kompetenci vedoucich pracovniki, a které z oblasti

vvvvvv

funkce. Zucastnéné respondentky popisovaly zodpovédnost a spolehlivost, seberozvoj a
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empatii. Nezavisle na sob¢ se tak shodly na tom, Ze jsou pro né nejblizsi a nejzdsadnéjsi

osobnostni kompetence.

U druhé otazky, zda maji ve své skole vytvoren kompetencéni model pro své fizeni, byly
odpovédi rozporuplné. Amalie, Barbora a Dita kompetenéni model vytvofeny nemaji.
Cecilie vychazi z jasn¢ danych kompetenci, které¢ deleguje na svoji zastupkyni a ucitelky
v matetfské Skole. Model jako takovy graficky vytvofeny nema, nicméné v hlavé o ném
premysli.

Druha otazka se prolina i s treti otazkou, kterou zodpovédéla Cecilie a tou jsou
vychodiska modelu: ,, Pri studiu skolského managementu mi byla doporucena odborna
literatura, z které jsem vychdzela nejen pri studiu, ale casto se k ni vracim prave ted, pri
Fizeni Skoly. Ani ne ve spojitosti s kompetencemi, ale tak néjak obecné, kdyz si clovek nevi
rady a je cas, tak obcas sahnu po chytré knize pro ,,radu . Clovék se stejné musi rozhodnout

nakonec sam, ze. ..ale je fajn, mit nékde ,, berlicku “.

Pti étvrté otazcee, kterd vychazi z presvédcéeni, ze feditelky matetskych skol nemaji vytvoren
kompeten¢ni model, byl rozhovor zaméfen na nazor vedoucich pracovnikii, pro¢ tomu tak
je, co jim brani, ptipadné co potiebuji k tvorbé fungujiciho modelu pro své fizeni. Tvrzeni
tak bylo vypovédi feditelek potvrzeno, Ze nemaji vytvofeny kompetenéni model. Castou
odpovédi byla administrativni zatéz (Amalie, Dita) v poc¢atcich pii tvorbé daného modelu a
pfi ziskavani zpétné vazby. Amalie a Barbora potvrdily, Ze jsou pfesvédceny o tom, Ze to,
co si neudélaji samy, nebude dobie, proto malo deleguji a kompetence tak nepteddvaji na

neékoho jiného, proto se nad kompetenénim modelem ani nezamyslely.

Z paté otazky, ktera se tykala vybéru kompetenci, které jsou pro vedeni §koly nezbytné,
vyplynuly Ctyfi oblasti, a to odborné kompetence, socialni kompetence, osobnostni a

manazerské kompetence.

U Sesté otazky jsme se zamyslely nad kompetencemi, které by naopak vedouci pracovnik
m¢él spliovat. DoSly jsme tak k zavéru, cituji Ditu: ,, Z odbornych kompetenci urcité znalost
pravnich predpisu, socialnich kompetenci jsou to komunikacni schopnosti, prdace v tymu a
motivace pracovniki.. Nesmim opomenout i manazerské kompetence, a to predevsim

schopnost analyzovat a resit problemy a umeéni nebdt se a delegovat kompetenci na jiné
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pracovniky. “ Cecilie, kterd je ve vedouci funkci tfetim rokem, kladla diiraz na orientaci
v legislativé a pravni piedpisy. Dalsi vSechny vyse zminéné nazory shrnula do jedné véty a
uvadi tak: ,, Reditelka skoly by méla mit od kazdé kompetence trochu, a pokud si nent jistd,
mela by vedet kde si poradit.“ Narazi tim na fakt, ze feditelé jsou jak pedagogy, tak
manazery, tak ekonomy a pravniky. Nelze rozumét vSemu, ale védét, kam se mtize ¢lovek
obratit pro cennou radu. V ramci Skolského préava, legislativy a pracovnépravnich vztaht
spolupracuje s poradenskou advokatni kancelaii, extern¢ zaméstnava odbornika, ktery se

specializuje na Skolské pravo a tim ji je v této odbornosti oporou a cennym radcem.

