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ABSTRAKT
Disertacni prace se zabyva konceptualizaci modelu katedrové skoly jako zptsobu realizace
manaZerskych praxi studentd studijniho programu Skolsky management na Pedagogické

fakulté Univerzity Karlovy.

Cilem disertacni prace je navrhnout koncept predavani konkrétnich znalosti a zkuSenosti
fediteld stfednich Skol vhodnymi metodami na manazerskych praxich realizovanych
v katedrovych $kolach studentim studijniho programu Skolsky management, vyuZitelny
k ptemén¢ jejich znalosti ziskanych v teoretické Casti vyuky v dovednosti uplatnitelné

v praxi ve skolském terénu.

Teoreticka cast disertaéni prace vymezuje katedrovou skolu jako misto k pienosu znalosti
od zkuSenych feditelti ke studentim, specifikuje moznosti fizeni a transferu explicitnich
a tacitnich znalosti v organizaci manazerskym pfistupem, v ptipadé kol také pedagogickym
ptistupem pomoci zkuSenostniho uceni a identifikuje pracovni Cinnosti a kompetence

manazera a feditele skoly.

V praktické ¢asti disertacni prace byla zpracovéna podrobna analyza dokumentt, publikaci
a pravnich predpisii s cilem zjistit role, pracovni ¢innosti a kompetence feditele stfedni
skoly, které byly ovéfeny dotaznikovym Setienim mezi 240 fediteli stfednich §kol v Ceské
republice. Dotaznikovym Setfenim a rozhovory s fediteli 11 katedrovych sttednich skol a 45
studenty 3. ro¢niku studijniho programu Skolsky management byly zjiitény zptisoby
transferu jednotlivych pracovnich ¢innosti a kompetenci na manaZerskych praxich v ramci
praktické piipravy studentd.

Vysledkem disertaéni prace je navrh metodiky zpusobu pifedani explicitnich a tacitnich
znalosti fediteli katedrovych §kol studentiim na manaZerskych praxich a jeji implementace

do studijniho planu studijniho programu Skolsky management na Pedagogické fakults

Univerzity Karlovy.

KLICOVA SLOVA

katedrova skola, konceptualizace, management, manazerska praxe, reflexe, feditel, sttedni
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ABSTRACT
The dissertation deals with the conceptualization of the model of the departmental school as
a way of realization of managerial practices of students of the study programme School

Management at the Faculty of Education of Charles University.

The aim of the dissertation is to propose a concept of transferring specific knowledge and
experience of secondary school principals by appropriate methods at management practices
implemented in departmental schools to students of the study programme School
Management, usable to transform their knowledge acquired in the theoretical part of teaching

into skills applicable in practice in the school field.

The theoretical part of the dissertation defines the departmental school as a place to transfer
knowledge from experienced school principals to students, specifies the possibilities of
managing and transferring explicit and tacit knowledge in the organization through
a managerial approach, in the case of schools also through a pedagogical approach using
experiential learning, and identifies the work activities and competencies of the manager and

school principal.

In the practical part of the dissertation, a detailed analysis of documents, publications and
legal regulations was prepared in order to determine the roles, work activities and
competences of the secondary school principal, which were verified by a questionnaire
survey among 240 secondary school principals in the Czech Republic. Through
a questionnaire survey and interviews with school principals of 11 departmental secondary
schools and 45 students of the 3rd year of the School Management study programme, the
ways of transferring individual work activities and competences in management practice

within the practical training of students were identified.

The result of the dissertation is the proposal of a methodology for the transfer of explicit and
tacit knowledge from school principals to students at management practices and its
implementation into the curriculum of the study programme School Management at the

Faculty of Education, Charles University.

KEYWORDS
departmental school, conceptualization, management, management practice, reflection,

school principal, high school, transfer, experiential learning, knowledge
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Uvod

Tématem disertacni prace je konceptualizace modelu katedrové Skoly pro manazerské praxe
studentt studijniho programu Skolsky management v kombinované formé, ktery je zaméien
na vzdélavani stavajicich, ale i budoucich teditela Skol, jejich zastupct, jinych vedoucich
pracovnikit ve Skolstvi a dalSich zdjemct o tuto profesi v ramci povinného profesniho
vzdélavani. Praxe v rdmci studijniho programu se realizuji témét 20 let, ale dosud nemély
vypracovanou konkrétni metodiku pro stiedni Skoly. Proto se disertacni prace zabyva timto

tématem.

Pro vytvoteni metodiky pro katedrové Skoly zamétené na stfedni vzdélavani se disertacni

prace vénuje tfem dosud nezmapovanym oblastem:

1. Analyzou teoretickych vychodisek daného tématu bylo identifikovano, Ze neexistuje
podrobny popis pracovnich ¢innosti a kompetenci feditele stiedni Skoly, diky
kterému by bylo mozné upfesnit transfer jednotlivych znalosti od feditelt
katedrovych Skol studentim na manazerskych praxich. Byla proto zpracovana
podrobnd analyza dokumentt, publikaci a pravnich pfedpisi a ovéfena rozsahlym
dotaznikovym Setfenim mezi fediteli stiednich $kol v Ceské republice.

2. Transfer znalosti na manazerskych praxich se realizuje pomoci piistupu zkuSenostné
reflektivniho uceni a ptenosu konkrétnich explicitnich a tacitnich znalosti, které byly
podrobné analyzovéany v teoretické ¢asti disertaCni prace, aby tak vytvotily zéklad
pro vyzkum moZnosti pfenosu pracovnich ¢innosti a kompetenci na manaZerskych
praxich abyly ovéfeny katedrovymi Skolami astudenty 3. ro¢niku studijniho
programu Skolsky management.

3. Byl vytvofen navrh konceptu pteddvani znalosti na manaZerskych praxich

v metodice pro katedroveé Skoly zamétené na stiedni vzdélavani.

Cilem disertacni prace je navrhnout koncept (upfesnit pozadavky) pfedavani konkrétnich
znalosti a zkuSenosti feditell sttednich Skol vhodnymi metodami na manaZzerskych praxich
realizovanych v katedrovych §kolach studentiim studijniho programu Skolsky management,
vyuzitelny k preméné (transferu) jejich znalosti ziskanych v teoretické casti vyuky

v dovednosti uplatnitelné v praxi ve Skolském terénu.
Vyzkumné otazky

1. Které pracovni role vyplyvaji ze zdkonnych pozadavkili na pracovni misto feditele

sttedni Skoly?



2. Které¢ klicové pracovni ¢innosti a kompetence feditele stfedni skoly je mozné predat
studentfim studijniho programu Skolsky management na manaZerskych praxich
realizovanych v katedrovych Skolach?

3. Jakymi zpusoby Ize klicové pracovni cinnosti a kompetence studentim na
manazerskych praxich predat?

4. Které z klicovych pracovnich ¢innosti a kompetenci jsou vyznamné pro pieménu
znalosti ziskanych studenty v teoretické ¢asti vyuky a predavané fediteli katedrovych

Skol na manazerské praxi v dovednosti aplikovatelné ve Skolské praxi?

V 90. letech 20. stoleti doslo k transformaci ceské spolecnosti, kterd vedla k novym
oc¢ekavanim a specifickym pozadavkiim na zménu prace fediteli Skol. V souvislosti
s reformou vefejné spravy v roce 2000 doslo k decentralizaci §kolstvi z MSMT na tizemni
samospravné celky (kraje a obce), které se staly ztizovateli vybranych druhii Skol. Od roku
2003 doslo ziskanim pravni subjektivity Skol k posileni jejich autonomie v oblasti pravni
a ekonomické, od roku 2005 zavedenim rdmcovych vzdélavacich programu pro jednotlivé
stupné vzdélavani také v oblasti pedagogické. V soucasné dob¢é dosahuje mira autonomie

Skol v Ceské republice nejvyssich hodnot v porovnani s ostatnimi evropskymi zemémi.

Autonomie piinesla nutnost vybavit feditele kol kompetencemi v rozhodovani v mnoha
oblastech, které¢ v minulosti nemuseli fesit. PoZadavky na feditele Skoly jsou dany pravnimi
ptredpisy, které pouze stanovuji, Ze teditel by mél spliiovat pozadavky na pedagogického
pracovnika, praxi ve stanovené délce podle druhu skoly a v ptipad¢ vetejnych Skol
(ziizovanych MSMT, krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem obci) musi nejpozdéji do
dvou let od nastupu do funkce absolvovat studium v oblasti fizeni Skoly. Znamena to, ze
manazerské vzdélavani pred nastupem do funkce feditele Skoly pravni predpisy nevyzaduji.
Rediteli se Casto stivaji ucitelé, ktefi nemaji zadné manaZerské dovednosti a teprve

v pribehu vykonu funkce je ziskévaji zkuSenosti a pozadovanym studiem v oblasti fizeni.

Teoretickd Cast disertaCni prace se zabyva fizenim, transferem znalosti v organizaci
a pracovnimi ¢innostmi a kompetencemi manazera. Nejprve je vymezena Skola jako
organizace, jeji proména v Case aje definovdna katedrova Skola jako misto k pfenosu
znalosti od zkuSenych fediteld ke studentim, zejména budoucim feditelim. Znalosti,
explicitni a tacitni, se ziskavaji zkuSenostnim ucenim, jehoZ dileZitou soucasti je reflexe.
Pro efektivni pfenos znalosti je dillezité je umét fidit, tedy zajistit jejich pienos tak, aby byly
dale vyuzitelné. V ptipadé¢ firem se k pienosu znalosti vyuzivd manazersky pfistup, zatimco

Skoly jako specifické organizace vzdélavajici budouci generace vyuzivaji i pedagogicky
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pfistup. Reditel $koly jako manazer vykonava mnoho pracovnich ¢innosti a kompetenci,

které charakterizuji jeho pracovni misto vyplyvajici ze Skolskych a jinych pravnich ptedpis.

Prakticka ¢ast disertacni prace se zabyva vyzkumnym Setfenim tykajicim se pracovnich
¢innosti a kompetenci feditele stiedni Skoly. Nejprve jsou analyzovany dokumenty (pravni
predpisy, odborna literatura a ¢lanky) ke zjiSténi roli, pracovnich ¢innosti a kompetenci
tfeditele stfedni Skoly, které byly ovéteny dotaznikovym Setienim mezi 240 fediteli stfednich
kol v Ceské republice. Dotaznikovym Setfenim a rozhovory s fediteli 11 katedrovych
stiednich kol a 45 studenty 3. roéniku studijniho programu Skolsky management byly
zjistény zpusoby transferu jednotlivych pracovnich ¢innosti a kompetenci na manazerskych

praxich v ramci praktické ptipravy studentt.

Vysledkem disertaéni prace je konceptualizace modelu katedrové Skoly slouZziciho
k uptesnéni pozadavki na transfer explicitnich a tacitnich znalosti feditelti katedrovych Skol
na manazerské praxi studentim ajeho implementace do studijniho planu a praktické
piipravy studenttl v ramci studia studijniho programu Skolsky management na Pedagogické

fakulté Univerzity Karlovy.
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1 Rizeni a transfer (predavani) znalosti v organizaci

1.1 Zakladni vymezeni katedrové Skoly jako organizace

1.1.1 Skola jako organizace

Skola je organizace tvofena formalni skupinou lidi pouZivajicich ke své praci rtizné
technologie a velké mnozstvi informaci, které potiebuji k naplnéni cili dané organizace.
Clovek je soudasti nejen spolednosti jako celku, ale i riznych organizaci, ve kterych travi
svlj Cas. Organizace vznikd propojenim ¢ty komponent — lidé, prace, technologie
a informace. Pokud nejsou tyto komponenty v souladu, dochazi k disproporcim, konflikttiim
a organizace je nevykonnd. Podstata organizace je zaloZzena na tfech zdkladnich systémech
— produkce (produkty nebo sluzby), hodnotové toky a informacni toky. (Cejthamr a Dédina,
2010, s. 23; Safrankova, 2019, s. 11)

Princip délby prace vyzaduje strukturovéani organizace, tedy tvorbu rtiznych pracovnich
skupin, tymu a organizacnich jednotek. Jako organizace se tedy také oznacuje ¢innost neboli
organizovani, pti kterém jsou prvky usporadané do systému tak, aby doslo jednak k naplnéni
cilt organizace a také se zvysila efektivita prace. Jedna se o organizacni architekturu, diky
které vznikaji rizné typy organizacnich struktur v zavislosti na specializaci, koordinaci,
rozpéti fizeni a délbé kompetenci. Organizaéni struktury se ¢leni podle Vebera (2014) na
dvé zékladni skupiny, na funkéni (pracovnici jsou seskupovani do utvard) a divizni
(diky velikosti organizace dochéazi k jejimu rozdéleni do autonomnich divizi). Kromé
uspofadani prvkii do organizacni struktury je nutné jednotlivym pracovnikiim vymezit napli
préce, pravomoci, odpovédnost a zajistit jejich koordinaci a kontrolu. Historie prokazala, Ze
vysledky cinnosti skupiny pracovniki byvaji lepSi pifi jeji organizaci jako jedné ze
zakladnich manazerskych ¢innosti. Pfi organizovani a tvorbé organizacni struktury je nutné
zajistit pozadavky definované zkratkou OSCAR = objectives (cile), specialization
(specializace), coordination (koordinace), authority (pravomoc), responsibility
(zodpovédnost). Zakladni model organizace navrzeny Maxem Weberem pied vice neZ sto
lety 1ze aplikovat na rtizné typy organizaci — firma, vefejnd sprava, neziskova organizace,
Skola apod. (éafrénkové, 2019, s. 11; Veber, 2014, s. 217-218, 227; Vodacek a Vodackova,
2013,s.91)

Skola je zékladni a nejorganizovanégjsi vychovné vzdelavaci spolecenskad instituce, tvotici
hlavni ¢ast vzdélavaciho systému statu a zabezpecujici organizované a tfizené vzdélavani

a vychovu ¢lenil spolecnosti. Je to také budova, ve které vzd€lavani a dalsi aktivity s nim
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souvisejici probihaji. Skola je organizaéni jednotkou s vysokou mirou autonomie, ktera je
tvotena skupinou odbornikdl, ktefi jsou zastanci vybrané vzdélavaci koncepce a délaji vse
pro to, aby jeji cile naplnili. (Koléf, 2012, s. 137; Pricha a VeteSka, 2014, s. 267; Pricha,
Walterova a Mares, 2013, s. 297)

Skola jako spolecenskd instituce pini Fadu funkci, které vyjadiuji, éim ma byt pro
spolecnost uzitecnd. Pojem funkce oznacuje cinnost zameérenou k urcitéemu ucelu, ukol, cil
¢innosti, poslani. Funkce Skoly zdiivodnuji jeji existenci ve spolecnosti, vyjadruji smysl
cinnosti skoly a jeji vztah k potrebam spolecnosti, urcuji jeji postaveni mezi ostatnimi
institucemi. Skoly jsou ziizovany z iniciativy statu a urcitych skupin spolecnosti (soukromych
zrizovatelu, cirkvi apod.). Vztah mezi spolecnosti a skolou vyjadruji obecné cile, které maji
skoly svou cinnosti napliiovat. “ (Prucha, 2009, s. 112) Funkce Skoly slouzi k naplnovani
potfeb a podminek demokratické spolecnosti, podporuji rozvoj jejich €lent a déli se na
etickou, ochrannou, metodologicko-koordinacni, socializa¢ni a personaliza¢ni, kvalifika¢ni,
integracni, selektivni (tfidici), diagnostickou, kulturacni, ekologickou, ekonomickou
a politickou. (Priicha, 2009, s. 113—115) V souvislosti s funkcemi Skoly se uplatiiuje podle
velikosti Skoly a délby kompetenci organizacni struktura liniova, §tabni, liniové §tabni nebo
funkcionalni. (Trunda a Bfiza, 2012, s. 30-32) Zalezi na fediteli Skoly jako statutarnim
zastupci pravnické osoby, zda vyuZije svého opravnéni zfidit funkci dalSich vedoucich
pracovnikl v souladu s pravnimi piedpisy, napt. zastupce teditele Skoly, vedouci Skolni
jidelny, vedouci ekonom, a stanovit jim pfisluSné kompetence v dané organizaéni strukture.
(Trojan, Trojanova a Puskinova, 2015, s. 31) Skoly jsou oteviené systémy, coz je diivod,
pro¢ zahrnuji mnohem S$ir$i povinnosti pro manazery. Lze tedy konstatovat, ze feditel Skoly
ajeho zastupci se musi vyrovnat s mnoha rlznymi problémy a dokonce i krizemi.

(Dos, Sagir a Cetin, 2015)

Stfedni Skola poskytuje Zakim v souladu s§ 57 odst. 1 zdkona &. 561/2004 Sb.,
o pfedskolnim, zdkladnim, sttednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon),
ve znéni pozdéjSich predpist (dale jen Skolsky zdkon), vSeobecné nebo odborné vzdélani,
které rozviji védomosti, dovednosti, schopnosti, postoje a hodnoty ziskané v zakladnim
vzdelavani dilezité pro osobni rozvoj jedince a vytvari predpoklady pro plnopravny osobni
a obCansky zivot, samostatné ziskdvani informaci a celozivotni uceni, pokraCovani
v navazujicim vzdé€lavani a pfipravu pro vykon povolani nebo pracovni ¢innosti. Stfedni
Skola poskytuje podle § 58 odst. 1 Skolského zékona stiedni vzdé€lani, sttedni vzdelani

s vyu¢nim listem a stiedni vzdélani s maturitni zkouSkou. RozliSuji se typy stfednich $kol,
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mezi které patii v souladu s § 1 vyhlasky €. 13/2005 Sb., o stfednim vzdélavani a vzdélavani
v konzervatofi, ve znéni pozdéjsich predpisti, gymndzium, stfedni odborné skola, stfedni
odborné ucilisté, stiedni primyslova skola, sttedni zemédélska skola, stfedni zahradnicka
Skola, stiedni vinafska Skola, stiedni lesnickd Skola, stfedni rybaiska Skola, stiedni
zdravotnickéd Skola, hotelova skola, stfedni pedagogicka Skola, stfedni uméleckd skola,
sttedni uméleckoprimyslovéa Skola, obchodni akademie, odborna $kola, odborné ucilisté

a prakticka Skola.
1.1.2 Proména Skoly jako organizace a priprava jejiho reditele

Skoly jako organizace se nelisi od téch obchodnich nebo vyrobnich. Napf. Handy (1984)
uvadi, Ze maji Skoly a jiné organizace mnoho spole¢ného, zejména spojovat lidi za stejnym
ucelem. Ve skole jsou stejné jako ve firmé také nastaveny cile, existuje délba préce, jsou
rozdéleny pravomoci. Skola také akcentuje promény vnéjiho prostiedi a mysli na svoji
budoucnost (napt. sleduje konkurenci). Jistym specifikem $kol je probihajici proces
vzdélavani a vychovy, ktery vyzaduje specifické naroky na jejich vedeni, fizeni a spravu

a souvisi s pfipravou vedoucich pracovnikl na vykon téchto ¢innosti. (Pol, 2007, s. 12, 14)

Rizeni organizaci, tedy i §kol, vyznamné ovlivnil technologicky vyvoj a dal3i spolecenské
zmény, k nimz dosSlo v poslednich desetiletich. Zvlasté¢ problematika znalostniho ftizeni
zacala hrat kli¢ovou roli pii zajistovani konkuren¢nich vyhod organizaci. Proto museji také
Skoly rozvijet své strategie znalostniho fizeni s cilem dosahnout efektivniho vzd€lavani.
Hlavni roli  hraje  feditel Skoly azejména droven jeho  kompetenci.

(Ozmen a Muratoglu, 2010)

V procesu vzdélavani a vychovy ve Skole hraji nezastupitelnou roli ucitelé. Teoretickym
vychodiskem pojeti ucitele na pocatku 21. stoleti, tj. v dobé ménicich se ndrokl na Skolu,
byla analyza narokil na ucitele, kritickd analyza situace, ve které se ucitel nachazi

a formulace kompetenc¢ni vybavy uciteld. (Spilkova a Vasutova, 2008, s. 11)

V soucasné dobé existuji v Ceské republice tzv. fakultni $koly, které se podili na ptipravé
budoucich ucitelti, 1 kdyz jejich statut dosud neni legislativné oSetifen. Spoluprace fakulty
a Skoly predstavuje pouze organizacni zajiSténi povinné praxe studenta na fakultni Skole
v ramci jeho studijniho programu. Proto byl Bendlem a kol. zpracovan v letech 2008-2011
na Pedagogické fakulté Univerzity Karlovy v ramci vyzkumného zaméru Ucitelské profese
v ménicich se pozadavcich na vzdélavani model Skoly, ktera by byla s fakultou tzce

propojena. Jedna se o tzv. klinickou $kolu jako prostiedi pro rozvoj pedagogického poznani,
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pro pienos védeckych poznatkli do praxe Skoly a pro soucinnost studentt ucitelstvi, uciteld,
vzdélavatell ucitelti a vyzkumniki. Klinickou skolou se rozumi zakladni nebo stfedni Skola,
jejimz ziizovatelem muze byt napi. pedagogicka fakulta, a kterd je zfizena pro piipravu
studenti ugitelstvi, tj. budoucich ugitelt. Reditel klinické $koly je jmenovan dékanem
a ucitelé jsou zaméstnanci fakulty. Klinickd Skola slouzi priméarné k praktické ptiprave
budoucich ucitelt, ale je také prostfedim pro rozvoj pedagogického poznéani, pienos
veédeckych poznatka do praxe Skoly a soucinnost studentl ucitelstvi, uciteli klinické skoly
a vyzkumniki. Pro $kolu, na které se v Ceské republice &i v zahraniéi konaji pedagogické
praxe, se pouzivaji rizné nazvy (napft. cvicna, fakultni, spolupracujici), terminologie je tedy

nepiesna. (Bendl, 2011, s. 7-8)

., V poslednich desetiletich se celosvetové prosazuje reflektivni model ucitelského
vzdelavani, ktery klade diiraz na systematickou reflexi pedagogické cinnosti jako na klicovy
faktor profesniho rustu jak u studentit ucitelstvi, tak u ucitelii v praxi. Vychodiskem je pojeti
ucitele jako reflektivniho praktika, ktery do hloubky premysli o své cinnosti (rozhodovacich
procesech i konkrétnich vyukovych situacich), analyzuje a hodnoti ji ve vztahu k zamyslenym
cilum av SirSim kontextu vztahu a souvislosti. Je schopen modifikovat své strategie
a metody, navrhnout alternativni FeSeni ke zkvalitnéni vyuky a zdiivodnit své pojeti prdace se

Zaky na zakladeé argumentu opirajicich se o profesni znalosti. “ (Spilkova a kol., 2015, s. 6)

Reflektivni pojeti usiluje o propojeni teoretické a praktické casti v piipravé ucitell.
Koncepce klinické praxe je zaloZena na systematicky reflektované praxi, kterd se
uskutecnuje na klinické Skole v kontextu partnerstvi a systematické spoluprace mezi Skolami

a univerzitami. (Darling-Hammond, 2014)

Inspiraci pro vznik klinickych 8kol Ize najit v zahrani¢i, kde je klinickd praxe, zejména
v USA, povazovana za Kkli¢ k zdsadnimu zvySeni kvality ucitelského vzdélavani.

(Transforming Teacher Education Through Clinical Practice, 2012, online)

Také vyspélé evropské zemé jdou v poslednich desetiletich v ulitelském vzd€lavani
podobnym smérem. Na zéklad¢ kritiky tradi¢nich pfistupti s diirazem na akademickeé
teoretické vzdélani ucitelll, zalozené na ,,mytu o pienosu teorie kvalitniho vyucovani do
praxe®, vjehoz dusledku nejsou budouci ucitelé pfipraveni na realitu soucasné Skoly
(Korthagen, 2011), se vyrazné prosazuje piistup School based teacher education, zejména
v Nizozemi, Belgii, Anglii, v jist¢ modifikaci 1 ve Finsku. (Bendl, 2011, s. 23-24; Grimmett
a Erickson, 1988; Hargreaves, 2000; Spilkova a Tomkova, 2010)
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Inspiraci nabizi také pohled na Slovensko (Kosova a Tomengova, 2015). Jiz na zacatku
devadesatych let vytvofila expertni skupina pod garanci ministerstva Skolstvi, mladeze
a télesné vychovy navrh na postupné ziizovani experimentalnich pracovist, tzv. ,,bazovych*
Skol pii vSech fakultach ptipravujicich ucitele. Do konce roku 1996 méla byt vybudovéna
uplna sit’ ,,bazovych* fakultnich Skol. Navrzena koncepce ,,bazové* skoly pocitala s tim, ze
ucitel z ,,bazové* skoly bude mit ¢ast ivazku na fakulté a bude se podilet na vyuce studentii
1 védeckovyzkumné ¢innosti, a naopak ucitelé z fakulty budou mit ¢ast ivazku na ,,bazové*
Skole. Tyto navrhy byly dale rozpracovany zejména odborniky zuniverzit v PreSové
a Banské Bystrici az do podoby navrhu na legislativni ukotveni. (Kosova a Tomengova,
2015) Univerzitni matefskd, zakladni ¢i stfedni Skola byla koncipovana jako laboratorni
pracoviste fakulty plnici tfi zakladni tkoly: (1) byt didaktickou laboratofi pro pedagogickou
praxi ajeji reflexi v pfipravé budoucich ucitelt, (2) byt vyzkumnym terénem pro
experimentalni Cinnost, (3) byt partnerem pro realizaci dalSiho vzdé€lavani ucitelt.

(Kosova a Tomengova, 2015)

Specifickym ptikladem je typ Skoly pro praxe budoucich feditelii $kol nebo jinych vedoucich
pedagogickych pracovnikil, ve které se v rdmci manazerskych praxi vyuziva zkuSenostné
reflektivni uceni. Skola, na které prakticka &ast piipravy vedoucich pedagogickych
pracovnikl probihd, by méla splnovat kli¢ové parametry pro tzv. katedrovou skolu, jejiz
feditel by mél pfedavat svoje znalosti a zkuSenosti studentim na manazerskych praxich na
zakladé vytvotfeného modelu katedrové Skoly, ktery upfesni atim sjednoti konkrétni
pozadavky na preddavani znalosti fediteli studentim pomoci riznych metod.
Konceptualizace je ,, pozndvaci proces, v nemz se za pomoci myslenkovych operaci osvojuji
pojmy; cely proces Ize rozlozit do urcitého poctu svébytnych aktii.“ (Hartl, 2004, s. 113)
Katedrova Skoly by méla byt pracovistém, které plni funkci mista pro manaZerskou praxi
ajeji reflexi v pfipravé feditelll Skol a Skolskych zafizeni, dale vyzkumného mista pro
experimentalni ¢innost a podporu profesniho rozvoje tediteld téchto Skol a v neposledni fadé
partnera pro realizaci daliiho vzdélavani feditelt. Reditel katedrové skoly by mél byt
pfipraven na roli mentora, jehoZ vzdélavani by zajiStovala katedra (napf. kurzy mentoringu).
Je tfeba predem pfipravit plan na novy Skolni/akademicky rok a pravidelné vyhodnocovat
spolupraci obou pracovist’ s cilem jejiho zefektivnéni, napt. zapojeni feditel do vyuky na
katedie, vedeni a oponovani zavéreénych praci. Klicova je kvalita managementu Skoly,
klima Skoly a oboustranné prosp&$né partnerstvi. Dale je nutné napf. oteviit katedrové skole

ptistup na fakultu, do knihoven, databdzi, informacnich systémt, UcCast na prednaSkach,
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konferencich anabizet jim specifické vzd€lavaci aktivity organizované pro né.

(Zékladni udaje o studijnim programu, online)

Dulezity je vybér katedrové skoly. Status by méla ziskat Skola, kterd splni vymezené
podminky (kvalita Skoly, kvalita ucitelského sboru, aktivity skoly, vysledky zakl, podminky
pro zabezpeceni praxi, personalni a materialni podminky pro vyzkum). Tyto skoly by mély
ziskat vyjimecné postaveni v rejstiiku Skol a Skolskych zatizeni (napf. financovani, pracovni
podminky). M¢l by probihat pravidelny audit kvality Skoly o napliiovani znakl katedrové

Skoly, mezi které patii:

1. kvalitni $kola (napf. management, klima a kultura skoly),

2. inovatorské pracovisté (napf. oveéfovany nové pristupy, pilotovany ucebni
materialy),

3. realizace manazerskych praxi (napf. spoluprace feditele-mentora, studenta, katedry),

4. partnerskd spoluprace mezi Skolou akatedrou (napf. oboustranné piinosna
vyzkumna ¢innost, vzajemné se ucici profesni komunita),

5. soubézna vyuka na Skole ikatedie (napf. mentofi jsou zapojeni do hodnoceni

studentl). (Zékladni udaje o studijnim programu, online)

Termin katedrova Skola je pouzivan z diivodu odlisnosti od tzv. fakultnich skol, v ptipadé
studijniho programu Skolsky management je katedrova $kola nejvhodnéj§im fesenim
z hlediska rozvoje manaZzerskych kompetenci potiebnych pro vykon pozice feditele Skoly

preprimarniho, priméarniho a sekundarniho vzdélavani (matefska, zékladni a stfedni Skola).

Z vyse uvedeného vyplyva, ze fakultni Skola je specifickd organizace slouzici k vycviku
budoucich pedagogickych pracovnikd, resp. v pifipadé katedrové Skoly vedoucich
pedagogickych pracovniki, coz v jinych organizacich existuje ¢astecn€ v ramci praxi, ale
neexistuje systematickd piiprava vedoucich pracovnikid ve firmach. V soucasné dobé
probiha v souladu se zdkonem ¢. 111/1998 Sb., o vysokych Skolach a o zméné a doplnéni
dalSich zakonu (zakon o vysokych Skolach), ve znéni pozdéjSich predpisti, u profesné
orientovanych studijnich programl podobné orientovana povinna praxe studentll napf. nové

od roku 2019 u ekonomicko-manazerskych oboru. (Zakon o vysokych skolach, online)
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1.2 Rizeni znalosti v organizaci

1.2.1 Prace se znalostmi

Zmény ve spolecnosti arychly technologicky rozvoj v posledni dobé neodmyslitelné
propojuji odbornou kvalifikaci s celozivotnim vzdélavanim. Na ¢lovéka jsou kladeny ¢im
dal vyssi naroky. Znalosti ziskané ve formalnim vzdélavani mohou byt velmi rychle
prekonany. Refenim miize byt rozvoj klicovych kompetenci, které si nasly svoji cestu nejen
ve formalnim, ale i v podnikovém vzdélavani. Uceni je celozivotni proces, ktery probiha
nejprve ve vzdélavacich institucich podle vzdélavacich programit a pravnich ptedpist.
Uskuteciiuje se na zaklad¢ hodnot a norem, s respektem k rozdilnym zZivotnim zkuSenostem,
zajmim a potfebam vzdé&lavanych. Skoly se snazi poskytovat vSeobecné vzdé&lani
orientované na situace blizké zivotu, feSeni konkrétnich uloh a na praktické jednani. Mluvi
se o pedagogickém pristupu piedavani znalosti neboli o zkusenostné reflektivnim uceni.
Také podnikové vzdélavani se fidi platnymi normami a pfedpisy profesnich komor
a odborovych organizaci. Klicové kompetence jsou diky inovacim arychlému vyvoji
hodnoceny velmi vysoko. Manazefi se u¢i napi. formulovat problémy a hledat jejich fesent,
planovat, organizovat, kontrolovat, hodnotit, fidit postup prace atd. VétSina z nich tvrdi, ze
se vSe naucili pomoci ziskanych zkuSenosti, tedy praxi, protoze vzdélavani v kurzech je
podle nich diky slozitosti manaZerské prace nedostatecné a realité vzdalené. Vzdélavatelé
1 Gastnici kurzil oddélili uceni pii praci a mimo ni. Proto podle Prokopenka a Kubra (1996)
nariistd za poslednich dvacet let usili o pfibliZzeni simulované prace manaZera redlnym
podminkam, tedy propojeni teorie sredlnou praxi. Mluvime o manaZerském pfistupu

pfedavani znalosti. (Belz a Siegrist, 2001, s. 15, 19-20; Prokopenko a Kubr, 1996, s. 39)

Prace se znalostmi a hledani zptisobu jejich fizeni tu existuje od davné historie. V poslednich
letech se tizeni znalosti odviji od technologického rozvoje. Znalosti se staly v poslednich
letech vyznamnou soucasti organizaci, ktera rozhoduje o jejich 1UspéSnosti nebo
neuspésnosti. Jiz P. F. Drucker (2000) ve svych publikacich zmifluje, Ze si organizace
1 jednotlivei budou muset zjistovat, jaké informace potiebuji a jak je ziskaji, tedy naucit se
je jako klicovy zdroj organizovat. ,, Nejcennéjsim aktivem podniku 20. stoleti bylo jeho
vyrobni zarizeni. Nejcennéejsim aktivem instituce 21. stoleti, at’ podnikové ¢i nepodnikove,
budou jeji pracovnici disponujici znalostmi a jejich produktivita. “ (Drucker, 2000, s. 106,
129) Umeéni rychle reagovat na zmény v konkuren¢nim prostiedi je zavislé na znalostech,

vvvvv

nositelem know-how a konkuren¢ni vyhody, protoze dokaze aplikovat ziskané znalosti
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v praxi a nasledné je sdilet s ostatnimi. V konkuren¢nim prosttedi je nutné se né&jak odlisit,
tedy lépe a efektivnéji pracovat se svymi znalostmi, které patii mezi aktiva, jenz ale nemuze
organizace vlastnit, protoze jsou vazany na svého nositele, tedy na ¢lovéka nebo na skupinu
lidi. Z toho jasné€ vyplyva, ze znalosti nelze fidit stejné jako jina aktiva, protoZe se pracuje
s lidmi, pfi jejichz fizeni existuji omezené moznosti. ,, Znalost je vytvarena v lidské mysli
a jeji kvalita a vyznam jsou ohodnocovdny prostiednictvim cinnosti. Rizeni znalosti proto
neni zalozeno na IS/IT jako Fizeni dat a informaci, ale na uvédomélé praci s nositeli

a vlastniky znalosti — lidmi. *“ (Veber, 2014, s. 587-589)

Ridit znalosti v organizaci znamena zajistit jejich ptenos tak, aby byly dale efektivné
vyuzitelné. Ve firmach se znalosti fidi jinak nez ve Skolach. Obé¢ jsou sice organizace, ale
firmy uplatiuji k pfedavani znalosti manazersky pfistup, zatimco Skoly jako specifické
organizace uplatiiuji pedagogicky pfistup, se kterym se lze setkat ve zkuSenostné
reflektivnim uceni. V kazdé¢ organizaci probihd piedavani znalosti, ato vétSinou
v adaptaénim procesu pracovnikli a u vybranych organizaci jako je napf. $kola ¢asteéné
probihd v ramci praxi na fakultnich/katedrovych Skolach. Pfedavéni znalosti pracovnikiim
v organizaci a konkrétn¢ v oblasti zkoumanych katedrovych S$kol, je realizovdno
prostiednictvim specifickych piistupi k uceni, které nazyvame zkuSenostné reflektivni
uceni. (Belz a Siegrist, 2001; Zakladni udaje o studijnim programu, online)

vvvvv

s. 71) Pro uceni neexistuje vSeobecna definice. Jedné se o psychologicky pojem, ktery je
reprezentovan mnoha teoriemi u€eni s vlastnimi definicemi. Podle Bertranda (1998) existuji
nasledujici teorie ufeni — personalistickd (napf. Lewin, Maslow, Rogers), kognitivné
psychologickd (napt. Piaget), technologickd (napf. Bordier), sociokognitivni, socidlni
(napt. Bourdieu, Dewey), akademicka a spiritualisticka (napf. Fergusonova), které obsahuji
¢tyti slozky (zak, ucivo, spole€nost, interakce). (Bertrand, 1998, s. 13, 20-21) Mezi nové;jsi
definice patii, ze ,,uceni je proces, v jehoz prubéhu a diisledku clovek meéni svij soubor
poznatkit o prostiedi prirodnim i lidském, méni své formy chovani a zpiisoby cinnosti,
vlastnosti své osobnosti a obraz sebe samého. Méni své vztahy k lidem kolem sebe a ke
spolecnosti, ve které Zije — a to vse smérem k rozvoji a vy$si ucinnosti. K uvedenym zmeénam
dochazi predevsim na zaklade zkusenosti, tj. vysledkii predchazejicich cinnosti, které se
transformuji na systéemy znalosti — na vedeni.” (Pricha, Walterova a Mares, 2013,

5. 323-324)
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Obecné se rozlisuji dva typy uceni — u€eni se znalostem (hleda obecné zékonitosti) a uc¢eni
se dovednostem (zdokonalovani schopnosti na zakladé¢ procviCovani néjaké cinnosti).
V piipadé uceni jednotlivcl se jedna o manazerské vzdélavani, fizeni rozvoje znalostniho
pracovnika a zptsobilost viidct. U€eni v ramci celé organizace se d€li na organizacni uceni
(angl. organizational learning) awulici se organizace (angl. learning organization).
Organizacni uceni predstavuje vytvoteni ptiznivého a podporujiciho prostiedi v organizaci
k uceni, v€etné¢ motivace ze strany managementu. U zrodu tohoto konceptu stali Argyris
a Schon, jejichz dilo Organizational Learning (1978) ale ve své dobé velky uspéch
nezaznamenalo. Pozd&ji tito autofi vytvofili v rdmci prosazovani permanentniho uceni
koncept jednoduché a dvojité smycky uceni, ve kterém se zabyvali pfirozenymi bariérami
procesu uceni, mentalnimi schématy, jenz tvofi vzorce, podle kterych clovék planuje
a vyhodnocuje svoji ¢innost, ale neuvédomuje si, Ze by sam jednal jinak (espoused theory x
theory-in-use). Mentalni schémata si clovek tvoii na zakladé predchozich zkuSenosti, diky
kterym nevnima nekompatibilnost jeho skute¢ného jednani stim, jak by jednat chtél.
Disproporce mezi skutenym a zamysSlenym jednénim tvoifi jednoduchou smycku uceni,
diky které dokdze jedinec pruzné reagovat na tento nesoulad a nahradit jedndni jinym
postupem. Dvojita smyc¢ka uceni predstavuje reflexi a vede k razantnim zménam stavajicich
postupt. Na tuto mySlenku navazal Schon ve své publikaci The reflective practitioner, ve
které popsal propojeni teorie s praxi pomoci reflektivni praxe, kdy theory-in-use a dvojitou
smycku uceni rozsifuje o dalsi dva typy reflexe — reflexe béhem akce (reflection-in-action),
kdy se aktivné vyhodnocuje cCinnost jiz v okamziku jejiho vykonu, reflexe po akci
(reflection-on-action) piedstavuje analyzu probé&hlé ¢innosti. Organizacni uceni ozivil Senge
ve své knize The Fifth Discipline (1990) a za¢ind se mluvit o ucici se organizaci, kterou
definoval pomoci péti oblasti (disciplin) — osobni dokonalost/mistrovstvi (osobni rozvoj),
sdileni mentalnich modeli (rizné vniméni svéta lidmi napomahé v debaté k tvorbé spole¢né
vize), utvatfeni spolecné sdilené vize, tymové uceni (zakladem je dialog a schopnost
kreativné rozvijet myslenky anapady) a systémovy ptistup/mysleni (integrace vSech
predchozich oblasti, vnimani organizace jako celku). U¢€ici se organizace se zaméfuje na
podstatu uceni, kdy jsou aplikovany principy a systémy fizeni, které povazuji vyrobu
a vzdélavani za jeden celek. Organizacni uceni je vysledkem sdileni znalosti a zkuSenosti
Cloveka. ,, Permanentni uceni je hlavnim ndstrojem vytvareni intelektualniho kapitalu,
zdrojem bohatstvi a zasadni konkurencni vyhodou podniku. Pracovnik jiz neni ndakladem, ale

investorem intelektudlniho kapitalu. Permanentni uceni se stava soucasti vyvoje znalostniho
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pracovnika. * (Kolar, 2013, s. 40-43; Senge, 2016, s. 24-30; Ticha, 2005, s. 19, 83-84;
Trunecek, 2004, s. 71-72, 89-92)

Organizacni uceni vychazi z lidského kapitalu (znalosti, dovednosti, schopnosti), ktery je

pojiman trojim zpusobem:

1. intelektudlni kapital (zdsoby a toky znalosti v organizaci),
2. spolecensky kapital (znalosti odvozené od vztahl uvnitf i vné organizace),

3. organizacni kapital (znalosti vlastnéné organizaci). (Armstrong, 2007, s. 50-51)

Intelektudlni kapital je suma ,,znalosti, které ma organizace k dispozici a jejich praktické
vyuziti....patii do néj také schopnost a ochota pracovnikii tyto znalosti pouZzit pri prdaci ve
prospech organizace. (Mladkova, 2005a, s. 51) Intelektualni kapital se d€li na dimenze,
Lidsky kapitdl je tvofen pracovniky ajejich znalostmi. Ddale sem patii schopnosti,
dovednosti, motivace a ptistup k praci a byvaji za n¢j zodpovédni personalisté organizaci.
(Mladkova, 2005a, s. 51-52) Pettikova (2010) rozliSuje c¢lenéni na kapital lidsky
(schopnosti, kompetence, zkuSenosti, motivace atd.), strukturdlni (metody, procesy,
koncepce, infrastruktura, IT atd.) avztahovy/zdkaznicky (vztahy k zdkazniklm,
dodavatelim, investoram atd.) ,, Pojem intelektudlni kapital je na misté zejména tam, kde
clovek projevuje kreativitu, originalitu tviirciho mysleni a je s to nalézat stale nové formy

pridavani hodnot. “ (Pettikova, 2010, s. 105-106)
Strategie lidského kapitalu v organizaci je tvofena Sesti vzajemné provazanymi faktory:

1. 1idé v organizaci (jejich dovednosti a schopnosti),
pracovni procesy (jak se co d¢la),

struktura, podoba fizeni (mira autonomie),

informace a znalosti (pfeddvani a vymeéna informaci),

rozhodovani,

AN i

odménovani. (Armstrong, 2007, s. 53)

Ucici se organizace je jakymsi pfedstupném organizace znalostni, ve které se znalosti
uchovavaji, kultivuji, sdileji, rozvijeji a pln¢ vyuzivaji, na rozdil od ucici se organizace, ve
které se znalosti diky riznym cinnostem ziskavaji. (Pettikova, 2010, s. 61) Ve znalostni
spolecnosti se hybatelem pokroku stavaji lidské schopnosti, socialni a lidsky kapital, jehoz
nastrojem je neustdlé vzdélavani, které uspokojuje potieby cloveéka k jeho seberealizaci.

Diky c¢lenéni znalosti na explicitni a tacitni existuji ijiné znalostni strategie organizace.
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Kodifikacni strategie pracuje s explicitnimi znalostmi a vyzaduje kvalitni IS/IT systémy.
Uplatiluje  se  vorganizacich  zaméfenych na  vyrobu  nebo  sluzby.
Personaliza¢ni/personifikacni strategie pracuje krom¢ explicitnich i s tacitnimi znalostmi
auplatiiuje se v organizacich zaméfenych na individudlni potieby zakaznika.

(Armstrong a Taylor, 2015, s. 123; Bartak, 2008, s. 35, 105)

Proces uceni je jaddrem znalostniho managementu. Zahrnuje v sobé podle ptistupu K. Wiiga
(1997) ¢tyii zakladni aktivity — revize, konceptualizace, reflexe a jednéani. Revize je kontrola
toho, co bylo dosazeno v minulosti ajaky je soucCasny stav. Dochazi k monitorovani
a ohodnoceni aktivity ve smyslu dosazeni ptivodnich cilti. Konceptualizace znamena pohled
na stav znalosti v organizaci a analyzu silnych a slabych stranek. Reflexe je zaméfena na
zlepSovani aktivit, které jsou pottebné v pribéhu implementace. Pfedpokladé se, Ze dojde
k ndvrhu zmén, které povedou k uspéchiim v nasledujici aktivité. K tomu je nutné definovat
a vybrat pozadovana zlepsSeni ve form¢ programil a plant, které by mély byt zalozeny na
vystupech z ptedchozi aktivity. Jednani znamena uskutecnéni vybranych planti obvykle

obsahujici samotnou realizaci nebo kombinaci operaci jako jsou:

e, rozvoj znalosti,

distribuce znalosti,

e kombinace znalosti,

konsolidace znalosti. ““ (Bures, 2007, s. 47-48)
1.2.2 ZkuSenostni uceni

Zdrojem poznatkt ziskanych praktickou ¢innosti clovéka je zkusenost a vznika vnimanim
a prozitkem dané cinnosti. DEli se na individudlni, pfi které dochédzi k minimalnimu
zobecnéni, skupinovou, spolecensko-historickou a na zkuSenosti zakt ve vyucovani, které

jsou duasledkem jejich socializace. (Kolaft, 2012, s. 186)

Pti spojeni terminti uc¢eni a zkuSenost dostdvame pojem zkuSenostni uceni (angl. experiential
learning nebo learning by doing), které Pricha a Veteska definuji jako ,,takové, které probiha
na zaklade kazdodennich pracovnich a jinych cinnosti, pri nichz jedinec nabyva zkusenosti,
ktere se kumuluji a riuznymi zpiisoby (uvédoméle i neuvedoméle) vyuzivaji. ZkuSenostni
uceni ma tedy vyznamnou roli ve vytvareni védeni a znalosti cloveka. “ (Pricha a Veteska,

2014, s.311)
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Prvky zkuSenostniho uceni Ize nalézt jiz v dile Jana Amose Komenského, ktery zmifuje
v Didaktice velké, ze si ¢lovek 1épe pamatuje udalosti, které sam vidél/zazil, nez kdyz o nich
pouze slysel. Jedna se o zkuSenost, kdy ,, vétsi cast naseho Zivota zalezi ve vzajemném styku,
znacny prospéch je z toho pro mladez, jest-li vedena k tomu, aby zvykala rozuméti nejen
vecem uzitecnym, nybrz io nich rozmlouvati mnohotvarne, vybrané, vazné a snadno.
Konecné rozmluvy napomahaji snazsimu opakovani.” (Komensky, 1930, s. 182-183)
Napi. na pocatku 20. stoleti Svadlenka uvadi, Ze je zku$enost velmi dilezita pro vyvoj
charakteru Clovéka pifi vytvareni navyku, kdy vycvik v samostatném jednani vede ke
svobodé v rozhodovani. (Svadlenka, 1924, s. 105) V 70. letech 20. stoleti rozviji tyto
ptistupy napi. Kolat (1972), podle kterého je dilezitou podminkou vzniku a existence
zkuSenosti ¢innost, kterd pfinasi vysledek jednak ve formé vytvoteni n¢jakého objektu/véci,
ale zejména ,, poznani veci, jeviu, vztahi zucastnénych néjak na cinnosti, angazovanych néjak
v ¢innosti. Prostrednictvim zamérenosti cinnosti k cili je kazda cast cinnosti i ¢innost jako
celek spojena s prozitky a ty jsou spojeny nebo uvadeny do souvislosti s poznatky ziskanymi
v prithéhu cinnosti. Tim cinnost poskytuje mozZnost vzniku konkrétnich individudlnich
zkusenosti. ““ (Kolaft, 1972, s. 17) Kolat dale uvadi, ze také Piaget jako pfedstavitel kognitivné
psychologické teorie uceni potvrzuje piimou zavislost ¢innosti a zkusenosti. (Kolat, 1972,
s. 16) Mluvi se o konstruktivistickych teoriich, které se zamétuji na konstrukei poznatki
ucicim se subjektem (Zdkem) pomoci interakci, tedy Ze poznani neexistuje bez aktivity.

(Bertrand, 1998, s. 17, 65-66)

Na zacatku 90. let 20. stoleti se v ¢eskych zemich objevuji prvni modely zkuSenostniho uceni
(zkuSenostni cykly) pfebirané z anglosaské literatury, které patii mezi nejdilezitéjSi casti
teorie uzivané predev§im ve vzdéladvacich programech, a které¢ ukazuji zdkladni principy

fungovani procesu uceni. (Hanus a Chytilova, 2009, s. 34)
Hlavni teoretické modely zkuSenostniho uceni

I kdyz zkuSenostni u€eni existuje v ¢eském prostiedi velmi dlouho, podrobné teoretické
pristupy z pocatku 20. stoleti pfinesli zeyména Dewey, Lewin, Piaget, Kolb a Jarvis. S teorii
zkuSenostniho cyklu uceni jako prvni pfiSel predni americky pedagogicky reforméator
20. stoleti John Dewey, ktery ,, zdurazinuje vliv kazdého zazitku na nase budouci zkusenosti.
(Hanus$ a Chytilova, 2009, s. 35-36) Dewey je povazovan za hlavniho piedstavitele
pragmatické pedagogiky, kterd se zacala rozvijet na pifelomu 19. a 20. stoleti v USA diky
zavaznym ekonomickym a spoleCenskym zméndm na konci 19. stoleti. Hlavnim cilem

tohoto pedagogického sméru bylo ,, nahradit skolni vychovou kdysi tak ucinné piisobeni
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rodiny a vSechny ty rozmanité bezprostiedni zkusenosti, které v predchdzejicich generacich
poskytovalo rodinné a sousedskeé prostredi. “ (Singule, 1991, s. 7, 13, 18) ZkuSenost zahrnuje
podle Deweyho aktivni hledisko, které znamena, Ze se o néco pokouSime a pasivni hledisko,
kdy néco zakousime. Zkusenost vznika tedy v okamziku, kdy na danou véc piisobime, néco
s ni délame a ona ude€la néco s ndmi. Dewey pouziva pojem reflection in experience, kdy je
reflexe pouzivana nejen jako ohlédnuti za probéhlym d€jem, ale ijako soucést celého
procesu ziskavani zkuSenosti, tedy itoho, co piijde v budoucnu. Tim polozil zaklady
¢innostniho uceni (learning by doing). Reflexi zkusenosti povazuje za zakladni piredpoklad
rustu (osobnostniho rozvoje), ,, nebot’ umoziuje vytvareni jakéhosi kapitalu pro inteligentni
jednani v budoucich zkuSenostech.” ,,UCit se ze zkuSenosti znamena vytvdret nazpét
i dopredu spojeni mezi nasim piisobenim na véci a prijemnymi nebo neprijemnymi zazitky,
které z toho pro nas plynou. (Kolat, 2013, s. 30-32; Singule, 1991, s. 133—-134) Z toho
jasné vyplyva, ze zkuSenost vznikd na zaklad¢ nékolika po sob¢ jdoucich myslenkovych
krokl (neznama situace, hledani feSeni, tvorba hypotézy a jeji podpora), které pietvari
mysleni ve zkuSenost. (Singule, 1991, s. 134) Podle Prichy, Walterové a MareSe je mysleni
poznavaci proces skladajici se zjednotlivych mySlenkovych operaci na védomé
a neuvédomované urovni (Priicha, Walterova a Mares, 2013, s. 162) a zkusenost ma mnoho
vyznamt, kdy obecné jde o poznavani svéta napf. pomoci smysll, prozitkl, praktické
¢innosti, pficemz v piipad€ individualni zkusenosti jde o ,, souhrn individualnich vedomosti,
dovednosti, navyku, zajmii, prozitkii, socialnich vztahu a praktickych cinnosti ziskanych
béhem Zivota“ (Priicha, Walterova a Mares, 2013, s. 384-385), které se obtizné¢ piedavaji
jinym. V piipadé kolektivni zkuSenosti jde taktéz o tento souhrn, ale ziskany skupinou lidi
v prubehu dlouhého obdobi, ktery Ize ptedat jinym lidem ¢i generacim. (Priicha, Walterova

a Mares, 2013, s. 385)
Deweyho model zkuSenostniho uceni

Dewey kladl daraz na ,,learning by doing* (,,ueni se ¢innosti*) a jeho model zkuSenostniho
uceni je tvofen tfemi stupni — pozorovani, promysSleni, tsudek (viz Obrazek 1).
Nejdilezitéjsi je vybrat zazitky, ,, které maji pozitivni vliv na rozvoj a obohaceni osobnich
zkusenosti. K tomu Dewey (1938) dodava, ze se ucime nejen ve Skoldach, ale i v tisku, zkratka
temer vsude. “ (Hanu$ a Chytilova, 2009, s. 37) Pti zazitkovém uceni je tieba vybirat témata
(zazitky) ze zivota, kdy predchozi zazitky muzeme aplikovat na ty aktudlni k dosazeni

osobniho riistu a rozvoje. (Hanus a Chytilova, 2009, s. 38)
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Obrazek 1 Deweyho model zkuSenostniho uceni
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Zdroj: Dewey, 1938 in Hanus a Chytilova, 2009, s. 36

Lewinav model zkuS$enostniho uéeni

Lewiniiv model zkuSenostniho uceni vychazi z jeho zakladniho principu propojeni teorie
apraxe, kdy klade diraz na zpétnou vazbu dilezitou pro vyhodnocovani nasledkl
a dosahovani cild, tedy ohlédnutim se za zazitkem a jeho reflexi dochézi k zevSeobecnéni
atestovani dusledkt navrhit v novych situacich. ,,Kazdy krok je spojen s nasledujicim
a navratem zpét ke zkuSenosti. Tim podtrhuje silu podstaty uceni zazitkem (Kolb, 1984). "
(viz Obrazek 2). (Hanu§ a Chytilova, 2009, s. 38) V roce 1946 uspoiadal Lewin kurz, diky
kterému zjistil dalezitost diskuze vSech zicastnénych stran o jejich zazitcich ovliviujici

proces uceni. (Hanus a Chytilova, 2009, s. 40)

Obrazek 2 Lewinuv model zkuSenostniho u¢eni

__y Konkrétni zkuSenosti

.-"-f \HH
rd ™
",
y *,
i y
g L
estovani : i
disledkd navrhi {:a}hrl:t?:xu;
v novych situacich
»
\ i
\\\ g
S -
e ]

T— Utvéafeni abstraktnich &—
navrhl a zevieobecnéni

Zdroj: Kolb, 1984, s. 21 in Hanus a Chytilova, 2009, s. 39
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Piagettiv model uceni

Piagettiv model uceni vychdzi z neustalého vyvoje ¢lovéka beéhem jeho zivota, kdy rozlisuje
,dvé zakladni dimenze rozvoje dospélého mysleni, ato zaZitek a koncept — reflexi
a aktivitu. “ Jde o ,, cyklus vzdajemného piisobeni mezi jedincem a prostredim, coz je podobné
pojeti jako u Deweyho a Lewina.” (Hanus§ a Chytilova, 2009, s. 40) Podle Piageta je
inteligence tvofena a formovéna zkuSenostmi interakci mezi Clovékem a prostfedim

(viz Obrazek 3). (Hanus a Chytilova, 2009, s. 41)

Obrazek 3 Piagetiv model uceni a kognitivniho rozvoje
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Zdroj: Kolb, 1984, s. 25 in Hanus a Chytilova, 2009, s. 41

Kolbav model zkus$enostniho uceni

~r W

Mezi nejznaméjsi patii Ctyfstupniovy Kolbiv model zkusenostniho uceni z roku 1984
(viz Obrazek 4), ktery ,,7ikd, Ze konkrétni zkusenost je odlisitelna od abstraktni, Ze socialni
a kulturni svet miize byt predmétem zkusenosti a sam o sobe miize také znamenat zkusenost.
(Hanus a Chytilova, 2009, s. 42) Vychazi z teorii Deweyho, Lewina i Piageta a zdiiraziuje
hlavni roli zazitku v procesu uceni, jehoz ,, transformaci v ucebnim procesu ziskava jedinec
veédomosti a zkusenosti. “ (Hanus$ a Chytilova, 2009, s. 42) Zakladnim prvkem uceni je tedy
konkrétni zkuSenost, na tuto fazi navazuje popis toho, co se stalo (reflektivni pozorovani),

dale dochézi k porovnani s pfedchozimi zkuSenostmi (zobecnéni) a posledni fazi je aktivni
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zkouseni, pfi kterém dochdzi k testovani v novych situacich. (Kolb, 2015, s. 32, 51).

ZkuSenostni uceni je podle Kolba charakterizovano nasledovné:

o Jelépe koncipovano jako proces a neni pevne dan termin dosazeni vysledkui.

o Je to priibézny proces zakotveny v zazitcich.

o Vyzaduje reseni konfliktu mezi protichudnymi styly adaptace na vnéjsi prostredi.
e Je to holisticky proces.

e Zahrnuje prenos informaci mezi ¢lovékem a prostiedim.

e Je to proces tvoreni védomosti. “ (Hanus a Chytilova, 2009, s. 42)

Obrazek 4 Kolbuv model zkuSenostniho uceni
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Zdroj: Hanus a Chytilova, 2009, s. 43
Jarvisuv model zkuSenostniho uceni

Jarvis kritizuje Kolblv cyklus zkuSenostniho uceni kvuli zjednodusSujicimu pohledu
a predstavuje komplexnéj§i model uceni, ktery vytvofil na zakladé¢ svého vyzkumu, ve
kterém 200 tcastnikl pracovalo s Kolbovym cyklem a postupné vzniklo nékolik upravenych
verzi, ze kterych Jarvis vytvofil novy model (viz Obrazek 5). Jarvis vytyka Kolbovi zejména
,,opomijeni akcentovat télesné vnimani zkuSenosti, dale to, Ze Kolb neklade viiv na vztah
uceni a socialni situace a nasledné na socialni konstrukci zkusSenosti.“ (Nehyba, 2012)
Jarvisova teorie je tvofena ¢tyimi cykly:

e nedochazi k uceni,

e probihd ndahodné uceni,

e dochazi k nereflektivnimu ucent,

o dochazi k reflektivnimu uceni. “ (Nehyba, 2012)
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Obrazek 5 Jarvisuv model zkuSenostniho uceni
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Zdroj: Jarvis, 2004, s. 106, pieloZzeno Nehyba, 2012

1.2.3 Reflexe ve zkuSenostnim uceni

Od pocatku 20. stoleti se hledaji role a vyznam zkuSenosti v procesu uceni a od jeho druhé
poloviny dochézi u zkuSenostniho uceni k zdiiraznéni nejen zazitku, ale také k jeho reflexi,
ktera se stala zasadnim prvkem uzivaném pii vzdeélavani pomoci zkuSenostnich metod

(napt. zézitkova pedagogika, vychova zazitkem, vychova prozitkem). (Nehyba, 2011)

Reflexe je obecné povaZovdna za proces, ktery podporuje studenty, aby se ucili
prostfednictvim zkusenosti. Efektivni reflexe prostfednictvim zkuSenosti vyzaduje vysokou
uroven sebepozorovani a oteviené sebeanalyzy, coZ je zdkladem pro schopnost abstraktniho
uceni, seberegulaci a schopnost jednat, kterou ma jen malo studentli v praxi
vysokoSkolského vzdélavani vrozené. Reflexi se vSak lze naucit pomoci strategickych
zasahli a peclivého vedeni. Reflexe je v literatufe Siroce diskutovdna jako nastroj pro
podporu uceni a vzdélavani, profesiondlni rozvoj a strukturované uceni prostifednictvim
zkuSenosti. Efektivni reflexi uceni se prostfednictvim zkuSenosti vyzaduje schopnost
porozuméni vlastnimu mySleni aprocesim uceni, kritické sebeuvédoméni hodnot,
pfesvédceni a predpokladii a otevienost vici alternativnim, ndaroénym perspektivam.

(Coulson a Harvey, 2013)
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Pojmy uceni, zkusSenost a reflexe se spojuji v pedagogické literatute, pfi¢emz zkuSenost
a jeji reflexe jsou povazovany za dalezitou podminku spokojeného zivota a ispéchu v praci.
(Nehyba, 2014, s. 7) Pojem zkusenostné reflektivni uc¢eni zadny z autorti krome J. A. Moon
explicitn€ nepouzil, piesto se k jeho historii hlasi vice piedstavitelti. Kolar (2013) uvadi, ze
mezi ty stézejni patii Dewey, Kolb, Korthagen, Argyris a Schon. Dale se k nim fadi
napt. Lewin, Jarvis, Mezirow a Boud. Koncept zkusenostné reflektivniho uc¢eni zaznamenal
v prub¢hu 20. stoleti velky rozvoj. Objevil se v dilech mnoha autorti a pfedstaviteli riznych
myslenkovych proudi, coz mu pfineslo nejednoznacnou uchopitelnost. Nicméné spolec¢nym
vychodiskem je na zdkladé zkuSenosti objevovat nové moznosti Zivota. ,,Za zkuSenostné
reflektivni uceni lze oznacit takovy proces uceni, v nemz se lide individualné nebo ve
spolupraci s ostatnimi pokouseji prostiednictvim cileného promysleni, vyhodnocovani ci
transformace zazitého objevit nové zdroje a moznosti, které jim tyto zkuSenosti skytaji,

prestoze je v bezném zivote casto nelze ani postiehnout. “ (Kolafr, 2013, s. 26, 51)

S pojmem reflexe jsou spojovany ruzné privlastky. Prvni znich najdeme u Deweyho
pragmatické pedagogiky. Mluvime o reflektivnim mySleni. Déle je reflexe spojovéana
s u¢enim, kdy je reflexe soucasti zkuSenostniho uceni (napt. Kolb, Jarvis, Moon). Termin
kriticka reflexe je spojovan napi. s Mezirowem, Brookfieldem. Produktivni reflexe je
spojovana s Boudem. V ucitelstvi a poméahajicich profesich se 1ze setkat s terminem reflexe
praxe nebo reflektivni praxe, ktera je spojovana zejména se Schonem. (Nehyba, 2014, s. 14)
Reflektivni praxe se stala stfedem zdjmu ve vzdelavani ulitelti. Slozitost vyuky vyzaduje,
aby ucitelé¢ zpochybniovali své postupy pro vlastni potiebu profesniho rozvoje, aby se
zlepSovali a zvySovali vykony Zaki. Reflektivni praxe je schopnost reflektovat ¢innost tak,
aby se zapojila do procesu neustalého uceni. Klicovym divodem pro reflektivni praxi je
skutecnost, Ze samotnad zkuSenost nemusi nutné vést k uceni, zdsadni je zamérna reflexe
zkuSenosti. Reflektivni praxe je dileZitym ndstrojem v prostiedi profesniho vzdélavani
zaloZeného na praxi, kde se lidé uci spiSe na zdklad€ vlastnich profesnich zkuSenosti nez na
zdklad¢ formdalniho uceni nebo na zdklad¢ zkuSenosti z praxe piedavanim znalosti. Je
zpisobem, jak propojit teorii a praxi; prostfednictvim reflexe je Clov€k schopen vidét
a oznadit formy mysleni a teorie v kontextu své prace. Clovék, ktery reflektuje v pribéhu
své praxe, se neohlizi jen na minulost, ale védomé se diva na emoce, zkuSenosti, ¢iny

a udalosti, které se odehraly v minulosti. Tyto informace vyuziva k tomu, aby doplnil svou
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stavajici znalostni zdkladnu a dospél k néjakému zaveéru a vy$$i Grovni porozuméni.

(Mathew, Mathew a Peechattu, 2017)

V konceptech  jednotlivych  teorii  vzdélavani se  mizeme  setkat s reflexi
napt. v personalistickych teoriich (napi. Rogers), které clovéka stavi do pozice pana svého
vzdélavani, které musi fidit a pouzivat k tomu svoji vnitini energii. (Bertrand, 1998, s. 17)
Rogers (1969) jako predstavitel personalistické teorie vzdélavani ziejmé jako prvni pouzil
pojem zkuSenostni uceni (experiential learning), které opiral o kvalitu osobni zkuSenosti,
vlastni iniciativu uciciho se, pronikavost a hodnoceni zkuSenosti. Velkou roli hraje
facilitator uceni, tj. expert, ktery zprosttedkovava zkuSenosti a podnécuje k uceni.
(Kolar, 2013, s. 35-36) Sociokognitivni teorie se zamétuji na ptipravu zaka pro zivot a jejich
autofi se inspirovali dilem Deweye, kdy Skola ,,méla nabidnout ucebni situace zalozené na
zkuSenosti a umoznit Zakiim pracovat ve skupiné a osvojit si demokratické zpiisoby
socialniho chovani. “ (Bertrand, 1998, s. 17, 119) Zaroven je v této teorii vénovana zvysena
pozornost reflexi ,,jako procesu zpracovani ziskanych zkusSenosti ajejich postupného
pretvareni do podoby novych nebo revidovanych vyznamu uzitecnych v dalsSim Zivote.

(Kolat, 2013, s. 26-27)

Podle Deweyho hraje klicovou roli v procesu poznavani okolniho svéta mysleni
(za jeho synonymum povazoval reflexi), které clovéku umozZiuje hledat a nachazet
vychodiska z novych situaci, se kterymi se setkava v priibéhu Zivota vlivem méniciho se
okoli. Zdiraznil dulezitost aktivniho a praktického zapojeni uciciho se subjektu do
poznavani okolniho svéta. Vysledkem je diky reflektivnimu zpracovani vybér
nejvhodnéjsiho feSeni dané situace. V souvislosti s ucenim a vzdélavanim vnima Dewey
reflexi jako vnitini proces zamysleni se jedince. Pouziva pojem reflection in experience
(reflexe zkuSenosti) jako soucdst procesu ziskdvani zkuSenosti nejen v minulosti, ale
1 v budoucnosti atuto reflexi povazuje za zékladni pfedpoklad ristu/rozvoje clovéka.
Mluvime o uceni se ¢innosti neboli learning by doing. (Kolaf, 2013, s. 30-32, 52) Tuto teorii
popsal Dewey ve své publikaci Experience and Education (1938), kdy na zacatku uceni je
impulz néco vykonat (podnét/touha), potom dochéazi k pozorovani okolnich podminek, které
mohou byt pro ¢loveka nové nebo se s nimi uz nékdy setkal, tedy uz ma znalosti z minulosti.
Na zakladé€ toho si vytvofi vlastni Gisudek, ziskavd novou zkuSenost, ktera je dilezita pro
dalsi impulz. (Dewey, 1938, s. 69) Jedna se o naro¢néjsi cestu, pii které se clovek rozhodne
oddalit rychlé rozhodnuti a vystavi se mentaln€ narocnym podminkdm. (Dewey, 1910, s. 11)

Kolb ptevedl model do grafické podoby (viz Obrazek 6).
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Obrazek 6 Deweyho model zkuSenostniho uceni

Impulz, » Impulz, » Impulz, y Cil

4 4 4
Usudek, Pozorovani, Usudek, Pozorovani, Usudek, Pozorovani,

A A 4

Znalosti, 4 Znalosti, 4 Znalosti, 4

Zdroj: Kolb, 1984, s. 23 in Docekal, 2011, s. 23

Tim vznikla definice dilezité soucasti ueni, kterou reflexe bezesporu je. Jedna se
o zkoumani reality okolniho svéta, pii kterém dochazi k ohlédnuti se za tim, co se stalo, pro
ziskani dalSich zkuSenosti. (Dewey, 1938, s. 110) Slavik a Sinor (1993) vychazeji
z latinského pojmu re-flecto, tj. obracet se nazpatek a definuji reflektovani jako uvazovani
,,0 tom, co bylo ucinéno, tj. popisovat, vysvetlovat a hodnotit (svoje) minulé jednani.
Smyslem reflexe je ziskat ndhled na ty jevy v dosahu nasi zodpovédnosti, které maji
nezanedbatelny vliv na nas nebo na naSe okoli, aproto vyzaduji hodnotici diskusi
a kontrolu. “ (Slavik a Sinor, 1993) Korthagen definuje reflexi jako ,, mentdlni proces
spocivajici ve snaze strukturovat nebo restrukturovat urcité zkusenosti, problém nebo

stavajici znalosti ¢i vhledy. “ (Korthagen, 2011, s. 71)

Lewin oznacil reflektovanou zkuSenost jako u€inny princip uceni, ktery se stal soucasti jeho
pojeti akéniho vyzkumu. Pohled na své vlastni chovani a jeho disledky umoziuje clovéku
poznavani své role ve spolecnosti a také zédkonitosti skupinového zivota. Zakladem uceni ze
zkuSenosti je orientace na aktualni/autentické zkuSenosti (princip ,,tady a ted) tvofici ramec
pro ovéfovani vyprodukovanych napadi. Dalsim dilezitym prvkem je zpétna vazba od lidi,
ktefi jsou soucasti procesu uceni. Poslednim prvkem je vyuZivani kognitivnich voditek
dalezitych pro uspotadani zkusenosti (napt. okénko Johari). Kolb se pozdéji pokusil vybrané
prvky uspotfadat do Lewinova modelu zkuSenostniho uceni a toto pojeti pfijal za jedno

z vychodisek tvorby vlastni koncepce. (Kolaf, 2013, s. 33-35)

Na dila Deweyho a Lewina navazal Kolb, ale inspiraci hledal 1 v teorii uc¢eni od Piageta.
Kolbtv cyklus zkusenostniho u¢eni vychazi z Lewinova pojeti. Hlavnim ptinosem Kolba je
identifikace a analyza nckolika stylii uceni, které ¢lovék vyuziva podle zptsobu uchopeni
a transformace zkuSenosti — divergentni typ (vyhledava zkuSenosti a zamysli se nad nimi),

asimilacni typ (propojuje zkuSenosti a fakta), konvergentni typ (fesi konkrétni problémy
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a praktické ukoly), akomodacni typ (realizuje plany a experimenty). Toto rozdéleni bylo
Kolbovi vytykano riznymi kritiky, napt. Jarvisem pro pfilisné zjednoduSeni procesu uceni.
Nicméné je Kolb pfesto povazovan za vyraznou osobnost, ktera piispéla k rozvoji této

problematiky. (Kolar, 2013, s. 37-40)

Kolar (2013) uvadi, Ze mezi autory soucasnych koncepci zkusenostné reflektivniho uceni
patii Mezirow, Brookfield, Jarvis, Boud a Moon. Kli¢ovym prvkem transformacni teorie
uceni Mezirowa se stala tzv. kriticka reflexe, ktera hraje diilezitou roli v procesu ,,0¢isténi
lidské mysli od predsudkd, které tvoii zaklad pozdéjsiho jednani ¢loveka, tedy je nastrojem
tvorby novych/revidovanych vyznamt minulé zkuSenosti. Mezirow rozlisoval reflektivni
(vlastni zhodnoceni piedpokladii — ,tady ated* reflexe nebo reflexe ,,ex post facto®)
a nereflektivni akci (zautomatizované nebo promyslené jednani). U reflexe ,,ex post facto®
dochazi k transformaci individudlnich mysSlenkovych schémat prostfednictvim reflexe
obsahové, procesni a reflexe predpokladi, kterou povazuje Mezirow za kritickou reflexi. Na
tyto myslenky navazal Brookfield ve své sebe fidici koncepci uceni, ve které zminuje Ctyii
casti uspeSného kritického mysleni — identifikace pfedpokladii, tvorba kontextudlniho
poveédomi, identifikace alternativ a rozvoj reflektivniho skepticismu. Znalosti 1ze prohloubit
pouze tehdy, jestlize se o zkuSenostech uvazuje skepticky, zpochybiiuji se, protoze pouze
diky této konfrontaci mize dojit k naruSeni piesvédceni, které bylo nekriticky ptfevzato ze

spole¢nosti. (Kolaft, 2013, s. 44-46)

Jarvis kritizoval Kolbovo pojeti zkuSenostniho uceni kviili jeho zjednoduseni. Diky svému
vyzkumu, ktery analyzoval zkuSenost s vlastnim ucenim u 200 osob, ukézal, Ze existuje
mnoho odpovédi na situace, ke kterym pii uceni dochazi, coz prokazal v rozsifeném modelu
Kolba. Jarvistiv koncept je tvofen Ctyfmi zplisoby reakci lidi na vzdélavaci situace, v rdmci
kterych rozliSuje rizné typy uceni. Mezi tyto zplisoby patii — neucit se, neucit se nebo se ucit
nahodné, ucit se nereflektivné a ucit se reflektivné. (Kolat, 2013, s. 46—48) Uceni patii podle
Jarvise k zakladnim lidskym potifebam, a proto Maslowovu pyramidu potieb rozsitil o dalsi
stupent — potfebu uceni, kterou umistil do stfedu pyramidy s tim, Ze navazuje na potiebu
lasky a soundleZitosti, kterd wuceni aktivuje, tedy Ze neni nutné institucionalni
a formalizované¢ vzdélavani, ale potifeba uceni je uspokojena kdekoliv a kdykoliv.

