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1. UVOD

Uvodni kapitola se zabyva obecnymi vychodisky d&i prace na jejichz zaklad
stanovi cile prace. Nasleduje kapitola struktuéeera kapitola metodologie vyzkumu, ktera

Uvod uzavira.

1.1. Vychodiska dizerta éni prace

Vychodiskem pro volbu tématu disentd prace se staly patby fungovani saiasné
Skoly, které preferuji Uzkou spolupraci pedagogatkgracovnil a jejich zapojeni dtizeni
Skoly.

Tyto poteby podporuje kurikularni reforma, kteréedstavujezasadni zranu
kurikula a kurikularni politiky.* Reforma kurikularni politiky byla odstartovana &ardem
zakladniho vz&avani, prvnim progresivnim dokumentem vymym vCeské republice,
schvalenym MSMT s platnosti od 1. 9. 1996. Terandard v podstatvytvoril narodni
kurikulum, na jehoz zakladvznikly tii vzdélavaci programy zékladniho Skolstvi: Zakladni,
Obecnéa a Narodni Skola. Poté byl na zaklegejné diskuze (Vyzva pro 10 milién
1999-2000) schvalen na zasedani videgké republiky dne 7. 2. 2001 Narodni program
rozvoje vzalavani, ozn&ovany &zr¢ jako Bila kniha. Tento dokument obsahuje vize
rozvoje vzdlavaci soustavy stdredobého charakteru a stal se tak hlavnim iniciatare®m
ve Skolstvi. V tomto programu byly stanoveny a giadegislativné ukotveny ramcové
vzklavaci programy, na jejichz zakkabyly vytvaeny Skolni vzdlavaci programy, podle
kterych se muselo 2i s vyukou na zakladnich Skolach nejpgidd skolniho roku
2007/2008.

Pro vytvaeni Skolnich vz8avacich prograiinbylo nutné ustanovit skupingitelt stejného
predmétu nebo pedntta podobného zadteni, ktéi realizovali vlastni tvorbu. Do pogdi se tak
dostaly metodické organy #gdmétové komise a metodicka sdruzeni. V jejiehe stali ditelé
obvykle wkove nejstarsi a po profesni strance tak nejzkgjSerProreditele Skol to byla logicka
volba, nebé dosud se v ramci metodickych orggadnalo o kontrolu &iva celostatd stanoveného.
A tito ucitelé nmeli nejvice zkuSenosti, déb znali chod Skoly a #&h také @irozeny respekt. Tento
postup neni vyuzivany pouze ve Skolstvi,casto i v jinych organizacichMnozi lidé byli povySeni

do stedni Urovid na zaklad svych odbornych schopnosti... Ale tito lidé si pletdbornost

'PRUCHA, J., WALTEROVA, E., MARES, JPedagogicky slovnjls. 110
2 7&kon 561/2004 Sb. ve &mi pozdjsich gredpisi



S managementem a leadershipem. Vyuzivaji své aoilibkntomu, aby se vyrovnali se vSedmiit
nejobtiz@jSimi ukoly svych odteni. Lidr by vS8ak misto tohochvyieSit problém, jak zformovat tym,
aby £mto Ukofim dostal.®

V dusledku tvorby Skolnich vathvacich prograrin se vSak rolesthto vedoucich
metodickych orgain postup® rozsiuje. Jsou nuceni zabyvat se nejen zalezitostmiglsvgredmetu,
hledat mezipedmétové vztahy, zéazovat plirezova témata, ale zaraveorganizovatinnost &itela
svého metodického organu a spolupracovat s ostaweioucimi. Nest& tedy jen zkuSenost a
znalost kurikula, ale jsou petoné i dovednosti manazerske, nagdeni lidi, komunikace, planovani
a kontrola. Vedouci metodickych orgase tak stavaji &#dnim managementem Skoly afivadilezity
mezilanek mezi vedenim Skoly a jednotlivymiiteli. ,Vedouci pednetové skupiny v dok
organizované $kole zastava jednu z nejvyz@gsioh roli.“* Vzhledem k dal$imu rozvoji $kol
smeétujicimu k participaci &ételu natizeni a vedeni pak vyplyva, Ze. rozvijet Skolu bez vyrazjsi
Ucasti witeli na tchto procesech je z dlouhodobého hlediska praktieisplnitelny kol

Predieditelem Skoly v souvislosti s vySe uvedenym takstgva otdzka: Jaké kompetence
musi mit vedouci metodického organu, aby mohé&igpplnit funkci stedniho managementu skoly?
Tato otazka zarovepredstavuje problém, ktery diserta@si, a tim je efektivni fungovani sSkoly

prostednictvim stedniho managementu.

1.2. Cile prace

Hlavnim cilem dizertaéni préace je stanoveni kompetenci Bedniho managementu
Skoly. Tento cil je rozpracovan duyr diléich cily, které charakterizujityti vyzkumné
otazky:
1. Jak je organiza¢ zajiS€nacinnost stedniho managementu Skoly?
2. Jakécinnosti v ramci pedagogického procedi stedni management Skoly?
3. Jaké jsou role s#dniho managementu v pedagogickém procesu?
4. Jaké kompetence musi mitestni management Skoly, aby tyto role mohl efektivn
pInit?
Na zaklad zodpow¥zeni Echto ¢ty vyzkumnych otazek bude stanoven soubor kompetenci
kompeteni model — pro gedni management Skoly. Tento kompeétdrmodel niZze byt

vyuzivan v teorii i praxteského vzéavani. V teoretické rovihpro teorii Skolského

3 OWEN, J.Jak se stat Ggnym lidrem: Leadership v praxs. 90
* GOLD, A.;, Rizeni sovasné skolys. 5
® GOLD, A.;, Rizeni sovasné 3kolys. 3



managementu v oblastetizeni pedagogického procesu a vedeni lidi a jakbogfisko pro
tvorbu standaril pro vedouci pedagogické pracovniky. V praktickén® proieditele Skol
jako nastroj pro vy#r pedagogickych pracovnikna pozici sledniho managementu skoly,
jeho hodnoceni a stanoveni dalSiho rozvoje. Realist management sSkoly jako nastroj pro
sebehodnoceni, praitele jako seznam pibnych kompetenci praipadny vstup do pozice

sttedniho managementu Skoly a tedy navodem pro dediavani.

1.3. Struktura prace

Dizertaini prace sedi na ti zakladnicasti:teoretickou ¢ast, kapitolu &nujici se
vyzkumu a nacéast popisujickompetenéni model stedniho managementu Skoly

Teoretick&ast vychazi ze studia odborné pedagogické a masiaZkteratury. Prvni
kapitola se zabyva séasnym pojetim Skoly jako instituce a organizacéndge funkce
Skoly, zabyva se i kvalitou Skoly a z manazerskdéediska popisuje Skolu jako vitalni
organizaci. Na tento ivod navazuje pohled na mekéddrgany a jejich oblaginnosti.
Kapitolu uzavir&ast w¥novana vymezeniigdniho managementu skoly. Druha kapitola
teoretické&asti se soustdi na pedpoklady nezbytné pronnost stedniho managementu
Skoly. Analyzuje styly vederieditele Skoly a definuje, ktery z nich uniiofe ¢innost
sttedniho managementu. Podréfise zabyva delegovanim, jeho vyhodami a nevyhadam
proieditele Skoly i edni management. Kapitolu zakoie cast wnovana motivaci geédniho
managementu Skoly. Posledni kapitola teoreté@sti definuje termin kompetence ve dvojim
vyznamu — jako pravomoc a odgowost (kompetence od formalni autority) i jako
profesionalni kvalitu (kompetence zaloZena na ®tath a dovednostech). Zabyva se
kompetencemi v oblastizeni a vzédlavani a profesionalizagidicich pracovnik ve Skolstvi.
Na z&klad analyzy teoretickych pohlégsou pak identifikovany kompetence feiiné pro
vykon ¢innosti stedniho managementu Skoly, které jsou sdgany do kompeténiho
modelu.

Vyzkumnac¢ast vychazi z vyzkumnych otadzek stanovenych v Uvbzertani prace.
Popisuje piibéh celého vyzkumného §eni, jednotlivé vyzkumné nastroje addlil celkové
vysledky, na z&klatkterych dochézi ke stanoveni kompeten@dstiho managementu Skoly.

Treti ¢ast dizertani prace pedstavuje spkni jejiho cile — stanoveni kompetenci
sttredniho managementu Skoly usgdanych do kompeténiho modelu. V Gvodu kapitoly je

na zaklad vysledki vyzkumu popsana organizaigianosti stedniho managementu Skoly i



oblasti, které spadaji do jeliazeni. Nasleduje stanoveni kompetenigdiiho managementu
Skoly prehledré seazenych do kompeténiho modelu. Pro upibeni v praxi autorka uvadi
vyuzitelnost kompetamiho modelu pro jmenovanéiteli do této funkce, jejich hodnoceni i
nasledny rozvoj. Vytvieny kompetetni model je nasledrkomparovan ginnostmi
sttredniho managementu Skoly ve Velké Britanii i s oloecteorii stedniho managementu a
dokreslen gipadovou studii na konkrétni zakladni Skole. Ndamdkteoretickych poznatk
vysledka vyzkumu i vlastnich zkuSenosti autorka navrhujétecasti dizertani prace i kroky

k profesionalizaci gedniho managementu Skoly.

1.4. Metodologie vyzkumu

Vyzkum kompetenci gtdniho managementu Skoly je réesh do rekolika fazi a je
v ném vyuZzito vice vyzkumnych nastfojVyzkumné faze fedstavuje pilotédz,ipdvyzkum a
vlastni vyzkum. V ramci pilotdZe byla provedenalgrezapis tiéi metodickych orgaina
nasleds rozhovor s titeli, jmenovanymi da@ela €chto orgaf — stednim managementem
Skoly. Na zaklad vysledki pilotaze byl sestaven dotaznikédavany v ramci pedvyzkumu.
Respondentyiedvyzkumu i vlastniho vyzkumu byhgditelé Skol, $edni management i
ucitelé — tato triangulace zafidvala objektivitu zji&nych poznati a tim i realny obraz
¢innosti stedniho managementu Skoly. Dotaznik, upraveny niad&kredvyzkumu, se stal
nastrojem vyzkumu. Krothavodu zji§ujiciho zakladni charakteristiky obsahovaktkladni
¢asti, které zjisovaly: organizactinnosti stedniho managementu Skoly, jeho role agdmté
kompetence §etre jejich hodnoceni. Vyhodnoceni dotazniku je prowedeakladnimi

statistickymi metodami a zji&é vysledky jsou analyzovany a interpretovany.

2. STREDNI MANAGEMENT V KONTEXTU SKOLY

Kapitola Stedni management v kontextu Skoly vychazi z&asného autonomniho
pojeti Skoly. Definuje Skolu jako instituci a orgazaci a zansiuje se na cile a nasletifunkce
Skoly. Poukazuje na nejednotnost kritérii pro stand kvalitni Skoly a uvadiifklad z oblasti
obecného managementu — Skolu jako vitalni organikisledr se zabyva metodickymi

organy Skoly, popisuje jejich vymezenii@ghazi ke sednimu managementu Skoly. Uvadi



dil¢i vysledky vyzkumného Seini v oblasttinnosti stedniho managementu skoly a jeho

mozného uplatni jakofidiciho prvku Skoly.

2.1. Soucéasné pojeti a funkce Skoly

Pojeti a funkce Skoly vzdy reflektuji stavajici Btenskou situaci. Vydani zakona
561/2004 Sb. ofpdskolnim, zakladnim,igtdnim, vySSim odborném a jiném ¢lébani
(Skolsky zakon) ve zmi pozdjSich gedpisi vytvéi rediteli Skoly podminky vytviot ve
Skole utité autonomni progedi. Autonomie obecr je ,samosprava, forma ufité (omezené,
relativni) nezavislosti, samostatnostiAutonomie $koly tedyiedstavuje i moZznost dalsiho
smerovani Skoly, nel,jednim z nastraj, jak reagovat na \#jSi poZzadavky a vyuzivat
vnitni potencial Skoly, je budovani Skoly jako autonbj@tnotky prosednictvim strategie

rozvoje*’

. Vnittni autonomie Skoly je podle Rydla (in Walterovéoh k2004) specifikovana
ve tech aspektech: pravnim, ekonomickém a pedagogickém.

Pravni autonomii Skol umo#uje zakors. 27/2010 Sb., ktery uvadidzemni
samospravny celekizuje piispevkové organizace pro takovinosti ve sveégsobnosti,
které jsou zpravidla neziskové a jejichZ rozsaiukstira a slozitost vyZaduji samostatnou
pravni subjektivitu.® Zakladem pravni autonomie je tedy pravni subjeletigkoly. Dale je to
Skolsky zakon, wujici rozhodujici pravomodeditele Skoly a jeho odpésinost. Rozhodujici
je predevSim 8 164 odst. 1 odst. a) podle ktergtealitel Skoly a SkolskéhosZaeni rozhoduje
ve v8ech zaleZitostech tykajicich se poskytovéeléwt, pokud zakon nestanovi jinak.”
Tento zakon podporujeekonomicky aspekt neba z hlediska ekonomickéheditel Skoly
odpovida za sitené finakni prostedky a za jejich &elovécerpani. V ramci &elového
cerpani ma vsak volbu samostatného rozhodovansygkné prosedky vynalozi (zlepSeni
vybavenosti ICT technikou nebo Skolnim nabytkenkupdpomicek, webnic...). Podminkou
v3ak je pedloZeni rozbdr hospod&eni vSem fisluSnym natilzenym orgaam.
Nelze opomenout arispekt pedagogickypiedstavovany iigdevsim Skolnimi vadavacimi
programy®. V rdmci pedagogické autonontiditel $koly ve spolupraci se véemi pedagogy a
po schvaleni pedagogickou a Skolskou radou vydiéataiSvzdlavaci program. V nadvaznosti
na rg¢j stanovuje dalsi vatavani pedagogickych pracoviiikorganizaci celého

® KRAUS, J. aj.Novy akademicky slovnik cizich slov A s 38
"WALTEROVA, E.,Uloha $koly v rozvoji vztanostj s.316

8 Zakon 27/2010 Sb., § 27 odst. (1)

9 Zakon 561/2004 Sb. ve &mi poza;jsich gredpisi

10 74kon 561/2004 Sh. ve &mi pozdjsich gedpisi



pedagogického procesu a celkadpovida za kvalitu poskytovaného vl&vani.
Pedagogického aspektu se tykaimapovinnost sdovani informaci o prosgghu a chovani
rodicam Zaki, zajiS&ni bezpeénosti Zaki a dalsi.

VSemi temi oblastmi pak prostupugkolska rada ktera se
»a) Vyjadruje se k navriim Skolnich vzdlavacich prograni a k jejich naslednému
uskuteénovani,

b) schvaluje vyréni zpravu afinnosti Skoly,

c) schvaluje skolnfad, ve stednich a vysSich odbornych Skolach stipendgdi a navrhuje
jejich zneny,

d) schvaluje pravidla pro hodnoceni vyslédkdlavani Zak v zakladnich a sédnich
Skolach,

e) podili se na zpracovani konéafch zandri rozvoje skoly,

f) projednava navrh rozptu pravnické osoby na dalSi rok, vyfage se k rozboru
hospodaeni a navrhuje opééni ke zlepSeni hospo@ai,

g) projednava inspeki zpravyCeské kolni inspekce,

h) podava podety a oznameniediteli Skoly, zizovateli, orgaiim vykonavajicim statni
spravu ve Skolstvi a dalsim orgémn statni spravy.*’. Skolska rada jako organ slozeny ze
zastupé ztizovatele, rodit Zaki nebo zletilych zak a zandstnand Skoly tak ntize
koordinovat snsfovani Skoly podle vlastnichgdstav, aniz by byla ohroZzena autonomie
Skoly.

Rizeni Skoly jako autonomni jednotky znamenaipditele uplatovat demokraticky
styl, preferujici delegovani pravomoci a odgnosti a respektujici vizi Skoly se strategii
jejiho rozvoje. Pdf v této souvislosti krogiizeni $koly— school management (které
popisuje jako doie fungujici strukturu, do které se promitaji zaklatanazerské funkce —
planovani, organizovani, rozhodovani a kontrola)kaauje i na tllezitostvedeni sSkoly—
school leadership, charakterizovany stanovenim gizategickymi zalezZitostmi, zmou
v organizaci a vedenim lidkizeni a vedeni Skoly jégns propojené a #o by byt
Vv rovnovaze — ) zduiraziovanémizeni Skola doie funguje, ale pohybuje se na njsfi
piremie vedeni se zmates pohybuje mnoha sény. Do funkcefeditele Skoly jsou zahrnuty
okx tyto role a navic rolerti - role vykonavatele procesu (realizace vliagfmky) a jejich
pomer je otazkou priorit a dovednosti delegovétizeni a vedeni doplije sprava Skoly—
school governance, kterdeditel Skoly sam nevykonava, ale vyitivaro ni podminky. Sprava

' § 167 zakona 561/2004 Sh. vemhpozdjsich Fedpig:
12pOL, M.,Skola v prorsnach



Skoly predstavuje dohled nad Skolou, v Uzkém slova smygzkjiftfuje Zizovatel, v SirSim

pak tizné kontrolni organy. Celkévze tedy konstatovat, Z&edeni je gitom chapano jako
soubor aktivit souvisejicich s profilovanim orgawe, s jejim budoucim nastavenim, s vizi a
s hledanim zjsohi, jak se spokné s ostatnimi k vizifiblizovat (,delat spravné ¥ci®).

Rizeni se dnes povaZuje za soubor aktivittZanych na udrzovani seasného chodu
organizace (,@&lat veci spravre”). Sprava je pak jakymsi dohledem nagkgchozimi dgma
procesy.?3. Poteba hledat a rozvijet vhodné vztahy mezi vedetirenim a spravou

v zajmu rozvoje Skoly je prioritou pieditele Skoly.

V odborné literatie se na Skolu hledi jako na instituci nebo orgami2da prvni
pohled se jedna o dva odli§né pohledy, existujk jejich propojenost, n&pPof* tuto
skutetnost ozn&uje jako dvojjedinou perspektivu. Skola jako insti je chapéana ve smyslu
spole&ného (Skolstvi), jedirmost Skoly se pak projevuje v prisinictvim organizace.
Institucionalni pojeti Skoly se datuje od vzniku pmyslové spolénosti, kdy se zsly
vznikat institucerizené statemnstituce je zrizeni, zéizeni, souhrn vztahmezi lidmi
upraveny pravnimi normami’ . Pedagogicky slovnik uvadi $kolu jalspolecenskou
instituci, jejiz tradéni funkci je poskytovat vddni zalim prislusnych wkovych skupin
v organizovanych forméach podlecitych vzdlavacich program.“ *°. Skolu jako progedek
pro uplatiovani politiky statu definuje i Pedagogické encyiddie ,,... Skolu tradicne
vhiméame jako spravni instituci, jejiizeni méa podobu administrativni spravy naici statni
(prip. samospravni) normy?’ Vzhledem k tomu, Ze se jednéa o ,sp@eleskou objednavku®,
je tatoc¢innost vzdy ovliwovana:

- politickymi tlaky a rozhodnuti a legislativnimi moami

- zmeénami vrejSiho prostedi

- dalSimi faktory (ekonomické, socialni apod.).
,Skola jako socialni instituce s dominantni ¥t&ovaci funkci se spolu s celou spolesti
nachazi ve stadiu zasadni prémg svych roli a zavedenych vzbfangovéani. Hled4 novou
identitu v procesu celozivotnihdani, v kontextu rozvijejici se spaiesti \wdeni, spoleénosti
zaloZené na znalostech &eui ve vSech sférach socialniho Zivotd, Skola je jednim z pikii

spole’nosti, sodast zaklad jeji institucionalni struktury.*® Skola jako instituce je tedy

BpOL, M.; RABUSICOVAM.; NOVOTNY,P., aj. Demokracie ve $kae13
“pOL, M.,Skola v prorsnach

15 KRAUS, J. aj.,Novy akademicky slovnik cizich slov AsZ354

¥ PRUCHA, J.; WALTEROVA E.; MARES,J Pedagogicky slovnjls.238

' PRUCHA, J., aj., Pedagogické encyklopedis. 299

B WALTEROVA, E., aj. , Uloha koly v rozvoji vztanosti s. 1

9 Rozvoj narodni vzslanosti a vzélavani witeli v evropském kontextu, s.10



definovana z pohledu statu a stat jako takovycjajiostiidi. Po roce 1989 se vyfily
poZadavky na proému Skoly, které dopadly nejvice néitele.,Z hlediska witel:
povazujeme za nejtkzitgjSi inova’ni projevy uvoldni u ideologického séeni, Siroké
moznosti dalSiho vz2thvani, svobodnou volbu didaktickych a metodickydst-edk: a podil
na spolurozhodovani o budoucnosti $kéfyPred witeli stala fileZitost tvorby $kolnich
vzcklavacich prograrin predireditelem Skoly pak moznost ugadani organizani struktury
Skoly tak, aby tvorba byla efektivni a kvalittizena. Znamena to, Zedsi poZzadavky Skola
s vyuzitim vlastnich moznosti specifikuje ve smysiganizace.Organizace fedstavuje
,Ucelné p@adani, uspeadani,iizeni, sprava, organizovani¢elné upravenyad“?!, obdobr
,...organizace vyjaduje vnitni uspgadani systému?. Organizace tedy vyjadje konkrétni
¢innost Skoly, jak z hlediska managementu — planpwaganizovani, personalistiku,
kontrolu, tak z hlediska leadershipu teg@evsim stanoveni vize, ktera se promita do
smerovani Skoly, ale ifeba do jeji kultury. Tatéinnost pak vede k dosazeni cile.
Kombinaci respektovani ¥jSich poZzadavk (institucionalnich) a vnihiho usp#adani
(organiz&niho) dochéazi k vytu&ni jedin€nosti Skoly.

Vnimana jest dalSi rovina — Skola jakpospolitostnebo komunita, cozipdstavujesouhrn
lidi obyvajicich utity prostor, kde vykonavadinnosti a tvaici zpravidla samospravnou
jednotku®. Podle Sergiovannitibje pospolitost charakterizovargidimatem, které posiluje
pocit soundlezitosti a vytvtak p-edpoklady pro spojeniciteliz, rodiciz a umi ke
spole'nému delu.“* Skola jako pospolitost je uptaivana pedevsim tam, kde je vnimana
jako sowast Zivota obceéi mésta, kdy slouzi nejen Zak, ale i jejich rodium a Siroké
verejnosti.