U dalsich ¢tyt otazek, tedy otazky ¢. 7 — 10, jsme diskutovaly nad jednotlivymi oblastmi
kompetenci, které jsou pro n¢ nezbytné, jak jiz bylo uvedeno u otazky ¢. 5 — Které

kompetence jsou pro vedeni Skoly nezbytné?

Jedna se tedy u otizky €& 7 o manaZerské kompetence. Reditelky mély uvést pro né tii
nejzasadnéjsi oblasti z manazerskych kompetenci. Cituji Cecilii: ,, Podle mé je nejzasadnejsi
planovani, kontrolovani spojené s hodnocenim a motivaci pracovniku. Kazda skola ma sviij
cil a ke splnéni cilu musi byt vytvoren funkcni plan, jak k ciliim dojit. Pro zjisténi zpétné
vazby, jak se plany plni je duleZita kontrola spojend s hodnocenim. Plany nenaplnime, pokud
nebudou vhodné motivovani pracovnici, kteri se na naplnéni planu podili. “ Toto tvrzeni lze
doplnit vypovedi dalSimi feditelkami, které uvadi pro n€ nejzasadnéjsi fizeni celé organizace
a dle situace uplatiovani vice fidicich styli. Barbora dopliwuje: ,,..pro mé je nesmirnou
prednosti schopnost rozhodnout se a umét zorganizovat si sviij cas a cely tym ve Skolce. 1
kdyz umeéni improvizace je také duleZité, to pocituji v posledni dobé, ze vic a vic improvizuji

«

a nejsem z toho ve stresu.

Do (otazka ¢. 8) by zahrnuly efektivni komunikaci — kterou Cecilie
rozvadi na dva poly: ,,..po konkurzu jsem se rychle naucila komunikovat ven ze Skoly -
s rodici komunikujeme kazdou chvili, at uz osobné nebo elektronicky a takeé s partnery skoly,
kterych mame v posledni dobé dostatek a spoluprdce je zdarila. Jako nezbytnou komunikaci
spatiuji komunikaci uvniti Skoly — se zaméstnanci. Komunikace se zaméstnanci je nekdy
casové narocnd, ale nezbytna. Kor v nasem Zenském prostredi je ten babinec k zbldzneéni...
musim ale Fict, Ze v poslednim roce se nam hlavné pedagogicky kolektiv sjednotil a je to lepsi

I3

alepsi...*
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Komunikace je spojend se spolupraci a empatii. Empatii uvniti Skoly popisuji dvojim
smérem — vuci lidem, zaméstnanciim ve Skole a viici détem. Své tvrzeni vysvétluje Barbora:
,, Urcite efektivni komunikace, ktera je diilezita pro bezproblémovy chod skoly a podnécuje
vSechny zaméstnance ke spolupraci. Pokud vedeni skoly komunikuje se vSemi zaméstnanci
je velky predpoklad, ze se budou vsichni spolupodilet na spolecnych projektech skoly a
hledat spolecné reseni na vzniklé problémy. Pokud je komunikace, spoluprace a reseni
problemit efektivni, je velky predpoklad, Ze se bude Skola jevit v ocich verejnosti jako

bezprobléemova a mize tak o ni byt vétsi zajem u rodicii.

Béhem navstévy skol jsem byla navstévnikem, tazatelem a pozorovatelem v jedné osobé.
Pred zacatkem samotného rozhovoru v fediteln¢ Skoly jsem byla sezndmena s tamnim
prostfedim Skoly, organizacni strukturou a aktivitami organizace. Pfed samotnou navstévou
jsem danou Skolu vyhledala na webovych strankach, védéla jsem, jak se Skola prezentuje na
vetejnosti, s kym spolupracuje a jestli je zapojena do projekti v ramci Evropské unie nebo
projektl v ramci dané méstské ¢asti ¢i obce. Bylo proto snazsi pro mne pruzné reagovat na
respondentku v jednotlivych tématech. Zarovein béhem tvodniho a kratkého seznamovaciho
procesu v prostiedi Skoly jsem byla soucasti déni zivota vzdélavaci organizace, a tak jsem

méla moznost pozorovat respondentky v jejich chovani a komunikaci se zaméstnanci.