(Thelenova, 2014, s. 64-65).

Model uceni ze zkuSenosti Bouda vychazejici z pivodniho Kolbova cyklu je tvofen tfemi
fazemi — névrat k minulym zkuSenostem, odstranéni emoci blokujici u¢eni pomoci kritické

reflexe, prehodnoceni ziskané zkuSenosti. (Kolaft, 2013, s. 49)
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Moon dlouhodobé prosazuje koncept zkuSenostné reflektivniho uceni, kdy ve svych pracich
diky analyze zdroji propojuje zkuSenostni a reflektivni uceni stim, Ze jde o dva
neodd¢litelné pohledy na stejnou problematiku. Moon (2009) sice spojuje zkuSenostni uceni
s externim zazitkem (podnét z vnéjSiho okoli) a reflektivni uceni se zazitkem internim
(vnitini zpracovani tohoto podnétu), nicméné v praxi se toto déleni neuplatni, nebot’ jsou
obé ¢asti spolu vzajemné propojeny. (Kolat, 2013, s. 28, 50) Podle Moon je reflexe dulezitou
soucasti zkuSenostniho uceni, kdy posiluje jeho kvalitu, nebot’ ,,prispiva k usporadani
piivodné neusporadaneho obsahu uceni, promyslenim ziskanych zkusenosti se uceni stava

smysluplnym...... “(Moon, 2013, s. 14)

Ze zjisténi danych autorti (Boud, Mezirow, Schon, Dewey, Kolb) vyplyva, ze samotna
zkuSenost k uceni nestaci. Klicem k preméné zkuSenosti v uceni je reflexe, kterd poméha
identifikovat problémy, objevit feSeni nebo se zapojit do kolektivniho zkouméni.

(Lundgren a kol., 2017)

V ptipadé zkusenostn¢ reflektivniho uceni také vznikl model, ktery vytvotil Korthagen
anazval ho ALACT, jehoZ poc¢atecni pismena predstavuji jednotlivé faze, kterych je pét —
akce/jednani (Action), ohlédnuti za akci (Looking back on the action), uvédomeéni si
zakladnich aspektii (Awareness of essential aspects), vytvofeni alternativnich postupt
jednani (Creation of alternative methods of action) a faze zkouSeni (Thetrial stage), kterd je
zaroven fazi nového jednani, tedy prvni krok dalSiho cyklu reflexe (viz Obrazek 7).
(Korthagen, 1985; Korthagen, 2011, s. 58; Nehyba, 2014, s. 31-32) Podobnost s Kolbovym

modelem je zietelna.

Obrazek 7 Model ALACT
vytvoreni alternativnich
postup( jednani
vyzkouseni
uvédomeéni si 3
podstatnych aspekti K‘] jednanf

zpétny pohled
na jednani

Zdroj: Korthagen, 2011, s. 58
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Nékteti autofi zacali propojovat myslenky zkuSenostné reflektivniho uceni s piipravou
pedagogt, a jsou taktéz prikopniky v oblasti profesni piipravy uciteld, kdy se zaméfili vice
na samotny proces reflexe ajeho vyznam. (Korthagen, 2011) Model ALACT vychazi
z predpokladu, ze ucitelé ze své podstaty reflektuji své zkuSenosti, ale Ze systematicka
reflexe se Casto lisi od toho, co jsou zvykli délat. Ucitelé obecné reflektuji ¢asto pod vlivem
specifické skolni kultury. Pod tlakem ¢asto dochézi k rychlé napravé praktického problému,
nez aby se vysvétlila podstata problému. I kdyz to mize byt v hektické situaci efektivni
kratkodobé opatieni, existuje nebezpeci, ze profesni rozvoj muze nakonec stagnovat.
V nékterych piipadech si ucitelé nevédomky vytvareji standardni feSeni toho, co zazivaji.

(Korthagen a Vasalos, 2005)

Organizace, které jsou schopny efektivné pfenaset znalosti z jedné jednotky do druhé, jsou
produktivnéj$i a maji v&tsi Sanci na pteziti nez organizace, které jsou méné¢ zdatné v prenosu
organizovany na globalnim zaklad¢, aby se vyuzily vyhody rozdilii v odbornych znalostech,
mzdovych nékladech a pfistupu na trhy po celém svété. Explicitni znalost (napt. dokumenty,
manudly, software, plany apod.) je dokumentovana znalost, kterd je vétSinou dobie
strukturovand a snadno pfenositelna. Tacitni znalosti jsou skryté a jejich zakladem je
intelektualni vlastnictvi konkrétniho c¢lovéka nebo skupiny lidi. Jsou velmi tézko
formulovatelné, casto jsou osobni aje velmi slozité je prevést do explicitni formy.

(Bures, 2007, s. 29)
1.2.4 Struktura znalosti

Mezi zékladni pojmy managementu znalosti jako ¢asti managementu, kterd vyuzZiva znalosti
k zefektivnéni ¢innosti organizace, tj. Ze lidé maji spravné znalosti ve spravnou chvili, patfi
hierarchicky (znalostni) fetézec data — informace — znalosti (D-I-Z) (viz Obrazek 8). Data
predstavuji vSe, co 1ze vnimat smysly a d€li se na tvrda data (Ize je ohodnotit kvantitativng)
ameckka data (Ize je ohodnotit kvalitativné — nazory, postoje). Patfi sem zkuSenosti,
poznatky, vysledky pozorovani. Jsou vyjadiena symboly (napf. Cisla, pismena) a uspotadané
soubory dat tvofi databaze. Data poskytuji pohled na realitu, ale nevysvétluji, pro¢ se co
stalo. Maji nulovou vypovidaci hodnotu. Podle Armstronga a Taylora (2015) ptedstavuji
data stavebni bloky pro informace a znalosti. Informace pfedstavuji zpracovana data, maji
urcity smysl, vyznam a poskytuji odpovedi na otazky Kdo? Kde? Co? Kdy? Informace je
vytvafena z dat kontextualizaci (ucel), klasifikaci (kategorie), kalkulaci (analyza pomoci

statistickych metod), korekci (odstranéni chyb), kondenzaci (sumarizace). ,,V podstate je
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informace vysledkem poznani a mysleni, které opétovné iniciuje tvorivé mysleni a nasledné
i jednani. Hodnota informace zavisi predevsim na znalosti (urcité kvalifikaci) uzivatele
informace. “ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 121; Mladkova, 2005a, s. 26-27; Rezag, 2009,
s. 79; Trunecek, 2004, s. 12—13) Znalosti jsou definovany dvojim zptisobem. V uzsim slova
smyslu jde o, prevazné teoretické poznatky osvojené ucenim, predevsim ve Skole*
(Priicha, Walterova a Mares, 2013, s. 385) atfidi se podle Bloomovy taxonomie cil.
V §irSim vyznamu tvofi znalosti ,,nejen poznatky, ale téz dovednosti a schopnosti
k vykonavani urcitych cinnosti. Nekdy se znalosti v tomto smyslu oznacuji jako praktické
nebo pracovni (working knowledge, know-how). Ty jsou nezbytné pro vykonavani riiznych
profesnich a tviircich cinnosti. “ (Pricha, Walterova a Mares, 2013, s. 385) Castoral definuje
znalost jako vysledek aktivniho uceni na zéklad€ vlastniho poznéani a zkuSenosti. ,, Znalost
Jje transformovand informace do vyuzitelné podoby. “ (Castoral, 2008, s. 9—10) Znalosti musi
byt podle Trunecka pouzitelné, protoze bez pouziti zistavaji informacemi. Zdrojem znalosti
jsou zaméstnanci, management, zakaznici, ale také procesy, vyrobky, sluzby, databaze atd.
(Trunecek, 2004, s. 17) Transformace muize probihat bud’ v rovin€ lidského ¢initele, kdy si
Clovék na zaklad¢ informace tvoii vlastni ndzor a piijima rozhodnuti, nebo v roviné
technickych prostfedktl, kdy jsou informace ukladany na technickych nosicich a v ptipadé

potieby vyvolany pro rozhodovaci proces (viz Obrazek 8). (Castoral, 2010, s. 96)

Obrazek 8 Proces tvorby znalosti

[ DATA ]

[ INFORMACE ]

[ TRANSFORMACE J

T

[ LIDSKEHO CINITELE ] [ TECHNICKYCH PROSTREDKU ]

\/

[ ZNALOST ]

Zdroj: Castoral, 2010, s. 96, vlastni zpracovani

Veber definuje znalost jako ,strukturovany souhrn vzdjemné souvisejicich poznatkii
a zkuSenosti z urcité oblasti nebo k néjakému ucelu, ziskava se zejména studiem a praxi.

Znalosti byvaji utridény v hierarchicky systéem znalosti.* (Veber, 2014, s. 589) Znalosti
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nejsou informace, ani neznamenaji védet co, ale jak. Z informace je znalost tvofena pomoci
srovnavani, souvislosti, spojovani a konverzace. Vaze se na emoce, ¢innost, lidskou mysl
a,je soucasti rutin, procesi, praktik a norem organizace.” (Mladkova, 2004, s. 19;
Mléadkova, 2005a, s. 27-28) Davenport a Prusak (1998) definuji znalost jako ,, promeénlivou
smes usporadanych zkusenosti, hodnot, kontextovych informaci a expertnich poznatkii, které

poskytuji  ramec pro hodnoceni a zaclenovani novych zkuSenosti a informaci.’

(Davenport a Prusak, 1998, vlastni pteklad)

S roz§ifenim internetu se méni zplsoby Sifeni informaci. Internet umozituje nové zptsoby
sbéru, organizace a Sifeni znalosti. Vztah D-I-Z je rozsifen o moudrost, coz jsou znalosti
spojené s urcitym postojem a vyjadiujici komplexni poznani svéta ¢lovékem. Vysledkem je
model DIKW, ktery byva nej€astéji zobrazovan jako pyramida, nebo jako line4rni graf

(viz Obrazek 9). (Cooper, 2017; Mladkova, 2005a, s. 28; Rowley, 2007)

Obrazek 9 Model DIKW
Vysoka Nizka
MOUDROST
Lidské MozZnost
zapojeni / ZNALOSTI \ algoritmizace
INFORMACE

y. DATA \ v .
Nizka Vysoka

Zdroj: Rowley, 2007, upraveno, vlastni preklad

Podle Mladkové patii jesté k zdkladnim pojmim znalostniho managementu osviceni, které
predstavuje znalost celé pravdy, kdy jedinec vi najisto proc. Vztah mezi daty, informacemi,

vvvvv

data, informace a znalosti (zejména tacitni), nicméné ani moudrost nelze podcenovat.

(Mladkova, 2005b, s. 7-8)
Klasifikace znalosti

Znalosti jsou klasifikovany podle riznych kritérii, ale nejznaméjSim clenénim je na
explicitni a tacitni (viz Tabulka 1). (Mladkové, 2005a, s. 29) Explicitni znalosti 1ze vyjadrit
formalnim a systematickym jazykem, tj. zndzornit je, vyslovit, napsat nebo nakreslit pomoci

dat, vzorci, manudlti. Mohou mit podobu zpravy, dokumentu, statistiky, financ¢niho vykazu
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atd. a byt skladovany v informacnich systémech (databaze, kartotéky, diare), prenaseny
a obvykle raciondlni a zbavené subjektivismu a chyb. Jejich fizeni je zalozeno na vyuziti
zkuSenosti informac¢niho managementu. Maji velmi blizko k pojmu informace. ,, Tacitni
znalosti jsou vytvareny interakci explicitnich (formalizovatelnych znalosti) a zkuSenosti,
dovednosti, intuice, osobnich predstav, mentdlnich modelii atd. jedince. Jsou silné svazany
s ¢innosti, postupy, rutinami, idejemi, napady, hodnotami a emocemi konkrétniho cloveka.
Je velmi tezké je vyjadrit a sdilet. Vztah mezi explicitni a tacitni slozkou znalosti je duleZity.
Prilis mnoho pozornosti vénované explicitni slozce znalosti muze vést k , paralyze diky
analyze*“, prilis velkad zavislost na tacitni slozce pak k nezdravé zavislosti na zkusenostech
a uspechu v minulosti a opomijeni novych informaci, napadit a pohledii.” (Armstrong
a Taylor, 2015, s. 121; Mladkova, 2005a, s. 29-31; Mladkova, 2005b, s. 11; Veber, 2014,
s. 590; Vymétal, Diacikova a Vachova, 2005, s. 213) Vedouci pracovnici, kteti disponuji
rozsédhlymi tacitnimi znalostmi, jsou schopni zdrzet se piili§ brzkych nebo pfili§ pozdnich

rozhodnuti. (St. Germain a Quinn, 2006)

Tabulka 1 Explicitni a tacitni znalosti

EXPLICITNI ZNALOST (OBJEKTIVNI) TACITNI ZNALOST (SUBJEKTIVNI)
Racionalni (mysl) Zkusenost (vazba na télo)
Postupna (logicky dokazatelna) Simultanni (existuje pouze v ur¢itém okamziku)
Teorie Vazana na ¢innost

Zdroj: Mladkova, 2005a, s. 29, vlastni zpracovani

Polanyi kategorizoval znalosti na explicitni a neformulované (tacitni, tiché, nevyslovené
apod.), které jsou uchovavany pouze v mysli, chovani a predstavach jedince, proto je t€zké
je formalizovat (Nonaka) nebo pievést do explicitni podoby. Tradi¢né se IT zamé&fuji na
pouzivani explicitnich znalosti. Organizace vSak nyni chapou pottebu integrovat oba typy
znalosti pro efektivni vykon jejich prace. Proto zaCinaji uzndvat arozvijeji specifické
metody pro konverzi tacitnich znalosti na explicitni znalosti, které mohou byt kodifikovany,
a tedy zachyceny a uloZeny, pfendSeny, pouzivany a musi se jimi fidit ostatni. Diky tomuto
nesouladu ,,v ndzoru na prevoditelnost neformulovanych znalosti na znalosti explicitni je
vhodné k témto zdkladnim typum znalosti priradit jeste treti typ, kterym jsou implicitni
(implicit) znalosti. Ty jsou stejné jako neformulované znalosti uchovavany v lidskych
myslich, avsak v okamZiku potreby je mozné je dokumentovat a prevést do explicitni formy.
(viz Tabulka 2) (Bures, 2007, s. 29; Polanyi, 1967) Stejn¢ tak Nonaka a Takeuchi (1995)

klasifikovali znalosti jako explicitni, tacitni (tiché) a implicitni. Explicitni znalosti lze

vyjadfit jazykem (formalizovat, napf. napsat, nakreslit), systematicky uspotadat, sdilet

36



amaji podobu informace. Implicitni znalosti jsou vazané na subjekt (osobni), obtizn¢
formalizovatelné, ziskavaji se zkuSenosti a praxi. Tacitni (tiché) znalosti jsou implicitni
znalosti, které nelze formalizovat a vétSina znich je vazana na podvédomi lidi.
(Trunecek, 2004, s. 17—-18) Problematikou explicitnich znalosti se zabyvaji zejména IS/IT
obory, Competitive Intelligence, archivnictvi, knihovnictvi. (Mladkova, 2005a, s. 9) Nonaka
a Takeuchi jest¢ rozdélili znalosti na individudlni, vdzdny na smysly a emoce ¢lovéka,
vznikajici sledovanim, komunikaci, pfi ¢innosti a jsou jak explicitni, tak tacitni, které
prevazuji. Déle spoleCenské znalosti, které jsou sdileny ¢leny organizace nebo skupiny
a jsou nezbytné pro rozvoj organizace, kdy umoziuji sdilet pravidla, tvoii spole¢ny jazyk
a tradici. Také jsou jak explicitni, tak tacitni. (Mladkova, 2005a, s. 32) Podle Mladkové jeste
existuje kolektivni tacitni znalost, kterd vychazi z mytu, tradic a spolecného chapani reality
a jedna se o ,,jednotny transakcni pamétovy systém, ktery je zodpovédny za zapamatovani si
spolecné zkusenosti. Clenové skupiny spise tusi, kde se znalost udalosti nachdzi, nez aby

znali detaily. ** (Mladkova, 2005b, s. 18)

Tabulka 2 Explicitni, implicitni a neformulované znalosti

Typ znalosti
Explicitni Implicitni Neformulované

Formalizovana nebo Znalost, kterd je uloZenav | Znalost ukryta v hlavach

dokumentovana znalost, hlavach pracovnikd, avsak je | jednotlivych pracovnikd.

kterd je vétdinou dobfe moiné ji kdykoliv pfenést do | Neni lehké nebo dokonce
Popis strukturovana a snadno explicitni formy. nemozné ji prevest do

pfenositelna. Je prevainé explicitni formy a

zpracovana pomaoci ICT. formalizovat ji Ci

dokumentovat.

Dokumenty, manualy, Znalost procesu a jeho Znalost experta v urcité
Priklad pocitatové kody, patenty omezujicich podminek v oblasti, ziskané zkusenosti

apod. hlavé vlastnika procesu apod.

apod.

Zdroj: Bures, 2007, s. 29

Davenport a Prusak nazorné graficky znazornili vznik a vazbu mezi témito tiemi typy

znalosti (viz Obrazek 10). (Davenport a Prusak, 1998 in Mladkova, 2005b, s. 22)

Tacitni znalosti jsou obecné povazovany za "know-how", které existuje pouze v myslich lidi,
a nejsou vytvoreny v zadné hmatatelné podobé€. Explicitni znalosti jsou spojeny s "know-
what". Uloha explicitnich znalosti souvisi sfadou ménicich se technologickych nebo

manazerskych postupi, které jsou definovany a formalizovany v rdmci organizace a méla
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by byt posuzovana z hlediska jejich implicitnich pfinosti pro ménici se podnikové ¢innosti.

(Gamble, 2020)

Obrazek 10 Vazba mezi explicitni, tacitni a implicitni znalosti

Byla znalost ne MiiZe byt ano o

artikulovana? — “atikulovana? ~ —* Implicitni
ano

Explicitni Tacitni

Zdroj: Davenport a Prusak, 1998 in Mladkova, 2005b, s. 22, upraveno

Hlavnimi atributy explicitnich znalosti jsou jejich objektivita a snadnost pfenosu, ktery miize
probihat bud’ v neosobnim kontextu, tj. vizualizaci prostfednictvim vnimatelnych kanald,
jako jsou dokumenty nebo pocitacové programy, nebo v osobnim kontextu, jako je
verbalizace znalostnich pracovnikli prostfednictvim jejich kompetenci k navazovani
kontaktd. Piestoze existuje mnoho piikladt toho, co by mohlo byt oznaceno jako ,,Cista™
tacitni nebo explicitni znalost, existuje mnoho ptipadid, kdy se jedna o ,stfedni cestu®.
V ramci ménicich se organizacnich struktur lidé prevadéji tacitni znalosti na ,,jednoduché*
explicitni znalosti. Je jisté, Ze demarkac¢ni linie mezi témito typologiemi znalosti je

subjektivni povahy, jak se o tom polemizuje v literatutre. (Gamble, 2020)

Hlavnim faktorem uspéchu organizace v budoucnosti je posun smérem ke znalostnimu
managementu a ptistupu zalozeného na znalostech. Znalosti jsou mocnym néstrojem, ktery
se meéni a vyvijeji kazdym dnem, takze jejich sprava potiebuje zvlastni dovednosti. Znalosti
jsou jedinym zdrojem v organizaci, ktery ma svou hodnotu. Rizeni, rozvoj, sdileni
a vyuZzivani znalosti uvniti organizace je zdkladem pro konkurenceschopnost organizace.
Znalosti jsou dynamickym jevem a ze soucasnych tacitnich znalosti se stanou zitra explicitni
znalosti. Rychlost pfenosu informaci a komunikacni a technologicky pokrok dnesni doby
zpisobily, Ze se vyrazné zvysila nutnost ptemény tacitnich znalosti na explicitni a naopak.
Proto tato zélezitost donutila organizace k usilovnéj§im pokusim o vytvofeni vétSiho

mnozstvi tacitnich znalosti. Podle Sohrabi a Naghavi (2014) se odbornici domnivaji, ze
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znalosti a mira jejich dostupnosti jsou hlavnimi faktory, které odliSuji 21. stoleti od téch
minulych. Na znalosti byly vysloveny rizné nazory. Sohrabi a Naghavi uvadéji, ze jsou
v riznych studiich rozdéleny na dva typy: explicitni a tacitni, pii¢emz se zdlraznoval
vyznam téch druhych. Zda se vSak, ze neexistuje shoda v pojeti a rozdilech téchto dvou typii,
nebot’ nékteré ndzory jsou nekonzistentni a jdou proti sobé. Vzhledem k tomu, Ze tacitni
znalosti jsou silnou strankou organizaci azaroven faktorem, ktery v souCasné dobé
umoziuje ziskat konkurenc¢ni vyhodu, je vynaloZeno velké usili, aby organizace mohly tyto
znalosti ziskat. V tomto ohledu se nékteré zametily na jejich tvorbu, zatimco jiné na jejich
sdileni a predavani. I kdyz je to stoji pfili§ mnoho, nemusi byt vzdy dosazeno pozadovanych
vysledkl. Divodem je, ze neexistuje zadna piesna definice znalosti, ktera by mohla odhalit
jejich skute¢nou povahu, aby bylo mozné vypracovat schéma pro jejich vytvareni, predavani

a sdileni, které se stava nejasnou a obtiZznou ¢innosti. (Sohrabi a Naghavi, 2014)
Dalsi klasifikace znalosti je podle jejich obsahu:

e how-—what (védét ze) = faktické znalosti,

e know—how (védét jak) = dovednosti a zkusenosti,

e know—who (védét kdo) = specialisté,

e know—when (v&dét kdy) = pldnovani,

e know—where (védét kde) = kontext znalosti, situaci, informaci, prostiedi,

e know-why (v&déet pro€) = poznavani souvislosti,

e care—why (integrovat pro¢) = integrace nejvyssi urovné znalosti, kterou je moudrost.

(Vymétal, Diacikova a Vachova, 2005, s. 213-214)

Trunecek uvadi jako zakladni vlastnosti znalosti, Ze jsou implicitni (obtiZené popsatelné
slovy), pfedstavuji ¢innost, jsou podpoteny pravidly a neustale se méni. Cesta od znalosti ke
zpisobilosti je vyjadfena péti Castmi — explicitni znalosti, dovednost, zkusenost, hodnoty,
socialni vztahy. Za nejvyssi formu znalosti se povazuje odbornost, kdy odbornik vymezuje

pravidla. (Trunecek, 2004, s. 38-39)

Hartl uvadi, Ze védci, kteti se zabyvaji fizenim znalosti, Casto zdUiraziuji, Ze znalosti vznikaji
na zaklad¢ zkuSenosti. Hartl definuje zkuSenost jako ,,poznani, které prichdzi z prostredi

,vne* cloveka prostrednictvim cinnosti, pozorovani a pokusii; hlavni a prvotni zdroj

poznatku cloveka o sveéte.  (Hartl, 2004, s. 304) Diky zkuSenostem si lidé uvédomuji velmi
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silné zakladni vzorce, které ptesahuji Sirokou $kalu rozhodovacich scénafii. ZkuSenosti jsou
integrovany, jednani se stavd druhou pfirozenosti a shromazdéné dojmy vedou jednani
prostiednictvim scénaiti, skripti a skupinovych kognitivnich map, které jsou cCasto pod
védomim jednotlivel a skupin. Jednim z dasledki je, Ze explicitni znalosti se mohou stat
tacitni povahou po letech zkuSenosti a opakovani, protoZze poznani a pochopeni se stava

témet automatickym a bezproblémovym. (Bennett, 1998)

Napft. Swap a kol. (2001) uvadéji, Ze skutecna odbornost, na rozdil od kompetence, se rozviji
nejméné 10 let a existuje jen malo ditkazi, ze tento proces lze vyrazné urychlit. Odbornost
se rozviji prostfednictvim uceni se praxi. I ti nejnadanéjsi musi cviéit, cvicit a cvicit, témer
vzdy pod vedenim zkusSenéjsiho ucitele. To neznamena, Ze si kazdy mtze dostateCnou pili
vypéstovat odbornost. SpiSe plati, Ze mezi dvéma lidmi se stejnymi pfirozenymi
schopnostmi se stane odbornéj$im ten, kdo se dané ¢innosti vénuje vice, at’ uz jde o hudebni
skladbu, pravo nebo podnikani. Zptsob, jakym odbornici uplatiuji své znalosti, spociva
v tom, ze vyuzivaji svych dlouholetych a nescetnych zkusenosti z nejriznéjsich situaci, aby
rozpoznali zakonitosti. Poté mohou selektivné vyhledavat relevantni informace
a extrapolovat z daného vzoru, aby plynule vyty¢€ili vhodnou reakci. Je v§ak pro né ¢asto
obtizné vzor presn¢é popsat nebo formulovat, jak by rozpoznani daného vzoru mélo vést
k ur¢itému konkrétnimu chovéni. Stru¢né feceno, tento proces rozpoznavani vzorl Cerpa
z tichych dimenzi znalosti experta, které jsou zakladem explicitnéj$iho (a vysvétlitelnéjsiho)

uvazovani zaloZeného na pravidlech, v némz také vynikaji. (Swap a kol., 2001)
1.2.5 Management znalosti

Rizenim a vyuZivanim znalosti se zabyvd management znalosti (angl. Knowledge
Management), ktery ,,je definovan jako soubor metod a postupii, umoznujicich manazerum
Fidit vytvareni a vyuzivani znalosti, které jsou v jejich organizaci a jejim okoli k dispozici.
(Reza¢, 2009, s. 80) Je to proces, ktery pomahd organizacim vyhledavat, vybirat,
organizovat, §ifit a pfedavat dillezit¢ informace a odborné znalosti potfebné pro feSeni
problémt, dynamické uceni, strategické planovani a rozhodovani. (Gupta, Iyer a Aronson,
2000) Je zalozen na kontinualnim uceni, je svdzany s praktickymi ¢innostmi, nezavisi na
technologii, protoZe jsou znalosti ulozeny v hlavach lidi, ne v pocitacich aje v souladu
s pozadavky na fizeni organizaci. ,, Knowledge management miize byt definovan napr. jako
systematicky a integrujici proces Fizeni a koordinace Sirokého portfolia aktivit spolecnosti,
4j. ziskavani, vytvareni, ukladani, sdileni, fuzovani, vyvijeni, rozvijeni a uziti znalosti

Jjednotlivcu a skupin s cilem dosazeni vyssi podnikové vykonnosti. “ (Petiikova, 2010, s. 115)
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Management znalosti je tvofen tfemi koncepcemi, které se zabyvaji zlepSovanim znalostniho
zazemi pracovnikd organizace — koncepce ,,ucici se organizace™ (napt. Senge), koncepce
,organizace vytvarejici znalosti” (naptf. Nonaka, Takeuchi) a koncepce ,,intelektudlniho
kapitalu“ (napt. Edvinson, Malone). Nejvyznamnéjsi je koncepce ucici se organizace, ve
které Senge diky své publikaci — Patd disciplina. Teorie a praxe ucici se organizace
vysvétluje vyznam znalosti ziskanych v systematickém a dlouhodobém procesu uceni se
(znalostni kapital), které¢ pfinaseji organizaci zajisténi dalSich finan¢nich a jinych zdroju.
Uceni znamena zvySovani schopnosti dosdhnout cill, které byly nastaveny. Jedna se
o celozivotni uceni, které je praktikovano na vSech urovnich v ucici se organizaci. Podle
Argyrise se organizace ,,uci do té miry, jak dokazou identifikovat a korigovat své chyby.
(Senge, 2016, s. 148; Vodacek a Vodackova, 2013, s. 261-263) V koncepci organizace
vytvafejici znalosti definuji Nonaka a Takeuchi explicitni a implicitni (tacitni) znalosti.
V koncepci intelektualniho kapitdlu se autofi snazi ocenit bohatstvi organizace dané

znalostmi a jeho vyuziti. (Vodacek a Vodackova, 2013, s. 266-267)

Pracovnik musi mit k dispozici znalost, kterou potiebuje, ve chvili, kdy ji potfebuje a musi
jit o pracovnika, ktery ji skute¢né pottebuje. Za zakladatele tohoto oboru je povazovan Karl
Erik Sveiby, ktery napsal v roce 1990 prvni knihu — Knowledge management: 101 Tips for
Leaders in Knowledge-Intensive Organisations. Nicméné sam Sveiby prohlasil: ,, Nevéerim,
Ze znalost Ize Fidit. Znalost je lidska vize, ne technologie.“ (Mladkova, 2005a, s. 9, 14)
Jednim z cili managementu znalosti je uchovat tacitni znalosti v organizaci pro piipad
odchodu pracovnika, ktery je jejich nositelem. Proto se organizace snazi bud’ o jejich
vyjadfeni v explicitni podobé&, nebo rozsiteni pomoci sdileni. Znalosti fidit nelze, ale 1ze tidit
prostiedi, ve kterém znalosti vznikaji, jsou sdileny, ovéfovany, upravovany, aplikovany
apod. Vhodné prostfedi musi mit nastaveny sprdvné podminky (napf. spolehliva
infrastruktura), vhodné prostiedky (néstroje a procesy), spravné aktivity (lidé aktivné hledaji
a sdileji znalosti) a dobré vedeni (podpora uceni a sdileni znalosti). (Collison a Parcel, 2005,
s. 25) Skute¢na znalost musi obsahovat tacitni dimenzi, kterd je spojena s predchozimi
znalostmi, dovednostmi, hodnotami a principy ¢lovéka, které jsou podvédomé. Pomoci
technologii lze jen do urcité miry fidit pouze explicitni slozku znalosti, tedy informace
(mluvime o fizeni technologii). Tacitni slozka je vazana na ¢lovéka (mluvime o fizeni lidi).
Je potieba najit zptsob prace s obéma slozkami. Zapadni narody jsou zaméfené na fizeni

explicitnich znalosti (diiraz na individualitu a nezavislost), ale v Japonsku se primarné
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orientuji na tacitni znalosti (diraz na kolektivni zajmy). (Mladkova, 2004, s. 20; Mladkova,

2005a, s. 15-17, 36)

Diky ptekladu je mozné se v literatuie setkat i s pojmem fizeni znalosti, sprava znalosti nebo
znalostni management. Management znalosti se zabyva ziskavanim znalosti z databazi, od
expertd, z textu apod. pomoci riznych metod, technik, principt a postupt. (Bures, 2007,
s. 15, 21) Podle Trunecka je management znalosti ,, systematicky pristup k tvorbé, ziskdavani,
uchovavani, Sireni, sdileni a k aktivnimu vyuzZivani znalosti s cilem zvysit vykon
organizace. (Trunecek, 2004, s. 12) Management znalosti je hybridni disciplinou, ktera
propojuje tfi oblasti —uceni a rozvoj organizace, fizeni lidskych zdroji a informacni systémy
(viz Obrazek 11). ,,Nent to vytvareni nejaké encyklopedie, ktera zahrne vsechno, co kdo kdy
znal. Pri managementu znalosti jde spis o to, sledovat ty, kteri znaji, a rozvijet takovou

firemni kulturu a technologii, kterd je priméje mluvit.* (Ward in Collison a Parcel, 2005,

s. 18, 21)

Obrazek 11 Management znalosti vznikly propojenim tfi oblasti

A

Zdroj: Collison a Parcel, 2005, s. 21, vlastni zpracovani

Znalostni management je ¢innost zaméfend na vyuziti znalosti v rozhodovacich procesech
pomoci informacnich a komunika¢nich technologii aje definovan jako ,,systematicky
a organizovany pristup k hledani, vybéru, tvorbé, Sireni, organizovani a aktivnimu vyuzivani
znalosti v organizaci, s cilem vytvaret hodnotu, zlepsovat vykonnost a dosahovat

strategickych cilii. “ (Vymétal, Diacikova a Vachova, 2005, s. 222)

Trunecek uvadi, Ze existuji nazory, Ze se nékteré discipliny s managementem znalosti
ptekryvaji, jiné ho nahrazuji. Patfi k nim napf. informacni management (spojen s rozvojem
informacnich a komunikacnich technologii arozviji zejména explicitni znalosti), fizeni

lidskych zdrojti (se znalostnim managementem se piekryva v oblasti vybéru a vzdélavani
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pracovnikil), problematika uceni (uceni je pro management znalosti nezbytné), problematika
vudcovstvi (se znalostnim managementem ma spolecnou piipravu a produktivitu
znalostniho pracovnika), Competitive Intelligence (shromazd’ovéani a zpracovani informaci
o konkurenci), Business Intelligence (sbér, analyza a distribuce informaci, na jejichz zakladé
se manazer rozhoduje), komplexni systém podnikového fizeni (fizeni znalosti prortsta

komplexnim systémem fizeni). (Trunecek, 2004, s. 29-34)
Znalostni pracovnik

Jedna se o Cloveka, ktery disponuje specifickou znalosti nebo jejich souborem, které jsou
pro organizaci dilezité, a nemuze je ziskat jinak. Mize to byt vysoce cenény specialista nebo
expert, ale také ¢lovek, od které¢ho by to nikdo necekal (napft. uklizecka). Trunecek (2004)
ho definuje ze dvou hledisek. Podle prvniho pojeti jde o méné pocetnou intelektualni
skupinu, kterd ma malo spole¢ného s podnikovymi zaméstnanci (napft. lékafi, pravnici,
ucitelé, védei, umélei, top manazeti apod.). Druhé pojeti hovofi o ,,boufi ve sklenici vody*,
protoze se kazdy zaméstnanec v organizaci samoziejmé vzdélava, absolvuje Skoleni
a vyuzivd moznosti zvySovat si kvalifikaci. Produktivita prace znalostniho pracovnika je
podle Druckera (1993) déna témito faktory — volba cile prace, autonomie a sebefizeni,
nepietrzité inovace, permanentni uceni, jakost prace, nové pojeti prace. ,, Pracovnici
disponujici znalostmi jsou vsak viastniky vyrobnich prostredkii. Jsou jimi znalosti, které maji
v hlave. A tyto znalosti jsou dokonale prenosné a predstavuji obrovské kapitdalové aktivum. “
(Drucker, 2000, s. 141; Mladkova, 2004, s. 15; Mladkova, 2005a, s. 49; Trunecek, 2004,
s. 21, 24)

Zivotni cyklus znalosti

Znalosti jsou vytvafeny pomoci interakce explicitni a tacitni slozky. S explicitnimi
znalostmi se pracuje jako s informacemi, kdy je lze pomoci informacnich systému
a technologii formalizovat, skladovat, pfenaset, vyjadfovat pomoci jazyka apod. Pfenos
tacitnich znalosti zavisi zejména na komunikaci a vztazich mezi lidmi. Nonaka a Takeuchi
(1995) popsali tvorbu znalosti a konverzi mezi explicitni a tacitni znalosti, kterd mize
probihat ¢tyfmi zplsoby (model SECI = Socialization, Externalization, Combination,

Internalization):

1. socializaci (tacitni na tacitni) (,, tvorba tacitni znalosti na zaklade jinych tacitnich
znalosti nebo tacitni znalosti nekoho jiného......pomoci sdilené zkusenosti‘)

(Mladkova, 2005a, s. 39), napt. ucnovstvi, vypravéni piibéhd, komunity. Podle
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Bartaka sem patii mentoring jako metoda firemniho vzdélavani zaméstnanci od
jejich adaptace po kariérovy rozvoj.,

2. externalizaci (tacitni na explicitni) (,,proces artikulace tacitni znalosti...pomoci
metafor, analogii a modelu**) (Mladkova, 2005a, s. 38), napt. pomoci slov, obrazkii,
grafii, pfibchu apod.,

3. internalizaci (explicitni na tacitni) (,,proces tvorby tacitni znalosti ze znalosti
explicitni...uceni se pri cinnosti) (Mladkova, 2005a, s. 38), lze provadét pri
praktické Cinnosti, napt. ucnovstvi, v ramci kterého lze vyuzit podle Mladkové
1 mentoring a koucink,

4. kombinaci (explicitni na explicitni) (,,proces spojovani oddélenych explicitnich
znalosti do nové explicitni znalosti, ktera je sirsi, systematictéjsi a komplexnéjsi nez
znalosti, z nichz vznikla“) (Mladkova, 2005a, s. 37), napi. dokumenty, schizky,
telefonické hovory (viz Obrazek 12). (Bartak, 2008, s. 28; Mladkova, 2005a, s. 37—
39, 125; Mladkova, 2005b, s. 123; Veber, 2014, s. 591-592)

Obrazek 12 Zpiisoby vytvareni znalosti

Tacitni Tacitni
Socializace Externalizace 1
Tacitni Explicitni
Zkusenost Artikulace
C\
Internalizace Kombinace

Explicitni
Tacitni . s . < - oy
I Osvojovani si Spojovani

Explicitni Explicitni

Zdroj: Veber, 2014, s. 591

Pii praci s explicitnimi znalostmi dé€ld organizacim z pohledu modelu SECI nejmensi
problém kombinace, tedy spojovani explicitnich znalosti do novych, komplexnégjSich.
Komplikovangjsi je proces externalizace, kdy se z tacitni znalosti tvofi explicitni. Nonaka
a Takeuchi vytvorili nasledujici postup ve tiech krocich, ktery je t€zké aplikovat v zapadnich
kulturach, protoze Japonci davaji prednost, na rozdil od zapadnich kultur, tacitnim znalostem

pted explicitnimi:
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1. Popis tacitni znalosti pomoci metafor, které by vysvétlily znalost, vlastnik musi
o znalosti védét.

2. Integrace metafory s analogiemi, které co nejvice znalost ptiblizi.

3. Modelace asimulace vysledkti 2. kroku scilem nalézt shodné rysy mezi
jednotlivymi analogiemi a vytvofit piiblizny obraz znalosti. (Mladkova, 2005a,

s. 118-121)

Ford a Sterman (1997) vytvoftili jinou metodu k pouziti k externalizaci, ktera se déli na tfi

faze:

1. Popis situace — cilem je formulovat kontext znalosti a cile snazeni (urci se kontext,
popisou se vazby a vztahy, vysvétli se pouziti nastroji).

2. Popis znalosti ¢tyfmi zpUsoby (vizualné, slovné, psanym textem a graficky).

3. Diskuze — testovani, pochopeni a zlepSovéani toho, co bylo popsano. (Mladkova,

2005a, s. 118-121)

Rizeni znalosti Ize definovat jako cyklus, ve kterém se znalosti, kromé téch stavajicich, tvofi,
nasledujici procesy — tvorba znalosti, jejich ovéfeni, tfidéni, uchovani, sdileni a uplatnéni.
(Pettikova, 2010, s. 110, 224) Ptestoze koncept kddovani, ukladani a pfenosu znalosti
v organizacich neni novy — programy Skoleni a rozvoje zaméstnancii, organizacni zasady,
rutiny, postupy, zpravy, a piirucky slouzily této funkci jiz mnoho let — organizacni
a manazerskd praxe se v posledni dobé stala vice zaméfena na znalosti. Napiiklad
benchmarking, audity znalosti, pfenos osvédcenych postupti, a rozvoj zaméstnanct ukazuji
na dtlezitost organizacnich znalosti a nehmotnych aktiv obecné. Zajem o organizaci znalosti
vyvolal otazku fizeni znalosti ve prospéch organizace. VétSina potiebnych znalosti jiz
existuje uvnitf organizace, ale bylo zjiSt€no, ze jejich vyuziti zlstava stale jeSté
problematické. Takové problémy s udrZzovanim, vyhledavanim a pouZivanim znalosti vedly

k systematickym pokustim o fizeni znalosti. (Alavi a Leidner, 2001)
1.3 Transfer explicitnich a tacitnich znalosti v organizaci

1.3.1 Nastroje sdileni znalosti

Transfer explicitnich a tacitnich znalosti v organizaci je proces socialniho charakteru
definovan jako prevod znalosti, kterym dochédzi ke zmén€ vychozi (vstupni) podoby do
findlni (vystupni). Tvorba a pfenos znalosti jsou zakladem konkuren¢ni vyhody firem.

Interakce mezi lidmi, Ukoly a nastroji zpusobuje, Ze je prenos znalosti zejména mimo
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(napt. skupina, oddéleni nebo divize) ovlivnéna zkuSenostmi jiné organizace. Transfer na
individualni urovni znamena zpisob, jakym se znalosti ziskané v jedné situaci uplatni
(nebo neuplatni) v jiné situaci. Pfestoze ptenos znalosti v organizacich zahrnuje pfenos na
individualni urovni, problém pienosu znalosti v organizacich ptesahuje individuélni Groven
a zahrnuje pfenos na vySSich tUrovnich jako je skupina, oddéleni nebo divize.

(Argote a Ingram, 2000; Pitra a Mohelska, 2015, s. 22)
Nastroje sdileni explicitnich znalosti

Explicitni znalosti jsou takové, které Ize vyjadiit v hmotné podobé¢, daji se sdilet, prenaset,
komunikovat a mohou byt ulozeny v informacnim systému organizace. Slouzi ke spojeni

a komunikaci lidi. (Collison a Parcel, 2005, s. 19; Castoral, 2008, s. 9; Trunedek, 2004, s. 5)

Jak uvadi Trunecek (2004), explicitni znalosti rozviji informa¢ni management. Tento pojem
byl poprvé pouzity v roce 1966 Taylorem a postupné se proménil od feseni technickych
uloh, pres fungovani systémi IS/IT po dosazeni strategie organizace. Na pocatku 21. stoleti
propojuje tento pojem dosahovani cilli organizace s ekonomickym zajisténim informacnich
procest. Informacni management lze tedy definovat ,,jako transdisciplinarné pojaty soubor
poznatku, metod a doporuceni systémovych pristupii informatiky, které pomahaji vhodné
realizovat informacni procesy manazerského mysleni a jednani k dosazeni ciliit uvazované
organizace.“ (Vodacek a Rosicky, 1997 in Trunecek, 2004, s. 29-34; Vymétal, Diacikova
a Vachova, 2005, s. 45-46) Informacni management se tyka kontroly nad tim, jak jsou
informace vytvatreny, ziskavany, organizovany, ukladany, distribuovany a pouzivany jako
prostiedek podpory uc¢inného a efektivniho pftistupu k informacim, jejich zpracovani
a vyuzivani lidmi a organizacemi. Existuji rtizné pohledy, napf. organizacni, knihovni
a osobni perspektiva. Kazdy znich se zabyva fizenim nékterych nebo vSech procest
zapojenych do Zivotniho cyklu informaci a také spravou riiznych typt informaénich zdrojt.
(Detlor, 2010) Do informacnich sluzeb patii ziskavani, zpracovani, ukladani a vyhledani
informaci (napt. knihovnické, reSersni, archivni sluzby). (Vymétal, Diac¢ikova a Vachova,

2005, s.97)

Explicitni znalosti jsou také soucasti Business Intelligence, coZ je proces vyuZzivani
digitalnich technologii k shromazd’ovani, spravé a analyze dat k podpote rozhodovacich
procest v organizaci. Mezi hlavni komponenty patii systémy transformace a pienosu dat,

databéze, analytické komponenty, portaly, best-practices. (Tyrychtr, 2014, s. 23-26) Podle
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Poura, Marysky a Novotného je Business Intelligence ,, sada procesii, know-how, aplikaci
a technologii, jejichz cilem je ucinne aucelné podporovat ridici aktivity ve firme.*“
(Pour, Maryska a Novotny, 2012, s. 16) K témto aktivitdm patii planovaci, rozhodovaci
a analytické Cinnosti na vSech trovnich fizeni (napi. fizeni lidskych zdrojti, marketing,
finan¢ni fizeni, vyroba, prodej atd.). (Pour, Maryska a Novotny, 2012, s. 15-16) Business
Intelligence umoziuje pracovniklim s rozhodovacimi pravomocemi vyhleddvat a analyzovat
obchodni data a Cinit tak lepsi rozhodnuti. S vyvojem technologii je vSak zapotiebi rychlejsi
a Iépe informované rozhodovani. V dnesni dob¢ nestaci vyuzivat pouze informace z vlastni
organizace a Cinit izolovana rozhodnuti, ale spiSe je tfeba zahrnout také informace ptitomné
na webovych strankach, jako jsou ndzory nebo informace o konkurenci, a zaroven

spolupracovat prostiednictvim socidlnich siti a podporovat systém Business Intelligence

pomoci cloudu. (Trujillo a Maté, 2011)

Cilem systému Business Intelligence je na zdkladé dat shroméazdénych z rtznych
obchodnich a verejnych zdrojt odhalit a urcit zakonitosti, které by zjednodusily rozhodovaci
proces. Business Intelligence kombinuje provozni data s analytickymi néstroji s cilem
prezentovat komplexni a dilezité informace osobam s rozhodovaci pravomoci, podnikovym
manazerim a planova¢im. Hlavnim cilem Business Intelligence je zlepsit v€asnost a kvalitu
vstupil do rozhodovaciho procesu. Business Intelligence se pouziva k pochopeni moZnosti,
které maji obchodni firmy k dispozici, jako jsou trzni trendy, budouci rozhodnuti
a smé&fovani na trzich po celém svété, rizné technologie, regulacni prostfedi, v némz
obchodni firma soutézi, a aktivity, které podnikd mnoho konkurentl. Business Intelligence

prostupuje celou obchodni organizaci, zlepSuje c¢innost azvySuje uroven obchodni

inteligence ve vSech jejich aspektech. (Pavkov, Pos¢i¢ a Jaksi¢, 2016)
Nastroje sdileni tacitnich znalosti

Tacitni znalosti jsou uloZzeny v mozku ¢lovéka, maji intuitivni charakter, nelze je jednoduse
zachytit a ziskavaji se zkuSenosti a praxi. Jsou klicové pro management znalosti, protoze
jejich rozvinuti a uplatnéni v praxi vyzaduje zménu firemni kultury. (Collison a Parcel,

2005, s. 19; Castoral, 2008, s. 9; Truneéek, 2004, s. 5)

Mezi zakladni néstroje sdileni tacitnich znalosti patii ptibéh, komunita a u¢iiovstvi. Pfibehy
vznikaji a jsou sdileny v organizaci pfirozené, kdy popisuji vztahy mezi pracovniky, ¢innost
managementu, udalosti v organizaci apod. Komunita je skupina lidi se spolecnym zajmem

o urcitou oblast s vyuzitim kolektivniho uceni. Uciovstvi je zalozeno na délbé prace
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a definovanych dovednostech, na sdileni neverbalni praktické osobni zkuSenosti a miize mit
formu koucinku. Mezi zakladni pfedpoklady ucnovstvi patii, ze ucen piebira tacitni
a explicitni znalosti (sledovanim, pfijimanim, vtiskavanim) od mistra, ktery mu je piedava.
Dalsim ptfedpokladem je, Ze se lze prvky prace naucit, dilezité je pracovni prostiedi, ve
kterém interakce probihd aucent amistr jsou motivovani spolecenskou smlouvou.
Svétoznamy kou¢ Whitmore tvrdi, Ze pro tvorbu tacitni znalosti nepotiebujeme mit
explicitni znalost, ale miizeme si tacitni znalost vytvofit rovnou stejné jako napi. déti, kdyz

se uci chodit nebo chytit mi¢. (Mladkova, 2005a, s. 55, 69, 110, 114)
Faktory ovliviiujici schopnost pracovat se znalostmi

Mezi zéakladni faktory, které ovliviiuji schopnost pracovnika pracovat se znalostmi, patii
osobnost pracovnika, mentdlni modely, kodovéani a pozornost. Osobnosti pracovnika je
myslen jeho zdjem, pfistup, idedly, které predurcuji jeho chovani a mysleni. Mentalni
modely jsou zazité predstavy a piredpoklady ¢lovéka, které jsou hlavnim diivodem odmitnuti
nové myslenky, neochoty se prizptisobit, zménit se, tedy ovliviiuji nase jednani a to, co
vidime. Jsou soucésti tacitnich znalosti a zdkladem pro to, zda dokazeme vytvofit nové
tacitni znalosti nebo sdilet tyto znalosti nékoho jiného. Problém je v tom, Ze mnoho
nejlepSich myslenek se neprosadi v praxi kvili zazitym piedstavam o fungovani svéta, které
¢lovéka omezuji. Kddovani je dilezité pro predavani informaci a znalosti. Zpravy, z nichz
se tvofi informace a znalosti, jsou piijimany lidmi trojim zplisobem — vizualn¢, poslechem
nebo pomoci aktivity. Pozornost je mentalni vztah ke specifické ¢innosti a jejim tikolem je
délit data na dilezitd a méné dulezita. (Mladkova, 2005a, s. 175, 177, 180; Mladkova, 2005b,
s. 146; Senge, 2016, s. 177)

V ramci persondlni prace existuji podle Horské ,, ctyri stadia ve vedeni lidi: mentoring,
delegovani, participace a koucink. Tato stadia zaroven odpovidaji prevaZujicimu stylu
Fizeni/vedeni lidi v organizaci.* (Horska, 2009, s. 14) Mentoring se uplatiiuje v organizaci
zejména pii nastupu nového zameéstnance, kterému jsou predavany zkusSenosti, je zaSkolovan
aje mu poskytovana zpétnd vazba. Delegovani se uplatituje u zaméstnancu s jiz urcitou
mirou samostatnosti, ktefi dostdvaji kol od nadfizeného asami si voli zplsob jeho
provedeni. Vedouci pracovnik si ale stile ponechavd pravo na konecné schvaleni.
Participace znamena spoluti€ast na rozhodovani s moZnosti konzultace s vedoucim.
V ptipad€ koucinku si zaméstnanec sam voli zplisob provedeni a feSeni tkolu. Vedouci

zaméstnanec je pouze motivatorem. (Horska, 2009, s. 14-15)

48



1.3.2 Zpusoby predavani znalosti a zkuSenosti v prostiedi Skoly
Mentoring jako proces predavani znalosti a zkuSenosti

Mentoring se uplatituje pfi neformalnim piedavani znalosti a zkuSenosti starSimi tém
mladsim. Je dilezity pii zahdjeni profesni kariéry, kdy mentor nabizi novackovi piilezitost
k osobnimu i profesnimu rozvoji pfedavanim svych znalosti, zkuSenosti a praktickych rad.
Ve skolstvi se tento proces pouziva ve spojeni s uvadejicim ucitelem pii podpote profesniho
rozvoje zacinajicich ucitele. Mentor je Cclovek, ktery uvadi ,,do zmalosti oboru
prostrednictvim vedeni v redlnych situacich, provadéjici supervizi.“ (Prucha, Walterova
a Mares, 2013, s. 151) Podle Prichy a VeteSky je mentoring proces ziskavani novych
znalosti nebo zmén v mysleni, pti kterém ,,specidlné vyskoleni jedinci vedou pracovnika
a poskytuji mu praktické rady a soustavnou podporu. Pracovnikovi tak mentor pomdhd pri
vzdelavani a rozvoji. “ (Pricha a Veteska, 2014. s. 181; Svobodova, 2015, s. 47) Podle
Lazarové je mentoring ,, chapan vyhradné jako déle trvajici, kontinudlni proces pomoci, tedy
bez kontrolnich aspektii. Zakladni podminkou uspéchu je vztah zalozeny na dobrovolnosti

obou stran, vzajemné diivére a respektu. *“ (Lazarova, 2010)

Vétsina zacCinajicich feditelii Skol nastupuje do funkce stylem, bud’ budes plavat, nebo se
utopiS. (Hall, 2008). Mentoring lze vyuzit jako ptistup k feSeni problému zacCinajicich
teditell, jejichZ podpora je pro zlepSeni Skoly klicova. V poslednich letech se mentorské
vztahy stavaji stdle popularngj$imi v oblasti vzdélavani uciteld arozvoje Skolskych
manazerl. Existuji pfinejmenSim dvé moznosti vyuZiti mentoringu, jak se stat efektivnim
manazerem Skoly. Prvni z nich souvisi s identifikaci osob, které by mohly byt vhodnymi
vzory apruvodci pro zacinajici manazery Skoly. Druhd mozZnost spociva v uplatnéni
mentoringu pii jejich osobnostnim a profesnim formovani. Mentoring je naprosto zasadni
soucasti socializace a profesniho rozvoje, at’ uz ve fazi pted zahdjenim, v ivodni f4zi nebo

v prubehu profesniho rozvoje Skolskych manazert. (Boerema, 2011; Daresh, 2004)

Proces mentoringu je tfeba rozvijet v konkrétnim kontextu. Tento kontext miiZze byt chapan
bud’ v $ir$im rozméru (systém), nebo specifiétéji (kontext skoly). Reditelé kol musi najit
rovnovahu mezi vnéj$imi a vnitfnimi poZzadavky, které piedstavuji tlak systému na Skolu.
To posiluje potiebu feditele porozumét tomu, jak systém funguje a co ovliviiuje kontext jeho
Skoly, vyuku a vzdélavani, zaméstnance, zaky atd. Bez zkuSenosti maji feditelé skol tendenci
interpretovat pozadavky systému jako prekazky, nikoliv jako pfileZitosti. Naproti tomu

zkuSeni feditelé ,neztraceji Cas* vyjedndvanim smérem nahoru. Mentofi jako zkuSeni
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feditelé skol proto musi pochopit, jak se vypotadat s t€émito tlaky systému. (Aravena, 2018)
Bush (2011) uvadi, ze planovani nastupnictvi nabyva na vyznamu z diivodu nedostatku
uchazect o misto feditele v Anglii a v mnoha dalSich zemich. Vznikaji rizna opatieni
k rozvoji vedoucich zaméstnanct ve Skolstvi, mezi které patii i mentoringové programy jak

pro zacinajici, tak pro budouci vedouci pracovniky. (Bush, 2011)

Service, Dalgic a Thornton (2018) uvadéji, Ze soucasna vysoka fluktuace teditel skol po
celém svété signalizuje pottebu naléhavych opatfeni v oblasti piipravy 1rozvoje feditell.
Zejména proces stinovani a mentoringu piimél feditele zapojit se do kritické reflexe, ktera
je kli¢ova pro rozvoj zkusenosti fediteld. Stinovani a mentorska intervence feditele mtze byt
povazovana za prilezitost k reflexi jak pro mentory, tak pro mentorované. Jako takova
vychazi vstiic potfebam zkuSenych feditelt tim, ze zvySuje jejich vykonnost, rozsifuje
povédomi o jejich pracovnim prostiedi arozviji jejich schopnost davat smysl svym
zkuSenostem. Programy, u nichZ bylo zjisténo, ze jsou efektivni pii piipravé uchazect
o feditelské misto, poskytuji kombinaci teorie a praxe a zapojuji jak akademické pracovniky,

tak odborniky z praxe. (Service, Dalgic a Thornton, 2018)

Soucasny vedouci pracovnik Skoly se potykd se zavratnym mnozstvim Ukold spojenych
s fizenim. Od vedoucich pracovnikl ve Skolstvi se ofekava, ze budou mit Sirokou Skalu
dovednosti, jako je porozuméni analyze dat, modelovéani vedeni vyuky a rozvijeni efektivni
komunikace se zaméstnanci. Ackoli je mentoring jiz dlouho nedilnou soucasti
profesionalizace v riznych oborech, nebylo to ve Skolské spravé az donedavna béZné.
V posledni dob¢ se mentoring dostava do povédomi v ramci vzdélavacich systému s tim, Ze
je dulezitou soucasti praxe, ktera umoznuje budoucim ucitelim, studentim i zaéinajicim
feditelim 1épe zvladnout sloZzitost Skolské reality. Mentoring je tfeba nejen jako pouha
jednorazovéa izolovand epizoda, ale spiSe jako nedilnd soucast vzdé&lavaciho procesu

zamé&feného na profesni rozvoj budouciho feditele. (Schechter a Firuz, 2015)
Delegovani jako proces predavani znalosti a zkuSenosti

V organizaci neni moZné, aby jeden clovek plnil vSechny ukoly vedouci k dosaZeni
nastavenych cild. Také neni mozné, aby mé¢l jeden ¢lovek veskerou rozhodovaci pravomoc,
protoze je prokazano, Ze jeden manazer mize vést omezeny pocet lidi. Jedna se o rozpéti
tfizeni. Pii1 pfekroceni daného limitu je nutné pravomoc delegovat na podtizené. Participace
zaméstnancl na fizeni organizace se zvySuje. Schopny manazer musi umét motivovat svoje

podtizené k tvlr¢i ¢innosti, coZ souvisi s kou¢ovanim. Delegovanim by nemé&l manaZzer fesit
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aktudlni problém, ale jedna se o dlouhodoby proces tvoteny ze tii ¢asti — tkol, pravomoc,
odpovédnost. ,, Pravomoc je delegovana tehdy, jestlize vedouci da svéemu podiizenému
urcitou volnost k rozhodovani. Proces delegovani zahrnuje: 1) urcent vysledkii, ktere jsou
na urcité pozici ocekavany, 2) urceni ukoli pro tuto pozici, 3) delegovani pravomoci pro
splnéni techto ukolii a 4) urceni osoby, ktera odpovida za splnéni ukoli na dané pozici.

(Blazek, 2014, s. 181-182; Weihrich a Koontz, 1993, s. 288)

Veber definuje delegovani jako ,,povéereni vykonem nebo preneseni vymezeného rozsahu
pravomoci a odpovédnosti na jinou, zpravidla podiizenou osobu. Nékteré z cinnosti mohou
byt delegovany formalnée — pisemnym poverenim, organizacnim ¢i podpisovym radem, jiné
urceny ad hoc prikazem apod. Uméni vhodné delegovat patri k duleZitym dovednostem
manazera.“ (Veber, 2014, s. 129) S tim souhlasi i Makanatleng a White, ale zaroven
dodavaji, ze osoba, ktera praci deleguje, ziistava odpoveédna za vysledek delegovaného ukolu
a ze je delegovani nékdy vyuzivano neplanované a nesystematicky. (Makanatleng a White,
2016). Autoritafstvi aneochota delegovat pravomoci jsou hlavnimi prekazkami
transformacéniho vedeni feditelti $kol v Rusku, kde nebyl dosud zaveden systém vzdélavani
tediteld Skol. Je nezbytné, aby se v programech Skoleni feditelti skol vyucovalo budovani

tymd, delegovani pravomoci a dovednosti distribuovaného vedeni. (Lenskaya a Brun, 2016).

Delegovani byva nazyvano délbou kompetenci, ktera je dlouhodobé&jsiho charakteru a jasné
vymezuje kompetence jednotlivych pracovnikii nebo Utvarii organizace, pfifazuje jim
pravomoci, odpovédnosti, urcuje ukoly a stanovuje ofekavané vysledky. (Veber, 2014,
s. 223) ,, Delegovani dava autoritu nizsim manazeriim. Moc manazera vyuzit své autority je
ovlivnéna ochotou jeho podrizenych tuto autoritu prijmout. Teorie prijimani autority rikd,
Ze ac vedouci pracovnici mohou uplatiiovat formdlné svou moc, tato moc ztraci vyznam,
neni-li uznavana podrizenymi. *“ (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 144)

Problémem, na ktery poukazuje Cipro (2009) je, Ze manaZeti chdpou vyznam delegovani
pro fidici ¢innost a nutnost pfedavani pravomoci na podiizené, ale v praxi tuto techniku ¢asto
nevyuzivaji. ,, Delegovani Ize realizovat predevsim tam, kde management preferuje tymovou
praci a vedouci ma pod sebou dostatecny potencial kvalitnich pracovnikii, které si sam
vychovava. Zakladnim principem uspésného delegovani je dosazeni stavu, kdy je tym slozeny
z pracovnikii, kteri jsou casto schopnéjsi nez jejich manazer. “ (Cipro, 2009, s. 12) Hlavnim
cilem delegovani je zejména efektivita préace, stabilita a konkurenceschopnost. Jeho

dosaZzeni znamend pro manazera efektivni vyuzivani Casu, moZnost seberozvoje
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a sebereflexe, kladeni vysSich narokti a diagnostika schopnosti podfizenych, kteti jsou pak

spoluodpovédni za chod organizace, ptiprava novych talentt. (Cipro, 2009, s. 14-15)

Vedeni Ize chapat jako ¢innost zaméfenou na vysledek, kdy zaméstnanci plni ukoly, které
jim byly pfidéleny. Delegovani jednotlivych tkoli povazuji Lahtero, Lang a Alava (2017)
za povrchni sdileni moci, které mize dokonce zplsobit odpor ke zménam a nedostatku
odhodléni, zejména pokud jsou tukoly druhotadé nebo nepiijemné. 1kdyz v nejlepSim
pripadé lidé povazuji plnéni svéfenych kol za zajimavou praci a zaroven ziskani urcité
moci a zodpovédnosti, tento druh vedeni ziidkakdy zvysSuje odhodlani pro budovani skolni
komunity. Delegovani jednotlivych tkoli vedenim vsak lze povazovat za prvni krok
distribuovaného vedeni, které 1ze nejlépe vidét ve vztazich mezi lidmi. Je pravdépodobnéjsi,
ze lid¢ d€laji spravna rozhodnuti, kterd jsou sladéna se zaméry vedoucich pracovniki, pokud
jsou vedouci pracovnici a zaméstnanci v neustalém kontaktu. Prave diky interakci je vedeni

distribuovéno. (Lahtero, Lang a Alava, 2017)
Koucovani (kou¢ink) jako proces predavani znalosti a zkuSenosti

Koucovani je , nedirektivni zpusob rizeni, resp. styl vedeni lidi, ktery je protipdlem
prikazovani a kontroly. Je to specifickda a dlouhodobd péce o cloveka ajeho riist
v profesionalnim i osobnim zivoté.” (Horska, 2009, s. 13) Koucovani patfi k metodam
rozvoje osobnosti, které se uplatiuji pii vzdélavani dospélych. Je jednou z forem
individualniho rozvoje, kterd ma za cil rozvijet potencial kou¢ovaného a zménit jeho postoj.
Kou¢ neni zdrojem informaci pro kouovaného, ale zmén v jeho osobnosti, tj. pomahd mu
hledat nejlepSi feSeni, ¢imz rozviji jeho kompetence, zvySuje samostatnost, iniciativu,
tvofivost a tim i jeho pracovni vykon. (Priicha a Veteska, 2014. s. 163; Pricha, Walterova
a Mares, 2013, s. 134) Z toho vyplyva, ze koucovani je vhodné pro ty, ktefi na sob& chtéji
pracovat, maji vnitini motivaci ,,ajsou ochotni se vydat na cestu sebepoznani spolu
s koucem jako pritvodcem. Koucovani vyzaduje ochotu klientu divat se na véci z novych

zornych uhlii, vystoupit ze zony pohodli a navyklych stereotypii a mit chut, silu a viili

vyzkouset nevyslapané cesty. “ (Svobodova, 2015, s. 27)

Koucovani poméha ucit se a jeho zakladni myslenkou je, ze vykon jedince se rovna jeho
potencidlu snizenému o vliv bariér, na které jedinec nardzi. Mezi nejvétsi bariéru patii
samotna osobnost ¢lovéka. Proto se koucovani primarné zameétuje na charakter ¢loveka, jak
vnima svou roli ve svété. (Suchy a Nahlovsky, 2007, s. 16, 18) Podle Coveyho je diilezité

pro osobni rozvoj Clovéka spojeni znalosti, dovednosti atuzeb a schopnost pievzit
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odpovédnost za vlastni zivot (byt proaktivni). Znalost ,, znamena vedet co délat a proc to
delat. Mit schopnost znamena umet to udelat. Touha je motivace — chtit to udeélat.*

(Covey, 2017, s. 61, 82)

Zavedeni koucovani do praxe se v poslednich letech stile vice prosazuje do oblasti
vzdélavani predevsim prostiednictvim koucovani ucitelii. Koucovani vedoucich pracovniki
ve vzdélavani je jest€ novéjSim fenoménem. (Wise a Cavazos, 2017) Podle van
Nieuwerburgh a kol. fada vyzkumnych studii uvadi, Ze kouCovani podporuje rozvoj
vudcovstvi, rozvoj vedoucich pracovnikl ve vzdélavani a feditelti. (van Nieuwerburgh a
kol., 2020). Slozitost ukoll spojenych s fizenim Skoly vyzaduje specifickou odbornou
ptipravu jejiho feditele. Studie o viidcovstvi se shoduji v tom, Ze takova pfiprava by méla
byt zaloZena na reflektivni praxi podporované kouc¢ovanim. Koucovani vyzaduje dislednou
pfipravu ve vztahu k viidcovskym 1 socidlnim dovednostem a schopnostem, jejichz

prostfednictvim l1ze budovat vztah duvéry. (Altopiedi a Garcia, 2020)

Koucovani miize vedoucim pracovnikiim pomoci adekvatné reflektovat jejich konkrétni
zkuSenosti, coz je pro malokterého vedouciho snadné. Mnozi odbornici v oblasti vzdélavani
se domnivaji, Ze koucovani miize také pomoci vedoucim pracovnikiim skol zlepsit jejich
vedeni a tim zlepsit Skolu. Kou€ovani miize pfimo reagovat na potieby teditele a posilit jeho
dovednosti a schopnost fesit sloZité problémy, kterym denné €eli. (Goff a kol., 2014) B€hem
procesu koucovani kouc¢ovany reflektuje svoje zkusenosti lidra a rozviji svlij vlastni pohled
na to, co znamend byt lidrem a také jakymi zplisoby bude uplatiiovat své schopnosti

a dovednosti pii vedeni. (Lackritz, Cseh a Wise, 2019)
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2 Pracovni ¢innosti a kompetence manaZera a reditele Skoly

2.1 Manazer a manazerské funkce

Pro pfedavani znalosti o jednotlivych pracovnich ¢innostech a kompetencich je dulezité, aby
byly piresné specifikovany. Prace je soubor c¢innosti, které vytvaii nové hodnoty
(statky a sluzby) urcitym Clovékem na urcitém pracovisti. Jednotlivé pracovni Cinnosti
souvisi s druhem prace av pfipadé manazera sjeho manazerskymi funkcemi, které
vykonava. Zaroven musi manazer disponovat kompetencemi, které se d€li na dvé dimenze
— odbornost (znalosti, ochota neustale se vzdelavat, zkuSenosti ziskané praxi a tréninkem)
a chovéni (jednani a vystupovani v i mimo organizaci). Veber (2014) rozdéluje management
jako specifickou aktivitu do tii skupin — prvni zahrnuje naplin manazerské profese, tedy
manazerské funkce, druhou tvofi definice zdiraziujici smysluplnost managementu, tedy
dosazeni stanoveného cile atfeti predstavuje faktory zameéfené na realizaci zmén.