At uz pohlizime na Skolu jako na instituci nebo rgaaizaci, je #jmé, Ze v satasné
dohe se jeji role prudce émi. ,Na jedné stra@ se v sodasné dob poukazuje na oslabujici
se roli Skoly jako pedavatele poznadka wdéni vibec a na druhé strafje zdiraziovan jeji
nezastupitelny vychovny vyznam v dal$im spakkém vyvoji.?° Divodem zngny role je
piedevsim dekavany rozvoj poznatkv dalSich letech, na ktery musi Skoly reagovat
odstupem odiedavani hotovych&lomosti a fiklonem k sousedini se na osvojeni

celozivotniho deni. Tradéni model Skoly sefietv&i na model orientovany na budoucnost,

2OWALTEROVA, E., aj., Uloha $koly v rozvoji vzthnosti s.311
ZLKRAUS, J. aj. Novy akademicky slovnik cizich slov As7576
?2 KOCIANOVA, R., Personalniizenj s. 75

B KRAUS, J. aj. Novy akademicky slovnik cizich slov AsZ426
2 pOL, M.,Skola v prornéch
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na ziskani péebnych kompetenci aichzem na celozivotniceni. Tim se rni i funkce
Skoly. ,Funkce Skoly vyjaduji, ¢cim je pro spolénost uziténa a co od ni mohou lidé
vyZadovat...?” Funkce tedy fedstavuje zélvodrni existence a postaveni Skoly ve
spole&nosti a smysl jej¢éinnosti:,Funkce Skoly Ize chapat také jako napVvani poteb
|28

spole’nosti, zpravidla statu nebo ditych skupin obyvatel™ Zdirazreni pojeti funkci Skoly

z hlediska institucionalniho uvadi Walteroy&kola jako spoléenska instituce pinfadu
funkci, které vyjailiji, ¢cim ma byt pro spol@ost uZitena.“*® Skola tedy neslouZi jenom
k predavani ¥domosti a osvojovani dovednosti, atgravujecloveéka i pro Zivot, seznamuje
ho s obec# platnymi olganskymi normami i kulturnimi vzorci spa@leosti.
V Evrope jsou za funkce Skoly povazovany:
,F0zvoj osobnosti Zaka zprogdkovanim &domosti a dovednosti, které nemohou byt
ziskany pouhou zkusSenosti
- ochrannd instituce prodi proti vnejSimu s¥tu, vede je k idedm a hodnotam,
garantuje jejich zazemi
- utvéeni lidské bytosti podle ditych pedstav, hodnot a norem
- nastroj socialni politiky, reflektuje paby spolénosti
- sowdst Zivota dti, prostedi procinnost, tv@ivost afeSeni problérit *°
V evropském pojeti se Skola saesti na osobnost Zéka, jeho rozvoj a ochranu, zaijeve
vSak nastrojem politiky statu a dba rfagani hodnot a norem uznavanych statem.
Bila kniha (Narodni program rozvoje \&évani vCeské republice) uvadi nasleduijici cile
ceské vzdlavaci soustavy:
- ,rozvoj lidské individuality
- zprostedkovani historicky vzniklé kultury spétesti
- ochrana Zivotniho progdi ve smyslu zajiti udrziteIného rozvoje spaieosti
- posilovani soudrznosti spa@teosti, rovny pistup ke vzélavani, vychova k lidskym
pravizm a multikulturali¢
- podpora demokracie a ghnské spoknosti
- vychova k partnerstvi, spolupraci a solidant evropskeé i globalizujici se spatesti
- zvySovani konkurenceschopnosti ekonomiky a pragsgolénosti

- zvySovani zasstnavatelnosti.®*

2"HAVLIK, R.; KOTA, J.,Sociologie vychovy a $kolg.95

B PRICHA, J. aj., Pedagogické encyklopedie. 113

2 PRUCHA, J. aj., Pedagogické encyklopedie. 112

30 Rozvoj narodni vz#lanosti a vzdlavani &iteli v evropském kontextu, 2000, s.16
31 Narodni program rozvoje vthvani vCeské republice, 2001, s.14



Na tyto cile navazuji nasledujici funkce ¥t&vani:
,0S0bnost® rozvojova
- kulturne transmisivni
- ekologicka
- socialre integracni
- interkulturre a globalre integracni
- ekonomicka
- kvalifikacni® *
Zavazné cile pro vSechny st@pmtypy Skolniho vzélavani formuluje zakon.561/2004 Sb.
(Skolsky zakon) ve zmi pozdjSich gredpisi
,Obecnymi cili vzdlavani jsou zejména
a) rozvoj osobnostiloveka, ktery bude vybaven poznavacimi a socialnigsapmlostmi,
mravnimi a duchovnimi hodnotami pro osobni &amisky Zivot, vykon povolani nebo
pracovnicinnosti, ziskavani informaci a*eni se v pibehu celého Zivota,
b) ziskani vSeobecného wt#shi nebo vSeobecného a odbornéhcslérd,
c) pochopeni a uplabvani zasad demokracie a pravniho statu, zakladidskych prav
a svobod spolu s odpédnosti a smyslem pro socialni soudrznost,
d) pochopeni a uplabvani principu rovnosti Zen a mu¥e spolénosti,
e) utvareni wdomi narodni a statni7fsludnosti a respektu k etnické, narodnostni,
kulturni, jazykové a nabozenskeé identi@zdeho,
f) poznani s&tovych a evropskych kulturnich hodnot a tradic,lpgaeni a osvojeni zasad
a pravidel vychazejicich z evropské integrace |Mddadu pro souziti v narodnim a
mezinarodnim @¥itku,
g) ziskani a upl@bvani znalosti o Zivotnim praéstli a jeho ochra®ivychazejici ze zasad
trvale udrzitelného rozvoje a o bezpesti a ochrad zdravi.* **
Funkce $koly jsoutiznymi autory v odborné literatel formulovany obdobin Prokop* uvadi
rozckleni funkci Skoly do dvou oblasti:
a) funkce skoly vyplyvajici z postaveni Skoly ve sgolesti:
- personalizani (podpora individuality Zaka)
- kvalifika¢ni (piiprava pro podavani petoného vykonu)

- socializ&ni (zapojeni do spotaeosti, vytv&eni potebnych nazdra postaj)

% PRUCHA, J. aj., Pedagogicka encyklopedis. 114
33 74kon 561/2004 Sb. ve am pozdjSich Fedpisi
3 PROKOP, J.,Skola jako sociélni ttvar
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- integr&ni (z&lenéni do veejného Zivota)
b) funkce z hlediska p&gb reprodukce spairosti
- kvalifika¢ni (uplatréni na trhu préce)
- selekni (prerozdleni socialnich pozic)
- integra&ni (loajalita vici statu).

Walterova formulujezadouci funkce $koly v séasné spoknosti“®

eticka (Skola jako systém hodnot)

- ochranna (zajighi pocitu bezpé& a divéry)

- metodologicko-koordinani (fizeni proces uceni)

- socializ&ni a personalizai (predani vzoré chovani a okanského jednani)

- kvalifika¢ni (ziskani pracovnich navigkuplatnitelnost na trhu prace)

- integra&ni (socialni integrace a komunikace)

- selektivni (tidici)

- diagnosticka (rozpoznani zakovych zvlastnosti)

- kultur&ni (seznameni s narodni kulturou)

- ekologicka (vytvéeni vhodného prostdi k vzélavani i k Zivotu)

- ekonomicka (efektivni a kvalittinnost Skoly)

- politicka (realizace vzflavaci politiky statu).
Z vySe uvedeného vfu funkci sodasné Skoly vyplyva, Zgr soucasné spolkénosti je Skola
povazovana za nezastupitelnou instituci s dominaotnv utv&eni zaklad celozivotniho
uceni a v socializacidli a mladeze *

To, jak Skola plni své cile prastnictvim jednotlivych funkci, se odrazi v jeji k&
Kvalita®’ miZe byt chapana jako absolutni nebo relativni pojérchapani absolutna se
objevuji slova ,dobré®, ,pkné“ ¢i ,ideal”, v ramci relativniho pojmu se kvalita @ttuje bd’
k urcitému standardu, nebo je posuzovano, jak vyhovoijebam zakaznik V odborné
literatufe 1ze najit nasledujici definice:

Kvalita je ,podstatna u¢enost pednetu, vzhledem k niZ je'gdnet danym a ne jinym
prednetem, souhrn vilastnosti, jimiz sécvjako celek odliSuje od jiného...souhrn typickych,
zpravidla kladnych vlastnost® nebo takékvalita jako vhodnost k ¢elu“*°. Definice kvality

ve Skolstvi je obtizna. Zatimco ve vytoke vysledna kvalita zjisti srovnanim vlastnosti

¥ PRICHA, J. aj.,Pedagogicka encyklopedis. 114

% PRICHA, J. aj., Pedagogické encyklopedie.115

3"DEAK, P.; EGER L.; MUZIK, J.; RYMES, M.Kvalita a image manazerskych kol
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produktu se stanovenou normou, ve Skolstvi stdgdisko pouzit nelze. Jakymsi propojenim
vyrobni a nevyrobni sféry v oblasti kvalityizre byt pohled Nezvalové (2002), ktera
zduraziuje, Ze kvalitu vytvé lidé, ktei pro kvalitni vykon patbuji vhodné pracovni
prostedi (tedy systém, ktery jim umoznilat praci dobe) a podporu a uznani vysledive
prace Kvalitu Skoly specifikuje Pedagogicky slovnik jako.. Zadoucici optimalni Grove
jejfho fungovani a jejich produkt*®. Obdobss Blazkd" popisuje kvalitu jako optimalni
fungovani procesve Skole a nasledrvytycuje, ¢im je dana:
- mirou spokojenosti partniefzaci, Witele, rodte, #Zizovatel, statni organy a dalSi
instituce)
- hodnotou Skoly (program Skoly je v souladu s dlingfenymi na rozvoj osobnosti
zaka)
- uzitetnosti (Skolni vzdavaci program je vyuzitelny v praxi — dalSi studinebo
zanestnani)
- dokonalosti (program Skoly jgiméreny moznostem zak
Navzdory tomu, Ze operujeme s pojmem kvalita, pdieaiitni Skola neni v literate
pouzivany. Objevuji se pojmy:
- efektivni Skola (spiSe zahréi)i
- dobréa skola
- UspESna Skola.
Jak tedy poznat efektivni (dobrou, &Spou) SkoluZ'im ji Ize charakterizovatim a kdo
bude tyto charakteristiky (kvalitu) &fit? Autori odborné literatury nejsou ve stanoveni
kritérii na kvalitni Skolu jednotnjCo vSak tvai skuteénou kvalitu zakladni Skoly, neni jasn
definovano a kritéria kvality neni snadné stant¥ftRydl tvrdi, Ze,... odpowd mizeme dat
za pedpokladu, Ze mamequstavu o budouci spa@teosti, k jejimuz rozvoji ma Skola
prispivat“® a stanovi nasledujici oblasti dobré Skoly:
- naphovani poZzadovanych celosp&dmskych cii
- zmeény obsahu vzé&avani
- metody a formy pedagogické prace
- organizace vnihi struktury Skoly
- Urovei pedagogickych pracovnik

- orientace na zajmy die

YPRICHA, J.; WALTEROVA, E.; MARES, JPedagogicky slovnjlstr.111
“1 BLASKO, M., Kvalita $koly

“2\yzkumny zangr, s. 6

RYDL, K., Inovace $kolskych systéns.37
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- sprava dizeni Skoly
- misto Skoly v SirSim kontextu

Va¥atkova jako hlavni vychodisko kvalitni Skoly vadjij cile:,Za kvalitni Skolu je
povazovana ta, ktera fbezre zji&uje, zohleduje a snazi se nagbvat nizna @ekavani (a
do urcité miry i pani a poteby) svych zékaznila v ramci svych moznosti usiluje o udrzeni
dobrého stavudci a celkového zlepSovani tim, ZeékgZre naphiuje cile, které si
stanovila..***.
Swtlik* predklada zpravu OECD, podle které sice neexistujeganiverzalni gitko
dokonalosti a kvality, ale existujtyii oblasti, které jsou spalaé pro proces zji®vani
kvality Skoly:

1. nezavisly organ rozhodujici o podminkéach, postugektitériich evaluace

2. aktivni (tast hodnocené Skoly na evaloan procesu

3. hodnotici navélva nezavislé evaldai komise na Skole

4. zpracovani zarecné zpravy evaluai komise
Blaskd® vytycuje 10 hlavnich oblasti, které owtivji kvalitu $koly:
fizeni Skoly
strategické planovani Skoly
Skolni vzalavaci program
zanmgstnanci Skoly
spoluprace s partnery
prostorove, materiatntechnické a finatmi podminky
proces vychovy a vathvani
klima Skoly

© 0 N o g b~ W DR

vysledky Skoly

10.vn¢jSi hodnoceni kvality

Z manazerského hlediska je Skola firmou a jakovaKuay nela byt UsgsSnou firmou.
PlamineKk’ demonstruje budovani (ismé firmy prosednictvimpyramidy vitality . Vitalita
je ,Zivotni sila, Zivotni schopnost, Zivotaschopnisiptnost“®, z hlediska biologického pak

e

»,Schopnost organizi jejich populaci Zit a obnovovat Zivot ¥nitich se podminkach

“VASTATKOVA, J., Uvod do autoevaluace $koly. 25

S SVETLIK, J., Marketingové-zeni $koly

“°BLASKO, M., Kvalita $koly

“" PLAMINEK, J., Teorie vitality: Cesta od managementu k leadershipu
8 KRAUS, J. aj.Novy akademicky slovnik cizich slov As7855
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prostedi.“* Jitf Plaminek, autor pyramidy vitality, jépodni profesi firodowdec a proto
vychazi pra¥ z pojeti vitality jako schopnosti@zit v nénicim se progedi. Z hlediska
organizace schopnosigZit v neénici se spoknosti redstavujetyii stupré pyramidy vitality
nazvané uzitanost, efektivita, stabilita a dynamika.

UZite¢nostlze uvést znamymtenim: Kdo neni uziteny, nema budoucnost.
Zakladnim prvkem uzitaosti Skoly je poskytovani vZthni. Poskytovani vadani je
podminkou nutnou, ale vzhledem k poklesu demode@figivky a zvyseni konkurence
nikoliv dostaujici. Skola je nezbytnym #aenim pro zaky a nasletinrodice. Z hlediska
zanestnanosti pak proditele a pro zajisi statniho zajmu i profizovatele (a nasledn
statu). Pateby €chto skupin, z hlediska nagimosti Skoly pedevSim zak a rodtq, I1ze zjistit
silné a slabé stranky sSkoly, aletilpzitosti a hrozby plynouci z okoli. Na zakéag]isStenych
potreb cilovych skupin je vytwena vize Skoly, ktera se stava vychodiskem prangkol
vzdklavaci program. Skolni vativaci program, ktery je zakladem pro poskytované
vzdklavani, uspokojuje ptby vSech cilovych skupin. Préitele je dale rozhodujici
uspokojeni socialnich petb (plat, socialni vyhody) i piaby z vysSich pater Maslowovy
pyramidy (gislusSnost k ufité skupirg, respekt a uznani okoli a seberealizace).

Efektivita z ekonomického hlediska znamena, Ze hodnota viy$eupySSi nez
hodnota vstuf. O efektivié organizace rozhodujfitoblasti: procesy, tj. cesty od vstupu
k vystupu, zdroje a struktury. Ve Skolach je zakiacestou pro dosazeni vystupu, tgitgho
stupré vzaklani, Skolni vzdlavaci program. Skolni vativaci program obsahuje nejen
poZadované vystupy a obsativa, ale i metodologické postupyipyuce, jejichz vhodné
pouZiti je gedpokladem pro efektivni osvojeniiva Zaky. Obectitedy Skolni vzdlavaci
program reprezentuje uziteost. Teprve kvalithzpracovany Skolni vathvaci program,
ktery zajiuje efektivni pedani ¥domosti a zajighi rozvoje klgovych kompetenci,
piedstavuje efektivitu Skoly. Zdroje se réfagi do dvou zakladnich skupin — zdroje
materialni a lidské. Zdrojmaterialni pedstavuji ve Skole vybaveni Skoly — ICT technika,
pomicky, webnice i dalsi ¢éebni materialy. Lidské zdroje nigaistavuji osoby, ale jejich
schopnosti, vlastnosti a dovednosti, tedy kompetededna se nejen oitele, od jejichz
kvalit se odviji pedagogicky proces, ale iteditele, vedouciho Skolu k naplani jejich cik
a dale i o nepedagogické pracovniky vy&jici podgirny servis. Organizai struktura Skoly
je vyznaena v systémiizeni Skoly, ktery obsahuje vSechny funkce ve Sktezdleni

49 KRAUS, J. aj.Novy akademicky slovnik cizich slov As7855
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odpowdnosti a pravomoci je pak popsano v orgafza fadu skoly, pop v jednotlivych
pracovnich naplinich.

Stabilita predstavuje schopnost organizace adaptovat se &ayzik, aby neohrozily
jeji uzitelnost a efektivitu. Prubskym kamenem se pro Skoly stala tvorba Skolniho
vzklavaciho programu, kteryt8ina Skol vyuzila ke svému posunueg a ke zvySeni
konkurenceschopnosti.

NejvySSim stupgm Usgsnosti jedynamika — tedy vyhledavani zém samotnou firmou a
jejich vyuziti k upeviini postaveni na trhu prace. Podminkou jsou novédamesmyiizeni a
noveé vzory lidského chovani. Firma vnasi dynamitwigjSiho prostedi a ovliviuje tak trh.
V pripact Skoly se niZze napiklad jednat o zagteni Skolniho vzélavaciho programu —
pokud ho nafiklad zangii na vyuku cizich jazylk a rodie a Zaci projevi o toto zatieni
zajem, ostatni Skoly cizi jazyk do sveho prograaké z#iadi. Toto ovliviovani méa skolik
stupii:*°

1. napodobovani (obdobny Skolni &lvaci program)
prizpasobovani (zjisovani, co chiji Zaci a rodie)

progndézovani (co bude geba pro budouci uplatni na trhu prace)

w0

ovliviiovani (ffeswdceni rodta a Zaki o dané volb)

5. kultivovani (upeveini ve vrgjSim prostedi).
V soutasné dob, kdy kazda Skola ma vytieny viastni vzélavaci program, je nutné
smerovat dynamiku Skoly jinym sémem. Je nezbythnutné sledovat séasné trendy a

v ramci platné legislativy vyhledavat dalsi moznost

2.2. Metodické organy Skoly

Je nezpochybnitelnym faktem, Ze pedaggiracovnici na Skolach spolupracovali,
spolupracuji a budou spolupracovat vzdy aspluprace uiteli: je zasadni podminkou
rozvoje vnitniho Zivota Skoly®* Reditel koly by nil v ramci efektivnihdizenf tuto
spolupraci podporovat a vytket pro ni giznivé podminky. Spolupraceitela probiha
neformalnim a formalnim Zigsobem. Neformalni Zfsob spolupracerpdstavuje nahodné
sdlovani poznati, diskuzi a pipadnéeSeni pedkladané situace. Tato spoluprace je

vyhodna pedevsim svou aktualnosti, ale nevede ke komplexggtupim. Formalni

% PLAMINEK, J.,Vedeni lidi, tyna a firem: Prakticky atlas managementu
*LPOL, M.; LAZAROVA, B., Spoluprace titelii — podminka rozvoje $kolizeni spoluprace, konkrétni
formy a nastrojes. 27
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spolupraci pedstavuji didi organiz&ni jednotky ustanoven@ditelem Skoly. Jedna se o
skupiny &iteli spojenych réniky nebo pedntty. Tyto skupiny jsou podle oriertaiho
Seteni provedeného v rdmci dizemtd prace (viz filoha) ustanoveny na 94% zékladnich Skol
a nazyvaji se (podle oriedtaho vyzkumu a vyzkumného seni):

- metodicka sdruzeni
Jedna se o skupinyitela 1. stupg, na menSich Skolach vSecétipo¢nika, na &tSich se
obvykle¢leni na vydujici 1. — 2.(3.) réniku a 3.(4.) — 5. iniku, gripadre i po jednotlivych
rocnicich. Na Skolach existuji i metodicka sdruzerdhovatelek a vychovateEkolni
druziny, vzdy jedno sdruzeni gasti vSechéchto pedagogickych pracovriik

- piredmétové komise
V predmétovych komisich, ustanovenycktginou na 2. stupni, se sdruZuji i ¥wici vice
predneti, obvykle podobného zaiteni, nap. vyuujici piirodowdnych gedmneti,
humanitnich pedmeta nebo vychov. Nagkterych Skolach tyto skupiny kopiruji vddvaci
oblasti rAmcového vzthvaciho programu.

- metodické organy
ucitele vice pednett podobného zadtieni, v sodasné dob se vSak tento termin nepouziva
v tomto smyslu, ale ve smyslu souhrifegmetovych komisi a metodickych sdruZeni.

- predmétove tymy
V orientanim Seteni se objevil terminipdmétovy tym, ktery byl ustanoven v souvislosti
s tvorbou Skolniho vadavaciho programu a sdruzoval ¥yjici jednoho pedmetu nebo
vzklavaci oblasti na 1. i 2. stupni z&kladni Skoly.

- roénikovy tym
Nazev r@énikovy tym se objevil na jedné Skole v ramci vyzkého Seeni. Tato Skola ma
ustanoveno de¥ ro¢nikovych tymi podle r@nika z divodu velké provazanostigdneta a
projektového stylu vyuky v danémdmiku.

Ve starsi literatte se jedt objevuje ndzewborové sekc# , které sdruzuji vyujici
piibuznych pednta, autor uvadi fiklad prirodowdnych gedmeti.

Jsou tyto dili organiz&ni jednotkypracovni skupinou nebotymem? Zakladni odliSnost
pracovni skupiny a tymu spiwa v¢innostech lidi — zatimco v pracovni skupkazdy
vykonava nezavisle svaiinnost (nap. kazdy @itel na prvnim stupni vytuje ve svéiidé a

nezavisle srruji k cili — naplgni vystumi Skolniho vzdlavaciho programu), v tymu jsou

%2 BLIZKOVSKY, B., Systémova pedagogika: Celistvé a seeé pojeti vzdavani a vychovy
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cinnosti vzajema provazané a kazdycéenia ma svoji roli. Pro tymy je charakteristické
zapojeni odbornik ktei spolu spolupracuji a komunikuji. Odgaost za vysledky nese
cely tym, nikoliv jednotlivec jako vifipact pracovni skupiny. Je nutnd vzajemrni&da a
otewena komunikace. Lze tedy konstatovat, Ze ,klasidaiSeni pedagogického procesu,
tedy vlastni vyuku, f@dstavuji pracovni skupiny. Situace se vSakKmhameni v okamziku
ukolu, ktery vyZaduje ndvaznashnosti a dast specialisty. Pak nastupuje tym, ktery tyto
poZadavky spiuje. Jednalo se nam tymy pro tvorbu Skolnich vthvacich prograri kdy
jednotlivé vystupy na sebe navazovaly a kazdy Zwjycich n€l svou roli — koordinator,
tvarci vystup, Wwitelé zaji§ujici zapracovani firezovych témat... a specialisty byli
vyucujici jednotlivych pedmétia. Zda jsou tedy metodické organy pracovni skupimeio
tymem, zaleZi na jejich konkrét&innosti a zfisobu vedeni.

Pohledem do nedavné historie zjistime, fadpokem 1989, kdy byl kladeriihz na
centralizaci vzdlavacich systéi existovala jasna pravidla pro pragegnmetovych komisi a
metodickych sdruZeni uvedendnstrukci MS CSR¢.j. 21336/79-200 z 16.7.1979
k organizaci zékladni koly>® Ur:it& neni grekvapuijici, Ze tato instrukce kopiruje tehdejsi
spole&enskou situaci a je v ni politické za&rani, nap. seznameni a dodrZovani 2avsjezad
Komunistické strany eskoslovenska. Jégimé, Ze pevhistanovenéiedpisy byly pekazkou
pro kreativni pracovniky, navzdory tomu instrukésahuje skteré \&ci i dnes pouzitelné.