Mezi osobnostni kompetence (otazka €. 9) uvedly respondentky nejvice zodpovédnost,
cilevédomost, sebereflexi a seberozvoj. Cecilie navic dopliyje: ,,..v poslednim roce jsem
se naucila schopnost rozliSovat priority v dané situaci, je to hlavné ve spoluprdci se
zrizovatelem, kdy se po volebnim obdobi spousta véci zménila.“ Amalie, Barbora a Dita
uvadi také vyrovnanost, sebemotivaci, asertivni jednani, rozhodnost, schopnost

planovani, schopnost prace s dynamikou a schopnost analyzy a syntézy.

Z poslednich, pro feditelky nezbytnych kompetenci, jak samy uvedly, jsou odborné
kompetence (otazka €. 10). Prolinaji se zde odpovédi s pedagogickym oborem a s oborem
manaZzerskym. Dita uvadi: ,,Z odbornych kompetenci je pro mne nejzasadnéejsi znalost
pedagogiky, prace se Skolnim vzdélavacim programem a znalost prace s ICT. “ Cecilie uvadi
také pedagogiku a doplituje o manazerské dovednosti, cituji: ,, V ramci svého Fizeni je pro
mne diilezita orientace a zkuSenost v oboru, v pedagogice a zakladni znalosti v Fizeni

I3

organizace a nejduleZitéjsi je pro mne fakt, znat nejen teorii, ale propojit si to s praxi.’
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Cecilie, ktera peclivé znazornila ndvrh modelu na obrazku €. 4a a 4b doplnila, ze v druhém
pololeti skolniho roku realizuje individualni rozhovory se svymi pedagogy (ucitelkami i
asistentkami pedagoga). Témto rozhovorim ptedchazi vyplnéni autoevalua¢niho zdznamu
pedagoga, kde je jednim z bodit SWOT analyza $koly z pohledu pedagoga. Reditelka skoly
SWOT analyzu v ptedeslém Skolnim roce uplatiovala v uvodu pedagogickych rad,
pedagogové s touto metodou byli jiz sezndmeni. I pfes uvodni sezndmeni a vymezeni
metody to pro pedagogicky tym bylo néco nového a t€zko uchopitelného. Ve vysledku z toho
vzesly velmi podnétné zaznamy jednotlivych pedagogii do jejich portfolii a zaroven pro
vedeni skoly podklady pro dalsi inspiraci kam sméfovat Skolu a svoji sebereflexi. Béhem
individudlnich rozhovort feditelka Skoly cilen¢ dosla k dal$i motivaci pedagogt, spolupraci
a zaroven nastinila 1 nové teoretické poznani pro pedagogy s technikou, kterou piedtim

neznali.

V ramci dalSich odbornych kompetenci, pod kterymi jsou dil¢i kompetence manazerské a
oblast vedeni lidi, na které respondentky kladou velky diraz a rozliSuji zde uplatiiovani stylt
vedeni, motivaci zaméstnancli, odmeénovani, personalni planovani, dalsi vzd€lavani
pedagogickych pracovnikil a rozvoj zaméstnancii. Dilezitym prvkem jsou pro né€ rodice a
spoluprace s rodici, partnery Skoly a vefejnosti. Orientace v legislative je dilci kompetenci

v odbornych kompetencich.