(Veber, 2014, s. 20-21, 37)

Pojeti manazerskych funkci byva vodborné literatuie specifikovano rizné,
napt. Veber (2014) nebo Vodacek a Vodackova (2013) je ¢leni na klasické funkce, ke
kterym patii planovani, rozhodovéni, organizovani, kontrolovani. V kazdé organizaci je
kladen zejména diraz na praci slidmi (persondlni ¢innosti), jejich vedeni, motivaci
a komunikaci s nimi. (Veber, 2014, s. 35-36; Vodacek a Vodackova, 2013, s. 68) S tim
souhlasi i Reza¢ (2009), ktery k manazerskym funkcim fadi jesté delegovani, mentoring
a koucink. Soucasti prace s lidmi je také fizeni kariéry a orientace na rozvoj a vyuZzivani
znalosti (udici se organizace, znalostni management). (Rezag, 2009, s. 353-354; Veber,

2014, s. 35-36)

Na zaklad¢ jednotlivych pfistupi uvedenych autor lze manazerské funkce shrnout jako

kli¢ove, mezi které patii:

e planovani,

e rozhodovani,
e organizovani,
e kontrolovani,

e persondlni ¢innosti (vedeni lidi, komunikace, fizeni kariéry).
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Rezac¢ (2009) jesté zminuje manazerské funkce, které dopliuji ty kli¢ové a souvisi s u¢enim

a predavanim znalosti (viz podkapitola 1.3.2):

® 10zvo0j a vyuzivani znalosti,
e delegovani,
e mentoring,

e koudink.
Planovani

Planovani je jedna ze sekvenc¢nich manazerskych funkci ,,zamérenda na budouci vyvoj
organizace, urcujici, ceho a jak ma byt dosazeno, urceni, co se ma stat, nikoliv reakce na
to, co se stane. (Veber, 2014, s. 100) Je to vychozi bod, ktery ptedchazi vykonu vSech
ostatnich manaZzerskych funkci (¢innosti). Jednotlivé aktivity pldnovani jsou zaméteny na
urcovani cili s ohledem na zdroje (napft. finan¢ni, persondlni) a stanoveni cest (konkrétnich
aktivit/postupti) k dosazeni téchto cild. Naplnéni téchto aktivit zavisi na realizaci ostatnich
manazerskych funkci (implementaci, organizovani, komunikovani, kontrolovani atd.).

(Veber, 2014, s. 100-101)

Planovanim v organizaci je dosazeno mnoha pozitiv, mezi ktera pati zvySovani efektivity
¢innosti manazera 1organizace, pfiCemz musi byt nastaveny jasné a srozumitelné cile
a zpusoby jejich dosaZeni. (Trunda a Bfiza, 2012, s. 23) Naroky na stanoveni cile jsou
vyjadieny pomoci zkratky SMART, tj. cile musi byt stimulujici, méfitelné, piijatelné,
realistické aurCeny v Case. (Vodacek a Vodackova, 2013, s. 79) Dale lze pldnovanim
sniZzovat rizika, kterd se pfi realizaci ¢innosti mohou vyskytnout. Aby bylo planovani
efektivni, Casto je nutné provést organizacni zmény, kdy se pfi pldnovani projekt tvofi
docasné organizacni struktury. Vhodné je do planovani cinnosti zapojit co nejvice
pracovnikli organizace, protoZe to piinasi synergicky efekt umocnujici jeho naslednou
realizaci. Planovani také efektivné rozviji vSechny ostatni manazerské dovednosti a vytvaii
zaklad standardii vykonnosti dilezitych k posuzovani 1UspéSnosti organizace.

(Trunda a Bftiza, 2012, s. 23-25)
Rozhodovani

Manazefti se posuzuji podle toho, jak uspésna a efektivni jsou jejich rozhodnuti. Jedna se
o paralelni manazerskou funkci, ktera je obsazena ve vSech ostatnich manaZerskych
funkcich. Je to jedna z nejvyznamnéjSich ¢innosti manaZera. Jedna se o proces ,,volby

alespon mezi dvéema moznostmi, dvéma rozhodovacimi variantami.* (Veber, 2014, s. 80—
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81) Rozhodovani je vysledkem spoluprace manazerti a dalSich pracovniki organizace, ktera
se odviji od z4jmul jednotlivych aktért, jejich profesniho profilu, kvalifikace a osobnich
vlastnosti. (Vodacek a Vodackova, 2013, s. 151) ,, Rozhodovaci proces obsahuje nasledujici
faze: identifikaci problému, formulaci probléemu, analyzu problemu, tvorbu variant reseni,

posuzovani variant, rozhodnuti, implementaci, kontrolu. “ (Trunda a Bfiza, 2012, s. 39)
Organizovani

Organizovani je dal$i ze sekvencnich manazerskych funkci. Jednd se o cilevédomou
., cinnost, jejimz konecnym cilem je usporadat prvky v systému, jejich aktivity, zajistit
koordinaci, kontrolu tak, aby prispély v maximalni mire k dosazeni stanovenych cilii
systemu.“ (Veber, 2014, s. 218) Vysledkem organizovani je srozumitelnd a prakticka
struktura organizace, ktera stanovuje jednotlivym pracovnikim jejich pravomoci,
zodpovédnost a podporuje efektivni komunikaci mezi nimi. (Trunda a Bfiza, 2012, s. 29)
Podle Vodacka a Vodackové (2013) spociva vyznam organizovani kromé vymezeni
pravomoci a zodpovédnosti také v délbé prace formou jeji specializace a v koordinaci

jednotlivych ¢innosti a vztahti mezi pracovniky. (Vodacek a Vodackova, 2013, s. 90)
Kontrolovani

Kontrola patii k sekvenénim manazerskym c¢innostem, jejimz ,,poslanim je vcasné
a hospodarné zjisteni, rozbor a prijeti zaverii k odchylkam, které v rizeném procesu
charakterizuji  rozdil  mezi  zamérem  (napr.  planem)  ajeho  realizaci.”
(Vodacek a Vodackova, 2013, s. 140) Jednd se o zpétnou vazbu, ktera slouzi k ziskéani
informaci o vysledcich sledovanych ¢innosti a méla by mit primarn¢ preventivni charakter.
Vysledkem kontroly je kritické zhodnoceni reality a pfijeti zaverd. (Veber, 2014, s. 134)
Kontrolovani velmi uzce souvisi s planovanim a rozhodovanim, kdy lze sledovat ptipadné
odchylky pfi realizaci planii nebo rozhodovacich procest. Existuji rizné druhy kontrol,
napt. podle obsahové néplné jsou kontroly finan¢ni, technické apod., podle jejich charakteru

realizace je Ize délit na pravidelné a nepravidelné nebo piedbéZzné, pribézné a nasledné.

(Trunda a Bftiza, 2012, s. 35)
Vedeni lidi a personalni ¢innosti

Lidé v organizaci jsou klicem k dosahovani jejich stanovenych cilii. Efektivni vyuZziti
lidského potencialu je zékladni podminkou pro Uspé€$né fungovani organizace. Proto je
potieba pohliZet na problematiku lidskych zdroji jako na nedilnou soucast fidicich aktivit,

tedy jako soucast prace kazdého vedouciho pracovnika. Rozdil mezi uspéSnou a netspéSnou
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organizaci je v mife schopnosti formovat lidsky potencial a motivovat ho k vysokym
vykontim a k pozitivnhimu vztahu k organizaci. (Veber, 2014, s. 156—157) Podle Armstronga
zahrnuje pojem fizeni lidi dvé pojeti — fizeni lidskych zdrojii a fizeni lidského kapitalu, ktera

nahradila plivodni termin personalni fizeni. (Armstrong, 2007, s. 25-26)
e komplexni systém Fizeni lidskych zdrojii v organizaci

Je tvoien personalnimi ¢innostmi a propojuje filozofii lidskych zdroji (zékladni principy
fizeni lidi), strategii lidskych zdroji (smér tizeni lidskych zdroji), politiky lidskych zdrojii
(zésady uplatiiovani a realizace hodnot a strategii), procesy v oblasti lidskych zdroji
(postupy a metody), praxi v oblasti lidskych zdroji (neformélni pfistupy) a programy
v oblasti lidskych zdroji. (Armstrong, 2007, s. 27-28) Schuler (1992) tento systém
formuloval jako 5-P model fizeni lidskych zdroji — pojeti lidskych zdrojt, politiky lidskych
zdrojii, programy lidskych zdroji, praxe lidskych zdroj, procesy lidskych zdrojt.
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 53)

e analyza pracovniho mista

Podle Koubka (1995) je analyza pracovniho mista kli¢ovou persondlni ¢innosti, ke které dale
patii personalni planovani, ziskavani pracovnikil, vybér pracovnikil, proces i obsah orientace
novych pracovnikli, hodnoceni pracovnikli, rozmistovani pracovnikii a ukoncovani
pracovniho poméru, vzdélavani, odménovani, pracovni vztahy, péce o pracovniky.

(Koubek, 1995, s. 94-97)

Rizeni lidskych zdroji zalozené na schopnostech vedoucich k efektivnimu nebo
vynikajicimu vykonu se tyka zlepSovani procesii fizeni pracovniho vykonu, ziskavani
a vybéru, rozvoje pracovnikl a jejich odménovani. Vychazi z pojeti schopnosti chovani
aodborné schopnosti ave Velké Britanii ze Skotského systému odborné
zpusobilosti/kvalifikace. Schopnosti chovani (angl. competency) definuji takové chovani,
které je potfebné k odvadeéni vysledki v podobé tymové prace, komunikace, vedeni lidi
a rozhodovani, tzv. m¢kké dovednosti. Odborné schopnosti (angl. technical competencies),
nékdy nazyvané ,tvrdé dovednosti®, definuji, co museji lidé znat a byt schopni délat
(znalosti a dovednosti), aby mohli efektivné zastavat svoji roli. Pojem competency se tedy
tyka chovani, zatimco competence (odborné zplisobilost) se vztahuje k oblastem prace, pro
kter¢ je dand osoba zpUsobild, ¢imz plni ocekdvani tykajici se vykonu prace.

(Armstrong, 2007, s. 151-153)
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Schopnost/talent orientovat se v citech a naladach svych ijinych lidi se nazyvd emocni
inteligence, ktera obsahuje Ctyti slozky — sebeovladani, znalost sama sebe, socialni védomi
a socialni dovednosti. Mezi socialni dovednosti patii schopnost vést (leadership), efektivnost
ve vedeni zmény, zvladani konfliktd, schopnost komunikace a zdatnost v budovani a vedeni

tymu. (Armstrong, 2007, s. 160)
e Fizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je systematicky proces zlepSovani pracovniho vykonu organizace
k dosazeni lepSich vysledki pomoci rozvoje vykonu jedinct a tyml. Veber (2014) tento
proces zafazuje do oblasti prace s lidmi pii fizeni jejich kariéry. Cilem je posilovani
pravomoci, motivace a odménovani pracovnikii, propojovani individudlnich cili s cili
organizace, maximalizace potencidlu jednotlivych pracovnikti. Hlavnimi slozkami fizeni
pracovniho vykonu jsou ,,dohoda, méreni, zpétna vazba, pozitivni povzbuzovani a dialog. *

(Armstrong, 2007, s. 413—414; Veber, 2014, s. 35-36)
e zaméstnanecké vztahy

Procesy zaméstnaneckych vztaht slouzi pro potieby jednani s pracovniky bud’ kolektivné
prostfednictvim odborl, nebo individudlne. Veber (2014) tento proces zatazuje do oblasti

prace s lidmi. Pristup k t€émto vztahtim muze byt:

e tradicni (pfedklddani navrhti zaméstnavatele zvolenym predstavitelim
zameéstnanctl),

e partnersky (zapojeni pracovniki do chodu organizace bez konecného
rozhodovani),

e formou sdileni moci (pracovnici jsou zapojeni do kazdodenniho rozhodovani),

e nepiatelsky (zaméstnavatel rozhoduje po svém). (Armstrong, 2007, s. 627;

Veber, 2014, s. 35-36)

Prostfednictvim kolektivniho vyjedndvani jsou dosahovany dohody bez hrubého natlaku na
zaméstnavatele. Vyjednava¢i musi disponovat dovednostmi, pomoci kterych dokazou

vyjednat ty nejlepsi podminky pro zaméstnance. (Armstrong, 2007, s. 645—-652)
e komunikace

Bez kolektivni ¢innosti pracovnikl by organizace nemohla fungovat, proto je dulezitou
soucasti spravné koordinace jednotlivych procesti dobfe fungujici komunikace. Veber

(2014) komunikaci zafazuje do oblasti prace s lidmi, Reza¢ (2009) jako samostatnou
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manazerskou funkci. Obousmérnd komunikace je dilezitd jednak pro pribézné informovani
pracovniki o planech organizace, které se jich tykaji, jednak pro moznou reakci pracovnikii
na kroky manazerd. Patfi sem manazerskd komunikace, komunikace tykajici se
vnitropodnikovych vztaht a vztahti s okolim. Mezi nastroje komunikace patfi intranet,
pisemné materialy (podnikové Casopisy, noviny, véstniky), nasténky a v pfipad¢ verbalni
komunikace jsou to schiize, porady a systémy informovani vefejnosti. (Armstrong, 2007,

S. 661-667; Rezéé, 2009, s. 353-354; Veber, 2014, s. 35-36)
2.2 Pracovni ¢innosti

Pracovniho misto a jeho tvorba

Pracovni misto je nejmensim prvkem organizacni struktury, ktery pifedstavuje zatrazeni
jedince do této struktury spolecné s pfifazenim souboru tkolil a odpovédnosti s ohledem na
jeho schopnosti. Klicovou personalni ¢innosti v organizaci je tvorba a analyza pracovniho
mista. Tvoii zdklad pro uspésnou personalni praci, jeji efektivni vykonavani a spokojenost

zameéstnance. (Koubek, 2007, s. 43—48)
Mezi hlavni ptistupy k vytvateni pracovnich mist patii podle Armstronga a Taylora (2015):

e rotace prace — stfidani ukoli s cilem sniZit monotdnnost a zvysit rozmanitost,

e rozsifovani prace — spojovani dosud samostatnych tkold do jednoho pracovniho
mista, coZ zvySuje rozmanitost a sniZuje mnozstvi opakujici se préce,

e obohacovani prace — v¢EtSi pravomoc a odpovédnost za vykondvani prace
a dosahovani vysledkd, poskytovani zpétné vazby o priibéhu a vysledcich prace,

e samostatné se fidici tymy (autonomni tymy) — bez pfimého dohledu, nutnost mit
rozmanité schopnosti, znalosti a dovednosti,

e systémy vysoce vykonné prace — formovani pracovnich skupin v prostiedi, kde se

vyzaduje vysokd turoven pracovniho vykonu. (Armstrong a Taylor, 2015,

s. 195-196)

Vytvateni pracovnich mist je proces definovani obsahu pracovniho mista za ucelem naplnéni
pozadavkll prace iuspokojeni potieb drzitele pracovniho mista, které ptedstavuje
organiza¢ni jednotku definovanou pracovnimi tkoly a povinnostmi, které je nutné splnit.
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 192) Podle Koubka jde o ,,proces, behem nejz se definuji
konkrétni pracovni ukoly jedince (popripadé skupiny jedincu) a seskupuji se do zdakladnich
prvku organizacni struktury, tj. pracovnich mist, ktera museji zabezpecit nejen efektivni
uspokojovani potreb organizace, ale i uspokojovani potieb pracovnikii zarazenych na tato
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pracovni mista. Analyza pracovniho mista poskytuje obraz prdace na pracovnim misté, a tim
vytvari i predstavu o pracovnikovi, ktery by mél na pracovnim misté pracovat.* (Koubek,
2007, s. 43) Diky témto informacim vznika tzv. popis pracovniho mista, ktery se stava
podkladem pro tvorbu pozadavkl kladenych na pracovnika na daném misté, tj. specifikace
pracovniho mista slouZzici k efektivnimu vykonu prace. Analyzou je mozné docilit optimalni
struktury ukoli jednotlivych pracovnich mist, které slouzi k uspokojeni organizacnich,
socialnich i personalnich potieb osob. V souvislosti s ménicim se prostfedim a kladenim
dirazu na vétsi flexibilitu byva v posledni dobé pojem pracovni misto nahrazen pojmem
pracovni role, jenz ,, charakterizuje ulohu, kterou musi jedinec hrat pri plnéni pozZadavkii své
prace...definuje pozadavky spise v podobé toho, jak se prdace vykonava, nez v podobé kol

samotnych. “ (Koubek, 2007, s. 45)

S touto zménou souvisi indhrada pojmu popis pracovniho mista pojmem profil role
(jeji charakteristika) a také specifikace pracovniho mista je nahrazena terminem schopnosti
potiebné pro vykon dané role. Schopnosti jsou v oblasti personalistiky definovany jako tvrdé
(kvalifikace, odborna zpusobilost) a mékké (chovani), coz zpisobuje urcité nejasnosti,
protoze v anglickém jazyce se v souvislosti s timto pojmem uzivaji terminy competence
a competency, které znamenaji v bézném jazyce pravomoc, opravneni, ale v pfeneseném
vyznamu schopnost, zplsobilost, kvalifikace, obratnost, zru¢nost. Proto neni vhodné
v Ceské republice pouzivat v personalistice pojem kompetence (pravomoc), ale rad&ji Gesky
vyraz schopnost, pfipadné blize specifikovat jako odbornou schopnost, odbornou
zpusobilost, kvalifikaci, schopnost chovani. Pfi tvorbé pracovniho mista je tieba ziskat
odpovédi na nasledujici otdzky, které charakterizuji organizaci, jeji pracovniky a vnéjsi

faktory (napf. pravni predpisy):

1. ,,Co? Ukol (itkoly), ktery je tieba spinit.

2. Kde? Umisténi organizace a umisténi pracoviste.

3. Kdy? Casovy interval béhem dne; cas v pracovnim procesu, kdy se iikol plni.

4. Proc¢? Duvod, ktery ma organizace ktomu, aby pozadovala dany ukol; cile

a motivace pracovnika.

“

Jak? Metody prace, jak se prace provadi.
6. Kdo? Dusevni a fyzické vlastnosti a schopnosti pracovnika.” (Koubek, 2007,
s. 43-48)
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Charakteristika pracovniho mista

Pracovni misto, resp. pracovni tkoly 1ze podle Koubka (2007) charakterizovat nasledujicimi
Ctyfmi fazemi:
1. Jaké ukoly se plni, tj. jejich specifikace.

Stanoveni obsahu prace je dilezité pro minimalizaci ndklada a casu potfebného pro vykon
dané jednotky prace (napft. produkci vyrobku), ¢imz dochazi ke specializaci prace. Vyhodou
je rychlé ziskani pracovnika, ktetfi vykonavaji stale stejné ukoly, proto nemusi byt vysoce
kvalifikovani, ¢imz se snizuji mzdové naklady na né. Nevyhodou je monotoénnost prace,
kterd zvysuje vyskyt chyb, ¢imz snizuje kvalitu vyrobku nebo sluzby. V posledni dob¢ se
proto pii tvorbé pracovnich mist upiednostiiuji jina feSeni (napf. rotace prace, rozsifovani

jejiho obsahu a obohacovéni prace).
2. Jak se kazdy ukol provadi, tj. metody.

Zpasoby vykonavani prace souvisi s moznostmi lidského organismu, uspotfadanim
pracovisté a pouzivanymi nastroji. Je tfeba nalézt ten nejlepsi zpiisob a ,, k tomu se nejcastéji
pouzivaji postupové diagramy, vyvojové diagramy, pohybové studie, casové studie
a nahodna pozorovani.* (Koubek, 2007, s. 52) Postupovy diagram ukazuje jednotlivé
pracovni tkoly v chronologickém potadi, pfi¢emz v ptipad€ existence vice variant feseni se
jedna o vyvojovy diagram. Pohybovou studii l1ze rozpoznat zakladni pohyby dilezité pro
splnéni pracovniho ukolu. Casova studie se pouzivé ke stanoveni primérné doby potiebné
ke splnéni dané¢ho ukolu. Nahodné pozorovani jedince pii vykonu pracovniho ukolu
a pofizovani zdznamu slouzi ke zvyseni efektivnosti a hospodarnosti pracovniho procesu.
Vyuziva se zejména v administrativni ¢i fidici praci, které nemaji stanoven piredepsany
postup.

3. Jak jsou jednotlivé tkoly uspofadany, aby vzniklo pracovni misto.

4. Jak je vzniklé pracovni misto navazano na ostatni mista. (Koubek, 2007, s. 48-55)
Obsah prace na daném pracovnim misté ovliviiuje cil organizace a jeho tvorba je ovlivnéna

nasledujicimi faktory:

o, charakteristikami pracovnich mist,
e charakteristikami struktury pracovnich ukoli,
® procesem vnitini motivace,

e modelem charakteristik prace,
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o dusledky skupinovych aktivit.” (Armstrong, 2007, s. 277-278, upraveno podle
Armstrong a Taylor, 2015, s. 193)

Analyza pracovniho mista — popis a specifikace

Kazdé pracovni misto je charakterizovano obsahem prace, autonomii prace (pravomoci
a odpovédnosti) a pracovnimi vztahy. Vytvafeni pracovnich mist vychéazi z analyzy

pozadavki prace. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 193—-195)

Analyza pracovniho mista je proces zjiStovani informaci pottebnych pro tvorbu pracovniho
mista, tj. stanoveni ukolii, odpovédnosti, podminek a vazeb na jind mista. Vysledkem jsou

pozadavky na dané misto, které jsou piedstavovany:

e Otazkami tykajicimi se pracovnich ukolt a podminek.

., Kdo vykonava prdci, jaky je nazev prdce, pracovni funkce?

Co vyzaduje dana prace, jaka je jeji povaha?

Jak se prace provadi?

Proc se uikoly a povinnosti vykonavaji prave takovym zpiisobem?
Kdy se ukoly a povinnosti vykondvaji?

Kde se ukoly a povinnosti vykondvaji?

NS R W N~

Jaké je vzajemné, relativni postaveni jednotlivych ukoli a povinnosti, jejich
hierarchickeé usporadani?

8. Komu je pracovnik odpovédny?

9. Jaky je vztah pracovniho mista k pracovnim mistiim dalsim?

10. Jaké jsou normy vykonu, jaky je standardni vykon?

11. Existuje moznost vycviku pri vykonavani prace?

12. Jaké jsou obvyklé pracovni podminky? “ (Koubek, 2007, s. 71-72)

Odpovédi na vyse uvedené otazky tvoii popis pracovniho mista, pficemz prvnich Sest otdzek

predstavuje zéklad analyzy, ostatni otazky jsou dopliujici.

e Otazkami tykajicimi se pracovnika.
., Fyzicke pozadavky.

Dusevni pozadavky.

Dovednosti.

Vzdelani a kvalifikace.

Pracovni zkuSenosti.

Charakteristiky osobnosti a postojii. “ (Koubek, 2007, s. 72—73)

S RN N~
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Odpovédi na tyto otazky predstavuji specifikaci pozadavkl pracovniho mista. (Koubek,

2007, s. 71-73)

Specifikace pracovniho mista vychazi z nasledujicich pozadavkii — odborné schopnosti,
pozadavky na chovani a postoje, odborna piiprava a vycvik, zkuSenosti, praxe, zvlastni
pozadavky, vhodnost pro organizaci, dal§i pozadavky, moznost splnit ocekavéani uchazece.

(Armstrong, 2007, s. 344)
Kocianova (2010) popisuje pracovni misto podle nésledujiciho obsahu:

e nazev pracovniho mista,

e piimy nadfizeny (funkce),

e pocet podfizenych (funkce),

e zastupovani,

e vztahy k dalSim pracovnim misttim,

e Ucel pracovniho mista,

e seznam ukoll a ¢innosti na pracovnim miste,
e popis povinnosti na pracovnim mist¢,

e odpovédnosti a pravomoci na pracovnim mistg,
e ocekavané vysledky,

e piedpisy pro praci na daném pracovnim mistg,
e technické prostfedky a zafizeni k praci,

e pracovni podminky a pfipadna rizika prace. (Kocianova, 2010, s. 52, upraveno)

Proces analyzy pracovniho mista je dan postupem, ktery ma jasné stanovené kroky. Nejprve
se ur¢i cil analyzy — piedloZeni ndvrhu planu vedeni organizace — ziskéni podpory
vedoucich pracovnikit — diskuze — sestaveni podrobného planu — Skoleni osob, které
budou analyzu provadét — informace pracovnikim, ze bude provadéna analyza jejich
pracovniho mista — pilotdZ — kontrola vysledkt pilotaze a pfipadnd Giprava — realizace
analyzy — kontrola avyhodnoceni vysledkli — zpracovani popisu a specifikace
jednotlivych pracovnich mist. Pro spravnou analyzu pracovniho mista je nejdalezité)sSim
a bezprosttednim zdrojem informaci pracovnik zafazeny na daném pracovnim mistée, ktery
ma podrobné a ptfesné znalosti o vykonavané praci, jenz miize poskytnout sdm, nebo
prostfednictvim pozorovatele jeho prace. DalSim zdrojem informaci muze byt piimy
nadfizeny, spolupracovnici ¢i podfizeni, specialista na analyzu pracovniho mista, ktery

danou praci pro tyto ucely vykonava, nezavisly odbornik na danou praci (napf. z jiné
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organizace), techniCti experti, ale také pisemné materialy k danému mistu. (Koubek, 2007,

s. 74-76)
Profesiogram

Vysledkem popisu konkrétniho pracovniho mista, tj. stanoveni pozadavki na n¢j, je
profesiogram (viz Obrazek 13), ktery je dulezitym néstrojem v personalistice. Jednd se
,, 0 Strukturovany zapis pozadavkii a popis podminek, za kterych bude konkrétni pracovni
funkce vykondavana, véetné popisu standardit pracovniho chovani konkrétniho pracovnika
a zpusobu, jak bude za svij vykon hodnocen, odménovan ajak bude postarano o jeho
celkovy rozvoj v organizaci, v kontextu s tim, jak intenzivné, kvalitne a rychle musi ve funkci

pracovat. “ (Vronsky, 2012, s. 15)

Obrazek 13 Zakladni struktura profesiogramu

pracovni

funkce

pracovni

misto

| } |

- technologie - tkoly - vzdélani

- pracovni ¢innosti - zodpovédnost - pracovni

- organizacni za¢lenéni - pracovni kompetence zkuSenosti
- profesni kompetence - odméfiovani - potencial

- komunikaéni vazby pro
T0ZV0]
- standardy kvality

- kontrola

Zdroj: Vronsky, 2012, s. 45

Metody zjiStovani informaci o pracovnich mistech a k jejich analyze

Podle Koubka (2007) patii mezi nejpouzivanéjs$i metodu zjistovani informaci o pracovnim
mistu pozorovani, pfi kterém pozorovatel zaznamenava zjisténé informace popisujici praci
— co d¢la, jak, vjakém case, v jakych pracovnich podminkéch a pracovnim prostiedi
(prostorové feSeni pracovisté, fyzikalni podminky — ovzdusi, osvétleni, hluk, socidlné
psychologické podminky — izolace, kolektiv, nutnost kooperace), jaké pomicky pouziva

apod. Tuto metodu lze vyuzit zejména v ptipad¢ kratkych a opakujicich se ¢innosti. Dalsi

64



pouzivanou metodou je pohovor, ktery je veden zpravidla na pracovisti se zaméestnancem na
analyzovaném pracovnim misté. Bud’ je strukturovany, tzn. pfedem pfipraveny, ¢imz je
zaruceno, Ze se neopomenou zadné aspekty dané prace, ale je Casoveé narocny. Pohovor mtze
byt inestrukturovany. Cas lze uSetfit provedenim hromadného pohovoru se skupinou
pracovnikil na stejnych pracovnich mistech. Dotaznikovd metoda nabizi velké mnozstvi
variant zjiStovani informaci. Odpovédi mohou byt uzaviené s vybérem danych odpovédi,
nebo oteviené s moznosti volné odpoveédi. Vyhodou je ziskani informaci od mnoha
pracovnikil béhem kratké doby. Nevyhodou je pracnost tvorby dotazniku a mozné zkresleni
poskytnutych informaci, at’ uz zdmérné, nebo diky nepochopeni otazky. (Koubek, 2007,

s. 77-78)

Mezi metody slouzici k analyze pracovniho mista patfi funkéni analyza, kterd se opira
o katalog zaméstnani obsahujici zakladni charakteristiky prace a ,, vychazi z toho, zZe kazda
prace obsahuje vykondvani nekterych z funkci uvedenych v prehledu. ““ (Koubek, 2007, s. 83)
Patii do né€j napt. analyzovani, kontrolovani, ptesvédcovani, fizeni, sdélovani apod. Kazda
prace je rozdélena do oblasti, , které jsou definovany urcitymi klicovymi slovy nebo
zakladnim ndstrojovym a strojovym vybavenim.“ (Koubek, 2007, s. 83) Vyhodou této
metody je jeji univerzalnost, nevyhodou naro¢nost na ptipravu. Dalsi univerzalni metodou
je PAQ (Position Analysis Questionnaire), ktera je zaloZzena na kategorizaci ¢innosti
pracovnika, tj. 6 hlavnich kategorii ¢innosti a 194 deskriptort, které je popisuji. Metoda
MPDQ (Management Position Description Questionnaire) se tykéa analyzy manaZerskych
pracovnich mist, obsahuje 208 polozek seskupenych do 13 kategorii zaméfenych na

odpovédnost, pravomoci, pozadavky na pracovnika. (Koubek, 2007, s. 57, 77-84)
2.3 Kompetence a manaZerské kompetence

2.3.1 Charakteristika kompetenci

Rozvoj kompetenci je podle VeteSky a Tureckiové (2008) cilem vzdélavaci, socialni
a hospodaftské politiky a rozvoje lidskych zdroji v kazdé organizaci. Jsou svym zplisobem
jedine¢né a individudlni, nicméné pro potieby praxe je tfeba vytvofit jejich obecné modely.
Odvijeji se od nich struktury kvalifikaci, které jsou stavebnim kamenem pro organizace pii
budovani organizacni struktury, tzn. formulovani poZadavkl na jednotlivé pracovniky
zalozenych na ziskanych kli¢ovych kompetencich v ramci formalniho vzdélavani. Koncept
kompetenci prosel vyvojem, kdy byl v 70. letech 20. stoleti zaméfeny zejména na oblast

dalsiho profesniho vzdélavani arekvalifikace, dale na vzdélavani arozvoj manaZert
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apozdéji na oblast fizeni arozvoje lidskych zdrojii v organizaci. Kompetence zaki
astudentll jsou také soucasti strategickych akoncepcnich kurikularnich dokumentt.
V regionalnim Skolstvi k nim patfi ramcové vzd€lavaci programy, ze kterych jsou tvoreny
Skolni vzdélavaci programy v jednotlivych Skoldch. Kompetence se stdvaji nastrojem
vzdélavani, ftizeni arozvoje, pracuji snimi konkrétni vzdélavaci subjekty a lidé
(feditelé Skol, ucitelé, manazeti, lektofi atd.) a plisobi na né fada vnitinich i1 vn&jSich vlivi.
Dilezitost kompetenci je vyjadiena definici podle Vetesky a Tureckiové (2008), kdy plati:
,Aby jedinec obstdal na globalizujicim se a stale se meénicim trhu prace a byl rovnéz
uspesnym a spokojenym clovekem, potrebuje byt vybaven nejen urcitou profesni kvalifikaci
a odbornosti, ale predevsim jedinecnou schopnosti uspesné jednat a rozvijet sviij potencial
na zdklade integrovaného souboru vlastnich zdrojii, a to v konkrétnim kontextu riiznych
ukolti  azZivotnich situaci — tedy strucné TFeceno urcitymi  kompetencemi.

(Veteska a Tureckiova, 2008, s. 9, 11, 12)

Termin kompetence je chapan odbornou i laickou vefejnosti rizné. Napi. Palan (2002)
definuje kompetence jako ,souhrn pravomoci a odpovédnosti svérenych urcitému
pracovnimu mistu ¢i organu. Schopnost vykondvat urcitou funkci nebo soubor funkci
a dosahovat pri tom urcité urovne vykonnosti. “ (Palan, 2002, s. 98) Podle Kolare (2012) se
jedna o Siroky pojem spojeny s celozivotnim vzdélavanim, kdy by mél byt ¢lovek zptusobily,
pfipraveny a vybaveny k vykonu urcité ¢innosti, mél by se chovat ur¢itym zptsobem, plnit
funkce a socidlni role. (Kolat, 2012, s. 64) Plaminek a FiSer (2005) vnimaji kompetence jako
,,souhrn dosahovaného vykonu (tedy lidské prdce) a prinaseného potencialu (tedy lidskych
zdrojit). Chybi-li jedno, chybi i kompetence jako celek. “ (Plaminek a FiSer, 2005, s. 17)

Z vyse uvedenych definic vyplyva, Ze kompetentnim je cloveék, ktery dokaze tspéSné
rozvijet svlj lidsky kapital, ktery je soucasti intelektualniho kapitalu, a je tvofen souborem
kompetenci, postoji a intelektu, tzn. znalostmi, dovednostmi, schopnostmi, zkuSenostmi
a zdroji motivace. Jedna se rozvoj potencialu ¢loveéka, ktery je jednim z cilli koncepce
personalni prace v organizaci ajehoz vysledkem je nejen finanéni efekt, ale rozvoj
kompetenci v porovnani s ptedem definovanym standardem. (Veteska a Tureckiova, 2008,

s. 26)
Mezi charakteristické znaky kompetence patii podle Trembley a kol. (2002):

e kontextualizovanost — zasazeni do urcitého prostiedi nebo situace,
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e multidimenzionalita — nakladani s riznymi zdroji, které jsou propojeny s lidskym
chovanim (informace, znalosti, dovednosti, postoje atd.) (viz Obrazek 14),
e potencidl pro akci arozvoj — ziskdvani arozvijeni kompetence v procesech

vzdélavani a u€eni. (Veteska a Tureckiova, 2020, s. 30-31)

Obrazek 14 Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani
o Védomosti \
" Dovednosti | ZkuSenosti
Know-how
.rj.’.’ \.‘\
Inteligence Hodnoty
' Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Zdroj: Kubes, Kurnicky a Spillerova, 2004, s. 28

Armstrong (1999) de€li kompetence na behavioralni/persondlni (osobni), které jsou tvoreny
zakladnimi vlastnostmi ¢lovéka (tzv. mékké dovednosti), jsou pouzivany v procesech fizeni
pracovniho vykonu, vybéru a rozvoji zaméstnanci, dale kompetence zalozené na praci nebo
povolani tykajici se o¢ekavani, norem a vystupli, zaméfuji se na vysledky nez na Usili. Oba
druhy kompetenci jsou zaméteny na odborny vykon v porovnani s pfedem definovanym
standardem, tj. na vysledky chovani, nikoliv na Groven znalosti a dovednosti. Tretim typem
jsou kompetence druhové, zakladni a specifické, kdy zakladni maji vSichni zaméstnanci
v organizaci, specifické se tykaji urcité pozice nebo kategorie zaméstnanct. (Armstrong,

1999, s. 195-196)

Kompetence jsou ziskavany, rozvijeny a ztraceny v prubéhu celého Zivota Cloveéka diky
vlivim raznych faktora (napft. vék, kultura), kdy je jeho uspéSnost posuzovana na zakladé
jejich zvladnuti v réiznych Zivotnich situacich. Zadny ¢lovék nedisponuje viemi
kompetencemi, které se neustale rozvijeji a méni a v okamziku, kdy se predavaji, ztraci

¢lovék konkurenéni vyhodu, kterou ziskal pfi jejich individudlnim vyuzivani. Diky tomu se
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v soucasnosti stale vice ve vzdélavani afizeni uplatiuje pfistup podle kompetenci

(competency-based approach, CBA), ktery klade diiraz na ¢tyfi oblasti:

1. védét co (,,know-what“, mit dostatek informaci a znalosti),

2. veédét jak (,,know-how*, vyuziti znalosti, zkuSenosti a dovednosti),

3. védét pro€ (,,know-why*, porozumét vyznamu znalosti),

4. veédét kdo (,,know-who*, hledani zdrojii informaci). (Veteska a Tureckiova, 2008,

s. 35)

V poslednich letech se ¢im dal castéji pouziva termin kliCové kompetence, které
,predstavuji cilové stavy, kjejichz napliovani by mélo spolecné smérovat veskeré
vzdeélavani. Predstavuji jakési univerzalné vyuZitelné soubory Ccinnostné zamérenych
a prakticky orientovanych vystupu, které se vzdjemné propojuji a dopliuji.“ (Pricha

a Veteska, 2014, s. 152, 154)

Belz a Siegrist (2001) identifikuji klicové kompetence ze tfi pohledd — kognitivniho,
zalozeného na analyze Cinnosti a zaméfené¢ho na spolecnost. Kompetence maji kromé
individudlni i socidlni dimenzi, proto se nejcasteji déli:

1. socialni (schopnost tymové prace, kooperace, celit konfliktim, komunikacni
dovednosti, rozvoj zdroji vlastnich 1 druhych, motivovat),

2. kompetence ve vztahu k vlastni osobé& (umét zachazet se sebou samym, byt vlastnim
manazerem, schopnost sebereflexe, rozvoj vlastnich hodnot, posouvani a rozvoj sebe
sama, akceptovat hranice, stanovit priority, byt pfistupny zménam),

3. kompetence v oblasti metod (se zaméfenim na cil uplatiovat odborné znalosti,
nalézat nova feSeni, strukturovat a klasifikovat nové informace, tvofit kontext
informaci, kriticky pfezkoumavat, zvazovat Sance a rizika, stanovit priority, pouzivat

rizné metody a techniky). (Belz a Siegrist, 2001, s. 27-30, 167)

Nové€ se zaal pouzivat termin transverzalni kompetence (prifezové, mezioborové), které
nahradily termin pfenositelné dovednosti, a jsou tvofeny sadou kompetenci, které se vztahuji
k postojim, hodnotdm a postuptim a také jsou pienositelné zjedné specifické profesni
oblasti do jiné. Mezi transverzalni kompetence patii ,, interkulturni dovednosti a globalni
prehled, flexibilita a adaptabilita, strategické a inovativni mysleni, dovednosti seberizeni,
rozhodovani a reseni problémii, tymova spoluprace a empatie, orientace na uceni se,

vyjednavaci schopnosti, viidcovstvi (leadership), ziskavani a zpracovavani informaci.’

(Veteska a Tureckiova, 2020, s. 34-35)
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2.3.2 Kompetence manaZera

Zakladni kompetence manazera tvoii podle Vebera (2014) dvé dimenze. Prvni je odbornost,
tj. odborné znalosti, které manaZzer ziskava zejména vzdélavanim a zkuSenostmi s feSenim
ruznych praktickych situaci (napf. sebevzdélavanim, praktickymi dovednostmi (skills).
Druhou dimenzi tvofi chovani (jednani, vystupovani) manazera v dané organizaci i mimo
ni. Souvisi s charakterovymi vlastnostmi manazera, tj. jeho osobnimi vlastnosti
(napf. vztah manaZera k sobé samému i k druhym lidem), ¢inorodosti/aktivitou manazera
(danou vztahem k praci, k vyhledavani a zavadéni novych poznatkii, proaktivnim jednanim
apod.), charisma (souborem osobnich vlastnosti uznavanych okolim, na jejichz zaklad¢ se
manazer muize stat leaderem ovlivilujicim svym chovanim podfizené). (Veber, 2014,
s. 37-39) Kompetentni manazer musi byt podle KubeSe, Kurnického a Spillerové (2004)
vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a zkuSenostmi, musi byt
motivovany takové chovani pouzit a ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit,
protoze ,, kompetence je mnozina chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby
ukoly z této pozice kompetentné zvladl. “ (Woodruffe, 1992 in Kubes, Kurnicky a Spillerova,
2004, s. 27)

Manazerské kompetence byvaji definovany riizné. Jednak jsou tvotreny funk¢éni zptisobilosti
manazera, ale také respektuji vyvijejici se podminky vnitiniho i vnéj$itho ekonomicko-
socialniho prostiedi. Manazer musi byt zplsobily GspéSné vykondvat svoji funkci, tedy
chovat se zpiisobem odpovidajicim pozadavkiim dané prace a pfindset zadouci vysledky.
Musi byt schopny se ménit, tj. prubézné se vzdélavat efektivnim zpiisobem a rozvijet sviyj
potencial, ¢imZ se stava jako individualita konkurenéni vyhodou umoZiiujici mu tspésnou
profesni kariéru. Manazerské kompetence se stadvaji vyznamnymi hodnotami
v konkurenénim prostfedi globalizace. Jejich vyvoj sméfuje v posledni dobé k univerzalni
Skale dovednosti, zaméfené zejména na praci s informacemi, ¢asem, projekty, rizikem,
a pfitom je nutné znat dany obor, cizi jazyky a k tomu vS§emu je dulezité byt dobrym viidcem
(leadership). ,, Kompetenci manazera se rozumi jeho schopnost vykonavat urcitou funkci
nebo soubor funkci a dosahovat pri tom urcité urovne vykonnosti. “ (VetesSka a Tureckiova,
2008, s. 80) Jedna se o nepretrzity proces, ktery byva nazyvan rozvojem manazerii nebo
manazerskym rozvojem. Prokopenko aKubr (1996) déli manaZerské kompetence

nasledujicim zplsobem:

e znalosti (ziskané informace),

e povahové rysy (nezbytné pro urceni reakce na konkrétni udalost),
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postoje (zkuSenosti formované zaujetim stanoviska),

dovednosti (odborné, organizacni, analytické, koncep¢ni apod.),

zkuSenosti (délka praxe),

technické kompetence (znalosti v oblasti ICT, ekonomiky, financi) a kompetence
vjednani slidmi (komunikativnost, asertivni jednani, chovani, vystupovani).

(Prokopenko a Kubr, 1996, s. 23-25)

Muzik (1999) definuje manazerské kompetence jako kombinaci analytického,

interpersonalniho a emocionalniho aspektu, kdy jsou pozadavky na manazery zavislé podle

druhu odvétvi, typu organizace, mife odpoveédnosti na tyto ¢tyfi skupiny:

1.

analyticko-koncep¢ni schopnosti — ,,co dé¢lat”; podle Hronika (2002) se jedna
o subsystém CO (planovéni, organizovéani, kontrola — kompetence manaZzerské
technologie),

manazerské procesni dovednosti — ,,jak to dé€lat”; podle Hronika (2002) se jedna
o subsystém JAK A S KYM (interpersondlni dovednosti — socialng-psychologické
kompetence),

osobni rysy a vlastnosti, mezi které patii podle Prokopenka a Kubra (1996)
pracovitost, schopnost tymové prace, vlastni hierarchie hodnot, tvofivost,
cilevédomost, charisma, ptizptsobivost, empatie, diislednost, sebejistota a schopnost
neustale se vzdélavat; podle Hronika (2002) se jednd o subsystém KDO
(soubor nezbytnych osobnostnich kvalit),

,»know-how* dané¢ho odvétvi; podle Hronika (2002) se jednd o subsystém KDE
(odbornost a oborové know-how). (Hronik, 2002, s. 86; Kocianova, 2010, s. 67;
Veteska a Tureckiova, 2008, s. 81-82)

Hronik (2002) jesté fadi k témto Ctyfem skupindm manaZerskych kompetenci subsystém

PROC, ktery zahrnuje manaZerskou vizi, tedy kam chce manaZer danou organizaci do

budoucna smérovat. (Hronik, 2002, s. 86; Kocianova, 2010, s. 67)

Americkd manaZerské asociace vytvofila nasledujici model manaZerskych kompetenci:

manazerska kompetence — zaméteni na vykonnost, aktivni pfistup, uplatinovani vlivu,
funkéni kompetence, znalost oboru, uplatiiovani metod a technik fizent,
ovlivitovani/usmérnovani spolupracovnikti — feSeni problému a rozhodovani, rozvoj

ostatnich, prosocialni orientace,
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e fizeni lidskych zdroji — sebehodnoceni, sebeovladani, houzevnatost
a prizpuisobivost, objektivita, pozitivni mysleni, fizeni skupinovych procesq,
vytvareni siti a spojenectvi,

e vudcovstvi (leadership) — sebehodnoceni a sebeovliviiovani, rozhodnost
a duchaptitomnost, emocni inteligence a tvofivost, komunikacni a prezentacni

dovednosti. (Veteska a Tureckiova, 2008, s. 156)

Jay a Templar (2006) déli manazerské kompetence/dovednosti podle roli, které manazer pti
vykonu své funkce zastdva. K dovednostem dobie pfipraveného manazera patii vedeni
vybérového pohovoru, hodnoceni pracovnikid, jednani s obtizné¢ zvladnutelnymi lidmi,
disciplinarni fizeni, prace snovym zaméstnancem, koucovani. K dovednostem dobie
pfipraveného lidra patii vedeni tymovych porad, fizeni projektl, rozhodovani.
K dovednostem dobfe pripraveného vykonavatele patii sestavovani rozpoctu, umeéni

prezentace, tvorba navrhi, vyjednavani, prace s ¢asem. (Jay a Templar, 2006)

Podle metodiky Management by Competencies (MbC) byl vytvoifen nésledujici

kompetencni model manazera:

e vedeni lidi (leadership) — poznavani osobnosti, styl vedeni, motivovani, hodnoceni
lidi,

e fizeni pozadavkl — fizeni procest, projekti, problému a rozhodovani,

e prace s informacemi — analytické a strategické mysleni, mySleni v souvislostech,

e komunikativnost — prezentacni a rétorické dovednosti, vedeni dialogu a porad,
vyjednavani,

e ovlivilovani vztahil — stimulace spoluprace a soutéZeni, feSeni sporli mezi lidmi,
zvladani problémovych lidi,

e postoje a smiSené zdroje — akceptace firemnich myslenek a vlastni role, samostatnost
a odpovédnost, pruznost a kreativita,

e orientace v prostfedi — vnitfnim 1 vnéj$im,

e sebeovladani — sebepoznani a sebepfijeti, sebefizeni a fizeni Casu, zvladani stresu
a prace pod tlakem,

e vztahové dovednosti — schopnost spoluprace a soutézeni. (Plaminek a Fiser, 2005,

s. 49, upraveno)

V celé Siroké oblasti fizeni si nachdzi kazdy manaZer s vyuzitim svého potencialu své

postupy a principy, které mu pomahaji k formulovani rozvojovych cilt, a také k zapojovani
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lidi do jednotlivych ¢innosti vedoucich k dosahovani efektivnich vysledk. Aby byly
¢innosti pro kazdého zaméstnance motivacni, je nutné vychazet také zjeho potencialu,

z jeho schopnosti, védomosti, dovednosti, tedy z jeho kompetenci.
2.4 Pracovni ¢innosti a kompetence reditele stredni Skoly

Reditel $koly musi byt kromé vykonu piimé pedagogické &innosti zptisobily fidit $kolu
a prevzit zodpovédnost za jeji rozvoj. Transformace Ceské spolecnosti vedla k novym
ocekavanim a pozadavkim na zménu prace feditelt skol, kteti by se meli v ceském skolnim
prostiedi zamé&fit zejména na klicové aktivity skoly, zejména vzdélavani, vytvaret podminky
pro formulaci vizi Skoly a zajistit spolupraci se v§emi cilovymi skupinami k jejich dosaZeni.
Po listopadu 1989 doslo k mnoha zménam v Ceské spolecnosti, které se tykaly i Skol.
., Zacatek 90. let byl obdobim zdsadni zmény. Skoly se velmi rychle staly prostorem pomérné
Siroké autonomie. Zacalo se od nich ocekavat, Ze budou schopny absorbovat promény
vnéjsich pomerii. Prestoze se mélo za to, ze by skoly mély byt schopny uspét v nové situaci
hlavné uplatnénim viastnich sil, jejich internimu organizacnimu rozvoji nebyla zpocatku
venovana vyznamnéjsi pozornost. Dominantni role se v novém nastaveni dostalo silnymi
pravomocemi vybavenym reditelum Skol, ale zjevne pritom byly prehlédnuty deficity jejich
pripravenosti i potieba vnéjsi podpory skol. ““ (Pol, 2007, s. 27) V souvislosti s transformaci
ceského skolstvi po roce 1989, decentralizaci fizeni §kol a vznikem autonomie $kol, se nové
definovaly pravomoci a odpovédnost fidicich pedagogickych pracovnikli ve Skolach.

(Kalous, 1997)

V souvislosti s reformou vefejné spravy v roce 2000 a s ni spojenym zanikem Skolskych
uradi, se staly ceské Skoly v regionalnim Skolstvi od 1. 1. 2003 pravnimi subjekty. DoSlo
k pfechodu od centralizovaného systému fizeni k decentralizovanému, tedy z MSMT na
uzemni samospravné celky (kraje a obce). Tim ziskaly Skoly autonomii, mnohem vice
zodpovédnosti pro jejich feditele, tedy pravo na rozhodovani o zaleZitostech ve vSech
oblastech (finance, personalni zaji$téni, organizace atd.), coz je i legislativn¢ ukotveno
zejména v zakoné €. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, stfednim, vys$S§im odborném
ajiném vzdelavani (Skolsky zdkon), ve znéni pozd¢jsich predpisi. Z toho vyplyva, ze od
roku 2003 dochazi k posileni autonomie $kol v oblasti pravni a ekonomické, od roku 2005
diky zavedeni ramcovych vzdélavacich programl pro jednotlivé stupné vzdélavani takeé

v oblasti pedagogické. (Priicha a Veteska, 2014, s. 47; Vastatkova, 2006, s. 5)
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Mira autonomie §kol dosahuje v Ceské republice nejvyssich hodnot v porovnani s ostatnimi
evropskymi zemémi, jak v roviné vyuzivani finan¢nich zdroji, tak v rovin€ autonomie
kurikularni (viz Obrazek 15). (Trojan, 2011) Podle Federicové (2019) mezinarodni srovnani
ukazuji, ze Ceska republika patii k zemim s nejvéts§i mirou autonomie kol v agendach

organizac¢nich, personalnich, kurikularnich i finan¢nich. (Federi¢ova, 2019)

Obrazek 15 Autonomie $kol podle Setieni PISA 2012
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Vysoka autonomie $kol v Ceské republice vytvaii silny tlak na feditele $kol a zarovei na
objem jejich prace a odpovédnost za vzdélavaci vysledky ve Skole. (Trojan a Svobodova,
2019) Problémem ceskych feditelll je vysoka administrativni zatéZ, kterd jim zabira ptiblizné
40 % jejich Casu, ¢imz ziskali prvenstvi mezi ostatnimi evropskymi zemémi. Oproti tomu
svétem vnimana jako jedna z nejdulezitéjSich Cinnosti feditele, pedagogické vedeni, které
ma vliv na kvalitu vyuky a vzdélavaci vysledky a zahrnuje ¢innosti jako hospitace ve vyuce,
vyuku Zzékid, mentorovani uciteli, koordinaci a usmériiovani jejich dalSiho profesniho
vzdélani, koordinaci vzdélavaciho obsahu, rozvoj vzdélavacich metod, vyuZivani externich
zdrojt atd., ptedstavuje jenom 15 % jejich pracovniho ¢asu. (Federicova, 2019)

Novi feditelé nejsou na svoji funkci dostateéné ptipraveni, kdy oproti priméru evropskych
zemi zaostava Ceska republika v podilu feditel?, ktefi byli pfipraveni na novou pozici uz
pfed nastupem do funkce. V oblasti profesniho vzdélavani cesti feditelé pocituji nejveétsi

mezery apotiebu zlepSeni. Relativné hodné€ jsou naopak cesti feditelé vzdelavani

a pfipraveni v oblasti legislativni a v oblasti administrativniho fizeni Skoly ¢i v feditelskych
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povinnostech. Dal§im problémem je nizké platové ohodnoceni prace feditelti Skol a tim se
stava tato profese nedostatecné atraktivni. Platy Ceskych feditelti v porovnéani s ostatnimi
V téméf poloviné konkurznich fizeni na feditele se ve Skolnim roce 2017/2018 dostavil
pouze jeden uchaze¢ aziejmé az Ctvrtina konkurznich fizeni probéhla jen formalné.

(Konkurzy na feditele Skol a Skolskych zatizeni, 2018, online)

Skoly potiebuji vyskolené aangazované ucitele, asoudasné potiebuji vedeni vysoce
efektivnich manazeri a podporu ze strany dalSich vedoucich a stiednich manazert.
(Veteska, 2011) I kdyz je potieba efektivnich viidct Siroce uznana, existuje mnohem mensi
jistota, které viudéi chovani snejveétsi pravdépodobnosti pfinese ptiznivé vysledky.
(Veteska, 2013) Napt. v USA nékteré hlavni programy pfipravy na univerzité¢ nemusi byt
dasledné zaméteny na principy vedouci role, proto se stalo populdrnéjsi rozvijet své vlastni
programy rozvoje vedeni. (Tingle, Corrales a Peters, 2017) Bush zkoumal teoreticka
vychodiska pro oblast pedagogického vedeni a managementu, hodnotil rizné modely vedeni
a diskutoval o ditkazech, o jejich relativni efektivité ve vyvoji uspésnych Skol. (Bush, 2004)
V Polsku zacal stoupat zdjem o vedeni Skoly na pocatku 21. stoleti, protoZe se rozsifilo
presvédceni, ze kvalita vedeni vyznamné ovliviiuje vysledky skoly a studentd. Stale vice se
uznava, ze Skoly vyZzaduji efektivni vedouci pracovniky, pokud maji poskytovat co nejlepsi

vzdélani pro své studenty. (Tulowitzki, 2019)
2.4.1 Pozadavky na funkci Feditel Skoly

Reditel je klicovou osobou kazdé 8koly, kterdA musi mit odpovidajici vzdélani
a pedagogickou praxi. Je odpovédny za vSechny procesy probihajici ve Skole, mezi které
patii kvalita vzdélavani, vybeér zaméstnancl, materidlni a finan¢ni zabezpeceni provozu
Skoly atd. (Trojan a Svobodové, 2019) Reditel $koly je statutirnim organem pravnické
osoby, kterého jmenuje a odvoldva jeho zfizovatel. (Pricha, Walterovd a Mares, 2013,

5. 253)

Role feditele je casto nedocenovana, ackoli disledky rozhodovani feditele Skoly ovliviiuji
kazdodenné Sirokou oblast vzd&lavacich a vychovnych &innosti a aktivit. Reditel $koly
vykonava role jako lidr, manazer a vykonavatel procesu a ¢asto béhem dne ptechazi z jedné
role do druhé. Jako lidr nastavuje smér Skoly a presvédCuje zaméstnance o jeho spravnosti,
jako manazer zajist'uje dosazeni strategickych cili a jako vykonavatel dosahuje nastavenych

cilti a plni tikoly. Na feditele kol v Ceské republice jsou za poslednich tficet let kladeny

74



vysoké naroky, jak v rozsahu, tak v rliznorodosti jejich povinnosti, coz vyplyva z autonomie
skol, ktera dosahuje v Ceské republice nejvyssich hodnot v porovnani se viemi evropskymi
zemémi jak vroviné vyuzivani financ¢nich zdrojt, tak v roviné autonomie kurikuldrni.
(Trojan, 2011; Trojan, 2021, s. 13) Nejen unas, ale i v zahrani¢ni je kladen dlraz na
profesionalni piipravu feditelti Skol, na jejich celozivotni vzdélavani, na rozvoj a kultivaci

jejich kompetenci. (Leithwood, Harris a Hopkins, 2008)

Piedpoklady pro vykon &innosti feditele $koly v Ceské republice vyplyvaji ze zdkona
¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zakond, ve znéni
pozd¢jSich predpisi (dale jen zdkon o pedagogickych pracovnicich). Kromé& splnéni
predpokladii pro vykon ¢innosti pedagogického pracovnika (zptisobilost k pravnim ukoniim,
odborna kvalifikace pro ptfimou pedagogickou ¢innost, bezihonnost, zdravotni zpisobilost
a znalost Ceského jazyka), miize byt v souladu s § 5 odst. 2 feditelem Skoly zfizované
MSMT, krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem obci, jehoZ pfedmétem ¢innosti jsou tikoly
v oblasti Skolstvi, jen ten, kdo vedle vyse uvedenych predpokladi ziskal nejpozdéji do dvou
let ode dne, kdy zacal vykonavat ¢innost feditele Skoly, znalosti v oblasti fizeni Skolstvi
absolvovanim studia pro feditele $kol v rdmci dal$iho vzdélavani pedagogickych pracovnikil
podle § 24 odst. 4 pism. a) zdkona o pedagogickych pracovnicich. V souladu s § 5 odst. 3
tohoto zakona se povinnost absolvovat studium pro feditele skoly zfizované MSMT, krajem,
obci a dobrovolnym svazkem obci nevztahuje na feditele, ktery znalosti v oblasti fizeni
skolstvi ziskal vysokoskolskym vzdélanim v akreditovaném studijnim programu Skolsky
management, nebo vzdélanim v programu celoZivotniho vzdélavani uskuteCiiovaném

vysokou Skolou zaméfeném na organizaci a fizeni Skolstvi.

V souladu s § 5 odst. 1 zdkona o pedagogickych pracovnicich, mizZe byt feditelem stiedni
Skoly fyzicka osoba, kterd splnuje predpoklady pro vykon cEinnosti pedagogického
pracovnika a ziskala praxi spo€ivajici ve vykonu piimé pedagogické cinnosti nebo
v ¢innosti, pro kterou jsou potiebné znalosti stejného nebo obdobného zaméteni, nebo

v fidici ¢innosti nebo v ¢innosti ve vyzkumu a vyvoji v délce 5 let.

V souladu s § 33 odst. 3 zdkona €. 262/2006 Sb., zadkonik prace, ve znéni pozd¢jsich predpisit
(dale jen zakonik prace), se zaklad4 pracovni pomér u vedouciho pfispévkové organizace
(feditele Skoly) jmenovanim na vedouci pracovni misto. Tyké se to feditelti statnich Skol
(v souladu s § 54 zakona &. 219/2000 Sb., o majetku Ceské republiky a jejim vystupovéni
v pravnich vztazich, ve znéni pozd&jSich predpisti) a Skol zfizovanych krajem, obci nebo

dobrovolnym svazkem obci (v souladu s § 27 zakona ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych
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pravidlech uzemnich rozpoctl, ve znéni pozdéjsich predpisti). V souladu s § 123 odst. 3
zakoniku prace zaradi zaméstnavatel vedouciho zaméstnance do platové tfidy podle
vlady €. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vetejnych sluzbach a spravée, ve znéni pozdéjsich

predpist. Podle § 124 zakoniku prace mu ptizna ptiplatek za vedeni.

Reditel §koly jako pedagogicky pracovnik vykonava také piimou pedagogickou &innost,
jejiz rozsah stanovi Nafizeni vlady ¢. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu pfimé vyucovaci,
piimé vychovné, ptimé specidln¢ pedagogické a piimé pedagogicko-psychologické c¢innosti

pedagogickych pracovnikil, ve znéni pozd¢jsich predpist, podle velikosti skoly, kterou tidi.
2.4.2 Pracovni ¢innosti a kompetence Feditele Skoly

Rizeni §koly a z toho vyplyvajici pracovni ¢innosti a kompetence jejiho feditele vychazi
z obecného managementu fizeni firem. Jak uvadi Veber (2014), je management bud’ skupina
fidicich pracovniki, soubor Cinnosti, které tato skupina lidi vykonava a védni disciplina.
(Veber, 2014, s. 20) V ptipad¢ skol tvori skupinu fidicich pracovnikd zejména feditel,
ptip. dalsi vedouci pracovnici. Rizeni §koly vyZaduje na rozdil od fizeni firem komplexn&jsi
pohled manaZera, nebot’ feditel Skoly je nejen manaZerem dané organizace, ale zaroveil
ucitelem, tedy ve stejném postaveni jako ne€kteti jeho zaméstnanci. Pti fizeni Skoly dochézi
k tfeSeni specifickych problémt, mezi které patii napf. ,, #izeni nove vznikajicich vzdelavacich
instituci, 7eSeni organizacni struktury systému rizeni Skolstvi, FeSeni participace rodicu
a ostatnich obcanii na rizeni skol prostiednictvim Skolskych rad, reseni problémii skolské

inspekce aj. ““ (Obst, 2006, s. 15)

Rizeni §koly tedy vyzaduje interdisciplinarni pistup, kdy feditel kromé poznatk{i obecného
managementu vyuzivd poznatky zpedagogiky, psychologie, sociologie, pravnich
a ekonomickych disciplin apod. Skolsky management je v systému pedagogickych véd
povazovan za hrani¢ni disciplinu, jelikoz pedagogickd problematika pifedstavuje jeho

dulezitou soucast zvanou fizeni pedagogického procesu. (Prasilova, 2006, s. 10)

Na rozdil od firem, které maji Casto pro kazdou oblast svého ptlisobeni jiného vedouciho
pracovnika (finan¢ni feditel, technicky feditel, vyrobni feditel, HR feditel, provozni feditel
atd.), je feditel Skoly ve své funkci Casto sdm a musi si poradit s mnoha necekanymi
situacemi. Reditel $koly vykonava funkce jako ugitel, zaméstnavatel, ekonom, pravnik,
psycholog, personalista a ma zodpovédnost za bezproblémovy chod Skoly, ktery spociva

zejména v zabezpeceni vyuky a vzdélavani po personalni a obsahové strance. Musi fidit

76



a vést lidi, komunikovat, rozhodovat o pouziti finan¢nich prostredki, hledat dalsi finan¢ni
zdroje, hodnotit a odménovat zaméstnance a v neposledni tadé¢ vykondvat piimou
pedagogickou ¢innost. VSechny tyto pracovni Cinnosti a kompetence vyplyvaji z pravnich
predpisi, které musi feditel Skoly pti vykonu své funkce dodrzovat. Rozdé€leni kompetenci
feditelt Skol piinesl Individualni projekt narodni s ndzvem Kariérni systém, v ramci které¢ho
byl feSen navrh standardu ucitele i feditele Skoly. Standard feditele zahrnuje tyto oblasti

kompetenci feditela skol:

e vedeni a fizeni vzdélavani a vychovy,

e vedeni postavené na hodnotach a vizi,

e vedeni lidi,

e f{izeni organizace,

e osobnostni a profesni rozvoj. (Kariérni ad, 2015, online)

vvvvvv

vyplyvaji zakladni povinnosti v oblasti fizeni Skoly, patfi zakon ¢. 561/2004 Sb.,
o ptedskolnim, zdkladnim, sttednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon),

ve znéni pozd¢jSich predpisii. V souladu s § 164 odst. 1 Skolského zdkona feditel Skoly:

e rozhoduje ve vSech zaleZitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a Skolskych
sluZzeb, pokud Skolsky zdkon nestanovi jinak,

e odpovida za to, Ze Skola a Skolské zatizeni poskytuje vzdélavani a Skolské sluzby
v souladu se Skolskym zdkonem a vzdélavacimi programy,

e odpovida za odbornou a pedagogickou Uroven vzdélavani a Skolskych sluzeb,

e vytvaii podminky pro vykon inspekéni &innosti Ceské §kolni inspekce a piijima
nasledna opatfeni,

e vytvaii podminky pro dalSi vzdélavani pedagogickych pracovnikd a pro praci
Skolské rady,

e 7zajiStuje, aby zakonni zdstupci byli v€as informovani o prabehu a vysledcich
vzd¢lavani zaka,

e 7zajiStuje spolupraci pii uskute¢novani programii zjiStovani vysledki vzdélavani
vyhlagenych MSMT,

e odpovida za zajisténi dohledu nad nezletilymi zéky ve Skole a Skolském zatizeni.

V souladu s § 164 odst. 2 Skolského zakona feditel Skoly zfizuje pedagogickou radu jako

svlj poradni organ, projednava s nim vSechny zdsadni pedagogické dokumenty a opatieni
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tykajici se vzdélavaci Cinnosti Skoly. Pfi svém rozhodovani fteditel $koly k nazorGm

pedagogické rady piihlédne. Pedagogickou radu tvofi vSichni pedagogicti pracovnici Skoly.

V souladu s § 165 odst. 1 skolského zakona feditel Skoly, kterou ztizuje stat, kraj, obec nebo
dobrovolny svazek obci, stanovuje organizaci a podminky provozu Skoly a Skolského
zatizeni, odpovida za pouziti finan¢nich prostfedktl statniho rozpoctu v souladu s ucelem,

na ktery byly pfidéleny.