Instrukce uvadi@vody Zizeni gednEtovych skupin a metodickych sdruzeni. Jednalo se
predevsim o:

- fidici funkce srarem k pedagogickym pracovriita

- poradni orgaieditele Skoly (podkty ke zkvalitréni prace Skoly)

- vzcklavani pedagogickych pracoviiik

- kontrola a hodnoceni

- sjednocenéinnosti u jednotlivych fedneta a rasnika

- rozvoj tymové tveivosti
Je zajimavé, Zerpdnetové skupiny a metodicka sdruzendlynv té dolz ridici —
manaZzerskou funkci a to nejend#enam své skupiny, ale i vzhledem k celé Skole jako
poradni orgarieditele Skoly.

V dokumentu jsou rowz popsany okruhyginnosti metodickych orgdn

- pomoc zdinajicim witelam (piesny popis v instrukci MESRE.j. 26708/79-14

z 14.9.1979 k uvashi zainajicich witelu do praxe (Pirek, 1982. s.5))

3 PIREK, Z., Metodické organy na $kolach
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- studium literatury (nejen pedagogické, ale i idgatky zantiené)
- prvni stupé soustavy dalSiho institucionalniho ¥l/ani pedagogickych pracoviiik
(hospitace, pohospitai pohovory, vynina zkuSenosti)

- zlepSovani vychowhvzdklavaci praxeigseni problematiky tematického celku,

koordinace metodickych postiupvyména zkuSenosti, vzajemné hospitace, didakticka

technika, individualni fistup k Zakm, mezigedmétové vztahy, pomocip
profesionalni orientaci..., ale i vychova &deckému sgtovému nazoru a
socialistickému feswdéeni)

- ovliviovani vychovnych a vathvacich vysledk (sledovani prosjchu, wdomosti a
dovednosti Zaka, analyza Zakovskych praci, vyvozépiavnych op&eni,
mimoSkolni¢innost...)

- rozvijeni pedagogickeé tvivosti Wwiteli a vychovnych pracovnik

- tvorba poniicek

- podil natizeni vychovi vzdlavaciho procesu (odp&dnost za stavipdnttu,
orientace titeli v aktuélnich politickych otadzkach)

- nékteré druhy kontroly a hodnoceni prace

- Ukoly organizaniho razu (vedeni a Uprava sésgoutze, olympiady, zajmova
¢innost)

Instrukce popisuje i slozeni metodickych ony@vnedouci, jeho zastupce, zapisovatel a

ostatni¢lenové) a povinnosteditele kolyReditel Skoly:

- vybira a jmenuje vedouciho, deleguje mu naleZzi@gmoci a odposdnost

- organiz&né umoziuje ¢innost (sclizky, vzajemné hospitace)

- zaji¥uje materialni podminky @ebny, technika, pofitky)

- organizuje spolupréaci v ramci skoly (1. a 2. sii)pe
Z vySe uvedeného jeggme, Zaeditel Skoly nél k dispozici pravidla pr@innost
metodickych orgain Na jednu stranu tak byla jeho situace snaz&tmaau druhou nemohl
sam rozhodovat o jejich naplni prace.

V souwasné dob zadny metodicky pokyn &nnosti metodickych orgdnneexistuje a
jejich ustanoveni je ptnv kompetencieditele Skoly. Podle zkuSenosti autorky setizaych
Skolach situace zaa¢ liSi. Nekteri reditelé je povaZzuji zarezitek, @itom je jasné, Zena
Zzadné Skole neni s feditel se svymi zastupci na odpovidajici uraesit a vyesit vSechny

54

otazky souvisejici s vychovou adladanim ve vSech wyovacich pednetech™” a navig,Z

* STEPANEK, F., Rizeni $koly: Na pomoeditelim $kol a ditelim, s. 67
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poznatk o us@Sném fungovani socialnich systéwyplyva, Ze preferovatiprizeni skoly
samospravné a kooperativni struktury a formy jeoz@d“>> Nekteti je sice ustanovi, ale

neuki jim naph ¢innosti. V literatite se po roce 1989 objevuji kritick&igominky kéinnosti
metodickych orgain , Cinnost metodickych org@ma Skolach a Skolskych/#zenich je jegt

v rade pripadi formalni, neposkytuje pracovtiik potebnou pomoc pro zkvatvani jejich
prace. Také vedeni $koly vZdynine nerdi jejich praci.“*®,V 90. letech se situace

nezlepsSila, ale zhorSila. Tymovaitvi kooperace ditelii a Skol ve spadovych oblastech &m
vymizela. Participaceditelii na spra¢ a samospra@skol je nepatrnd®’ ,Analyzy zaznam

3 297 pracovnich dhuciteli zakladnich a sednich SkolCeské, Slovenské a Polské republiky
prokazaly slabé zastoupeni zejméfanto dimenzi: ...

- twvirci tymova kooperaceciieli, nap’. v metodickych Gtvarech, prace na sgrav

samospray skoly aj.,....8
Ceska Skolni inspekce se vyjage v tom smyslu, Zgnetodické slozky jsou téfivzdy
ustanoveny, ale jejictinnost je formaini.?®

Legislativre tedy neni ustanoveni metodickych ongéaxativreé stanoveno a navic
rezortni vyzkum MSMTCR - projekt RS 97 124 Spalenské zriny a Skola: spoluprace
ucitela jako klicovy faktor autonomniho rozvoje sSkoly poukazuje siafaktoni uvadnych
fediteli Skol jako pekazky pro ustanoveni metodickych orgdRol, Lazarova, 1999):

- nedostatekasu — 38%

- vngjSi podminky prace (financovani, Uvazky, nekomplaiitst rozvrhi) — 31%

- mezilidské vztahy (atmosféra na Skole, feminizac2b%

- osobni pekazky (vlastnosti lidi, neochota, utemost, nezdjem) — 22%

- jiné prekazky (organizace préace, kvalifikace) — 14%

Vyzkumné Sdeni prokazalo, Ze na sedmi zkoumanych Skolach nokeorgany
existovaly jiz ged nastupem sdasnéhdeditele, na jedné Skole ziskaly nove odfamosti a
pravomoci a na jedné byla jejich struktura uprawesauvislosti s optimalni organizaci pro
tymovou vyuku v jednotlivych micich. Na jedné Skole bylyizeny v souvislosti s tvorbou

Skolniho vzdlavaciho programu.

* PRASILOVA, M. ,Rizeni zékladni $koly v letech 1990 — 2080725

* FRUHAUF, D.; KAPLAN, J., Metodické organy vidici pracireditele kolys. 2

>’ BLIZKOVSKY, B.; KUCEROVA, S.; KURELOVA, M., Stedoevropsky ditel na prahu dici se
spolenosti 21.stoleti: Vzdavaci situace, profes@innosti a podminkyditel:; Ceské, Slovenské a Polské
republiky, s. 202

% BLIZKOVSKY, B.; KUCEROVA, S.; KURELOVA, M., Stedoevropsky ditel na prahu dici se
spolenosti 21.stoleti: Vzdavaci situace, profes@innosti a podminkyditel:; Ceské, Slovenské a Polské
republiky, s. 203

9 PRASILOVA, M., Rizeni zéakladni $koly v letech 1990 — 208769
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2.3. Termin st fedni management skoly

Minula subkapitola se zabyvala skupinar@itelt svazanych r@niky nebo pedntty,
které vyiuji. Tyto skupiny se i fadném fungovani stavajiiézitym prvkem napgiovani
pedagogického procesu. Je tedy Zadoucietbp€chto struktur vybrat vhodnéhgitele,
vedouciho pednttové skupiny nebo metodického sdruzeni. Pokud j@aeky organ
z&lereén do organizéni struktury Skoly, stava se tento vedostéednim managementem
Skoly.

Co je to stedni management? V manazerské lit¢gifise objevuiji dva terminy —
manazéi prvni linie astiedni manazéi, ptitom ,St/edni management a management prvni
linie byva rkdy téZ ozn@ovan jakovykonny managemerit™? ManaZ& prvni linie v
organizaciizeni stoji hned nad vykonnymi pracovniky, ve vyreb jedna napo mistry
nebo pedaky. Tito manaZejsou v gimém kontaktu s pracovniky a zajii pInéni béZnych
Ukola. Stedni manazéjsou pak vedoucimi&Sich Usek, pog. celych zavod tvoricich
jeden celek a zaji§iji pranik zaméra vrcholovych manazérdo svych atvar. Jo Owen se
soustedi vice na vedeni lidi a nahrazuje termin manslbgem lidr. Zavadi terminologii
z&inajici lidki a vedeni na g¢dni Grovni. Zatimco u Z@najicich lidfi nezdiraziuje prvek
fizeni (stZejni pro za&inajiciho lidra je sebepoznénfirdSeni napad odvaani spravnych
vysledki a spravné chovani) u vedeni n@gdhi Grovni je tomu naopak. Tuto Uraveazyva

162

“pro lidra nejpodretnéjSi zénou™~, i kdyz zarové poukazuje ndodpovednost bez

pravomoci a prosedki.”®® Za stZejni u vedeni naigdni Grovni povaZuje orientaci na lidi
(motivace), profesionalitu (dovednosti managemeniadershipu - hodnoceni) a pozitivni
pristup (znéna jako pilezitost a nikoliv riziko).

Sttedni management Skoly v sokpojuje oba vySe uvedené terminy. Pedagogicky
slovnik uvadi“Stiedni management Skoly je gést vnifnihorizeni Skoly. Na 1. stupni ZS je
to metodické sdruzeni, které vedaeal jmenovanyeditelem Skoly. Na 2. stupni ZS a na
strednich Skolach jsou to@dmetové komise prospslusné vydovaci prednety (skupiny

s w7

vywovacich pedmeti), kteréridi predseda jmenovanigditelem Skoly.**

®VEBER, J., aj.,Management: Zaklady, prosperita, globalizace
®1VEBER, J., aj.,Management: Zaklady, prosperita, globalizase21

%2 OWEN, J..T# pilire Gsggného manazera. 90

%3 OWEN, J. T pilire GUsggného manazera. 89

®PRICHA, J.; WALTEROVA, E.; MARES, JPedagogicky slovniks. 232
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V rdmci projektu Cesta ke kvaiff byl zji&'ovan nazoreditel $kol na z#azeni
jednotlivych funkci ve Skole mezirstini management. Mezistini management podle
tohoto vyzkumného Segni krong¢ vedoucich metodickych sdruZeniiagmétovych skupin
patfi:

- zastupceeditele

- vychovny poradce

- koordinatdi (ICT, SVP, environmentalni vychovy)

- vedouci Skolni druziny

- vedouci Skolni jidelny

- vedouci domova mladeze

- vedouci matiské Skoly

- vedouci spravniho Useku
Vzhledem k tomu, Ze dizettai prace pojednava oretinim managementu Skoljgolevsim
jako ofidicim prvku Skoly vzhledem kitelim dané oblasti kurikula, autorka nebude v
tomto gipadt vySe uvedené funkce meziesini management izzovat.

Termin stedni management Skoly se v pra#iip nepouziva. Pedagogicka
encyklopedi€® zdiraziuje logické ozn&eni stedniho managementu podle it konkrétni
Skoly, nap.: vedouci ditel praktického vytdovani a odborného vycvikuigdseda oborovée
nebo pednttové komise. Na sedmi zkoumanych Skolach se pou#izév vedouci
metodického sdruzeni nebtednttové skupiny, jeden respondent uvedl nazev vedouci
ucitelka. Respondenti osmé skoly uvedli nazev gamaimiku — tento nazev reflektuje jejich
zavedeni metodickych org&n ramci jednotlivych rénika. S terminem #dni management
nepracuje anCeska 3kolni inspekce — ve svych wmich zpravach pouZiva pojentitel
specialista a metodik (2005/2006) nebo vedouci@aaieka funkce (2006/2007). V ramci
vyzkumu ,\Kitel“ v regionu stedni Morava bylo zjigho, Ze funkce vedoucihociele
(nazyvaného i vedouci metodického organu, vedaedingtové komise, vedouci
metodického sdruZeni) je obsazovana na 84,5% eh zkeumanych zakladnich $Kg|“
Vyzkum autorky prace ukazal, Ze ndigkolach jsou vedouci metodickych orgato své
funkce jmenovanieditelem Skoly, ve zbyvajicicleich na navrh svych kolégOsobni zadost

ani jiné divody nebyly Séenim prokazany.

% MICHEK, S., Evaluani nastroje podporujici rozvoj vedoucich pracounik Skolstvi
®PRUCHA, J. aj., Pedagogicka encyklopedie
5" PRASILOVA, M., Rizeni zé&kladni Skoly v letech 1990 — 200734
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Zadna 3kolni legislativni norma postavetiéghino managementu Skoly neupravuje.
O mozném ziazeni stedniho managementu pojednava Zakonik prazameéstnanci, ktery
neni vedoucim zafstnancem, avsak je podle orgariaéno p'edpisu opravén organizovat,
ridit a kontrolovat praci jinych zagstnana a davat jim k tomutodelu zavazné pokyny,
prislusi podle narénosti prace piplatek za vedeni v ramci rap5 — 15% platoveho tarifu
nejvyssiho platového stubm platové #dé, do které je zadstnanec zaazen.®® Reditel $koly
tak ma moznost pomoci vhatlnytvoiené organizéni struktury Skoly fiznat stednimu
managementu spaies s pravomocemi a odpéanosti i finani ocerni dekretované
v platovém vyngru. Vyzkum prokazal, Ze na sedmi Skolach fedni management vyzten
v organizani struktue Skoly, ale pouze néetch z nich je todvodem k piznani giplatku za
vedeni. Na jedné Skole nenfestni management v organipé struktue vyzn&en vibec.

K dulezitosti stedniho managementu pii@eni Skoly se v ramci vyzkumu vyjabali
feditelé, stedni management titelé jednotlivych Skol. Z celkového ft 71 respondefit
87% hodnotilo tuto funkci jakotdezitou. Reditelé jako dvody uvadli moznost
efektivréjSihotizeni pedagogického procesu a to nejen v sowvisi@staluaci a koordinaci
Skolniho vzdlavaciho programu, ale i s volbotabnic a pomicek. Zdiraziovali moznost
predavani odpasdnosti i pravomoci v ramci dané oblasti arsmali tSi blizkost sedniho
managementu &iteld, lepsi znalost ndzdipedagogického sboru a tim kvatigi
komunikaci, pop. motivaci. Stedni management vidi ve své funkiegevsim pomoc vedeni
Skoly i pedago@im, usnad#ni spoluprace a sjednoceni pozadenk vyuku. Pouze ve dvou
piipadech se uigdniho managementu objeviiaenicleni metodického organu a tymu a
v jednom profesnitst. L Litelé ve stednim managementu Skoly spgit moznost rychlejSiho
feSeni problérin neba’ feditel Skoly je pilis daleko a nezna konkrétni problémy. @gé
moznost spoluprace a komunikace, podporu kvalitniekilidskych vztat, zdiraziuji
potrebu edavani zkuSenosti a jednotnéh@i@mani gednetu. Z vysledk vyzkumného
Seteni je patrné, ZefpdevSimieditelé uvazuji o g¢dnim managementu Skoly jakdidicim
prvku. Stedni management sam asitalé v tomto smyslu o &dnim managementuifis
neuvazuji.

Dotaznikové S&ni nabizelo i moznost vyjéitise k gekazkam, které branirstinimu
managementu byt onifidicim prvkem. NejtsSi prekazku spétiji respondenti v malém
financnim ohodnoceni (69%) a n@édadani dileZitosti této funkci (63%). DalSimi

piekazkami pak je nedostat&ksu (38%), neochota vedertégdat odpo¥dnosti a pravomoci

88 74kon¢.262/2006 sb. (§ 124, odst.4)
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(16%) a neochota participovat na vedeni Skoly (I24nych divoda (1%) respondenti
uvackli formalni fungovani metodickych orgéam tedy i stedniho managementu Skoly, jeho
neochotu jit do konflikt a hodnotit kolegu. Jednim z jinychwibdi byla uvedena existence
vrcholového vedeni Skoly a tedy nefedinost dalSihédiciho prvku.

Naph prace sedniho managementu na Sesti Skolachjateditel Skoly, na jedné
byla vytvaena na navrh ostatnickiteli. Na jedné Skole n&pheni utena wibec ainnost
sttedniho managementu je nahodna.

Na vSech zkoumanych Skolach probihajiigély stedniho managementu a vedeni
Skoly, ale pouze nap z nich se tak ge planovit (paizuji se i zapisy z jednani), na
zbyvajicich probiha jednani nahodile a bez Zagbdobr na vSech Skolach probihaji i
schizky metodickych orgahn planovi€ probihaji na sedmi z nich, ale zapisy s&zuji ze

vSech jednani.

3. PREDPOKLADY PRO CINNOST STREDNIHO
MANAGEMENTU SKOLY

viv s

managementu Skoly. Vychazi z platné Skolské Idiyglaanalyzuje jednotlivé styly vedeni
feditele Skoly a komentuje, ktery z uvedenychispglprocinnost stedniho managementu
Skoly nejvhodgjSi. Rozebira vyhody a nevyhodiedavani odpasdnosti a pravomoci pro
feditele Skol i sedni management a podavéhedny postup pro tutnnost. Kapitolu
uzaviracast wnovana motivaci gdniho managementu jako nezbytné podminky protkeali

odvedenouidici praci.

3.1. Vnit/mi a vn éjSi p fedpoklady

Stredni management Skoly pro svoji aktigminost vyZaduje wité predpoklady -
vnéjSi a vnitni. VnéjSi a vnitni predpoklady odpovidajittie uva@nému pojeti Skoly jako
instituce (vliv statu n&izeni Skoly) a organizace (viit fizeni Skoly). Zakladnim \&§im
predpokladem jsou zakonnéeplpisy, které umaidji fediteli Skoly zapojeni sdniho
managementu didzeni Skoly, tj. vytvéeni vhodné organizai strukturytizeni, a tim fgedani
odpowdnosti a pravomocReditel $koly je kiéovou postavou i ve viech viifch
predpokladech, kterymi jsou vhodny styl vedeni a waaté stedniho managementu Skoly.
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literatue dnes existuje obecna shoda v tom, Ze dobré vieddisbvou determinantou
Usp8né prace $kol a pozitivnich amve $kolach.®® Skutenost, Zzereditelé Skol stoji o
aktivni zapojeni gedniho managementu, dokazuje v praci fizeluvadny rezortni vyzkum
MSMT CR - projekt RS 97 124 Spalenské zminy a Skola: spolupraceiteli jako klicovy
faktor autonomniho rozvoje Skoly. V oblasti spolge @itelt v ném podil &itela natizeni
koly zmiiujf feditelé na druhém més(25%) hned za oblasti vijovani (36%)"°

Prvnim vnitnim predpokladem je styl vederdditele Skoly, ktery bude umibdvat
¢innost stedniho managementu, itgditel bude ochotenfgdat odpo¥dnost v uéitych
oblastech a zarowia@ pravomoci, Schopnost delegovat patke klfovym schopnostem
manazera.”* Navic,Ve 20. stoleti nizeme za pilomovy pd@in v obecném managementu
povazovat pedevSim prosazeni se tzv. hnuti lidskych vizgbho hlavni zpravou pro
vSechny vedouci pracovniky,/kteaji zajem na Ugphu své prace: (1)ibera v cloveka a

jeho schopnosti.. | kdy? reditelécasto ovladaji schopnost delegovat, odmitaji ji Vyuz
wl3

I s

.NejvetSim problémem ve vnimafiditel: je rozpor mezi participaci a odpénnosti.
Odpowdnost podle Skolského zakona je vzdyeditelich samotnych, a proto v rdmci
obranné strategie r&dpravomoci nepedavaiji.

Druhym, ale nemendulezitymi vnittnim gredpokladem je motivace. S motivaci totiz
piimo souvisi ochotaigdniho managementtijpnout odpo¥dnost a pravomoci. Vytieni
vhodného motivéniho programu je Ukoleifeditele Skoly za s@asné participaceigdniho

managementu.

3.2. Legislativni p fedpoklady

Zakladnim pravnimigdpisem, ktery vymezuje pravomiatitele Skoly, j&Skolsky
zakon', ktery v § 164 odstavci (1) uvadi:
1) Reditel Skoly a Skolskéhosdaeni
a) rozhoduje ve vSech zalezitostech tykajicicloskypovani vzdavani a skolskych sluzeb,

pokud zakon nestanovi jinak,

9POL, M.; NOVOTNY, P.,Reditelé arizeni kvality ve kole, (... zifpadovych studif), s. 49

“POL, M.; LAZAROVA, B., Spoluprace titeli — podminka rozvoje $kolfizeni spoluprace, konkrétni
formy a nastrojes. 43

"MEGER, L., Rizeni $koly fi zavad@ni $kolniho vzélavaciho programus. 91

2POL, M.; RABUSICOVA, M.; NOVOTNY, P., aj.Demokracie ve 3kols. 8

BPOL, M.; RABUSICOVA, M.; NOVOTNY, P., aj.Demokracie ve $kas. 56

4 7&kong. 561/2004 Sb., ve 2ni poza;jsich gredpisi
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b) odpovida za to, Ze Skola a Skolskézami poskytuje vzthvani a Skolské sluzby v souladu
s timto zakonem a v@édvacimi programy uvedenymi v § 3,

c) odpovida za odbornou a pedagogickou Uiovalavani a Skolskych sluzeb,

V § 165 pak:

(1) Reditel 3koly a SkolskéhoiZzeni, kterérizuje stat, kraj, obec nebo svazek obci, dale
a) stanovuje organizaci a podminky provozu Skdlikaského zazeni,

Tyto dva paragrafy tedy davagditeli moznost ustanovit metodické organyredmetove
komise a metodicka sdruzeni a do jejtela jmenovat vedouci, Kiepredstavuji sedni
management Skoly.

Dal$im utujicim predpisem jezékonik prace’, ktery stavieditele Skoly do role
zamestnavatele. Z této pozice (a jak mu to zatoumoziuje Skolsky zakon) stanovi viiim
piedpisem — obvykle nazvanym organizerad Skoly — organizai struktururizeni skoly a
v ni zakotvi postaveniigtdniho managementyPod pojmem organizéni struktura
rozumime systém prvlorganizace a vztahmezi nimi. Jednotlivé prvky struktury zobrazuji
tvary organizace.” Tatoorganiza¢ni struktura tvoii raimec pro zabezpeni prace, je
nezbytna pro odstréni neutitosti v systému vedeni @uje, kdo je komu odpadny) a
zarove je podkladem pro stanoveniiplatki za vedeni. Organizai struktura by rda
reflektovat participaci ¢dniho managementu fiaeni Skoly, Skola sama je modelem
demokratické praxe, jak ve své orgadiziastrukture a procesech, tak v pedagogické prééi.-

Stredni management Skoly je m&ankem mezi vedenim Skolyeditelem a
zastupceniteditele) a jednotlivymi titeli. Ve Skolach sed&tSinou v organizéni struktde
uvadi na stejné horizontélni arovni jako ostatfifele. Tato organizani struktura je
vyuzivana z dvodu sniZzeni piu stupit fizeni. Kdyby byl sedni managementizzen mezi
zastupceeditele a ditele, zvysSil by se stupeizeni a s tim i fiplatek za vedeni. Pokud vSak
zastane na stejné drovniike mureditel Fiznat @iplatek za vedeni mimo organéra podle
zakoniku prace. Pokueditel Skoly vyuZije tohoto paragrafu, je nutnéituoblasti¢innosti,
které bude gedni management organizoviadit a kontrolovat. Jedna se tedyiegani
konkrétni odpowdnosti a pravomoci. Vzhledem k tomu, Ze tyto odplowsti a pravomaoci
nejsou vymezeny zakonnymi normami, je nutigspé vymezeni ve viitich gedpisech

Skoly.