V dopliujicich otazkach jsme diskutovaly o studiu pro vedouci pracovniky, z kterého
muzou feditelky Cerpat inspiraci a odbornost pro své fizeni a tvorbu kompetencnich modelt.
Dosly jsme k zavéru, ze Barbora, Cecilie a Dita studovaly obor Skolsky management na

Univerzité¢ Karlové. Amalie studovala funkéni studium pro vedouci pracovniky.

Dalsi dil¢i podotazkou byla délka praxe ve skolstvi, kterd se u dotazovanych pohybuje od
13 do 40 let. Délka fidici funkce se 1i$i pouze u Amalie, ktera je ve funkci 25 let, a ostatni
teditelky jsou v tuto dobu ve funkci 1 rok (Dita), 3 roky (Cecilie) a 6 let (Barbora). Délka
praxe byla jednim z kritérii pfi vybéru respondentek, snazila jsem se vybrat feditelky,
alesponl s desetiletou pedagogickou praxi a minimaln¢ tfiletou praxi v fidici funkeci.
Kritérium v oblasti dosazené praxe ve vedouci funkci se mi nepodaftilo stoprocentné naplnit.
Jedna z respondentek je ve funkci feditelky Skoly pouze jeden rok, nicméné zkuSenosti

s vedenim tymu a zaméstnanci ma jiz z piechozich let jako vedouci ucitelka.
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V ramci rozhovoru jsem pozadala feditelky matetskych skol o znazornéni kompetencniho
modelu pro jejich fizeni formou myslenkové mapy. Piikladam dva typy znazornéni od dvou
respondentek. Vzhledem k tomu, ze feditelky odpovédéEly na otazku ,,Které kompetence jsou
pro vedeni skoly nezbytné?*“ Odpovédi byly kompetence odborné, , osobnostni a
manazerské, vychazime tak pti zndzornéni formou myslenkové mapy z téchto oblasti, které
se dale rozvijeji. Respondentky na tuto formu znazornéni nebyly pfedem pfipravené,
vyplynulo to ze situace a ptatelského rozhovoru, tak vznikly dva bezprostiedni navrhy na
obrazku €. 4a a 4b a obrazku €. 5. Zaroven ono zobrazeni bylo sebereflexi respondentek, jak

fekly samy, ud¢laly si tak vizualizaci sebe sama a jejich Skoly.

Prvni znédzornéni (obrazek €. 4a a 4b) je rozdéleno do dvou ¢asti, na jeden arch papiru A4 se
nakonec Cecilii ndvrh jejiho znazornéni kompeten¢niho modelu nevesel. Cecilie, jez
vytvoftila tento nédvrh, ma praxi ve Skolstvi 31 let, z toho jako zastupkyné feditelky matetské
skoly pracovala 8 let a ve funkci feditelky mateiské skoly je 3 roky. Studovala Skolsky

management na Univerzit¢ Karlové. Vychazi tak ze své praxe, a predevsim z odborného

studia.
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Obrazek €. 4a Znazornéni kompetencniho modelu (vlastni Setfeni)
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Na obrazku ¢. 4a jsou manazerské kompetence, které se dale déli na analytické
schopnosti, Fidici schopnosti, organizacni schopnosti, rozhodovani a vedeni lidi. Do

spadaji komunikaéni schopnosti, schopnost price v tymu,
zodpovédnost, asertivita, empatie a schopnost motivace.
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Obrazek €. 4b Znazornéni kompeten¢niho modelu (vlastni Setieni)

Prvni zndzornéni kompetencniho modelu pokracuje na obrazku ¢. 4b kde jsou uvedeny
odborné kompetence. Autorka tohoto modelu do odbornych kompetenci zaradila
manazerské dovednosti, které dale Cleni na orientaci v legislativé, schopnost spoluprace
s partnery a vetejnosti, vedeni lidi, do kterého fadi — uplatiiovani stylii vedeni, motivace
zaméstnancl, odmeénovani, persondlni planovéani, dalsi vzdélavani pedagogickych
pracovnikil a rozvoj zaméstnanci. Dalsi oblasti odbornych kompetenci jsou pedagogické
znalosti, které jsou znazornény vlevo nahote na modelu. Pedagogické znalosti odd€luje na
nekolik smérii a to predev§im, smérem k détem, smérem k pedagoglim, rozvoj dalSiho
vzdélavani pedagogickych pracovnikli, které na tomto modelu uvéadi jako nutnost a

uplatiiovani v fizeni pedagogického procesu.