V piipadé stfedni Skoly jako spravniho orgénu rozhoduje jeji feditel v souladu s § 165
odst. 2 Skolského zakona o pravech a povinnostech v oblasti statni spravy primarné v téchto

ptipadech:

e zamitnuti zddosti o povoleni individualniho vzdélavaciho planu,
e zamitnuti zadosti o prefazeni zaka do vyssiho ro¢niku,
e prijeti ke vzdélavani ve stiedni skole,
e zamitnuti Zadosti o piestup, zménu oboru vzdelani, preruSeni vzdélavani a opakovani
ro¢niku,
e podminéné vylouceni a vylouceni Zaka nebo studenta ze Skoly nebo Skolského
zarizeni,
e zamitnuti zddosti o uznani dosazeného vzdélani.
V aktualnim strategickém dokumentu v oblasti §kolstvi, Strategii vzdélavaci politiky Ceské
republiky do roku 2030+ (dale jen Strategie 2030+), je jednim z cilti nastaveni systému
komplexni profesni piipravy a podpory ucitelt a fediteld, ze jim bude ,, po celou dobu jejich
kariéry vietné pripravy na vykon profese poskytovana maximalni podpora, aby mohli
spliiovat naroky kladené na ucitelskou profesi v souvislosti s proménou spolecnosti,
globalnimi trendy ireformou v oblasti samotného vzdeéldavani, jakou bude predstavovat

napriklad implementace novych ramcovych vzdeélavacich programii.““ (Fry¢ akol., 2020,

s. 52)

Bude posilena role feditele jako pedagogického lidra, vytvoren jesté efektivné;si zptisob jeho
vstupniho vzdélavani a nasledné formulovana kritéria v oblasti koncepce vzdé€lavani,
pedagogického vedeni Skoly, kvality pedagogického sboru, vyuky, vzdélavacich vysledk
zaki a rovnych ptileZitosti zaka ve vzdélavani takovym zplisobem, aby jejich naplnéni vedlo
k efektivnimu a uspéSnému ftizeni Skoly. ,,Za timto ucelem vznikne kompetencni profil
reditele, ktery bude nejenom vychozim podkladem pro koncepci funkcniho studia pro reditele

Skol, ale predevsim nastrojem pro (auto)evaluaci, vzdélavani a sebevzdélavani reditelii
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s cilem definovat, které znalosti, dovednosti a osobnostni predpoklady by mély byt utvareny,
aby se rediteliim darilo dosahovat predpokladané profesionality, a to zejména v clenéni dle
struktury vymezenych oblasti v dokumentu Kritéria hodnoceni podminek, priibehu
a vysledkii vzdélavani (CSI). Profil zaroveri poskytne explicitni oporu i uchazeciim o funkci

reditele skoly. “ (Fry¢€ a kol., 2020, s. 54)

Podle Lhotkové, Trojana a Kitzbergera (2012) by méla zahrnovat kompetencni vybava

fidicich pracovnikl ve Skolstvi nasledujici oblasti:

e lidrovska (strategické mysleni) — sestavovani a naplnovani vize, stanoveni priorit,
prezentace a propagace Skoly, motivace pracovnikil,

e manazerska (rozvoj organizace) — stanoveni strategie, personalni ¢innosti, zajisténi
zdrojt, chod systému,

e odborna (vzhledem k funkci) — znalost pravnich a ekonomickych ptedpisti, znalost
Skolského kontextu, komunikacni schopnosti, jazykové vybaveni,

e osobnostni — time management, seberozvoj, schopnost sebereflexe, pfijimani
rozhodnuti, prace se stresem,

e socidlni — sestavovani tymd, feSeni problémi a konfliktd, zvlddani odporu,
spoluprace s partnery, akceptovani podminek,

e fizeni a hodnoceni edukacniho procesu — pldnovani a vytvareni kurikula, evaluace
procesu, implementace novych poznatkti do edukacniho procesu, vyuziti zpétné

vazby pro zlepSovani procesu. (Lhotkova, Trojan a Kitzberger, 2012, s. 62)
2.4.3 DalSi vzdélavani reditele Skoly

Reditel $koly neni typickym reprezentantem ugitelské profese, a to zejména co do rozsahu
piimé vyu€ovaci ¢innosti a charakteru ¢i struktury préace, kterou zastava vedle vlastni vyuky.
Musi byt zpasobily fidit Skolu a ptevzit zodpoveédnost za tvorbu rozvojovych strategii Skoly.
Reditel $koly musi byt komplexn& vzdélan v mnoha oblastech s oborovymi piesahy, musi
byt expertem na fizeni Skoly 1 na fizeni kvality vyuky se schopnosti reflexe vnéjsich vlivl
na vzdélavani. Skolské piedpisy obecné stanovuji pedagogickym pracovnikiim povinnost
dalSiho vzd¢€lavani, ale teditel Skoly nema kromé povinného vzdélavani stanovenou
povinnost dal$iho pribézného manazerského vzdélavani. Vzdélavani vedoucich
pedagogickych pracovnikli musi nutné odrazet probihajici zmény v resortu Skolstvi i celé

spole¢nosti. Uloha feditele §koly jako kli¢ové osoby ovliviiujici kvalitu edukaéniho procesu

vvvvv
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odpovidajici vzdélani, ale také musi byt vzdeélavan ve vice oblastech, coz vyplyva z jeho
zakonem dané odpovédnosti. Kromé tradi¢nich oblasti pravnich a ekonomickych ptedpisi,
obecného fizeni organizace, vzrista vyznam personalnich ¢innosti feditele a v neposledni
fad¢ je patrna tendence k nartstu piimé odpovédnosti za vysledky vzdélavani. V poslednich
letech se ukazuje, ze pravé pedagogické fizeni bylo mnoha fediteli i zfizovateli akcentovano
méné nez tieba ekonomické vysledky nebo pocty stiznosti a poruseni pravnich ptedpist.
Pfitom je nesporné (a vyplyva to také z mezinarodnich doporuceni), ze feditel Skoly musi
byt v prvni fad¢ lidrem pedagogického procesu, musi fidit kvalitu vzdélavani a byt ptimo
odpovédny za rozvoj kazdého zaka. Na tuto praci musi byt kvalitné pfipravovan nejen pied
nastupem do funkce, ale musi mit moznost se rozvijet po celou dobu vykonu funkce a musi
dostavat kontinudlni systematickou podporu. Rovnéz je ziejmé, Ze oblast pedagogického
leadershipu musi byt nedilnou soucasti vzdélavani arozvoje vedoucich pedagogickych

pracovnikll v ramci kariérniho systému ucitelti. (Trojan, 2011)

Kvalita vedoucich pracovnikli $kol je jednim ze zakladnich faktord, které vyznamné
ovliviiuji kvalitu vyuky auceni na vSech urovnich systému vzdélavani. Je dilezité
optimalizovat odbornou piipravu vedoucich pracovnikii Skol a identifikovat vyznam
jednotlivych polozek profilu kompetenci feditele Skoly a potieby a pozadavky vedoucich
pracovnikl vyplyvajici z jejich bézné kazdodenni praxe. Kompetence vedoucich pracovniki
v oblasti fizeni Skoly se déli do Ctyt sfér — tvorba strategii, fizeni pedagogického procesu,
zajiSténi a fizeni rozvoje Skoly jako instituce, fizeni a rozvoj lidskych zdroji. Pozornost by
méla byt zaméfena zejména na odborné vzdélavani a odbornou piipravu ke zlepSeni
a rozvoji vhodnych klicovych kompetenci, kterymi by mél byt charakterizovan dobry viidce
Skoly. (Bitterova, Haskova a Pisoniova, 2014) V této souvislosti je dllezité pochopit, jak lidé
dosahnou pozice teditele Skoly, jak se v ni pfizplsobi, a jak ve své profesni draze pokracuji.
Na zacatku kariéry feditelé obvykle uchopi vétSinu aktl fizeni sami, ale pozd¢ji zjisti, ze je

potieba vnéjsi podpory a uci se, jaké kompetence Ize sdilet a s kym. (Pol a kol., 2013)

Vzdélavani teditele je soucasti Skolského managementu a ¢asteCné managementu
vzdélavani, coz je dynamicky se rozvijejici obor, ktery piesahuje hranice skolstvi a na rozdil
od Skolského managementu, ktery je specificky zaméfen na vlastni realizaci vzdélavaci
politiky, zejména v regionalnim Skolstvi (absolvent je ,realizator®), je management
vzdélavani orientovan piredevSim na jeji utvareni a na moznost jejiho aktivniho ovliviiovani
(absolvent je ,stratég™). Skolsky management je nejrozvinut&jsi slozkou managementu

vzdelavani v Ceské republice, vymezenou legislativné opatfenimi, kterd jsou zaméfena na
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vytvareni strategii Skolniho vzdélavani a vykon Skolského managementu, dale je zajiSténa
institucionalné a podpofena praxi. Je zaméfena na odborné vzdelavani feditelt Skol, tj. na
formovani a rozvoj jejich manazerskych kompetenci nejriznéjsiho typu. (Pisoniova, 2011;
Pisoniova, 2014; Trojan a kol., 2015, s. 16—17; Tureckiova, 2014) ékolsk}'/ management lze
definovat tiemi vyznamy — celkovy systém fizeni Skolstvi v urcité zemi; subjekty tohoto

fizeni (manazefi skol); obor studia. (Priicha, Walterovéa a Mares, 2013, s. 306)

O konceptu managementu vzdélavani se zac¢ind mluvit v 70. letech 20. stoleti ve Velké
Britanii a nasledné se rozviji 1 v dalSich zemich (napf. Spojené staty americké, Australie).
K ptednim teoretiktim tohoto konceptu patii Tony Bush, ktery ho pojima ,, jako oblast studia
a praxe zamérujici se na fungovani vzdelavacich organizaci. “ (Bush, 2011, vlastni pieklad)
K danym organizacim patii ty poskytujici formalni vzdélavani v rdmci pocatecniho
vzdélavani (zejména zékladni a stfedni Skoly), jen vyjimeéné lze nalézt pojeti zahrnujici
i fizeni vzdé€lavacich instituci dalSiho vzdélavani, které se vénuji neformalnimu a dal§imu
vzdelavani. Management vzdélavani by mél zahrnovat fizeni vzdélavani ve vSech oblastech
(formalni i neformalni) a fazich celoZivotniho vzdélavani (détstvi, dospélost, staif). V Ceské
republice se stejn¢ jako v zahrani¢i rozvijel management vzdélavani v uz§im kontextu
Skolského managementu, kdy zahrnoval fizeni Skol (regiondlni Skolstvi), nicméné
v zahrani¢i k nim patii 1 Skoly vysoké a dals§i organizace poskytujici vzdélavani nebo se
podilejici na fizeni systému vzdélavani v dané zemi. Souhrnné lze definovat management
vzdelavani jako zastteSujici pojem pro fizeni systému vzdélavani, tj. védecky a studijni obor;
teorie a praxe zabyvajici se fizenim vzdélavacich organizaci; profesionalové v oboru.
Jednotlivé Grovné managementu vzdélavani ukazuje Obrazek 16. (Trojan a kol., 2015,

s.9,27)

Vzdélavani pedagogickych pracovnikil, vcetné feditelt Skol, zahrnuje pfipravné a dalsi
vzdélavani. Ptipravné vzdélavani slouzi k ziskani odborné kvalifikace pro piimou
pedagogickou ¢innost a d€li se podle druhu a stupné Skoly v souladu s § 6 - § 22 zakona
o pedagogickych pracovnicich. Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikl vyplyva z § 24
odst. 1 zdkona o pedagogickych pracovnicich, ktery jim stanovuje povinnost dal§iho
vzdelavani po dobu vykonu své pedagogické ¢innosti, kterym si obnovuji, udrzuji a dopliuji
kvalifikaci. Podle odst. 2 tohoto zdkona se mohou ucastnit dalSiho vzdélavani, kterym si

zvySuji kvalifikaci.
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Obrazek 16 Urovné managementu vzdélavani
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Zdroj: Trojan a kol., 2015, s. 27, vlastni zpracovani

Soucasné nastaveni studia pro vedouci pedagogické pracovniky Skol se pomérné malo
orientuje na fizeni pedagogického procesu. Pfitom tzv. pedagogicky leadership je zdsadni
z hlediska orientace na vzdélavaci tspéch kazdého zdka a maximalni vyuziti potencialu jak
na strané uditeld, tak na strand zakt. Reditelé $kol prostiednictvim mezinarodniho Setfeni
o vyucovani auceni TALIS 2013 (Teaching and Learning International Survey) kromé
jiného poukézali na nedostate¢nou ptipravu vedoucich pracovnikli $kol v oblasti fizeni
pedagogického procesu. Na toto zjisténi reagovala Ceska $kolni inspekce jako realizator
tohoto mezinarodniho 3etfeni v Ceské republice v ramci projektu Kompetence III aktivitou
nazvanou Vzdélavaci lidr, resp. ptipravou vzdélavaciho programu zaméteného prave na tuto
oblast. Jedna se o uceleny program vzdélavani pro feditele zakladnich $kol a jejich zastupce
v tematikach pedagogického leadershipu. Vzdé€lavaci program, zaméteny na otazky rozvoje
sebe sama a druhych, na mentorské dovednosti vedoucich pracovnikl, na vedeni a fizeni
zmény ana piiklady dobré praxe, byl koncipovan jako pilotni ovéfeni jeho obsahu
1 organizace. Na zakladé podrobné evaluace tohoto pilotniho ovéteni vznikla publikace,
ktera popisuje prubéh a zkuSenosti s realizaci programu a obsahuje také nékteré ndmeéty pro

dalsi realizatory. (Faltysek a kol., 2015)

Trunda a Btiza (2012) uvadeéji, ze ,, pokud se podivame na pripravu Skolskych manazeru
v zahranici, musime konstatovat, Ze kvalifikacni naroky na né kladené jsou casto vyssi nez
u nas a adepti manazerské pozice jich museji dosahnout jesté pred svym jmenovanim do
funkce (napr. Anglie).  (Trunda a Bftiza, 2012, s. 17) Podle studie Federicové (2019), ktera

se opira o vysledky mezinarodnich Setieni o vyucovani a uc¢eni TALIS 2013 a TALIS 2018,
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ktera zjistuji, v jakém prostiedi ucitelé na Skolach pracuji, resp. jaké maji ke své praci
podminky, nejsou v Ceské republice novi feditelé na svoji funkci dostateéné pfipraveni.
V podilu feditelti, kteti byli pfipraveni na novou pozici uz pfed nastupem do funkece,
zaostava Ceska republika proti priméru evropskych zemi (viz Obrazek 17). Zaroven
vykazuje vysoky podil fediteld, ktefi program nebo pifipravny kurz neabsolvovali vibec.

(Federicova, 2019, s. 11)

Obrazek 17 Index formalniho vzdélani feditelu
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Zdroj: Federicova, 2019, s. 11
Ve Strategii 2030+ se Strategicka linie 3 vénuje podpoie pedagogickych pracovnikl
a stanovuje, Ze je pro feditele tieba vytvoftit ,, efektivnéjsi zpusob jeho vstupniho vzdeélavani
a nasledne formulovat kritéria v oblasti koncepce vzdelavani, pedagogickéeho vedeni skoly,
kvality pedagogického sboru, vyuky, vzdelavacich vysledkii zakit a rovnych prilezZitosti Zaku
ve vzdelavani takovym zpiisobem, aby jejich naplnéni vedlo k efektivnimu a uspésnému
Fizeni Skoly. “ (Fry€ a kol., 2020, s. 54)

rrrrrr

Relativné hodné jsou naopak cCesti feditelé vzd€lavani a pfipraveni v oblasti legislativni

a v oblasti administrativniho fizeni Skoly ¢i v feditelskych povinnostech (viz Obrazek 18).

(Federicova, 2019, s. 11)

V zahrani¢i je fada podobnych nazorii na vzdélavani teditelll, napt. v Ruské federaci musi
vzdélavani teditelti a dalSich vedoucich pracovniki nutné odrazet probihajici zmény ve

vzdélavani a ve spoleCnosti jako celku. (Lapina a Stuken, 2018)
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Obrazek 18 Vnimani feditelli potieby dalSiho vzdélani v riznych oblastech
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Zdroj: Federicova, 2019, s. 11

Také v Rumunsku a Velké Britanii musi byt feditel Skoly komplexné vzdélavan v mnoha
oblastech s odvétvovymi piesahy, odbornikem na fizeni Skol afizeni kvality vyuky se
schopnosti reflektovat vnéjsi vlivy na vzdélavani. Jelikoz vsSak neexistuje povinnost
predchozi systematické vyuky v oblasti fizeni Skol, vedeni, prava nebo ekonomie, systém je
jiz dlouho v pozici zkusenych a certifikovanych uciteli, kteti vSak nejsou pfipraveni na praci
teditele. Obraz demokratického principu s participativnim stylem vedeni je efektivné;si, lidé
pracuji s radosti, plni vice ukoll, jsou motivovani k vykonu své prace, citi se respektovani,
ocenuji a maji vysokou sebetictu, coz mize prospét pouze organizaci Skoly. (Bolam, 2014;

Iurea, 2017)

Dorczak uvadi, Ze existuje mnoho studii o specifickych slozkadch programu rozvoje
leadershipu zaclenéného do ucebnich osnov, aby se pozitivné ovlivnily kompetence feditelt
kol jako manazert. (Dorczak, 2016; Harrogate, 2015) Dorczak tvrdi, ze chybi podrobné
analyzy o profesiondlnim rozvoji manazerskych kompetenci v procesu rozvoje feditele,
ktery musi byt planovan a organizovan jako dlouhodoby proces rozvoje v riznych rolich
feditele, a ze formalni kurzy a Skoleni podporuji tento proces. (Dorczak, 2016) Ve Walesu
je také analyzovana odborna prace, identita a ndbor fediteld. Byla tam preorientovana role
hlavniho ucitele, resp. feditele (pozn. ve Velké Britanii je vedouci ucitel feditel Skoly),
smérem k organizacni profesionalité a byl revidovan profesni ramec pro vzdélavani vedeni

Skol. (Connolly a kol., 2018)

Campos-Garcia a Zufiiga-Vicente (2019) popisuji Spanclské vzd€lavaci organizace
(stfedni Skoly) a motivaci zaméstnanct déli do dvou souborti charakteristik tykajicich se

vudct: demografické (pohlavi a vek) a profesni rozvoj (ptedchozi profesni zkuSenosti
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v organizaci a Skoleni). Napiiklad na Novém Zélandu je vedle dulezitosti kompetenci
feditele stiedni Skoly zdiraziiovana jeho role ve stanovovani klicovych principti pro
zlepSovani vysledkli uc¢eni studentd. (Campos-Garcia a Zuniga-Vicente, 2019) Existuje vSak
celosvétova obava z dostupnosti odpovidajiciho odborného vzd€lavani pro feditele.
(Service, Dalgic a Thornton, 2016) Stinovaci/mentorskd slozka programu umozZznila
aspirujicim principiim ziskat pochopeni slozitosti role feditele stinovanim a mentorovanim
zkuSenych feditelti v fad¢ Skol na Novém Zélandu. Kromé toho, Ze se jim podafilo ziskat sit’
efektivnich fediteld, jejich zkusenost vedla k reflexi jejich profesniho rozvoje. (Service,

Dalgic a Thornton, 2018)

Situace v Ceské republice je specifickd vtom, Ze nové nastupujici feditel musi mit
pfedepsané pedagogické vzdélani a pedagogickou praxi ur¢enou podle druhu Skoly, kterou
bude v budoucnu fidit. JelikoZ v§ak neni stanovena povinnost pfedchoziho systematického
vzdelavani v oblasti Skolského managementu, vedeni lidi, prava ¢i ekonomiky, systém se
dlouhodobé¢ dostava do situace, kdy se do ¢ela skol mohou dostavat sice zkuseni a osvédéeni
ucitelé, ktefi ovSem nejsou pfipraveni pro praci feditele. V ptipravé budoucich vedoucich
pedagogickych pracovnikil, zejména feditelll $kol, je tfeba hledat moznosti propojeni jejich
teoretické pripravy s praxi v autentickém prostiedi Skoly. Nov¢ nastupujici feditel nemusi
byt pfipraven na vykon své funkce, pfitom se s jeho plnym vykonem pocita od prvniho dne.
Zpravidla nema systematickou podporu srovnatelnou napft. s podporou nastupujicich ucitelit
v podobé¢ uvadéjiciho uditele ¢i mentora. (Trojan, 2011) Jedna se o vhodné spojeni teorie
s praxi, preménu znalosti v dovednosti, ziskavani a prohlubovani trovné kompetenci. Ve
vzdélavani dospélych nelze oddélit teoreticke poznatky od praktického vyuziti. Dafi se timto
eliminovat 1 v mezinarodnich doporucenich pojmenovavanou malou miru praktickych
¢innosti ve vzdelavani ucitelt i fidicich pracovnikii ve skolstvi. (Klesajici vysledky ceského

Skolstvi, 2010, online)

Propojeni teoretické piipravy s praxi v autentickém prostfedi Skoly, kterd je schopna
pfedavat fidici kompetence, je v souladu s profesnim profilem absolventa bakalaiského
studijniho programu Skolsky management na Pedagogické fakulté Univerzity Karlovy.
V priibéhu studia tohoto programu absolvuji studenti v ramci pfedmétu Rizeni v praxi
praktickou ¢ast studia ve Skolach spolupracujicich s katedrou, v tzv. katedrovych Skolach,
které¢ vytvaii podminky pro ovéfovani ziskanych znalosti v praxi a napomahaji procesu
ptevodu znalosti v dovednosti. Jedna se o specifickou formu vyuky, tzv. manazerskou praxi,

ktera umoznuje propojeni teoretické ¢asti vyuky, distan¢ni ¢innosti, riznych forem diskuzi
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a praktickych ukéazek ptimo ve skolnim prostfedi a je vzdy zamétfena na konkrétni predméty
studia (Teorie a praxe Skolského managementu, Vedeni lidi, Pravo, Ekonomika a finan¢ni
management a Rizeni pedagogického procesu) v souladu se studijnim planem, coZ poméha
fidicim pracovnikim na cesté k jejich profesionalizaci (rozviji profesni kompetence
studenti v ramci reflektované praxe). Praktickd Cast je nastrojem podpory rozvoje
profesnich kompetenci budoucich, ale i stavajicich vedoucich pedagogickych pracovniki
Skol a skolskych zafizeni, jejich sebehodnoceni a hodnoceni studenti. Je tfeba podporovat
reflektivni pojeti praxi, proto realizatoti (akademicti pracovnici/lektoti/externisté) studijnich
programii na Katedfe andragogiky a managementu vzd€lavani Pedagogické fakulty
Univerzity Karlovy neustdle reflektuji situaci, vyhodnocuji mezinarodni zkusenosti
a promitaji také svoje poznatky a zkuSenosti do jednotlivych oblasti vyuky. (Zakladni tidaje

o studijnim programu, online)
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3 Vyzkumné Setieni

3.1 Cil diserta¢ni prace a vyzkumné nastroje
Vyzkumny problém

Prvnim zuZzenim zkoumaného tématu je identifikace problému, ktery je feSen.
(Hendl a Remr, 2017, s. 55) Jedna se o zakladni kdmen celého vyzkumu, protoze se od néj
odviji dalsi navazujici etapy. Je dilezité védét, co, koho, kdy a v jakych situacich chce
vyzkumnik zkoumat. (Gavora, 2010, s. 18) Vyzkum vychazi z identifikace pracovnich
¢innosti a kompetenci spojenych s fizenim vzdé¢lavacich instituci, jejich analyzy z hlediska
profesniho profilu feditele zkoumaného druhu $koly, vytvotfeni modelu pracovnich ¢innosti
a kompetenci propojujicich profesni profil feditele Skoly a profil absolventa studijniho
programu Skolsky management a zptisobech piedavani znalosti/dovednosti/zkusenosti

budoucim feditelim Skol na katedrovych skolach.
Cil disertacni prace

Cilem diserta¢ni prace je navrhnout koncept (upfesnit pozadavky) predavani konkrétnich
znalosti a zkuSenosti feditelti sttednich Skol vhodnymi metodami na manazerskych praxich
realizovanych v katedrovych §kolach studentiim studijniho programu Skolsky management,
vyuzitelny k pfeméné (transferu) jejich znalosti ziskanych v teoretické ¢asti vyuky

v dovednosti uplatnitelné v praxi ve Skolském terénu.
Postup dosazeni cile:

1. Obsahova analyza dokumenti s cilem vytvofit komplexni model pracovnich ¢innosti

a kompetenci feditele stfedni Skoly.
2. Dotaznikové Setfeni mezi fediteli stfednich Skol s cilem ovéfit, které pracovni
¢innosti a kompetence vykonava feditel Skoly sam, ptip. deleguje a jak Casto.

3. Dotaznikové Setfeni a rozhovory s fediteli katedrovych Skol a studenty 3. ro¢niku
studijniho programu Skolsky management s cilem identifikovat a ovéfit moznosti
transferu pracovnich ¢innosti a kompetenci feditele stfedni Skoly na manaZzerskych

praxich v rdmci praktické ¢asti vyuky.

4. Navrhnout koncept ptedavanych znalosti na manazerskych praxich v katedrovych

Skolach studentiim.
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Diléi kroky k naplnéni cile prace

K naplnéni cile diserta¢ni prace bylo tieba postupovat v nasledujicich dil¢ich krocich:

1.

Zpracovat literarni reSersi odborné literatury se zaméienim na management, Skolsky
management, management znalosti, zkuSenostni uceni, kompetence, analyzu
pracovnich ¢innosti.

Obsahov¢ analyzovat pravni predpisy, odbornou literaturu, odborné clanky
a vytvorit piehled pracovnich ¢innosti a kompetenci manazera s blizsi specifikaci
v oblasti Skolstvi.

Navrhnout a realizovat Setfeni v oblasti pracovnich ¢innosti a kompetenci manazera
a vytvorit dotaznik s cilem zjistit, zda dané pracovni c¢innosti a kompetence
vykonavi teditel stiedni Skoly sam nebo je deleguje, a s jakou ¢asovou periodicitou
je vykonava.

Zrealizovat kvantitativni vyzkumné Setfeni formou dotazniku, resp. rozhovoru ve
vybranych stiednich $kolach v Ceské republice, mezi fediteli stavajicich katedrovych
stfednich $kol a mezi studenty 3. ro¢niku studijniho programu Skolsky management.
Na zaklad¢ ziskanych dat identifikovat klicové pracovni Cinnosti a kompetence
feditele stfedni skoly.

Navrhnout koncept transferu pracovnich ¢innosti a kompetenci feditele sttedni skoly,
které budou vyuZitelné v ramci manazerskych praxi realizovanych v katedrovych
Skolach studenty studijniho programu Skolsky management k pfeméné jejich
znalosti ziskanych v teoretické Casti vyuky v dovednosti uplatnitelné v praxi ve

Skolském terénu.

Vyzkumné otazky

1.

Které pracovni role vyplyvaji ze zdkonnych pozadavkl na pracovni misto feditele
stiedni Skoly?

Které klicové pracovni ¢innosti a kompetence feditele stfedni Skoly je mozné predat
studentim studijniho programu Skolsky management na manaZerskych praxich
realizovanych v katedrovych Skolach?

Jakymi zplsoby lze klicové pracovni cinnosti a kompetence studentim na

manazerskych praxich piedat?
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4. Které z klicovych pracovnich ¢innosti a kompetenci jsou vyznamné pro pieménu
znalosti ziskanych studenty v teoretické ¢asti vyuky a predavané fediteli katedrovych

Skol na manazerské praxi v dovednosti aplikovatelné ve Skolské praxi?
Vyzkumné nastroje

Jako vyzkumny design byla zvolena obsahové analyza dokumentti, dotaznikové Setfeni mezi
fediteli stfednich Skol, dotaznikové Setfeni a rozhovor mezi fediteli katedrovych stfednich
$kol a studenty 3. ro¢niku studijniho programu Skolsky management. Obsahova analyza
predstavuje podle Hendla a Remra (2017) kvantitativni metodu analyzy dokumentt a klade
daraz na spolehlivost a validitu vysledkt. (Hendl a Remr, 2017, s. 230) Dotaznik, ktery
vyplnuje respondent sam, slouzi k ziskani informaci o jeho postojich, pocitech, myslenkach,
hodnotach, ale také o faktech charakterizujicich svét respondenta. (Hendl a Remr, 2017,

s. 82)

e obsahova analyza dokumenti

K vytvofeni modelu pracovnich €innosti a kompetenci feditele stfedni Skoly byla vyuzita
obsahova analyza zejména pravnich predpist, které stanovuji fediteli Skoly zakladni
legislativni ramec jeho pravomoci pii fizeni Skoly (napft. Skolsky zdkon, zakonik préace,
zakon o pedagogickych pracovnicich, zdkon o rozpoctovych pravidlech izemnich rozpocti,
zakon o ucetnictvi atd.). Déle byly analyzovany odborné publikace tykajici se managementu
a Skolského managementu (napf. Veber, Vodafek a Vodackova), zkuSenostniho uceni
(napt. Dewey, Kolb, Kolaf, Nehyba), kompetenci (napf. Belz a Siegrist, VeteSka a
Tureckiovd), ¢lanky z odbornych ¢asopisti a ¢lanky z Casopisii, které¢ nejsou recenzované,
ale zabyvaji se fizenim 8kolstvi v Ceské republice z praktického hlediska (napf. Rizeni

skoly).
e kvantitativni Setfeni

Na zakladé vytvotené¢ho modelu pracovnich €innosti a kompetenci feditele stfedni Skoly
bylo provedeno kvantitativni vyzkumné Setfeni formou dotazniku, resp. rozhovoru u tfi

rozdilnych skupin respondentti:

1. feditelé stiednich §kol v Ceské republice (dotaznik),
2. feditelé stavajicich katedrovych stiednich $kol (dotaznik a rozhovor),

3. studenti 3. ro¢niku studijniho programu Skolsky management (dotaznik a rozhovor).
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Komparace vysledkii vyzkumného Setieni

Vysledky vyzkumného Setfeni byly komparovany s cilem zjistit, které z pracovnich ¢innosti
a kompetenci je mozné predat (transferovat) ajakym zplisobem na manazerské praxi
studentim studijniho programu Skolsky management pro vyuZiti v jejich vlastni $kolské
praxi.

Respondenti a jejich pocet

Stiedni Skoly v Ceské republice

Pro ziskani kontaktfi na stfedni $koly v Ceské republice bez ohledu na jejich ziizovatele byl
dne 1. 3. 2021 osloven Odbor informatiky a statistiky Ministerstva Skolstvi, mladeze
a télovychovy CR, ktery shromazd'uje statistické vykazy ze viech §kol. Dne 3. 3. 2021 byly
ziskany udaje o 1303 stfednich §kolach v Ceské republice ke dni 30. 9. 2020 rozdélenych do
14 kraji, vcetné¢ zfizovateli, jmen feditelli, e-mailovych adres, poctu zdkd a poctu

pedagogickych pracovnikd.

Katedrové $koly

Vzhledem k zaméteni vyzkumného Setieni na stfedni Skoly, byli osloveni pouze feditelé 11
katedrovych stfednich Skol zcelkového poctu 35 katedrovych Skol vSech druht
spolupracujicich s Katedrou andragogiky a managementu vzdélavani Pedagogické fakulty

Univerzity Karlovy. Jejich blizsi specifikace je uvedena v Tabulce 3.

Tabulka 3 Blizsi specifikace katedrovych stfednich kol

POCET STREDNICH SKOL POCET STREDNICH SKOL PODLE . >
DELKA PRAXE REDITELE
PODLE KRAJE TYPU
- “ Gymnazium: 3 skoly
letvm rvnestf) Prqha. 7 Skol Stiedni odborna skola: 5 skol Primérna: 12 let
Stiedocesky kraj: 3 Skoly Y 1 e Teeex. 4w o
) S LT Stfedni odborné uciliste: 1 skola Rozpéti: 2-22 let
Jihomoravsky kraj: 1 §kola v~
Konzervatoi: 2 skoly

Zdroj: vlastni zpracovani

Stfedni Skoly spolupracujici s katedrou sidli ve tfech krajich — Hlavnim mésté Praha (7),
StiedoCeském kraji (3) a Jihomoravském kraji (1). Podle typl se déli na gymnazia (3),
sttedni odborné skoly (5), stfedni odborna ucilisté (1) a konzervatotre (2). Primérnd délka
praxe feditelt katedrovych stfednich Skol je 12 let. Nejkratsi praxi ve funkci ma feditelka
jedné z konzervatoii (2 roky), nejdelsi praxi ma feditel jedné ze stfednich odbornych $kol

(22 let).
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Studenti 3. ro¢niku studijniho programu Skolsky management

Vybér studentti posledniho roéniku bakalaiského studia studijniho programu Skolsky
management nebyl ndhodny. Vyhodou byl zejména fakt, ze polovinu manazerskych praxi
absolvovali tito studenti na katedrovych skolach osobn¢ a druhou polovinu distan¢ni formou
ptes rizné platformy, takze mohli porovnat vyhody i nevyhody obou forem. Celkem se do

vyzkumného Setfeni zapojilo 45 studentii. Jejich blizsi specifikace je uvedena v Tabulce 4.

Tabulka 4 Blizsi specifikace studentt

POMER POCTU « . o . .
JENA/MUZ VEK ZAMESTNANI FUNKCE VE SKOLSTVI
Reditel/ka: 8
35/10 Vékové rozpéti: 22-58 let Ve skolstvi: 28 Asisii':elgg 1)7 a1
Primérmy vek: 36 let Mimo $kolstvi: 17 1 pecagoga:
Provozni zaméstnanec: 1
MSMT: 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Studenti zkoumaného posledniho ro¢niku bakalafského studia maji primérny vék 36 let,
poctem pievazuji zeny (35). VétSina studentti pracuje ve skolstvi (28), z nichz 8 pfimo ve
vedouci funkci (feditel/ka) a 18 pedagogickych pracovniki (17 uciteli/ek a 1 asistent
pedagoga).

3.2 Obsahova analyza dokumenti Kk rolim, pracovnim c{innostem

a kompetencim reditele stiedni Skoly

Na zaklad¢ obsahové analyzy pravnich piedpist tykajicich se povinnosti feditele stfedni
Skoly (napt. Skolsky zakon, zakonik prace, zdkon o pedagogickych pracovnicich, zakon
o rozpoctovych pravidlech uzemnich rozpoctl, zakon o Ucetnictvi), odborné literatury
zaméfené na management a Skolsky management (napt. Veber, Vodacek a Vodackova)
a odbornych a jinych ¢lankd zabyvajicich se fizenim v oblasti $kolstvi (napf. asopis Rizeni
Skoly) bylo vytvofeno 35 oblasti pracovnich ¢innosti a kompetenci feditele sttedni Skoly

(role teditele stiedni Skoly):

1. Reditel stfedni $koly jako lidr

Reditel stiedni $koly jako inovator

Reditel stfedni $koly jako (vedouci) pedagogicky pracovnik
Reditel stfedni §koly jako strazce kurikula

Reditel stiedni §koly jako psycholog

A

Reditel stiedni $koly jako vychovatel
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7.
8.
9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.

Reditel stfedni §koly jako nejvyssi autorita

Reditel stfedni §koly jako statutarni organ

Reditel stfedni $koly jako opravnéna tifedni osoba
Reditel sttedni $koly jako planovag

Reditel stiedni §koly jako vyhledavaé dalich zdroji
Reditel stfedni §koly jako krizovy manazer

Reditel stfedni $koly jako vyjednavaé

Reditel stfedni $koly jako Zadatel

Reditel stfedni §koly jako procesni manaZer

Reditel stiedni $koly jako organizator porad

Reditel stiedni $koly jako ucastnik porad

Reditel stiedni $koly jako zprostfedkovatel informaci
Reditel stiedni §koly jako kontrolor

Reditel stiedni $koly jako odbornik na PR

Reditel stiedni $koly jako marketér

Reditel stiedni $koly jako webmaster

Reditel stiedni $koly jako IT odbornik

Reditel stfedni $koly jako ekonom

Reditel stfedni $koly jako tidetni

Reditel stfedni $koly jako pravnik

Reditel stfedni §koly jako personalista

Reditel stfedni §koly jako administrativni pracovnik
Reditel stfedni $koly jako spisovy pracovnik

Reditel stfedni $koly jako archivaf

Reditel stéedni $koly jako statistik

Reditel stfedni koly jako odborny referent vykaznictvi
Reditel stfedni $koly jako spravce budovy/majetku
Reditel stfedni §koly jako bezpeénostni a pozarni technik

Reditel stfedni $koly jako zdravotnik

K jednotlivym 35 rolim feditele stfedni Skoly byly pfifazeny na zéklad¢ hlubsi obsahové

analyzy dokumentli pracovni ¢innosti a kompetence, kter¢ feditel vykonava v souladu

s pravnimi pfedpisy, odbornou literaturou a odbornymi ¢lanky (celkem 250 pracovnich
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¢innosti a kompetenci). Vzhledem k tomu, Ze nékteré role zahrnovaly malo ¢innosti a byly

obsahov¢ piibuzné, byly role podle obsahu slouceny do 20 oblasti:

—

Reditel stiedni $koly jako lidr a inovator

Reditel stfedni $koly jako (vedouci) pedagogicky pracovnik

Reditel stiedni §koly jako strazce kurikula

Reditel stiedni §koly jako psycholog, vychovatel a nejvyssi autorita
Reditel stfedni $koly jako statutarni organ a opravnéna ufedni osoba
Reditel stiedni $koly jako planovagd

Reditel stiedni $koly jako vyhledavag dalsich zdroji

Reditel stiedni $koly jako krizovy manaZer a vyjednavad

W ® N kWD

Reditel stfedni $koly jako Zadatel

—_
=]

. Reditel stéedni §koly jako procesni manazer

—
—

. Reditel stéedni $koly jako organizator a ucastnik porad a zprostiedkovatel informaci

—_
[\

. Reditel stfedni §koly jako kontrolor

—_
(O8]

. Reditel stéedni $koly jako odbornik na PR, marketér, webmaster a IT odbornik

._
N

. Reditel st¥edni §koly jako ekonom a tietni

—_
9]

. Reditel stfedni §koly jako pravnik

—_
o)

. Reditel stiedni $koly jako personalista

—_
-

. Reditel stfedni §koly jako administrativni/spisovy pracovnik a archivaf

—
o0

. Reditel stfedni §koly jako statistik a odborny referent vykaznictvi

—_
Nel

. Reditel stiedni $koly jako spravce budovy/majetku

20. Reditel stiedni $koly jako bezpe¢nostni a pozarni technik a zdravotnik

Dale v textu jsou jednotlivé pracovni role feditele stfedni Skoly ocislovany a k nim jsou

pfifazeny vybrané pracovni ¢innosti a kompetence vyplyvajici z dané role.
1. Reditel stiedni Skoly jako lidr a inovator
e zpracovava koncepci rozvoje Skoly, tj. formuje vizi a ziskava pro ni ostatni

Tvorba koncepce rozvoje organizace je soucasti strategického managementu, coz je podle
Vebera ,,souhrn aktivit, jejichz smyslem je formovani dlouhodobych zaméri fungovani
organizace. (Veber, 2014, s. 510) Podle Fotra a kol., je strategicky management soubor
¢innosti a rozhodnuti nezbytnych pro dosazeni konkuren¢ni vyhody. (Fotr a kol., 2020,
s. 29) Kazd4 organizace by méla mit jasnou predstavu o svoji existenci a svém ucelu, tj. musi

formulovat své poslani (misi), které naplituje svym chovanim. (Veber, 2014, s. 548) N&které
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organizace jesté formuluji vizi. ,, Vize je predstava o budoucnosti, kterd predstavuje pocatek
procesu ,,znovuobjeveni *“ sebe sama, at uz jde o jednotlivce nebo o organizaci. Predstavuje
touhy, sny, nadéje, cile a plany.“ (Covey, 2015, s. 74) Reditel §koly se s koncepci rozvoje
poprvé setkava v dobé, kdy jesté feditelem neni, ale uchézi se o tuto funkci. V piipadé skol
ziizovanych MSMT, krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem obci (dale jen veiejné skoly)
se proces konkursniho fizeni fidi vyhlaskou ¢. 54/2005 Sb., o nélezitostech konkursniho
fizeni a konkursnich komisich, ve znéni pozd¢jsich predpisii. Soucasti piihlasky uchazece
0 jmenovani na vedouci pracovni misto feditele Skoly je navrh koncepce rozvoje skoly, diky
které ziskaji ¢lenové konkursni komise ptedstavu o tom, kam chce uchaze¢ danou skolu pod
svym vedenim sméfovat v oblasti vychovn¢ vzdélavaci, personalni, materialni i financ¢ni.
V okamziku nastupu feditele do funkce je dilezit¢é danou koncepci zacit napliiovat za
pomoci vSech zaméstnancl, kteti by méli naplnit poslani Skoly a sdilet vizi spolecné
s feditelem. Reditel vefejné koly je jmenovan podle § 166 odst. 3 §kolského zékona na 6 let
a pfed uplynutim této lhity muze ztizovatel vyhlasit na toto pracovni misto konkurs, proto
by se koncepce rozvoje Skoly neméla tvofit na delsi nez Sestileté obdobi, v pribéhu kterého

by se méla aktualizovat. N&kteti feditelé koncepci aktualizuji kazdy rok.
e {idi Skolu jako instituci

Podle Pola (2007) je Skola instituci, ktera je vdzana na Sir§i spoleCensky kontext, tedy
determinovana tradicemi, kulturou a dalSimi faktory. Proto je jejim ukolem respektovat
politické, pravni, ekonomicka, hygienickd a jina pravidla. (Pol, 2007, s. 12) Reditel $koly
jako manaZer ,, aktivné realizuje Fidici cinnosti, pro které je vybaven odpovidajicimi
zpuisobilostmi, pravomocemi a odpovednostmi. Management jako specifickd aktivita
(profese) je stale s vétsi vaznosti uznavan jako vyznamny cinitel ovliviiujici prosperitu kazdé
organizace.“ (Veber, 2014, s. 20) Z toho vyplyva, Ze teditel Skoly je zodpovédny za chod
celé organizace, za realizaci stanovené koncepce, se kterou uspél u konkursniho fizeni
a zejména za naplnéni hlavnich funkci Skoly, mezi které patii podle Priichy (2009) eticka,
ochranna, metodologicko-koordina¢ni, socializatni a personaliza¢ni, kvalifikacni,
integracni, selektivni, diagnosticka, kulturac¢ni, ekologicka, ekonomicka a politicka.

(Prucha, 2009, s. 114-115)
e rozhoduje o inovacich

Inovace je proces realizace myslenek, napadli a zmén, jejichz zdrojem je kreativita. Inovace

je druh zdmérné, nové a prospésné zmeény. Nevztahuje se pouze na zmeény vyrobkl a sluzeb,
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které organizace nabizi, ale i na organizani zmény souvisejici se schopnosti se adaptovat.
(Frankova, 2011, s. 172) Vodacek a Vodackova (2013) uvadéji, ze inovace jsou klicem
k tspéchu apatii k rozhodujicim hybnym silam rozvoje organizace v konkurenc¢nim
prostiedi. Kli¢em k prosazeni inovaci je ¢loveék, ktery umi v€as rozpoznat piilezitosti.
(Vodagek a Vodagkova, 2013, s. 273) Stéedni $koly v Ceské republice jsou vétsinou
ziizovany v souladu s § 8 odst. 1 skolského zdkona izemnimi samospravnymi celky, mezi
které patii kraj, obec a dobrovolny svazek obci. Tyto izemni samospravy ziizuji Skoly jako
Skolské pravnické osoby nebo ptispévkové organizace podle § 23 zakona ¢. 250/2000 Sb.,
o rozpoétovych pravidlech uzemnich rozpodtil, ve znéni pozdgjsich predpisti. Reditel $koly
jako statutarni organ pravnické osoby ma pravo rozhodovat o inovacich, tedy v souladu
s koncepci rozvoje Skoly wurcovat hlavni sméry jejiho rozvoje tak, aby uspéla

v konkuren¢nim prostredi skolského trhu.
e nastavuje optimalni komunikaéni procesy

Piistup k informacim pfestdva byt diky postupné zméné informacéni spolecnosti na
komunika¢ni jednozna¢nou vyhodou. Mnohem dulezitéjsi je umét s informacemi pracovat,
sdilet je a sifit, tedy komunikovat. (Veber, 2014, s. 181) Podle Vymétala (2008) musi
organizace naslouchat svému okoli, pfiCemZz vnitini komunikace se tykd zejména
zaméstnanct, vnéj$i komunikace nejSirsi vetejnosti. Cilem komunikace je dosazeni cile,
kterym je bud’ vyména informaci, ovlivitovani chovani lidi nebo ovliviiovani mezilidskych
vztahl. ,, Vrdamci informacniho managementu je ucelna komunikace zakladnim
predpokladem realizace informacniho procesu v nejsirsim meéritku. V procesu vizeni je
oboustranna komunikace ve sméru horizontdalnim ivertikalnim vyznamnou podminkou
rozvoje kultury prislusné organizace a rozvoje jejich jednotlivych prvku Fizeni jako jsou
management znalosti, sdileni znalosti, kreativita, kritické mysleni, motivace, emocni klima,
uchovavani a predavani znalosti, organizacni kultura, tymova spoluprdace apod.*
(Vymetal, 2008, s. 17,24, 258) Vzhledem k tomu, Ze feditel stfedni $koly musi komunikovat
s ruznymi cilovymi skupinami (zaméstnanci, zaky, zdkonnymi zastupci, zfizovatelem,
ufady, dodavateli apod.), je nutné nastavit optimalni komunikaéni procesy v souladu s danou

cilovou skupinou.
e {idi zamé&stnance (koordinuje praci pracovnikll skoly)

Soucasti tfizeni kazdé organizace je personalni prace, ,, ktera se zaméruje na vse, co se tyka

cloveka v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeho ziskavani, formovadni, fungovani,
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vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho cinnosti, vysledkii jeho prace, jeho
pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu kvykondvané praci, organizaci,
spolupracovnikiim a dalsim osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci styka, a rovnéz
jeho osobniho uspokojeni z vykondavané prace, jeho persondlniho a socialniho rozvoje. “
(Koubek, 2007, s. 13) Zaméstnanci organizace jsou povinni pracovat v souladu s § 301
zakoniku prace fadné podle svych znalosti, schopnosti asil, ddle musi plnit pokyny
nadiizenych a spolupracovat s ostatnimi zaméstnanci. Reditel $koly je z pozice statutarniho
organu pravnické osoby také zameéstnavatelem, ktery musi koordinovat praci svych
podiizenych. Veskeré Cinnosti tykajici se persondlnich zalezitosti musi byt v souladu se
zakonikem prace. Oproti jinym organizacim se zaméstnanci Skol déli na pedagogické, kteti
musi spliiovat pozadavky zdkona o pedagogickych pracovnicich a nepedagogické, kterym

se fikd provozni zaméstnanci zajist'ujici provoz skoly.
¢ rozhoduje o doplikovych ¢innostech Skoly

Doplitkovou ¢innost miize vykonavat podle § 27 odst. 2 pism. g) zdkona ¢. 250/2000 Sb., o
rozpoctovych pravidlech uzemnich rozpocti, ve znéni pozdéjsich piedpist, Skola ziizena
obci, dobrovolnym svazkem obci nebo krajem a zisk lze vyuzit jen ve prospéch ¢innosti
hlavni. Zfizovatel mize Skole povolit jiné vyuziti tohoto zdroje. Ve zfizovaci listiné musi
byt vymezeny okruhy doplikové cinnosti navazujici na hlavni Gcel Skoly a schvalené
ziizovatelem (zastupitelstvem). Nazvy jednotlivych okruhii doplitkové Cinnosti by mély
souhlasit s Zivnostmi uvedenymi v zdkoné ¢. 455/1991 Sb., o Zivnostenském podnikani
(zivnostensky zakon), ve znéni pozd¢jSich predpisti. Rozhodnuti o vybéru konkrétni

doplitkové ¢innosti je na fediteli.
2. Reditel stiedni $koly jako (vedouci) pedagogicky pracovnik
e ziizuje pedagogickou radu jako svlij poradni organ

Pedagogicka rada patii k specifickym typim porad, které najdeme pouze ve Skolstvi. Je
slozena ze vSech pedagogickych pracovnikt Skoly a feditel Skoly ji zfizuje v souladu s § 164
odst. 2 Skolského zakona jako svilj poradni orgdn, se kterym projednava vSechny zasadni
pedagogické dokumenty a opatieni tykajici se vzdélavaci ¢innosti $koly. Reditel $koly
piihlizi pfi svém rozhodovani k nazorim pedagogické rady. Pedagogické rady probihaji
v meznicich vzdélavaci Cinnosti, které predstavuji ctvrtleti, proto se ve Skole konaji Ctyfti

klasifikacni pedagogické rady. Na pocatku kazdého Skolniho roku jesté probiha tivodni
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pedagogicka rada, na které se nastavuje organizace Skolniho roku. (Trojanova a Svobodova,

2020, s. 85)

e zabezpeCuje uvadeéni zacinajicich pedagogickych pracovnikii do praxe a jejich

pracovni adaptaci

Pti nastupu zacCinajicich pedagogickych pracovnikl do skoly je nutné jejich adaptace na nové
prostiedi. Netyka se to jen Cerstvych absolventt ucitelstvi, ale i zkuSenych ucitelti, kteti
nastupuji do nové skoly. Adaptabilita znamena schopnost se ptizptisobit prostiedi (kultuie
organizace, samotné praci, vztahlim na pracovisti), zavisi na osobnostnich ptedpokladech
kazdého cloveka a je determinovana socialnimi podminkami. Adaptace na pracovni misto
pfedstavuje uvadéni nového pracovnika do organizace, tj. procedury souvisejici s jeho
nastupem a poskytnuti zékladnich informaci, , které potrebuje ktomu, aby se rychle
a vhodnym zpiisobem v podniku adaptoval a zacal pracovat.* (Armstrong, 2007, s. 395;
Kocianova, 2010, s. 130—131). Adaptacni proces je podle Prichy a Vetesky (2014) takovy
,,proces, ve kterém se jedinec prizpuisobuje ménicimu se socialnimu prostiedi a rozmanitym,
zejména profesnim (pracovnim) situacim. Cilem adaptacniho procesu je co nejrychlejsi
zarazeni (zapracovani) pracovnika, aby mohl uplatnit své znalosti, schopnosti

a dovednosti. “ (Priicha a Veteska, 2014, s. 18)

e f{idi pfipravu, zajiStuje podminky a sleduje pribéh maturitnich a zavérecnych

zkousek

Uspé&snym ukonéenim stfedniho vzdélavani lze dosahnout podle § 58 odst. 1 $kolského
zakona stfedniho vzdélani, stfedniho vzd€lani s vyuénim listem a stfedniho vzdélani
s maturitni zkouSkou. Ptiprava a pribéh zavéru studia je narocnou Cinnosti pro celou Skolu
ana fediteli je cely proces fidit tak, aby vSe probéhlo v souladu s legislativou. Proces
ukoncovani stiedniho vzdélavani s vyucnim listem vyplyva z § 74 — § 76 Skolského zdkona
a z vyhlaSky ¢. 47/2005 Sb., o ukonfovani vzd€lavani ve stiednich Skoladch zavére¢nou
zkouskou a o ukonCovani vzdélavani v konzervatofi absolutoriem, ve znéni pozdé&jSich
ptredpisti. Proces ukoncovani stiedniho vzdélavani s maturitni zkouskou vyplyva z § 77 —
§ 82 skolského zdkona a z vyhlasky ¢. 177/2009 Sb., o blizSich podminkach ukoncovani

vzdélavani ve stiednich Skolach maturitni zkouSkou, ve znéni pozdéjSich predpist.
e rozhoduje o zplisobu hodnoceni vysledkl vzd€lavani zaka

Kazdé pololeti se vydava zdkovi stfedni Skoly podle § 69 odst. 1 Skolského zékona

vysvédCeni, resp. za prvni pololeti ho lze nahradit vypisem z vysvédceni. Hodnoceni
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vysledkl vzdélavani mize byt klasifikacnim stupném, slovné nebo kombinaci téchto dvou
zpisobil. O vybéru zplisobu hodnoceni rozhoduje v souladu s § 69 odst. 2 skolského zdkona
feditel Skoly se souhlasem Skolské rady. Pravidla pro hodnoceni vysledkt vzdélavani zakt

obsahuje skolni ad v souladu s § 30 odst. 2 Skolského zakona.
3. Reditel stiedni $koly jako strazce kurikula
e zpracovava a aktualizuje Skolni vzdélavaci program (revize)

Skolni vzdélavaci program vydava podle § 5 odst. 3 §kolského zakona feditel 8koly, musi
byt vsouladu sramcovym vzd&lavacim programem, ktery vydava MSMT amusi byt
zvetejnén na piistupném miste ve Skole, aby do néj mohli zajemci v pfipad¢ z4jmu nahlizet.
., SVP je v souladu s prislusnym RVP a vSemi pravnimi piedpisy tpkajicimi se vzdélavani. Je
prehledny a srozumitelny pro pedagogy ipro rodice. Pedagogové se s nim identifikuji
a aktivné s nim pracuji. SVP je otevieny dokument, ktery promyslené reaguje na aktudlni

zmeény vychazejici z potreb skoly. “ (Kritéria hodnoceni vzdelavani, 2021, online)
e jmenuje koordinatora Skolniho vzdélavaciho programu a koordinuje jeho praci

Prace na Skolnim vzdéldvacim programu jako hlavnim pedagogickém dokumentu Skoly
musi byt koordinovéana, nejen pii jeho tvorbé, aplikaci do praxe Skoly, ale i v ptipad¢ jeho
revize v souladu se zménou ramcového vzdelavaciho programu. Jedna se o specializovanou
ginnost ve $kole a predpoklady k tvorbé SVP a nasledné koordinaci lze ziskat studiem
k vykonu specializovanych ¢innosti vsouladu s§ 9 odst. 1 pism. b) vyhlasky
¢. 317/2005 Sb., o dalsim vzdélavani pedagogickych pracovnikil, akreditacni komisi
a kariérnim systému pedagogickych pracovnikii, ve znéni pozdgjsich predpisti. Reditel $koly

koordinatora jmenuje a fidi jeho praci.

e sleduje aktudlni trendy v pedagogickém procesu a zodpovida za jeho pribéznou

modernizaci (napf. Strategie 2030+)

Pedagogicky proces je ovliviitovan mnoha faktory, mezi které patii napf. historie dané zem¢,
demograficky vyvoj, politickd situace, postoje spolecnosti ke vzdé€lavéni, struktura
pedagogickych pracovnikil. Reditel $koly jako pedagogicky lidr musi neustale sledovat
novinky v oblasti pedagogického procesu, ktery je ,, klicovou aktivitou kazdé skoly. Bohuzel
v praxi se casto setkavame se skutecnosti, ze reditelé Skol nemaji dostatek casu na radné
zabezpeceni tohoto procesu, na jeho naplanovani, kontrolu pribéhu, evaluaci
a vyhodnoceni komplexni zpétné vazby. “ (Trojan, 2014, s. 18-22, 40) Zakladnim zdrojem
informaci pro feditele jsou internetové stranky MSMT, kde jsou mimo jiné zvefejnény
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informace o vzdé¢lavaci politice statu. V fijnu 2020 byla schvalena Strategie vzdélavaci
politiky Ceské republiky do roku 2030+, jejimz cilem je ,, modernizovat vzdélavani tak, aby
deti i dospéli obstali v dynamickém a neustdle se ménicim sveté 21. stoleti.* (Fry¢ a kol.,

2020, s. 7)

e hodnoti vychovné vzdélavaci proces (hospitace)

Hospitace patii k jednomu z nastrojii evaluace Skoly. ,,Je specificky pedagogickym
diagnostickym nastrojem (typickym pro ceské Skolské prostredi). Jedna se o navstévu
vyucovaci hodiny, prednasky apod. s cilem poznani stavu a urovné vychovné a vzdeélavaci
prdce. Informace jsou ziskdvany pozorovdnim, zaznamendvanim do hospitacniho archu
a naslednym vyhodnocovanim, duleZitou soucasti je i pohospitacni rozhovor. *“ (Vastatkova,
20006, s. 177-178) Hospitace ve Skole provadi bud’ feditel, nebo ¢innost deleguje na svého

zastupce.

e zajiStuje aorganizuje prohlubovani azvySovani kvalifikace pedagogickych

pracovnikl v souladu s planem DVPP

Pedagogicti pracovnici maji povinnost se dale vzdélavat po celou dobu vykonu své
pedagogické Cinnosti v souladu s § 24 odst. 1 zakona o pedagogickych pracovnicich.
Znamena to, e si dal§im vzdélavanim obnovuji, udrzuji a dopliuji kvalifikaci. Reditel $koly
jako vedouci pedagogicky pracovnik organizuje na zakladé § 24 odst. 3 tohoto zédkona dalsi
vzdélavani pedagogickych pracovnikili podle planu dalSiho vzdélavani v souladu s potiebami

zaméstnanct a rozpoc¢tem Skoly. Plan musi pfedem projednat s odborovymi orgéany.
4. Reditel sti‘edni $koly jako psycholog, vychovatel a nejvyssi autorita

e komunikuje se zaméstnanci/zdkonnymi zastupci/socidlnimi partnery/ufady/

ziizovatelem/dodavateli (telefonem/e-mailem/datovou schrankou/osobn¢)

Trendem posledni doby je, Ze se informacni spolecnost zacind meénit ve spolecnost
komunikacni. Obycejny pfistup k informacim uZz nestaci. Dilezité je umét s informacemi
pracovat, analyzovat je, sdilet, pfedavat a $ifit, tedy umét komunikovat. Existuji rizné
zpisoby pfedavani informaci. Komunikace v organizaci mimo jiné slouZi k piesvédcovani
lidi, aby napt. napliiovali stanovené cile. (Veber, 2014, s. 181) Reditel $koly komunikuje
v pribeéhu dne s mnoha cilovymi skupinami ariznymi zplsoby (osobné, telefonem,
e-mailem, datovou schrankou). ,, Uméni komunikovat s jinymi lidmi bylo vzdy velmi cenénou
dovednosti a zejména béhem posledni stovky let jeho cena stdle roste. “ (Plaminek a Franc,
2012, s. 67) Dulezité je nezapominat, Ze ma komunikace dana pravidla a s kaZzdou cilovou
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skupinou musi probihat jinak. Diky novym informa¢nim a komunika¢nim technologiim se
komunikacni nastroje postupné ve Skole rozsifily od telefonu, pies e-mail po datovou
schranku, kterou dnes maji Skoly povinné a pfi vnéjsi komunikaci ji museji vyuzivat

prednostné.
e {esi porusovani povinnosti zaméstnanci

Zékladni povinnosti zaméstnancti obecné vyplyvaji z § 301 zakoniku prace, tj. pracovat
fadné, vyuzivat pracovni dobu k plnéni tkolli, dodrzovat pravni predpisy a fadné hospodafit
s prostfedky svéfenymi zaméstnavatelem a chranit majetek zaméstnavatele. V piipadé
pedagogickych pracovniki také z § 22b Skolského zdkona, podle kterého musi vykonavat
pedagogickou Cinnost, chranit zajmy, zdravi, bezpeci zdki, jejich osobni udaje a s tim
souvisi také poskytovani informaci opravnénym osobam. Reditel §koly jako zaméstnavatel

ma opravnéni fesit piipadna porusovani téchto povinnosti.

o fesi konflikty mezi pracovniky

24

Préce s lidmi pfinasi s sebou moznosti vzniku riznych konfliktii, protoze kazdy ¢lovek je
jiny, mé jiné naroky a ptedstavy a v okamziku stfetu ndzorti mtiize vzniknout konflikt. Podle
Kftivohlavého je konflikt ,, stretnuti dvou nebo vice zcela nebo do urcité miry navzdjem se
vylucujicich ¢i protichiidnych snah, sil a tendenci.* (Ktivohlavy, 2008, s. 29) Dulezité je
v&dét, jak tyto konflikty fesit. Reditel $koly jako zaméstnavatel a manaZer by mél znat teorii
konfliktd, jednotlivé typy, faze jejich vyvoje a ovladat strategii feSeni konflikti, aby mohl
k jejich feSeni zaujmout profesiondlni piistup. (Svobodova, 2021, s. 4)

ror

5. Reditel stiedni Skoly jako statutarni organ a opravnéna tredni osoba
e zpracovava vyrocni zpravu o ¢innosti a hospodateni Skoly

Reditel stfedni $koly musi kazdoro&n& zpracovat podle § 10 odst. 3 $kolského zakona
vyro¢ni zpravu o ¢innosti Skoly za predchazejici Skolni rok, kterou zasila po schvaleni
Skolskou radou zfizovateli a zvefejiluje na pristupném misté ve Skole pro pfipadné zajemce
o informace. Jeji obsah vyplyva z § 7 vyhlasky €. 15/2005 Sb., kterou se stanovi nalezitosti

dlouhodobych zamért a vyroc¢nich zprav, ve znéni pozdéjsich piedpist, a povinnou soucasti

jsou také zékladni idaje o hospodateni skoly.
e zpracovava vlastni hodnoceni skoly

Vlastni hodnoceni zpracovava Skola v souladu s § 12 odst. 2 Skolského zakona jako

vychodisko pro zpracovani vyroéni zpravy o &innosti $koly. Sablona pro tvorbu tohoto
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dokumentu neexistuje, ale skoly mohou vyuzit metodického pritvodce Ramec pro vlastni
hodnoceni Skoly, diky kterému lze 1épe identifikovat oblasti kvality, ve kterych Skola
dosahuje dobrych vysledkt a také oblasti, které je tfeba zlepsit. (Kekule, 2011, online)

e rozhoduje ve spravnim fizeni

Skola jako pravnicka osoba je spravnim organem, ktery rozhoduje v souladu se spravnim
fadem ve spravnim fizeni. Reditel $koly je podle § 15 odst. 2 zékona &. 500/2004 Sb., spravni
rad, ve znéni pozdéjsich predpistli, opravnénou uiedni osobou, ktera ve spravnim fizeni Skolu
zastupuje a rozhoduje o pravech a povinnostech zaku stfedni skoly v souladu s § 164 odst. 1

a § 165 odst. 2 skolského zakona.
e jmenuje ¢leny komise piijimacich, talentovych a komisionalnich zkousek

V ptipadé€ pfijimani uchazecl ke vzdélavani ve stiedni Skole do obort vzdélani s maturitni
zkouskou, se v souladu s § 59 — § 64 Skolského zakona az na vyjimky povinné¢ kona jednotna
prijimaci zkouska formou testd z c¢eského jazyka a literatury a matematiky, kterou
organizuje Centrum pro zjistovani vysledkl vzdélavani (dale jen CERMAT). U vybranych
obortl vzdélani s maturitni zkouskou se kona talentova zkouska. Skola mize také konat
Skolni pfijimaci zkouSku pisemnou nebo Ustni formou. V ptipadé talentovych a tstnich
pfijimacich a komisionalnich zkouSek (napt. zkouSky opravné a tykajici se pfezkoumani
vysledkd hodnoceni Zaka), je tfeba jmenovat ¢leny piislusnych komisi, coz provadi feditel

Skoly.

e jmenuje zadavatele, mistopfedsedu a dalsi ¢leny zkuSebni maturitni komise nebo

mistoptfedsedu a dalsi ¢leny zkuSebni komise pro zavérecné zkousky

Reditel stfedni $koly navrhuje mistng pfislusnému krajskému tufadu podle sidla $koly
vsouladu s§ 80 odst. 4 Skolského zdkona piedsedy zkuSebnich maturitnich komisi
k jmenovani. Zadavatele a ostatni ¢leny zkuSebnich maturitnich komisi jmenuje podle § 80
odst. 5 pism. b) ac) Skolského zakona feditel Skoly. Pfedsedy zkuSebnich komisi pro
zaverecné zkousky jmenuje dany krajsky fad a ostatni cleny jmenuje feditel Skoly v souladu

s § 74 odst. 7 skolského zakona.

e jmenuje hodnotitele tUstni zkouSky spole¢né casti maturitni zkouSky pro

jarni/podzimni zkusebni obdobi

Reditel stfedni $koly jmenuje v souladu s § 41 vyhlasky & 177/2009 Sb., o blizsich

podminkach ukoncovani vzdélavani ve stfednich Skoldch maturitni zkouskou, ve znéni
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pozdéjsich predpist, hodnotitele ustni zkouSky spolecné ¢asti maturitni zkousky, ktery
hodnoti pisemné prace prostfednictvim informa¢niho systému CERMAT. Hodnotitel musi
splnovat pozadavky dané § 42 odst. 3 dané vyhlasky. Novelou vyhlasky byla v roce 2021

funkce hodnotitele zruSena.
e jmenuje komisi pro ro¢ni provérku BOZP

Zamgéstnavatel je povinen zajistit v souladu s § 101 odst. 1 zdkoniku prace bezpecnost
a ochranu zdravi zaméstnancii pii praci (BOZP) s ohledem na rizika mozného ohrozeni
jejich zivota a zdravi, ktera se tykaji vykonu prace. BOZP tvofi Sirokou oblast piisobnosti,
do které patfi management rizika, pozadavky na pracovni prostiedi, pracovné lékaiské
sluzby, poskytovani ochrannych pracovnich prostfedkii, Skoleni zaméstnancti, navykové
latky, pracovni urazy atd. Kovatikova (2020) definuje bezpecnostni gramotnost jako
,,soubor znalosti, dovednosti a postojii, ktery umoznuje cloveku bezpecny pohyb v dnesni
spolecnosti. Dosazeni bezpecnostni gramotnosti je stav, kdy je pedagog schopen ucinné
reagovat na vzniklé bézné rizikové i mimoradné uddlosti souvisejici s vvkonem povolani,
tj. je schopen v pripadeé mimoradné udalosti adekvatne ochranit sebe a Zaky. ** (Kovatikova,
2020, s. 27-28) Zaméstnavatel je povinen v souladu s § 108 odst. 5 zdkoniku prace
organizovat nejméné jednou v roce provérky BOZP. Pro tyto ucely feditel Skoly jmenuje

komisi pro zajiSténi této proverky.
e jmenuje Cleny inventarizacni, likvidacni a Skodni komise

Inventarizace je administrativni tkon, kterym Skola zjiStuje skute¢ny stav veskerého
majetku azavazkli aovéfuje, zda zjistény stav odpovida stavu majetku a zavazkl
v ucetnictvi. Zakladnim pravnim pfedpisem v této oblasti je zdkon ¢. 563/1991, o ucetnictvi,
ve znéni pozd&jsich predpist. Skola je detni jednotkou, ktera ma povinnost podle § 6
odst. 3 tohoto zakona inventarizovat majetek a zavazky. ZjiStovani skute€ného stavu
probiha v souladu s § 29 odst. 1 tohoto zdkona. Provadi ji k okamziku, ke kterému sestavuje
ucetni zaverku jako fddnou nebo mimotadnou, ptip. pribéznou inventarizaci. Tuto dillezitou
¢innost je nutné fidit a kontrolovat. ,, Prestoze na kvalitu uskutecnénych inventarizaci
majetku a zavazkii ma vliv cela rada cinitelii, je mozno za rozhodujici oznacit spravny vybér
pracovniku poverenych provést inventarizacni prace. (Schiffer, 2006, s. 30) Jedna se
o inventarizac¢ni komisi. Likvidacni a Skodni komise projedndvaji vyfazeny nebo posSkozeny
majetek. Reditel §koly jako spravce majetku se o n&j musi naleZité starat, proto musi tyto

komise jmenovat, aby vSe probihalo v souladu s danym zdkonem.
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e jmenuje a odvolava z funkce vedouci pracovniky skoly

Zaméstnanci ve Skole jsou zafazeni do organizac¢ni struktury, coz je forma ,,sdruzovani
cinnosti i lidi pro zabezpecovani ukolii organizovani. “ (Vodacek a Vodackova, 2013, s. 90)
V souladu s § 165 odst. 1 pism. a) Skolského zakona teditel vetejné Skoly stanovuje
organizaci a podminky provozu skoly. Zaroven je feditel Skoly zaméstnavatelem v souladu
se zakonikem prace. Z téchto piedpisi vyplyva, Ze feditel tvoii organizacni tad Skoly
(Trojanova, 2014, s. 34), v némz zakotvuje postaveni dalSich zaméstnancii ve vedoucich
funkcich, které ma pravo nejen jmenovat, ale i odvolat. Podle § 124 odst. 1 zakoniku prace
ptislusi takovym zaméstnanctim piiplatek za vedeni, a to podle stupné fizeni a naroc¢nosti
fidici prace.
e povéiuje pracovniky jednotlivymi ukoly

Pracovni smlouva kazdého zaméstnance musi mimo jiné obsahovat podle § 34 odst. 1
pism. a) zakoniku prace druh prace, ktery ma zaméstnanec vykonavat. Sjednany druh prace
je blize specifikovan v tzv. pracovni naplni, kterou je ,,zpravidla informativni dokument,
kterym zameéstnavatel zaméstnanci blize urcuje sjednany druh prace. Zaméstnavatel miize
zaméstnanci pridélovat jakoukoliv praci odpovidajici sjednanému druhu prace (sjednané
funkci). Tim je urcen celkovy ramec pracovni naplné. Pritom pracovni napln zpravidla neni
soucasti obsahu pracovni smlouvy. ““ (Jouza, 2018, s. 26) Soucasti naplné prace nemiize byt
konecny vycet ¢innosti, proto obsahuje i obecné ustanoveni, Ze zaméstnanec ma povinnost
plnit ukoly nadfizeného, z ¢ehoZ vyplyva, Ze ma feditel Skoly jako zaméstnavatel pravo ze
své pozice povetovat zaméestnance 1 operativnimi ukoly, ale vzdy v ramci sjednaného druhu

prace.
6. Reditel stiedni $koly jako planovaé

e zpracovava rocni plan Skoly

vvvvvv

na cely Skolni rok, véetné jmen osob, které za n¢ odpovidaji. ,, Plan vidy zobrazuje ramec
a rozvrh ukolu, které rozpracovavaji zamery managementu. V tomto smyslu kvalitni plan
vytvari prvotni podminku k celkovému zlepSeni Skoly, zamezuje pronikani nepodstatnych
kazdodennich cinnosti do priorit, zvySuje efektivitu vyuzivani lidskych, materidlnich

a ekonomickych zdroju. *“ (Hanzelka, 20009, s. 9)
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e zpracovava plan investic a udrzby

Tvorba planu investic a udrzby je dulezita z hlediska rozvoje skoly. Plan je soucasti navrhu
rozpoctu skoly, ktery schvaluje zfizovatel a v pfipad¢ vice pozadavkl na investice miize
dojit k odlozZeni danych zamért na nasledujici roky. Vse se odviji od rozpoctu ziizovatele,

poctu jim ziizovanych Skol a jejich pozadavk.
7. Reditel stiedni $koly jako vyhledava¢ dalSich zdroji
e rozhoduje o zapojeni Skoly v projektech

Skoly ziskavaji finanéni prostfedky od statu na pi¥imé vydaje a od zfizovatele na provozni
vydaje. Maji ale také moznost hledat si jiné zdroje financovani, napt. z fondti Evropské unie,
kterd vyhlaSuje vyzvy v ramci programovych obdobi, dale jsou vyhlaSovany granty od
ruznych statnich ¢i soukromych organizaci. Je tieba tyto zdroje neustéle vyhledavat. Projekt
je zjednodusené teceno skupina krokli vedoucich k dosazeni stanoveného cile/vysledku.
., Projektové rizeni je aplikace znalosti, dovednosti, nastroju a technik na cinnosti v projektu
tak, aby projekt splnil pozadavky na néj kladené. Zahrnuje planovani, organizovani,
monitorovani a predavani zprav o vsech aspektech projektu a motivaci vSech zucastnénych

dosahnout cilii projektu. *“ (Hrazdilova Bockova, 2016, s. 26)
e ziskava vedlej$i zdroje financovani

Skoly maji moznost ziskat kromé& hlavnich (od statu a ziizovatele) i vedlej$i zdroje
financovani, které souviseji zejména s aktivitou feditele. Pati k nim napt. vykon doplikové
¢innosti, zapojeni se do riiznych projektl, do programi financovanych prostfednictvim

statniho rozpoctu, ziskani daru atd.
e aktivné vyhledava grantové a dalSich financni ptilezitosti