> 7&kon 262/2004 Sb. ve ami pozd;jsich gedpisi
"®EGER, L.,Rizeni $koly fi zavadni Skolniho vz#lavaciho programus.89
"POL, M.; RABUSICOVA, M.; NOVOTNY, P., ajDemokracie ve $kols.13
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Zakonik prace uvadi specializa priplatek, ktery je fiznan pedagogickému
pracovnikovi,ktery vedle gimé pedagogickéinnosti vykonava také specializovafi@nosti,
k jejichZ vykonu jsou nezbytné dalsi kvalifikgpredpoklady.”® Stedni management Skoly
bezpochyby specializovanginnost svého druhu vykonava, jenze specializovam#osti
jsou vymezeny vyhlaskou o dalSim walani pedagogickych pracoviikakredit&ni komisi
a kariérnim systému pedagogickych pracorifv § 9 jsou specializovangnnosti
konkretizovany a pro s#dni management by se dal vyuzit v odst. (1) pisrbe¢itvorba a
koordinace Skolnich vathvacich prograrin Tato specializovanénnost je ovSem myslena
pro Skolniho koordinatora, nikoliv pro vedouci nattikych orgaf — i kdyZ pra¥ oni na
vétSing Skol tvorbu zajiSovali a koordinator — obvykle zastupiasitele — se podilel spiSe

organiz&ne.

3.3. Analyza styl g vedeni

Na za&atku kapitoly je nutné wdomit si rozdil meziizenim (managemenj a
vedenim leadership). Leadership je pojem, ktery se objevil az v pdsieh letech a je
jakousi nadstavbou nad managementgradership je zayeny na vizi, lidi a spolay
uspech. Management stoji nagsnych cilech, organizaci, procesech&eni neboli
kontrole. Leader je srdcem organizace, zatimcodua mozkem je manazéef*

Reditel Skoly je bezpochyby manazerem, ale pro rjpgkoly musi byt
bezpodminén¢ i lidrem. Jakananazer plni zakladni manazerské funkce (hapanovani,
rozhodovani, kontrolu apod.), jakdr se sousgedi na budoucnost Skoly (vize) a své
podizené (komunikace a motivacdedevsim k napkni vize). Vzhledem k tomu, Ze tato
kapitola se za®tuje na vztah mezeditelem a $ednim managementem Skoly, je vh&aén
termin leadership, tedy vedeni.

Co znamen&tyl vedenf? Autdi opisuji styl vedeni souslovim jednani s lidmiylSt
vedeni,... predstavuje jeho celkovy sposob jednania s luaich ovplyviovania...®*, nebo
i se skupinou lidi; Styly vedeni jsou obvyklé goby jednani manazera/lidra ve vztahu ke

skupire, kterou vede a k jejim jednotlivyfenim.“5?

'8 Zakon 262/2006 Sb.

9 Vyhlaska 317/2005 Sb. ve & vyhlasky 412/2006 Sb.

8 EGER, L., Rizeni $koly fi zavadni $kolniho vzélavaciho programu s. 199

8 PISANOVA, M., Leadership jako stas’ manazérskych funkcii: Teéria a prax riadenia ziskah a
neziskovych organizéaciis. 103

82 TURECKIOVA, M., Kli¢ k tcinnému vedeni lidi: Odemite potencial svych spolupracoviijks. 99
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Styly vedeni mohou byt roZtbny podle éznych hledisek,tizné faktory je také
ovliviuji, a proto vedouci pracovnici neuplaji pouze jeden styl vedeni.a@zitou roli
sehravaji aktié vedeni (vedouci i pdtzeni pracovnici), zalezi na okamzité situaci, hégeji
zavaznosti. Nehb,tak, jako neexistuje jen jedna spravna vguaci metoda, tak neexistuje

jen jeden spravny styizeni.*®

3.3.1. Styly vedeni podle U ¢€asti pracovnik 0 na vedeni

Nejcastji uvadkénym rozalenim styh fizeni je jejich dleni podletcasti pracovniki
na ¥izeni.Tento pohled dava do souvislosti participaci pradky natizeni a direktivnost
vedouciho pracovnika. Jednotlivé styly popisujdetisici tabulka™

Tabulka¢.1: Stylytizeni podle dasti pracovnik na vedeni

«w | Delegativni
S styl
n ] . r
;~ Participativni
o styl
g Konzultativni
= - styl
'*% < Autoritativni
o = styl
Autoritgsky
styl
Nizka | Vysoka
Direktivnost

Pokudreditel uplatiuje autoritativni styl, jeho vedeni je zaloZeno nékazech a na
pInéni Ukok mu zalezi vice nez na lidedkeditel sam rozhoduje o vdem, mnaiénosti i
sam vykonava, coz dslodinuje svou konénou odpo¥dnosti. Tento styl pottaije (tast
pracovniki ve vedeni i jejich rozvoj a je @dodnitelny pouze v krizovych situacich nebo
v piipadt naléhavé zrny, kterd je potizenymi odmitana. Podle vlastnich zkuSenosti autork
autoritativni styl vyuZzivali &ktefi feditelé v z&atcich tvorby Skolnich vathvacich
programi, v piipadech, kdy &itelé nevidli, nebo spiSe necklt vid &t prednosti tvorby
vlastnich vzdlavacich dokumeidt V mezni situaci rize autoritativni styl fenist ve styl
autoritésky (rekdy nazyvany vyktistovatelsky), pi kterém jednani vedouciho pracovnika
naphuje termin bossingu, tedy Sikany ze stranytizamého pracovnika.

* STEPANEK, F., Rizeni koly: Na pomoeditetim 3kol a ditelim, s. 7
8 TURECKIOVA, M., Kli¢ k tcinnému vedeni lidi: Odemite potencial svych spolupracoviijks. 99
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Prechod od autoritativniho stylu Kasti pracovnik na vedeni fedstavuje
konzultativni styl, kdy siceteditel rozhoduje sam, ale sva rozhodnuti konzultuje
s podizenymi, i kdyZ se jimi ne vzdidi. Fikladem tohoto stylu je naiklad uclovani
dutek feditele Skoly +editel vyuziva pedagogickou radu jakdijsporadni organ, ale o
udéleni rozhoduje sam.

VySSi stupé Ucasti fredstavujestyl participativni, kdy je fFijato nejlepSieSeni bez
ohledu na to, kym bylo navrzeno. Tento styl jiZ agidje ochotuteditele pijmout jiny nazor,
neznamena vsak jégpredani pravomoci.itkladem niize byt nap organizace &kterych
akci, kdyreditel souhlasi s jinym navrhem, ponechava si viai a konénou kontrolu.

Konzultativni a participativni stylékteri autdi zahrnuji dostylu demokratického,
ktery podle poslednich vyzkuma $kolach feviadaReditel gi ném konzultuje sva
rozhodnuti a fejima navrhy ostatnickiimz podporuje angaZzovanost a iniciativu
podiizenych, ale zarovge i motivuje.

Ve Skolach, kdy existuje nejvyssi stipd#ivéry mezireditelem a jednotlivymi diteli,
je demokraticky styl v @witych oblastech nahrazovétylem delegativnim ktery gedstavuje
nejvy3si stupie G¢asti pracovnik na vedeniReditel gfredavéa pracovnikn odpowdnosti a
pravomoci. Delegativni styl umoaje aktivnicinnost stedniho managementu Skoly pg¢av
prostednictvim gedanych odpasdnosti a pedevsim pravomoci.

V literature se za delegativnim stylenskaly objevujestyl liberalni, ktery znamena
»volnou ruku“ pro podizené bez fedani konkrétni odp@dnosti. Tento styl je ve Skolach

pouzivan vyjimeéne praw kvili konecné odpoxdnostireditele Skoly.

3.3.2. Styly vedeni podle zam érenosti Fidici prace vedouciho

pracovnika

DalSi dimenzi jgaméienostridici prace vedouciho pracovnika vedeni je
zametené na lidi nebo na ukoly (kterych pracich se objevuje jesteti styl, zansieni na
moc, kdy manazer vyuziva své postaveni). &am na lidi pedstavuje vysoky stupedavery
mezi vedoucim pracovnikem a gagenymi charakterizovanyipélovanim odpowdnosti a
pravomoci. Pokud je vedouci pracovnik 2&eny na ukoly, pak se jeho chovani vyane
pridélovanim gesré stanovenych ukél— jednoznéné je ukeno co, kdy, kdo a jak. Tento styl
charakterizujenanazerska n¥izka, na jejiz vodorovné ose je vyzmam zajem vedouciho

pracovnika o Ukoly a na svislé o lidi.
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Tabulkac¢. 2: Manazerska fizka

9 1.9. 9.9.
8
2 7
5 | > 6
5 5 5.5
£ 4
;,% 3
= 2
= 1 1.1. 9.1.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Maly Velky
Z4ajem o ukoly

Jednotlivé oblasti v manazerskéibte jsou charakterizovany nasled&vn

1.1.liberdlni styl - laissez faire
Reditel nema zajem ani o tkoly, ani o lidi. Sdedf se sam na sebe a své postaveni vyuziva

pro vlastni prosgrh. Nejsou rozélené konkrétni ukoly, anifélené odpowdnosti.

9.1. autoritativni pristup
Reditel povazuje pdizené pouze za vykonavatele svyétkazi. Cile si stanovi sam, bez

Ucasti ostatnich, dosahuje jich na zaklgtikazi a disledrg je kontroluje.

1.9. vedeni zajmového klubu

Oblast na rozdil odipdchozi je siceffznivou pro mezilidské vztahy, ale ukoly a naskedn
cile ustupuji do pozadi.

5.5.rutinni vedeni

Tato ,zlata stedni cesta“ znamena splnit ukoly, ale s nikym ragjikonfliktu.

9.9. tymovy pristup
Nejvyssi zajem o lidi i o Ukoly — idealni préstiek pro efektivni Skolu.rBdstavuje
dosahovani ail za rozhodovacidasti spolupracovnik Jedna se o oblaszeni vhodnou pro

zapojeni sedniho managementu Skoly.
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3.3.3. Styly vedeni opirajici se o vybrané osobnost  ni rysy vedouciho

pracovnika

Pro vedeni jsoutdezité nejen znalosti a dovednosti, ale i osobrexditele Skoly,
neba’ jeho osobni vlastnosti jsou pdzenymi pozor# sledovany. Jeho role ma vzhledem
k ucitelam dw ¢asti:,,... byt modelem Zadoucich vlastnosti admre stimulovat a
podporovat takové chovani u druhydh.

Do poloviny minulého stoletitpvliadal nazor, Ze lidrem gkvek rodi, tj. ma uité
vlastnosti, které ho k vedenifgauguji. ,Zakladem rysového/fistupu je skutnost, ze bez
ohledu na situaci, ve které devek nachazi, uplaiuji se jeho vlastnosti..?® Zakladni
nevyhodou rysovehoiistupu je jeho nezohledni dané situace i skupiny pidgenych, ktera
je fizena. S pmikem sociald — psychologickych ifstupi do teorii managemerituse
ukazuje, Ze &které vlastnost lidrmohou byt rozvinuty na pigbnou Urove, predevSim praxi
a ziskanymi zkusenostmi, ale zard\aipousti,... nejprve tam byt musi®®,

Manazerska literatura uvadi nasledujici charaltiekiéosobnostni rysydobrého
lidra®:

- proaktivni mysleni a jednani

- podpora aktivni €asti pracovnit na naphovani vize

- vytvéreni dobrého zazemi organizace i kolektivu

- pochopeni motivace pracoviiik jejich motivovani

- schopnost ziskat loajalitu pracoviik
Adair® uvadi dva tlleZité rysy tzv. ,idci pro zitek":

- umoziuji pracovnikm konatcinnost efektivis

- pracovniky povaZuji za rovnocenné partnery, nikeyodizené
Pokud je tedyeditel Skoly uplatuje @i svém vedeni aktivnidast pracovnik na naphovani
vize i Adairovy rysy ,widci pro zitek“, jeho styl bude umdibvat zapojeni #&dniho

managementu didzeni skoly.

% POL, M.; LAZAROVA, B., Spolupréce titelii — podminka rozvoje 3kolizeni spolupréace, konkrétni
formy a nastrojes. 25

8 HRONIK, F., aj., Kompeteani modely: Uit se praxi: rozvoj lidskych zdmbjy malych a sednich podnicich
s. 31

87 ADAIR, J., Leadership: Ute se od velkychidai

8 ADAIR, J., Leadership: Ute se od velkychidai, s. 267

89 VODACEK, L.; VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi

% ADAIR, J., Leadership: Ute se od velkychidai
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3.3.4. Styly vedeni vychazejici ze situa ¢€énich podminek

Tento styl vedeni Zdaziuje vyznam situace. Existuji promenlivé sloZzky — vedouci
pracovnik, skupina pdtzenych a situac& konkrétni ukol.,Neexistuje zadny styl vedeni,
ktery by byl vzdy nejlepsi. Styl zavidste'ne na situaci, na jedincich, se kterymi pracujeme a
na vasi osobnosti®

Tohoto stylu vedeni se tykaji &manazerské teorieteorie Uéelnosti ateorie
postupného dosahovani ail. Prikopnik prvni teorie, Fred Fiedler (A Theory of Leaship
Effectivness, 1967) Zdaziuje nutnost zagfit se na tzv. ,least prefered co-workers*, tedy na
pracovniky, které by vedouci pracovnik, pokud byt mozné, pro dany ukol nikdy
nevyuzil. Znamend toénovat jim zvySenou pozornost a provédaslednou kontrolu, coz
mohou byt pra¥ oblasti, které mizeteditel Skoly delegovat naistini management.

Predstavitelem teorie postupného dosahovanijeiRobert House. Podstatou této
teorie je rozpracovani ukolu nebimnosti na diti kroky — cile a nasle@ma jejich
dosahovani. Tuto teorii bylo vyhodné uplatrittporbé Skolnich vzdlavacich prograri kdy
toto rozfazovani tak vyznamnéeho a obtizného ukoliednotlivych krok odstraiovalo
obavy «iteli a postupnym pknim je i motivovalo.

Podle konkrétni situace a svych piaénych tedy vedouci pracovnik jedna vice nebo
mére direktivns a vice nebo mémpodporuje své pdizené. Sul€? pouziva pojenzralost,
kterou rozdluje na zralost pracovni (dovednosti a znalostigdmié k plgni Ukolu) a
psychologickou (ochotarpmout odpowdnost). Podle zralosti péidenych pak voli vedouci

pracovnik styly vedeni uvedené v nasleduijici tadaulc

Tabulka¢. 3: Styly vedeni vychéazejici ze sitidch podminek

podporovani koucovani
\ vysoké (scklovani si napail | (vzajemné
\% a podpora p vyswtlovani svych
3 rozhodovani) rozhodnuti)
S delegovani prikazovani
‘0 (poweteni (pridélovani
= nizké odpowdnosti a konkrétnich tkal a
B vybaveni nasledna kontrola)
a pravomocemi)

nizké vysoké
direktivni chovani

L ADAIR, J.; REED, P.,Ne $éf, ale lidr: Jak ostatni vést po édstisgichy, s. 51
92 SULER, 0., ManaZerské techniky
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Delegovani, dlezitd podminka preinnost stedniho managementu Skoly, vyZzaduje
jak malé direktivni chovarieditele Skoly, tak jeho nizké potipé chovani. Obpolozky

umoziuji predani odpos¥dnosti a pravomaoci.

3.3.5. Transforma €ni a transak €ni styl vedeni

V posledni dob se do styl vedeni promita stale vice prénmych a v teoriich
managementu a leadershipu se objevuji transtoriaatransaéni styly. Transakéni styl
(nékdy ozn&ovany jako ,muzsky“ nebo ,hard") styl stavi, zjedhder feceno, na
naizenich a kontrole, odiné a trestu. Odpovida takzeni — managementu,a. je dnes jiz
ve s¥té v mnoha s@rech pokladan zaiekonany’.“

Transformacéni styl (,Zensky"* nebo ,soft*) je charakterizovan partiag a motivaci
pracovniki a je¢asto spojovan s enioi inteligenci. Svou podstatou tak nage rysy vedeni
— leadershipu a prévento styl podporujéinnost stedniho managementu Skoly. Bedrnova,
Novy a kol®* uvadi tzv. “4 I lidra uplatujiciho transformeni styl:

1. idealni vliv
2. inspirujici motivace
3. intelektualni stimulace
4. individualizované uznani
Je nutné ziraznit, Ze tyto styly nemusi odpovidat uvedenymigdim. | Zeny ve vedoucich

funkcich pouzivaji muzsky styizeni, & uz v ugitych situacich nebo obegna naopak.

3.3.6. Vedeni Skoly, st Fedni management a ostatni pedagogi €ti

pracovnici

V kazdém z vySe uvedenych styledeni najdeme oblast, ktera unagie aktivni
zapojeni sedniho managementu Skoly. Jedna se o delegatidenhvérozdleni podle dasti
pracovniki na vedeni), tymovyifstup (zandfenostiidici praceaeditele Skoly), uplatni
osobnostnich ryslidra, delegovani (situsmi podminky) a transforndai styltizeni. S¢zejni

je v této oblasti osobnostditele Skoly, ktery by si samaruvédomovat nezbytnost

* BEDRNOVA, E.; NOVY, I, aj. Psychologie a sociologigzeni s.131
% BEDRNOVA, E.; NOVY, I., aj.,Psychologie a sociologigzeni
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predavani odpasdnosti a pravomoci nejen z hlediska ostatnich prai&d, ale i z hlediska
sebe sama, nethigManazér, ktory nedokaze delegae\u@ohy, nevie v skutaosti riadi’
nielen ostatnych, ale ani samého seba.*

Uvedené styly vedeni podporuji i $agné spolkenské pdaeby — zapojenim
pracovniki dotizeni se zvySuje efektivita kazdé organizace. Qiazk/Sem #stava, zda
pracovnici stoji 0 zapojeni do procég&zeni a s tim o spojenou odgawnost. Pra¥ proto je
dulezité jejich pevné vymezeni v organinastruktue Skoly a motivace.

Pro uplnost je nutné doplnit vzajemny vztelitel Skoly — sedni management o prvek
ostatnich pedagogickych pracoviniPof® (2007) uvadAndersenovy modely které popisuii
tii druhy €chto vzgjemnych vztah ndraznikovy model, interaktivni model a konkuir@n
model. T soustedné kruZnic@araznikového modelupiedstavuji situaci, kdy jeeditel
Skoly stednim managementem izolovan od ostatnich pedagaiigiracovnik. Stedni
management tak podaiditeli Skoly swj zprostedkovany obraz sinnosti Skoly a ten pak

ztraci gehled, co se ve Skole skume déje.

Stiedni management

Ostatni

Obr. 1: Naraznikovy model

% PISCNOV@, M., Tedria a prax efektivniho sebariadenia: Tvorba asglh cielov a organizacigasy s.102
% PpoL, M., Skola v prorinach
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V piipack interaktivniho modelu je feditel Skoly v kontaktu se vSemi pedagogickymi
pracovniky Reditel tak ma fehled o situaci ve Skole, nevyhodou je&réasova narenost.
Tuto nar@nost vSak Ize korigovat vhodmastavenou pracovni naplni préesini

management a efektivni komunikaci.

Stfedni management

Obr.2: Interaktivni model
Konkuren éni model predstavujeeditele Skoly v opozici proti sdnimu

managementu a ostatnim pedagogickym pracavwmilRozhodovani je niaditeli Skoly a

tento vztah nepodporuggnnost stedniho managementu jakidiciho prvku Skoly.
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Obr.3: Konkurenini model

3.4. Predani odpov édnosti a pravomoci

Predchozi text popisoval styly veddrditele Skoly a vymezoval, které z nich
umoziuji ¢innost sktedniho managementu Skoly. Zravan byl i delegativni styl, ktery
umoziuje predavani odpasdnosti a pravomoci. V souvislosti s todtonosti se setkavame
s nasledujicimi terminy: delegovani, posilovanvpraoci a zmogovanici zmocreni.

» Delegovanimizeme chapat také jakoégenicasti manazerskych funkci spaie

s odpovdnosti a pravomocemi, které jsou feiiné pro pléni ukol:, do rukou podizeného
pracovnika. Ueitym rozporem pro ¢které manaZzery je, Ze delegovat mohou'gste’nou
odpowdnost, konéna odpovdnost je vzdy na nich’® Posilovani pravomociznamena
vybaveni konkrétnimi pravomocemi peibnymi kieSeni daného ukoldmocnéni ¢i
zmoaiovani,p redstavuje sér vedeni lidi, ktery spiiva v poskytnuti pracovnik jisté miry
volnosti, samostatnosti v jednani & pykonu jim sgené prace.®®

Koubek®® prvni dva pojmy charakterizujgiganim pravomoci a odpenosti,

piicemzpravomoc vidi jako moznost nebo povinnost vykonavatitou ¢cinnost a samostain

" EGER, L.,Rizeni 3koly fi zavadni Skolniho vzélavaciho programy s. 92
% VEBER, J., aj.,Management: Zaklady, prosperita, globalizase84
% KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdréj Zaklady moderni personalistiky
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o ni rozhodovatOdpovédnost pak vymezuje &ci nékomu nebo &emu a vztahuje se vzdy
k dané pravomoci. Vyvazenost pravomoci a odgdawsti je nezbytnou podminkou
efektivnihotizeni. Rozdil spatije v tom, Ze delegovani znamertéreseni pravomoci a
odpowdnosti na konkrétniho jedince a tyto zalezitosiujposkytovanydo casre, Ucelow a
podmirne* 1%, zatimco posilovani pravomoci znamen@ngseni pravomoci a odgminosti
na ucité pracovni misto nebo funkeiimz se stavaji s@asti popisu pracovniho mista. Oba
terminy vyjaduji zapojeni pracovntkdoftizeni prostednictvim zvySeni jejich samostatnosti,
pridélenim pravomoci a ziskanim odgowosti.

Treti termin zmocEni je nejvySSim vyjaigenim divéry mezi pracovnikem a jeho
nadizenym, nebtnemluvi ani o konkrétnich tkolech, ani o pravonobcg odpowdnosti.
Eger® pouziva termin zma@ovani (empowerment) a povaZzuje ho za efektivisap
delegovani. Poukazuje na nemoznost stoprocenttidtpize strany vedouciho pracovnika
(proto preference uité volnosti) a na zvysSeni motivace piagnych rozgenim jejich
pravomoci a odpadnosti. Ve Skolstvi je vSak zmaam pouzivané velmitidka z divodu
konené odpo¥dnostifeditele za vychowhvzdlavaci proces.