Druhou a zaroven posledni oblasti celého kompetenéniho modelu uvadi osobnostni

kompetence, které déale €leni na schopnost empatie, asertivitu, rozhodnost, sebefizeni,
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sebereflexi, schopnost planovani, schopnost analyzy a syntézy, vyrovnanost, zodpovédnost
a spolehlivost, schopnost sebemotivace, schopnost rozliSovat priority v dané situaci (tuto
schopnost rozvadi o piiklad, kdy: priorita v situaci 1, nemusi byt v situaci 2 vliibec prioritou)

a schopnost prace s dynamikou.

Druhé znazornéni (obrazek €. 5) je graficky jednodussi, ale také kopiruje Ctyfi pro vedeni
Skoly nezbytné kompetence. Autorkou je organizace D — feditelka Dita, kterd je ve funkci
pies 1 rok (zkuSenosti ma také jako vedouci ucitelka) a praxi ve Skolstvi ma 13 let. Studovala
Skolsky management na Univerzité Karlové.

i
(?LQ;‘,HO\J%I Nt

VWA TIVALE
, \ MOTIVRCE E%L%flgucé ho
IENEIN] \\ // /
gr;'r\o’\:uoﬂ*\ — : /\ SFOLUTPRALE
HeNARERLE /
LOMPETENCE

Vo H?gfgp\\(ﬁ —— EMPRTIE

WILDFDJEU:
PIONE HALRG,
: 4 TEoul \ EMOCE
DD}’QWE(E DWOBNOL I
2RLOCT TEN
an n’;! (_/H/ \LOMPETE \LOUPETENE “ .
e / i ZOVFOVELNOS
lcr ere vouoy

Obrazek €. 5 Znazornéni kompeten¢niho modelu (vlastni Setieni)

U tohoto modelu Dita do manaZerskych kompetenci Cleni organiza¢ni schopnosti,
planovani a motivaci. Do fadi stejné jako jeji kolegyné Cecilie u
obrazku ¢. 4a komunika¢ni schopnosti, tedy efektivni komunikaci, spolupraci, motivaci a
empatii. V odbornych kompetencich se zaméfuje na propojeni manaZerské praxe
s teorii, znalost pedagogiky a informacnich technologii. Znalost pedagogiky se

v odpovédich vyskytuje Casto a ve spojitosti také teorie versus praxe. Jak uvadi Dita, je
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dualezité mit znalosti pedagogické jako pedagog, ale také manazerské znalosti napt. z oblasti
vedeni tymu. Do osobnostnich kompetenci fadi zvladnuti emoci, zodpovédnost a

seberozvoj.

Névrh kompeten¢niho modelu feditelky matetské skoly v podobé puzzle je tvofen Ctyfmi
oblastmi kompetenci, pod které spada dalSich dvanact jednotlivych dil€ich oblasti. VSechny
tyto kompetence jsou zminény a vysvétleny na piredchazejicich strankach a snazila jsem se

je pro piehlednost barevné odlisit 1 v textu.

Jednotliva oblast kompetence, tedy na tomto modelu symbolicky jeden dilek puzzle je
graficky barevné odliSen a pod danou kompetenci spadaji barevné tii dalsi dilky puzzle —

tedy tfi oblasti, které se této kompetence tykaji, dil¢i kompetence.

Manazerské kompetence — rozhodovani, organizacni schopnosti a Fizeni.
) )

Osobnostni kompetence — zodpovédnost, cilevédomost, sebereflexe.