Vyhledavani financnich ptilezitosti je v rukou feditele Skoly a zejména jeho zajmu Skolu
rozvijet 1 z jinych prostfedkil neZ z té€ch, na které ma ze zdkona narok (na platy a provoz

Skoly).
8. Reditel stiedni Skoly jako krizovy manaZer a vyjednava¢
e zpracovava analyzu rizik pro dany rok a seznamuje s ni zaméstnance

Riziko pfedstavuje nebezpeci vzniku Skody nebo nezdaru. Mize byt hrozbou, ale
1 ptilezitosti. S rizikem je tieba pracovat, proto je vhodné mit ve Skole zpracovanou analyzu

rizik, kterd je prvnim krokem k jejich sniZovani. Analyzou dochazi k identifikaci
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zranitelnych mist organizace a definovani seznamu hrozeb. ,, Hrozba je sila, udalost, aktivita
nebo osoba, ktera mad nezadouci vliv na bezpecnost nebo miize zpiisobit Skodu.*
(Smejkal a Rais, 2010, s. 95) Zdroju rizik ve Skole je mnoho a déli se na vné&jsi 1 vnitini.
Mezi vnéjsi patii napi. zmeéna legislativy, makroekonomicka situace statu, demograficky
vyvoj, konkurence, technologie. K vnitinim patii napt. nedostatek zaméstnanci, vybavenost

Skoly, kultura a image Skoly. (Trunda a Bfiza, 2012, s. 82)
9. Reditel stiedni §koly jako Zadatel
e 7ada o zménu v rejstiiku Skol a skolskych zatizeni

Aby mély stfedni Skoly narok mimo jiné na ptidélovani finan¢nich prostfedkil ze stdtniho
rozpoctu nebo z rozpoctu izemniho samospravného celku, musi byt podle § 142 odst. 2
Skolského zakona zapsané ve Skolském rejstiiku, ktery se déli v souladu s § 141 odst. 1
Skolského zakona na rejstiik Skol a Skolskych zafizeni a rejstiik Skolskych préavnickych
osob. Vefejné stfedni Skoly jsou zapsané v rejstiiku Skol a Skolskych zatizeni, ktery vede
MSMT. V piipadé zapsani nového oboru vzdélani, zvyseni kapacity oboru vzdélani nebo
$koly, museji §koly zadat MSMT o zménu v tomto rejstifku. Zadost se podava v souladu s
§ 146 odst. 1 skolského zdkona u mistné prislusného krajského uradu do 30. zafi, ktery ji

postoupi se svym vyjadienim MSMT do 30. listopadu.
e 7ada zfizovatele o0 zménu ve zfizovaci listiné

V ptipad¢ vetfejnych stiednich Skol vyda zfizovatel v souladu s § 27 odst. 2 zakona
¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech tzemnich rozpoctl, ve znéni pozdéjSich
predpisii, o vzniku pfispévkové organizace ziizovaci listinu, kterd obsahuje mimo jiné
vymezeni hlavniho ucelu atomu odpovidajici pfedmét Cinnosti, vymezeni majetku ve
vlastnictvi zfizovatele, okruhy doplitkové ¢innosti navazujici na hlavni tcel piispévkové
organizace. V piipad¢ jakékoliv zmény ve zfizovaci listiné, napf. rozSifeni okruht
doplitkové Cinnosti, musi feditel Skoly pozadat ziizovatele.
e 7ada zfizovatele o udéleni vyjimky z poctu zaka

Podle § 2 vyhlasky €. 13/2005 Sb., o stfednim vzdélavani a vzdélavani v konzervatofi, ve
znéni pozd¢jSich predpisll, je nejnizsi pocet Zakl ve stiedni Skole s plnym poctem ro¢nikil
60, nejniz$i pramérny pocet zakl ve tiidé je 17 anejvyssi 30. Zfizovatel Skoly mulze
stanoveného Skolskym zdkonem a § 2 vyhlasky ¢. 13/2005 Sb. za piedpokladu, ze uhradi
zvySené vydaje na vzdélavaci ¢innost Skoly. Dale muze zfizovatel v souladu s § 23 odst. 5
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Skolského zdkona povolit vyjimku z nejvysSiho poctu zakl stanovené¢ho § 2 vyhlasky
¢. 13/2005 Sb. do poctu 4 zakt, pokud to neohrozi kvalitu vzdélavaci ¢innosti Skoly a budou

splnény podminky bezpecnosti a ochrany zdravi.
e 7ada o prevedeni penéz do rezervniho fondu

Rezervni fond se tvoii podle § 30 odst. 1 zékona ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech
uzemnich rozpoct, ve znéni pozdéjsich predpist, ze zlepSené¢ho vysledku hospodaieni
stiedni Skoly, jeho vySe musi byt schvalena zfizovatelem a snizen¢ho o pfevody do fondu
odmén. Zlepseny vysledek hospodateni Skoly je vytvofen tehdy, jestlize vynosy jsou
s pfijatym provoznim piispévkem vétsi nez naklady. Rozdéleni zlepSeného vysledku
hospodateni do rezervniho fondu ado fondu odmén schvaluje zfizovatel. Zdrojem
rezervniho fondu mohou byt také penézni dary. Reditel $koly tedy musi o pievod penéz do

rezervniho fondu pozadat.
10. Reditel stiedni Skoly jako procesni manaZer
e vydava a aktualizuje vnitini smérnice, pracovni fad, organiza¢ni fad, provozni fad

Skola jako zaméstnavatel miize stanovit v souladu s § 305 zakoniku prace vnitfnim
pfedpisem prava v pracovnépravnich vztazich. Musi byt vydan pisemné a je zavazny pro
zamgéstnavatele a pro vSechny jeho zaméstnance. Jedna se o organizac¢ni fad, ktery obsahuje
vnitini smérnice Skoly. Pracovni fad je podle § 306 odst. 1 zakoniku prace zvlaStnim druhem
vnitiniho predpisu, ktery rozvadi povinnosti zaméstnavatele a zaméstnance vyplyvajici
z pracovnépravnich vztahii. MSMT vydalo v dohodé s Ministerstvem prace a socidlnich
veéci v souladu s § 306 odst. 5 zakoniku prace vyhlaSkou pracovni fad pro zaméstnance
vetejnych Skol a Skolskych zatfizeni. Jedné se o vyhlasku ¢. 263/2007 Sb., kterou se stanovi
pracovni fad pro zaméstnance kol a Skolskych zatizeni ztizenych Ministerstvem Skolstvi,
mladeZe a télovychovy, krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem obci. Provozni fad je
soubor pravidel a opatfeni spojenych se zajisténim hygienickych podminek na prostorové
podminky, vybaveni, provoz, osvétleni, vytapeni, mikroklimatické podminky a zasobovani
vodou a skoly ho vydavaji v souladu s § 29 Skolského zakona a § 7 zékona ¢. 258/2000 Sb.,
o ochrané vetfejného zdravi a o zméné nekterych souvisejicich zdkoni, ve znéni pozdé¢jsich
predpist.
e vydava a aktualizuje Skolni a klasifika¢ni ad

Reditel stfedni $koly vydava podle § 30 odst. 1 §kolského zakona $kolni ¥ad, ktery upravuje
podrobnosti k vykonu prav a povinnosti zaki a jejich zakonnych zastupcl, podrobnosti
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o pravidlech vzijemnych vztahti se zaméstnanci ve Skole, provoz a vnitini rezim Skoly,
podminky zajiSténi bezpecnosti a zachidzeni s majetkem, muize omezit nebo zakazat
pouzivani mobilnich telefonii nebo jinych elektronickych zafizeni zéky. Obsahuje také
pravidla pro hodnoceni vysledkt vzdélavani zaki (klasifikacni fad). Musi byt zvetfejnén na

pfistupném misté ve Skole.

e zfizuje, tidi a kontroluje praci ekonomickych komisi — skartacni, inventarizacni,

likvidaéni a Skodni

Skola je Ggetni jednotkou, ktera ma povinnost podle § 6 odst. 3 zikona &. 563/1991,
o ucetnictvi, ve znéni pozdéjSich pfedpisli, inventarizovat majetek a zdvazky. V souladu s
§ 29 odst. 1 tohoto zdkona inventarizaci zjiSt'uje skute¢ny stav veSkerého majetku a zavazka
a ovétuje, zda zjistény skutecny stav odpovida stavu majetku a zavazki v tcetnictvi. Tuto
dalezitou cinnost je nutné fidit a kontrolovat. ,, Prestoze na kvalitu uskutecnenych
inventarizaci majetku a zavazkit ma vliv cela rada cinitelu, je mozno za rozhodujici oznacit
spravny vybér pracovnikii poverenych provést inventarizacni prdce. “ (Schiffer, 2006, s. 30)
Mluvime o inventarizacni komisi. Likvidacni a $kodni komise projednavaji vyrazeny nebo
poskozeny majetek. Reditel §koly jako spravce majetku se o néj musi nalezité starat, proto

musi tyto komise fidit a kontrolovat, aby vSe probihalo v souladu s danym zakonem.

e zfizuje, fidi a kontroluje praci koordinatort — grantovy, koordinator mezinarodnich

vztaht, publicista, kronikaf, ICT, protidrogovy (prevence), EVVO

V ptipadé, Ze Skola vyhledava dalsi zdroje financovani formou grantovych vyzev, je dobré
mit jmenovaného koordinatora granti, ktery tyto pfilezitosti vyhledava, pfipravuje
podklady, vypliuje zadosti o grant. Psani grantii vyzaduje urcité specifické znalosti, jak co
nejefektivnéji formulovat cile nebo védet, ojakych tématech diskutovat, aby bylo
pravdépodobnéjsi, ze grant bude Skole pfiznan. V piipadé spoluprace se zahrani¢nimi
Skolami formou napt. vyménnych pobyti, exkurzi nebo realizace navstév, je vhodné mit ve
Skole koordinatora mezindrodnich vztahl. V soucasné dob& nemaji Skoly povinnost psat
kroniku, nicméné mnoho z nich ji piSe kvuli zachyceni historickych okamzikl Zivota ve
Skole, proto je funkce kronikdfe dilezitd. Koordinace v oblasti informacnich
a komunikaénich technologii je specializovanou cinnosti, kterd je ve Skole zajiStovana
koordinatorem ICT, jenZ ziskd kvalifika¢ni pfedpoklady pro tuto Cinnost studiem podle § 9
odst. 1 pism. a) vyhlasky ¢. 317/2005 Sb., o dal§im vzdélavani pedagogickych pracovniki,

akreditacni komisi a kariérnim systému pedagogickych pracovnikili, ve znéni pozd¢jSich
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ptedpist, za coz dostane specializovany piiplatek. Podle § 9 odst. 1 pism. c) této vyhlasky
lze ziskat kvalifikaci pro koordindtora prevence socidlné patologickych jevi. Jednim
zopatfeni Statniho programu environmentalniho vzd€lavani, vychovy a osvéty
a environmentalniho poradenstvi na léta 2016-2025 je motivovat Skoly vSech stupit
a Skolska zaftizeni k ustavovani a vykonu funkce koordinatorti environmentalni vychovy, za
coz odpovida MSMT. (Statni program EVVO, 2016, online) Piedpoklady k vykonu této
specializované Cinnosti v oblasti environmentalni vychovy lze ziskat studiem podle § 9
odst. 1 pism. d) vyhlasky ¢. 317/2005 Sb., za coz absolventovi nélezi specializovany

ptiplatek.
e zfizuje, fidi a kontroluje préci fidici skupiny pii vzniku mimotadnych udalosti

Pro ptipady mimotadnych udalosti spojenych s riziky, je tfeba ve Skole ziidit fidici skupinu,
ktera bude postupovat v souladu se zdkonem ¢. 240/2000 Sb., o krizovém fizeni a 0 zméné
nékterych zakoni (krizovy zakon), ve znéni pozd¢jsich predpisii. Podle § 2 pism. a) tohoto
zakona je definovano krizové fizeni jako souhrn fidicich ¢innosti organti krizového fizeni
zaméfenych na analyzu a vyhodnoceni bezpecnostnich rizik a planovani, organizovani,
realizaci a kontrolu Cinnosti provadénych v souvislosti s pfipravou na krizové situace
a jejich feSenim.

e zfizuje, fidi a kontroluje praci komise pro pfijimaci fizeni
Pfijiméani ke vzdélavani ve stfedni Skole patii k pracovnim cCinnostem, které podléhaji
rozhodovani podle spravniho fddu a v souladu s § 59— § 64 a § 165 odst. 2 pism. f) Skolského
zakona. V pfipad¢ Ustni a talentové zkouSky jmenuje feditel Skoly komisi, jejiz ¢innost fidi
a kontroluje.

e povéiuje ucitele tfidnictvim
Stiedni Skola se podle § 23 odst. 1 Skolského zdkona organizacné ¢leni na tiidy. V kazdé
tfid€ je povefen jejim fizenim tfidni ucitel, ktery za svoji praci dostdva zvlastni piiplatek
podle § 8 odst. 3 nafizeni vlady ¢. 341/2017 Sb., o platovych pomérech zaméstnanct ve
vetfejnych sluzbach a sprave, ve znéni pozdéjsich predpist. Jednotlivé tifidni ucitele poveiuje

reditel Skoly.
e pfipravuje rozvrh na nésledujici Skolni rok
Rozvrh vyu€ovacich hodin patii k povinné dokumentaci Skol podle § 28 odst. 1 pism. g)

Skolského zakona. Rozvrh se ve stfedni Skole tvoii na jednotliva pololeti Skolniho roku, kdy
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vsouladu s § 2 odst. 2 vyhlasky ¢. 16/2005 Sb., o organizaci Skolniho roku, ve znéni
pozdéjsich predpistl, zacina prvni pololeti dnem 1. zafi a kon¢i dnem 31. ledna nésledujiciho
kalendainiho roku. Druhé pololeti zacina dnem 1. tinora a kon¢i dnem 30. Cervna. Rozvrh

na nasledujici Skolni rok ptipravuje feditel Skoly pied koncem toho pfedchoziho.

11. Reditel stfedni $koly jako organizitor a twlastnik porad a zprostiedkovatel

informaci
e svolava a fidi poradu vedeni skoly

Porada neznamena informovat druhé nebo jim zadat ukoly. ,, Souvisi spise s vyrazem
, poradit se“ a prave ten maly zvratny dodatek, to slivko ,,se* zcela obraci Zadouci pojeti
porad od monologu k diskusi, od predavani ke sdileni, od jednosmeérného vizeni ke
zpétnovazebnim dejiim, od narizovani ke spolecné praci. “* (Plaminek, 2012, s. 12) Porada je
nastrojem nejen vedoucich pracovniki, ktery souzi k ziskavani a pfeddvani informaci,
vymeéné zkuSenosti a pfijimani dileZitych rozhodnuti. Podle Trojanové a Svobodové (2020)
se porady ve Skolském prostfedi déli na sedm druht — ,, informativni, rozhodovaci, porada
typu workshop (pracovni porada), organizacni, krizova (ucelovad), vzdélavaci
a kombinovana.“ (Trojanova a Svobodova, 2020, s. 45) Porada vedeni Skoly spociva

v diskutovani nad dilezitymi oblastmi, které je nutné fesit. Svolava ji a fidi feditel Skoly.

e ziizuje metodické a pfedmétové komise jako své poradni organy a koordinuje jejich
praci

Zaméstnanci jsou povinni v souladu s § 301 zakoniku prace pracovat fadné podle svych sil,
znalosti a schopnosti, plnit pokyny nadfizenych vydané v souladu s pravnimi ptedpisy
a spolupracovat s ostatnimi zamé&stnanci. Spoluprace s ostatnimi zaméstnanci se ve Skole
projevuje mimo jiné ziizenim predmétovych komisi a metodickych sdruzeni, které tvoii
podle Prichy, Walterové a MareSe (2013) stfedni management, jeZ je soucasti vnitfniho
tfizeni Skoly. Pfedmétové komise sdruzuji ucitele stejnych nebo piibuznych vyucovacich
predmétii, kteti spolupracuji v oblasti metodiky a didaktiky vyucovani, koordinuji své
pusobeni v pedagogické a vychovné oblasti, vytvareji koncepci jednotlivych oborti
a spoluvytvareji celkovou koncepci Skoly. Metodickd sdruzeni se zaméfuji na vytvaieni
Skolniho kurikula, na rozvoj didaktickych dovednosti pedagogii, na organizaci jednotlivych
Skolnich soutézi a olympiad a na vybavovani Skoly ucebnicemi a Skolnimi pomiickami.

(Pricha, Walterova a Mares, 2013, s. 289)
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e seznamuje podiizené zaméstnance s kolektivni smlouvou a vnitinimi pfedpisy,

kontroluje jejich dodrzovani

Kolektivni smlouva je dvoustranné pracovnépravni jednani uzavirané mezi odborovou
organizaci a zaméstnavatelem podle zdkona €. 2/1991 Sb., o kolektivnim vyjedndvéni, ve
znéni pozdgjsich predpist, a v souladu s § 23 zakoniku prace. Reditel $koly je povinen jako
zaméstnavatel v souladu s § 37 odst. 5 zadkoniku prace seznamit zaméstnance s kolektivni

smlouvou a vnitinimi pfedpisy. Nasledné dodrzovani téchto predpisti kontroluje.
e seznamuje podfizené zaméstnance s piredpisy BOZP, PO a CO

Reditel $koly je povinen jako zaméstnavatel v souladu s § 37 odst. 5 zakoniku prace
seznamit zaméstnance s pravnimi a ostatnimi ptfedpisy k zajiSténi bezpecnosti a ochrany

zdravi pfi praci, které musi pii své praci dodrzovat.
e prokazateln¢ seznamuje vSechny zaméstnance s novym skolnim/vnitinim fadem

Pfi vydani Skolniho fadu Skoly nebo vnitiniho fadu Skolského zatizeni v souladu s § 30
odst. 1 skolského zakona, je feditel skoly povinen v souladu s § 30 odst. 4 Skolského zakona

s nim prokazatelnym zptisobem seznadmit zaméstnance $koly nebo Skolského zatizeni.
12. Reditel stiedni §koly jako kontrolor
e kontroluje napliiovani ro¢niho planu Skoly

V ramci kontroly je pro Skolu dileZité napliovani ro¢niho planu Skoly, ktery obsahuje
aktivity Skoly na cely Skolni rok, vetn€ jmen osob, které za n€ odpovidaji. ,, Plan vzdy
zobrazuje ramec a rozvrh ukolu, které rozpracovavaji zamery managementu. V tomto smyslu
kvalitni plan vytvari prvotni podminku k celkovému zlepSeni skoly, zamezuje pronikani
nepodstatnych kazdodennich cinnosti do priorit, zvysuje efektivitu vyuzivani lidskych,

materidlnich a ekonomickych zdrojii. “ (Hanzelka, 2009, s. 9)
e kontroluje dodrZzovéni pravnich predpisu

Kazdy zaméstnanec je povinen v souladu s § 106 odst. 4 pism. ¢) zdkoniku prace dodrzovat
pravni a ostatni predpisy a pokyny zameéstnavatele k zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi
pii praci. Vedouci zaméstnanci jsou povinni v souladu s § 302 pism. f) zdkoniku prace

zabezpecovat dodrzovani pravnich a vnitinich predpist.
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e kontroluje napliiovani Skolniho vzdélavaciho programu

Skolni vzdélavaci program jako hlavni pedagogicky dokument musi byt koordinovan, nejen
pfi jeho tvorb¢, aplikaci do praxe Skoly, ale i v pfipad¢ jeho revize v souladu se zménou
ramcového vzdélavaciho programu. Jedna se o specializovanou cinnost ve Skole
a predpoklady k tvorbé a néasledné koordinaci Skolnich vzdélavacich programt Ize ziskat
studiem v souladu s § 9 odst. 1 pism. b) vyhlasky ¢. 317/2005 Sb., o dalSim vzdélavani
pedagogickych pracovniki, akreditacni komisi a kariérnim systému pedagogickych

pracovniki, ve znéni pozdéjsich predpist. Jeho napliiovani kontroluje feditel Skoly.
e kontroluje pedagogickou dokumentaci

Povinnost vést pedagogickou dokumentaci vyplyva z § 28 odst. 1 Skolského zdkona a patii
do ni napft. rozhodnuti o zapisu do Skolského rejstiiku, evidence zaki (tzv. Skolni matrika),
doklady o pfijimani Zzakti auchazeci ke vzdélavani, o pribéhu vzdélavani a jeho
ukoncovani, vzdélavaci programy, vyro¢ni zpravy o Cinnosti Skoly atd. VSechny tyto

dokumenty musi byt neustale kontrolovany.
e kontroluje kvalitu prace zaméstnancli

Zaméstnavatel je opravnén v souladu se zakonikem prace kontrolovat kvalitu prace
zaméstnancl. Vedouci zaméstnanci jsou v souladu s § 11 zédkoniku prace opravnéni stanovit
a ukladat podiizenym zaméstnancim pracovni tkoly, organizovat, fidit a kontrolovat jejich

praci a davat jim k tomu ucelu zdvazné pokyny.
e kontroluje osobni spisy zaméstnanci

Zamgéstnavatel je opravnén v souladu s § 312 zdkoniku prace vést osobni spisy zaméstnancil,
které obsahuji pouze pisemnosti, které jsou nezbytné pro vykon prace v zakladnim
pracovnépravnim vztahu. Do osobniho spisu mohou nahlizet vedouci zaméstnanci, kteti jsou
zaméstnanci nadiizeni. Reditel $koly kontroluje osobni spisy z diivodu aktualizace udaji

v nich uvedenych.

e kontroluje ¢erpani rozpoctu
Zakon ¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole ve vetejné spravé a o zméné nékterych zakoni
(zékon o finan¢ni kontrole), ve znéni pozdé€jSich ptredpist, ukldda vytvofit ve vetejnych
institucich a Gfadech wvnitini kontrolni systém, ktery ma zajistit hospodarné, efektivni
aucelné cCerpani veifejnych prostiedki. Financni kontrola je =zajisStovana urcenymi

pracovniky — ptikazce operace (vedouci zaméstnanec poveieny k naklddani s vefejnymi
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prosttedky, zpravidla feditel skoly), spravce rozpoctu (zaméstnanec odpovédny za spravu
rozpoctu, tj. zpravidla ucetni), hlavni cetni (zaméstnanec povéieny vedenim ucetnictvi).
Reditel $koly trvale (mé&si¢né) vyhodnocuje ¢erpani rozpodtu a porovnava se zavaznymi
ukazateli. Hleda pficiny v ptipadech, kdy je rozpocet Cerpan nerovnomérné, coz se déje

zejména v dob¢ hlavnich prazdnin, kdy Skola ¢asto provadi iidrzbové a investi¢ni akce.
e kontroluje ¢erpani FKSP

Fond kulturnich a socialnich potieb (FKSP) je tvofen v souladu s § 33 odst. 3 zékona
¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech tizemnich rozpoctl, ve znéni pozdéjSich
ptedpist, a slouzi k zabezpecovani potieb (socidlnich, kulturnich aj.) zejména zamé&stnancii
v pracovnim poméru, ale 1iz4kll stfednich odbornych wucilist aucilist, byvalych
zaméstnancu, ktefi pfi prvnim odchodu do starobniho/invalidniho dichodu pracovali ve
Skole, ptip. také rodinnych piislusnikii zaméstnanct. Ke kontrole ¢erpani FKSP dochazi

prostfednictvim nastaveného vnitiniho kontrolniho systému skoly.
e kontroluje cerpani fonda

Ptispévkova organizace tvoii vsouladu s§ 29 odst. 1 zdkona ¢. 250/2000 Sb., o
rozpoctovych pravidlech uzemnich rozpoctii, ve znéni pozdéjSich predpisti, tyto penézni
fondy — fond odmén, rezervni fond, fond investic a fond kulturnich a socidlnich potieb
(FKSP). Ke kontrole cerpani fondl dochazi prostfednictvim nastaveného vnitiniho

kontrolniho systému skoly.
e kontroluje stav svéfeného majetku

Ve zfizovaci listiné ma Skola jako spravce vymezen v souladu s § 27 odst. 2 pism. ) zdkona
¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech tzemnich rozpocti, ve znéni pozdéjSich
predpisti, majetek ve vlastnictvi zfizovatele, ktery se prispévkové organizaci predava
k hospodateni, jde o tzv. svéfeny majetek. Podle § 27 odst. 2 pism. f) tohoto zakona
zfizovatel ve zfizovaci listiné vymezi prava a povinnosti, které Skole umozni, aby se
svéfenym majetkem mohla plnit hlavni ucel, tj. efektivni a ekonomické uziti majetku, péce
o jeho ochranu, rozvoj a zvelebeni, dalsi investi¢ni vystavbu, pravidla pro vyrobu a prodej
zbozi, pokud jsou pfedmétem ¢innosti organizace, prava a povinnosti spojena s pronajmem
svéfeného majetku jinym subjektim apod. Reditel $koly jako spravce tohoto majetku ma

povinnost kontrolovat jeho stav.
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13. Reditel stiedni Skoly jako odbornik na PR, marketér, webmaster a IT odbornik
e zastupuje Skolu pfi jednani navenek (PR skoly)

Reditel §koly jako statutarni zastupce pravnické osoby zastupuje $kolu navenek. Vztahy
s vefejnosti jsou velmi dilezitym komunikaénim prostiedkem kazdé organizace. Kotler
a Armstrong (2004) pouzivaji PR (public relations) jako jeden z néstrojii marketingového
komunika¢niho mixu, ktery ovliviiuje chovani vetejnosti. (Kotler a Armstrong, 2004, s. 629)
Diky PR je ovliviiovana podoba Skoly a jejich sluzeb. Slouzi k budovani image, ovliviiovani
nazort a udrzovani kladnych postojii ke Skole. K nastrojim PR patii vztahy s médii, udalosti
(eventy), krizova komunikace, fundraising atd. (Hejlova, 2015, s. 135) ,, Marketing skoly je
proces Fizeni, jehoz vysledkem je poznadni, ovliviiovani a v konecné fazi uspokojeni potreb
a prani zakazniki a klientu skoly efektivnim zpiisobem zajistujicim soucasné splnéni cili
Skoly. “ (Svétlik, 2009, s. 19) Reditel $koly musi byt dobrym marketérem, ktery dokaze tento
proces fidit a pouzivat k tomu ty spravné nastroje, mezi které patii mimo jiné internetoveé

stranky Skoly a socialni sité.

e reprezentuje Skolu na oficidlnich i neoficidlnich jednénich s partnery a na rtiznych

vetejnych vystoupenich

Reditel $koly jako statutarni zastupce pravnické osoby reprezentuje $kolu na réiznych
jednanich a verejnych udalostech. Jedna se néstroje PR, mezi které patii tiskové konference,
ruzné udalosti (konference, sraz absolventl, vyroci §koly), vystoupeni v médiich. (Svétlik,

2009, s. 222-223)
e zajiStuje nabor uchazecl (navstévy v zakladnich Skolach, i€ast na burzach skol)

Konkurenéni prosttedi se nevyhyba ani oblasti Skolstvi, proto je diilezité vénovat nalezitou
pozornost nadboru uchazeci, protoze nabidka Skol je pestrd a Zaci jsou hlavnim smyslem
existence Skoly. ,, Hlavnim poslanim a cilem skoly je uspokojovani potieby vzdéldavani
u zZakii a studentii. Marketingové rizenda Skola dosahuje svych cilii urcenim potreb cilového
segmentu Zakii a jejich uspokojovanim lépe, ucinnéji a efektivnéji, nez je tomu u jinych skol.
(Svetlik, 2009, s. 50) Proto musi Skoly hledat ty nejvhodnéj$i marketingové ndstroje
k uspokojeni potieb uchazecii (napt. navstévy v zakladnich Skolach, pofadani dnt
otevienych dvefi, i€ast na burzich skol, inzeraty, reklama, tvorba brozur a informacnich

materiald, acast na veletrzich apod.). (Svétlik, 2009, s. 304)
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e koordinuje marketingové Cinnosti (inzerce, propagacni materialy, propagace Skoly,

navstévy z ostatnich Skol, jiné navstévy)

Marketing je dilezitou soucasti manazerskych funkci. , Marketing je nejen prostredkem
k uspokojeni potreb a prani zdkaznika, ale také ma za cil vyvolat nové potreby, o kterych
zdkaznik jesté nema ani tusSeni, prinést mu takové hodnoty, které mu jiny subjekt nemiize
poskytnout. Zajmem organizace je ziskavat nove zakazniky a udrzovat zakazniky stavajici.
(Paulovéakova, 2015, s. 11) V pripad¢ skol se také nesmi zapominat na marketing, coz je
podle Svétlika ,, proces rizeni, jehoz vysledkem je poznani, ovliviiovani a v konecné fazi
uspokojeni potreb a prani zakazniku a klientii Skoly efektivnim zpiisobem zajistujicim
soucasné splnéni cilit Skoly.“ (Svétlik, 2009, s. 19) Reditel musi veskeré marketingové
¢innosti ve Skole koordinovat, v idedlnim piipadé vytvofit marketingovou strategii, ktera
bude slouzit diky vhodné zvolenym strategickym ciliim k naplnéni vize §koly. Podle Portera
,,je strategie Siroce zaloZeny koncept urcujici, jaka je konkurencni schopnost firmy, jaké
budou jeji cile a jaka politika bude potiebna k dosazeni téchto cilu.“ (Fotr a kol., 2020,
s. 29)

14. Reditel stiedni §koly jako ekonom a uifetni
e provadi platovou inventuru

Reditel $koly musi provadét platovou inventuru, ktera musi obsahovat &lenéni zaméstnancti
podle kategorie (napt. feditel, zastupce fteditele, ucitel, ucitel odborného vycviku,
technickohospodatsky pracovnik, ucetni, Skolnik atd.), pfepocteny pocet zaméstnancl
ajejich zatazeni do platovych tfid astupiit v¢. odpovidajicich mzdovych prostredki
a zafazeni v souladu s nafizenim vlady €. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vefejnych
sluzbach a sprav€, ve znéni pozdéjSich predpisti, oznaceni pracovniho zafazeni
u nepedagogickych pracovnikli, informace o nadivazkovych hodinich (tydenni pocet

hodin) v¢. finan¢niho vyjadfeni, informace o platovych postupech.

e zpracovava danova priznani

W

Podle § 38ch odst. 1 zakona ¢. 586/1992 Sb., o danich z pfijmi, ve znéni pozd¢jSich
predpisi, ma zaméstnanec pravo pozadat pisemné o rocni zuctovani zaloh a daniového
zvyhodnéni svého posledniho zaméstnavatele ve zdanovacim obdobi jen za podminky, Ze za
toto zdanovaci obdobi nema povinnost podat danové ptiznani a za ptfedpokladu, Ze pobiral

piijmy ze zavislé Cinnosti anebo funkéni pozitky. Skola zpracovava danova ptiznani
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(ro¢ni zuctovani dan€) za své zaméstnance, tedy za poplatniky dané z ptijmi fyzickych osob,

ktefi o to pozadaji, v souladu s timto zdkonem.
e navrhuje a predklada ztizovateli rozpocet Skoly

Stiedni Skola jako prispévkova organizace sestavuje v souladu s § 28 odst. 1 zakona
¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech izemnich rozpoctl, ve znéni pozdé¢jSich
predpists, rozpodet a stiednddoby vyhled rozpodtu, které schvaluje jeji zfizovatel. Reditel
$koly provede rekapitulaci zdroji (neinvestiéni dotace MSMT, piispévek na provoz, vynosy
z vlastni Cinnosti, Skolné, uplata za vzdélavani a skolské sluzby, investi¢ni dotace,
dopliikova ¢innost, jina ¢innost, ostatni zdroje). Navrh rozpoctu je €lenén na vynosy, ndklady

a podle rozpoctové skladby nebo na vybrané ukazatele stanovené zifizovatelem.
e zpracovava podklady pro mzdy, odmény, nadhrady mezd

Za vykonanou praci pfislusi zaméstnanci v souladu s § 109 odst. 1 zdkoniku prace mzda,
plat nebo odména z dohod. Pravidla rozpisu mzdovych prostfedkii ve Skole na cely rok
stanovi MSMT a jsou upravena podle § 160 — § 163 $kolského zakona. Skola zpracovava
podklady pro mzdy, odmény, nidhrady mezd (dovolena, paragraf, lékai) v souladu
s nafizenim vlady ¢. 341/2017 Sb., o platovych pomérech zaméstnancli ve vetejnych

sluzbach a sprave, ve znéni pozdéjSich predpisi, a v souladu se zakonikem prace.
e schvaluje platové vyméry

Platovy vymér se na rozdil od mzdového vyméru tyka vefejného sektoru. Zamestnavatel je
povinen vydat zaméstnanci v souladu s § 136 odst. 1 zakoniku prace v den nastupu do prace
platovy vymeér, ktery musi byt pisemny. Obsahuje tidaje o platové tfidé a platovém stupni,
do nichzZ je zaméstnanec zatazen, a o vysi platového tarifu a ostatnich pravidelné¢ mésicné
poskytovanych slozek platu. V souladu s nafizenim vlady ¢. 341/2017 Sb., o platovych
pomérech zaméstnancl ve vetejnych sluzbéach a sprave, ve znéni pozdéjsich predpisd, se

platové vymeéry upravuji s rostouci délkou praxe.
e pfipravuje ucetni podklady (pro externi ticetni)

Ucetnictvi je &iselné zachyceni hospodaiského déni ucetni jednotky. Ulohou tgetnictvi je
zachycovat stav a pohyb majetku a zadvazki, naklady a vynosy, pfijmy a vydaje, vysledek
hospodateni. U&etni jednotky mohou podle § 5 odst. 1 zakona ¢&. 563/1991 Sb., o Géetnictvi,
ve znéni pozdéjSich predpisti, povétit vedenim svého Ucetnictvi i jinou pravnickou nebo

fyzickou osobu. Skola musi povéiené osobé pfipravit veskeré udetni podklady. Zakon
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stanovi Ucetni zasady, obsah Ucetni dokumentace, obsah tGcetnich zapisi a obsah ucetnich
knih, vymezuje obsah ucetni zavérky, urcuje zplisob ocenovani, provadéni inventarizace
majetku a zdvazki, uschovu ucetnich pisemnosti a zabyva se pouzitim vypocetni techniky
pii vedeni ucetnictvi. Povéfenim vedeni ucetnictvi jiné osoby se vSak Skola nezbavuje
odpovédnosti za vedeni ucetnictvi, které se musi vést spravné, uplné, prukazné,

srozumitelng, pifehledné a zplisobem zarucujicim trvalost ucetnich zaznami.
e vede pokladnu

Pokud zfizovatel pfenesl na Skolu opravnéni disponovat s penéznimi prostfedky, feditel
odpovidéa za hospodateni, vedeni pokladni sluzby a uplnost podkladi pro ucetni zdznamy
v souladu se zdkonem ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, ve znéni pozdé€jsich piedpisti. Soucasti
pokladny je pokladni denik, vydajové a piijmové doklady, méesicni rekapitulace, souhlas

hotovosti a zapisu v pokladnim deniku.
e spravuje a ¢erpa fondy

Skola jako piispévkova organizace hospodaii vsouladu s§ 28 odst. 4 zikona
¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech tizemnich rozpocti, ve znéni pozdé&jSich
pfedpist, s pencznimi prostiedky ziskanymi vlastni ¢innosti a s penéznimi prostfedky
prijatymi z rozpoc¢tu svého zfizovatele. Dale hospodaii s prostfedky svych fondu (rezervni
fond, fond investic, fond odmén, fond kulturnich a socialnich potieb), s penézitymi dary od

fyzickych a pravnickych osob.
e spravuje bankovni Uty
Skola spravuje bankovni uéty, které ma ziizeny diky hospodafeni se stitnimi prostiedky

v souladu s § 3 pism. h) zdkona €. 218/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech a o zméné

nékterych souvisejicich zakont (rozpoc¢tova pravidla), ve znéni pozdéjsich predpist.
e navrhuje rozdé€leni hospodéiského vysledku do fonda

Rozdéleni zlepSen¢ho vysledku hospodafeni do rezervniho fondu ado fondu odmén
schvaluje v souladu s § 30 odst. 1 zdkona ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech
uzemnich rozpo€tl, ve znéni pozdé¢jSich predpist, zfizovatel na navrh feditele Skoly.

Zdrojem rezervniho fondu mohou byt také penézni dary.
e predklada rozbor hospodaieni

Skola jako piispévkova organizace hospodaii vsouladu s§ 28 odst. 4 zakona

¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech tizemnich rozpocti, ve znéni pozdéjSich
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predpist, s penéznimi prostfedky ziskanymi vlastni ¢innosti as pené¢znimi prostiedky
pfijatymi z rozpoctu svého ztizovatele. Dale hospodaii s prostfedky od statu, ze svych fondi,
s penézitymi dary od fyzickych a pravnickych osob. Osnovu rozboru hospodaieni stanovi
ziizovatel, u prostfedki statniho rozpoétu Ministerstvo financi a MSMT. Rozbor musi
postihovat celou oblast hospodateni Skoly (hlavni ¢innost i dopliikovou ¢innost). Patii sem
iudaje o stavech jednotlivych ucti Skoly, tvorba a pouziti jednotlivych penéznich fonda
ajejich kryti. V rozboru se porovnavaji jednotlivé udaje z oblasti naklad, vynosu.
Chronologické evidence vSech rozpoctovych opatieni provedenych v pribéhu roku jsou
vedeny v rozpoctovém systému. Zpracovavaji se v celém rozsahu rozpoctové skladby
v souladu se zdkonem ¢. 218/2000 Sb., o rozpoc¢tovych pravidlech a o zméné nékterych

souvisejicich zdkontl (rozpoctova pravidla), ve znéni pozdéjsich predpist.

e zajistuje Ucetni zavérku — vysledky hospodatfeni ptedava zfizovateli s ndvrhem na

rozde¢leni hospodaiského vysledku do fonda

Skoly jsou jako uéetni jednotky povinny vést ucetnictvi v souladu s § 7 odst. 1 zikona
&. 563/1991 Sb., o uletnictvi, ve znéni pozd&jsich predpist. Uetni zavérka musi byt
sestavena srozumitelné a poctiveé, aby podavala vérny obraz predmétu ucetnictvi a financni
situace tak, aby §kola mohla &init ekonomicka rozhodnuti. Uéetni jednotky sestavuji uéetni
zaverku, kterd je v souladu s § 18 odst. 1 tohoto zékona nedilnym celkem a tvofi ji rozvaha

(bilance) a vykaz zisku a ztraty.
e zapisuje do Registru smluv

Registr smluv je informaénim systémem ziizenym podle zakona ¢&. 340/2015 Sb.,
o zvlastnich podminkéch Gc¢innosti nékterych smluv, uvefejiovani téchto smluv a o registru
smluv (zdkon o registru smluv), ve znéni pozdéjSich piedpisi. Vetejné Skoly jako
ptispévkové organizace maji povinnost zvefejiilovat soukromopravni smlouvu, jakoz
1 smlouvu o poskytnuti dotace nebo navratné finan¢ni vypomoci v souladu s § 2 odst. 1

pism. g) tohoto zékona.
15. Reditel sti-edni §koly jako pravnik
e sleduje zmény pravnich predpisii

Vzhledem k tomu, Ze se musi Skola jako vetejnd instituce fidit mnoha pravnimi piedpisy
v riznych oblastech (pracovnépravni, ekonomické, vzdelavaci, organizacni atd.), je dilezité
neustale sledovat aktualizace téchto predpist. Existuje mnoho néstroji, kterymi Ize sledovat
aktudlni pravni piedpisy. K zdkladnim patii Sbirka zakontli, kterd je zvefejnéna na
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internetovych schrankach Ministerstva vnitra CR (https:/aplikace.mvcr.cz/sbirka-zakonu/).
Dals$im dilezitym informacnim zdrojem je elektronicka knihovna ptipravované legislativy

eKLEP pro vetejnost (https://apps.odok.cz/veklep).
e konzultuje s pravnikem naléhavé ptipady

V mnoha ptipadech si rozhodnuti feditele Zada odbornou radu pravnika, jehoz sluzby mutze
Skola vyuzivat raznymi zpiisoby (napf. placena sluzba, vyuziti pravnika od zfizovatele

apod.).
e hleda, aktualizuje a vytvafi vzory pisemnosti

Vzory dokumentt, se kterymi feditel Skoly pracuje, se musi neustale aktualizovat v souladu
se zménou pravnich pfedpist. Patii mezi n¢ napt. vzory spravnich rozhodnuti, pracovnich
smluv, dohod o provedeni prace, vnitinich smérnic apod. Reditel Skoly k tomu mize vyuzit

rizné seminafe, publikace, konference nebo rady odborniki.
e studuje judikaty a aplikuje je v praxi

Nedilnou soucasti prace feditele Skoly v roli pravnika je studium judikatl, které se vztahuji
k ptipadim tykajicim se $kolstvi. Reditel $koly musi postupovat nejen podle pravnich
predpist, ale musi respektovat i soudni rozhodnuti (judikaty), které maji vyznam pro dalsi
rozhodovani obdobnych véci. Rozhodnuti soudli lze nalézt na internetové adrese

www.justice.cz.
16. Reditel stiedni $koly jako personalista
e tvoii organizacni strukturu Skoly

Vysledkem organizovani, tedy Cinnosti, kterd vede k uspotadani prvki v systému, jejich
aktivity, koordinaci a kontrolu, je organizace. Mezi vystupy organizovani patii organizacni
struktura, kterd vymezuje vztahy nadfizenosti a podfizenosti a ptedstavuje ,,v instituci
kostru, ktera umoznuje plnit jeji planované cile.” (Veber, 2014, s. 218, 226-227) Timto

zpisobem vytvaii feditel ve Skole organizacni strukturu.
e uzavird pracovni smlouvy a dohody, stanovuje napli prace

Zakladnimi pracovnépravnimi vztahy jsou podle § 3 zdkoniku prace pracovni pomér
a pravni vztahy zaloZené dohodami o pracich konanych mimo pracovni pomér. Pracovni
pomeér se zaklada pracovni smlouvou mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem v souladu s

§ 33 odst. 1 zakoniku prace. Dohoda o provedeni prace se uzavira podle § 75 zakoniku prace
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v pfipadé, kdyz rozsah prace neni vétSi nez 300 hodin v kalenddinim roce. Dohodu
o pracovni ¢innosti miiZze zaméstnavatel s fyzickou osobou uzavitit v souladu s § 76 zdkoniku
prace, i kdyz rozsah prace nebude pfesahovat v témze kalendainim roce 300 hodin. Na
zaklad¢ dohody o pracovni ¢innosti neni mozné vykonavat praci v rozsahu ptekracujicim
v priméru polovinu stanovené tydenni pracovni doby. Pracovni smlouva kazdého
zaméstnance musi mimo jiné obsahovat podle § 34 odst. 1 pism. a) zakoniku prace druh
prace, ktery ma zameéstnanec pro zaméstnavatele vykonavat. Sjednany druh prace je blize
specifikovan v tzv. pracovni naplni, kterou je ,,zpravidla informativni dokument, kterym
zameéstnavatel zaméstnanci blize urcuje sjednany druh prace. Zaméstnavatel miize
zameéstnanci pridélovat jakoukoliv praci odpovidajici sjednanému druhu prdce (sjednané
funkci). Tim je urcen celkovy ramec pracovni ndplné. Pritom pracovni napln zpravidla neni
soucasti obsahu pracovni smlouvy. ““ (Jouza, 2018, s. 26) Soucasti napln¢ prace nemiize byt
kone¢ny vycet ¢innosti, proto obsahuje i obecné ustanoveni, ze zaméstnanec ma povinnost
plnit tkoly nadfizeného, z ¢ehoz vyplyva, ze ma feditel Skoly jako zaméstnavatel pravo ze
své pozice povérovat zaméstnance i operativnimi tkoly, ale vzdy v ramci sjednané¢ho druhu

prace.
e pfijima/rozvazuje pracovni pomér se zaméstnanci

Zakladnimi pracovnépravnimi vztahy jsou podle § 3 zdkoniku prace pracovni pomér
a pravni vztahy zaloZzené dohodami o pracich konanych mimo pracovni pomér. Pracovni
pomér se zaklada pracovni smlouvou mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem v souladu
s § 33 odst. 1 zakoniku prace a musi mimo jiné obsahovat druh prace, ktery ma zameéstnanec
pro zaméstnavatele vykonavat (napli prace). Dohoda o provedeni prace se uzavira podle
§ 75 zakoniku prace v piipadé€, kdyz rozsah prace neni vétsi nez 300 hodin v kalendarnim
roce. Dohodu o pracovni ¢innosti miiZze zaméstnavatel s fyzickou osobou uzavfit v souladu
s § 76 zakoniku prace, 1 kdyZ rozsah prace nebude piesahovat v témze kalendarnim roce 300
hodin. Na zéklad¢ dohody o pracovni Cinnosti neni mozné vykondavat praci v rozsahu
prekradujicim v priméru polovinu stanovené tydenni pracovni doby. Reditel $koly pfijima

zamgéstnance a rozvazuje s nimi pracovni pomér na zakladé potieb skoly.
e pfiznava odmény, ndhrady mezd a dalsi pohyblivé slozky platu

Zavisla prace musi byt vykonavana za mzdu, plat nebo odménu za praci v souladu s § 2
zakoniku prace a v ptipadé Skol v souladu s natizenim vlady ¢. 341/2017 Sb., o platovych

poméerech zaméstnancii ve vefejnych sluzbach a spraveé, ve znéni pozdéjsich predpist.
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Reditel $koly jako zaméstnavatel pfiznava zaméstnanci odmény, nahrady mezd a dalsi

pohyblivé slozky platu.
e vyhlasuje vybérova fizeni na pracovni mista

V ptipad¢ potieby vyhlasuje feditel Skoly vybérovd fizeni na volnd pracovni mista.
U pedagogickych pracovnikli musi uchaze¢ spliovat ptedpoklady pro vykon funkce
pedagogického pracovnika podle § 3 zédkona o pedagogickych pracovnicich. U provoznich

zaméstnancu stanovuje pozadavky feditel podle dané pozice.
e stanovuje tydenni rozsah piimé pedagogické ¢innosti pedagogickym pracovnikiim

Reditel $koly stanovuje pedagogickym pracovnikim v souladu s nafizenim vlady
¢. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu piimé vyucovaci, pfimé vychovné, pfimé specidlné
pedagogické a piimé pedagogicko-psychologické Cinnosti pedagogickych pracovniki, ve

znéni pozdéjsich predpist, tydenni rozsah pfimé pedagogické Cinnosti.
e cviduje pracovni dobu zaméstnancti

Zameéstnanci v pracovnim poméru musi byt podle § 34b odst. 1 zakoniku prace pridélovana
prace v rozsahu stanovené tydenni pracovni doby. Zaméstnavatel je povinen v souladu s

§ 96 odst. 1 zakoniku prace vést u jednotlivych zaméstnancl evidenci pracovni doby.

e shromazd'uje autoevaluaci pedagogl jako podklad pro hodnoceni/vede hodnotici

pohovory

,Jadrem kvalitni Skoly jsou kvalitni pedagogové — kvalifikovani, profesné zdatni,
pristupujici k Zakiim s respektem, vstricni, profesionalné vystupujici, podporujici rozvoj
odpovédnosti u zakii, uvedomujici si vilastni odpovédnost, otevieni vyméné zkuSenosti,
konstruktivneé spolupracujici s kolegy a soustavné rozvijejici vlastni vzdelani, rozhled
a schopnosti. “ (Kritéria hodnoceni vzdélavani, 2021, online) Dulezitym nastrojem fizeni
kvality je autoevaluace (vlastni hodnoceni), kterd predstavuje proces ovlivnény obsahem
vzdélavani, podminkami, které Skola vytvaii alidmi. Kvalitni Skola je takova, ,, kterd
pribézné zjistuje, zohlednuje a snazi se napliiovat riizna ocekavani (a do urcité miry i prani
a potreby) svych zakaznikii a v ramci svych moznosti usiluje o udrzeni dobrého stavu veci
a celkové zlepSovani tim, Ze prubéiné naplnuje cile, které si stanovila........ smysluplné
realizuje autoevaluacni procesy, je ucici se Skolou. *“ (Vastatkova, 2006, s. 22, 25) Soucasti

autoevaluace Skoly je autoevaluace pedagogickych pracovnikil slouzici nejen k rozvoji

Skoly, ale také jako podklad pro hodnoceni ze strany feditele Skoly. Jedna se o systematické
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posuzovani vykonu zameéstnance v porovnani s jeho pracovni nédplni ataké v porovnani
s vykonem ostatnich zaméstnancii. Nej¢astéjsi metodou hodnoceni je hodnotici pohovor

s nadfizenym.
17. Reditel stiedni Skoly jako administrativni/spisovy pracovnik a archivar
e vykonava béznou administrativu

K bézné administrativni agendé teditele Skoly patii zpracovavani a vyfizovani rtznych
pisemnosti, prace s informacemi, které ziskava z riznych zdrojii, organizovani schiizek,
komunikace riznymi komunika¢nimi kandaly, vypliovani riznych tabulek, hlaSeni
a dotaznikl apod. Jedna se o administrativni dovednosti, kterymi by m¢l disponovat kazdy

teditel skoly.
e odpovida za vedeni dokumentace skoly

Reditel 8koly odpovida za vedeni pedagogické dokumentace, ktera vyplyva z § 28 odst. 1
Skolského zakona a patfi do ni napt. rozhodnuti o zapisu do $kolského rejstiiku, evidence
zaku (tzv. skolni matrika), doklady o pfijimani zakl a uchazect ke vzdélavani, o prabéhu

vzdélavani a jeho ukoncovani, vzdélavaci programy, vyro¢ni zpravy o €innosti Skoly atd.
e vede spisovou sluzbu (podaci denik nebo elektronicky systém spisové sluzby)

Povinnost vést ve Skole spisovou sluzbu vyplyva z § 63 odst. 2 zdkona ¢. 499/2004 Sb.,
o archivnictvi a spisové sluzbé a o zméné nékterych zakont, ve znéni pozdéjsich predpist.
V soucasné dobé maji Skoly pravo ji vést v souladu s § 63 odst. 3 bud’ v listinné podobé
pomoci podaciho deniku, nebo elektronicky v elektronickém systému spisové sluzby. Od
1.2.2022 do 31. 12. 2024 musi stfedni Skoly pfejit na vedeni spisové sluzby v elektronickém

systému spisové sluzby v souladu s novelizovanym § 63 odst. 3 tohoto zakona.
e 7zajist'uje ochranu osobnich udaji fyzickych osob

Skola musi chranit osobni tidaje fyzickych osob (zaki, zaméstnanct, zakonnych zastupci)
v souvislosti s nabytim ucinnosti Natizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) 2016/679
ze dne 27. 4. 2016 o ochrané fyzickych osob v souvislosti se zpracovdnim osobnich tdaji
a o volném pohybu téchto udaji a o zruseni smernice 95/46/ES (Obecné natizeni o ochrané
osobnich udaj) a zdkona ¢. 110/2019 Sb., o zpracovani osobnich tdaji. Kazdy osobni udaj
musi byt zpracovan takovym zpiisobem, aby nedoslo k jeho zneuziti. Podle Zirka (2018) je
., zpracovanim jakakoliv operace nebo soubor operaci, které jsou provadeny s osobnimi

udaji nebo soubory osobnich udajit pomoci ¢i bez pomoci automatizovanych postupii, jako

121



je shromazdeni, zaznamenani, usporadani, strukturovani, uloZeni, prizpusobeni nebo
pozmeéneni, vyhledani, nahlédnuti, pouziti, zpristupneni prenosem, Sireni nebo jakékoliv jiné

zpFistupnéni, serazeni ¢i zkombinovani, omezeni, vymaz nebo zniceni. “ (Zurek, 2018, s. 32)
e vypliuje dotazniky, tabulky a jiné formulafe pro rizné instituce

Do skoly jsou neustale doru¢ovany postou, e-mailem, datovou schrankou rizné dotazniky,
formulare a tabulky k vyplnéni ze stran nejen ziizovatele a ufadi, ale i od studentt, ktefi
piSou zavérecné prace. Jedna se o dalsi administrativni tkony, kterym se feditel po zvazeni
vénuje ¢i nikoliv.

18. Reditel stiedni §koly jako statistik a odborny referent vykaznictvi

e zajistuje zpracovani statistickych vystupi ze $koly pro MSMT, Ceskou spravu

socialniho pojisténi, zdravotni pojistovny a statisticky tfad

V souladu s § 3 odst. 1 vyhlasky ¢. 364/2005 Sb., o vedeni dokumentace Skol a skolskych
zatizeni a Skolni matriky a o pfedavani udaji z dokumentace $kol a Skolskych zatizeni a ze
Skolni matriky (vyhlaska o dokumentaci Skol a Skolskych zafizeni), ve znéni pozdéjSich
predpisti, predavaji skoly MSMT z dokumentace a ze $kolnich matrik udaje tykajici se
jednotlivych zaka a uchazecii o pfijeti ke vzdélavani (tzv. individualni udaje), udaje vzniklé
agregaci individudlnich udaji a dal§i udaje tykajici se Skol nebo Skolskych zafizeni
(tzv. agregované udaje), udaje o podpurnych opatienich druhého az patého stupné
poskytovanych zakovi. Skola jako zaméstnavatel dale odvadi pojistné na vefejné zdravotni
pojisténi za své zaméstnance v souladu s § 5 zdkona €. 592/1992 Sb., o pojistném na vetejné
zdravotni pojisténi, ve znéni pozdéjSich predpisti a o pojistné na socidlni zabezpeceni
(diichodové pojisténi) v souladu s § 8 zdkona €. 589/1992 Sb., o pojistném na socialni
zabezpeceni a pifispévku na statni politiku zamé&stnanosti, ve znéni pozdéjsSich predpist.
Stim souvisi predavani udaji o zaméstnancich a Zacich Ceské spravé socialniho
zabezpeceni a zdravotnim pojiStovnam.

19. Reditel stiedni §koly jako spravce budovy/majetku

e rozhoduje o ndkupu majetku

V souladu s § 27 odst. 2 pism. f) zdkona ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech
uzemnich rozpo€tl, ve znéni pozdéjSich predpis, ma feditel Skoly prava a povinnosti
nakladat se svéfenym majetkem, tj. mimo jiné pecovat ong azvelebovat ho. Za

ziizovatelem danych podminek muze feditel planovat ptfipadnou dalsi investi¢ni vystavbu.
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e vyhlasuje vefejné soutéze a vybeérova fizeni (po dohod¢ se ziizovatelem)

Reditel vefejné $koly miiZze byt za podminek stanovenych zfizovatelem a v souladu s § 4
odst. 1 pism. d) zdkona ¢. 134/2016 Sb., o zadavani verejnych zakéazek, ve znéni pozdé&jsich

predpist, zadavatelem vetejné zakdzky na dodavky, sluzby nebo stavebni prace.
e smluvné zajistuje dodavku vody, tepla a elektiiny

Reditel $koly uzavira jako statutarni zastupce pravnické osoby v souladu se zakonem
¢. 89/2012 Sb., obc¢ansky zakonik, ve znéni pozd¢jsich predpist, smlouvy o dodévce vody,

tepla a elektfiny.
e provadi inventarizaci majetku

Ugetni jednotky, mezi které skoly patfi, zjistuji inventarizaci v souladu s § 29 odst. 1 zdkona
¢.563/1991 Sb., o tcetnictvi, ve znéni pozd¢jsich predpisi, skuteény stav veskerého majetku
azavazkil aovéfuji, zda zjiSteny skuteCny stav odpovida stavu majetku a zavazki
v tcetnictvi. Provadéji ji k okamziku, ke kterému sestavuji tcetni zavérku jako fadnou nebo
mimoiadnou. Jednd se podle § 30 odst. 1 tohoto zakona o fyzickou inventuru u majetku,
u kter¢ho lze vizudlné zjistit jeho existenci a dokladovou inventuru u zédvazkl a majetku,

u kterého nelze vizualné zjistit jeho existenci.

e sjednavé opravy a provozni ¢innosti (odvoz odpadu, uklid, udrzba zahrady a areédlu

Skoly)

Reditel §koly jako spravce svéfeného majetku je povinen v souladu s § 27 odst. 2 pism. )
zakona €. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech uzemnich rozpocti, ve znéni pozdéjSich
predpist, pecovat o jeho ochranu, rozvoj a zvelebeni. V souvislosti s produkci odpadu je
Skola jako ptvodce odpadu v souladu s § 5 odst. 1 pism. a) zdkona ¢. 541/2020 Sb.,
o odpadech, ve znéni pozdéjSich piedpist, opravnéna v souladu s § 13 odst. 2 pism. d)
prevzit odpad, ¢imzZ se stava jeho vlastnikem v souladu s § 20 odst. 2 a musi s nim nakladat
podle tohoto zakona. Pokud je soucasti Skoly zahrada nebo areél, musi Skola zajistit jejich

udrzbu v souvislosti s aktudlnim ro€nim obdobim.
20. Reditel stiredni §koly jako bezpe¢nostni a poZarni technik a zdravotnik
e zasild zaznamy o urazech (aplikace CSI INSPIS)

Skola vede v souladu s § 28 odst. 1 pism. i) $kolského zakona knihu Grazd a zdznamy

o urazech zaku. Podle § 29 odst. 3 Skolského zakona jsou Skoly povinny vést evidenci urazi,
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vyhotovit a zaslat zdznam pfisluSnym organtim a institucim v souladu s vyhlaskou

¢. 64/2005 Sb., o evidenci uraza déti, zaka a studentl, ve znéni pozd¢jsich predpisti.
e zpracovava harmonogram revizi na dany rok

Zaméstnavatel je povinen zajistit v souladu s § 4 odst. 1 pism. c¢) zakona ¢. 309/2006 Sb.,
kterym se wupravuji dalSi pozadavky bezpecnosti aochrany zdravi pifi praci
v pracovnépravnich vztazich a o zajiSténi bezpecnosti a ochrany zdravi pfi ¢innosti nebo
poskytovani sluzeb mimo pracovnépravni vztahy (zdkon o zajisténi dalSich podminek
bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci), ve znéni pozdéjsich piedpist, aby stroje, technicka
zafizeni, dopravni prostfedky a natadi byly pravidelné a fadn€ udrzovany, kontrolovany
a revidovany. K tomu zpracovava harmonogram revizi. Terminy revizi uvadi CSN 331600

ed. 2.
3.3 Dotaznikové Setfeni a rozhovory s fediteli stfednich Skol

Na zéklad¢ identifikace pracovnich roli feditele stfedni Skoly a diky obsahové analyze
dokumentt byl vytvofen dotaznik a provedeny rozhovory k ovéteni zjisténych pracovnich

¢innosti a kompetenci feditele pro nasledné navrzeni postupti pro manazerskou praxi.
e Tvorba dotazniku

Ke kvantitativnimu Setfeni formou dotazniku byla vyuZita statistickd prizkumova webova
aplikace LimeSurvey, jejiz licenci vlastni Pedagogicka fakulta Univerzity Karlovy. Na
zaklad¢ zadosti zaslané vedoucimu katedry informacnich technologii a technické vychovy
byl ziskdn pfistup do této aplikace, ve které byl vytvofen vlastni dotaznik. Dotaznik byl
sloZzen zuzavienych poloZek, kromé komentadii na konci kazdé skupiny, které byly
nepovinné. Pracovni ¢innosti a kompetence feditele stfedni Skoly vzniklé obsahovou
analyzou pravnich pfedpisli, zejména Skolské legislativy, odbornych publikaci a ¢lankt
v oblasti zejména Skolského managementu byly vlozeny do tabulky Microsoft Excel.
U kazd¢ ¢innosti byla stanovena jeji periodicita (denné, tydn€, mési¢né, Ctvrtletng, pololetné,
ro¢né, dle potieby, nikdy) a informace, zda danou ¢innost vykonava feditel sam, deleguje ji
na jin¢ho zaméstnance, nebo nevykonava viibec. Celkem vzniklo 250 pracovnich ¢innosti
a kompetenci, se kterymi se mize setkat feditel stfedni Skoly. Nasledné byl tento seznam

rozdélen na pét oblasti:

e fizeni skoly,

e pedagogicky proces,
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e pracovnépravni vztahy,
e ckonomika,

e majetek.

Byli osloveni Ctyfi feditelé stfednich Skol k pfipominkdm. Tabulka s vyctem pracovnich
¢innosti jim byla zasldna e-mailem s zadosti o analyzu a kontrolu, zda nékteré ¢innosti

nechybi. Na zaklad¢ pfipominek byly ¢innosti upraveny.

Pro potieby lepsi orientace v dotazniku byly pti vkladani do aplikace LimeSurvey jednotlivé
pracovni ¢innosti (povinné polozky dotazniku) rozd€leny do 20 roli feditele stiedni Skoly

(viz podkapitola 3.2).

Na zacatku dotazniku byly polozeny zakladni identifika¢ni otazky, které predstavovaly ve

struktuie dotazniku prvni skupinu otazek:

e druh stiedni Skoly,

e zfizovatel Skoly,

e sidlo skoly (kraj),

o velikost sidla skoly (obce/mésta),

e pocet zaki Skoly,

e pocet zaméstnancii Skoly.
Potom nésledovalo 20 skupin otazek. Za kazdou skupinou otazek byla vloZena nepovinna
polozka nazvana ,, Komentdr/pripominky ktéto skupiné otdzek™ s otevienou odpovédi
a napoveédou, Ze mohou feditelé uvést, ktera z uvedenych ¢innosti v dané oblasti vyzaduje

nejvice Casu (kolik hodin), a zda by né€kterou z nich radi delegovali, ale nemaji na koho apod.

Na konci dotazniku byla uvedena nepovinna skupina poloZek tykajici se komentare k celému

dotazniku:

o, Pokud existuji pracovni cinnosti, které nebyly uvedeny v dotazniku, tak je prosim
doplite: *
o, Chcete nam jeste neco diilezitého sdelit? “
Dotaznik obsahoval celkem 22 skupin a 286 polozek. Byl ndro¢ny na ¢as, jeho vyplnéni
trvalo 30—40 minut, a také na soustfedéni, protoze se feditelé museli zamyslet, zda viibec
danou ¢innost vykondvaji a jak Casto. V disertacni praci byly zpracovany diky velkému

poctu pracovnich ¢innosti a kompetenci pouze vybrané.
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e Rozhovory

Ke kvantitativnimu Setfeni formou rozhovoru byla vyuzita platforma Microsoft Teams, pies
kterou probéhly dva skupinové rozhovory, ato s tediteli katedrovych Skol (11 stfednich

skol) a se studenty 3. roéniku studijniho programu Skolsky management (45 studentt).

Rediteliim katedrovych $kol byly poloZeny nésleduijici otazky:

1. Jaké jsou kliGové pracovni &innosti feditele SS?
2. Které z kli¢ovych pracovnich &innosti feditele SS lze predat na manaZerské praxi

a jakym zptsobem?

Studentum byly poloZeny nasledujici otazky:

1. Jaké jsou podle vés kli¢ové pracovni ¢innosti feditele ZS/SS?

2. Které z kli¢ovych pracovnich &innosti feditele ZS/SS lze predat na manazerské praxi
a jakym zptsobem?

3. Které zkli¢ovych pracovnich &innosti feditele ZS/SS byly dostate¢né vylozeny
beéhem teoretické vyuky?

4. Které z kliGovych pracovnich ¢innosti feditele ZS/SS nebyly dostate¢nd vylozeny
béhem teoretické vyuky?

5. Navrhnéte na konkrétnich ptikladech idedlni propojeni teoretické vyuky
a praktickych dovednosti ziskanych nejen na manazerské praxi, ale ina cviceni

béhem studia Skolského managementu.
e Piedvyzkum

Samotny predvyzkum byl realizovan formou dotaznikového Setfeni prostfednictvim
aplikace LimeSurvey na ndhodné vybraném vzorku 18 stfednich kol v Ceské republice.

BliZsi specifikace stiednich §kol zapojenych do pfedvyzkumu je uvedena v Tabulce 5.

Tabulka 5 Blizsi specifikace stfednich skol zapojenych do predvyzkumu

POCET ZAPOJENYCH SKOL V KRAJI TYP STREDNI SKOLY

Hlavni mésto Praha: 2 Skoly
Stiedocesky kraj: 5 skol
Jihocesky kraj: 2 Skoly

Jihomoravsky kraj: 5 skol
Zlinsky kraj: 1 skola
Olomoucky kraj: 1 skola
Moravskoslezsky kraj: 2 skoly

Zdroj: vlastni zpracovani

Gymnazium: 6 $kol
Stfedni odborna skola: 12 skol
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Do ptfedvyzkumu se zapojily Skoly ze sedmi krajii. Pfevazovaly stfedni odborné Skoly
ruzného typu (12 skol), zbytek tvotila gymnézia (6 skol). Navratnost vyplnénych dotazniki
byla 67 % (12 8kol). Na zaklad¢ analyzy vysledkll pfedvyzkumu bylo zjisténo, Ze jsou
jednotlivé polozky dotazniku srozumitelné, ale jeho vypliiovani je ¢asové narocné, zejména
pokud se feditel rozhodne vypliovat zodpovédné inepovinné komentaie k jednotlivym

skupinam pracovnich ¢innosti.
e Dotaznikové Setfeni mezi Fediteli stFednich $kol

Diky vysledkim pfedvyzkumu bylo mozné rozeslat dotaznik do vSech stiednich $kol
v Ceské republice, vyjma $kol zptedvyzkumu (18 $kol) a katedrovych stiednich $kol
(11 s8kol), takze celkem do 1274 stfednich skol z celkového poctu 1303 sttednich skol vSech

ziizovateld. Navratnost vyplnénych dotaznikti byla 19 % (240 skol).

K rozeslani byla pouzita hromadna korespondence v Microsoft Word, kterd umoziuje
hromadné rozeslani dokumentu e-mailem s ménicimi se ¢astmi obsahu textu. Kazdé skole
byl piidélen v aplikaci LimeSurvey jednoznacny identifikator, sloZzeny z pismen a ¢islic,
jejichz potadi bylo nasledujici:

e prvnim znakem bylo pismeno, které oznaCovalo kraj, ve kterém Skola sidli
(A = Hlavni mé&sto Praha, S = StfedoCesky kraj, C = JihoCesky kraj, P = Plzefisky
kraj, U= Ustecky kraj, K= Karlovarsky kraj, L = Liberecky kraj, H =
Kralovéhradecky kraj, E = Pardubicky kraj, J = Jihocesky kraj, B = Jihomoravsky
kraj, O = Olomoucky kraj, Z = Zlinsky kraj, T = Moravskoslezsky kraj),

e druhym znakem byla ¢&islice, ktera vyjadiovala zfizovatele (I = MSMT,
2 = obec/mésto, 3 = jiné ministerstvo nez MSMT, 5 = soukromnik, 6 = cirkev, 7 =
kraj/Hlavni mésto Praha),

e tfetim znakem bylo pismeno V jako velka Skola a M jako mald Skola podle poctu
74k1, pii¢emz neexistuje dle informace MSMT oficialni hranice, takze byl pouzit
praimémy podet zakd podle dodaného seznamu MSMT, ktery danou hranici
predstavoval,

e ¢tvrtym znakem byla &islice, ktera vyjadiovala poradi dané §koly v seznamu MSMT,

ktery byl rozdélen podle krajt.

Diky ptifazenym znakim k jednotlivym Skolam se dalo jednoduse zjistit, ktera ze Skol jiz
dotaznik Upln€ vyplnila a méla narok na odménu jako pod€kovani za jeho vyplnéni. Tou

odménou byl voucher na uspofadani zdarma tfthodinového workshopu pro feditele nebo
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jednoho zaméstnance dané Skoly zaméteny na spravni fizeni ve Skolach, datové schranky,

spisovou sluzbu a archivnictvi, ktery uskutecnila autorka disertacni prace.

Vzhledem k naroCnosti dotazniku bylo tfeba feditele motivovat stim, ze aplikace
LimeSurvey umoznila si vypliiovani dotazniku rozd¢lit do nékolika dnti. K pferuseni prace
na dotazniku bylo ale nutné stisknout pokyn vpravo nahote ,,pokraovat pozdé¢ji*, ¢imz byl
rozpracovany dotaznik uloZzen ak jehoz vyplnovani bylo mozné se kdykoliv vratit

a pokracovat tam, kde byla prace pierusena.
3.4 Vysledky dotaznikového Setieni mezi rediteli stfrednich Skol

Dale v textu jsou rozdéleny vybrané pracovni ¢innosti a kompetence feditele stfedni Skoly

do Sesti ocislovanych skupin:

1. koncepéni ¢innost ve $kole (napf. zpracovava a aktualizuje SVP),

personalni prace — manazerské ¢innosti (napf. pfijima/rozvazuje pracovni pomer),
persondlni prace — administrativni ¢innosti (napf. zfizuje a fidi riizné komise),
ekonomické procesy (napt. navrhuje rozpocet skoly),

pravni procesy (napt. vydava a aktualizuje Skolni tad),

AN i

dalsi dalezité provozni Cinnosti (napt. smluvné zajistuje dodavku vody, tepla a

elektfiny).
1. Koncepéni ¢innost ve §kole

Reditelé stfednich $kol volili v pfipadé Getnosti jednotlivych pracovnich &innosti jednu
z nésledujicich moZznosti: denné — tydné — mésicné — 4x rocné — 2x ro€né — ro¢né — podle
potieby — nikdy.