Pro Uplnost je nutno uveést i nazor autora managditgtatury McCormaca, ktery
vySe uvedené terminy nepovaZuje za nic novéhoevoého, Ve skute’hosti je zmoceni jen
modernf vyraz pro pe@veni. A poviovani je podstatorizeni.*%

Ve Skolach pevaZuje jednozria¢ delegovani #editel powii konkrétni osobu
konkrétnim ukolem, &Sinou bez ohledu na to, zda se jedn&@dsti management Skaly
nikoliv. Pokud se ovSem divame néesini management skoly jako na sloZzku v orgaimiza
¢lereni Skoly areditel Skoly pesreé stanovi jeho pravomoci &ipluSnou odposdnost (nap
vnitini snernici Skoly), které souvisi s jeho pozicéele gedmétové skupiny, jedna se o
posileni pravomoci.

V odborné literatie se s pojmem posilovani pravomoci setkavatitka, s pojmem
zmocreéni jeSt mére casto. Pod pojmem delegovanicssto skryva i posilovani pravomoci,
coz dokazuji nasleduijici citace:

Delegovani ;zmocnit, zmogovat, ... penaset pravomoc na jiny organ n. osobu nez

piivodre opravrené. 1%

10 KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdréj Zaklady moderni personalistikgtr. 41
W1EGER, L., Rizeni $koly fi zavadni $kolniho vzélavaciho programu

192 McCORMAC, M.H.,Uméni managemens.8

18 KRAUS, J. aj.,Novy akademicky slovnik cizich slov As7158
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,Delegovani — gedstavuje pas/ovani pracovnik dilcimi Ukoly jak s pislusnou
odpowvdnosti, tak také s pebnymi kompetencemi (pravomocemi) casw vSak také
poskytovanim nezbytnych priestki a informaci.*%*

.--- pOVereni vykonem nebo@gneseni vymezeného rozsahu pravomoci a édposti na
jinou (zpravidla podizenou) osobu*®®

.Delegovani: vedouci fenasi na své spolupracovniky odganost za pisti rozhodnuti a
reSeni problém pestuje jejich spoluzodp@unost a tim jim poskytuje pocit kompetent®.
VSechny definice by stejrjako pro delegovani mohly byt pouZzity pro posilerdvomoci,
neba’ z nich nevyplyva, zda se jedna o ukdhsow¥ omezené, fidélené pracovnikovi bez
ohledu na jeho pracovniizeni nebo o Ukoly opakované, spojené s pracovnileeutité

pozici.

3.4.1. Vyhody a nevyhody p Fedani odpov édnosti a pravomoci

.Nejlepsi vedouci je ten, kdo ma talent vybratpeédsné lidi a dostatekilery dat jim
prileZitost, aby ukazali, co untf’, konstatoval Theodore Roosevelt, prezident USA.
Pokud chceme sledovat vyhody a nevyhoibdavani odpatdnosti a pravomoci, je
nutné uplatnit pohled obou stran — vedeni Skoliedaiho managementu skoly. U vedeni
Skoly se jedna o nasledujici vyhody:
- osvobozeni odinnosti, které mize vykonavat &kdo jiny, kdo ma k danym
¢innostem blize
(tvorba kurikula a zalezitosti s tim souvisejici)
- ¢as najiné ukoly
(vize, strategie rozvoje Skoly, projekfyzeni nepedagogické oblasti)
- vicecéasu na prioritni zalezitosti
(rozckleni Ukolu ¥tSiho rozsahu na dilcasti a rozdleni mér dilezitychcasti mezi
dalSi pracovniky)
- rozvoj vlastnich manazerskych a lidrovskych dovetino
(nawit se gredavat odpotdnost a pravomoci, rozvoj komunikace)

- vyhnuti se vlastni stagnaci a pocitu nenahradistino

14BEDRNOVA, E.; NOVY, L., aj. Psychologie a sociologi#zenj s.85
1% VEBER, J., aj.,Management: Zaklady, prosperita, globalizase85
1% NAKONECNY, M., Sociélni psychologie organizace182
YWTEMPLAR, R., 100 zlatych pravidel tgného manazera.47
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(delegovat osvojené znalosti a dovednosti, moamiisse réco dalsSiho)
- rozvoj skoly
(zapojeni dalSi slozky ddzeni Skoly)
- motivace po#izenych — sedniho managementu Skoly
(vyjadreni divéry jako jedna z moznosti motivace)
- dalSi oblasti hodnocenitetiniho managementu Skoly
(dalsi oblastinnosti — moznost dalSi oblasti hodnoceni)
- rozvoj kompetenci s¢dniho managementu Skoly
(ziskani dovednosti a zkuSenosti v oblasti vedei |
- objevovani talerit a jejich dalSi rozvoj
(vytvéreni vlastnich vnitich lidskych zdraj)
- jednodussi a efektiwfsi kontrola pedagogického procesu
(prenesenéasti kontrolnicinnosti na gedni management skoly)
- stalejSi pracovni sila - stabilizace pedagogicksdau
(moznost dalSiho rozvojefetiniho managementu Skoly, nehleda upttjinde)

Kromé vyhod @inasi fredavani odpasdnosti a pravomoci takédite nevyhody a

samozejme i obavy z pohledieditele Skoly. SotasrE je vSak mozné tyto nevyhody
vhodnou prevenci odstranit (viz nasledujici tabulka
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Tabulka¢. 4: Nevyhody a obavy a jejich odstéamn pii predavani odpasdnosti a pravomoci

z pohledu vedeni Skoly

Nevyhody a obavy:

Odstragni nevyhod a obav:

vySSi naroky na koordinaci

vytvoieni funkni organizani
struktury,casové vymezeni

neznalost delegovani

absolvovani pgebného vzédavani

pocit nenahraditelnosti

zamyslet se nadifmosem prace, kterou
Ize delegovat a prace, ktera souvisi
s funkciteditele Skoly

I

vyswtlit nékomu jinému co uélat je

nara:néjSi nez udlat véc samostath

casove zdrzeni pouze v uvodni fazi,
poté jde aiinnosti opakujici se

horsi kvalita odvedené prace

»Tolerujte malé chyby, kterych se lidé dopus
protoze se di.

piejit na urove leadershipu (Ukolem je
rozvoj lidi), zajistit potebné vzdlavani

v« 108

nevhodni lidé na poziciigdniho
managementu Skoly

vybér na zaklad kompeteginiho
modelu

razné ristupy u fiznych osob na pozig
sttedniho managementu Skoly

jasna pracovni naplstedniho
managementu Skoly

velkd pravomoc paizenému, ztrata
kontroly

kontrolni mechanismy jagrpopsany
v pracovni naplni (napzapojeni
zastupceeditele)

ztrata vlastni prestize

byt si wdom svého postaveni a mit

dostaténou autoritu

Z vySe uvedeného jggme, Ze vyhodyigdavani odpasdnosti a pravomoci

z pohledureditele Skoly jashiprevazuji nad nevyhodami a obavami a Ze tyav@zuji spise

v Gvodni fazi. Obavy z delegovani Ize odstraniedenymi postupy aipdevsim

uvédomenim si zakladniho principu vedeni lidi, kterym jekiova ,nasledovnik’. Reditel

musi byt sam vnihé preswdcen o vyhodachigedavani odpasdnosti a pravomoci aidledrg

je uplatiovat.

pravomoci i z pohleduigtdniho managementu Skoly:

Stejre jako z pohledueditele Skoly Ize sledovat vyhodygulavani odpasdnosti a

aktivni zapojeni deizeni Skoly

18 EGER, L.,Rizeni koly fi zavadni Skolniho vzélavaciho programuy s. 93
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(tvorba kurikula a zalezitosti s tim souvisejici)

- noveé oblasttinnosti — profesionalnitst, rozvoj kompetenci
(vedeni pedmeétové komise nebo metodického sdruzenti)

- motivace

(vyssi patra Maslowovy pyramidy — Ucta a seberaedi}

Obdobr jako u vedeni Skoly Ize popsat i nevyhody a obajsjich odstragni

z pohledu sedniho managementu skoly:

Tab.¢. 5: Nevyhody a obavy a jejich odstéamn pii piredavani odpasdnosti a pravomoci
z pohledu gedniho managementu Skoly

Nevyhody a obavy: Odstragni nevyhod a obav:
- nedostatek pravomoci pro sgi - pozadavek na jasnou pracovni
Ukol naph s vymezenim pravomoci a
odpowdnostmi
- nedostatek znalosti a dovednosti pozadavek na dalSi véddvani
- povzbuzeni a pochvala ze strany
vedeni
- pocit vyuzivani nagizenym - komunikace s natzenym,
pracovnikem soustedni se na vlastni rozvoj
- nedostatekasu - owfenicasoveé vytizenosti
pracovnika, pedanicasti jeho
ukoli nékomu jinému

Ackoliv poloZky vyhod a nevyhodipdavani odpasdnosti a pravomoci jsou u
sttedniho managementu Skoly zdaalizyrovnané, fi podrobrgjSim zkoumani tomu tak neni.
Aktivni zapojeni a profesionalnist jsou dlouhodobé zalezitosti a mnohonagqiavysu;ji
nedostatek pravomoci (odstéan jednorazo¥ diky jasné pracovni naplni) a nedostatek

znalostici dovednosti (vyrovnandhem kratké doby patnym vzdlanim).
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3.4.2. Postup p Fi predavani odpov édnosti a pravomoci

Jaké odpogdnosti a pravomociipdat je zalezitosteditele Skoly, nehbtuto oblast

neupravuje Zadny pravnfemipis. Podle $kolského zakdffaeditel $koly odpovida za

odbornou a pedagogickou Urdivezdilavani a zalezi tedyen na jeho tivére ve stedni

management Skoly a na tom, co jedhi management Skoly ochotetjmout. Fred

konkrétnim stanovenim muisditel Skoly:

1.

proveést podrobnou analyzu vlastni prace adliizéinnosti na ty, které musi @it
osobr a na ty, které Izéast&né nebo Uplg predat stednimu managementu Skoly
ohodnotit pracovniky gtdniho managementu Skoly,éademit si jejich silné a slabé
stranky

3. provést analyzu dosavadiinnosti stedniho managementu Skoly

4. porovnat dosavadiinnost atinnost, ktera je rozaijici, zvazit mnozstvi nove

éinnosti

zvazit mozné tisledky gedanici nepredani pravomoci a odp&inosti

6. neustale mit na mysli vizi Skoly a strategii roa/8koly

predlEzné komunikovat se g&dnim managementem Skoly, uvést delegovamosti
a atekavaneé vysledky
zvolenécinnosti podrob# popsat (obsah, podminky, terminy)

9. znovu komunikovat seigdnim managementem Skoly a provestminé ugesreéni

éinnosti

10. stanovit pravomoci a odpéanost a dbat na jejich rovnovahu

11.zajistit zgEtnou vazbu

Uptesrénécinnosti by nély byt sowasti pracovni napénsttedniho managementu

Skoly a v dané Skole byt stejné pro vSechiedpetoveé komise a metodicka sdruzeni.

Ne vSechny pravomoci a odpmnosti se musiipdat Upl&. Existuje uéita Uroven

piredavani pravomoct®’:

1.

Stredni management Skoly ziskaigdiné informace afpda jerediteli Skoly, ktery
rozhodne (naip zajem o uskutaeéni exkurze, kdyeditel Skoly rozhoduje o jejim

konani).

1997akon 561/2004 Sb. ve &mi pozdgjsich gredpisi
HOSULER, 0., Manazerské technikys.105
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2. Stredni management Skoly rozhodne o vadiaeseni problému a dopdaiyi rediteli

Skoly (nap. problémovy Zak #edni Skoly a navrh na jeho vykani).

3. Sttedni management Skoly rozhodne a o rozhodnutirmffaieditele Skoly (naip
konani souizi v ramci Skoly).
4. Stredni management Skoly rozhodne samostatnekontaktujéeditele Skoly (nap
vybér novych &ebnic, pokud to umaitije @ridéleny rozpaet).
Prvni dv& arovre aplné neodpovidaji terminu delegovani, jedna se sp@istovani
informaci a konzulténi ¢cinnost. Teti actvrta arover naph terminu delegovani splje.

V souvislosti £asovymi Udaji se budou objevovatédvediska: Kdy a jakasto.
Konkrétni terminy (Kdy?) se objevi spiSe v soudsle navazujiciméinnostmi (nap. volba
ucebnic a poraicek — objednani do Zatku nového Skolniho roku, podklady pro viastni
hodnoceni Skoly — déervna). Pro tyto terminy je vhodné stanovit cetaiplan a pibézne
kontrolovat jejich plgni. U druhého udaje (Jalasto?) se bude jednat o zadavakiontrolu
pisemnych pracidsiho rozsahu, kontrolu klasifikace, kontratirinost stedniho
managementu apod. | tytnosti je vhodné usnit, i kdyZ toto ufesréni se budeiejmeé
casténg lisit podle druhu fedmétove komiseti metodického sdruzeni (nagizi jazyky a
vychovy).

Poslednim neopomenutelnym bodefngbedavani odpasdnosti a pravomoci je
zpétné vazba. | kdyZz kompetémi model zajisti vhodnécitele na pozici $edniho
managementu Skoly a pracovni ngjalsreé stanovi jejich odpasdnosti a pravomocidetns
¢asoveého planu, Zmou vazbu nelze opominout. Nejen pedlitele Skoly, ktery odpovida i za
¢innost stedniho managementu, ale i pro samotigidsti management Skoly, pro ktery je
zpétné vazba nejen potvrzenim spravnostiipani, ale i motivénim faktorem. Zalezi na
vedeni Skoly, jakou formu &stost zptné vazby zvoli, za idealni Ize povazovat pololetni

interval.

3.5. Vyznam motivace pro ¢€innost st fedniho managementu

Skoly

Druhym vnitnim predpokladem pro aktivi@innost stedniho managementu Skoly je
jehomotivace Ta byva ¥ci ¢asto opomijenou hla¥re divodu jejiho ztotozéni s
finanénimi prostedky. Ritom vyzkumy ukazuiji, Ze finami motivace ma velmi kratkou

Zivotnost a neni efektivni.d&dy byva motivace opomijenda i ivbdu gedpokladu, ze
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ucitelé se budou snazit podilet seifreni Skoly i bez pouziti jakychkoliv motiaich
prostedki. ,Pro vedouci pracovniky jeidezité, Ze relativtivysoce vzdani lidé obvykle
projevuiji vyrazdjsi potebu autonomie v pracighkdy i zajem ovlikovat chod pracovigt: **
Motivace stedniho managementu Skoly je vSak nutna, hiekdyz jeieditel Skoly ochoten
odpowdnost a pravomociipdat, navzdoryifedchozimu $edni management neni vzdy
ochoten je fijmout, coz dokazuje nasledujici tvrzeni z obe@u#ié managementu:
,Delegovani dava autoritu nizSim manaier. Moc manazera vyuzit své autority je ovina

ochotou jeho padizenych tuto autoritusfjmout***?

I ze Skolské praxeN ¢ekteré studie
ukazuji, Ze nejméru casti witeli: se jejich pateba (spolu)rozhodovat dostéte saturuje jiz
Vv praci ve tide (v ni maji relativé zna’nou autonomii) a patréiv disledku toho neprojevuji
tendenci angaZovat se v §irsich rozhodovacich pemte*?
Pedagogicky slovnik definuje motivaci jak@quhrn vnitnich i vrejSich faktor:, které:
1. vzbuzuiji, aktivuji, dodavaji energii lidskému jedind prozivani

. zan¥ruji toto jednani a prozivani jednim &mam

ssy

2
3. 7idi jeho pribeh, dosahovani vysledk
4. ovlivauji téz zgsob reagovani jedince na jeho jednani a prozivjgéhp vztahy

k ostatnim lidem a ke &w.“***
Motivace tedy znamenadité pisobeni n&loveéka a jeho vedeni k Zadougnnosti. Dilezité
je, aby toto fisobeni bylo pré&lovéka prijatelné a aby motivace nigrostla v manipulaci, tj.
kdy se jedna pouze o zajem organizace a nikoli&emn pracovnika. Motivace je v souladu
s vnittnimi po¥ebami pracovnika a bude fungovat i mimo aktuahisiopeni. Motivace v s@b
¢asto obsahuje nespravinstimulaci.Stimulace je obec#jsi, pisobi zv&jSku a nevyZaduje
takovou znalost osobnostovéka jako motivace. Stimulaci Ize charakterizovabjgkn ¢jSi
zamerné pisobeni na motivacioveka.

Pracovni motivaceje spojena s vykonem pracowmnosti a znamenaigobit na
jednani a chovani pracoviiikak, aby bylo v souladu s cili organizace. O rmaativozhoduji
tii faktory —,0sobnostcloveka, podminky, v nichz Zije a aktudlni situace,teetkse pray

nachéazi.41®

H1pQoL, M., Skola v pronach s.16

H2DEDINA, J.; CEJTHAMR, V. Management a organizai chovanj s.135

13pOL, M., Skola v prornach s.17

1 PRUCHA, J.; WALTEROVA, E.; MARES, J.Pedagogicky slovnjks.127
1SBEDRNOVA, E.; NOVY, L., aj.,Psychologie a sociologi#zenj s.400

1o p AMINEK, J., Tajemstvi motivace: Jak dit, aby pro vas lidé radi pracovalis.11
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3.5.1. Motiva éni faktor osobnost ¢lov éka

Motivacni faktor osobnostloveka predstavuje podity, souhrng nazyvané
motivaéni zaloZzeninebomotivaéni profil , které pracovnik preferuje a které vyvolavaji jeho
Zadouci chovani. Jedna se o pagnkterée se tégf nentni, utv&i se s vyvojem osobnosti od
nejutlejSiho ¥ku a které by @& vedouci pracovnik znafMotivacni zaloZeni je téu
nengnnou charakteristikou lidské osobnosti. Tak jakodiése vSim, co se tyka osobnosti,
nemizeme ani s motivaim zaloZzenimsppraktickém managementdldt nic vic, nez Ze jej u
konkrétnihaZloveka pozname, pochopime a pouzijerhe.*
Znalost motivaniho zaloZeni pracovnika ushiage vedoucimu pracovnikovi motivovani a
tim dosahovani dilorganizace.
Pracovniky sedniho managementu vybiigditel Skoly, v idealnimijpact na
zaklad kompeteginiho modelu — souboru kompetenci, kteryisidem stanovi. Pokud tomu
tak skuténé je a kompetetni model je sprawhvytvoren, jedna se o osobnosti gitym
vztahem k managementu, které nebud&é& motivovat k vedeni lidi. Spino je tak jedno z
motivainich pravidel;,Neprizpisobuijte lidi Ukaim, ale tkoly lidem 3
Pro Uplnost a dnes jiz z historického pohledu (piola 20. stoleti) Ize uvégtorii X a Y
Douglase McGregora ktera uplatuje osobnostni hledisko a raddje pracovniky do dvou
skupin:
1. typ X, tj. pracovnik, ktery musi byt nucen k prandvu vykonu a pravidetn

kontrolovan
2. typ Y, tj. pracovnik, ktery nachazi v praci svoalizaci

Je Zejmé, Ze pro funkci #dniho managementu je nutné hleddtiele z&azeného do

skupiny Y, tedy pracovnika motivovaného a nikolivrsilovaného.

3.5.2. Motiva €ni faktor Zivotnich podminek  €lovéka

Jako vychodisko pro motivaci v oblasti podminek fouzitMaslowovu pyramidu
potieb (1959) gevedenou na oblast pracovni motivace. Jednotlitra pgramidy — pdatby

¢lovéka — Ize konkretizovat nasledayvn

“TPLAMINEK, J.,Vedeni lidi, tyn a firem: Prakticky atlas managements.82
18 p AMINEK, J., Tajemstvi motivace: Jak dit, aby pro vas lidé radi pracovalis.17
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fyzické (finartni ohodnoceni a pracovni podminky)
jistoty (jistota prace, podpora ze strany Zatnavatele)
socialni (ztotoZéni se s organizaci, vztahy mezi pracovniky, préatanu)

P w0 P

Ucta (uznani za vykonanou pradiidgleni odpo¥dnosti)

5. seberealizace (mozZnost vlastnich pracovnich postigt v rAmci organizace)

U stredniho managementu Skoly se v oblasti motivace fadieat o posledni dyatra
Maslowovy pyramidy, Uctu a seberealizaci.

Ucta je prvots uskuténovana jmenovanimeitele do funkce $edniho managementu
Skoly, coz znamena vyj&ehi divéry v jeho schopnosti a nasledn@&gleni odpo¥dnosti a
pravomoci. Déle se jedna oémpou vazbu od natzeného, tedyeditele Skoly (pochvala a
podikovani za dosazené cile, oéphsilnych stranek) a v idealnintipact i o sebereflexi
sttedniho managementu. Pésebereflexe je obvykle méalo vyuzivanaegevsim z dvodu
neznalosti), proto by mohla byt jednou z moznoal$itio vzdlavani.

NejvySSim stupgm motivani pyramidy je seberealizace. Pokud gedsti
management Skoly dostane na tuto Uiigudkolemrieditele je dofat mu samostatnost a pouze
v piipadt potreby usnériovat jeho kreativitu. To umaiije delegovani, které se objevuje ve
ctvrtém pate pyramidy a pokkauje v pate nejvySSim samostatnou praci.

Oblast podminek z hlediska motivace zkourkteizbergova teorie dvou faktori
(1959), kteréd na rozdil od Maslowodanéni do @ti skupin sleduje dvoblasti — motivujici a
hygienické faktory. Motivujici faktory vedou k usiojeni poteb pracovnika a jsou
zan®ieny na praci samotnou (Hapznani, moznostistuci prace sama). Hygienické faktory,
nemaji pimy vliv na motivaci, ale vifipact absencesobi i negativé. Vztahuji se k vlivu
prostedi na praci (nappracovni podminky, plat, interpersonalni vztarp stedni
management by &y byt rozhodujicim motivénim prvkem motivujici faktory, které kopiruji
vysSi patra Maslowovy pyramidy.

Plaminek™® vynechava prvni patro Maslowovy pyramidy a zbydé&p aplikuje nésledn
do pracovniho procesu:

1. bezpei (jasna pravidla pro préaci, kontrola ze stranyifrahého)
2. prislusnost (uzitéenost pro tym, tymova spoluprace)

3. uznani (zptna vazba ze strany ndzkeného, respekt k praci)

4

. sebeaktualizace (vira v sebe samaviéca k ostatnim)

19 pLAMINEK, J., Tajemstvi motivace: Jak dit, aby pro vas lidé radi pracovali
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Motivace stedniho managementu by sélay obdob# jako v gedchozim fipac, pohybovat
ve fretim actvrtém pate této upravené Maslovowy pyramidy.
Alderf *2° Maslowovych pt pater dokonce zhtigje do i:

1. existerEni poteby

2. poteba vztahu

3. potieba fistu
Motivace stedniho managementu Skoly se v tomto modelu realizaifetim pate — poteba
rustu — kdy jmenovani do funkce je¢Akem a ostatriiinnosti, Wetné dalSiho vzdlavani i
uceni se zkusSenosti nasledu;ji.