Odborné kompetence — pedagogické znalosti, Fizeni organizace, propojeni teorie

S praxi.
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KOMPETENCNI MODEL REDITELKY MATERSKE SKOLY

MANAZERSKE SOCIALNI o ODBORNE
KOMPETENCE KOMPETENCE ke L KOMPETENCE

rozhodovani empatie zodpovédnost

komunikativnost cilevédomost Fizeni
organizace
Fizeni motivace sebereflexe teorie
- praxe

Obrizek €. 6 Navrh kompetencniho modelu feditelky matefské skoly (vlastni Setfeni)

Pti navrhu tohoto modelu jsem vychazela z odborné literatury a z vysledki vyzkumného
Setfeni, z které¢ho vyplynulo, ze pro feditelky matetskych Skol jsou nezbytné predevsim
manaZerské kompetence, socidlni kompetence, osobnostni kompetence a odborné
kompetence. Zvolila jsem tak pravidlo ,,mén¢, znamena vice* a volila formu jednoduchého
modelu. Dalo by se zde zaradit vice podoblasti a schopnosti (jako u obrazku ¢. 4a a 4b), ale
model by mohl byt nepiehledny a toto znazornéni je pouze navrh, ktery odpovida vysledkiim
vyzkumného Setfeni v této praci. Jednoduchost kompetencnich modelt popisuji jedni
z autorl na toto téma. ,, A¢ budete sestavovat jakykoli kompetencni model, drzte se pravidla
jednoduchosti. Model pracujici s dvaceti oblastmi a mnozstvim cinnosti nebudete moci uvést
do praxe, a uz vitbec ne podle neho hodnotit pracovni vykon. Jednotlivé kompetence by navic
mely byt prevedeny do konkrétné popsaného pozorovatelného chovani. V opacném pripade
vytvorite pouhou proklamaci, ktera ovsem bude v praxi nepouzitelna. “ (Trojan, Trojanova,

Puskinova, 2015, s. 51)
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5 Zavér
Bakalarskd prace se zabyvala problematikou kompetenci feditelky matetské Skoly a

nasledné¢ kompetenénimi modely. Cilem této prace bylo vytvofit navrh kompetenéniho

modelu feditelky matefské skoly.

Vymezeni pojmu kompetence, jednotlivymi oblastmi kompetenci, vysvétleni terminu
,mohu — umim — chci®, klicovymi kompetencemi a nakouknutim na toto téma v zahranici
se zabyvala druhd kapitola. Tteti kapitola pojednava o kompetencnich modelech a vyuziti
kompeten¢nich modelt. Tyto kapitoly vychazi z odborné literatury a navazuji na ¢tvrtou
kapitolu, ktera na zaklad¢ téchto teoretickych vychodisek piechdzi do vyzkumného Setfeni.
Popisuje tak vypovédi Ctyt oslovenych respondentek — feditelek statnich matetskych skol,
jsou zde znazornény kompetencni modely oslovenych feditelek formou myslenkové mapy,
které byly soucasti rozhovoru a byly vytvoreny bezprostiedné na zakladé odpovédi a diskusi
na dané téma. Vychdazeli jsme ze Ctyt oblasti kompetenci, které respondentky uvedly v ramci
rozhovoru jakoZto nezbytné pro vykon fidici funkce. Jednd se tedy o kompetence
manazerské, socialni, osobnosti a odborné kompetence. Zamérem bylo tfidit odpovédi tak,

aby ze vSech vypovédi vzesel jeden navrh kompetencniho modelu.

Reditelky dané kompetence maji zatim v hlavé, vi o nich, ale graficky je znazornény nemaji.
Bud se knim béhem svého funkéniho obdobi nedostaly, vzhledem k vysoké mife

administrativy nebo je nefesi pro ptipadnou zpétnou vazbu.