Tabulka 6 Pracovni ¢innosti, které feditel Skoly vykonava sam nebo deleguje a jak casto
probihaji — fizeni a reprezentace Skoly

KPOAFRERVENCE | | bELEGUE | NEICASTEIST |2, NEICASTEIS]
%) %) FREKVENCE FREKVENCE
LY V) 0,
PRACOVNI CINNOSTI (%) (%)
fidi skolu jako instituci 81 19 denné (82) tydné (8)
zastupuje Skolu pfi jednani navenek 92 8 podle(é) (;))treby denné (7)
reprezentuje  Skolu na  oficidlnich odle potich
i neoficidlnich jednanich s partnery ana 95 5 p (53) Y mesicné (8)
ruznych vetejnych vystoupenich

Zdroj: vlastni Setfeni
Reditel jako statutarni zastupce pravnické osoby fidi $kolu jako instituci nejéastéji sam
(81 %), ale v 19 % Skol toto fizeni deleguje na své podiizené, resp. se s nimi déli o fizeni
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v uréitych oblastech. Rizeni $koly probiha nejéastéji denné (82 %) nebo tydné (8 %). Ze
statusu feditele také vyplyva, ze ma pravo zastupovat Skolu pfi jednani navenek, coz déla
nejcastéji sam (92 %) nebo tuto ¢innost deleguje (8 %). D&je se tak denné (7 %), ale Castéji
podle potieby (80 %). Reditel také nejéast&ji sam (95 %) $kolu reprezentuje na oficialnich
1 neoficialnich jednanich s partnery a na vefejnych vystoupenich nebo je v mensi mife tato
reprezentace delegovana (5 %), a probiha bud’ mésicné (8 %) nebo castéji podle potieby

(83 %) (viz Tabulka 6).

Zékladnim strategickym dokumentem kazdé Skoly je koncepce jejiho rozvoje, kterou
zpracovava ve vétsing pripada feditel Skoly sam (90 %) za pomoci podkladi pfipravenych
od svych podtizenych, pouze v 10 % skol tuto ¢innost deleguje. Koncepce rozvoje Skoly
byva zpracovavana ro¢né (43 %) nebo podle potieby (46 %), kdy se upravuje podle
aktualniho stavu.

Tabulka 7 Pracovni ¢innosti, které feditel Skoly vykonava sam nebo deleguje a jak casto
probihaji — povinna dokumentace Skoly

KDO A FREKVENCE sim | DELEGUIE | NEICASTEISI | 2. NEJICASTEIS
(%) (%) FREKVENCE FREKVENCE
. () () 0 0

PRACOVNI CINNOSTI (%) (%)
zpracovava a aktualizuje Skolni vzdélavaci 16 ’4 podle potieby rocné (28)
program (68)
konErcr)luJer napliovani Skolniho 33 67 podle potieby 4x roné (19)
vzdé¢lavaciho programu (35)
jmenuje koordinatora skolniho odle potieb
vzdélavaciho programu a koordinuje jeho 65 27 p P y ro¢né (18)

e (66)
praci
odpovida za vedeni dokumentace Skoly 60 40 denné (53) P odle(zp);)treby
kontroluje pedagogickou dokumentaci 20 80 mesicné (33) P odlezzr);)treby

Zdroj: vlastni Setfeni

Mezi zékladni pedagogickou dokumentaci patii Skolni vzdélavaci program, ktery
zpracovava a aktualizuje v 16 % Skol feditel sdm, ale vétSinou tuto ¢innost deleguje (84 %).
K aktualizaci vzdélavaciho programu dochazi ro¢né (28 %), ale Castéji podle potieby
(68 %). S touto Cinnosti souvisi i kontrola jeho napliiovani, kterou provadi v 33 % Skol
feditel sam, ale pfevazné tuto ¢innost deleguje (67 %). Kontrola je provadéna ctytikrat rocné
(19 %), dvakrat rocné (17 %) nebo nejcastéji podle potteby (35 %). Dulezitou funkci ve
Skole zastava koordinator Skolniho vzdélavaciho programu, kterého ptevazné jmenuje a fidi
jeho préci feditel sam (65 %) nebo dochézi k delegovani (27 %), a to rocné (18 %) nebo

podle potieby (66 %). Skolni vzdélavaci program patii mezi povinnou dokumentaci
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vyplyvajici z § 28 skolského zdkona, kterou musi Skola vést. Za jeji vedeni odpovida feditel
sam (60 %) nebo odpovédnost deleguje (40 %). Dokumentace je rozsahlé a tyka se nejen
vzdélavaciho procesu, ale 1persondlnich amzdovych =zalezitosti, proto je cinnost
vykondvéna nejcastéji denné (53 %), mésicné (15 %) nebo podle potieby (23 %).
Pedagogickou dokumentaci je nutné diky jejimu rozsahu kontrolovat. Tuto kontrolu provadi

mesicné (33 %), Ctyfikrat roéné (15 %) nebo podle potieby (29 %) (viz Tabulka 7).

V ramci procesu planovani zpracovéava feditel ro¢ni plan Skoly nejcastéji sam (78 %),
v pripade 22 % skol tuto ¢innost deleguje. Nejcastéji je plan zpracovavan ro¢né (91 %) nebo
dvakrat ro¢né (4 %). S tim souvisi i kontrola jeho napliiovani, kterou provadi feditel sdm
(76 %) au 23 % skol tuto Cinnost deleguje na podiizené. Rocné, resp. mesiéné provadi tuto
kontrolu 23 % Skol, 25 % Skol ji provadi podle potieby.

Tabulka 8 Pracovni ¢innosti, které feditel Skoly vykonava sam nebo deleguje a jak cCasto
probihaji — projekty a inovace Skoly

DO A FREEVENCE sim | DELEGUIE | NEICASTEISI | 2. NEJICASTEIS
(%) (%) FREKVENCE FREKVENCE
L. () () 0 0
PRACOVNI CINNOSTI (%) (%)
rozhoduje o zapojeni $koly v projektech 80 19 podlez éj So)treby X roc(r15e)/ rocne
rozhoduje o inovacich 72 28 po‘ﬂ‘z ;’;’)treby mésicné (13)
rozhoduje o doplitkovych ¢innostech skoly 60 33 pOdli 5p %treby mésicné (12)

Zdroj: vlastni Setfeni

Pro rozvoj Skoly je diilezité jeji zapojeni do riznych projektl pfinasejicich organizaci dalsi
zdroje financovani. Rozhoduje o tom feditel Skoly sam (80 %) nebo Cinnost deleguje na
podtizené (19 %). Skoly se zapojuji do projektti bud’ roéné, resp. dvakrat roéné (po 5 %)
nebo castéji podle potieby (85 %), coz souvisi s nepravidelnym vyhlaSovanim grantt
aprogramil riznymi institucemi. S projektovym fizenim je spojeno irozhodovani
o inovacich, které jsou diilezité pro $koly zejména z konkurenénich divodii. Skola musi
respektovat zmény napi. v informacnich a komunikacnich technologiich, ucebnich
pomiickach, programech, které jsou potiebné pro ptipravu zaka na budouci povolani, a musi
se jim ptizpusobit. O inovacich rozhoduje nejcastéji feditel sam (72 %), u 28 % Skol ho
deleguje, ptficemz jde o mésicni proces (13 %), u 10 % Skol je rozhodovani provadéno
Ctytikrat ro€né€ a u 57 % Skol podle potieby. V neposledni fad¢ souvisi s rozvojem Skoly také

rozhodovani o doplitkovych ¢innostech, z jejichz vynosu se financuje hlavni ¢innost Skoly.
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Ve vétsing skol o nich rozhoduje feditel (60 %), u 33 % Skol dochazi k delegovani této
¢innosti, kdy 12 % Skol o nich rozhoduje mési¢éné, 8 % Skol rocné a 57 % Skol podle potieby

(viz Tabulka 8).

Tabulka 9 Pracovni Cinnosti, které feditel Skoly vykonava sam nebo deleguje a jak Casto
probihaji — zmény v rejstiiku Skol a zfizovaci listing€

KDO A FREKVENCE SAM | DELEGUIE NEJCASTEJST | 2. NEJCASTEIS]
(%) (%) FREKVENCE FREKVENCE
Y o, 0,
PRACOVNI CINNOSTI (%) (%0)
za<v1'a 0 zménu v rejstiiku kol a Skolskych 29 4 podle potieby nikdy (8)
zatizeni (90)
zada zfizovatele ozménu ve zfizovaci podle potieby .
listing 85 3 (86) nikdy (13)
zada ztizovatele o udéleni vyjimky z poctu podle potieby .
ik 75 5 63) nikdy (22)

Zdroj: vlastni etfeni

Mezi Cinnosti, které ned¢laji Skoly cCasto, patii poddvani Zadosti o zmény v rejstiiku
a zfizovaci listing. V piipadé potfeby navyseni kapacity Skoly, zafazeni nového oboru
vzdélani apod., zada teditel skoly sam (89 %) o zménu v rejstiiku $kol a Skolskych zatizeni,
pouze u 4 % skol tuto ¢innost deleguje. V ptipadé 8 % Skol nezada nikdy, u 90 % skol podle
potteby. Zakladnim existenénim dokumentem kazdé Skoly je ztfizovaci listina, o jejiz zménu
zada ztizovatele feditel sam (85 %) nebo tuto Cinnost deleguje (3 %). Stejné€ jako u zmény
v rejstiiku se jedna o Cinnost, kterd neni vykonavéna tak casto, tedy u 13 % Skol nikdy
a 86 % skol ji provadi podle potieby. K témto ¢innostem patii jesté Zadost o udéleni vyjimky
z poctu zaku, kdy feditel Skoly Zada svého zfizovatele sdm (75 %) nebo Cinnost deleguje

(5 %). V ptipadé€ 22 % Skol se to ned¢je nikdy, u 63 % podle potieby Skoly (viz Tabulka 9).

Vzhledem k neustalym zménam ve vzdélavaci politice Ceské republiky, je nutné pribézné
sledovat aktudlni trendy v pedagogickém procesu, protoze teditel Skoly zodpovida za jeho
pribéznou modernizaci. Reditelé $kol tyto trendy sleduji sami (78 %) nebo sledovéni

deleguji (21 %), bud’ rocné (13 %) nebo cCastéji podle potieby (68 %).

Evaluace je dilezitou soucasti prace Skoly, proto feditelé zpracovavaji v souladu se
Skolskym zdkonem vlastniho hodnoceni Skoly bud’ sami (68 %) nebo c¢innost deleguji
(26 %), nejcastéji rocné (67 %) nebo podle potieby (22 %). Povinnosti stfednich skol je také
kazdoro¢né zpracovat vyrocni zpravu za predchéazejici Skolni rok. U 52 % $kol tuto ¢innost
vykonava feditel sam, u 48 % Skol ji deleguje. Nejcastéji je vyrocni zprava podle povinnosti

ze Skolského zédkona zpracovavana rocné (89 %) nebo dvakrat rocné (9 %) (viz Tabulka 10).
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Tabulka 10 Pracovni ¢innosti, které feditel Skoly vykondva sam nebo deleguje a jak Casto
probihaji — vlastni hodnoceni skoly a vyro¢ni zprava

KDO A FREKVENCE sim | DELEGUIE | NEJCASTEISI | 2. NEJICASTEIS
%) (%) FREKVENCE FREKVENCE
.. ()} 0
PRACOVNI CINNOSTI (%) (%)
zpracovava vlastni hodnoceni skoly 68 26 rocné (67) P odleizp;)treby
zpracovdva  vyrotni zpravu o ¢innosti 52 48 rocné (89) 2X roné (9)
a hospodareni skoly
hodnoti vychovné vzdélavaci proces X x podle potieby
(hospitace) 69 31 mesicne (42) (29)
rozlloguge’ov ’zpusobu hodnoceni vysledki 43 54 podle potieby 4x roené (17)
vzdélavani zaka (48)

Zdroj: vlastni Setfeni

S vlastnim hodnocenim Skoly souvisi hodnoceni vychovné vzdélavaciho procesu
(napt. formou hospitaci). Hodnoceni provadi nejcastéji feditel sam (69 %) nebo ho deleguje
(31 %) a probiha mési¢né (42 %), tydn& (12 %) nebo podle potieby (29 %). Reditel skoly
také rozhoduje sam (43 %) o zpisobu hodnoceni vysledkli vzdélavani zakl nebo ¢innost
deleguje (54 %). Je provadéna Ctytikrat rocné (17 %), ro¢né (14 %) nebo nejcastéji podle
potieby (48 %) (viz Tabulka 10).

Diky vnéj$im i vnitinim vliviim mitize byt Skola ohroZena, proto je tieba mit zpracovanou
analyzu rizik pro dany rok a seznamit s ni zameéstnance. Tuto ¢innost vykonava feditel sam
(47 %) nebo ji deleguje (39 %), nejCastéji je provadéna rocné (51 %), v ptipadé
15 % skol nikdy nebo podle potieby (28 %).

Bez 74kt by stfedni Skola viilbec nemohla existovat, proto je potieba zajisStovat nabor
uchazect riiznymi formami. Tuto ¢innost zajist'uje feditel sim (17 %) nebo ji Casteji deleguje
(79 %). Nabor uchazecti je provadeén rocné (17 %), ctytikrat roéné (11 %) a nejcastéji podle
potieby (53 %). S tim souvisi 1 koordinace marketingové Cinnosti Skoly (napf. inzerce,
propagacni materialy, propagace Skoly, navstévy z ostatnich Skol, jiné navstévy), kterou
provadi feditel sam (65 %), u 35 % skol ji deleguje. Koordinace je provadéna mési¢ne

(15 %) nebo castéji podle potieby (74 %).
2. Personalni prace — manazerské ¢innosti

Reditelé stfednich Skol volili v ptipadé cetnosti jednotlivych pracovnich ¢innosti jednu
z nasledujicich moznosti: denné — tydné — mési¢n€ — 4x rocné — 2x ro¢né — rocné — podle

potieby — nikdy.
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Tabulka 11 Pracovni ¢innosti, které feditel Skoly vykondva sam nebo deleguje a jak Casto
probihaji — pracovni pomér

KDO A FREKVENCE sim | DELEGUIE | NEJCASTEISI | 2. NEJICASTEIS
%) (%) FREKVENCE FREKVENCE
, o (V) 0,
PRACOVNI CINNOSTI (%) (%)
prljlrvna/rozyazuje pracovni pomér se 08 ) podle potieby roéné (2)
zaméstnanci 95)

- SV . . 2x
vy’hlasuje vybérova fizeni na pracovni 34 14 podle potieby rotné/rocnd/nikdy
mista (93)

2
uzavira  pracovni smlouvy a dohody, ’1 13 podle potieby roéné (9)
stanovuje napln prace (84)
stanovuje  tydenni  rozsah  pifimé odle potich
pedagogické  Cinnosti  pedagogickym 68 30 ro¢né (56) P (2p 4) Y
pracovnikim

Zdroj: vlastni Setfeni

Reditel $koly je zaméstnavatelem, proto k jeho hlavnim persondlnim &innostem patfi
pfijimani novych zaméstnanct nebo rozvazovani pracovniho pomeéru s t€émi stavajicimi.
U 98 % 8kol tuto ¢innost vykonava teditel sam, u 2 % Skol ji deleguje. Je provadéna ro¢né
(2 %) nebo castéji podle potieby (95 %). Zejména koncem Skolniho roku fesi Skola pocty
zaméstnancl v souvislosti s pfedpokladanym pocétem pfiijimanych uchazecti od nového
Skolniho roku. V ptipad¢ potieby muze teditel Skoly vyhlasovat vybérova fizeni na
neobsazend pracovni mista, u 84 % Skol tuto ¢innost vykonava teditel sam, u 14 % Skol ji
deleguje. VyhlaSovani probiha ro¢né, resp. dvakrat ro¢né, resp. nikdy (po 2 %) nebo
nejcastéji podle potieby (93 %). S touto cCinnosti zaméstnavatele souvisi 1uzavirdni
pracovnich smluv, dohod a stanoveni zaméstnanctim pracovni ndplné, které provadi feditel
sdm (81 %) nebo Cinnost deleguje (18 %), bud’ ro¢né (9 %) nebo podle potieby (84 %).
Pedagogickym pracovnikiim stanovuje feditel sam (68 %) tydenni rozsah piimé pedagogické
¢innosti nebo ¢innost deleguje (30 %), nejcastéji roéne (56 %) nebo podle potieby (24 %)
(viz Tabulka 11).

VSsichni zaméstnanci Skoly jsou soucasti organizaéni struktury, kterou tvofi feditel sdm
(95 %) nebo delegovana osoba (5 %), nejcastéji rocné (52 %) nebo podle potteby (46 %).
Reditel fidi v§echny zamé&stnance $koly sam (61 %) nebo je tato ¢innost delegovana (39 %),
nejcastéji denné (73 %) nebo podle potieby (13 %). Dale povétuje pracovniky jednotlivymi
ukoly sam (77 %) nebo ¢innost deleguje (23 %), bud’ denné, resp. tydné (po 10 %) nebo
podle potteby (73 %). V ptipad¢ zacinajicich pedagogickych pracovnikli zabezpecuje feditel

Skoly sam (11 %) jejich uvadéni do praxe a jejich pracovni adaptaci, ale ¢astéji tuto ¢innost
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deleguje (89 %), pti¢emz se to d&je rocné (14 %), mes

(viz Tabulka 12).

I v

1Cne

(9 %) nebo podle potieby (61 %)

Tabulka 12 Pracovni ¢innosti, které feditel Skoly vykondva sam nebo deleguje a jak Casto
probihaji — organizacni struktura a fizeni zaméstnancii

KDO A FREKVENCE siM | DELEGUIE NEJCASTEJST | 2. NEJCASTEIS]
(%) (%) FREKVENCE FREKVENCE
L. 0 0 o o
PRACOVNI CINNOSTI (%) (%)
tvoii organizacni strukturu Skoly 95 5 rocné (52) podle(fg)treby
fidi zaméstnance 61 39 denné (73) podle( lp 3o)treby
povéiuje pracovniky jednotlivymi tkoly enné/tydné
- kv iednotlivemi tkol 77 23 podlfz7p30)treby dennd/tydné (10)
zabezpecuje uvadéni zacCinajicich odle potieb
pedagogickych pracovniki do praxe 11 89 p ( 6p 1 Y ro¢né (14)
a jejich pracovni adaptaci

Zdroj: vlastni Setfeni

Vybrané zaméstnance jmenuje feditel Skoly do vedoucich funkei, stejné tak je z nich mtze
odvolat. Tuto ¢innost vykonava feditel Skoly sam (94 %). U 6 % skol ji nevykonava vibec,
jinak ve vétSiné Skol podle potieby (90 %). Tyto vedouci zaméstnance svolava feditel Skoly
na poradu vedeni, kterou posléze 1 fidi sdm (96 %) nebo Cinnost deleguje (4 %), nejcastéji
tydné (52 %), mési¢né (21 %) nebo podle potieby (23 %).

Tabulka 13 Pracovni ¢innosti, které feditel Skoly vykondva sam nebo deleguje a jak Casto

probihaji — organizac¢ni struktura a fizeni zaméstnanci — pedagogicka rada a dalsi poradni
organy

KDOAFRERVENCE | | DELEGUE | NEICASTEIST |2, NEICASTEIS]
(%) (%) FREKVENCE FREKVENCE
. 0 0 0 0

PRACOVNI CINNOSTI (%) (%)

zizuje. pec%agoglckou radu jako svij 9] 3 4x rodné (46) mésicné (20)

poradni organ

povétuje ugitele tfidnictvim 72 28 roéné (87) po‘ﬂ‘z lpf‘)”eby

ziizuje metodické a pfedmétové komise odle potich

jako své poradni organy a koordinuje 58 40 p (3p 4) y 4x rocné (23)

jejich praci

Zdroj: vlastni Setfeni

Z pedagogickych pracovnikti zfizuje pedagogickou radu jako sviij poradni orgén feditel sdm
(91 %), u8 % skol zfizovani deleguje, a to nejcastéji Ctyfikrat roné (46 %), mésicné
(20 %), nebo podle potieby (18 %). Vybrané pedagogické pracovniky povéiuje feditel Skoly
tfidnictvim sam (72 %) nebo Cinnost deleguje (28 %), nejcastéji rocné (87 %) nebo podle
potteby (11 %). Dale fteditel skoly zfizuje z pedagogickych pracovnikii metodické

a pfedmétové komise jako své poradni organy a koordinuje jejich praci nejcastéji sam
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(58 %) nebo Cinnost deleguje (40 %), bud’ ¢tytikrat roéné (23 %), mésicné (17 %) nebo podle
potieby (34 %) (viz Tabulka 13).

Tabulka 14 Pracovni ¢innosti, které feditel Skoly vykonava sam nebo deleguje a jak Casto
probihaji — organizac¢ni struktura a fizeni zaméstnancli — komunikace a feseni konflikt

KDO A FREKVENCE sim | DELEGUIE | NEICASTEISI | 2. NEJCASTEIS
(%) (%) FREKVENCE FREKVENCE
L, v 0 0,
PRACOVNI CINNOSTI (%) (%)
nastavuje optimalni komunikacni procesy 77 23 p Odli 5p g))treby tydné (12)
komunikuje se zaméstnanci /zakonnymi
zastupci/socialnimi odle potieb
partnery/Gfady/zfizovatelem/dodavateli 89 11 p ( 5p 6) y denné (29)
(telefonem/mailem/datovou  schrankou,
osobng)
fesi konflikty mezi zaméstnanci 85 7 pOdlié’ So)treby nikdy (11)
fesi poruSovani povinnosti zaméstnanct 94 4 podlfzé)go)treby nikdy (4)

Zdroj: vlastni Setfeni

Prace slidmi je velmi naro¢ny proces, ve kterém je dulezitd komunikace nejen se
zameéstnanci, ale v ptipad¢ skol i se zdkonnymi zastupci, zfizovatelem, socidlnimi partnery,
urady, dodavateli atd. Jako manaZer musi feditel nastavit ve Skole optimalni komunikaéni
procesy podle cilové skupiny, se kterou zaméstnanci komunikuji. Toto nastaveni provadi
treditel sam (77 %) nebo ho deleguje (23 %) a probiha tydné (12 %), mésicné (9 %) nebo
nejcastéji podle potieby (58 %). S vysSe uvedenymi cilovymi skupinami komunikuje feditel
riznymi zpusoby (telefonem/mailem/datovou schrankou/osobné) prevazné sam (89 %),
u 11 % skol tuto ¢innost deleguje. Komunikace probiha denné (29 %) nebo nejcastéji podle
potieby (56 %). S komunikaci souvisi i moznosti vytvareni konfliktii mezi zaméstnanci,
které fesi feditel sdm (85 %) nebo tuto Cinnost deleguje (7 %). U 11 % Skol se konflikty
netesi nikdy, u 85 % Skol podle potieby. Také porusovani povinnosti zaméstnancl uzce
souvisi s komunikaci, takZe u 94 % Skol fesi poruSovani feditel sdm, u 4 % Skol ¢innost
deleguje. Nékteré Skoly poruSovani nefesi nikdy (4 %), u ostatnich Skol (89 %) podle potieby
(viz Tabulka 14).

Sou¢asti personalni prace je jeji hodnoceni. Reditel $koly shromazduje autoevaluaci
pedagogt jako podklad pro hodnoceni, pfip. vede hodnotici pohovory sam (57 %) nebo
¢innost deleguje (34 %), a to nejCastéji rocné (38 %), dvakrat ro¢né (19 %) nebo podle
potieby (25 %). S hodnocenim také souvisi prohlubovani a zvySovani kvalifikace

pedagogickych pracovnikl v souladu s planem DVPP, které zajist'uje a organizuje feditel
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sdm (54 %) nebo ¢innost deleguje (46 %), bud’ rocné (15 %), mesicné (15 %) nebo nejcastéji

podle potieby (51 %).

Tabulka 15 Pracovni ¢innosti, které feditel Skoly vykonava sam nebo deleguje a jak Casto
probihaji — organizac¢ni struktura a fizeni zaméstnancli — seznameni s dokumenty skoly

KDO A FREKVENCE SAM | DELEGUIE NEJCASTEJSI | 2. NEJICASTEJSI
(%) (%) FREKVENCE FREKVENCE
L, v 0 0,

PRACOVNI CINNOSTI (%) (%)

prokazatelné seznamuje vSechny odle potich

zaméstnance snovym Skolnim/vnitinim 72 28 p ( 5p 4) y ro¢né (43)

fadem

seznamuje podfizené zaméstnance odle potieb

s kolektivni smlouvou a vnitinimi 57 26 p ( 5p 5) Y ro¢né (18)

predpisy, kontroluje jejich dodrzovani

seznamuje podtizené zameéstnance . podle potieby

s ptedpisy BOZP, PO a CO 2 75 rocné (48) (42)

Zdroj: vlastni Setfeni

Sezndmeni zaméstnanci s dilezitymi dokumenty také patii k praci feditele — personalisty.
V ptipadé pedagogické dokumentace se jedna o prokazatelné sezndmeni vSech zaméstnancii
s novym Skolnim, pfip. vnitinim fddem, které provadi feditel sam (72 %) nebo Cinnost
deleguje (28 %), a to rocné (43 %) nebo podle potieby (54 %). V oblasti personalni se jedna
o seznameni podtizenych zaméstnancti s kolektivni smlouvou, vnitinimi pfedpisy a kontrolu
jejich dodrzovani, které zajistuje u57 % skol feditel sam, u 26 % Skol je tato Cinnost
delegovéna, a to ro¢né (18 %), nikdy (17 %) nebo podle potieby (55 %). Dale feditel Skoly
seznamuje podiizené¢ zaméstnance s predpisy BOZP, PO a CO sam (25 %) nebo Cast&ji
¢innost deleguje (75 %), nejcastéji rocné (48 %) nebo podle potieby (42 %)
(viz Tabulka 15).

3. Personalni prace — administrativni ¢innosti

Reditelé stfednich $kol volili v pfipadé Getnosti jednotlivych pracovnich &innosti jednu
z nésledujicich moZznosti: denné — tydné — mésicné — 4x rocné€ — 2x ro€né — ro¢né — podle
potieby — nikdy.

Soucasti persondlni prace jsou také nezbytné procesni a administrativni ¢innosti dilezité
k fddnému fungovani organizace. Zékladnim procesem je kontrola kvality prace
zamestnancu, kterou provadi feditel sam (76 %) nebo kontrolu deleguje (24 %), bud’ se to
déje mesicné (25 %), denné (17 %) nebo podle potieby (43 %).

Z¥izovéni a fizeni prace riznych komisi je také sou¢asti manazerské prace. Reditel jmenuje

komisi pro ro¢ni provérku BOZP sam (51 %) nebo Cinnost deleguje (42 %), bud’ ro¢né
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(76 %) nebo podle potieby (13 %). Déale jmenuje Cleny inventarizacni, likvida¢ni a Skodni
komise sam (36 %) nebo jmenovani deleguje (1 %), nejcastéji rocné (77 %) nebo podle
potteby (20 %). V ptipadé piijimaciho fizeni feditel Skoly zfizuje, fidi a kontroluje praci
komise pro ptijimaci fizeni sam (70 %) nebo Cinnost deleguje (18 %), a to nejcastéji rocné
(58 %), nikdy (12 %) nebo podle potieby (19 %). Zaroven feditel skoly jmenuje Cleny
komise pfijimacich, talentovych a komisiondlnich zkousek sdm (67 %) nebo cinnost
deleguje (31 %), bud’ roéné (20 %), dvakrat rocné (15 %) nebo nej€astéji podle potieby
(58 %).

Ve skole také existuji funkce riznych koordinatord, kdy feditel skoly sdm (69 %) zfizuje,
fidi a kontroluje praci téchto koordinatori — grantovy, koordinator mezindrodnich vztahd,
publicista, kronikaf, ICT, protidrogovy (prevence), EVVO nebo ¢innost deleguje (26 %),
bud’ ro¢né (11 %), dvakrat ro¢né, resp. mésicné (po 9 %) nebo podle potieby (58 %)
(viz Tabulka 16).

Tabulka 16 Pracovni ¢innosti, které feditel skoly vykonava sam nebo deleguje a jak Casto
probihaji — organizacni struktura a fizeni zaméstnancl — koordinatofi a komise ve $kole

KDO A FREKVENCE sim | DELEGUIE | NEICASTEISI | 2. NEJICASTEIS
%) %) FREKVENCE FREKVENCE
L. (V] (V] 0 0
PRACOVNI CINNOSTI (%) (%)
ziizuje, fidi a kontroluje praci
koordinatort. — grantovy, koordinator odle potieb
mezinarodnich vztaht, publicista, 69 26 p ( 5p 8) y ro¢né (11)
kronikat, ICT, protidrogovy (prevence),
EVVO
ziizuje, fidi a kontroluje praci odle potieb
ekonomickych komisi —  skarta¢ni, 58 41 p ( 5p 5) y rocné (22)
inventarizaéni, likvidaéni a Skodni
zfizuje, fidi akontroluje praci fidici podle potieby .
skupiny pfi vzniku mimotadnych udalosti 64 13 (69) nikdy (23)

Zdroj: vlastni Setfeni

V ekonomické oblasti zfizuje, fidi a kontroluje praci ekonomickych komisi — skartacni,
inventarizacni, likvida¢ni a Skodni feditel saim (58 %) nebo Cinnost deleguje (41 %), bud’
ro¢né (22 %), dvakrat ro¢né¢ (7 %) nebo podle potieby (55 %). Soucasti risk managementu
je mimo jiné také vznik a fizeni fidici skupiny pfi vzniku mimotadnych udalosti a kontrola
jeji prace. Tuto Cinnost vykonava feditel sdim (64 %) nebo ji deleguje (13 %), bud’ nikdy
(23 %) nebo podle potieby (69 %) (viz Tabulka 16).

S ukoncovanim vzdélavani souvisi jmenovani zadavatele, mistopfedsedy a dalSich ¢lend

zkuSebni maturitni komise nebo mistopiedsedy a dalSich clenti zkuSebni komise pro
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zavérecné zkousky, které provadi feditel sdim (65 %) nebo ¢innost deleguje (32 %), nejcastéji
ro¢né (41 %), dvakrat rocné (31 %) nebo podle potieby (24 %) (viz Tabulka 17).
Tabulka 17 Pracovni ¢innosti, které feditel Skoly vykonava sam nebo deleguje a jak Casto

probihaji — organizacni struktura a fizeni zaméstnanci — persondlni zajiS§téni maturitnich
a zavérecnych zkousek

KDO A FREKVENCE sim | DELEGUIE | NEJCASTEISI | 2. NEJICASTEISI
- %) (%) FREK((Y/O])ENCE FREK(D/Z])ENCE
PRACOVNI CINNOSTI
jmenuje zadavatele, mistopiedsedu a dalsi
Cleny zkuSebni maturitni komise nebo 65 32 roéné (41) 2x roéné (31)

mistopfedsedu adalsi ¢leny zkusebni
komise pro zavérecné zkousky

jmenuje  hodnotitele ustni  zkousky
spolecné c¢asti maturitni zkouSky pro 52 33 ro¢né (33) 2x ro¢né (32)
jarni/podzimni zkuSebni obdobi

fidi ptipravu, zajistuje podminky a sleduje 33 64 podle potieby

pribéh maturitnich a zavéreénych zkousek (32) 2x roén€ (30)

Zdroj: vlastni Setfeni

Dale teditel skoly sam (52 %) jmenuje hodnotitele stni zkousky spolecné ¢asti maturitni
zkousky pro jarni, resp. podzimni zkusebni obdobi nebo ¢innost deleguje (33 %), bud’ ro¢né
(33 %), dvakrat roéné (32 %) nebo podle potieby (20 %). S tim souvisi i fizeni piipravy,
zajiSténi podminek a sledovani pribc¢hu maturitnich a zavére¢nych zkousek, které provadi
teditel sam (33 %), ale Castéji Cinnost deleguje (64 %), bud’ dvakrat rocné (30 %), ro¢né

(25 %) nebo podle potieby (32 %) (viz Tabulka 17).

Mezi €isté administrativni ¢innosti persondlniho charakteru patii kontrola osobnich spist
zaméstnanc, kterou provadi feditel sam (31 %) nebo ji prevazné deleguje (66 %), a to ro¢né
(23 %), dvakrat ro¢né (12 %) nebo nejcasteji podle potieby (51 %). Dale sem lze zaradit
evidenci pracovni doby zaméstnancii, kterou provadi u 6 % Skol feditel sam a u 93 % Skol

¢innost deleguje, nejcasteji meésicné (60 %) nebo denné (21 %).
4. Ekonomické procesy

Reditelé stiednich Skol volili v pfipad¢ cetnosti jednotlivych pracovnich ¢innosti jednu
z nésledujicich moZznosti: denné — tydné — mési¢né — 4x roéné€ — 2x ro€né — ro¢né — podle

potieby — nikdy.

Cinnosti v ekonomické oblasti mohou piedstavovat hrozbu poruseni rozpoétové kazné,
proto je velmi dileZité mit ekonomické procesy pod diislednou kontrolou. Reditel §koly

navrhuje a predklada ztizovateli rozpocet Skoly sam (34 %), ale Cast&ji tuto ¢innost deleguje
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na odpovédné zaméstnance (61 %), nejCastéji rocné (62 %), dvakrat roéné (15 %) nebo podle
potieby (13 %) (viz Tabulka 18).
Tabulka 18 Pracovni ¢innosti, které feditel Skoly vykonava sam nebo deleguje a jak Casto

probihaji — organiza¢ni struktura a fizeni zaméstnancli — rozpocet Skoly a dal§i zdroje
financovani

KDO A FREKVENCE sim | DELEGUIE | NEJCASTEISI | 2. NEJICASTEISI
%) (%) FREKVENCE FREKVENCE
, Y (V) 0,
PRACOVNI CINNOSTI (%) (%0)
Ivlavrhu_]e a predklada ziizovateli rozpocet 34 61 roéné (62) 2x rotné (15)
Skoly
C " v x podle potieby
kontroluje ¢erpani rozpoctu 55 43 mesicné (54) (25)
ziskava vedlej$i zdroje financovani 70 24 podlez7p80)treby ro¢né (7)
aktlvrvle’ \V/’yhlc?davg grantové a dalSich 63 35 podle potieby rocng/mésiené (8)
finanéni ptilezitosti (73)
predklada rozbor hospodareni 25 72 ro¢né (27) 2x rocné (26)

Zdroj: vlastni Setfeni

S tim souvisi kontrola ¢erpani rozpoctu, kterou provadi feditel sam (55 %) nebo tuto ¢innost
deleguje (43 %), nejcastéji meésicne (54 %), Ctyfikrat rocné (15 %) nebo podle potieby
(25 %). Kromé¢ finan¢nich zdrojii ziskanych od statu a ziizovatele se feditel Skoly snazi
ziskat vedlej$i zdroje financovani sdm (70 %) nebo ¢innost deleguje (24 %), bud’ ro¢né
(7 %) nebo castéji podle potieby (78 %). Déje se to predevSim aktivnim vyhledavanim
grantovych a dalSich finan¢nich pfileZitosti samotnym feditelem (63 %) nebo delegovanim
na podfizené¢ho (35 %), a to ro¢n¢, resp. mésicné (po 8 %) nebo podle potieby (73 %).

ee e

nejcasteji rocné (27 %), dvakrat rocné (26 %) nebo podle potteby (18 %) (viz Tabulka 18).

Reditel $koly jako spravce rozhoduje o nakupu majetku sam (82 %) nebo &innost deleguje
(17 %). Dé&je se to denné (9 %) nebo podle potieby (76 %). V souvislosti s majetkem
vyhlaSuje feditel sam (71 %) vetejné soutéze a vyberova fizeni (po dohodé€ se zfizovatelem)
nebo ¢innost deleguje (23 %). V ptipadé 6 % skol se tato ¢innost nedéje nikdy, u 87 % skol
podle potieby. S tim souvisi i tvorba planu investic a udrzby, ktery zpracovava teditel sim
(54 %) nebo tvorbu planu deleguje (45 %), nejcastéji rocné (56 %), dvakrat roéné (17 %)
nebo podle potieby (18 %). Také kontrolu stavu svéfeného majetku provadi feditel sam
(25 %) nebo castéji ¢innost deleguje (74 %), bud’ rocné (27 %), dvakrat rocné (15 %) nebo
podle potieby (34 %).
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Tabulka 19 Pracovni ¢innosti, které feditel Skoly vykondva sam nebo deleguje a jak Casto
probihaji — organizac¢ni struktura a fizeni zaméstnancii — sprava a ¢erpani fonda

KDO A FREKVENCE sim | DELEGUIE | NEJCASTEISI | 2. NEJICASTEIS
(%) (%) FREKVENCE FREKVENCE

, Y (V) 0,
PRACOVNI CINNOSTI (%) (%)
spravuje a cerpa fondy 16 74 pOdli Sp;))treby meésicné (23)
navrhuje rozdéleni hospodatského ‘-« podle potieby
vysledku do fondii 56 34 rotn (63) (21)
zadad o prevedeni penéz do rezervniho podle potieby «
fondu 33 56 (47) ro¢né (38)
kontroluje ¢erpani fonda 33 57 méesicné (35) P odlebp (;))treby
kontroluje ¢erpani FKSP 25 59 mésiéné (34) pOdl‘g’:)“eby

Zdroj: vlastni etfeni

Reditel §koly spravuje a ¢erpa riizné fondy sam (16 %) nebo &innost deleguje (74 %), a to
mesicéné (23 %), u 10 % skol nikdy a podle potteby (53 %), do kterych navrhuje rozdéleni
hospodaiského vysledku nejcastéji sam (56 %) nebo ¢innost deleguje (34 %), ato u 63 %
Skol rocné nebo podle potieby (21 %). O pfevedeni penéz do rezervniho fondu zada feditel
sdm (33 %) nebo Cinnost deleguje (56 %), bud’ ro¢né (38 %) nebo podle potieby (47 %).
Cerpani fondd feditel kontroluje sam (33 %) nebo ¢innost deleguje (57 %), nejéastéji
mésicné (35 %), Ctytikrat ro¢né (12 %) nebo podle potieby (30 %). Stejné tak kontroluje
Cerpani FKSP bud’ sdm (25 %) nebo kontrolu deleguje (59 %), a to nejcastéji mésicné
(34 %), u 16 % skol nikdy a dale podle potieby (24 %) (viz Tabulka 19).

V ekonomické oblasti tykajici se persondlnich zaleZitosti schvaluje feditel Skoly platové
vyméry sam (92 %) nebo Cinnost deleguje (6 %), bud’ mési¢né (10 %) nebo Castéji podle
potieby (71 %). Dale také nejCastéji sam (90 %) pfiznava odmeény, ndhrady mezd a dalsi
pohyblivé slozky platu nebo €innost deleguje (9 %), a to mési¢né (28 %), dvakrat ro¢né
(13 %) nebo podle potieby (46 %). S tim souvisi zpracovani podkladl pro mzdy, odmény,
nahrady mezd, které vykonava sam (25 %) nebo Cinnost deleguje (74 %), nejcastéji meésicné
(85 %) nebo podle potieby (10 %). Na tuto ¢innost navazuje provedeni platové inventury,
ro¢n€ (19 %) nebo podle potieby (22 %). V neposledni fad¢ zpracovava daiiova ptiznani
sdm (1 %), ale predevSim Cinnost deleguje (93 %), bud’ roéné (69 %) nebo podle potieby
(15 %).
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Tabulka 20 Pracovni ¢innosti, které feditel Skoly vykondva sam nebo deleguje a jak Casto
probihaji — organizac¢ni struktura a fizeni zaméstnanci — ucetnictvi

KDO A FREKVENCE sim | DELEGUIE | NEJCASTEISI | 2. NEJICASTEIS
%) (%) FREKVENCE FREKVENCE
, Y (V) 0,

PRACOVNI CINNOSTI (%) (%)

zajiStuje ucetni zavérku - vysledky

hospodareni predava zfizovateli s navrhem o .

na rozdéleni hospodaiského vysledku do 7 o1 rocné (62) 4x rotn€ (10)

fonda

pfipravuje ucetni podklady (pro externi 4 59 nikdy (38) mésiéng (26)

ucetni)

spravuje bankovni ucty 17 79 denné (46) podle(3p3o)treby

vede pokladnu 2 92 denné (56) mésicné (15)

zapisuje do Registru smluv 20 74 pOdlié’ 10)treby mesicné (7)

Zdroj: vlastni Setfeni

V oblasti ucetnictvi zajistuje feditel sam (7 %) Ucetni zavérku — vysledky hospodareni
predava ztizovateli s ndvrhem na rozdéleni hospodaiského vysledku do fondt nebo ¢innost
deleguje (91 %), nejcasteji roéné (62 %), Ctyrikrat roén€ (10 %) nebo dvakrat ro¢né,
resp. podle potieby (po 10 %). V piipad¢ absence vlastni Ui€etni ptipravuje tcetni podklady
pro externi ucetni feditel sam (4 %) nebo ¢innost deleguje (59 %), pticemz u 38 % skol tuto
¢innost nevykondva nikdy (Skoly maji vlastni ucetni), mesicné (26 %) nebo podle potieby
(20 %). Dale teditel skoly sam (17 %) spravuje bankovni Géty nebo spravu deleguje (79 %),
nejcasteji denné (46 %), mésicne (9 %) nebo podle potieby (33 %). V neposledni fad¢ vede
tfeditel skoly pokladnu sadm (2 %) nebo ¢innost deleguje (92 %), nejcastéji denné (56 %),
mesicné (15 %) nebo podle potieby (15 %). Také zapisuje do Registru smluv sam (20 %),

ce v

(viz Tabulka 20).
5. Pravni procesy

Reditel¢ stiednich $kol volili v piipadé &etnosti jednotlivych pracovnich &innosti jednu
z nésledujicich moZznosti: denné — tydné — mési¢né — 4x roéné€ — 2x ro€né — ro¢né — podle
potieby — nikdy.

vvvvvv

se musi neustale vzdélavat. Mezi hlavni ¢innosti patii sledovani zmén pravnich piedpis,
kdy to de€la nejcastéji feditel sam (90 %) nebo sledovani deleguje (10 %), probihé tydné
(20 %), denné (18 %) nebo podle potieby (47 %). S tim souvisi i1 studium judikatd a jejich

aplikace v praxi Skol, kterou vykonava feditel sam (73 %) nebo Cinnost deleguje (12 %).
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Tato Cinnost neprobihd v ptipadé¢ 15 % Skol nikdy, u 73 % Skol podle potteby. Mnoho
rediteld (88 %) konzultuje s pravnikem naléhavé ptipady nebo c¢innost deleguje (6 %),
pficemz 6 % Skol tyto sluzby nevyuziva nikdy a 86 % Skol podle potieby.

Tabulka 21 Pracovni ¢innosti, které feditel Skoly vykonava sam nebo deleguje a jak Casto
probihaji — organizacni struktura a fizeni zaméstnanct — vnitini smérnice a fady

KDO A FREKVENCE sim | DELEGUIE | NEICASTEISI | 2. NEJCASTEIS
(%) (%) FREKVENCE FREKVENCE
o 0 0 0 0
PRACOVNI CINNOSTI (%) (%0)
;fg&iava a aktualizuje Skolni a klasifika¢ni 7 28 nikdy (59) rocné (41)
vydava ’ fl,aktuallzgjev \’/rvnrtrnl smérnice, 70 30 nikdy (65) podle potieby
pracovni fad, organizaéni fad, provozni fad (28)
. o gr g g 1. podle potieby "
kontroluje dodrzovani pravnich predpist 91 9 (70) denné (11)

Zdroj: vlastni Setfeni
Reditel $koly vydava a aktualizuje $kolni a klasifika¢ni ¥ad sam (72 %) nebo ¢&innost
deleguje (28 %), v ptipadé 59 % Skol tuto Cinnost nedé€la nikdy, u 41 % skol ro¢né. Dale
vydava a aktualizuje vnitfni smérnice, pracovni fad, organizaéni tad, provozni tad, ato
u 70 % skol sam, u 30 % skol ¢innost deleguje. I v tomto piipadé tuto ¢innost nedéla 65 %
Skol nikdy, u 28 % Skol podle potieby. S tim souvisi kontrola dodrZovani pravnich ptedpist,
kterou provadi feditel sam (91 %) nebo ji deleguje (9 %), bud’ denné (11 %) nebo podle
potieby (70 %) (viz Tabulka 21).

vvvvvv

kterém feditel rozhoduje sam u 91 % Skol, v piipadé 8 % sSkol tuto ¢innost deleguje, a to
tydné, resp. mésicné (po 4 %) nebo podle potieby (80 %). S tim souvisi i hledani, aktualizace
atvorba vzord pisemnosti. Tuto ¢innost vykonava feditel sam (55 %) nebo ji deleguje

(45 %), bud’ mésicné (7 %) nebo podle potieby (82 %).
6. DalSi dilezité provozni ¢innosti

Reditelé stfednich Skol volili v pfipadé Cetnosti jednotlivych pracovnich ¢innosti jednu
z nésledujicich moZznosti: denné — tydné — mési¢né — 4x roéné€ — 2x ro€né — ro¢né — podle

potieby — nikdy.

Mezi dalsi diilezité provozni ¢innosti, bez kterych by nemohla Skola existovat, patii pfiprava

deleguje (87 %), nejCastéji rocné (59 %) nebo podle potieby (23 %).
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V ramci fizeni Skoly vykonava teditel béznou administrativu bud’ sdm (49 %) nebo ji
deleguje (51 %), nejcastéji denné (80 %) nebo podle potieby (16 %). S tim souvisi i evidence
dokumentt, tj. vedeni spisové sluzby (podaci denik nebo elektronicky systém spisové
sluzby). Tuto ¢innost vykonava pouze u 1 % Skol feditel sam, ptevazné ji deleguje (97 %),

a to denné (72 %) nebo podle potieby (20 %).

Béznou soucasti prace teditele Skoly je také vyplnovani dotaznikd, tabulek a jinych
formuléiG pro rizné instituce. Tuto ¢innost vykonava feditel nejcastéji sam (59 %) nebo
¢innost deleguje (41 %), bud’ tydné (14 %) nebo Castéji podle potieby (70 %). Dalsi béZznou
&innosti je zajidténi zpracovani statistickych vystupti pro MSMT, Ceskou spravu socialniho

zabezpeceni, zdravotni pojistovny a statisticky Ufad, které vykonava reditel sam (15 %), ale

e e

V souladu se zadsadami bezpecnosti zaméstnanct 1 Zakti ma feditel Skoly povinnost zasilat
zdznamy o urazech (aplikace CSI INSPIS), coZ provadi sam (18 %) nebo &innost deleguje
(82 %), a to mesicné (15 %) nebo podle potieby (82 %). S tim souvisi i ochrana osobnich
udajt fyzickych osob, kterou zajist'uje feditel sam (31 %) nebo Cinnost deleguje (69 %), bud’
denné (29 %) nebo podle potieby (54 %).

Tabulka 22 Pracovni ¢innosti, které feditel Skoly vykonava sam nebo deleguje a jak Casto
probihaji — organizacni struktura a fizeni zaméstnancii — sprava a zajisténi majetku Skoly

KDO A FREKVENCE | BELEGUIE | NEICASTEIST |2 NEICASTESS
SAM (%) (%) FREKVENCE FREKVENCE

. 0 0 0
PRACOVNI CINNOSTI (%) (%)
smluvné zajistuje dodavku vody, tepla podle potieby ‘o x
a elektiiny 38 51 (58) rocné (28)
sjednavd opravy aprovozni Cinnosti .
(odvoz odpadu, uklid, udrzba zahrady 15 83 podlfz7p§))treby mésiéné (10)
a arealu Skoly)
provadi inventarizaci majetku 5 95 rocné (81) P Odli lp (;))treby
zpracovava harmonogram revizi na dany 9 88 roené (65) podle potieby
rok (22)

Zdroj: vlastni Setfeni

V souvislosti se spravou majetku feditel sam (38 %) smluvné zajistuje dodavku vody, tepla
a elektiiny nebo ¢innost deleguje (51 %), a to rocné (28 %) nebo podle potieby (58 %). Dale
sjednava sam (15 %) opravy majetku a zajiStuje provozni ¢innosti (napt. odvoz odpadu,
uklid, adrzba zahrady a arealu Skoly) nebo Cinnost deleguje (83 %), bud’ mési¢né (10 %)
nebo podle potieby (78 %). Provadi také inventarizaci majetku, a to sdm (5 %), ale Castéji

¢innost deleguje (95 %), bud’ ro¢né (81 %) nebo podle potieby (10 %). V souvislosti
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s bezpe¢nym provozem budovy $koly je nutné zpracovavat harmonogram revizi na dany rok,
ktery tvofi feditel sdm (9 %), ale Casté&ji jeho tvorbu deleguje (88 %), nejcasteji rocné (65 %)
nebo podle potieby (22 %) (viz Tabulka 22).
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4 Transfer znalosti na manazerskych praxich v katedrovych §kolach

4.1 Dotaznikové Setieni a rozhovory se studenty bakalarského studia

a Fediteli katedrovych stfednich $kol

Dotaznikové Setfeni a rozhovor se studenty bakalarského studia

Dotaznik pro studenty vychézel z dotazniku pro feditele stfednich skol, obsahoval 22 skupin
a 283 polozek. Pracovni ¢innosti byly zachovany, upravena byla ivodni ¢ast dotazniku, ktera
se tykala identifikace studenta:

e jméno a piijment,

e zda pracuje ve Skolstvi,

e na jaké pracovni pozici/funkci pisobi.

V jednotlivych skupinach otdzek uvadéli studenti, zda danou ¢innost vykonava feditel sam
nebo ji deleguje, a zda ji lze ¢i nelze predat na manaZerské praxi. V ptipadé, Ze lze, museli

vybrat jakym zptisobem:

e vykladem,
e vzorem dokumentu,

e praktickou ukazkou.

Na konci kazdé skupiny otdzek mohli studenti doplnit nepovinny komentdt nebo
pfipominky. V zav€ru dotazniku se mohli vyjadfit k dotazniku jako celku formou

nepovinného komentare/pfipominek.

V ramci vyuky bylo studentim metodicky vysvétleno, jak dotaznik vypliiovat, tj. aby to bylo
v souladu s praktickymi zkuSenostmi, které ziskali bud’ na manaZerskych praxich béhem

svého tfiletého studia, nebo ve své Skolni praxi, pokud sami pracovali ve Skole.

V ramci vyuky posledniho pfedmétu v bakalarském studiu, kdy uz méli studenti za sebou
vSechny manazerské praxe, s nimi probéhl skupinovy rozhovor ptes platformu Microsoft
Teams. Tyden pted vyukou dostali studenti zadani, ze se maji rozd¢€lit do 5 skupin, kdy kazda

z nich zpracuje jednu z nasledujicich otazek:

1. Jaké jsou podle vas kli¢ové pracovni ¢innosti feditele ZS/SS?
2. Které z kli¢ovych pracovnich ¢innosti feditele ZS/SS lze predat na manazerské praxi

a jakym zptsobem?
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3. Které zklicovych pracovnich &innosti feditele ZS/SS byly dostateéné vylozeny
be&hem teoretické vyuky?

4. Které z kli¢ovych pracovnich &innosti feditele ZS/SS nebyly dostateéné vyloZzeny
béhem teoretické vyuky?

5. Navrhnéte na konkrétnich ptikladech ideédlni propojeni teoretické vyuky
a praktickych dovednosti ziskanych nejen na manazerské praxi, ale ina cviceni

béhem studia Skolského managementu.

Zpracované otazky studenti ve vyuce prezentovali a ostatni se zapojili do diskuze. Byl

pofizovan zaznam.
Dotaznikové Setieni a rozhovor s Fediteli katedrovych $kol

Katedrové Skoly vyplinovaly stejny dotaznik jako studenti, jen z opaéného pohledu, tj. zda

lze/nelze danou pracovni ¢innost predat studentliim na manazerské praxi a jakym zplsobem.

Reditel¢ katedrovych stiednich $kol byli osloveni ke skupinovému rozhovoru
prostifednictvim platformy Microsoft Teams. Rozhovor byl zaméfen na preddvani

praktickych zkuSenosti studentiim na manazerskych praxich a tykal se téchto oblasti:

1. Jaké jsou kli¢ové pracovni &innosti feditele SS?
2. Které z kli¢ovych pracovnich ¢innosti feditele SS Ize pfedat na manazerské praxi

a jakym zpisobem?
4.2 Moznosti predani pracovnich ¢innosti Feditele pri praxich studentiim

Déle v textu jsou rozdéleny vybrané pracovni ¢innosti a kompetence feditele sttedni Skoly
do Sesti oCislovanych skupin: koncepcéni Cinnost ve Skole, personalni prace-manazerské
¢innosti, persondlni prace-administrativni ¢innosti, ekonomické procesy, pravni procesy,
dalsi dalezité provozni ¢innosti.

4.2.1 Koncep¢ni ¢innost ve Skole

Reditel¢ katedrovych kol (11), resp. studenti 3. roéniku studijniho programu Skolsky
management (45) volili v pfipadé zpisobu pieddvani Cinnosti na manazerské praxi
studentim jednu z nésledujicich moznosti: vykladem — vzorem dokumentu — ukézkou,
resp. volili moznost, Ze nelze danou ¢innost na praxi piedat. Je tieba upozornit, Ze ne vSichni
studenti pracuji ve Skolstvi, naopak jsou do daného studijniho programu v poslednich letech

pfijimani uchazeci riiznych profesi, ale 1 absolventi stfednich Skol. Z toho jasné vyplyva, Ze
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nedostate¢na praktickd zkuSenost nékterych studenti mohla ovlivnit vybér moznosti, zda

1ze/nelze danou ¢innost predat na praxi a jakym zptisobem.

Tabulka 23 Nazory fediteld katedrovych $kol (KS) a studentd (S) na zpisob predavani
¢innosti na manazerskych praxich — fizeni a reprezentace Skoly

ZPUSOB PREDANT | ¢ VZOREM ‘ NELZE
o VYK(I:,/?)DEM DOKUMENTU UKA(OZ/OI;OU PREDAT
PRACOVNI CINNOSTI (%) (%)
fidi §kolu jako instituci (KS) 64 0 18 18
tidi Skolu jako instituci (S) 71 0 11 18
zastupuje $kolu pfi jednani navenek (KS) 64 0 27 9
zastupuje Skolu pfi jednani navenek (S) 53 2 20 25

reprezentuje Skolu na oficialnich
i neoficialnich jednanich s partnery a na 73 0 18 9
riznych vefejnych vystoupenich (KS)

reprezentuje Skolu na oficialnich
i neoficialnich jednanich s partnery a na 56 0 11 33
riznych vefejnych vystoupenich (S)

Zdroj: vlastni Setfeni

Reditel #idi 8kolu jako instituci nejéast&ji sam (81 %) a denné (82 %) (viz Tabulka 6), proto
v piipad¢ predavani zkuSenosti stouto cinnosti jsou feditelé katedrovych skol témi
nejpovolanéj$imi osobami, které mohou studenttim pfiblizit realitu fizeni dané instituce, coz
nejcastéji délaji na manazerské praxi vykladem (64 %), ptip. ukazkou (18 %). Vyklad
predstavuje popis procest, které musi feditel kazdodenné feSit, a které jsou ridzného
charakteru a kazdy den jiné. Podle feditelky jedné katedrové Skoly plati pii fizeni Skoly
nasledujici rovnost: ,,spokojeny ucitel = spokojeny Zak = spokojeny rodic*. (Rozhovor
s fediteli katedrovych stfednich $kol, 2021) V ptipad¢ ukazky lze na praxi ziskat povédomi
o fizeni Skoly komentovanou prohlidkou po §kole, kdy mohou studenti sami zazit operativni
feSeni vzniklych situaci, se kterymi se v tu chvili setkaji. Studenti se shodli s fediteli
katedrovych Skol na tom, Ze nejcastéjSim zptisobem piedani této ¢innosti je vyklad (71 %).
Je to déno tim, Ze z diivodu nizké ¢asové dotace manazerskych praxi momentalné neexistuje
dostate¢ny prostor pro jiny zpusob predavani. Ob¢ skupiny se procentualné shodly v tom, Ze
tuto ¢innost na praxi nelze predat viibec (18 %). Je zfejmé, ze praxe formou stinovani
(shadowing) by pfinesly studentiim mnohem vice ukazek praktickych zkuSenosti feditelli
s fizenim Skoly, ale takova praxe by musela byt dlouhodobé&jsiho charakteru, protoze jak je
uvedeno vyse, kazdy den v pracovnim Zivoté feditele Skoly je jiny a zaroven Casova dotace
praxi je nizka. Reditelka jedné katedrové $koly v rozhovoru uvedla, Ze ,, klicové je mit Sesty

smysl, byt o krok pred ostatnimi, byt porad ve strehu, mit analytické mysleni, myslet porad
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ve Spatnych variantach, domyslet disledky, umét predvidat rizika.“ (Rozhovor s fediteli

katedrovych stednich skol, 2021)

S funkci feditele skoly jako jejiho statutarniho zastupce souvisi pravo zastupovat skolu pii
jednéni navenek, coz d¢la nejcastéji sam (92 %) a podle potieby (80 %) (viz Tabulka 6).
I v tomto pfipad¢ je tedy nejpovolangjsi osobou pii preddvani zkuSenosti studentiim, coz
déla nejcastéji vykladem (64 %), s ¢imz se ztotoznuji i studenti (53 %). Dal§im zpiisobem
pfedavani je v ptipad€ nazoru fediteli ukazkou (27 %), podle studentl nelze tuto Cinnost
ptedat (25 %). Zastupovani Skoly pfedstavuje rozmanitou ¢innost, po¢inaje komunikaci se
vSemi cilovymi skupinami (zaméstnanci, zaky, rodiéi, zfizovatelem, ufady, firmami,
socialnimi partnery apod.), pies ucast na riznych jednanich, po samotné chovani feditele.
Vse lze sice vykladem popsat, nicméné je tézké vyhodnotit, zda se tak déje i v redlnych
situacich. S touto ¢innosti souvisi také reprezentace na oficialnich i neoficidlnich jednanich
s partnery a na vefejnych vystoupenich, coz zajistuje nejcastéji feditel sam (95 %) a podle
potieby (83 %) (viz Tabulka 6). Pii pfedavani zkuSenosti s touto Cinnosti je nejcastéji
vyuzivan podle fediteli vyklad (73 %), resp. ukdzka (18 %). S vykladem souhlasi i studenti
(56 %), ale 33 % z nich si mysli, Ze tuto ¢innost nelze piedat. Reditel miize vylozit zpiisoby
reprezentace Skoly, které¢ sdm praktikuje, ale neni nad praktickou ukézku, jakou formou se

tak d&je (viz Tabulka 23).

Zpracovani koncepce rozvoje Skoly jako jejiho strategického dokumentu je v rukou prevazné
feditele (90 %), ktery k tomu ale vyuzivd podklady od zaméstnancl Skoly. D¢&je se tak
nejcastéji podle potieby (46 %). V ptipadé predavani zkuSenosti feditelii s tvorbou koncepce
je podle jejich nazoru nejcastéjSim zpisobem vyklad (28 %), vzor dokumentu (27 %)
a ukazka (27 %). Studenti preferuji pfedavani vzorem dokumentu (73 %) a ukazkou (11 %).
V ptipadé jakéhokoliv ve Skole zpracovaného dokumentu je vzdy pifinosnéj$i predat
zkuSenosti ukazkou tohoto dokumentu doplnénou vykladem, jak se takovy dokument
zpracovava. Studenti v rozhovoru uvedli, ze , know-how je nejcennéjsi a zdaroven
nejprinosnéjsi poznatek, ktery nam veditel na praxi miize sdelit.“ (Rozhovor se studenty
3. ro¢niku, 2021) Koncepce rozvoje je know-how kazdé skoly a uchaze¢ s ni pfichdzi na
konkurzni fizeni jako s projektem dalsiho smétrovani Skoly. Na druhou stranu je to vynikajici
inspirace pro budouci feditele, ktefi alespon ziskaji pfedstavu o tom, co vSe by takovy
dokument mél obsahovat a jak Gasto by se mél aktualizovat. Zadny univerzalni navod totiz

neexistuje. Reditelka jedné katedrové $koly v rozhovoru uvedla, ,Ze je tieba neustdle
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pracovat s vizi skoly, kde bude skola za 3 roky, 6 let, protoze dlouhodobéjsi planovani je pro

rozvoj Skoly velmi dulezité. * (Rozhovor s fediteli katedrovych stfednich skol, 2021)

V dobé¢ rtiznych hrozeb je dilezité mit ve Skole zpracovanou analyzu rizik pro dany rok
a seznamit s ni zaméstnance, coz vétSinou déla feditel sam (47 %) aroéné (51 %) Podle
studentll je nejvhodnéjSim zplisobem predani Cinnosti na praxi vzorem dokumentu
(62 %), teditelé katedrovych skol preferuji vyklad (46 %) doplnény vzorem dokumentu
(36 %).

Tabulka 24 Nazory fediteld katedrovych $kol (KS) a studentd (S) na zptisob piedavani
¢innosti na manazerskych praxich — povinnd dokumentace skoly

ZPUSOB PREDANT | . VZOREM ‘ NELZE

o VYK;,?)DEM DOKUMENTU UKA(%I){OU PREDAT
PRACOVNI CINNOSTI ° (%) ° (%)
zpracovava a aktualizuje skolni
vzdélavaci program (KS) 18 64 18 0
zpracovava a aktualizuje skolni 29 51 14 13
vzdélavaci program (S)
kontroluje napliiovani skolniho 73 9 9 9
vzdé&lavaciho programu (KS)
konEr(’)luJe, naplnovani skolniho 60 16 13 1
vzdélavaciho programu (S)
jmenuje koordinatora $kolniho
vzdélavaciho programu a koordinuje jeho 46 9 9 36
praci (KS)
jmenuje koordinatora $kolniho
vzdélavaciho programu a koordinuje jeho 44 11 9 36
praci (S)
odpovida za vedeni dokumentace Skoly 46 0 36 13
(KS)
odpovida za vedeni dokumentace Skoly 60 2 0 18
S)
kogtroluje pedagogickou dokumentaci 73 9 9 9
(KS)
l((é))ntroluje pedagogickou dokumentaci 29 35 18 18

Zdroj: vlastni Setfeni

Skolni vzdélavaci program patii k povinné pedagogické dokumentaci vyplyvajici z § 28
Skolského zdkona a musi ho mit kazda stfedni Skola. Jedna se o spolecné dilo vSech
pedagogickych pracovniki Skoly ajeho zpracovani je vétSinou feditelem delegovéano
(84 %). Tento dokument byva aktualizovan nejcastéji podle potieby (68 %) (viz Tabulka 7).
Reditelé katedrovych $kol (64 %) i studenti (51 %) se shodli, Ze Ize tuto Ginnost predat
nejcastéji vzorem dokumentu, dale vykladem (18, resp. 22 %), ale iukazkou

(18, resp. 14 %). Jedna se o vetejny dokument, ktery musi byt ve Skole komukoliv
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k dispozici. Nekteré skoly ho dokonce zvetejiiuji na svych internetovych strankach, takze
ina manazerské praxi by mél byt studentim k dispozici a doprovazen komentiiem
feditelem. Reditelka jedné katedrové skoly v rozhovoru uvedla, Ze je ,, diilezité naplnit skolni
vzdélavaci program propojenim teorie s praxi, tj. spolupracovat s potencialnimi

zameéstnavateli. * (Rozhovor s fediteli katedrovych stfednich skol, 2021)

Dutlezita je kontrola napliovani tohoto programu, kterou vétsinou teditel deleguje (67 %)
a je provadéna nejcastéji podle potieby (35 %) (viz Tabulka 7). Doslo ke shod¢ mezi fediteli
katedrovych skol (73 %) a studenty (60 %), Ze nejcastéj$Sim zpisobem predani této cinnosti
je vyklad a vzor dokumentu (9 %, resp. 16 %), kdy mohou studenti nahlédnout do zapisu
z kontroly. Tato kontrola byva delegovana na koordinatora Skolniho vzdélavaciho programu,
kterého pfevazné jmenuje aftidi jeho praci feditel sam (65 %), nejcastéji podle potieby
(66 %) (viz Tabulka 7). Tuto ¢innost Ize podle fediteld katedrovych Skol (46 %), ale
i studentt (44 %) predat na praxi prevazné vykladem. Stejné procento respondentii v obou
skupinach (36 %) se shodlo na tom, ze tuto ¢innost pfedat nelze viibec. Za vedeni povinné
dokumentace, mezi kterou patii mimo jiné i Skolni vzdélavaci program, odpovidé nejcastéji
feditel sam (60 %) adenné (53 %) (viz Tabulka 7). Tuto Cinnost lze podle feditelii
katedrovych skol (46 %) i1 studentti (60 %) predat nejcastéji vykladem. Jako druhy nejéastéjsi
zpisob zvolili feditelé ukazku (36 %), ale studenti (22 %) vzor dokumentu. Veskerou
pedagogickou dokumentaci je nutné kontrolovat. Tuto Cinnost vétSinou feditelé deleguji
(80 %) a je provadéna nejcastéji mésicné (33 %) (viz Tabulka 9). V piipad¢ této Cinnosti se
teditelé katedrovych §kol (73 %) 1 studenti (29 %) shodli, Ze Ize tuto ¢innost na praxi piedat
vykladem, nicméné studenti jako nejcastéjsi zptisob zvolili vzorem dokumentu (35 %)

(viz Tabulka 24).

Reditel zpracovava nejéast&ji sam (78 %) kazdoroéné (91 %) roéni plan §koly. Nejéast&jsim
zpisobem ptedani této Cinnosti na manazerské praxi je podle feditell
(55 %) 1 studentt (80 %) poskytnuti vzoru dokumentu, doprovazené podle fediteli (27 %)
vykladem. S tim souvisi i kontrola jeho napliiovani, kterou provadi nejCastéji feditel sam
(76 %), nejéast&ji podle potieby (25 %). Reditelé katedrovych skol (82 %) i studenti (44 %)
se shodli, Ze nejlepSim zpisobem predani této ¢innosti na praxi je vykladem.

Aby se Skola mohla neustdle rozvijet, je tfeba ji zapojit do vyhlaSovanych projektt
zamétfenych na rtizné oblasti, o Cemz rozhoduje vétSinou feditel sam (80 %), a to podle

potieby (85 %) (viz Tabulka 8). Tuto ¢innost 1ze piedat na praxi vykladem, coz potvrzuji jak
reditelé (82 %), tak studenti (71 %) (viz Tabulka 25).
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Tabulka 25 Nazory feditelti katedrovych $kol (KS) a studentt (S) na zptisob predavani
¢innosti na manazerskych praxich — projekty a inovace skoly

ZPUSOB PREDANT | . VZOREM ‘ NELZE

' VYK(LO?)D EM| hoKUMENTU UK‘?(;I){OU PREDAT
PRACOVNI CINNOSTI ’ (%) ° (%)
rozhoduje o zapojeni Skoly v projektech 32 0 0 13
(KS)
E(S)ihoduje o zapojeni Skoly v projektech 71 5 13 1
rozhoduje o inovacich (KS) 73 0 0 27
rozhoduje o inovacich (S) 76 7 4 13
rozhoduje o doplnkovych ¢innostech
skoly (KS) 37 9 27 27
tozhodu]e o dopliikkovych  ¢innostech 53 20 15 7
Skoly (S)

Zdroj: vlastni Setfeni

S projekty souvisi iinovace ve Skole tykajici se napf. informacnich a komunikaénich
technologii, nabytku, uebnich pomucek apod., o kterych rozhoduje vétSinou feditel sdm
(72 %) a nejcasteji podle potieby (57 %) (viz Tabulka 8). Na praxi Ize tuto ¢innost predat
vykladem, na ¢emz se shodli jak feditel¢ katedrovych skol (73 %), tak studenti (76 %). Podle
27 % teditelt katedrovych Skol nelze tuto ¢innost na praxi predat. Diivodem miZze byt to, Ze
inovace byvaji v riiznych Skoldch rtizné, proto je tfeba zohledilovat podminky jednotlivych
Skol a nelze jednoduse tyto informace ptevzit jako zkuSenost pln¢ aplikovatelnou ve vlastni
praxi. Skola se miiZe rozvijet také pomoci doplitkové ¢innosti, kterou je financovana hlavni
¢innost skoly. Zalezi priméarné na tediteli (60 %), zda rozhodne o zavedeni této ¢innosti
a u vétsiny Skol to probiha podle potieby (57 %) (viz Tabulka 8), kdy je nutné nebo Zadouci
vyuzit napt. personalni kapacity Skoly k vyuce riznych kurzl, nebo materialni vybaveni
napt. k prongjmu télocvicny, uceben ICT apod. Podle fediteld katedrovych Skol je
nejvhodnéjsim zpisobem pieddni této Cinnosti je vykladem (37 %), coZ si mysli i studenti
(58 %). Reditelé mohou Einnost také predat ukizkou (27 %), coZ je nejlepsi prakticky
ptiklad. Podle nazoru 27 % ftediteli tuto ¢innost pfedat na praxi nelze. Studenti si naopak
mysli, Ze by bylo mozné ¢innost piedat jesté¢ vzorem dokumentu (20 %), napf. najemni

smlouvy (viz Tabulka 25).