DalSi vza&lavani stedniho managementu Skoly je zcel&jmbdtrebné (¢ejmé nebude
na skoletlovek, ktery by sphoval vSechny paebné kompetence) a z legislativy povinné.
.Pedagogrti pracovnici maji po dobu vykonu své pedagogitieéosti povinnost dalSiho
vzatlavani, kterym si obnovuji, upayji a dopliuji kvalifikaci“'?, ale zarov# je i jednim z
motivainich nastraj. Umozreéni dalSiho vzélavani a jeho financovani je vyjahim divéry
vedeni Skoly a zarovie zapojenim dotyného do budoucna (nagako zastuptieditele

Skoly).

3.5.3. Motiva éni faktor aktualni situace

Poslednim motiwanim faktorem je aktudlni situace, ve kterg&lse¢k nachazi, nelid
, Clovek nenf stroj, ktery #i¥eme nastavit na staly vykotf2V konkrétni aktuélni situaci
hraji predevsim role fedevsSim zdravotni stalovéka aemocevcetrs jejich zvladani — zde je
nutné ot zdiraznit roli kompetetniho modelu pro s&dni management Skoly, konkrétn
kompetence osobnostni a socialtibvek s vysokou Grovnigchto kompetenci bude dieb
zvladat i vypjaté situace a ,drZzet emoce naduzd

Emoce z psychologického pohledu je reakci gayupodrst a mize se jednat o emaoci
pozitivni (radost) nebo negativni (smutek). Emaeeastavaji do managementu v druhé
poloving 20. stoleti, kdy se Z@naji objevovat tvrzeni, Ze kraninteligence kognitivni hraje
roli i inteligence eméni (EQ). Em@ni inteligence je spojen&grlevsim se jménem Davida

Golemana, ktery engai inteligenci rozdluje do dvou oblasti: oblast snem k sok

120DEDINA, J.; CEJTHAMR, V. Management a organizai chovanj str. 145
121 7akone. 563/2004 Sh. ve Zni pozajSich redpisi
12 p AMINEK, J., Tajemstvi motivace: Jak dit, aby pro vas lidé radi pracovals.93
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(porozungni sebe sama a zvladani vlastnich emoci) a vzhlédestatnim (pochopeni
druhych a budovani vztah

Vedouci pracovnik by nethtomuto poslednimu moti¢aimu faktoru ¥novat velkou
pozornost — jedna se o aktualni situaci a z niywgyici aktualni chovanilovéka. Ale nelze
opomenout fakt, Ze préemoce vyvolavaji celotadu konflikii, které gisobi negativé
v oblasti vedeni lidi. f¢sto je dleZit&jSi je znalost motivaniho zaloZeni pracovnika a toho,
které poteby jsou pro & rozhodujici — na zakladéchto faktori je mozné efektivni

motivovani kazdého pracovnika.

3.5.4. Motiva €éni program

Poznani motivénich faktoti u kazdého pracovnika, zde konkkéstredniho
managementu, je pro spravné motivovani nezbytneakiad zjistenych fakti by mgl
feditel Skoly vytvdit motiva¢ni program, se kterym by byl g&dni management seznamen a
na jehoz zaklatdby mohl usmirinovat své chovani.

“Motivachi program pedstavuje konkretizaci systému prace s lidmi v ogi s
relativne vyhrarenym zanm¥enim na pozitivni ovlisovani pracovni motivace
zamestnand.“ 22 Vytvoreni motiv&niho programu je obtizné, vzhledem k tomu, Ze kazdy
pracovnik je v oblasti motivace jedimmgy. Jeho tvorba je podmina cili organizace a z nich
vyplyvajicich tkol. Jednotliv&innosti by ngly byt specifikovany a motivan¢ podlozZeny.

Reditel Skoly by nil motivaini program tvéit spoleing se stednim managementem.
Zakladem budeéizeni gedmétovych skupin a metodickych organTototizeni musi byt
rozpracovano do jednotlivych dith cinnosti a kazddinnost pak utitym zpisobem
ohodnocena —tauz finartné nebo nefinaén¢é. Mezi finartni ohodnoceni Ize #adit rozsah
piiplatku za vedeni, odny a osobni fiplatky — vSe podleiedem stanovenych kritérii.
Rozséahlejsi jsou nefinani benefity — nap vhodny rozvrh nebo dozory, nahradni volno,
moznost dalSiho vzthvani, nadstandardni vybaveni. VSe musi probilsatladu se

zakonnymi normami i vnihimi srérnicemi skoly.

1ZBEDRNOVA, E.; NOVY, L., aj.,Psychologie a sociologi#zenj s.411
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4. TEORETICKA VYCHODISKA PRO VYMEZENi
KOMPETENCI

Kapitola vychazi z obecného pojeti terminu kompetearozliSuje dva vyznamy
tohoto slova: kompetence jako pravomoc a oddoust a jako znalost a dovednost.
Zduraziuje kompetence v oblagizeni a zmidn je i kompetetni model jako souhrn
kompetenci pgebnych pro dané pracovni misto nebo funkci.

Od obecného pojeti kompetenci geghazi ke Skolské teorii a praxi. Vychazi se
z osmi kltovych kompetenci nezbytnych pro celoZivotééni v rAmci Evropského
referegniho ramce, na které navazujickivé kompetence &eskych ramcovych vathvacich
programech. Od kompetenci Zaka se postupuje ke édem@im ditele a nasledhke
kompetencintidicich pracovnik. Podrob# jsou popsany vadiavaci programy vedouci
k osvojeni patbnych kompetenciizeni a vedeni Skoly.

Kapitolu uzavira popis konstrukce kompeteimo modelu Skoly. Vytvi@ny model,

ktery vychazi z teoretickych poznathe nasled& ovérovan v ramci vyzkumu.

4.1. Termin kompetence

Terminkompetencepronikal doceské odborné literatury pozvolna. V oblasti glagani se
zain& prosazovat v devadesatych Iétech minuléhotgthtly nahrazuje terminy znalost a
dovednostDuvodem je SirSi obsah tohoto terminu, nekompetence obsahuje krém
znalosti i dovednosti i dalSi slozky, fapkuSenosti. V anglicky psané literggise se objevuji
dva vyrazy, pekladané da@estiny jako kompetence: kr@mcompetence®, které je
piekladano ¥tSinou jako znalosti dovednost se objevuje vyraz ,competency”, jenz
vymezujecinnosti pracovnika @ené organizéni strukturou, tedy jeho pravomoci a
odpowdnost souvisejici sifsluSnou funkci,Slovo kompetence se pouziva v manazerské
praxi ve dvojim smyslu — jednak jako rozsah prawdragednak jako zsobilost k Uloze.

V obou pipadech se tento pojem vyjage k tomu, zda je konkrételbvek kompetentnidto
uddlat.* 24

Ac¢ jsou oba anglické vyrazyekladany stejfy na jejich vyznamovy rozdil bude poukazano

v dalSi kapitole.

124 p AMINEK, J.,Vzblavani dosplych: Privodce pro lektory, dastniky a zadavateles. 86
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V sowasné dobje pouzivani slova kompetence velfasté. V manazerske literétu
se objevuje fedevsim v souvislosti s personalnifimnostmi:,VSechny Uspchy a nedsgchy
firmy souvisi s kompetencemi lidi,#tgro firmu pracuji.** V tomto pojeti se objevuiji &b
roviny terminu kompetence:

1. kompetence od jinéhq(ptislusnost, pravomoc, odpg&nnost)
2. kompetence od seb€® (zpiisobilost, schopnost, dovednost)
Tyto dva vyznamy slova kompetence roafé Hronik?’ jes& o teti dimenzi a tou je
motivace. Dostava se tak k triggmohu (ve smyslu pravomoci) — umim (ve smyslu astila
dovednosti) — chci (ve smyslu motivace Kité cinnosti)“. Teprve tato Uplnéa triada zajisti
potrebnoucinnost pracovnik vedoucich k ciliKompetentni pracovnik tedy:
a) ma moznost v daném préstli takové chovani pouzit (tj. kompetence od jiného
muze)
b) je vybaven vlastnostmi, schopnostnigemostmi, dovednostmi a zkuSenosti, které k
takovému chovani nezbwtipotebuje (tj. kompetence od sebe - umi)
C) je motivovany takové chovani pouzit (tj. \nit motivace - chce)

4.1.1. Kompetence jako pravomoc a odpov  édnost

Termin kompetence v tomto vyznamu kopiruje postavemganizani struktue,
prisluSnou pravomoc i naslednou odpdrost za vysledek, tedy opraym o reéem
rozhodovat. Jedna se o kompetenci od formalni iytoapy. reditel Skoly dava kompetenci
(ve smyslu pravomoci a odp&nosti) stednimu managementu Skoly. Na tento vyznam slova
kompetence poukazuji nasleduijici citace:
,Kompetence, pravomoc — souhrn oprénira povinnosti si¥enych utitému organu.*?®
»,R0zsah pisobnosti nebdinnosti, souhrn oprawni a povinnosti s¥enych pravni normou
uré.organu n.organizaci, fislusnost po odborné rané strance, furki n.sluzebni
pravomoc?’. Difve se misto pojmu kompetence ve smyslu pravomazipalo slovo

autorita. Najp Slavikova® uvadi v souvislosti gditelem $koly termin statutarni autorita,

15 p AMINEK, J.; FISER, R.,Rizeni podle kompetencs.176

126 TROJAN, V., Kompetenceidicich pracovnik ve Skolstyi s.23

2THRONIK, F., aj., Kompeterini modely: Wit se praxi: rozvoj lidskych zdnbj malych a sednich podnicich
128 Encyklopedicky slovnjks.532

129 KRAUS, J. aj. Novy akademicky slovnik cizich slov As424

1305 AVIKOVA, L., Skolsky managementizeni koly a pedagogického procesu
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ktery vys\tluje nasledovi , Reditel ma na mist jez zaujima, pravomoc nad z&stnanci

své $koly. M4 vysady, pravomoci, Gkoly a odgowsti.... 3!

4.1.2. Kompetence jako znalost a dovednost

Od vyznamu kompetence ve smyslu pravomoci se &a&lgi prechazi k jejimu
pouzivani ve smyslu schopnosti, znalosti a dovadnésomto vyznamu nahrazuje
kompetenceidve pouzivané a preferované slamvednost neba ,...vyhodou slova
dovednost je naopak to, Ze je v naSem jazykovéadqov Zive. Rozumi mu kazdytel,
remeslnik i dec. To se nefderici o slovech cizihojwodu, jako je nap kompetence,
kvalifikace apod..*** Termin dovednost pouZiva i SV&t, ktery dovednost charakterizuje
jako,,... komplex@jsi zpisobilost subjektu (zahrnujici viAili model dovednosti, syceny
dalSimi vnitnimi slozkami, zejména schopnostmi, zkuSenostia@nsteéeni, motivy a
prozitky) k'eSeni Ukolovych a problémovych situaci, ktera egepuje pozorovatelnou
dinnosti.“** Nasledujici citace poukazuji na vyse uvedeny vyzteaminu kompetence:
~-Kompetence je mnozina chovani pracovnika, kteréimaané pozici pouzit, aby ukoly z

této pozice kompetertavladl.“**

,Pojem kompetence tedy:#teme definovat také jako
jedine’nou schopnostloveka Us@sre jednat a dale rozvijet sypotencial na zakla¢l
integrovaného souboru vlastnich zdroa to v konkrétnim kontextiznych Gkal a Zivotnich
situaci, spojenou s moznosti a ochotou (motivaahodovat a nést za sva rozhodnuti
odpovdnost.**® Plaminek a FiSer charakterizuji kompetenci jakalualitu lidského
potencialu (lidskych zdrg), ktery je sodasti s¥ta moznosti, a vykonu (lidské prace), ktera je
reakci na sst pozadavi.“ *’ Konstrukci kompetence v tomto vyznamu ukazuje hariaky

model kompetence:

131 5| AVIKOVA, L., Skolsky managementizeni koly a pedagogického procesiiz
132yySKOCILOVA, E., Misto itelovy kondice v ramci pedagogickych dovednost24

1338VEC, V, Klicové dovednosti ve viovani a vycviku

134 SVEC, V, Klicové dovednosti ve wovani a vycviku s.12

135KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R.,ManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimenych
manazef,, s.27

136 \VETESKA, J.; TURECKIOVA, M. Kompetence ve vadvani s.27

137 PLAMINEK, J.; FISER, R.,Rizeni podle kompetencs.177

50



Obr.&. 4 : Hierarchicky model struktury kompetefite

Chovani
= jak se kompetence projevuje

Dovednosti Znalosti, zkuSenosti
= co obsahuje = co obsahuje
Schopnosti Motivy
(duSevni, rozumoveé) (hodnoty, postoje, zajmy, peby)
= z¢eho vychédzim = chtit pouzit

Zakladem kompetence jsou rozumové a dusevni schtgiavéka a jeho motivace. Nap
BeneS kompetenci chape nejen jako jednaniénéusituaci, ale i jakgochotu nawené
pouzit.“* Dal$im stup#m jsou ziskané znalosti a dovednosti, ale takéeriasti, které
vyznam kompetence podstatrozSiuji. Na vrcholu hierarchie je pakdité chovani, které je
projevem kompetence.

V soutasné dob se stale vice uplatje (a to nejen v oblasti vzlhvani) gistup podle
kompetenci (competency - based approach), ktéryzd@raziuje Veteska a TureckioVd
klade diraz nactyri oblasti:

- védét co (mit dostatek informaci a znalosti)

- veédét jak (vyuziti znalosti a dovednosti)

- veédét pro¢ (porozundt vyznamu)

- védét kdo (zdroje informaci)

Stale tedy petrvava pateba utitého kvanta znalosti, ale zardivee klade draz na jejich
aplikaci do praxe, porozumni vyznamu i znalosti inforntai databaze vifpact dalSich
potrebnych ¥domosti.

Potebné kompetence se pak konstruui’lma jednotlivce a jehdinnosti snérem
k organizaci nebo ogaym snérem. V prvnim pipadt se vychazi z toho, jaké kompetence
jedinec ma a jak jsou uplatnitelné v organizagyfipact druhém se definuji ptgbné
kompetence a hleda se kompetentni jedinec. Z adisaktickych pdaeb a vytvéeni
kompeteniho modelu (viz dalsi kapitola) se kompetengédb oblasti. | kdyz jetzni
autdi odborné literatury &i a ozn&uji razné, obvykle se jedna o oblast tykajici se vlastni

osoby pracovnika, o oblast &hajici od pracovnika k ostatnim a o oblast odboriNap.

PSVETESKA, J.; TURECKIOVA, M. Kompetence ve vadvani s.29
B9BENES, M., Andragogika s.151
M0VETESKA, J.; TURECKIOVA, M. Kompetence ve vadvani
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Bened* dkli kompetence na odborné, metodické a soci@ldborné kompetencese
ziskavaji vzdlanim a pracovni zkuSenosti, fahezi rt odborné znalosti oboru, specifické
znalosti a pracovni techniky a v sasné dobi znalost informanich a komunikénich
technologii. Mezimetodické kompetencegati vyhledavani a zpracovani informaci,
schopnost UsudkiieSeni problérina obecné pracovni techniky, jako je vedeni prédjekto
selfmanagement. Megbcialni kompetenceautoriadi socialni interakce, komunikaci,

kooperaci nebo moderaci. Ital adfarl**?

se vice soustdi na osobnostoveka a rozdluji
kompetence na odborné, osobnostni a socialni.

V literature se objevuiji kli ¢ové kompetenceV ramci Lisabonského procesu jsou
klicové kompetence definovany jako. p/enosny a univerza#pouzitelny soubor
vedomosti, dovednosti a postpkteré potebuje kazdy jedinec pro své osobni napira
rozvoj, pro zapojeni se do spaesti a Gspdnou zamstnatelnost.*** Vasutova
charakterizuje ktiové kompetence jakgp renositelné kvality, které zahrnuji schopnosti,
dovednosti, postoje, nazory a osobni vlastnogirgktimoiuji, aby jedinec jednal adekvatn
efektivie a flexibilre v riiznych Zivotnich situacich, a to jak v pracovnirk,dsobnim
zivow.“ 1** Klicové kompetence jsou tedy obéj&h a nevztahuji se na konkrétni misto.
Hronik*> povaZuje za kéfové kompetence v oblasti zastnatelnosti, tj. tsgného uplaténi
na trhu préace, nasleduji¢i kompetence: orientace na fely a dekavani, flexibilitu a
proaktivitu a zvladani namitek. Belz a Siegritz adivpojem kikové kompetence jakp..
obecrSi schopnostfloveka pekracujici hranice profese a hrajiciitezitou tlohu pro jeho
uplatreni na trhu prace.**® Veteska a TureckioVd poukazuji na Mertensonovu koncepci
klicovych kompetenci upravenou Wernerem, kterd obsatagledujici kéiové kompetence:

- jednat samostagn

- myslet v souvislostech

- byt piipraveny podavat vykon
- radost z prace

- socialni gizptsobivost

- dobré pracovni vlastnosti

- zodpowdnost

141 BENES, M., Andragogika

142ETESKA, J.; TURECKIOVA, M. Kompetence ve vadvani s.49

43VETESKA, J.; TURECKIOVA, M. Kompetence ve vadvani s.59

144yASUTOVA, J.,Byt witelem: Co by titel m¢l védet o své profesis.65

15 HRONIK, F.,Hodnoceni pracovnik

148BELZ,H.; SIEGRIST, M.Klicové kompetence a jejich rozvijeni: Vychodiska, dyetoviceni a hry s.17
4TVETESKA, J.; TURECKIOVA, M. Kompetence ve vadvani s.40
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Termin kompetence byva &ds zaminovan s terminerkvalifikace. Termin kvalifikace
se chape jakg... urdity predpoklad formovani kompetencdf® Kvalifikace je més
univerzalni a tyka se &itého pracovniho mista, je teouhrn odbornych sdomosti,
schopnosti, navyka zkuSenosti (ziskanyc#.mpripravou), potebnych k vykonu tr slozité
prace“**®. Tureckiova chape kvalifikaci jakp..predpoklad pro kvalitni vykon, podminku
obvykle nutnou, nikoliv v&ak dogtgici.“**° Lze tedy konstatovat, Ze kvalifikace se ziskava
vzklanim a teprveéinnost pracovnika a ziskani praktickych a dovedngsvéi profesni

kompetenci, ktera nasletimmoziuje kvalitni vykon.

4.1.3. Pojeti kompetence v oblasti  Fizeni

Kompetence v oblastizeni, tedymanazerské kompetencepiedstavuji,... komplexni
schopnosti a dal$ifedpoklady (zejména motivace) podavat manazerslomwk:
Kompetenci manaZzera se tedy rozumi jeho schopgistavat utitou funkci a dosahovat
pii tom pozadované uro¥rvykonnosti. Kompetencemi v této oblasti se rozjeich vyznam
ve smyslu znalosti a dovednosti, nekompetence jako pravomoci a odpdrost jsou dany
samotnou funkci. Znalost gebnych kompetendidiciho pracovnika je nesmédulezita,
neba’ praw od reho se odvijtinnost organizacgR st kompetenci celé organizace vychazi
z ristu odbornosti, dovednosti a osobni vyzrélosttfejhanazer.« 1>
ManaZzerské kompetence Izesopelit razne a vytvdet tak izné kompetetni
modely. Nekolik d&leni predkladaji Kubes, Spillerova, Kurnick¥, nag.:
- pét zakladnich manaZzerskych kompetenci McEgspecialni wdomosti a
intelektualni, podnikatelskou, mezilidskou a pradaralost“>%
- Schroderovytyii skupiny(,kompetence kognitivni, motivai, snerové a
vykonové>?)

48 MUZIK, J., Androdidaktika s.40

19KRAUS, J. aj.,Novy akademicky slovnik cizich slov As263

10 Tyreckiova, 2004, s.31

1*1KUBES, M. ; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R.,Manazerské kompetence:i&pbilosti vyjimenych
manazef,, s.15

132 CIMBALNIKOVA, L., Rozvoj manazerskych kompetenci vedoucich pragovei&kolstyi s.3

18 KUBES, M. ; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R.,ManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimenych
manazef, 2004

1% KUBES, M. ; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R.,ManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimenych
manazef, s.20

1% KUBES, M. ; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R.,ManaZerské kompetence::@pbilosti vyjimenych
manazef, s.20
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- tii skupiny zmisobilosti Golemana, Boyatzise a McKeeddi¢ technické dovednosti,
kognitivni schopnosti a rysy et inteligencé®®)
Podrobny itislozkovy model manaZerskych kompeterfeidilada Pitr&’ . Jeho model
obsahuje kompetence manazerske, odborné a metadsm@alni:
1. manaZerské kompetence
- vyvolani znén
- analyza &eSeni problému
- delegovani pravomoci
- tvorivé mysleni
2. odborné a metodické kompetence
- organiz&ni procedury
- pravni gedpisy
- softwarové aplikace
- jazykové znalosti
3. socialni kompetence
- schopnost vyjednavat
- komunikani schopnosti
- prace v tymu
- motivace spolupracovnik
Prokopenko a Kubrdi manazerské kompetence gkund nepehledré do vice skupin na
,Zznalosti, povahove rysy, postoje, dovednosti, @kasti, kompetence technické a kompetence
v jednani s lidmi!*® Podle MuZika jsoy... manaZerské kompetence kombinaicaspeki, a
to analytického, interpersonalniho a emocionalriht. Schopnosti manazera pak rékie
do ¢tyt skupin na;,...analyticko — koncegni schopnostimanazerské procesni dovednosti

osobni rysy a vlastnostiknow — how daného oétvi.“*®°

18 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R.,ManaZerské kompetence:i@pbilosti vyjimenych
manazetf, s.37

STKALOUS, J. aj., Piipravaridicich pracovnik ve $kolstvi

18 VETESKA, J.; TURECKIOVA, M. Kompetence ve vadvani s.84

19VETESKA, J.; TURECKIOVA, M. Kompetence ve vadvani s.8

10VETESKA, J.; TURECKIOVA, M. Kompetence ve vadvani s.8
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4.1.4. Kompeten €éni model

Pro praxi je dlezité stanoveni kompetémiho modelu, tedy souboru kompetenci
potrebnych pro dané pracovni misté&ompeter@ni modelobsahuje jednotlivé kompetence,
které jsou vybrané ze viech moznych atéstamé podle ¢jakého kige.“*** Jedna se o
potrebné kompetence, které musi pracovnik mit, abyioagl cile organizace. Vychazi se
z podrobné analyzy pracovniho mista, z orgamizstruktury organizace, papoteby
dalSich specialnich znalostipoZadavk.

Duvody pro vytvdeni kompetetniho modelu jsouiiedevsim vybr pracovnik,
hodnoceni, které je podkladem pro #adani a rozvoj a v neposledisict i odménovani.
Kvalitni kompetetini model umo#uje hodnoceni nejen vykonu, ale i chovariediteho
zvlase pri praci s lidmi. V gipad negativniho hodnoceni je vddvani zaniteno na rozvoj
nedostaténé rozvinutych nebo chyjicich kompetenci, vifipac kladného hodnoceni pak
k osvojeni dalSich kompetenci patinych pro dosazeni vysSiho stéipnganiz&ni hierarchie.
Odmenovani pracovnik zavrSuje pouziti kompeténiho modelu. Odiovani probiha
v zavislosti na hodnoceni a vyuzivaji se fieran nefinagni odmeny.