Navrh kompeten¢niho modelu v této bakalaiské praci je symbolicky zndzornén v podobé
puzzle. Stejné, jako sestavené dilky puzzle vytvareji celek - obraz, jednotlivé kompetence
feditele mateiské Skoly vytvareji kompetencni model - konkrétni podobu osobnosti feditele
matefské Skoly. Zaroven jsou barevné odliSeny Ctyii kompetence — manazerské, socialni,
osobnostni, odborné a pod nimi dil¢i kompetence, které do nich barevné a jako skladacka

zapadaji.

Nelze vytvofit jeden univerzalni model pro feditelku matefské Skoly, kazda feditelka a
feditel jsou osobnosti, které formuji svym charakterem, temperamentem, zkuSenostmi

v oboru, dovednostmi, praxi a kazdy vedouci pracovnik se dal profesn¢ rozviji a na zdkladé
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svého kompetencniho modelu tak miize rozlisit v ¢em ma silné stranky a v jaké oblasti slabé

stranky.

Prace miize mit dal$i vyuziti a je urena pro budouci feditelky matefské Skoly, které se
chystaji ke konkurznimu fizeni, ale také ji lze vyuZit pro identifikaci oblasti, které by mohli
¢i méli stavajici feditelé matetskych Skol a ptipadné jejich zastupci dale rozvijet v ramci
svého profesniho rozvoje a také jako inspirace pro vytvoieni vlastniho kompetencniho

modelu vedouciho pracovnika matei'ské Skoly.
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Priloha 1

INFORMOVANY SOUHLAS S POSKYTNUTIM UDAJU PRO
VYPRACOVANI BAKALARSKE PRACE

Byla jste pozadana o rozhovor za ucelem ziskani dat a informaci pro kvalitativni vyzkum
k bakalaiské praci Zuzany Hlasecké, DiS. Vyzkum probiha v ramci bakalarského studia
Katedry andragogiky a managementu vzdélavani na Pedagogické fakult¢ Karlovy
univerzity. Nazev bakalarské prace je ,,Kompetencni model Feditelky mateiské Skoly*.

Tato prace se zamétuje na navrh kompetenéniho modelu feditelky mateiské skoly.

ProhlaSeni

Prohlasuji a svym nize uvedenym vlastnoruénim podpisem potvrzuji, ze dobrovolné
souhlasim s publikaci dat ve vysSe uvedené bakalarské praci a Ze jsem méla moznost si fadné
a v dostatecném cCase zvazit vSechny relevantni informace o vyzkumu, zeptat se na vse
podstatné tykajici se mé ucasti ve vyzkumu a Ze jsem dostala jasné a srozumitelné odpovédi
na své dotazy. Souhlasim s audionahravkou rozhovoru, jeho pfepisem a ¢astecnou citaci

v bakalarské praci.

Vzhledem k poskytnutym dajlim je vénovana zvysSena pozornost etickym otazkam a diraz
je kladen na anonymitu respondenta — v prepisech rozhovori nebudou uvedeny
identifikujici Gdaje respondenta, ml€enlivost tazatelky ve vztahu k osobnim tdajim o
respondentovi ve vyzkumu — s daty bude pracovat pouze vySe uvedena tazatelka. VaSe ticast

na rozhovoru je dobrovolna a miizete ji kdykoli v jeho pribéhu prerusit.

Informovany souhlas je zhotoven ve dvou stejnopisech, jednou pro respondenta a jednou

jako souc¢ést dokumentace pro tazatele.

Dé&kuji za pozornost vénovanou témto informacim a Zddam Vés timto o poskytnuti souhlasu

s Vasi tcasti ve vyzkumu.

Dne................. Podpis respondenta .................ccoeiiiinnL.