Mezi ne tak casté Cinnosti feditele, které musi procesné spliovat nélezitosti Skolského
zakona, patii Zadost o zménu v rejstiiku Skol a Skolskych zatizeni, kdy vétSinou Zada feditel
sam (89 %) a podle potieby (90 %) (viz Tabulka 9). Postup tohoto procesu lze jak podle
fediteld katedrovych skol (55 %), tak podle studentt (47 %) pfedat na praxi nejlépe vzorem
dokumentu. V ptipadé student by bylo vhodné ho doplnit jesté vykladem (29 %). Podani
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zadosti o zménu v rejstiiku je velmi komplikovana ¢innost, ktera je doprovazena dtlezitou
kooperaci ruznych instituci, jejichz kladnd vyjadfeni musi feditel k zaddosti dokladat.
tedy zfizovaci listiny plati, Ze o jeji zmenu zada vétSinou feditel sam (85 %) a podle potieby
(86 %) (viz Tabulka 9).

Tabulka 26 Nazory feditelti katedrovych $kol (KS) a studentt (S) na zptisob predavani
¢innosti na manazerskych praxich — zmény v rejstiiku skol a ztfizovaci listing

ZPUSOB PREDANT | VZOREM ‘ NELZE
VYK(LO?)D EMI bokUMENTU UK‘?(;I){OU PREDAT

PRACOVNI CINNOSTI ’ (%) ’ (%)
za(vi’a 0 zménu v rej stiiku $kol a Skolskych 18 55 9 13
zafizeni (KS)
zaia 0 zménu v rej stiiku $kol a Skolskych 29 47 6 18
zatizeni (S)
zada zfizovatele ozménu ve zfizovaci
listing (K$) 36 37 0 27
;adg vzrlzovatele ozménu ve ziizovaci 29 51 1 16
listiné (S)
zada zfizovatele oudéleni vyjimky
2 podtu 7ki (KS) 36 37 ? 18
zadav zvr}z?vatele oudéleni vyjimky 33 47 9 1
z poctu zaka (S)

Zdroj: vlastni Setfeni

Piedani této Cinnosti na praxi lze uskute¢nit podle fediteli vzorem dokumentu (37 %)
a vykladem (36 %). I studenti preferuji vzor dokumentu (51 %) nasledovany vykladem
(22 %). V piipadé 27 % Feditelii nelze innost na praxi predat. Reditel $koly také miize zadat
vétSinou sdm (75 %) svého zfizovatele o udéleni vyjimky z poctu zaki a nejcastéji podle
potieby (63 %) (viz Tabulka 9). Studenti (47 %) 1 teditelé (37 %) katedrovych §kol se shodli,
Ze tuto ¢innost lze pfedat na praxi nejCastéji vzorem dokumentu, dale vykladem (33 %,

resp. 36 %) (viz Tabulka 26).

Diky neustalym zménam ve vzdé&lavaci politice Ceské republiky, musi feditel priib&zné
sledovat aktudlni trendy v pedagogickém procesu, za jehoz pribéznou modernizaci
zodpovida. Nejcastéji trendy sleduje feditel sdm (78 %) a podle potieby (68 %). Tuto ¢innost
1ze podle obou skupin respondentli predat nejlépe vykladem, coz si mysli 64 % feditela
katedrovych skol a 53 % studentt. V ptipadé 18 % teditelil Ize vyklad doplnit jesté ukazkou.
Je zajimavé, Ze 33 % studentl si mysli, Ze tuto ¢innost pfedat na praxi nelze. Diivodem je
ziejme to, ze sledovani aktudlnich trendl v oblasti Skolstvi neni jednoduSe pienositelné,
nicmén¢ feditelé mohou studentlim vykladem sd¢lit, které internetové stranky a jiné zdroje

je dulezité sledovat. Reditelka jedné katedrové skoly v rozhovoru uvedla, Ze je dilezité,
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,,aby byl obor vzdelani zivotaschopny, aby mél absolvent uplatnéni na trhu prdace, aby obor

reflektoval pozadavky trhu prace, a ty je treba implementovat do vzdélavaciho procesu.
(Rozhovor s fediteli katedrovych stfednich skol, 2021)

Tabulka 27 Nazory fediteld katedrovych $kol (KS) a studentd (S) na zptisob piedavani
¢innosti na manazerskych praxich — vlastni hodnoceni skoly a vyro¢ni zprava

ZPUSOB PREDANTI |, , VZOREM ‘ NELZE

o VYK(I:,/A)DEM DOKUMENTU UKA(51)<OU PREDAT
PRACOVNI CINNOSTI o (%) ’ (%)
zpracovava vlastni hodnoceni $koly (KS) 36 55 9 0
zpracovava vlastni hodnoceni skoly (S) 87 0 11 2
zpracovava vyroéni zpravu o ¢innosti 18 73 9 0
a hospodareni skoly (KS)
zpracovava vyrocni zpravu o ¢innosti 5 32 1 )
a hospodareni skoly (S)
hodnoti vychovné vzdélavaci proces
(hospitace) (KS) 27 64 ? 0
hodnoti vychovné vzdélavaci proces
(hospitace) (S) 3 > ? 7
rozhoduje o zptisobu hodnoceni vysledki
vzdélavani 7aka (KS) 46 36 18 0
rozlzoslu;e’ov%pusobu hodnoceni vysledki 33 4 9 16
vzdélavani zaka (S)

Zdroj: vlastni Setfeni

Zpracovani vlastniho hodnoceni je povinnosti $koly danou Skolskym zakonem. VétSinou ho
zpracovavaji sami feditelé (68 %) a nejcastéji rocné (67 %) (viz Tabulka 10). Jako nejcasté;si
zpisob predani této ¢innosti na praxi uvedli studenti vykladem (87 %), zatimco feditelé
katedrovych Skol vzorem dokumentu (55 %), nasledovany vykladem (36 9%). Vlastni
hodnoceni je interni dokument, ktery slouZi jako podklad pro tvorbu vyro¢ni zpravy, kterou
zpracovava podle Skolského zdkona kazdorocné (89 %) u52 % S3kol feditel sam
(viz Tabulka 10). Vyro¢ni zprava je vetejny dokument, ktery musi byt ptistupny ve Skole
a obsahuje piehled o ¢innosti Skoly za uplynuly Skolni rok. Jeho ndlezitosti jsou dany
vyhlaskou ¢. 15/2005 Sb., kterou se stanovi nalezitosti dlouhodobych zadmérti a vyro¢nich
zprav, ve znéni pozdéjsich predpist. Z toho jasn€ vyplyva, Ze vhodnym zpisobem predani
této Cinnosti na praxi je jak podle feditelit katedrovych Skol (73 %), tak podle student
(82 %) poskytnuti vzoru dokumentu. V ptipad¢ feditelt jeste¢ doplnéné vykladem (18 %).
S vlastnim hodnocenim S$koly souvisi hodnoceni vychovné vzdélavaciho procesu
(napt. formou hospitaci), které provadi nejcastéji feditel sam (69 %) a mé&sicné (42 %)
(viz Tabulka 10). Co se ty¢e zplsobu predani této ¢innosti na praxi studentlim, tak feditelé
katedrovych Skol uvedli, Ze nejvhodnéjsim zplisobem predani by byl vzor dokumentu

(64 %), coz st mysli 1 studenti (51 %). Jedna se hospita¢ni zdznam, ktery mohou studenti
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vyuzit ve své vlastni praxi. Druhym zplsobem pieddni, na kterém se teditelé (27 %)
istudenti (33 %) shodli, je vykladem. Rozhodovéani o zptisobu hodnoceni vysledk
vzdélavani zaki je ve vétSiné Skol delegovano (54 %) podle potieby (48 %)
(viz Tabulka 10). Tuto ¢innost lze nejlépe predat studentim podle fediteli katedrovych skol
vykladem (46 %), doplnény vzorem dokumentu (36 %), zatimco u studentli je to naopak,

tj. nejlépe vzorem dokumentu (42 %), doplnény vykladem (33 %) (viz Tabulka 27).

vvvvvv

funkci Skoly zajisténi jejich naboru napt. navstévami v zdkladnich Skolach, ucasti na burzach
kol apod. Tuto Cinnost feditel vétSinou deleguje (79 %) a probiha nejéastéji podle potieby
(53 %). Pfedani na praxi studenttim se déje podle feditelti katedrovych kol (55 %) 1 studentti
(71 %) nejcastéji vykladem, v ptipadé feditell jesté¢ doplnénym ukazkou (36 %). S ndborem
uzce souvisi koordinace marketingové Cinnosti Skoly (napf. inzerce, propagacni materialy,
propagace skoly, navstévy z ostatnich $kol, jiné navstévy), kterou provadi vétSinou feditel
sam (65 %) podle potieby (74 %). Reditelé katedrovych $kol (73 %) i studenti (69 %) se
shodli na nejvhodnégj$im zpiisobu ptedani této ¢innosti na praxi vykladem. Zajisténi vhodné
propagace Skoly a s ni spojeného naboru je velmi dilezity marketingovy nastroj slouZzici

k obstani skoly v konkuren¢nim prostedi.
4.2.2 Personalni prace — manaZerské ¢innosti

Reditelé katedrovych 8kol (11), resp. studenti 3. ro¢niku studijniho programu Skolsky
management (45) volili v pfipadé zpisobu pieddvani Cinnosti na manazerské praxi
studentim jednu z nésledujicich moznosti: vykladem — vzorem dokumentu — ukéazkou,
resp. volili moznost, Ze nelze danou ¢innost na praxi piedat. Je tfeba upozornit, Ze ne vSichni
studenti pracuji ve Skolstvi, naopak jsou do daného programu v poslednich letech pfijimani
uchazeci riznych profesi, ale iabsolventi stiednich S§kol. Z toho jasné vyplyva, ze
nedostate¢nd praktickd zkuSenost n&kterych studentli mohla ovlivnit vybér moznosti, zda

1ze/nelze danou ¢innost ptedat na praxi a jakym zptsobem.

K hlavnim personalnim ¢innostem feditele Skoly jako zaméstnavatele patii pfijimani novych
zamé&stnanci nebo rozvazovani pracovniho poméru s témi stavajicimi. Tuto c¢innost
vykonava vétsinou feditel sdim (98 %) podle potieby (95 %) (viz Tabulka 11). Vzhledem
k tomu, Ze se jedna o praci s osobnimi udaji fyzickych osob, je velmi diilezité postupovat
v souladu s GDPR, takze nejvhodné&j$i zptisob piedani na praxi je podle feditelti katedrovych

Skol (46 %) istudentt (42 %) vykladem. Jako druhou moznost zvolily obé skupiny
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(27 %, resp. 38 %) vzorem dokumentu, coz ale samoziejmé znamena bez uvedeni osobnich
udajii existujicich osob. V piipad¢ potieby feditel Skoly vétSinou sdm (84 %) vyhlaSuje
vybérova fizeni na neobsazena pracovni mista, nejCastéji podle potteby (93 %)
(viz Tabulka 11).

Tabulka 28 Nazory feditelti katedrovych $kol (KS) a studentt (S) na zptisob predavani
¢innosti na manazerskych praxich — pracovni pomeér

ZPUSOB PREDANT | . VZOREM ‘ NELZE
VYK(LO?)DEM DOKUMENTU UK‘?(;I){OU PREDAT

PRACOVNI CINNOSTI ’ (%) ’ (%)
prljlrvna/rozyazujve pracovni pomér se 46 27 9 18
zaméstnanci (KS)
prljlrvna/rozyazuje pracovni pomér se 42 33 4 16
zameéstnanci (S)
vyhlaSuje vybérova fizeni na pracovni
mista (KS) 55 18 9 18
vy,hlasu]e vybérova fizeni na pracovni 38 35 13 9
mista (S)
uzavird - pracovni smlovuvy a dohody, 13 46 18 18
stanovuje napln prace (KS)
uzavird - pracovni smlouvy a dohody, 29 62 ) 7
stanovuje napln prace (S)
stanovuje  tydenni  rozsah  pfimé
pedagogické Cinnosti  pedagogickym 46 18 9 27
pracovniktim (KS)
stanovuje  tydenni  rozsah  pfimé
pedagogické Cinnosti  pedagogickym 51 29 11 9
pracovniktim (S)

Zdroj: vlastni etfeni

Podle fteditelti katedrovych skol (55 %) istudentii (38 %) je nejvhodnéjSim zplisobem
predani této ¢innosti vyklad, na druhém misté je to vzorem dokumentu (18 %, resp. 35 %).
Na tuto ¢innost navazuje uzavirani pracovnich smluv, dohod a stanoveni zaméstnanciim
pracovni néplné, které provadi vétSinou feditel sam (81 %) podle potieby (84 %)
(viz Tabulka 11). Reditelé katedrovych $kol (46 %) istudenti (62 %) se shodli, Ze
nejvhodnéjSim zplsobem piedéani této Cinnosti je vzorem dokumentu, ktery musi byt bez
uvedeni osobnich udaji. Studenti uvedli na druhém misté zplisob piedani vykladem (29 %),
feditelé vykladem a ukdzkou (po 18 %). Reditel $koly vétsinou sam (68 %) stanovuje
pedagogickym pracovnikiim tydenni rozsah piimé pedagogické c¢innosti, ato nejcastéji
rocné (56 %) (viz Tabulka 11). NejvhodnéjSim zplisobem predani této ¢innosti na praxi je
podle feditelti katedrovych skol (46 %) 1 studenti (51 %) vykladem. Na druhém misté je
u studentit (29 %) vzorem dokumentu, u feditelt (27 %) nelze na praxi piedat. Tydenni

rozsah je stanoven v souladu s Nafizenim vlady ¢. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu ptfimé
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vyucovaci, piimé vychovné, piimé specialné pedagogické apiimé pedagogicko-
psychologické ¢innosti pedagogickych pracovnikil, ve znéni pozdéjsich predpist a souvisi
s mnoha faktory ovlivilujicimi stanoveni tohoto rozsahu, proto neni jednoduché predat na
praxi jasny navod (viz Tabulka 28).

Tabulka 29 Nazory feditelti katedrovych $kol (KS) a studentt (S) na zptisob predavani
¢innosti na manazerskych praxich — organiza¢ni struktura a fizeni zaméstnanct

ZPUSOB PREDANI | ¢ VZOREM ‘ NELZE
VYK(LO?)D EMY pokUMENTU UK‘?(;I){OU PREDAT

PRACOVNI CINNOSTI ’ (%) ° (%)
tvofi organizaéni strukturu skoly (KS) 9 55 18 18
tvori organizacni strukturu Skoly (S) 15 67 16 2
fidi zaméstnance (KS) 46 27 27 0
fidi zamé&stnance (S) 71 7 2 20
poveiuje pracovniky jednotlivymi ukoly 73 0 18 9
(KS)
povétuje pracovniky jednotlivymi ukoly 60 1 13 16
®)
zabezpecuje uvadéni zacinajicich
pedagogickych pracovniki do praxe 64 0 18 18
a jejich pracovni adaptaci (KS)
zabezpecuje uvadeéni zacinajicich
pedagogickych pracovnikdi do praxe 38 42 11 9
a jejich pracovni adaptaci (S)

Zdroj: vlastni Setfeni

VSichni zaméstnanci Skoly jsou soucasti organizacni struktury, kterou tvoii vétSinou feditel
sam (95 %) a nejcastéji rocné (52 %) (viz Tabulka 12). Tuto ¢innost Ize predat na praxi podle
teditelti katedrovych Skol vzorem dokumentu (55 %), resp. ukézkou (18 %). Studenti
zastavaji stejny nazor, nejvhodnéjsi zpusob pifedani je vzorem dokumentu (67 %),
resp. ukazkou (16 %). Reditelé v 18 % odpovédéli, Ze tuto &innost predat nelze. V kazdé
Skole je organizacni struktura trochu jina. Vzdy zaleZi na stylu jejiho fizeni, velikosti Skoly
a po¢tu zaméstnanct na vedoucich pozicich. Je slozité predat studentim na praxi jednotny
vzor, ale urcit¢ lze alesponl ukdzat moznosti typt organiza¢nich struktur ve skolstvi, které
l1ze podle konkrétni Skoly upravit. VSechny zaméstnance Skoly fidi vétSinou feditel sdm
(61 %) a nejcastéji denné (73 %) (viz Tabulka 12). Zptlisob piedani této ¢innosti na praxi je
velmi slozity, nicmén¢ jak teditelé katedrovych Skol (46 %), tak studenti (71 %) se shodli,
Zze nejvhodngjsi zpisob je vykladem. DalSimi zplisoby podle feditelli jsou vzorem
dokumentu (27 %) a ukazkou (27 %). Vzorem dokumentu by mohl byt napiiklad organizacni
fad a s praktickou ukazkou by se studenti mohli setkat pifi prohlidce Skoly. Podle 20 %

studentil tuto ¢innost na praxi nelze predat (viz Tabulka 29).
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Pracovniky Skoly povétuje jednotlivymi ukoly vétSinou feditel sdm (77 %), ato podle
potteby (73 %) (viz Tabulka 12). Tato ¢innost je také slozitd na predani na praxi, ale feditelé
katedrovych Skol (73 %) istudenti (60 %) uvedli jako nejvhodné€j$i moZznost ptredani
vykladem. Jako druhou variantu uvedli feditelé ukdzkou a 16 % studentii si mysli, Ze tuto
¢innost nelze predat. Jak bylo uvedeno vyse, prace s lidmi je slozity proces, ktery nelze jen
tak piedat. Reditelka jedné katedrové $koly v rozhovoru uvedla, Ze ,,je tireba odhadnout lidi,
obklopit se lidmi, kterym miiZete ditverovat, neustdle je kontrolovat, védet, jaké délaji chyby
a na né si davat pozor. “ Na zavér rozhovoru shrnula, ze zakladem prace kazdého teditele je
minformovat  lidi,  kontrolovat  lidi,  predvidat  amyslet na  nejhorsi.“
(Rozhovor s fediteli katedrovych stfednich $kol, 2021) Jesté slozitéjsi je to u zacinajicich
pedagogickych pracovniki, jejichz uvadéni do praxe a pracovni adaptaci je delegovano
(89 %), a to nejcastéji podle potiteby (61 %) (viz Tabulka 12). Tuto ¢innost 1ze pfedat podle
fediteld katedrovych Skol (64 %) vykladem a ukazkou, resp. ze ¢innost nelze na praxi predat
(po 18 %). Studenti zvolili pfedani vzorem dokumentu (42 %) avykladem (38 %)
(viz Tabulka 29).

Do vedoucich funkci muze feditel jmenovat, resp. z nich odvolat vybrané zaméstnance, coz
déla vétsinou sam (94 %) podle potieby (90 %). Z vysledki vyplyva, ze feditelé katedrovych
Skol se shodli se studenty v preferenci mozZnosti pfedani této Cinnosti na praxi, kdy
nejcastejsi zpusob uvedli vykladem (37 %, resp. 40 %), na druhém misté u feditelti vzorem
dokumentu, resp. Ze nelze Cinnost piedat (po 27 %), ustudentd vzorem dokumentu
(29 %) a nelze ptedat na praxi (24 %). Tyto vedouci zamé&stnance feditel Skoly vétSinou sdm
(96 %) svolava na poradu vedeni, kterou tidi, a to nej€asteji tydné (52 %). NejvhodnéjSim
zptisobem predani této ¢innosti je podle fediteli katedrovych Skol vykladem (55 %), stejné
tak pro studenty (67 %). Dal$i moznosti je u feditelli vzorem dokumentu, resp. nelze na praxi

ptedat (po 18 %), u studentti nelze predat na praxi (18 %).

Reditel $koly ziizuje vétsinou sam (91 %) z pedagogickych pracovniki pedagogickou radu
jako sviij poradni organ, a to nejCastéji Ctytikrat rocné (46 %) (viz Tabulka 13). Tuto ¢innost
lze pfedat na praxi vykladem, kdy se na tom shodli feditelé¢ katedrovych Skol (46 %)
1 studenti (38 %), studenti uvedli také vzorem dokumentu (31 %) a ob¢ skupiny se shodly,
Ze tuto Cinnost nelze na praxi predat viibec (27 % teditela katedrovych skol, 29 % studenttt).
Vybrané pedagogické pracovniky povéiuje feditel skoly vétSinou sam (72 %) tfidnictvim,

nejcasteji rocné (87 %) (viz Tabulka 13).
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Tabulka 30 Nazory feditelti katedrovych $kol (KS) a studentt (S) na zptisob predavani
¢innosti na manazerskych praxich — pedagogicka rada a dalsi poradni organy

ZPUSOB PREDANI | ¢ VZOREM ‘ NELZE

o VYK(LO?)DEM DOKUMENTU UK‘?(;I){OU PREDAT
PRACOVNI CINNOSTI ’ (%) ’ (%)
zizuje ped’agoglvckou radu jako svij 46 9 13 27
poradni organ (KS)
zizuje ped’agoglckou radu jako svij 38 31 ) 29
poradni organ (S)
povétuje ugitele tiidnictvim (KS) 55 18 9 18
poveétuje ucitele tiidnictvim (S) 51 15 7 27
ziizuje metodické a pfedmétové komise
jako své poradni organy a koordinuje 73 18 0 9
jejich praci (KS)
ziizuje metodické a pfedmétové komise
jako své poradni orginy a koordinuje 69 7 6 18
jejich préaci (S)

Zdroj: vlastni etfeni

Nejvhodnéj$i moznosti pfedani na praxi je vykladem, na ¢emz se shodli obé skupiny
respondentt (55 % feditelti katedrovych Skol, 51 % studentil). Dale by bylo vhodné podle
feditell pfedani vzorem dokumentu, resp. ze nelze na praxi predat (po 18 %), coz potvrdili
i studenti, Ze danou Cinnost ptedat nelze (27 %). Dale teditel skoly vétSinou sam (58 %)
zfizuje z pedagogickych pracovnikll metodické a pfedmétové komise jako své poradni
organy a koordinuje jejich praci, coz d&la podle potieby (34 %) (viz Tabulka 13). Reditelé
katedrovych Skol (73 %) i studenti (69 %) se shodli, Ze nejvhodnéj$i zplisob predani je
vykladem, podle feditelti dolozeny vzorem dokumentu (18 %). V pripad¢ 18 % studenti

nelze tuto ¢innost na praxi predat (viz Tabulka 30).

wewvr

protoze probihd mezi riznymi cilovymi skupinami (zaméstnanci, zdkonnymi zéstupci,

ziizovatelem, socialnimi partnery, ufady, dodavateli atd.).

Reditel jako manaZer musi ve §kole nastavit optimalni komunikaéni procesy podle cilové
skupiny, se kterou zaméstnanci komunikuji. Nastaveni provadi vétSinou sam (77 %)
a nejcastéji podle potieby (58 %) (viz Tabulka 14). Pfedani této Cinnosti na praxi je mozné
vykladem, coz potvrdili jak feditelé katedrovych Skol (55 %), tak studenti (60 %). Studenti
zvolili i moznost ukazkou (33 %), coz je mozné na praxi realizovat pti prohlidce skoly.
Reditelé moznost ukazky také vybrali (18 %) a zaroveii 18 % z nich uvedlo, Ze tuto &innost
a praxi predat nelze. S vySe uvedenymi cilovymi skupinami komunikuje feditel riznymi
zpusoby (telefonem/mailem/datovou schrankou/osobné) pievazné sam (89 %) a podle

potieby (56 %) (viz Tabulka 14).
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Tabulka 31 Nazory feditelti katedrovych $kol (KS) a studentt (S) na zptsob predavani
¢innosti na manazerskych praxich — komunikace a feseni konflikti

ZPUSOB PREDANI | ¢ VZOREM ‘ NELZE
VYK(LO?)D EMI pokUMENTU UK‘?(;I){OU PREDAT

PRACOVNI CINNOSTI ’ (%) ’ (%)
nastavuje optimalni komunikaéni procesy 55 9 13 13
(KS)
nastavuje optimalni komunikacni procesy 60 0 33 7
)
komunikuje se zaméstnanci /zdkonnymi
zastupci/socialnimi
partnery/Giady/ztizovatelem/dodavateli 73 0 9 18
(telefonem/mailem/datovou  schrankou,
osobng) (KS)
komunikuje se zaméstnanci /zdkonnymi
zastupci/socialnimi
partnery/Grady/ztizovatelem/dodavateli 56 2 9 33
(telefonem/mailem/datovou  schrankou,
osobng) (S)
tesi konflikty mezi zaméstnanci (KS) 46 0 18 36
fesi konflikty mezi zaméstnanci (S) 73 0 9 18
feSi poruSovani povinnosti zaméstnanci 55 9 9 27
(KS)
1(&;5)1 porusovani povinnosti zaméstnanct 74 ) 13 1

Zdroj: vlastni etfeni

Nejvhodnéj$im zplisobem piedani je vykladem, coz potvrdili jak feditelé katedrovych Skol
(73 %), tak studenti (56 %). Jako druhou nej€astej$i moznost zvolily obé skupiny, ze nelze
¢innost na praxi predat (18 %, resp. 33 %). Je to logické, nebot’ mluvit o tom, jak komunikuji
s lidmi a predvést to v praxi jsou dvé rozdilné véci, pficemz s tou druhou se nemusi studenti
na praxi setkat. Reditelé katedrovych skol nazvali v rozhovoru komunikaci ,,zdkladem

uspesneho rizeni skoly, ale i budovani vztahii s verejnosti. “ (Rozhovor s fediteli katedrovych

sttednich skol, 2021)

Prace s lidmi mlZe v organizaci pfinasSet konflikty mezi zamé&stnanci, které fesi vétSinou
feditel sam (85 %) a podle potieby (85 %) (viz Tabulka 14). Ob¢ skupiny respondent se
shodly na nejvhodné&jSim zplsobu pifedani této Cinnosti na praxi, ato vykladem (46 %
rediteld katedrovych Skol, 73 % studentli). Obé& skupiny také uvedly, Ze tuto ¢innost na praxi
pfedat nelze (36 %, resp. 18 %). Stouto cinnosti souvisi iporusovani povinnosti
zaméstnanci, které fesi ve skole vétSinou feditel sam (94 %) a podle potieby (89 %) (viz
Tabulka 14). NejvhodnéjSim zptisobem ptedani této Cinnosti na praxi je podle feditelli
katedrovych skol (55 %) i studentii (74 %) vykladem. Studenti dale uvedli ukézkou (13 %)

a 27 % feditelt si mysli, Ze tuto &innost na praxi predat nelze (viz Tabulka 31). Reditelka
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jedné katedrové Skoly v ramci rozhovoru uvedla, Zze maji zaméstnanci ,, nékdy dobré napady,
ale neznaji vSechna fakta. Komunikaci se udrzuje dobré klima skoly. “ (Rozhovor s fediteli

katedrovych stfednich skol, 2021)

Reditel $koly v ramci personalni prace shromazd'uje autoevaluaci pedagogi jako podklad
pro hodnoceni, ptip. vede hodnotici pohovory vétSinou sdm (57 %), a to nejcastéji rocné
(38 %). Na praxi je mozné tuto Cinnost predat vykladem, na ¢emz se shoduji feditelé
katedrovych skol (55 %) i1 studenti (40 %). Studenti dale uvedli moznost vzorem dokumentu
(31 %), cozZ je mozné pouze v piipad¢, pokud Skola ma k dispozici vzor autoevalua¢niho
dotazniku. Naopak 27 % fediteld uvedlo, ze takovou cCinnost na praxi nelze ptedat.
S hodnocenim zaméstnanci souvisi také prohlubovani azvySovani kvalifikace
pedagogickych pracovnikl v souladu s planem DVPP, které zajist'uje a organizuje vétSinou
feditel sam (54 %) a nejéast&ji podle potieby (51 %). Reditelé zvolili jako nejvhodnéjsi
zpisob predani této ¢innosti na praxi vykladem (55 %), zatimco studenti vzorem dokumentu
(42 %). Nicmén¢ teditelé uvedli jako dalsi zptisob pfedani vzorem dokumentu, resp. ukazkou

(po 18 %), studenti vykladem (38 %).

Zaméstnanci Skoly musi byt sezndmeni s dualezitymi dokumenty Skoly. V piipadé
pedagogické dokumentace se jedna o prokazatelné seznameni vSech zaméstnancii s novym
Skolnim, ptip. vnitinim fadem, které provadi vétSinou feditel sam (72 %) podle potieby
(54 %) (viz Tabulka 15). Reditelé¢ katedrovych $kol zvolili jako nejvhodné&jsi zptisob predani
vykladem (82 %), zatimco studenti vzorem dokumentu (44 %) a vykladem (36 %). Skolni,
resp. vnitini fad patfi mezi povinnou dokumentaci Skoly podle § 28 Skolského zakona.

Mnoho Skol mé tyto dokumenty zvefejnény na svych internetovych strankach.

Mezi dalsi dalezit¢é dokumenty v persondlni oblasti, se kterymi je nutné zaméstnance
seznamit, patii kolektivni smlouva, vnitinimi pfedpisy a kontrola jejich dodrZzovani, které
zajiStuje vétSinou feditel sam (57 %) podle potieby (55 %) (viz Tabulka 15). Jako
nejvhodnéjsi zplisob predani této Cinnost na praxi zvolili feditelé katedrovych Skol vykladem
(55 %), studenti vzorem dokumentu (47 %). Dal$i moznosti je podle fediteli vzorem
dokumentu (27 %) a pro studenty vykladem (36 %). ZaloZeni odbort ve $kole neni povinné,
proto se studenti na praxi nemusi s touto ¢innosti setkat. Z dlivodu bezpecnosti je nutné
seznamit zameéstnance s predpisy BOZP, PO a CO. Tato c¢innost je ve Skole vétSinou
delegovana (75 %) a probiha nejéast&ji roéné (48 %) (viz Tabulka 15). Reditelé katedrovych
Skol (91 %) i studenti (58 %) se shodli, Ze nejvhodnéjsSim zplisobem piedani je vzorem

dokumentu. Déle studenti uvedli vykladem (36 %) (viz Tabulka 32).
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Tabulka 32 Nazory feditelti katedrovych $kol (KS) a studentt (S) na zptisob predavani
¢innosti na manazerskych praxich — sezndmeni s dokumenty Skoly

ZPUSOB PREDANI | ¢ VZOREM ‘ NELZE
VYK(LO?)D EMI pokUMENTU UK‘?(;I){OU PREDAT

PRACOVNI CINNOSTI ’ (%) ’ (%)
prokazatelné seznamuje vsechny
zaméstnance snovym Skolnim/vnitinim 82 9 9 0
fadem (KS)
prokazatelné seznamuje vsechny
zaméstnance snovym Skolnim/vnitinim 36 44 9 11
fadem (S)
seznamuje  podfizené  zaméstnance
s kolektivni smlouvou a vnitinimi
predpisy, kontroluje jejich dodrzovani 33 27 0 18
(KS)
seznamuje  podiizené  zaméstnance
s kolektivni smlouvou a vnitinimi 36 47 4 13
predpisy, kontroluje jejich dodrzovani (S)
seznamuje  podfizené  zaméstnance 9 91 0 0
s ptedpisy BOZP, PO a CO (KS)
seznamuje  podfizené  zaméstnance
s ptedpisy BOZP, PO a CO (S) 36 >8 2 4

Zdroj: vlastni Setfeni

4.2.3 Personalni prace — administrativni ¢innosti

Reditelé katedrovych kol (11), resp. studenti 3. ro¢niku studijniho programu Skolsky
management (45) volili v pfipadé zpisobu pieddvani Cinnosti na manazerské praxi
studentim jednu z nésledujicich moznosti: vykladem — vzorem dokumentu — ukéazkou,
resp. volili moznost, Ze nelze danou ¢innost na praxi piedat. Je tieba upozornit, Ze ne vSichni
studenti pracuji ve Skolstvi, naopak jsou do daného programu v poslednich letech pfijimani
uchaze¢i riznych profesi, ale iabsolventi stiednich Skol. Z toho jasné vyplyva, Zze
nedostatecna prakticka zkusSenost nékterych studentli mohla ovlivnit vybér moZznosti, zda

1ze/nelze danou ¢innost predat na praxi a jakym zptisobem.

Zakladnim procesem personalni prace je kontrola kvality prace zaméstnanct, kterou provadi
vétSinou feditel sam (76 %) a podle potieby (43 %). Kontrolni ¢innost je obtizené na praxi
predat, nicméné jak feditelé katedrovych Skol (64 %), tak studenti (76 %) se shodli, ze
moznym zpusobem predani je vykladem. V piipade 18 % teditelti a 13 % studentl tuto

¢innost na praxi predat nelze viibec.

Dalsi soucasti personalni prace je jmenovani ¢lenti riznych komisi. Reditel jmenuje komisi
pro ro¢ni provérku BOZP vétSinou sam (51 %) a rocné (76 %). Nejvhodnéj$im zplisobem

predani této ¢innosti na praxi je podle feditelti katedrovych Skol (37 %) 1 studentt (45 %)
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vzorem dokumentu, ale obdobné procento je uvedeno v moznosti, Ze ¢innost na praxi nelze
predat (36 % feditelti katedrovych $kol, 31 % studentli). Stejnd situace plati u jmenovani
¢lent inventarizac¢ni, likvida¢ni a Skodni komise. Tuto ¢innost vykonava vétSinou teditel
sdm (36 %) a nejcastéji rocné (77 %). Stejné tak zpisob pfedani na praxi je nejvhodnéjsi
vzorem dokumentu (37 % feditelli katedrovych skol, 40 % studentti) a v ptipadé 36 %
fediteltl a 31 % studentid tuto Cinnost na praxi nelze predat viibec. V piipad¢ piijimaciho
fizeni feditel Skoly zfizuje, fidi a kontroluje praci komise pro pfijimaci fizeni vétSinou sam
(70 %), a to nejcastéji rocné (58 %). Nejvhodnéjsim zpisobem piedédni této Cinnosti na praxi
je vykladem, coz potvrdili jak feditelé katedrovych kol (55 %), tak studenti (62 %). Reditelé
také uvedli moznost piedani ukazkou (27 %) a 16 % studentl si mysli, Ze tuto ¢innost nelze
na praxi predat. Cleny komise piijimacich, talentovych a komisionalnich zkousek jmenuje
vétSinou feditel sdim (67 %) podle potieby (58 %) Podle feditelll katedrovych skol je
nejvhodnéjsim zptisobem predani této Cinnosti vzorem dokumentu (46 %) a vykladem,
resp., ze nelze ¢innost na praxi predat (po 27 %). Studenti uvedli vykladem, resp. ze nelze

¢innost na praxi predat (po 36 %).

Ve skole také existuji funkce riiznych koordinatort (grantovy, koordinator mezinarodnich
vztahti, publicista, kronikaf, ICT, protidrogovy (prevence), EVVO), které teditel Skoly
vétSinou sam (69 %) zfizuje, tidi a kontroluje jejich praci podle potieby (58 %)
(viz Tabulka 16). Obé skupiny respondenti se shodly, Ze tuto ¢innost Ize piedat vykladem
(55 % teditelti katedrovych Skol, 64 % studenttt), ale také uvedly, Ze tuto ¢innost piedat na

praxi nelze (27 % teditelt katedrovych Skol, 16 % studentit).

V ekonomické oblasti zfizuje, fidi a kontroluje praci ekonomickych komisi — skartacni,
inventarizacni, likvidaéni a Skodni vétSinou feditel sam (58 %) podle potieby (55 %)
(viz Tabulka 16). Tuto Cinnost Ize pfedat na praxi jak podle fediteli katedrovych Skol
(46 %), tak studentt (60 %) vykladem. V Ptipadé€ 36 % fteditelt a 18 % studentt je ptfedat
nelze viibec. Déale mlze teditel ve Skole zfidit, fidit a kontrolovat praci fidici skupiny pfi
vzniku mimotfadnych udalosti. Tuto ¢innost vykonava vétSinou feditel sam (64 %) a podle
potieby (69 %) (viz Tabulka 16). Reditelé katedrovych $kol uvedli jako nejvhodné&jsi zpiisob
predani této Cinnosti na praxi vykladem (55 %), stejné tak i studenti (67 %). Obé skupiny ale
zvolily 1imoznost, ze nelze c¢innost na praxi predat vibec (36 %, resp. 20 %)

(viz Tabulka 33).
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Tabulka 33 Nazory feditelti katedrovych $kol (KS) a studentt (S) na zpiisob predavani
¢innosti na manazerskych praxich — koordinatoii a komise ve Skole

ZPUSOB PREDANI | ¢ VZOREM ‘ NELZE
VYK(LO?)D EMI pokUMENTU UK‘?(;I){OU PREDAT

PRACOVNI CINNOSTI ’ (%) ’ (%)
zfizuje, fidi a kontroluje praci
koordinatord — grantovy, koordinator
mezinarodnich vztahd, publicista, 55 0 18 27
kronikat, ICT, protidrogovy (prevence),
EVVO (KS)
ziizuje, fidi a kontroluje praci
koordinatord — grantovy, koordinator
mezinarodnich vztahd, publicista, 64 11 9 16
kronikat, ICT, protidrogovy (prevence),
EVVO (S)
ziizuje, fidi a kontroluje praci
ekonomickych komisi — skartacni, 46 9 9 36
inventarizaéni, likvidaéni a $kodni (KS)
zfizuje, fidi a kontroluje praci
ekonomickych komisi — skartacni, 60 13 9 18
inventarizaéni, likvidaéni a $kodni (S)
ziizuje, fidi a kontroluje praci fidici
skupiny pfi vzniku mimotadnych udalosti 55 0 9 36
(KS)
ziizuje, fidi a kontroluje praci fidici
skupiny pfi vzniku mimotadnych udélosti 67 6 7 20
(S)

Zdroj: vlastni Setfeni

S ukonCovanim vzdélavani 74k ve Skole souvisi jmenovani zadavatele, mistopiedsedy
a dalSich c¢lenti zkuSebni maturitni komise nebo mistoptedsedy a dalSich ¢lenti zkuSebni
komise pro zavére¢né zkousky, které provadi vétSinou feditel sam (65 %) a nejcastéji roéne

(41 %) (viz Tabulka 17).

Podle teditelli katedrovych Skol je nejvhodnéjSim zplisobem piedani na praxi vzorem
dokumentu (46 %), ale studenti zvolili moznost, Ze ¢innost na praxi ptedat nelze (42 %),
s ¢imZ souhlasi 27 % feditelii. V piipadé 29 % studentl je mozné pfedat Cinnost na praxi
vykladem. S touto ¢innosti souvisi jmenovani hodnotitele ustni zkouSky spolecné c¢asti
maturitni zkousky pro jarni, resp. podzimni zkuSebni obdobi. Tuto ¢innost provadi vétSinou
feditel $koly sam (52 %), a to roén& (33 %) (viz Tabulka 17). Reditelé katedrovych $kol
zvolili jako nejvhodnéj$i moznost predani této ¢innosti na praxi vzorem dokumentu (46 %)
a vykladem, resp. ze nelze tuto ¢innost na praxi predat (po 27 %). Studenti vybrali moZnost,
Ze nelze tuto ¢innost na praxi predat (38 %) a 31 % studentli zvolilo vzorem dokumentu.

Ukoncovani vzdélavani zaka je slozity proces, v ramci kterého musi byt fizena pfiprava,
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zajisténi podminek a sledovani prib&éhu maturitnich a zdvérecnych zkousek. Tato ¢innost je

vétSinou delegovana (64 %), a to podle potieby (32 %) (viz Tabulka 17).

Tabulka 34 Nazory fediteld katedrovych $kol (KS) a studentd (S) na zptisob piedavani
¢innosti na manazerskych praxich — persondlni zajiSténi maturitnich a zdvérecnych zkousek

7ZPUSOB PREDANI | . VZOREM . NELZE
o VYK(LO/A)DEM DOKUMENTU UK%I)(OU PREDAT
PRACOVNI CINNOSTI ? (%) ¢ (%)

jmenuje zadavatele, mistopfedsedu a dalsi
c1§ny Vzkusebm maugltnvl komise vnebq 18 46 9 27
mistopfedsedu a dalsi c¢leny zkuSebni
komise pro zavérecné zkousky (KS)

jmenuje zadavatele, mistopfedsedu a dalsi
Cleny zkuSebni maturitni komise nebo 29
mistopfedsedu a dal$i ¢leny zkuSebni
komise pro zavérecné zkousky (S)

27 2 42

jmenuje  hodnotitele ustni zkousky
spoleéné ¢&asti maturitni zkousky pro 27 46 0 27
jarni/podzimni zkuSebni obdobi (KS)

jmenuje  hodnotitele ustni zkousky
spole¢né ¢&asti maturitni zkousky pro 29 31 2 38
jarni/podzimni zkuSebni obdobi (S)

fidi  pfipravu, zajistuje podminky
a sleduje prib¢h maturitnich 37 27 27 9
a zaveérecnych zkousek (KS)

fidi  pfipravu, zajistuje podminky
a sleduje priibéh maturitnich 58 7 13 22
a zaveérecnych zkousek (S)

Zdroj: vlastni Setfeni

Podle teditelli katedrovych Skol je vhodnym zplsobem pifedani této Cinnosti na praxi
vykladem (37 %), vzorem dokumentu, resp. ukazkou (po 27 %). Studenti uvedli jako
nejvhodnéjsi zplsob predani také vykladem (58 %), ale 22 % zvolilo moznost, Ze tuto

¢innost nelze na praxi predat vibec (viz Tabulka 34).

Mezi administrativni €innosti personalniho charakteru patfi kontrola osobnich spist
zaméstnanc, kterd byva vétSinou delegovana (66 %), nejcastéji podle potieby (51 %). Obé
skupiny respondenti se shodly, ze nejvhodnéj$im zplisobem predani této ¢innosti na praxi
je vykladem (feditelé katedrovych kol 55 %, studenti 40 %). Reditelé (45 %) i studenti
(22 %) zaroven zvolili moZnost, Ze tuto cCinnost na praxi predat nelze. K témto
administrativnim ¢innostem patii i evidence pracovni doby zaméstnanci, ktera je vétSinou
delegovana (93 %) a probiha nejcastéji meésic¢ne (60 %). Podle teditelti katedrovych skol je
nejvhodnéj$im zpiisobem piedani této Cinnosti na praxi vykladem (64 %), dale vzorem
dokumentu, resp. ukazkou (po 18 %). Studenti uvedli jako nejvhodnéjsi zplisob vzorem

dokumentu (55 %), dale vykladem, resp. ukazkou (po 16 %).
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4.2.4 Ekonomické procesy

Reditelé katedrovych kol (11), resp. studenti 3. ro¢niku studijniho programu Skolsky
management (45) volili v piipadé zplisobu predavani c¢innosti na manazerské praxi
studentim jednu z nésledujicich moznosti: vykladem — vzorem dokumentu — ukéazkou,
resp. volili moZznost, Ze nelze danou ¢innost na praxi piedat. Je tfeba upozornit, Ze ne vSichni
studenti pracuji ve Skolstvi, naopak jsou do daného programu v poslednich letech piijimani
uchaze¢i raznych profesi, ale iabsolventi stiednich Skol. Z toho jasné¢ vyplyva, ze
nedostatecna prakticka zkusSenost nékterych student mohla ovlivnit vybér moznosti, zda
1ze/nelze danou ¢innost predat na praxi a jakym zptisobem.

Tabulka 35 Nazory fediteld katedrovych $kol (KS) a studentd (S) na zptisob piedavani
¢innosti na manazerskych praxich — rozpocet Skoly a dalsi zdroje financovani

ZPUSOB PREDANI | ¢ VZOREM ‘ NELZE
VYK(LO}A)DEM DOKUMENTU UK%I)(OU PREDAT

PRACOVNI CINNOSTI o (%) o (%)
navrhuje a predklada zfizovateli rozpocet
skoly (K$) 36 46 0 18
Ivlavrhuje a predklada ztizovateli rozpocet 14 62 13 1
Skoly (S)
kontroluje &erpani rozpodtu (KS) 55 9 9 27
kontroluje Cerpani rozpoctu (S) 45 20 24 11
ziskava vedlejsi zdroje financovani (KS) 64 9 27
ziskava vedlejsi zdroje financovani (S) 73 11 7 9
aktivné vyhledava grantové a dalSich 82 0 9 9
finanéni ptilezitosti (KS)
aktivné vyhledava grantové a dalSich

PR 78 6 7 9
finanéni prilezitosti (S)
predklada rozbor hospodateni (KS) 36 37 27
predklada rozbor hospodaieni (S) 27 55 9 9

Zdroj: vlastni Setfeni

Navrh rozpoctu ajeho piedlozeni zfizovateli patii k Cinnostem, které jsou vétSinou
delegovany (61 %), nejCastéji rocné (62 %) (viz Tabulka 18). Podle feditelli katedrovych
Skol (46 %) 1 studentli (62 %) je vhodnym zplisobem piedani této ¢innosti na praxi vzorem
dokumentu, déle vykladem (36 %, resp. 14 %). Podle feditelky jedné katedrové skoly jsou
dulezité , penize na lidi, na jejich nadstandard nejen ve formé financnich odmén, aby
neutikali jinam. Finance jsou dulezité pro motivaci zaméstnancii arozvoj Skoly.*

(Rozhovor s fediteli katedrovych stfednich Skol, 2021)

S touto Cinnosti souvisi kontrola Cerpani rozpoctu, kterou provadi vétSinou feditel sam
(55 %), nejCastéji meésicne (54 %) (viz Tabulka 18). Ob¢ skupiny respondentii se shodly na

moznosti zpiisobu piedani vykladem (55 % teditelti katedrovych Skol, 45 % studentil), déle
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studenti zvolili moznost ukazkou (24 %). V ptipad¢ 27 % ftediteli nelze danou ¢innost na
praxi pfedat. Kromé stanovenych finan¢nich zdroji ziskanych od statu a zfizovatele se
teditel Skoly vétSinou sam (70 %) snazi ziskat vedlej$i zdroje financovani, a to podle potieby
(78 %) (viz Tabulka 18). Pfedani této Cinnosti je mozné vykladem, coz potvrdili feditelé
katedrovych skol (64 %) 1 studenti (73 %). Studenti také zvolili moznost vzorem dokumentu
(11 %). Reditelé také uvedli, Ze tuto &innost predat na praxi nelze (27 %). Ziskavani dal$ich
finanCnich zdroji souvisi s aktivnim vyhleddvanim grantovych a dalSich finan¢nich
ptilezitosti. Tuto ¢innost provadi vétSinou feditel sam (63 %) podle potieby (73 %)
(viz Tabulka 18). Reditelé katedrovych kol (82 %) i studenti (78 %) se shodli, Ze lze tuto
ginnost piedat vykladem. Skola musi také piedkladat rozbor hospodateni. Tato &innost je
vétSinou delegovana (72 %), nejcastéji roéné (27 %) (viz Tabulka 18). Nejvhodnéjsi zptisob
pfedani této Cinnosti na praxi zvolili feditelé katedrovych Skol (37 %) i studenti (55 %)

vzorem dokumentu, dale vykladem (36 %, resp. 27 %) (viz Tabulka 35).

Reditel $koly jako spravce rozhoduje o ndkupu majetku vétsinou sam (82 %) podle potieby
(76 %). Tuto ¢innost lze ptedat na praxi vykladem, na cemz se shodli feditelé¢ katedrovych
Skol (73 %) 1studenti (80 %). V souvislosti s majetkem vyhlasuje vétSinou feditel sam
(71 %) vetejné soutéze a vybérova fizeni (po dohodé se zfizovatelem) podle potieby
(87 %). Podle teditelii katedrovych Skol (46 %) 1 studentt (55 %) lze tuto ¢innost predat
vykladem, dale vzorem dokumentu (36 %, resp. 27 %). S touto ¢innosti souvisi i tvorba
planu investic a udrzby, ktery zpracovava vétSinou feditel sam (54 %), nejCastéji ro¢né
(56 %). Podle tediteltl katedrovych kol je nejvhodnéjsim zptisobem ptedani této ¢innosti
vykladem (46 9%). Studenti zvolili vzorem dokumentu (55 %), dale vykladem (22 %).
V ptipadé 36 % feditel nelze tuto ¢innost na praxi predat. Stav svéfeného majetku je tfeba
kontrolovat. Tato ¢innost je vétSinou delegovéana (74 %) a probiha podle potieby (34 %).
Nejvhodnéjsim zpiisobem piedani této Cinnosti na praxi je podle feditelt katedrovych kol
(55 %) 1 studentt (64 %) vykladem. Dale v ptipad¢ fediteli (36 %) 1 studentti (16 %) nelze

tuto Cinnost na praxi predat.

Sprava a Cerpani riiznych fondid je vétSinou delegovéna (74 %) a probihd podle potieby
(53 %) (viz Tabulka 19). Obé& skupiny respondentti se shodly, Ze nejvhodnéj$§im zplisobem
predani je vykladem (feditelé katedrovych skol 64 %, studenti 54 %). DalSim zpisobem
pfedani je podle fediteli vzorem dokumentu, resp. Ze nelze ¢innost na praxi piedat

(po 18 %). Také studenti uvedli, Ze ¢innost nelze piedat (22 %). Do téchto fondl navrhuje

166



rozde¢leni hospodatského vysledku vétsinou feditel sam (56 %), a to nejcastéji rocné (63 %)

(viz Tabulka 19).

Tabulka 36 Nazory fediteld katedrovych $kol (KS) a studentd (S) na zptisob piedavani
¢innosti na manazerskych praxich — sprava a ¢erpani fondi

ZPUSOB PREDANTI | ¢ VZOREM ‘ NELZE

o VYK(I;/A)DEM DOKUMENTU UKA(51)<OU PREDAT
PRACOVNI CINNOSTI o (%) ’ (%)
spravuje a &erpa fondy (KS) 64 18 0 18
spravuje a cerpa fondy (S) 54 13 11 22
navrhuje  rozdéleni  hospodatského
vysledku do fondi (KS) >3 18 0 27
navrhuje  rozdéleni  hospodarského
visledku do fondé (S) 65 13 2 20
zadad o pfevedeni penéz do rezervniho
fondu (KS) 18 46 9 27
zad4d o pfevedeni penéz do rezervniho 29 4 1 13
fondu (S)
kontroluje &erpani fondii (KS) 55 18 27
kontroluje ¢erpani fondu (S) 58 11 22 9
kontroluje Eerpani FKSP (KS) 64 18 18
kontroluje cerpani FKSP (S) 53 18 18 11

Zdroj: vlastni etfeni

Reditel¢ katedrovych $kol (55 %) i studenti (65 %) uvedli jako nejvhodné&jsi zpiisob predani
této ¢innosti na praxi vykladem. Dale obé skupiny uvedly, Ze tuto ¢innost na praxi predat
nelze (27 %, resp. 20 %). Cinnost tykajici se Zadosti o pfevedeni penéz do rezervniho fondu
je vétsinou delegovéana (56 %), aprobihd podle potteby (47 %) (viz Tabulka 19).
Nejvhodnéj§im zplsobem predani pro obé skupiny je vzorem dokumentu (feditelé
katedrovych Skol 46 %, studenti 42 %). Jako dalsi zplisob ptfedani uvedli studenti vykladem
(29 %). V ptipadé 27 % feditelil nelze tuto ¢innost na praxi predat. Kontrolu Cerpani fonda
vétSinou feditel deleguje (57 %) aprobihd nejcastéji  méesicné (35 %)
(viz Tabulka 19). Reditelé katedrovych kol (55 %) i studenti (58 %) shodné uvedli jako
nejvhodnéjsi zplsob pfedani na praxi vykladem. Studenti také volili zplisob ukézkou
(22 %). Ze &innost nelze na praxi piedat vybralo 27 % feditelti. Také kontrola Gerpani FKSP
je vétSinou delegovéna (59 %), a to nejcastéji meésicné (34 %) (viz Tabulka 19). Obé skupiny
respondentt se shodly na nejvhodné€j$im zptisobu ptfedani na praxi vykladem (64 % tediteltl
katedrovych Skol, 53 % studentll). Déle feditelé istudenti uvedli vzorem dokumentu
(po 18 %), studenti vybrali i zpiisob predani ukazkou (18 %) a 18 % fediteld uvedlo, Ze

danou ¢innost na praxi nelze ptedat (viz Tabulka 36).
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Reditel §koly schvaluje platové vyméry vétsinou sam (92 %) a podle potieby (71 %). Tuto
¢innost lze na praxi predat podle fediteli katedrovych skol (55 %) vykladem. Podle studentt
vzorem dokumentu (40 %) a vykladem (33 %). Obé¢ skupiny se shodly, Ze tuto ¢innost ptedat
na praxi nelze (27 %, resp. 25 %). S touto €innosti souvisi 1 pfiznavani odmén, nadhrad mezd
a dalSich pohyblivych slozek platu. Tuto ¢innost vykonava vétSinou feditel Skoly sdm
(90 %), nejcastéji podle potieby (46 %). Mezi nejvhodnéjsi zplisoby predani této ¢innosti
patii vykladem (46 % teditelt katedrovych skol, 58 % studentli). Déle studenti uvedli zptisob
predani vzorem dokumentu (24 %). Reditelé zvolili i moznost, Ze nelze tuto ¢innost na praxi
ptedat (27 %). S touto ¢innosti souvisi zpracovani podkladli pro mzdy, odmény, ndhrady
mezd. Tato ¢innost je vétSinou delegovana (74 %) a probiha nejcastéji mésicné (85 %). Tuto
¢innost lze na praxi predat podle feditell katedrovych skol (55 %) i studenti (40 %)
vykladem. Déle podle studentl vzorem dokumentu (35 %). Reditelé zvolili i mozZnost, Ze
nelze tuto ¢innost na praxi predat (27 %). Na tuto ¢innost navazuje provedeni platové
inventury, které je vétSinou delegovano (76 %), a probiha nejcastéji mésicné (30 %). Obe
skupiny respondentli se shodly na nejvhodnéjSim zpisobu piedadni na praxi vykladem
(55 % teditelt katedrovych skol, 42 % student). Dal$i moznosti zptisobu pfedani je vzorem
dokumentu (27 % tediteld katedrovych skol, 29 % studenttl). V neposledni fad¢ zpracovava
Skola dafiova ptiznani. Tato ¢innost je vétSinou delegovéana (93 %) a probiha nejcastéji rocné
(69 %). Reditelé katedrovych skol zvolili zpiisob predani vykladem (46 %) a vzorem
dokumentu (36 %). Studenti vybrali moZnost vzorem dokumentu (40 %) a vykladem (24 %).

V ptipadé€ 27 % studentli nelze danou ¢innost na praxi piedat.

Cinnost tykajici se Gi¢etni zavérky a predavani vysledki hospodateni zfizovateli s navrhem
na rozdéleni hospodarského vysledku do fondi je vétSinou delegovana (91 %) a nejcastéji
probihé roéné (62 %) (viz Tabulka 20). Reditelé katedrovych $kol (46 %) i studenti (42 %)
uvedli jako nejvhodn&jsi zpiisob piedani této Ginnosti na praxi vzorem dokumentu. Reditelé
dale zvolili moznost vykladem (36 %). Studenti uvedli, ze danou ¢innost na praxi piedat

nelze (24 %).

V ptipadé absence vlastni Gcetni ve Skole pfipravuje ucetni podklady osoba, kterou vétSinou
reditel deleguje (59 %), probiha to mésicné (26 %) (viz Tabulka 20). Obé skupiny
respondenti se shodly na nejvhodnéjSim zplisobu predani na praxi vykladem
(46 % teditelt katedrovych Skol, 33 % student). DalS§im zplisobem piedani ¢innosti na praxi

je podle fediteli (36 %) i studentll (27 %) vzorem dokumentu. Reditel §koly vétsinou
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deleguje (79 %) spravu bankovnich ucti skoly, kterd probihd nejcastéji denné (46 %)
(viz Tabulka 20).

Tabulka 37 Nazory fediteld katedrovych $kol (KS) a studentd (S) na zptisob piedavani
¢innosti na manazerskych praxich — t€etnictvi

ZPUSOB PREDANT | .. VZOREM ‘ NELZE

o VYK(I:,/A)DEM DOKUMENTU UKA((%I)(OU PREDAT
PRACOVNI CINNOSTI ’ (%) ’ (%)
zajistuje uletni zavérku — vysledky
hospodateni predava ziizovateli
s navrthem na rozdéleni hospodaiského 36 46 0 18
vysledku do fondi (KS)
zajistuje ucetni zavérku — vysledky
hospodateni piedava ziizovateli
snavrhem na rozdéleni hospodaiského 16 42 18 24
vysledku do fonda (S)
pripravuje ucetni podklady (pro externi
acetni) (KS) 46 36 0 18
pfipravuje ucetni podklady (pro externi 33 27 13 2
ucetni) (S)
spravuje bankovni uéty (KS) 55 18 27
spravuje bankovni ucty (S) 47 4 7 42
vede pokladnu (KS) 46 27 27
vede pokladnu (S) 38 20 13 29
zapisuje do Registru smluv (KS) 46 18 18 18
zapisuje do Registru smluv (S) 27 33 20 20

Zdroj: vlastni Setfeni

Obé skupiny respondentli se shodly na nejvhodnéjsim zplsobu predani na praxi vykladem
(55 % fteditelt katedrovych skol, 47 % student(i). Dale zvolili feditelé (27 %) i studenti
(42 %) moznost, ze danou ¢innost na praxi predat nelze. Vedeni pokladny byva feditelem
vetSinou delegovano (92 %) a probiha nejcastéji denné (56 %) (viz Tabulka 20). Obé skupiny
respondentli se shodly na nejvhodnéj$im zptisobu piedani na praxi vykladem (46 % tediteld
katedrovych skol, 38 % studentl1). Déle feditelé vybrali moznost pfedani vzorem dokumentu,
resp. Ze ¢innost nelze na praxi piedat (po 27 %). Studenti také uvedli, Ze danou ¢innost na
praxi ptedat nelze (29 %). Zapisovani do Registru smluv je Cinnost feditelem vétSinou
delegovana (74 %) a probiha nejcastéji podle potieby (81 %) (viz Tabulka 20). Podle feditelt
katedrovych $kol je nejvhodngj$im zplisobem pifedani této Cinnosti na praxi vykladem
(46 %), dale vzorem dokumentu, resp. ukdzkou, resp. nelze na praxi piedat (po 18 %).
V ptipad¢ studentii je nejvhodnéjSim zplisobem piedani této Cinnosti na praxi vzorem
dokumentu (33 %), dale vykladem (27 %). V ptipad€ 20 % studentl lze Cinnost piedat

ukazkou, resp. nelze ptedat viibec (viz Tabulka 37).
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4.2.5 Pravni procesy

Reditelé katedrovych kol (11), resp. studenti 3. roéniku studijniho programu Skolsky
management (45) volili v piipadé zplisobu predavani c¢innosti na manazerské praxi
studentim jednu z nésledujicich moznosti: vykladem — vzorem dokumentu — ukéazkou,
resp. volili moZznost, Ze nelze danou ¢innost na praxi piedat. Je tfeba upozornit, Ze ne vSichni
studenti pracuji ve Skolstvi, naopak jsou do daného programu v poslednich letech piijimani
uchaze¢i raznych profesi, ale iabsolventi stiednich Skol. Z toho jasné¢ vyplyva, ze
nedostatecna prakticka zkusSenost nékterych studenti mohla ovlivnit vybér moznosti, zda

1ze/nelze danou ¢innost predat na praxi a jakym zptisobem.

Sledovani zmén pravnich predpist patii k ¢innostem, které prevazné déla feditel sam (90 %)
a nejcastéji probiha podle potieby (47 %). Predani této ¢innosti studentlim na praxi je mozné
podle feditelt katedrovych skol (73 %) i studentl (58 %) vykladem. Studenti jesté zvolili
moznost ukdzkou (20 %). S touto ¢innosti souvisi i studium judikatt a jejich aplikace v praxi
Skol, kterou vykonava vétsinou feditel sam (73 %) a nejcastéji podle potieby (73 %). Ob¢
skupiny respondentli se shodly na nejvhodnéjSim zpisobu piedédni na praxi vykladem
(73 % teditelt katedrovych Skol, 65 % studentt). Podle 20 % student nelze tuto ¢innost na
praxi predat. VétSina fediteld (88 %) konzultuje s pravnikem naléhavé ptipady, ato
nejéast&ji podle potieby (86 %). Reditelé katedrovych kol (82 %) i studenti (67 %) uvedli
jako nejvhodnéjsi zplisob piedani této innosti na praxi vykladem. Podle 22 % studentl nelze
tuto ¢innost na praxi predat. Reditel jedné z katedrovych §kol v rozhovoru uvedl, ,, Ze je tieba
neustdale sledovat zmeény legislativy a informace predavat svym podrizenym. V poslednim
roce ty zmény probihaly tak rychle, jak se ménila protiepidemicka opatreni v souvislosti
s pandemii COVID. MSMT denné skoldm zahlcovalo metodickymi pokyny datovou
schranku. “ (Rozhovor s tediteli katedrovych stfednich Skol, 2021)

Reditel $koly vydava a aktualizuje §kolni a klasifikaéni fad vétsinou sam (72 %), nejéastéji
rocn€ (41 %) (viz Tabulka 21). Ob¢ skupiny respondenti se shodly na nejvhodnéjSim
zpusobu piedani na praxi vzorem dokumentu (64 % fteditell katedrovych Skol, 67 %
studenttl). Dale feditel vétSinou sam (70 %) vydava a aktualizuje vnitini smérnice, pracovni
fad, organizacni fad, provozni fad, a to podle potieby (28 %) (viz Tabulka 21). Obé& skupiny
respondentl se shodly na nejvhodnéjSim zplisobu piedani na praxi vzorem dokumentu
(64 % ftediteld katedrovych skol, 62 % studenttt). Dale vybrali feditelé katedrovych kol
(27 %) 1istudenti (20 %) zptsob pifedani vykladem. S touto Cinnosti souvisi i kontrola

dodrZovani pravnich piedpist, kterou provadi vétsinou feditel sam (91 %) a podle potieby
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(70 %) (viz Tabulka 21). Reditelé katedrovych $kol (91 %) i studenti (62 %) zvolili jako
nejvhodnéjsi zplsob predani této ¢innosti na praxi vykladem. Podle 16 % studentti nelze tuto

¢innost na praxi predat (viz Tabulka 38).

Tabulka 38 Nazory fediteld katedrovych $kol (KS) a studentd (S) na zptisob piedavani
¢innosti na manazerskych praxich — vnitini smérnice a fady

ZPUSOB PREDANT | _ . VZOREM . NELZE

o VYK{:,/A)DEM DOKUMENTU UKA(51)<0U PREDAT
PRACOVNI CINNOSTI o (%) ’ (%)
vydava a aktualizuje Skolni a klasifikacni
¥id (KS) 18 64 18 0
Y,ydava a aktualizuje Skolni a klasifika¢ni 13 67 13 7
rad (S)
vydava a aktualizuje vnitini smérnice,
pracovni fad, organizaéni tad, provozni 27 64 9 0
fad (KS)
vydava a aktualizuje vnitini smérnice,
pracovni fad, organizaéni tad, provozni 20 62 16 2
rad (S)
kor}troluje dodrzovani pravnich predpisi 91 0 9 0
(KS)
g))ntroluje dodrzovani pravnich predpisi 62 13 9 16

Zdroj: vlastni etfeni

vvvvv

vykonava vétSinou feditel sdm (91 %) anejCastéji podle potieby (80 %). Ob& skupiny
respondentll se shodly na nejvhodnéjsim zplsobu ptedani na praxi vzorem dokumentu
(46 % ftediteld katedrovych skol, 40 % studentli). Dale vybrali feditelé¢ katedrovych kol
(27 %) istudenti (27 %) zpusob pifedani vykladem. S touto Cinnosti souvisi i hledani,
aktualizace a tvorba vzorl pisemnosti. Tuto ¢innost vykonava vétsinou feditel sam (55 %),
nejcastéji podle potieby (82 %). Podle feditelt katedrovych skol je nejvhodnéjsim zptisobem
predani této ¢innosti studentiim vykladem (46 %), dale vzorem dokumentu (36 %). Studenti

vybrali jako nejvhodnéjsi zptisob pfedani vzorem dokumentu (62 %) a vykladem (22 %).
4.2.6 DalSi diilezité provozni ¢innosti

Reditelé katedrovych kol (11), resp. studenti 3. ro¢niku studijniho programu Skolsky
management (45) volili v pfipadé zplisobu predavani c¢innosti na manazerské praxi
studentim jednu z nésledujicich moznosti: vykladem — vzorem dokumentu — ukéazkou,
resp. volili moZnost, Ze nelze danou ¢innost na praxi piedat. Je tfeba upozornit, Ze ne vSichni
studenti pracuji ve Skolstvi, naopak jsou do daného programu v poslednich letech pfijimani

uchaze¢i raznych profesi, ale 1absolventi stiednich Skol. Z toho jasné¢ vyplyva, ze

171



nedostate¢na praktickd zkuSenost nékterych studenti mohla ovlivnit vybér moznosti, zda

1ze/nelze danou ¢innost predat na praxi a jakym zptisobem.

Mezi dalsi dilezité provozni ¢innosti, bez kterych by nemohla skola existovat, patii pfiprava
rozvrhu na nasledujici Skolni rok. Tato €innost je ve Skole vétSinou delegovéana (87 %)
a probiha nejéastéji roéné (59 %). Reditelé katedrovych $kol uvedli jako nejvhodnéjsi
zpisob piedani této ¢innosti na praxi vykladem (55 %), dale ukazkou (27 %). Studenti uvedli

jako nejvhodné;jsi zplisob ptredani ukazkou (33 %) a vzorem dokumentu (31 %).

Soucasti prace v kazdé organizaci je vykon bézné administrativy, kterou vétSinou feditel
Skoly deleguje (51 %) a nejcasteji probiha denné (80 %). Obé skupiny respondenti se shodly
na nejvhodnéj$im zpiisobu piedani na praxi vykladem (55 % fteditelti katedrovych skol,
44 % student®t). Reditelé (27 %) i studenti (20 %) dale zvolili moznost ukazkou. V piipadé
20 % studentd nelze danou ¢innost na praxi piredat zddnym zplsobem. S touto Cinnosti
souvisi 1 evidence dokumentt, tj. vedeni spisové sluzby (podaci denik nebo elektronicky
systém spisové sluzby). Tuto ¢innost feditel skoly vétsinou deleguje (97 %) a je vykonavana
nejcastéji denné (72 %). Podle fediteli katedrovych Skol je mozZné tuto Cinnost predat
ukézkou (37 %) nebo vzorem dokumentu (27 %). Studenti vybrali jako nejvhodné;jsi zptisob

predani této Cinnosti na praxi vzorem dokumentu (51 %) a ukazkou (27 %).

Soucasti prace feditele Skoly je také vyplnovani dotazniki, tabulek a jinych formulaia pro
rizné instituce. Tuto Cinnost vykonava feditel nejcastéji sam (59 %) a déje se to podle
potieby (70 %). Podle feditelt katedrovych skol je nejvhodnéjsim zplisobem piedani této
¢innosti na praxi vykladem (46 %) a vzorem dokumentu (27 %). Studenti uvedli jako
nejvhodnéjsi zplisob piedani této ¢innosti vzorem dokumentu (40 %) a vykladem (27 %).
Dal3i b&znou &innosti ve $kole je zajisténi zpracovani statistickych vystupii pro MSMT,
Ceskou spravu socialniho zabezpe&eni, zdravotni pojistovny a statisticky ufad. Tato innost
je vétSinou delegovéana (85 %) a probiha nejcastéji podle potieby (73 %). Ob& skupiny
respondentl se shodly na nejvhodnéjSim zplsobu pfedani na praxi vzorem dokumentu
(37 % fteditelti katedrovych Skol, 40 % studenti). Dal§i vhodnou moznosti je vykladem
(36 % teditelt katedrovych Skol, 24 % studentit).