V rdmci hodnoceni je vhodné zminit se i 0 odpovdadiag meteni jednotlivych
kompetenci uvedenych v kompetafm modelu. Hroni? uvadi @t stupit hodnocenf
kompetenci:

1. nedostaténa ,ohrozujici” arove
(Kompetence chybi nebo je téimerozvinuta a je nutné jeji okamzité osvojeni netobly
rozvoj.)

3

2. podpiimérna ,limitujici* Groven

(Kompetence existuje, ale v nejmensi mozniraije nutny jeji systematicky rozvoj.)
3. post&ujici ,minimalni“ arovei

(Kompetence je @imérné zvladnutd, rozvoj se sotstli na jeji posileni.)
4. optimalni arové

(Kompetence je pkhdost&ujici, v rdmci rozvoje je mozné jeji upevm.)
5. excelentni Uroue

(Nelze provést Zzadny dalSi rozvoj.).

Jednotlivym stuppam pak Ize piradit bodové hodnoceni. Pokud se komp&témodel

vyuZiva pro odrénovani, hodnota bodu odpovid&ité odneng, finanéni castce. Pokud se

Y HRONIK, F.,Hodnoceni pracovnik .68
%2 HRONIK, F.,Rozvoj a vzélavani pracovnik
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hodnoceni u kompeténiho modelu pouzivappiijimani pracovnika, je nezbyimutné
stanovit minimalni Urove (patet bodi) u kazdé jednotlivé kompetence, aby pracovnik mohl

prispivat k cittim organizace.

4.2. Termin kompetence ve vzd élavani av Fizeni Skol

Termin kompetence se objevuje v oblastidadani po vstupu do Evropské unie.
Nasledr se pak od kompetenci Zak witeli postupuje ke kompetencitidicich pracovnik
ve Skolstvi, kt& potrebuji ukité kompetence pro vykon své funkce.

4.2.1. Pojeti kompetence v oblasti vzd élavani

Pojem kompetence se v oblasti ¥tavani z&al pouzivat v souvislosti s analyzou a
zmeénou obsat Skolniho vzdlavani.,Obecnym cilem vzdiavani podle kompetenci
(competency - based education) je, abigiuse jedinec byl schopen dSp¢ (efektivie a
smyslupld) zvladat nejiizrejSi situace a ukoly, které bude aktuaiinve vzdalegiSi
budoucnostiesit a aby se postupistaval autonom#)si pii dosahovani#znych osobnich i
spole‘enskych cil.“*®* Mé&ni se nejen obsah vddvani, ale i role vz#lavatele — od
piedavani hotovych znalosti k rozvoji Zaka pomoci getanci.

Pracovni skupina Evropské komise v ramci Lisabomgkgrocesu (2000) identifikovala
jednotlivékli ¢ové kompetencea v ramci Strategického cile 1. 2. Lisabonskélvazgsu
navrhla konkrétni dopoteni pro vzdlavaci politiku stat EU'®*

- identifikovat klicové kompetence a zajistit jejich zapojeni do kuriku

- rozvijet klicové kompetence ve spolesti zalozené na znalostech

- zpristupnit osvojeni kéiovych kompetenci kazdému, tedy i méradanym zakm,

Zakim se specialnimi vzthvacimi potebami, Zakm, ktei predtasré opoustji
vzklavaci systém a doslym

- podpdit validitu a zhodnoceni klbvych kompetenci u ¥ejnosti a usnadnit tak dalsi

vzdklavani a zamstnatelnost okani
Evropsky referetni rAmec pak nasledmcharakterizuje osm Kiovych kompetenci

nezbytnych pro celozivotni vvani:

SVETESKA, J.; TURECKIOVA, M. Kompetence ve vaidvani s.38
14 VETESKA, J.; TURECKIOVA, M. Kompetence ve vadvani
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komunikace v matském jazyce

komunikace v cizich jazycich

matematickd kompetence a zakladni kompetence stokkaly a technologii
kompetence k praci s digitalnimi technologiemi

kompetence keni

kompetence socialni a ¢dmské

smysl pro iniciativu a podnikavost

© N o g s~ w D PE

kulturni powdomi a chapani uétreckého vyjadeni

Dusledky iniciativy Evropské komise a ekonomické,lepenské a vnini zmény v Ceské
republice se stalyidodem prdkurikularni reformu . Poteba reagovat nadnici se
pracovni podminky souvisejici se @mou trhu praceiedstavovala zgmy ekonomicke,
zmeny podminek po roce 1989 pak &my spol€enske. Vnitni zmeny vychazely ze Skoly
samotné — poeba zngnit Skolni vzélavani, dat draz nikoliv na osvojeni ditého kvanta
védomosti, ale na celozivotni vddvani — se stala hybnou pakou&m vzclavéani. Tato
zmeéna se stala obsahem Néarodniho programu rozvojgaxzihi vCeské republice (Bila
kniha, 2001), ktery uvaticile ceské vzdlavaci soustavy. Je @dhzrena,,... vyvazenost
poznatkového zéakladu kurikula, rozvoje kompeteas¥djovani postdja hodnot.2%°
Narodni program zmiuje i ramcové vzdilavaci programy, které jsou vychodiskem pro
vytvoreni kolnich vzélavacich prograri legislativré ukotvenych ve $kolském zakotf®
Ramcové vzélavaci programy vychazeji z nové strategiedladhni, ktera zéraziuje
klicové kompetence. Kladouithz na koncepci celoZivotnih@eni, formuluji éekavanou
arovei vzdélavani na jednotlivych stupnich a zaréyeodporuji pedagogickou autonomii
Skol.

Ramcové vzéavaci programy obsahuili ¢ové kompetenceTyto kompetence
predstavuji podle Ramcového ¥avaciho programu pro zakladni ¥vani,... souhrn
vedomosti, dovednosti, schopnosti, pastohodnot dleZitych pro osobni rozvoj a uplaimi
kazdéhailena spolénosti. Jejich vybr a pojeti vychazi z hodnot obegmrijimanych ve
spole’nosti a z obeahsdilenych pedstav o tom, které kompetence jedinggpivaji k jeho
vzatlavani, spokojenému a iSmému Zivotu a k posilovani funkctabské spoknosti.“'®’

Napr. na zakladnich Skolach se jednkompetence:

185 Narodni program rozvoje vékvani, s.38
166 74kon 561/2004 Sh. veam pozdjsich gedpisi
187 Ramcovy vzdlavaci program pro zékladni vddvani, s.14

57



- kuceni

-k teSeni problérn

- komunikativni

- socialni a personalni

- ob¢anské

- pracovni
Kli¢ové kompetence si kazda Skol&lezauje do svych vychowhvzdlavacich strategii
uplatiovanych v jednotlivych jgdmetech a jejich prosédnictvim gipravuje Zaka na budouci
Zivot.

Vzhledem k existujicim kompetencim Zaka je nezpbnohglnd i existence
kompetenci titele. Kompetence itele definuje Pedagogicky slovnik jakpSoubor
profesnich dovednosti a dispozic, kterymi ma dyawen ditel, aby mohl efektivh
vykonavat své povolani. Obvykle jsou wvédjako hlavni kompetence osobnostni a
kompetence profesni. Osobnostni konference zatrodio¥dnost, tveivost, schopnostesit
problémy, tyma&spolupracovat, byt soci&érvnimavy a reflexivni. Profesni kompetence se
vztahuji k obsahové slozce vykonu profese (,zngiastnetu”), ale dnes jsou zitaziovany
zvl. komunikativnizdici, diagnostické aj. kompetencE® Vasutova chape kompetenci jako
pojem,,... ktery vyjadiuje zpisobilosti jako komplex znalosti, dovednosti, pdsdoj
zkuSenosti, které jsou cilovymi kategoriemi protegele v nenici se Skole, tedy jsou rozvoje
schopné, variabilni a flexibilni. &itel je ziskava a rozviji v pbehu celé své profesni drahy
vcetre etapy pipravného vzelavani.“**° Podle stejné autorky geofesionalni kompetence
ucitele se vytvéeji:

.celozZivotnim vzdlavanim
- zkuSenostmi
- vlivem profesionalniho prosdi
- reflexi vychovné a vethvaci reality
- sebereflexi*™®
Obdobné stanovisko zastava uétra, ktery znmiiuje, Ze profesionalni kompetengce by
meli ucitelé ziskavat studiem, ale pak dale rozvijetdbghu profesionalizace, tj./pvlastnim

vykonu ditelského povolani** Ve své poz#si praci Vasutova dodava jegednu oblast

18 pRUCHA, J.; WALTEROVA, E.; MARES, JPedagogicky slovnjls.103
19VvASUTOVA, J., Navrh profesniho standardu, s.24

0yASUTOVA, J., Navrh profesniho standardu, s.130

" PRUCHA, J.,Ucitel: Sowasné poznatky o profesi.108
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utv&eni kompetenci, a to ,..vlastni pispsvky pro zkvalitani vzaélavani a vychovy..*?

Oba autdi zduraziuji moznost rozvoje ditelskych kompetenci v pbéhu celé pedagogické
drahy witele. Kompetence tedy nelze utwkontenim studia na vysoké skole, ale je nutné
je dale rozvijet podle objektivnich geb vzdlavani zak.

Obdobr jako u obecného pojeti terminu kompetence bytafieggsni kompetence
witele difve nahrazovana terminem dovednost.iNafyriacod’® dovednost charakterizuje
jako (telnou a orientovanotinnost witele zanérenou naeSeni pedagogickych situaci a
problémi. Pedagogické dovednosti by sitel mél osvojit studiem a rozvinout je praxi.
Kazda dovednost mé nejdileZitsjsi slozky:,... védomosti, rozhodovani a jednani’* vie
je vSak jest zavislé na osobnosttitele, jeho motivaci a schopnostech. Kyriacou usatim

zékladnich pedagogickych dovednosti:

.planovani a priprava

- realizace vydovaci hodiny (jednotky)

- rizeni vydovaci jednotky (hodiny)

- klima tidy

-  kazer

- hodnoceni prosfthu Zak

- reflexe vlastni prace a evaluace (sebehodnoc&fii)

Ani v déleni profesnich kompetenctitele nejsou autd jednotni. Nezvalovad’® pouziva
déleni na:

- kompetencegidici (planovat, usgEre realizovat, monitorovat a hodnotit vyuku)

- kompetence sebiglici (seberozvoj a tymova prace)

- kompetence odborné (odborny obs#bdoretia, dovednosti z daného oboru)
Spilkovd "’ kritizuje behavioristicky fistupy ke kompetencim, ktery je redukuje na pratovn
dovednosti k vykonu povolani a samaimatiuje gistup integrativni, vychazejici z
komplexniho obrazu praceitele a ktery dava do souvislosti jetianosti a chovani.
Profesni kompetenci chape jako ,komplexni schopnost zpisobilost k Usggnému
vykonavani profese. Zahrnuje znalosti, dovednpsstoje, hodnoty, osobnostni
charakteristiky. Zdraziuje se dynamické pojeti kompetenci, které vyjadgpohyb,

snerrovani, giblizovani se k Zzadoucim parametr witelské profese oproti statickému pojeti,

172yASUTOVA, J.,Byt witelem: Co by titel m¢l védet o své profesis.29

I KYRIACOU, Ch.,Klicové dovednostiditele: Cesty k lepSimu vgovani

74 KYRIACOU, Ch.,Klicové dovednostidiele: Cesty k lepSimu viovani s.24
S KYRIACOU, Ch.,Klicové dovednostidiele: Cesty k lepSimu viovani s.23
"8 NEZVALOVA, D., Kompetence a standardy — médngsthodnost?

7T SPILKOVA, V., Profesni standard addivé kompetenceditele primarni Skoly
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které vyvolava fedstavu stavu, kterého ma byt nebo je dosazEfitNésledr vytycuje Sest
zékladnich oblasti odpégnosti:
,znalosti a porozureni
- planovani a projektovani
- vywovaci strategie
- tFidni management
- hodnoceni
- dal3i profesionalni rozvoj’®
a dw zakladni oblasti kompetenci:
»oborove prednmetové
- pedagogicko-psychologické a psychodidaktické (rmodivklima, komunikacéizeni,
diagnostika, poradenstvi, sebereflexe®%
Vasutova rozéluje profesionalni kompetence do dvou skupin: gsobnostni vliastnosti,
schopnosti a dovednosti a odborné (kvalifi@ predpoklady.?®L.“ Pozdji stejna autorka
rozvadi profesionalni kompetencétele podrobgji:
1. ,Oborove prednetova
a) znalost aprobaniho oboru
b) transformace znalosti do obsahkegnetu
c) vyhledavani a zpracovavani informaci svého oboru
d) ICT
2. Didaktickéa a psychodidakticka
a) strategie vydovani a deni
b) metodika
¢) individualni pristup k zakm
d) vzclavaci program
e) projekty
f) teorie hodnoceni a jeji vyuZziti v praxi
g) motivace a aktivizace zak
3. Obecr pedagogicka
a) proces a podminky vychovy
b) podpora individuality Zaka

18 SPILKOVA, V., Profesni standard addvé kompetencesitele primarni skoly, s.91
19 SPILKOVA, V., Profesni standard addvé kompetencesitele primarni skoly, s.91
1805pP|ILKOVA, V., Profesni standard addvé kompetenceditele primarni skoly, s.91
18LYASUTOVA, J., Navrh profesniho standardu, s. 131
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c) prava ditte
4. Diagnostick& a intervefmi
a) pouziti prostedki pedagogické diagnostiky
b) prace s Zaky s SPU a nadanymi
C) rozpoznani sociath— patologickych jav
d) kaze:
e) schopnostesit problémy
5. Sociélni, psychosocialni a komunikativni
a) pozitivni webni klima
b) socializace zak
c) socialni situace
d) komunikace s partnery
6. Manazerska a normativni
a) legislativa
b) vzdilavaci politika
c) fungovani Skoly
d) evidence zak
e) organizani schopnosti
f) projekty
7. Profesw a osobw kultivujici
a) vSeobecny rozhled
b) kooperace s kolegy
c) reflexe vzdlavacich pateb a zajmu zak
d) kreativita
8. Ostatni
a) psychicka odolnost
b) fyzicka zdatnost
c) zdravotni stav
d) mravni beztihonnost®
Jak dokazuji vySe uvédé citace, kompetenceitele byly postup# stale vice propracovany
a ve své podstavytvarely kompetetni modely. Oznéeni kompeteini model se ve
vzklavaci politice obvykle nepouziva, nahrazuje henierprofesni standard ktery je

182\ ASUTOVA, J.,Profese ditele véeském vzdavacim kontextus.105

61



vhodrg zvolenym souhrnem profesnich kompetencié Befinice profesniho standardu
predklada VasSutovaNa kompetencich je zaloZzeny profesni standardy kienel byt
normou, stanovujici kibvé kompetence pro vstup do profese, tj. ty kompetéteré jsou

nezbytné pro kvalifikovany standardni vyketaki *®°

»Profesni standardditele stanovuije,
co by nal ucitel znat, ovladatgéim by nél disponovat, aby byl opra¢n kvalifikovar
vykonavat svoji profesi v seasnych a perspektivnich \tévacich podminkach?®.«
Autorka se vSak nespokojuje s dvojici profesni ketapce a profesni standard, ale jdesjest
dal a dopiuje ji treti poloZzkou — kvalitaditele. Na zaklad vyzkumu tak vytvé ,,... triadu
vzajeme propojenych koncept: 18
V roce 2009 fipravila odborna skupina na MSMT néavrh profesnitamdardu titele,
ktery p‘edala k véejné diskuzi. Tento standard obsahoviabblasti:
»L. Vyuka jako proces vylovani a deni
a) planovani vyuky
b) realizace vyuky
c) reflexe, zptn4 vazba
2. Sirsi kontext vyuky
a) rozvoj Skoly a SVP
b) klima Skoly
c) spoluprace s vejnosti, rodiéi a kolegy
3. Profesni rozvoj ditele
a) znalosti
b) dovednosti
C) postoje
d) hodnoty“#°
Jednotlivé podoblasti uvedeného standardu nebyigithen ¢ uzavené a nily byt doplreny
na zaklad verejné diskuze. Navrhovany standard slouZzit vysokym Skoldm
pedagogického sénu pro vytvdaeni profilu absolventa, nahraditkovy automat pouzivany
pii odmenovani gitela ve Skolstvi a stat se vychodiskem pro hodnoceninanovani itela
piredevsim v oblasti nenarokovych sloZzetedpokladalo se jeho daneni do legislativy,
takze by byly vytvéeny podminky pro jeho uskuwi@ni. Zmeny politickych podminek tvorbu

standardu oficialé zastavily a prace na jeho tvérimomentals nepokréuje

183VASUTOVA, J., Navrh profesniho standardu, str.24
184ASUTOVA, J.,Profese ditele véeském vztiavacim kontextus.105
185ASUTOVA, J.,Profese ditele véeském vztlavacim kontextus.99
188 Diskuze k navrhu profesniho standarditele
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4.2.2. Profesionalizace Fidicich pracovnik G ve Skolstvi

Ridici pracovnici ve $kolstvi jsou fgs specifika rezortu manazery stejako v jinych
odwtvich.,,Navzdory mnoha vyraznym rozéih v pojeti prace manazera z oblasti
podnikového managementu (zgemi na zisk apod.) a v pojeti praddiciho pracovnika ve
Skolstvi Izefci, Ze ve Skolském managementu je také mnohe anatogickych.?®” Stejre
jako ostatniidici pracovnici i oni paéebuji gislusné kompetence ve smyslu znalosti a
dovednosti, které jsou slované do kompeténich model. Nag. nizozemsky model
profesora Petera Karstanjema, obsahuje nasledbjizs$ti kompetenci:

.pedagogické a Skolské kompetence

- vztahy meztizenim Skoly a primarnimi ukoly Skolské instituce

- zneny ve Skolstvi, procesy inovace a implementaced#avani

- efektivnost Skoly a pé o kvalitu

- zalezZitosti tykajici se osnov

ridici kompetence

- schopnost zvladnouizeni financi, zachazeni s rozpo

- personalniFizeni

- pravni a pracovni aspekty (interni a externi)

- moznosti pditacového zpracovanijzeni informanich systémy rozvoj kritérii a

indikator: pro tok dat, aj.
vykonné a vedouci kompetence

- komunikace a vykonné schopnosti

- schopnost vyjednavat a strategické chovani

- schopnostizeni konfliktnich situaci

- vlastni efektivni jednani

- zachazeni gasem a stresem, apod.

organiza’ni kompetence

- aspekty politiky ve Skolské organizaci

- vypracovani strategie

- jednani s internimi a externiméastniky

- vytvoreni strategického cyklu a dalSich pratesuplatzovani viastni politiky

- vytvoeni systému sebehodnoceni Skoly a pibpesrizeni kvality, atd.

vedouci kompetence

187 KALOUS, J. aj., Pripravaridicich pracovnik ve $kolstyis.54
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- rozvoj Urovr pracovnilé

- rozvijeni a hodnoceni pracoviik

- zavedeni a realizace politiky instrukci, aina propagace

- rozvoj kontrolnich schopno&t
Tento model velmi podrokmopisuje jednotlivé oblasti kompetenciigditné praizeni
Skoly. Dalsi, jiz stréinou ilustraci kompetenéidicich pracovnik ve Skolstvi, je model
Prokopenka a Kubt& obsahujici nasledujici oblasti:

- fizeni operaci

- ftizeni financi

- ftizeni lidi

- Fizeni informaci

Pro zjis&ni potebnych kompetendidicich pracovnik v Ceské republice a
zmapovani jejich urowntym expert na vzélavaci politiku a vzdlavanitidicich pracovnik
ve Skolstvi zpracoval v roce 1997 studii nazvan@iipravaridicich pracovnik ve Skolstvi*.
V ramci této studi€’® bylo osloveno 11&editeli zakladnich a #dnich kol i kolskych
Uradi a sledovany byly jejich kompetence odborné (legish, finance, kurikulum),
koncegni (schopnost analyzy, tiigeého mysSleni a delegovani) a socialni (komunikace,
feSeni konfliké, motivace). V &chto ¥ech oblastech byla zkouméana urbewladnuti celkem
26 kompetenci. Na prvnich mistech se umistily mtdlnartniho hospodani, znalost
zakoru a predpigi, delegovani odp@dnosti a pravomoci, organiad a kontrolni schopnosti
a schopnost analyzovatesit problémy. Na zaklgdzjistenych vysledk a studia
zahrantnich vzalavacich prograrinbyl vytvoren vystup - navrh vadhvacich prograrin pro
fidici pracovniky ve Skolstvi, které by unio¥aly osvojeni pdebnych kompetenci. Jednalo
se kratkodobé kurzy,istdredobé kurzy Skolskeho managementigdtedobé kurzy
komplexrgjSi povahy a $edredobé kurzy monotematické. Nejvyssi formu pékdstavovalo
vysokoskolské studium Skolského managementu, jehsdh by odpovidal obsahu
zahranénich studijnich progratna absolventi by ziskali magisterskou hodnost viobo
Skolsky management. Vékdvaci program byl koncipovan modutgyednalo se ot
moduli:
1. teorie a praxe managementu

2. fizeni Skolstvi

188 KALOUS, J. aj. Pripravaridicich pracovnik ve $kolstyis.56
189 KALOUS, J. aj., Piipravaridicich pracovnik ve $kolstvi
O KALOUS, J. aj. Pripravaridicich pracovnik ve $kolstvi
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3. strategie rozvoje Skoly

4. inovace pedagogického procesu

5. fizeni kvality
které byly doplgné dv¥ma nepovinnymi moduly Metody vyzkumu ve Skolstvi a
Selfmanagemeritdicich pracovnik. Navrhovany vzélavaci program nebyl v této konkrétni
podole akreditovan, ale stal se vychodiskem pro dalSééxeci programy.

Autorka uvadi jako Pklad obsahy akreditovanych vdévacich progratin Studia pro
feditele Skol a Skolskych #aeni, Studia pro vedouci pedagogické pracovniélgaliiského
studijniho programu Skolsky management a magistasktudijniho programu Management
vzklavani. Obsahy vzadavacich prograiinjsou koncipovany tak, aby si jejickastnici

AbsolvovaniStudia pro fFeditele Skol a Skolskych z&izeni (podle 85 odst. 2 zakona
563/2004 Sb. a 85 vyhlasky 317/2005 Skedstavuje naplmi pozadavku pro vykon
funkce. Tento vzélavaci program obsahuje 100 hodiiinpé vyuky etng tiidenni stdze
v rozsahu minimaka 15 hodin a jeho obsah se sklad&g moduli: zaklady prava (30
hodin), pracovni pravo (25 hodin), financovani §K@5 hodin), organizace Skoly a
pedagogického procesu (20 hodin). Tentcil&dhci program se soustli fedevSim na
fizeni Skoly jako organizace, vede k osvojeni pasadnich kompetenci a zcela opomiji
lidsky faktor — chybi $Zejni &ci jako jsou persondélginnosti, motivace pracovnik
komunikace.