Podpis tazatele ...,
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Piiloha 2 — otazky k vyzkumnému Setieni

1. Které oblasti kompetenci povazuji reditelky za nejblizsi?

2. M4 vase Skola vytvoreny kompetencni model Feditelky materské Skoly?

3. Pokud ano... Z ¢eho jste vychazela pri tvorbé modelu?

(odborna literatura, funkéni model jiné Skoly)

4. Pro¢ si myslite, Ze Feditelky nemaji vytvoreny kompetenéni model pro své fizeni?

5. Které kompetence jsou pro vedeni $koly nezbytné?

6. Které kompetence by mél podle Vas spliiovat vedouci pracovnik v mateiské Skole?

7. Co byste zahrnula v ramci svého Fizeni ve §kole do manaZerskych kompetenci?

Uved’te 3 pro vas nejzasadnéjsi a z jakého duvodu.

8. Co byste zahrnula v ramci svého Fizeni ve Skole do socidlnich kompetenci? Uved’te 3

pro vas nejzasadnéjsi a z jakého diivodu.

9. Co byste zahrnula v ramci svého Fizeni ve Skole do osobnostnich kompetenci?

Uved’te 3 pro vas nejzasadnéjsi a z jakého divodu.
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10. Co byste zahrnula v ramci svého Fizeni ve Skole do odbornych kompetenci? Uved’te

3 pro vas nejzasadnéjsi a z jakého diivodu.

11. Jak dlouho mate praxi ve Skolstvi?

12. Jak dlouho jste ve funkci Feditelky materské Skoly?

13. Studovala jste funk¢ni studium pro vedouci pracovniky, popripadé néjaké jiné

manazerské vzdélani?
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Priloha 3

Transkripce rozhovoru (¢ast)
Organizace C — respondentka Cecilie (C)

Tazatel (T)

(T) Jeste jednou bych Vam velmi rada pod€kovala, Ze jste si na mé udélala ¢as a ze souhlasite

s nahravanim rozhovoru.
(C) Urcite, souhlasim ...

(T) KdyzZ byste méla vybrat oblast kompetenci pro Vas nejzasadnéjsi v oblasti vedeni Skoly

... takové, které jsou Vam nejblizsi, které byste uvedla?

(C) Téch by bylo ziejmé vice ... urcité zodpoveédnost a spolehlivost. Také velkou davku

empatie.
(T) Mate pro Vase fizeni graficky vytvofeny kompetencni model?

(C) # Tonemam... ted’ jste m¢ zaskocila, je fakt, ze tak v hlavé si to clovék pfemitd, co kde,
kam. Pravdou je, ze samoziejm& mame se zastupkyni rozdélené¢ kompetence a delegujeme

na ucitelky.

(T) Z ¢eho byste pii tvorbé modelu vychazela? ... Myslim tim, jestli jste v rdmci své praxe

na jiné Skole vidéla funkéni model nebo v rdmcei odborné literatury ...

(C) Pii studiu Skolského managementu mi byla doporucena odborna literatura, z které jsem
vychézela nejen pii studiu, ale ¢asto se k ni vracim praveé ted’, pfi fizeni Skoly. Ani ne ve
spojitosti s kompetencemi, ale tak néjak obecné, kdyz si clovek nevi rady a je ¢as, tak obcas
sahnu po chytré knize pro ,,radu”. Clovék se stejné musi rozhodnout nakonec sam, Ze ... ale
je fajn, mit nékde ,,berlicku®.

(T) Jojo, to ano.

(T) Kompetenéni model jako takovy zndzornény mate v hlav€, pfemyslite o ném...

predpokladdm, ze neni Cas tvofit podobné modely, jsou jiné priority...
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(C) Ptesné tak. Teda je fakt, ze pfi studiu managementu jsem si fikala, ze si to nacrtnu, nejen
kompetencni model, ale to a tamto (smich)

wewvr

Znaky/vysvétlivky v rozhovoru:

Pauza, odmlka respondentky ...
Hezita¢ni zvuk (mmm, eee, yyy) #

(LEIX, 2006)
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