V ramci zajisténi ochrany bezpec¢nosti zakl 1 zaméstnanct Skoly je feditel povinen zasilat
zaznamy o urazech (aplikace CSI INSPIS). Tuto &innost vétsinou deleguje (82 %) a probihéa
nejcastéji podle potieby (82 %). Pfedani této Cinnosti studentim na praxi je mozné podle

feditelti katedrovych skol (55 %) i studentll (42 %) vzorem dokumentu. Reditelé vybrali
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1 moznost piedani vykladem, resp. ukédzkou (po 18 %). Studenti zvolili moznost vykladem
(31 %). S predavanim téchto zdznamu souvisi ochrana osobnich udaji fyzickych osob. Tato
¢innost je vétSinou delegovana (69 %) a probiha nejcastéji podle potieby (54 %). Obé
skupiny respondenti se shodly na nejvhodnéjSim zptisobu predani na praxi vykladem
(55 % fteditelt katedrovych $kol, 47 % student?). Reditelé katedrovych kol zvolili
1 moznost, ze nelze tuto ¢innost na praxi predat (27 %). Studenti vybrali jako dal$i zpasob

pfedani vzorem dokumentu (33 %).

Tabulka 39 Nazory fediteld katedrovych $kol (KS) a studentd (S) na zptisob piedavani
¢innosti na manazerskych praxich — sprava a zajisténi majetku Skoly

ZPUSOB PREDANT | . VZOREM ‘ NELZE

o VYK;;‘)DEM DOKUMENTU UKA(%I)(OU PREDAT
PRACOVNI CINNOSTI ’ (%) ° (%)
smluvné zajistuje dodavku vody, tepla
a elekttiny (KS) 45 46 0 9
smluvri.e zajiStuje dodavku vody, tepla 40 36 9 15
a elektfiny (S)
sjednavd opravy aprovozni ¢innosti
(odvoz odpadu, uklid, Gdrzba zahrady 55 9 0 36
a arealu Skoly) (KS)
sjednavd opravy aprovozni ¢innosti
(odvoz odpadu, uklid, Gdrzba zahrady 69 15 0 16
a arealu skoly) (S)
provadi inventarizaci majetku (KS) 45 46 9
provadi inventarizaci majetku (S) 31 45 13 11
zpracovava harmonogram revizi na dany
rok (KS) 36 37 0 27
zpracovava harmonogram revizi na dany 13 67 1 9
rok (S)

Zdroj: vlastni Setfeni

Reditel $koly jako statutarni zastupce pravnické osoby je spravcem majetku. S tim souvisi
¢innost smluvné zajistovat dodavku vody, tepla a elektiiny, kterou vétSinou deleguje (51 %)
a probiha nejcastéji podle potieby (58 %) (viz Tabulka 22). Podle tediteld katedrovych skol
je nejvhodnéjSim zplsobem piedani této Cinnosti na praxi vzorem dokumentu (46 %)
a vykladem (45 %). Studenti uvedli jako nejvhodné&jsi zplisob pfedani této ¢innosti vykladem
(40 %) a vzorem dokumentu (36 %). Pti sprav€ majetku je dileZzité sjednavat jeho opravy
a zajiStovat provozni ¢innosti (napt. odvoz odpadu, tklid, udrzba zahrady a areélu Skoly).
Tato Cinnost je vétSinou delegovéana (83 %) a probihd nejcastéji podle potieby (78 %)
(viz Tabulka 22). Ob¢ skupiny respondentii se shodly na nejvhodnéj$im zptisobu predani na
praxi vykladem (55 % fediteli katedrovych $kol, 69 % studentt). Reditelé (36 %) i studenti

(16 %) déle uvedli, ze danou ¢innost na praxi nelze predat. V souladu se spravou majetku je
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nutné provadét jeho inventarizaci. Tato ¢innost je vétSinou delegovana (95 %) a probiha
nejcastéji ro¢né¢ (81 %) (viz Tabulka 22). Ob& skupiny respondentti se shodly na
nejvhodnéj$im zplisobu predani na praxi vzorem dokumentu (46 % feditelti katedrovych
skol, 45 % studentil). Reditelé (45 %) i studenti (31 %) zvolili jako daldi moznost predani
této ¢innosti na praxi vykladem. V souvislosti s bezpe¢nym provozem budovy skoly je nutné
zpracovavat harmonogram revizi na dany rok. Tato ¢innost je vétSinou feditelem Skoly
delegovéna (88 %) a probiha nejéastéji roéné (65 %) (viz Tabulka 22). Reditel¢é katedrovych
Skol (37 %) 1 studenti (67 %) zvolili jako nejvhodné&j$i zplsob pfedani této ¢innosti na praxi
vzorem dokumentu. DalSim zplisobem ptedani je podle teditelt (36 %) i studentti (13 %)

vykladem (viz Tabulka 39).
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5 Diskuze

Tématem disertacni prace je konceptualizace modelu katedrové skoly pro manazerské praxe
studentt studijniho programu Skolsky management v kombinované formé, ktery je zaméfen
na vzdélavani stavajicich, ale i budoucich tediteld Skol, jejich zéastupct, jinych vedoucich
pracovnikit ve Skolstvi a dalSich zdjemct o tuto profesi v ramci povinného profesniho
vzdélavani.

Cilem disertacni prace bylo navrhnout koncept (upfesnit pozadavky) pfedavani konkrétnich
znalosti a zkuSenosti fediteli sttednich Skol vhodnymi metodami na manaZzerskych praxich
realizovanych v katedrovych §kolach studentiim studijniho programu Skolsky management,
vyuzitelny k pfeméné (transferu) jejich znalosti ziskanych v teoretické casti vyuky

v dovednosti uplatnitelné v praxi ve Skolském terénu.

Reditel katedrové $koly by mél predavat svoje znalosti a zkugenosti studentim na
manazerskych praxich na zakladé vytvoreného modelu katedrové skoly, ktery upfesni a tim
sjednoti konkrétni pozadavky na predavani znalosti fediteli studentim pomoci riiznych

metod.

Kazda organizace, tedy i Skola, pracuje prostiednictvim lidi s informacemi k naplnéni svych
cili. Ke zvyseni efektivity pii tom uplatiiuje princip délby prace. V organizaci neni mozné,
aby jeden cloveék plnil vSechny ukoly vedouci k dosaZeni nastavenych cili. Také neni
mozné, aby mél jeden cloveék veskerou rozhodovaci pravomoc, protoZe je prokazéano, Ze
jeden manazer miize vést omezeny pocet lidi (rozpéti fizeni). Pii ptekro¢eni daného limitu
je nutné pravomoc delegovat na podfizené. (Blazek, 2014, s. 181-182; Weihrich a Koontz,
1993, s. 288) Kazdy zaméstnanec mé vymezenou naplii prace, pravomoci a odpoveédnost.
Manazeii se u¢i planovat, organizovat, kontrolovat, hledat feSeni probléml pomoci
ziskanych zkuSenosti, tedy praxi. Pfi zajiStovani konkurenc¢ni vyhody organizaci hraji
kli¢ové role znalostni fizeni a Groven kompetenci manazera. (Prokopenko a Kubr, 1996,

s.39)

NejcennéjSim aktivem/kapitalem organizaci v€etné Skol v 21. stoleti jsou znalosti jejich
zamestnancy, ktefi jsou nositelem know-how a konkurencni vyhody. (Drucker, 2000, s. 106,
129; Veber, 2014, s. 587-589) ,,Znalost je transformovand informace do vyuZitelné
podoby. “ (Castoral, 2008, s. 9—10) Znalosti lze ziskat uenim, kterym &lovék méni soubor
poznatkl o okolnim prostredi, vztahy k lidem a ke spole¢nosti. K témto zméndm dochazi na

zaklad¢ ziskanych zkuSenosti. (Pricha, Walterova a Mares, 2013, s. 323-324) Explicitni
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znalosti Ize vyjadrit formalnim a systematickym jazykem, tj. znazornit je, vyslovit, napsat
nebo nakreslit pomoci dat, vzorcli, manuali. Mohou mit podobu zpravy, dokumentu,
statistiky, finan¢niho vykazu atd. a byt skladovany v informacnich systémech (databaze,
kartotéky, didie), prendseny a obvykle jsou raciondlni a zbavené subjektivismu a chyb.
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 121; Mladkova, 2005a, s. 29-30; Mladkova, 2005b, s. 11;
Veber, 2014, s. 590; Vymétal, Diacikova a Vachova, 2005, s. 213) Tacitni znalosti jsou
uchovavany pouze v mysli, chovani a predstavach jedince, proto je té¢zké je formalizovat
nebo prevést do explicitni podoby. Ziskévaji se zkuSenosti a praxi. (Bures, 2007, s. 29;

Poléanyi, 1967; Trunecek, 2004, s. 17-18)

Specifikem S$koly jako organizace je jeji spoleCenska potiebnost, kterd spociva
v zabezpeceni vychovy a vzdélavani ¢lent demokratické spolecnosti. Uvedené specifikum
vyzaduje specifické naroky na fizeni Skoly, které je ovliviiovdno spole¢enskymi zménami
a technologickym vyvojem. Ve Skolach se uplatiuje k ziskavani, upeviiovani a predavani
znalosti Skolskych manazert (jejich profesniho rustu) pedagogicky pristup, se kterym se lze
setkat ve zkuSenostn¢ reflektivnim uceni, které probiha na zakladé¢ kazdodennich
¢innosti/aktivit a hraje roli pfi tvorbé znalosti ¢lovéka. Zdrojem poznatkll ziskanych
praktickou cinnosti ¢lovéka je zkuSenost. ,,Za zkusenostné reflektivni uceni lze oznacit
takovy proces uceni, v nemz se lidé individudlné nebo ve spoluprdci s ostatnimi pokouseji
prostrednictvim cileného promysleni, vyhodnocovani ¢i transformace zazitého objevit nové
zdroje a moznosti, které jim tyto zkusenosti skytaji, prestoze je v bézném Zivoté casto nelze

ani postrehnout. “ (Kolat, 2013, s. 26, 51)

Pro ptfedavani znalosti o jednotlivych pracovnich ¢innostech a kompetencich je dilezité, aby
byly pfesné¢ specifikovany. Prace je soubor Ccinnosti, které vytvaii nové hodnoty
(statky a sluzby) ur€itym clovékem na urcitém pracovisti. Jednotlivé pracovni ¢innosti
souvisi s druhem prace av pfipadé manazera sjeho manaZerskymi funkcemi, které
vykonava. (Veber, 2014, s. 37) Transfer explicitnich a tacitnich znalosti v organizaci je
proces socialniho charakteru definovan jako pfevod znalosti, kterym dochéazi ke zméné
vychozi (vstupni) podoby do findlni (vystupni). (Argote a Ingram, 2000; Pitra a Mohelska,
2015, s. 22) Ridit znalosti v organizaci znamena zajistit jejich pienos tak, aby byly dale
efektivné vyuzitelné. Proto podle Prokopenka a Kubra nartistd za poslednich dvacet let usili
o priblizeni simulované prace manazera realnym podminkam, tedy propojeni teorie

s redlnou praxi. (Prokopenko a Kubr, 1996, s. 39)
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Reflexe hraje dulezitou roli v propojeni teoretické a praktické casti pripravy skolskych
manazeri. Efektivni reflexe prostfednictvim zkusSenosti vyzaduje vysokou uroven
sebepozorovani a oteviené sebeanalyzy, coz je zakladem pro schopnost abstraktniho ucenti,
seberegulaci a schopnost jednat. Reflexe je v literatufe Siroce diskutovana jako nastroj pro
podporu uceni a vzdélavani, profesionalni rozvoj a strukturované uceni prostfednictvim
zkuSenosti. Efektivni reflexi uceni se prostfednictvim zkuSenosti vyzaduje schopnost
porozuméni vlastnimu mysSleni a procesim uceni, kritické sebeuvédoméni hodnot,
presvédCeni a piedpokladii a otevienost vuc¢i alternativnim, naroénym perspektivam.

(Coulson a Harvey, 2013)

Reflektivni praxe je dilezitym néstrojem v prostfedi profesniho vzdélavani zalozeného na
praxi, kde se lidé uci spiSe na zaklad¢ vlastnich profesnich zkuSenosti nez na zakladé
zdrojem osobniho profesniho rozvoje a zdokonalovani. Je také dilezitym zpisobem, jak
propojit teorii a praxi. Clovék, ktery reflektuje v priibdhu své praxe, se neohliZi jen na
minulost, ale védomé se divd na emoce, zkuSenosti, ¢iny a udalosti, které se odehraly
v minulosti. Tyto informace vyuziva k tomu, aby doplnil svou stavajici znalostni zakladnu
a dospél k né¢jakému zavéru a vyssi trovni porozuméni. (Mathew, Mathew a Peechattu,

2017)

V souvislosti s transformaci ¢eského Skolstvi po roce 1989, decentralizaci fizeni Skol
avznikem autonomie S$kol, se nové definuji pravomoci a odpovédnost fidicich
pedagogickych pracovniki ve $kolach. (Kalous, 1997) Reditel $koly musi byt kromé vykonu
pifimé pedagogické Cinnosti zptisobily fidit Skolu a prevzit zodpovédnost za jeji rozvoj.
Transformace Ceské spolecnosti vedla k novym ocekdvanim a poZadavkiim na zménu prace
feditelli Skol, ktefi by se méli v ¢eském Skolnim prostiedi zaméfit zejména na klicové
aktivity Skoly, zejména vzdélavani, vytvafet podminky pro formulaci vizi Skoly a zajistit

spolupraci se vSemi cilovymi skupinami k jejich dosazeni. (Pol, 2007, s. 27)

Ve skole pracuje jeji feditel s explicitnimi i tacitnimi znalostmi a k tomu ucelu vykonava
mnoho pracovnich roli, které vyplyvaji ze zakonnych pozadavki na jeho pracovni misto. Na
zaklade vyzkumného Setieni formou obsahové analyzy pravnich predpisti, odborné literatury
a odbornych ¢lanka byly specifikovany nasledujici role — feditel stfedni Skoly jako lidr
a inovator; (vedouci) pedagogicky pracovnik; strazce kurikula; psycholog, vychovatel
a nejvyssi autorita; statutdrni organ a opravnéna ufedni osoba; planovac; vyhledava¢ dalSich

zdrojii; krizovy manazer a vyjednavac; zadatel; procesni manaZzer; organizator a ti¢astnik
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porad a zprostiedkovatel informaci; kontrolor; odbornik na PR, marketér, webmaster a IT
odbornik; ekonom aucetni; pravnik; personalista; administrativni/spisovy pracovnik
a archivar; statistik a odborny referent vykaznictvi; spravce budovy/majetku; bezpecnostni
a pozarni technik a zdravotnik. K zakladnim rolim vyplyvajicim z jeho postaveni patii role
statutarniho zéastupce $koly jako samostatného pravniho subjektu, ktery ma stejné povinnosti
jako jakykoliv manaZzer v jiné organizaci, tj. je zodpovédny za jeji spravu a fizeni. Druha
zakladni role vyplyva ze Skolského zakona, kdy je feditel Skoly mimo jiné zodpovédny za
kvalitu vzdélavaciho procesu a za financovani vzdélavani. Z toho vyplyva, zZe feditel Skoly
propojuje v fizeni organizace manazersky a pedagogicky ptistup. Na rozdil od fizeni firem,
ve kterych se vyhradné uplatiiuje manazersky ptistup, je v piipad¢ fizeni Skol uplatnovana
specifickda manazerska aktivita zvana fizeni pedagogického procesu, ktera patii k dilezitym

pracovnim ¢innostem Skolského manazera.

Role feditele byly ovéfeny dotaznikovym Setfenim mezi 240 fediteli z celkového poctu 1274
sttednich §kol v Ceské republice (navratnost 19 %). Dale v textu jsou uvedeny vysledky
podle vyznamu pracovnich ¢innosti podle nazoru respondenti tak, jak byly ziskdny
dotaznikovym Setfenim mezi fediteli stfednich $kol a reflexi prostfednictvim dotaznikového
Setfeni a rozhovort s fediteli katedrovych stfednich $kol a studenty 3. ro¢niku studijniho

programu Skolsky management.

Ke klicovym pracovnim cinnostem feditele stfedni Skoly patii podle vysledkl

dotaznikového Setfeni mezi 240 Fediteli stiednich §kol v Ceské republice:

e fizeni Skoly jako instituce,
e koncepcni ¢innost,

e vedeni lidi,

e finan¢ni zabezpeceni Skoly,

e dodrzovani pravnich ptredpisi.

Podle vysledkii skupinového rozhovoru s 11 fediteli katedrovych stfednich Skol patii ke

klicovym pracovnim ¢innostem feditele stiedni Skoly:

e vedeni a péce o zaméstnance,
e rozvoj oborového zaméfeni Skoly,

e finanéni fizeni Skoly,

e sledovani pravniho ramce ¢innosti Skoly.
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Ke kli¢ovym pracovnim cinnostem fteditele stfedni Skoly patii podle vysledki

skupinového rozhovoru s 45 studenty 3. roéniku studijniho programu Skolsky management:

e fizeni organizace jako celku,

e fizeni vychovné vzdélavaciho procesu,

e 7ajisténi pracovnépravnich zalezitosti,

e zajiSténi financi.
Vysledky odrazi skutec¢nost, ze klicové Cinnosti feditele Skoly chapou studenti jako ¢innosti
vyplyvajici z jeho postaveni, tedy slouzici primarné k zabezpeceni chodu organizace jako
celku, zjednodusené feceno, ze je tfeba zajistit/fidit Skolu po strance vzdélavaci, pravni
a ekonomické. Studenti pii ur€ovani klic¢ovych ¢innosti feditele Skoly vychazeli diky malym
nebo Zadnym zkuSenostem pievdzné vétSiny z nich v pozici feditele Skoly predevSim
z teoretickych poznatkl ziskanych zejména na piednaskach a doplnénych praktickymi

zkuSenostmi feditell katedrovych kol na manazerskych praxich.

Z analyzy obou skupinovych rozhovort je zietelné, Zze obé skupiny respondentd se shodly
v tom, ze ke klicovym manaZerskym ¢innostem fteditele Skoly patii fizeni vzdélavaciho
procesu, pracovnépravni oblast a zaji§téni financi. Reditelé katedrovych $kol maji diky svym
dlouholetym zkuSenostem ve funkci jasnéjsi piedstavu o tom, jaké €innosti jsou ve Skole
klicové, bez kterych by Skola nemohla spravné fungovat. Podle feditelti jsou zakladem kazdé
organizace, nejen Skoly, lidé, bez kterych by nemohla efektivné fungovat a napliiovat
koncepci rozvoje Skoly a stanovené cile. Je tieba fadné pecovat o zaméstnance jako zakladni
kameny organizace, aby si na jednu stranu nehledali misto jinde, na stranu druhou neustrnuli
ve své profesi achtéli se dale vzdélavat, prohlubovat svoji odbornost a pedagogické
schopnosti. Velkou roli vtom hraje osobnost feditele jako lidra ajeho schopnost lidi

motivovat.

Jednotlivé pracovni ¢innosti a kompetence 1ze na manaZerskych praxich pfedat studentim
riznymi zpusoby — vykladem, vzorem dokumentu, ukazkou, pfip. ¢innost nelze predat
vibec. Z rozhovoril se studenty vyplynulo, Ze nejcennéj$im poznatkem praxi je pro né

ziskani informaci od fediteld, jak jednotlive ¢innosti konkrétné délat.
1. Rizeni stiedni §koly jako instituce

V oblasti fizeni stfedni Skoly jako instituce jako jedné z kliCovych pracovnich ¢innosti
teditele stfedni Skoly podle studentd, patii k pracovnim ¢innostem feditele jako statutarniho

zastupce Skoly ftizeni Skoly jako instituce. Tuto Cinnost podle fediteli stfednich Skol
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prevazné vykonava feditel sam (81 %) a denné (82 %). Reditelé katedrovych $kol (64 %)
istudenti (71 %) se shodli na nejvhodnéjSim zpiisobu piedani na manazerské praxi
vykladem. V prabéhu praxe lze studentim vylozit, jakym zptsobem feditel Skolu tidi, ale
vzdy se jedna o individualni ptistup, ktery souvisi jednak se stylem vedeni lidi feditele, se

zameéstnanci, provoznimi podminkami apod.

Jako statutarni zastupce pravnické osoby musi feditel Skolu neustale zastupovat pii riznych
jednénich, coz déla podle feditelii stfednich Skol nejcastéji sam (92 %) a podle potieby
(80 %). Predani této ¢innosti na praxi vykladem je podle katedrovych skol (64 %) 1 studentl
(53 %) tim nejvhodnéj$im zptisobem. Studenti ziskaji obecnou ptedstavu o tom, kterych
jednani a s kym se feditel nejCastéji ucastni (napt. se zdkonnymi zastupci, zfizovatelem,
ufady, firmami apod.). Soucésti zastupovani Skoly je také reprezentace na oficidlnich
1 neoficialnich jednanich s partnery a na vefejnych vystoupenich, coz zajist'uje podle feditelil
stiednich kol nejcastéji feditel sam (95 %) a podle potieby (83 %). Tuto Cinnost lze na praxi
predat podle katedrovych skol (73 %) i studentti (56 %) vykladem. Jedna se o individualni
zalezitost kazdého fteditele, kterych jedndni a vystoupeni se ucastni (napf. porady,

konference, oslavy vyroci skoly apod.).
Zpisob transferu znalosti v oblasti Fizeni stfedni Skoly

V oblasti fizeni stfedni Skoly jako instituce jako jedné z klicovych manaZerskych Cinnosti
lze ptedat na praxi podle feditelti katedrovych Skol i studentli pracovni ¢innosti tykajici se
fizeni Skoly jako instituce, zastupovani Skoly pfi rGznych jednéanich ireprezentace na

oficialnich 1 neoficialnich jednanich s partnery a na vetfejnych vystoupenich vykladem.
2. Vedeni a péce 0 zaméstnance

V ptipad¢ vedeni a péce o zamé&stnance jako klicové pracovni ¢innosti, plati podle feditelii
katedrovych §kol zasadni pravidlo, na kterém se v rozhovorech shodli, Ze kdyz je spokojeny
ucitel, je spokojeny zak a s nim také rodi¢. Lid¢ jsou zdkladem kazdé organizace a bez nich
budouci generace, které jsou kapitalem spolenosti. Ukolem feditele $koly je vybrat si ty
spravné zaméstnance do svého tymu, ktefi budou v souladu s vizi $koly. Tato ¢innost neni
jednoduchéd a z rozhovoru s fediteli katedrovych $kol vyplynulo, Ze je vhodné vybirat
zamestnance v nékolika kolech. Nejprve uchazeci posilaji dotaznik s motivaénim dopisem,
po prvotnim vybéru tykajicim se zejména splnéni kvalifikacnich a dalSich pozadavkl

vyplyvajicich ze zdkona o pedagogickych pracovnicich, postupuji do dal§iho kola pouze
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vhodni kandidati, ktefi ¢asto absolvuji ukdzkovou hodinu. Nésleduje rozhovor s feditelem
Skoly. Nékteré skoly také posilaji uchazecim videa s predstavenim dané Skoly, aby uchazec

zvazil, zda je pro n¢j zrovna tato Skola zajimava.

Z rozhovort s fediteli katedrovych skol vyplynulo, ze je dalezité se ve Skole obklopovat
spravnymi lidmi, kterym muze feditel divéfovat, ale také je musi neustdle informovat
o veskerém déni ve Skole. Na druhou stranu je nutné zaméstnance neustdle kontrolovat
a upozoriiovat na piipadné chyby.

vvvvvv

apéce oné. Podle fediteli stfednich Skol provadi vyhlaSovani vybérovych fizeni na
neobsazena pracovni mista vétSinou feditel sam (84 %) a d¢je se to nejéastéji podle potieby
(93 %). Tuto Cinnost 1ze na manazerské praxi piedat podle feditelt katedrovych skol (55 %)
1 studentti (38 %) nejCastéji vykladem. Vylozit na praxi lze napt. kolik kol ma mit vyb&roveé
fizeni, na zékladé ¢eho lze uchazece vybirat apod. Z rozhovoru s fediteli katedrovych skol

vyplynulo, Ze mnoho z nich ¢asto vybira na zaklad¢ doporuceni.

Také pifijimani novych zaméstnancii nebo rozvazovéani pracovniho poméru s témi
stavajicimi patii k zdkladnim personalnim ¢innostem feditele Skoly. Tuto ¢innost vykonava
podle feditelt stfednich skol vétsinou feditel sam (98 %) a podle potieby (95 %) tak, jak mu
zameéstnanci prichazeji, resp. odchazeji z divodu napt. odchodu do diichodu, na mateiskou
dovolenou nebo zmény pracovniho mista. Je dilezité studentim vysvétlit, Ze piijimani
1 rozvazovani pracovniho poméru se zaméstnancem musi splilovat pozadavky zakoniku
prace. Na manazerské praxi Ize tuto ¢innost ptedat podle feditelti katedrovych skol (46 %)
i studentt (42 %) vykladem, nebot’ se jedna o praci s osobnimi udaji fyzickych osob, tedy je

tieba respektovat jejich ochranu v souladu s GDPR.

Také cinnost tykajici se stanoveni tydenniho rozsahu piimé pedagogické Ccinnosti
pedagogickym pracovnikiim provadi podle feditelii sttednich skol vétSinou feditel Skoly sam
(68 %), ato nejcastéji rocné (56 %). Na praxi Ize tuto Cinnost predat podle fediteld

katedrovych Skol (46 %) i studentii (51 %) vykladem.

V ptipadé zacinajicich ucitell je tieba podle feditelti katedrovych Skol nepodcenit adaptacni
proces. Jejich uvadéni do praxe a pracovni adaptace je vétSinou podle fediteli stfednich skol
¢innosti delegovanou (89 %) a probiha nejCastéji podle potieby (61 %). Tuto ¢innost Ize
predat podle fediteld katedrovych Skol zejména vykladem (64 %). Studenti zvolili moZnost

pfedani vzorem dokumentu (42 %). Urcit€ jsou na praxi mozné obé& varianty, kdy by studenti
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dostali vzor adapta¢niho planu spolecné s vykladem feditele, jakym zplisobem adaptace
zacinajiciho ucitele probiha.

Pti préci se zaméstnanci je také dulezitd zpétnd vazba, kterou jim manazer poskytuje, aby
veédeli, zda vykonavaji praci dobie, je tieba se v néem zlepSit apod. V pripad¢ skol feditel
shromazd’uje autoevaluaci pedagogti jako podklad pro hodnoceni, piip. vede hodnotici
pohovory podle feditelt stfednich Skol vétSinou sdm (57 %), a to nejcastéji rocné (38 %). Na
praxi je mozné tuto Cinnost predat vykladem, na ¢emz se shodli feditel¢ katedrovych Skol
(55 %) 1 studenti (40 %). Zaméstnanci se musi neustale rozvijet. U€itelé o to vic, kdyz maji
predavat zakim aktualni informace. Proto je velmi dilezité prohlubovéni a zvySovani
kvalifikace pedagogickych pracovniki v souladu splanem DVPP, které zajistuje
a organizuje podle feditelti stfednich skol vétSinou feditel sam (54 %) a nejcastéji podle
potieby (51 %). Reditelé zvolili jako nejvhodngj§i zpiisob piedani této ¢innosti na praxi
vykladem (55 %), zatimco studenti vzorem dokumentu (42 %). Kazdy ucitel se vzdélava
jednak ve svém oboru, ale také rozviji svoje dovednosti, napt. praci s PC, feSeni konfliktd,
time management apod. Studenti by na praxi ocenili mozZnost ziskat vzor takového planu,
doplnény vykladem feditele katedrové Skoly tykajici se moZnosti vzdélavani riiznymi

zpisoby s uvedenim vzdélavacich organizaci, resp. lektort, kteti se v tomto sméru osvédcili.

Komunikace ve skole probiha mezi riznymi cilovymi skupinami (zaméstnanci, zakonnymi
zastupci, ziizovatelem, socialnimi partnery, ufady, dodavateli atd.). Reditel jako manazer
musi ve Skole nastavit optimalni komunikaéni procesy podle cilové skupiny, se kterou
zamestnanci komunikuji. Nastaveni provadi podle tediteli sttednich Skol vétSinou feditel
sdm (77 %) anejCastéji podle potieby (58 %). Pfedani této Cinnosti na praxi je mozné
vykladem, coz potvrdili jak feditelé katedrovych skol (55 %), tak studenti (60 %). Reditel
Skoly komunikuje riznymi zpiisoby (telefonem/e-mailem/datovou schrankou/osobn¢) podle
feditelli stfednich Skol prevazné sam (89 %) apodle potieby (56 %). NejvhodnéjSim
zpusobem predani této ¢innosti na praxi je vykladem, coz potvrdili jak feditelé katedrovych

Skol (73 %), tak studenti (56 %).

Pro efektivni praci s lidmi je podle rozhovoru s fediteli katedrovych kol velmi dilezita
komunikace. Zamé&stnance je tfeba neustale informovat o tom, co se ve Skole d¢je. Je tieba
jim vysvétlovat postupy. Z rozhovori s fediteli katedrovych Skol vyplynulo, Ze zaméstnanci
maji mnoho napadl, znichZz nékteré nejsou realizovatelné, protoZze nemaji dostatek

informaci a neznaji fakta.
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Prace s lidmi mize v organizaci pfinaset konflikty mezi zaméstnanci, které fesi podle
fediteld stfednich Skol vétSinou feditel sam (85 %) a podle potieby (85 %). Obé skupiny
respondenti se shodly na nejvhodnéjSim zpasobu piedani této Cinnosti na praxi, ato
vykladem (46 % fediteld katedrovych Skol, 73 % studentid). S touto ¢innosti souvisi
1 porusovani povinnosti zaméstnancii, které¢ fesi ve Skole podle feditelt stfednich Skol
vétsinou feditel sam (94 %) a podle potieby (89 %). Nejvhodnéjsim zplsobem piedani této

¢innosti na praxi je podle feditelii katedrovych skol (55 %) 1 studentl (74 %) vykladem.

Velmi dualezitou ¢innosti kazdého manazera je kontrola kvality prace zaméstnanci, kterou
provadi podle tediteld stiednich kol vétsinou feditel sam (76 %) a podle potieby (43 %).
Kontrolni ¢innost je obtizené na praxi ptedat, nicméné¢ jak teditelé katedrovych skol (64 %),

tak studenti (76 %) se shodli, Ze moznym zptisobem piedani je vykladem.

V ptipadé€ ¢innosti tykajici se uzavirani pracovnich smluv, dohod a stanoveni zaméstnanciim
pracovni naplné, které provadi podle feditelt stfednich $kol vétSinou feditel sam (81 %)
a podle potieby (84 %), se feditelé katedrovych Skol (46 %) i studenti (62 %) shodli, ze
nejvhodnéjSim zplisobem piedédni této Cinnosti je vzorem dokumentu, ktery musi byt bez
uvedeni osobnich tdaji. Studenti ve skupinovém rozhovoru uvedli, Ze si cenili zejména té€ch

praxi, ze kterych si mohli odnést vzor dokumentu.

Kontrolu, resp. hodnoceni vychovné vzdélavaciho procesu (napt. formou hospitaci) provadi
podle feditell stfednich Skol vétSinou feditel sdm (69 %) a nejcasteji meésicneé (42 %). Co se
tyCe zplisobu predani této ¢innosti na praxi studentiim, tak feditelé katedrovych Skol uvedli,
Ze nejvhodnéjSim zplsobem predani je vzorem dokumentu (64 %), coZ si mysli 1 studenti
(51 %). Reditelé mohou studentlim na praxi poskytnout vzor hospitaéniho zaznamu, ktery

mohou vyuzit ve své vlastni praxi.
Zpiusob transferu znalosti v oblasti vedeni a péce o zaméstnance

V ptipad¢ klicové pracovni Cinnosti tykajici se vedeni a péfe o zaméstnance se feditelé
katedrovych skol 1 studenti shodli v tom, Ze pfevdznou vétSinu téchto ¢innosti 1ze na praxi
predat vykladem. U Cinnosti tykajicich se uzavirani pracovnich smluv, dohod a stanoveni
zamé&stnancim pracovni naplné a kontroly, resp. hodnoceni vychovné vzdélavaciho procesu
(napt. formou hospitaci) se obé skupiny respondentli shodly na pfedani na praxi vzorem
dokumentu. V pfipadé¢ uvadéni do praxe apracovni adaptace preferovali fteditelé
katedrovych $kol vyklad, ale studenti vzor dokumentu, kterym muize byt napt. adaptacni

plan. Stejné tak u ¢innosti tykajici se prohlubovani a zvySovani kvalifikace pedagogickych
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pracovniki v souladu s planem DVPP uvedli feditelé katedrovych skol jako nejlepsi zptisob

ptedani vykladem, studenti vzorem dokumentu.
3. Rozvoj oborového zaméreni Skoly

V oblasti rozvoje oborového zaméteni Skoly jako jedné z klicovych pracovnich Cinnosti
feditele stfedni Skoly uvedli feditel¢ katedrovych Skol, Ze je dilezité, aby obory vzdélani

v danych skolach mély budoucnost, tedy byly uplatnitelné na trhu prace.

Kazda stfedni Skola by méla mit zpracovanou koncepci rozvoje Skoly, kterou tvoii podle
fediteld stiednich kol pfevazné feditel sam (90 %) pomoci podkladii od svych zaméstnancii
a vétsinou podle potieby (46 %). Reditelé katedrovych $kol zvolili tfi mozné zpisoby
predani tvorby koncepce na praxi — vykladem (28 %), vzorem dokumentu (27 %) a ukazkou
(27 %). Studenti vybrali jako nejvhodnéjsi zpiisob ptedani vzorem dokumentu (73 %).
Koncepce je na jednu stranu know-how Skoly, ve které se 1ze dozvédét sméfovani a rozvoj
Skoly v riznych oblastech, na druhou stranu jeji tvorba odrazi persondlni, materialni
a finan¢éni podminky, jednd se tedy o velmi specificky strategicky dokument, ktery neni
vhodné, ani Casto nelze, ptevzit jinou Skolou. Ukdzat koncepci na praxi a doprovodit ji
komentatem k jeji tvorbé by mohlo byt pro studenty dobrou inspiraci do jejich vlastni
feditelské praxe. Reditelé katedrovych kol v rozhovoru uvedli, Ze je velmi dilezité pro
rozvoj Skoly neustale pracovat s vizi S8koly a pribé&zné ji aktualizovat v souladu s ménicimi

se podminkami prostiedi.

vvvvvv

jehoz zpracovani je kolektivni ¢innosti, kterd je podle feditelt stiednich Skol feditelem
vetSinou delegovana (84 %). Tento dokument byva aktualizovan nejcastéji podle potieby
(68 %). Vzdélavaci program je vefejn€ dostupnym dokumentem, ktery vychazi z raimcového
vzdélavaciho programu akazda Skola si jeho tvorbu uzpiisobuje internim podminkdm
a pozadavkiim. Diky povinnosti tento program zvefejilovat neni problém pfedat Cinnost
tykajici se jeho tvorby a aktualizace poskytnutim vzoru dokumentu, na ¢emz se shodli
feditelé katedrovych Skol (64 %) 1 studenti (51 %). Podle vysledkli rozhovort s fediteli
katedrovych Skol je diilezité propojit napliiovani Skolniho vzdélavaciho programu s praxi
formou spoluprace s budoucimi zaméstnavateli. S touto Cinnosti souvisi i kontrola jeho
napliovani, kterou vétSinou podle feditelii sttednich Skol feditel deleguje (67 %) aje
provadéna nejcastéji podle potieby (35 %). Doslo ke shod¢ mezi fediteli katedrovych Skol

(73 %) a studenty (60 %), Ze nejvhodnéjsim zpiisobem predani této Cinnosti na praxi je
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vykladem. Pro préci na Skolnim vzdélavacim programu byva jmenovan koordinator, kterého
pfevazné jmenuje afidi jeho praci podle fediteli stfednich Skol feditel sam (65 %)
a nejcastéji podle potieby (66 %). Tuto Cinnost 1ze podle feditelti katedrovych skol (46 %),

ale 1 studentti (44 %) ptedat na praxi prevazné vykladem.

Za vedeni povinné dokumentace, mezi kterou patii mimo jiné i Skolni vzdélavaci program,
odpovida podle teditelii stiednich Skol nejéastéji feditel sam (60 %) a denné (53 %). Tuto
¢innost lze podle feditelti katedrovych Skol (46 %) i studentii (60 %) predat vykladem.
Veskerou pedagogickou dokumentaci je nutné kontrolovat. Tuto Cinnost podle feditelt
stiednich Skol vétSinou feditelé deleguji (80 %) a je provadéna nejcastéji mésicne (33 %).
Podle teditelti katedrovych skol (73 %) je mozné Cinnost piedat na praxi vykladem. Studenti

zvolili vzorem dokumentu (35 %).
Zpiisob transferu znalosti v oblasti rozvoje oborového zaméreni Skoly

V oblasti rozvoje oborového zaméteni skoly jako jedné z kli¢ovych Cinnosti feditele Skoly
patii k nejéastéjSim zptisobim ptedani jednotlivych ¢innosti na manazerské praxi podle
katedrovych S§kol 1istudenti vyklad (zpracovani koncepce rozvoje Skoly, kontrola
napliiovani SVP, jmenovani koordinatora SVP, vedeni povinné dokumentace a jeji
kontrola). Cinnosti tykajici se zpracovani koncepce rozvoje §koly a kontroly dokumentace
je podle studenti mozné piedat i vzorem dokumentu. Studenti uvedli, Ze zpracovani
koncepce je mozné na praxi predat i ukazkou. Proces zpracovani Skolniho vzdélavaciho

programu lze na praxi ptedat podle katedrovych §kol i studentli vzorem dokumentu.
4. Financni Fizeni Skoly
V oblasti finanéniho fizeni Skoly jako jedné z kli€¢ovych pracovnich ¢innosti feditele stiedni

Skoly je podle rozhovort s fediteli katedrovych Skol diilezitd motivace pro zaméstnance

a dalsi rozvoj Skoly ve form¢& finanéniho ohodnoceni.

Zakladni ¢innosti feditele v této oblasti je navrh rozpoctu a jeho predloZeni ztizovateli. Tato
¢innost je podle feditelt sttednich Skol vétSinou feditelem delegovana (61 %) a probiha
nejcastéji rocné (62 %). Podle teditelti katedrovych Skol (46 %) istudentii (62 %) je
vhodnym zpiisobem predani této Cinnosti na praxi vzorem dokumentu. Studenti se
v rozhovoru vyjadfili, ze ekonomicka oblast je pro n€ na praxich neuchopitelnd, proto by
zrovna v této oblasti ocenili poskytnuti co nejvice vzorti dokumenti. S touto ¢innosti souvisi
kontrola €erpani rozpoctu, kterou provadi podle feditell sttednich Skol vétSinou feditel sdm

(55 %) a nejcastéji mesicne (54 %). Obé skupiny respondentt se shodly na moZznosti zptisobu
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predani vykladem (55 % tediteltt katedrovych $kol, 45 % student?). Reditel $koly se snazi
podle feditelt stfednich Skol vétsinou sam (70 %) ziskat vedlejsi zdroje financovani, a to
podle potieby (78 %). Piedani této Cinnosti na praxi je mozné podle feditell katedrovych
Skol (64 %) istudentd (73 %) vykladem. Ziskavani dalSich finan¢nich zdroji souvisi
s aktivnim vyhleddvanim grantovych a dalSich finan¢nich pftilezitosti. Tuto ¢innost provadi
podle fediteld stiednich $kol vétsinou feditel sam (63 %) podle potieby (73 %). Reditelé
katedrovych Skol (82 %) 1 studenti (78 %) se shodli, Ze 1ze tuto ¢innost predat vykladem.
Reditel $koly jako spravce rozhoduje o nikupu majetku podle fediteld stfednich $kol
vétSinou sam (82 %) podle potieby (76 %). Tuto Cinnost Ize predat na praxi vykladem, na

¢emz se shodli feditelé katedrovych skol (73 %) i studenti (80 %).

Reditel $koly schvaluje platové vyméry podle fediteld stfednich $kol vétsinou sam (92 %)
a podle potteby (71 %). Tuto Cinnost Ize na praxi pfedat podle fediteli katedrovych Skol
(55 %) vykladem. Podle studenti vzorem dokumentu (40 %). V ptipadé poskytnuti vzoru
dokumentu by bylo nutné dodrzet ochranu osobnich udaji v souladu s GDPR. S touto
¢innosti souvisi 1 pfiznavani odmeén, ndhrad mezd a dalSich pohyblivych slozek platu. Tuto
¢innost vykonava podle feditell stfednich Skol vétSinou feditel Skoly sam (90 %), nejcastéji
podle potieby (46 %). Mezi nejvhodnéjsi zplsoby predani této Cinnosti patii vykladem
(46 % fteditelll katedrovych skol, 58 % studentll). S touto Cinnosti souvisi zpracovani
podkladl pro mzdy, odmény, ndhrady mezd. Tato ¢innost je podle feditelti stfednich Skol
vétSinou delegovana (74 %) a probihé nejcastéji mésicné (85 %). Tuto Cinnost Ize na praxi

predat podle fediteli katedrovych Skol (55 %) 1 studentl (40 %) vykladem.

Cinnost tykajici se Gi¢etni zavérky a predavani vysledki hospodateni zfizovateli s navrhem
na rozdéleni hospodatského vysledku do fondl je podle fediteldi sttednich Skol vétSinou
delegovana (91 %) a nejéastéji probiha roéné (62 %). Reditelé katedrovych kol (46 %)
1 studenti (42 %) uvedli jako nejvhodnéjsi zpiisob predani této ¢innosti na praxi vzorem
dokumentu. V piipad¢ absence vlastni ucetni ve Skole ptipravuje ucetni podklady pro externi
ucetni osoba, na kterou vétSinou podle feditela stiednich Skol feditel ¢innost deleguje (59 %)
a probiha nejcastéji mésicné (26 %). Obé skupiny respondentli se shodly na nejvhodné&jsim

zpusobu pfedani na praxi vykladem (46 % teditelti katedrovych Skol, 33 % studenti).
Zpiusob transferu znalosti v oblasti finan¢niho Fizeni Skoly

V oblasti finan¢niho fizeni Skoly jako jedné z kli€ovych manaZzerskych ¢innosti 1ze predat

na praxi podle fediteli katedrovych Skol i studentll pracovni ¢innosti tykajici se navrhu
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rozpoctu a jeho predlozeni ziizovateli a Gcetni zavérky a predavani vysledkli hospodareni
ziizovateli s ndvrhem na rozdé€leni hospodaiského vysledku do fondli vzorem dokumentu.
V piipadé kontroly Cerpani rozpoctu, ziskavani vedlejSich zdrojii financovani, aktivniho
vyhledavani grantovych a dalSich finan¢nich pftilezitosti, rozhodovani o ndkupu majetku,
ptiznavani odmeén, ndhrad mezd a dalSich pohyblivych slozek platu, zpracovani podkladii
pro mzdy, odmény, ndhrady mezd, ptipravy ucetnich podkladi pro externi ucetni lze tyto
pracovni Cinnosti pfedat na praxi podle feditelti katedrovych Skol i studentd vykladem.
Schvalovani platovych vyméra lze predat na praxi podle fediteli katedrovych skol

vykladem, podle studentli vzorem dokumentu pfi zachovani ochrany osobnich udaju.
5. Sledovani pravniho ramce ¢innosti Skoly

V oblasti sledovani pravniho rdmce ¢innosti $koly jako kli€¢ové pracovni Cinnosti uvedli
studenti ve skupinovém rozhovoru, ze diky tomu, Ze feditel Skoly vykonava soucasn¢ funkci
lidra, manazera a vykonavatele pedagogického procesu, musi se umét orientovat ve vSech
pravnich oblastech (Skolské pravo, zdkonik prace, GDPR, spravni pravo atd.). Proto patii
sledovani zmén pravnich predpisi k ¢innostem, které prevazné déla podle fediteli stitednich
Skol feditel sam (90 %) a nejcastéji podle potieby (47 %). Pfedani této Cinnosti studentim
na praxi je mozné podle fediteld katedrovych Skol (73 %) i student (58 %) vykladem.
Z rozhovoru s fediteli katedrovych Skol vyplynulo, Ze je nutné neustale sledovat zmény
v legislativé a informovat o nich zaméstnance. Studenti by na praxi urcité¢ ocenili pfedani
informaci o osvédcenych portdlech, internetovych strdnkach ajinych zdrojich

novelizovanych pravnich predpist.

S touto ¢innosti souvisi i1 studium judikatt a jejich aplikace v praxi Skol, kterou vykonava
podle feditelt stfednich Skol vétSinou feditel sam (73 %) a nejcastéji podle potieby (73 %).
Obé skupiny respondentli se shodly na nejvhodnéjsim zplsobu predani na praxi vykladem
(73 % feditelll katedrovych Skol, 65 % studentil). VétSina teditela (88 %) konzultuje
s pravnikem podle fediteltl stfednich Skol naléhavé ptipady, a to nejCastéji podle potieby
(86 %). Reditelé katedrovych kol (82 %) i studenti (67 %) uvedli jako nejvhodngjsi zpasob
pfedani této Cinnosti na praxi vykladem. Vyuziti pravnich sluzeb ve Skole miZze byt pro

feditele jednou z variant, jak se vyhnout pfipadnym pravnim sportm.

K zakladnim pravnim dokumentiim, které vydava a aktualizuje podle feditelii sttednich Skol
reditel vétSinou sam (72 %), a to nejcastéji rocné (41 %), patii Skolni a klasifikacni tad.

Reditelé katedrovych kol (64 %) i studenti (67 %) se shodli, Ze nejvhodnéjsim zptisobem
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pfedani této ¢innosti na praxi je vzorem dokumentu. Mnoho $kol tento dokument zvefejiuje
na internetovych strankach Skoly. Déle feditel vydava a aktualizuje podle feditelt stfednich
Skol vétSinou sam (70 %) vnitini smérnice, pracovni fad, organizaéni fad, provozni fad, a to
podle potieby (28 %). Ob¢ skupiny respondentii se shodly na nejvhodnéjSim zpisobu
pfedani této Cinnosti na praxi vzorem dokumentu (64 % feditelt katedrovych skol, 62 %
studenttl). Z vysledkli vyzkumného Setieni vyplyva, Zze v ptipad¢ vnitinich smérnic je pro
studenty dulezité poskytnout na praxi jejich vzory pro inspiraci do jejich budouci feditelské

praxe.
Zpusob transferu znalosti v oblasti pravniho ramce ¢innosti $koly

V oblasti sledovani pravniho ramce ¢innosti $koly jako klicové pracovni ¢innosti 1ze predat
na praxi podle feditelt katedrovych skol 1 studentli vykladem pracovni ¢innosti tykajici se
sledovani zmén pravnich pfedpist, studium judikéti a jejich aplikace v praxi Skol
a konzultace naléhavych ptipada s pravnikem. V piipadé vydavani a aktualizace skolniho
a klasifikacniho fadu, vnitinich smérnic, pracovniho fadu, organiza¢niho fadu a provozniho
fadu lze tyto Cinnosti piedat na praxi podle feditelti katedrovych Skol i studentli vzorem

dokumentu.
6. Pracovni ¢innosti, které nelze predat na manaZerské praxi

Pti analyze moznosti zplsobii predani pracovnich ¢innosti feditele Skoly na praxi studentiim
bylo zjisténo, Ze neexistuji podle feditelli katedrovych Skol ani studentli pracovni ¢innosti
feditele Skoly, které by nesly na praxi piedat vitbec. Minimalné vykladem lze ptedat cokoliv,
1 kdyz to bude pro studenty tézko uchopitelné. Nekteti feditelé¢ katedrovych Skol uvedli ve
vysSich procentech, Ze nelze na praxi predat nasledujici Cinnosti (jedné se o vybér téch, které

dosahly maximalni vySe 45 %, resp. 55 %):

e vykonava pfimou pedagogickou ¢innost (45 %),

e sjednavéa smlouvu se zavodnim lékaiem (45 %),

e zpracovava sebehodnoceni jako podklad pro zfizovatele pro ptiznani odmeén (45 %),
e podepisuje dokumenty (55 %),

e kontroluje osobni spisy zaméstnanct (45 %),

e stanovuje vysi odméeny za produktivni praci zakt (45 %),

e snizuje/promiji Zakovi Uplatu za poskytovani vzdélavacich sluzeb (55 %).

Uvedené priklady se tykaji ¢innosti, které vykondva vétSinou feditel Skoly sdm a nikdo ho

nemitiZe zastoupit. Dokumenty, které jsou vysledkem danych ¢innosti, obsahuji osobni tidaje
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fyzickych osob, coz mize byt jeden z diivodill, pro¢ tyto ¢innosti zatadili nckteii feditelé

katedrovych Skol mezi ty, které nelze na praxi predat.

7. Navrh metodiky zpisobu predavani explicitnich a tacitnich znalosti na

manazerské praxi studentim

Na zéklad¢ vysledkli vyzkumného Setfeni mezi fediteli stfednich Skol, vyzkumného Setfeni
arozhovoru s fediteli katedrovych skol, ktefi manazerské praxe studentl zajiStuji
a vyzkumného Setfeni a rozhovoru se studenty 3. roéniku studijniho programu Skolsky
management, ktefi v pribc¢hu studia vSechny manazerské praxe absolvovali, byl vytvoien
koncept pfedani explicitnich a tacitnich znalosti fediteli katedrovych $kol studentim na

manazerskych praxich.

Tabulka 40 Zpiisoby predavani explicitnich znalosti na manazerské praxi studentim

ZPUSOB PREDANI VZOREM

DOKUMENTU UKAZKOU

VYKLADEM
EXPLICITNI ZNALOSTI

vyhlaSovani vybérovych fizeni na neobsazena
pracovni mista

pfijimani novych zaméstnancti nebo rozvazovani
pracovniho poméru

uzavirani pracovnich smluv, dohod a stanoveni
zaméstnanclim pracovni naplné

stanoveni pedagogickym pracovnikiim tydenniho
rozsahu primé pedagogické ¢innosti

zpracovani koncepce rozvoje skoly X X X

tvorba Skolniho vzdélavaciho programu X
jmenovani koordinatora SVP

vedeni povinné dokumentace

kontrola povinné dokumentace

vydavani a aktualizace $kolniho a klasifika¢niho
radu

vydavani a aktualizace vnitini smérnice,
pracovniho tadu, organiza¢niho tadu, provozniho X
fadu

> R R

navrh rozpoctu a jeho predlozeni zfizovateli X

kontrola ¢erpani rozpoctu

rozhodovani o nakupu majetku

schvalovani platovych vymért

zpracovani podkladt pro mzdy, odmeény, nahrady
mezd

ucetni zaveérka a predavani vysledkti hospodateni
ziizovateli s navrhem na rozdéleni X
hospodaiského vysledku do fondi

el Tl ke
o

ptiprava ucetnich podkladt pro externi Gcetni X

Zdroj: vlastni zpracovani
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V tabulkach jsou uvedeny u jednotlivych pracovnich ¢innosti zpiisoby jejich ptedani,

z nichz mnohé je mozné piedat vice zpisoby. Ve vyzkumném Setfeni zadny z respondentii

u danych ¢innosti neuvedl, ze by danou pracovni ¢innost neSlo na praxi piedat vibec.

V Tabulce 40 jsou uvedeny zpusoby predavani explicitnich znalosti na manazerské praxi

feditelem katedrové skoly studentim. Mnoho z nich lze ptedat vzorem dokumentu, jehoz

tvorba je zarovenl okomentovana vykladem.

Tabulka 41 Zpusoby piedavani tacitnich znalosti na manazerské praxi studenttiim

ZPUSOB PREDANI

TACITN{ ZNALOSTI

VYKLADEM

VZOREM
DOKUMENTU

UKAZKOU

uvadéni do praxe a pracovni adaptace

=

X

shromazd’ovani autoevaluace pedagogt jako
podkladu pro hodnoceni, piip. vedeni
hodnoticich pohovori

<

prohlubovani a zvySovani kvalifikace
pedagogickych pracovnikl v souladu s planem
DVPP

nastaveni optimalnich komunikacnich procesu

komunikace riiznymi zpisoby
(telefonem/mailem/datovou schrankou/osobn¢)

feSeni konfliktli mezi zaméstnanci

feSeni porusovani povinnosti zaméstnancti

kontrola kvality prace zamé&stnancti

ol T e I - B

kontrola, resp. hodnoceni vychovné vzdelavaciho
procesu (napt. formou hospitaci)

kontrola napliiovani SVP

sledovani zmén pravnich predpist

studium judikatl a jejich aplikace v praxi §kol

konzultace s pravnikem naléhavych piipadi

ziskavani vedlejsich zdroji financovani

aktivni vyhledavani grantovych a dalSich
finan¢nich prilezitosti

priznavani odmén, nahrad mezd a dalSich
pohyblivych slozek platu

fizeni Skoly jako instituce

zastupovani Skoly pfi rznych jednénich

IR A I I I A R A P e

reprezentace Skoly na oficialnich i neoficialnich
jednanich s partnery a na vefejnych vystoupenich

=

Zdroj: vlastni zpracovani

V Tabulce 41 jsou uvedeny zpusoby piedavani tacitnich znalosti na manazerské praxi

feditelem katedrové Skoly studentim. Tacitni znalosti ziskavaji feditel¢ Skol zejména

zkuSenostmi diky praxi ve Skolstvi, proto i znalosti uvedené v této tabulce jsou prevazné
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pfedavany studentim vykladem a u tfech ptipadti (uvadéni do praxe a pracovni adaptace,
prohlubovani a zvySovani kvalifikace pedagogickych pracovnikii v souladu s planem
DVPP, kontrola, resp. hodnoceni vychovné vzdelavaciho procesu (napi. formou hospitaci)
jsou navic doplnény vzorem dokumentu. VSechny tfi ¢innosti souvisi s planovanim a feditel
katedrové Skoly miize studentim poskytnout vzor adaptacniho planu, planu DVPP

a hospita¢niho zaznamu.

Transfer znalosti od manazerti ke studentim pii manazerskych praxich miize nabyvat
ruznych forem v zdvislosti na druhu poznatku, moznosti jeho vyuziti, specifikaci apod.
Z obou tabulek je zfetelna podstata definice explicitnich a tacitnich znalosti, tj. Ze explicitni
znalosti feditelti katedrovych Skol je mozné na praxi predat studentim prevazné pomoci
vzoru dokumentu, kdeZto tacitni znalosti prevazné vykladem. V n¢kterych ptipadech mize
byt vzor dokumentu doplnén vykladem feditele komentujicim proces tvorby daného
dokumentu, ¢imz dochdzi k propojeni explicitnich znalosti s t€émi tacitnimi, které tak
jednoduse predat nelze a tykaji se praktickych zkuSenosti manazera nabytych v pribéhu jeho
pracovni kariéry. Studenti velmi ocenuji ziskani jakéhokoliv vzoru dokumentu, ktery jim
muze byt inspiraci pro jejich vlastni feditelskou praxi. Zpiisob pfedani pracovni ¢innosti na
praxi ukdzkou byl uveden pouze v ptipad¢ zpracovani koncepce rozvoje Skoly, kdy feditelé
katedrovych Skol uvedli, Ze kromé vzoru dokumentu a vykladu je moZzné tuto Cinnost
demonstrovat na praxi ukazkou v realném $kolnim prosttedi. Reditel katedrové skoly by mél
pfedavat svoje znalosti a zkuSenosti studentim na manaZerskych praxich na zakladé
konceptualizace modelu katedrové Skoly, tedy upfesnénim a sjednocenim pozadavkl na
predavani konkrétnich explicitnich a tacitnich znalosti, zkuSenosti, ptip. dovednosti pomoci

riznych metod.

Aktualné probihaji manazerské praxe vramci pfedmétu Rizeni v praxi v souladu se
studijnim programem Skolsky management na Katedfe andragogiky a managementu
vzdélavani Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy formou nékolika setkani s fediteli
katedrovych Skol za semestr. Kazdé setkani je v rozsahu 3 hodin a neumoznuje praktické
ukazky v redlném prostiedi katedrové skoly. V ptipadé€ navyseni casového rozsahu by mohly
praxe probihat formou stinovani (shadowing) feditele, pfi kterém by se mohly uplatnit pfi

predavani znalosti feditell studentim metody mentoringu a koucinku.
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Zavér

Tématem disertacni prace je konceptualizace modelu katedrové skoly pro manazerské praxe
studentt studijniho programu Skolsky management v kombinované formé, ktery je zaméfen
na vzdélavani stavajicich, ale i budoucich tediteld Skol, jejich zastupct, jinych vedoucich
pracovnikit ve Skolstvi a dalSich zdjemct o tuto profesi v ramci povinného profesniho
vzdélavani.

Disertacni prace analyzuje moznosti pfedavani znalosti a zkuSenosti na manazerskych
praxich, které vychazeji z komplexni analyzy pracovnich Cinnosti a kompetenci feditele
stiedni Skoly, které vykonava casto saim. Na rozdil od manazerti ve firmach, kteti maji na
starosti jen specifickou oblast dané prace (generalni feditel, provozni feditel, technicky
teditel, persondlni feditel, ekonomicky fteditel apod.), musi byt feditel Skoly schopen
zvladnout vSechny oblasti fizeni $koly, aniz by musel pied nastupem do funkce absolvovat

manazerské vzdélavani.

V teoretické Casti disertacni prace byla zpracovana témata tykajici se fizeni a transferu
znalosti v organizaci, pracovnich ¢innosti a kompetenci manazera. Byla vymezena §kola
jako organizace, jeji proména v Case a definovana katedrova Skola jako misto k pfenosu

explicitnich a tacitnich znalosti od zkusenych feditelti ke studentim, budoucim fediteltiim.

V praktické Casti disertacni prace byly analyzovany dokumenty (pravni predpisy, odborna
literatura a ¢lanky) ke zjiSténi roli, pracovnich €innosti a kompetenci feditele sttedni Skoly,
které byly ovéfeny dotaznikovym Setfenim mezi 240 fediteli stiednich $kol v Ceské
republice. Dotaznikovym Setfenim a rozhovory s fediteli 11 katedrovych sttednich skol a 45
studenty 3. ro¢niku studijniho programu Skolsky management byly zjiitény zptisoby
transferu jednotlivych pracovnich ¢innosti a kompetenci na manaZerskych praxich v ramci

praktické piipravy studentd.

Cilem disertacni prace bylo navrhnout koncept (upfesnit pozadavky) ptfeddvani konkrétnich
znalosti a zkuSenosti feditelil sttednich Skol vhodnymi metodami na manaZerskych praxich
realizovanych v katedrovych §kolach studentiim studijniho programu Skolsky management,
vyuzitelny k preméné (transferu) jejich znalosti ziskanych v teoretické casti vyuky

v dovednosti uplatnitelné v praxi ve Skolském terénu.
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K naplnéni cile byly definovany nasledujici vyzkumné otazky:

1. Které pracovni role vyplyvaji ze zdkonnych pozadavki na pracovni misto feditele
sttedni Skoly?

2. Které klicové pracovni ¢innosti a kompetence feditele stfedni Skoly je mozné predat
studentiim studijniho programu Skolsky management na manaZerskych praxich
realizovanych v katedrovych Skolach?

3. Jakymi zpusoby Ize klicové pracovni cinnosti a kompetence studentim na
manazerskych praxich piedat?

4. Které¢ z klicovych pracovnich ¢innosti a kompetenci jsou vyznamné pro preménu
znalosti ziskanych studenty v teoretické ¢asti vyuky a predavané fediteli katedrovych

Skol na manazerské praxi v dovednosti aplikovatelné ve Skolské praxi?

Obsahovou analyzou pravnich ptedpis, odbornych publikaci a ¢lankt vzniklo 20 roli
feditele stfedni Skoly, které byly ovéteny dotaznikovym Setienim mezi 240 fediteli stfednich
kol z celkového poétu 1274 stiednich kol v Ceské republice (navratnost 19 %).
Dotaznikovym Setfenim a rozhovory s 11 fediteli katedrovych stfednich §kol a 45 studenty
3. ro¢niku studijniho programu Skolsky management byly definovany kli¢ové pracovni
¢innosti a kompetence feditele stiedni skoly, zplisoby jejich pfedani na manazerské praxi
fediteli katedrovych skol studentiim a byly uspofadané podle vyznamu pro preménu znalosti

ziskanych studenty v teoretické ¢asti vyuky v dovednosti aplikovatelné ve Skolské praxi.

Podle vysledkli vySe uvedenych vyzkumnych Setfeni patii ke klicovym pracovnim

¢innostem feditele stfedni Skoly nasledujici oblasti:

fizeni stfedni Skoly jako instituce,

e vedeni a péfe o zaméstnance,

rozvoj oborového zaméfeni Skoly,

e financni fizeni Skoly,

sledovani pravniho ramce €innosti Skoly.

Z vyzkumného Setfeni vyplynulo, Ze explicitni znalosti feditell katedrovych §kol je moZné
na praxi piedat studentim pfevazné pomoci vzoru dokumentu, zatimco tacitni znalosti
prevazné vykladem. V nékterych piipadech miize byt vzor dokumentu doplnén vykladem
feditele komentujicim proces tvorby daného dokumentu, ¢imZ dochéazi k propojeni
explicitnich znalosti s témi tacitnimi, které tak jednoduse predat nelze a tykaji se praktickych

zkuSenosti manazera nabytych v priib&hu jeho pracovni kariéry.
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Vysledkem vyzkumného Setfeni bylo vytvofeni navrhu metodiky zpisobi predani
explicitnich a tacitnich znalosti fediteli katedrovych Skol studentim na manazerskych
praxich, kterou budou feditelé katedrovych Skol pouzivat pti aktudlnim zptsobu realizace

téchto praxi formou né¢kolika setkani za semestr v rozsahu 3 hodin/setkéni (viz Ptiloha 1).

Vystup disertacni prace naznacuje dal§i moznosti vyzkumného Setfeni spocivajiciho
v ovéfovani nového zpusobu realizace praxe formou stinovani (shadowing) feditele, pfi
které¢ by se mohly uplatnit pfi pfedavani znalosti fediteli studentim metody mentoringu
a koucCinku v okamziku navyseni ¢asového rozsahu praktické pfipravy studenta studijniho
programu Skolsky management na Katedfe andragogiky a managementu vzdé&lavani

Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy.
Prinos pro védni obor
Ptinosem disertacni prace pro védni obor jsou néasledujici tii ¢asti:

1. Vzhledem k analyze pozice feditele stfedni §koly doslo k propojeni manaZerského
a pedagogického pristupu k transferu znalosti, tedy propojeni managementu
znalosti se zkuSenostnim ucfenim. Pfes toto propojeni bylo moZno navrhnout
metodiku transferu explicitnich a tacitnich znalosti v rdmci manazerskych praxi
studenti studijniho programu Skolsky management (viz 3. bod).

2. Na zékladé obsahové analyzy dokumentid byl vytvofen podrobny systematicky
model pracovnich ¢innosti a kompetenci (kompetenéni model/profesiogram)
teditele stfedni skoly.

3. Propojenim manazerského a pedagogického piistupu byla vytvofena metodika
transferu explicitnich a tacitnich znalosti Feditele, vychazejici z realizovanych
pracovnich ¢innosti a kompetenci feditele stfedni Skoly, vyuzitelna katedrovymi
Skolami pro jejich pfipravu na manazerské praxe studentl. Metodika byla ovéfena
vyzkumnym Setfenim mezi fediteli stfednich skol, fediteli katedrovych stfednich skol
a studenty. Reditel katedrové $koly by mél piedavat svoje znalosti a zkuSenosti
studentiim na manaZzerskych praxich na zdklad¢ konceptualizace modelu katedrové
Skoly, tedy upfesnénim a sjednocenim pozadavklli na preddvani konkrétnich

explicitnich a tacitnich znalosti, zkuSenosti, ptip. dovednosti pomoci riznych metod.
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Priloha 1 — Metodika pro manaZzerské praxe v katedrovych Skolach

Katedrova Skola spolupracuje s Katedrou andragogiky a managementu vzdélavani
Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy na =zajisténi praktické ptipravy vedoucich

pedagogickych pracovnikl (manazerska praxe).

Reditel katedrové $koly vykonava mnoho pracovnich roli, které vyplyvaji ze zakonnych
pozadavki na jeho pracovni misto. Na manazerské praxi predava svoje znalosti a zkuSenosti
studentim studijniho programu Skolsky management, aby doslo k propojeji jejich
teoretickych znalosti ziskanych na pfednéskach s praktickymi zkuSenostmi ve Skolském

terénu.

Manazerskou praxi mize vést feditel Skoly, zastupce feditele, ekonom nebo jina povérena
osoba podle pracovnich ¢innosti, které¢ dana osoba ve Skole vykonavé a studentlim na praxi

prezentuje.

Na zaklad¢ vyzkumného Setieni se doporucuje pro manazerské praxe v nasledujicim obdobi,
aby feditel¢ katedrovych skol piedédvali studentiim svoje znalosti a zkuSenosti nasledujicimi

zpisoby:
e vykladem,
e vzorem dokumentu,
e ukazkou.

V Tabulce 1 jsou uvedeny pracovni €innosti (explicitni znalosti), které 1ze studentim piedat
na manazerské praxi vykladem nebo vzorem dokumentu, jehoZz tvorba je zaroven

okomentovana vykladem.

V Tabulce 2 jsou uvedeny pracovni ¢innosti (tacitni znalosti), které ziskavaji feditelé Skol
zejména zkuSenostmi diky praxi ve Skolstvi, proto i1 znalosti uvedené v této tabulce jsou

pfevazné predavany studentim vykladem.

Metodika je zpracovana pro stiedni Skoly, ale je vyuZzitelna 1 pro ostatni druhy Skol jako

inspirace.



Tabulka 1 Zplsoby ptedavani pracovnich ¢innosti (explicitnich znalosti) na manazerské
praxi studentim

ZPUSOB PREDANI VZOREM

DOKUMENTU UKAZKOU

VYKLADEM
PRACOVNI CINNOSTI

vyhlasovani vybérovych fizeni na neobsazena
pracovni mista

pfijimani novych zaméstnancti nebo rozvazovani
pracovniho poméru

uzavirani pracovnich smluv, dohod a stanoveni
zaméstnanclim pracovni naplné

stanoveni pedagogickym pracovnikiim tydenniho
rozsahu primé pedagogické Cinnosti

zpracovani koncepce rozvoje skoly X X X

tvorba Skolniho vzdélavaciho programu X
jmenovani koordinatora SVP

vedeni povinné dokumentace

kontrola povinné dokumentace

vydavani a aktualizace $kolniho a klasifikacniho
fadu

vydavani a aktualizace vnitini smérnice,
pracovniho tadu, organiza¢niho tadu, provozniho X
fadu

il

navrh rozpoctu a jeho piedlozeni ztizovateli X

kontrola ¢erpani rozpoctu

rozhodovani o nakupu majetku

schvalovani platovych vyméra

zpracovani podkladd pro mzdy, odmény, nahrady
mezd

ucetni zaveérka a predavani vysledkti hospodateni
ziizovateli s ndvrhem na rozdéleni X
hospodaiského vysledku do fondi

I P P
>~

priprava tcetnich podkladii pro externi ucetni X

Zdroj: vlastni zpracovani



Tabulka 2 Zptsoby pfedavani pracovnich ¢innosti (tacitnich znalosti) na manazerské praxi
studenttim

ZPUSOB PREDANI VZOREM

DOKUMENTU
X

VYKLADEM UKAZKOU
PRACOVN] CINNOSTI

uvadéni do praxe a pracovni adaptace
shromazd’ovani autoevaluace pedagogt jako
podkladu pro hodnoceni, ptip. vedeni
hodnoticich pohovori

prohlubovani a zvySovani kvalifikace
pedagogickych pracovnikil v souladu s planem
DVPP

nastaveni optimalnich komunikacnich procest

b

=

komunikace riiznymi zpisoby
(telefonem/mailem/datovou schrankou/osobn¢)

feSeni konfliktli mezi zaméstnanci

feSeni porusovani povinnosti zaméstnanct

IR e I

kontrola kvality prace zaméstnanct

kontrola, resp. hodnoceni vychovné vzdélavaciho
procesu (napt. formou hospitaci)

kontrola napliiovani SVP

sledovani zmén pravnich predpist
studium judikat a jejich aplikace v praxi kol

konzultace s pravnikem naléhavych ptipadi

ziskavani vedlejsich zdroja financovani
aktivni vyhledavani grantovych a dalSich
finan¢nich ptilezitosti

priznédvani odmén, nahrad mezd a dalsich
pohyblivych slozek platu

fizeni skoly jako instituce

RN R el R P e e

zastupovani Skoly pfi riznych jednanich

reprezentace Skoly na oficialnich i neoficialnich
jednanich s partnery a na vefejnych vystoupenich

=

Zdroj: vlastni zpracovani