Odstrarni tohoto nedostatkurimasiStudium pro vedouci pedagogické pracovniky
(podle 87 vyhlaSky 317/2005 Sb.) v minimalnim rdzs850 hodin, které se jiZnuje oblasti
vedeni lidi. Vzdlavaci program se sklada #tpmoduli: teorie a praxe Skolského
managementu, pravo, ekonomika a fitr@rmanagementjzeni pedagogického procesu a
vedeni lidi. Kazdy z modiilobsahuje 32 hodinffmeé vyuky, 20 hodin manaZzerskych praxi a
18 hodin on-line aktivit. Netradi aktivitou tohoto vz8avaciho programu jsou manazerské
praxe — vzajemné naedly Skol a Skolskych Zé&eni, které slouzi k vyémé zkuSenosti a
predevsim gemené ziskanych ¥domosti v dovednosti.

Stejnoucasovou dotaci 350 hodin méakalarsky studijni program Specializace
v pedagogice, studijni obor Skolsky managemerfkombinovana forma studia). Tento
studijni obor obsahuje krahpéti moduli shodnych se Studiem pro vedouci pedagogické
pracovniky i moduRizeni v praxi. Tento modukedstavuje obdobu manazerskych praxi a
dophiuje zbyvajicich gt moduli — jehocasovy rozsah je 120 hodin prezenvyuky a 50
hodin distatinich aktivit. Modul slouzi k aplikaci odbornych paki dofidici praxe a
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vychazi z metody stinovani, tj. sledovaminosti vybranéhaidiciho pracovnika. Nasledujici

tabulka popisujéasova dotaci zbyvajicich modulozdlenou mezi prezemi vyuku a

distareni aktivity:

Tabulkag.: 6: Casovéa dotace modubakaldského studijniho oboru Skolsky management

Modul

Prezenni vyuka
(pocet hodin)

Distartni aktivity
(pocet hodin)

Ekonomika a finatni management 20 16
Pravo 20 16
Rizeni pedagogického procesu 32 32
Teorie a praxe managementu 28 16
Vedeni lidi 16 16
Rizeni v praxi 120 50

Nejvétsi casovou dotaci ma k dispozici modtizeni pedagogického procesu, ktery
slouzi k osvojeni kompetenci peibnych kiizeni kurikula. Nasleduje modul Teorie a praxe
Skolského managementu s i@ditnymi manazerskymi funkcemi, pebnymi prorizeni Skoly
jako organizaceCasovou dotaci 20 hodin prezeriho studia 16 hodin distamiho studia
maji moduly Ekonomika a fingni management a Pravo. Nejmetasova dotace je u
modulu Vedeni lidi —iitom jsou to praw lidé — gredevSim pedagodi pracovnici, kt&
zajig’uji kvalitu Skoly a jejich vedeni je proto velmildzite.

NejvysSi stupke Skolského manazerského ¥alani gedstavuje navazujionagistersky
studijni program Specializace v pedagogice, studijrobor Management vzdlavani
(stejre jako u bakalgského studijniho programu se jedna o kombinovanoud studia).
Obsahuje celkem Sest modupiicemz modul Management vddvani v praxi obdobhjako
v bakal&ském studijnim programu modRizeni v praxi slouzi k propojeni teorie s praxi,
rozvoji dovednosti aipdavani zkuSenosti. Ostatni moduly navazuji na fgdzhkal&ského
studia a kombinuji prezeéni vyuku a distagni formy. Nasledujici tabulka obsahdgsové
dotace modull magisterského oboru Managementdtadani a jejich srovnani s bakekym

oborem Skolsky management.
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Tabulkag. 7: Casova dotace modumagisterského studijniho oboru Managementhéani

Nazev modulu Prezesini Distartni
(Management vzflavani) vyuka aktivity
(pocet hodin) | (pocet hodin)

Ekonomické aspektizeni 20 20
vzklavani

Pravni aspektyizeni 20 20
vzklavani

Rizeni vzdlavani ve 24 24
znalostni spoknosti

Management v s@asném 24 24
vzklavani

Personalnfizeni 24 24
Rizeni vzaélavani v praxi 96 40

V magisterském studijnim programucgsova dotace vyrovngsi. Moduly s obsahem
ekonomiky a prava maji nejmerigisovou dotaci v rdmci prezar vyuky, zbyvajici
teoretické moduly pak dotaciatyti hodiny vysSi. Modul Personélni management je \doto
stejrt jako modulRizeni vzaélavani ve znalostni spaieosti a modul Management
v souwtasnem vzélavani — pro osvojeni pibnych kompetenci pro oblast vedeni lidi je dan
rovnocenny prostor.

Snahou vz&lavacich instituci je ffiblizit obsah vzdlavacich prograiin proftidici
pracovniky patbam sodasné praxe. Aktualni vyzkum kompeterediteli Skol byl
proveden na Filozofické fak@éltUniverzity Palackého v Olomouci v roce 26¥® divodu
inovace studijniho planu a obsahu disciplin stilkdgrbakal&ského oboru Skolsky
management. Prasdnictvim cilové skupiny 156 vedoucich pracovrgkol a Skolskych
zarizeni byly zkoumany manazerské kompetence z poluééiitosti a pateby ristu.

Vysledky pizkumu shrnuje nasledujici tabulka a graf:

1 CIMBALNIKOVA, L., Rozvoj manazerskych kompetenci vedoucich pracovei&kolstvi
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Tabulka¢. 8: ManaZerské kompetence vedoucich pracdvnitohledu dlezitosti a pateby

rastu

Kompetence Dlezitost Pateba fistu
Osobni 9,0 9,5
Metodické 9,0 9,1
Socialni 9,1 8,7
Odborné 8,4 8,1

Graf¢. 1: Manazerské kompetence vedoucich pracdvaniohledu dlezitosti a pateby

rastu
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Osobni Metodické Socidlni Odborné

Potreba fistu osobnich a socialnich kompetenci i jejidleditost ukazuje na
nezbytnost posileni vétavaci oblasti vedeni lidi (personatigeni), jejiz sotasti je i
sebeizeni vedouciho pracovnika. Do pegi se dostavaji kompetence z oblasti &mo
vyplyvaji i z moznosti delegovani ekonomické a piigablasti na externi odborniky, ale
vedeni lidi Astava pevazre na vedoucim pracovnikovi samotném. Pro dokresieléi
situace je uvedenailzitost odbornych kompetenci vedoucich praca¥rgikstovanych

v ramci téhoz vyzkumu.
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Tabulkac¢. 9: Odborné kompetence vedoucich pracavnik

Odborné kompetence tlkzitost
Organiz&ni chovani 5,7
Rizeni pedag. procesu 5,7
Management 5,7
Ekonomika 5,5
Pravo 5,7

Graf¢. 2: Odborné kompetence vedoucich pracaovnik

Organizatni  Rizeni pedag. Management Ekonomika Pravo
chovani procesu
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DalSi moznost vzlavanitidicich pracovnik ve skolstvi a tim roz&ni vzdlavaci
nabidky gedstavujiprojekty Evropské unie. Katedra Centrum Skolského managementu
Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy v Praze pt1h9.2009 realizatoremiletého
projektu spolufinancovaného evropskym socialnindéan a statnim rozgeem Ceské
republiky s ndzvenrofesionalizace kléovych kompetenciridicich pracovnikia Skol a
Skolskych z&izeni.Projekt vychézel z dlouholetych zkuSenosti odbonrgsisterit katedry
a vyzkumu provedeného mezi vedoucimi pracovniky &l&kolskych zézeni. Vyzkum
zkoumalcinnosti vedoucich pracovnilSkol editeli, zastupg, ale i stedniho managementu
Skoly), které jsou efektivni pro vykon funkce. N&kladt spojeni &chto dvou hledisek
vznikla koncepce vagiavaciho programu realizovaného prednictvim prezetmich a
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distarénich aktivit. Vza@lavaci program se sklada ze Sesti zakladnich niodRilavo Rizeni
Skoly ve znalostni spateosti, Personalni management, Ekonomidaeni kutikularni
reformy, ICT a pitbéZného modulu Rozvoj klovych kompetenci v praxi, ktery
zprostedkovava implementaci ziskanycétdoemosti do praxe.

Pti vlastnim zahajeni vZthvacich aktivit probhlo orient&ni Seteni mezi studenty,

zjist'ujici dilezitost obsahu vyukovych moduproiidici praci.

Tabulka¢. 10: Séazeni modul podle dilezitosti pro practidiciho pracovnika

Rizeni Rizeni Roz.
Skoly Pravo Ekonomika kur.ref. Pers.managICT komp.| kl.kom.
4,6 3,8 3,3 3,2 3,3 1,4 1,6

Graf¢. 3: Séazeni modul podle dilezitosti pro practidiciho pracovnika
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Odborny obsah uv&dych modul povede ke zvySeni nebdbhec osvojeni fislusnych
kompetenci. Stejny pekum jako na z&tku projektu bude proveden i na jeho konci a
komparace vysledkse stane vychodiskem pro dalSi &iadaci aktivity katedry. Uvedeného
projektu se mze kront reditel a jejich zastupc U¢astnit i stedni management Skol a ziskat
potrebné manazerskeé vddvani.

Zajimavy vyvoj nazortidicich pracovnik ve Skolstvi je moZzno pozorovat komparaci
uvedenych vysledks nazory astniki projektu ESF Usnyieditel (NIDV Praha+CSM
PedF UK v Praze, 2006-2008). V ramci vyzkumu tolmptmektu byly zkoumany nazory
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responderit na dileZitost, naronost a pidanou hodnotu jednotlivych modustudid® -

Rizeni pedagogického procesu, Ekonomika a inamanagement, Pravo, Vedeni lidf,
Teorie a praxe Skolského managementu, ManaZeraké.pvSechny moduly studia byly
respondenty hodnocenyiléZitéji na konci projektu nez na jeho gaiku, nej¢tsi kladny

posun byl zaznamenan u motiMedeni lidi aRizeni pedagogického procestkali za

Pravo a Ekonomika a finani management. Ve vSechtestiscich byl vysoce hodnocen modul
Manazerskéa praxe. Ve srovnani s &dimi daty byly v dob realizace projektu Uggny

feditel mnohem vice preferovany oblasti ekonomilyava.

Graf¢. 4: Srovnani modulpodle dilezitosti pro prackidiciho pracovnika, situace 2006-2008

Prepo ¢itané srovnani d dlezitostimodul
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Cileny vzdlavaci program pro sdni management Skatquklada Gymnazium INTEGRA
Brno ve spolupréci s katedrou Centrum Skolskéhocagamentu Pedagogické fakulty
univerzity Karlovy v Praze. Projekt s nazv&fndélavaci program pro stredni Fidici
pracovniky ve $kolstvi® vychazi vatic pracovnikm, ktei kroms profese itele cht;ji
v budoucnu vykondavat igkterou z niZSicltidicich funkcich nebo tuto funkci jiz vykonavaiji.
Vzdélavaci program obsahutyii zakladni oblasti vz&davani:

- 0osobnost manazera

- manazerské dovednosti

2TROJAN, V., Kompetenceidicich pracovnik ve $kolstyis.56
193 http://www.gymnazium-integra.cz/projekty-esf/vzateni-ridicich-pracovniku-ve-skolstvi

71



- odborné znalosti v oblasti ICT

- fizeni pedagogického procesu

Pro dokresleni situace autorka uvadi dkigzlady ze zahradi. Prvnim je navrh
standardu (kompeténiho modelu) pro gdni management Skol — vedouci metodickych
sdruzeni neboifpdmétovych komisi — Slovenské republiky. Standard obgahésledujici
oblastt®*

1. normativni a strategicka

2. tizeni Skoly a Skolského iaeni

3. profesionalni &idici

4. rozvoj pedagogického zasstnance
Tento program je zakhen naridici oblast, $edni manaZzer je na Slovensku povazovan za
skuteEny fidici prvek Skoly a podle toho jsou konstruovarmpoj@otebné kompetence.

Druhy zahranini priklad je z Velké Britanie. Anne Gold spote s Beryl Husain od
roku 1990 organizuji na Pedagogickém institutu Yorstté univerzity kurz Rozvdgjdici
prace pro sedni manazery, ktery podporuje rozvigiicich dovednosti aredavani
zkuSenosti. Tento program obsahuigdanni prezeini vyuku, vytvdeni projektu z oblasti
vedeni lidi a ko&ovani stedniho manaZera. Obsahem &tadaciho progranid® je:

- postaveni sedniho manaZera

- préace s lidmi (tym, delegovani, motivace, konfliedeni sctizi)

- fizeni zdroji

- tizeni kurikula.
Anne Gold vySe uvedené podr@mozvadi ve své knize, ktega. je i jakousi oslavou prace
vedoucich pednetovych skupin**®a ve které specifikuje v&echny petiné kompetence

sttedniho manazera.

4.3. Konstrukce kompeten ¢éniho modelu st fedniho
managementu Skoly

Pri konstrukci kompetatmiho modelu $edniho managementu Skoly vychazela
autorka z provedeného vyzkumu a z teoretickych |aaklkZ teorie se jednalofedevsim o

194 Navrh profesijnych Standardovitelov. 2009
1% GOLD, A., Rizeni sodasné $koly. O précidtelii na stedni drovniizeni
% GOLD, A., Rizeni sodasné $koly. O pracidtelii na sfedni drovnifizenj s.12

72



modelridicich kompetenci profesora Pitry. K manazerskyuiornym a socialnim
kompetencim fidala podle MuZikova modelu a vlastnich zkuSerjestt kompetence
osobnostni. V fivodnim autating navrhu se vyskytovaly i kompetence lidrovské (@vami
vize), tato oblast vSak byla ve vlastnim vyzkumwaklad zawra predvyzkumu vymazana.
V kompeteknim modelu jsou ted§tyti zakladni oblasti kompetenci: osobnostni, socialni
manazerské a odborné. Tyto kompetence byly naslemhtkretizovany do i dilcich
kompetenci.

Osobnostni kompetenceiedstavuji sedniho manazera jakdquevsim jako vzor.
V roli ucitele je vzorem pro své zaky, ve funkdiestniho manazera pak pfieny svého
metodického organu. NavicS,0sobnostnim zaifenim manaZera souvisi také preferovany
styl7izeni, ktery se spolu s dalSimi osobnostnimi koemtami promita do autority
manazerd*®’ Dili osobnostni kompetence jsou kombinaci kompetekofrgpetetinich
modeh fidicich pracovnik i kompetenci titele. Jedna se avladani emocjschopnost
sebereflexeseberozvoj loajalita ainiciativa.

Obdobné vychodisko autorka pouZzilasacialnich kompetenciZde zdiraznila
predevsim nutnosesSeni kazdodennich situadiesinim manazerem,demuz potebuje
nasledujici kompetence: dovednbsseni problén, efektivni komunikaci, asertivni
jednani, kooperativnostaempatii. Posledni zniiovana kompetence, empatie, jéazeena
z davody vysoké narinosti povolani titele, kdy pra¥ sttedni manazer je prvnim kontaktem
s problémy uitele a n¢l by se unét do jeho situace vecitit.

Manazerské kompetencegiedstavuji zajigni fizeni metodického organu.
Kompeterni model tak obsahuje &wzakladni manazerské funkgganovani akontrolu
spojenou fiodnocenim Vzhledem k charakterugnnosti metodického organu autorka
zaradila ivedeni tymuavedeni scliazi. Nelze opominout amhotivovani podizenych, ktera
sice spada spiSe do oblasti leadershipu, ale vemddtéto chyjici oblasti a dlezitosti ji
autorka zgadila mezi manazerské kompetence.

Odborné kompetencevychazi z profesniho standardu docentky Jarosia#utoveé.
Stredni manazeiidi skupinu ditela a musi jejich praci rozuéh Zatazeny jsou proto
kompetence z nasledujicich oblapBdagogika a didaktikg odborny obsah predmétii,
prace se skolnim vzdlavacim programem individualni p ristup k Zakim aznalost prace

s informa¢nimi a komunikaénimi technologiemi

YTRYMES, M.,Reditel 8koly jako manazer |
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5. VYZKUM STREDNiHO MANAGEMENTU SKOLY

Kapitola Vyzkum stedniho managementu Skoly si v Uvodu stanovi naadakile
dizerta&ni prace — stanoveni kompetenéedhiho managementu Skolytyii vyzkumné
otazky, na které hleda postwpodpovd’ ve tech fazich vyzkumného $eni: pilotazi,
predvyzkumu a fazi vlastniho vyzkumnéhoiéat. Popsany jsou jednotlivé vyzkumné
nastroje, vyhodnoceny vSechny faze vyzkumnéh@isiea v zadru jsou pak stanoveny

odpowdi na jednotlivé vyzkumné otazky.

5.1. Cile vyzkumného Set reni

Vyzkumné Sefenivychazi z hlavniho cile dizettai prace, kterym je stanoveni
kompetenci sedniho managementu Skoly. Tohoto Zambude dosazeno préstnictvim
zodpowzeniéty ¥ vyzkumnych otazek:

1. Jak je organizané zajiSténa ¢innost stredniho managementu Skoly?

2. Jakéinnosti v ramci pedagogického procesiiidi sttfedni management Skoly?

3. Jakeé jsou role stedniho managementu v pedagogickém procesu?

4. Jaké kompetence musi mit $edni management Skoly, aby tyto role mohl

efektivné plnit?
Pro zajis¢ni objektivity vyzkumu byla zvolenaetoda triangulacev oblasti respondeint
Respondenty pilotaze bylitetini manazeé sSkol, predvyzkum i vlastni vyzkumné $ehi pak
probihalo meziediteli, stednim managementem &teli. Tato metoda nejen posilila
objektivitu Seteni a dodala pohledyi tskupin akték na danou problematiku, ale umoznila
monitorovat situaci v jednotlivych Skolach.

Prvni vyzkumna otazka se zabyva orgatridian zajiStnim ¢innosti stedniho
managementu Skoly. Zkouma jeho jmenovani do furgatenéni do organizéni struktury,
pracovni ndpl i spolupraci s ostatnimi pedagogickymi pracovniBguhd otadzka se tyka
¢innosti, které gedni managemeiidi v ramci pedagogického procesu, témhnosti, které
na stedni management delegugaitel Skoly. Tytadinnosti se staly vychodiskem procani
roli sttedniho managementu Skolyeli otazka vychazi z osobnostniho pojeti a&'zj&s
pohlediediteli, stedniho managementu éiteltt na konkrétni role. Od osobnostniho pojeti se

piechazi do oblasti znalosti a dovednostddtiho managementu Skoly. Tedy do oblasti
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potrebnych kompetenci, jejichZz souhrn se stane komgetenmodelem sedniho

managementu skoly.

5.2. Deskripce vyzkumnych nastroj & a prabéhu Set Feni

Vyzkumné Sdeni probihalo postugnve tech fazich a vyuzivalo vice vyzkumnych
nastrofi. Jednalo se o nasledujici faze: pilotdgdpyzkum a vlastni vyzkum. Tyt faze
slouzily k postupnému vytvéni co nejpesréjSiho nastroje zkoumajicihoretini management
Skol.

Pilotaz slouzila ke zji&ni vstupnich informaci o séasném vnimani situaceetiniho
managementu Skol. Byly vyuzity 8wyzkumné metody: analyzu zapisietodickych orgéain
a rozhovor s vedoucimi¢hto metodickych orgdin Analyza zapisi z jednani metodickych
organi se stala zakladem pro vymezeni oblésinosti stedniho managementu skoly.
Naslednyrozhovor pak ugesioval jehocinnost a souggdil se na role a pibné
kompetence. Tento rozhovor bylldzity pro hlubSi vhled do problematiky, ne&bo
zprostedkuje,,...navazani osobniho kontaktu, ktery umge hlubSi proniknuti do motiva
postoji respondent.“ *°® Analyza z&pis a rozhovory se staly vychodiskem pro konstrukci
pilotniho dotazniku
pro vSechnyit skupiny respondeft-feditele, stedni management &itele. Tento pilotni
dotaznik, ktery zmensSoval riziko nevhodného obsdastniho vyzkumu, zjtoval zakladni
informace o gednim managementu Skoly, je¥ianosti, rolich a pdebnych kompetencich.
Pilotni dotaznik se pak stal vychodiskem gataznik vlastniho vyzkumného &eni

provadgného na skolach.

5.2.1. Pilotaz - analyza zapis U metodickych sdruzeniap Fedmétové
komise

Stanoveni kompetencirstiniho managementu Skoly vychazirmosti, které gedni
managementidi. Jednim z relevantnich a relatiwwbjektivnich adaj o jehoc¢innosti jsou
zapisy z jednani metodickych orgafi. Na zaklad analyzycinnosti je mozné it znalosti a
dovednosti, které jsou pebné pro jejiclkizeni. V ramci pilotaze byla provedena analyza
zapidi porad ti metodickych orgéinze ti prazskych zakladnich Skol.

19 CHRASTKA, M., Metody pedagogického vyzkumu: Zaklady kvantitativniyzkumus.182
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Tabulka¢. 11: Zakladni udaje o pilotnich Skolach

Z&kladni Skola A

Zakladni Skola B

Zakladni Skola

Paiet zaki 411 352 550

Patet met. orgain 5 5 7

Nazev zkoumaného Metodické sdruzenl Predmetova komise| Metodické sdruzen
metodického organu 1.-3.ranik piirodni wdy 3.-5.ranik
Patet pedagog ve 4 5 7
zkoumaném metodickér

organu

Patet porad (zapiy 5 2 5

za Skolni rok

Sledovany byly zapisy od Skolniho roku 2004/20@Bwodu vydani a zgatku Einnosti

Skolského zakor®. Analyza byla uzaena $kolnim rokem 2007/2008, tedy rokem, kdy se

ve vSech zakladnich Skolachiab v prvnim a Sestéemdoiku vyuwovat podle Skolnich

vzcklavacich prograrin Celkem byly analyzovany zapisy &gt Skolnich rok. Byly

vymezeny jednotlivéyznamové jednotky textua byl sledovan jejich vyskyt v plo¢hu

jednotlivych Skolnich let. Vyznamovymi jednotkaraktu byly:

- Skolni vz&tlavaci program

- tématické plany
- ucebnice, poracky

- hodnoceni zak

- Zaci se specialnimi v&tvacimi potebami

- dalSi vzélavani pedagogickych pracoviiik

- kontrolni&innost

- akce

- financovani

Vyskyt vyznamoveé jednotkydmem daného Skolniho roku byl oZeacislici 1 a nasledhbyl

vypocitan pamer pro danéit Skoly a proveden sd@et pro sledované roky. Byladana

cetnost vyskytudchto vyznamovych jednotek (maximalni hodnota 4jiah pouziti pro

dotaznikové Séeni bylo dale ufesréno v ramci rozhovoru s vedoucinithto metodickych

orgam — stednim managementem Skoly.

199 7&kon 561/2004 Sbh. ve &mi pozdjsich gredpisi.
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5.2.2. Pilotaz - rozhovor se st fednim managementem Skoly

Duvodem praozhovor se stednim managementem Skolpylo ugresreéni a
doplréni ziskanych udéja polozeni ufesiujicich otazek, které se stanou vychodiskem pro
tvorbu dalSiho vyzkumného nastroje - dotaznikuaz®y sngiovaly k fungovani sedniho
managementu a vnimani této funkce ve Skole samidgi®da polostrukturovaného
rozhovoru umoznila kladeniigdem pipravenych otazek, nechavala vSak dostatek prostoru
na vyswtleni a zdivodreni.

Rozhovor se skladal z Gvod#dsti, vlastniho rozhovoru a zfu. V Gvodnicasti byla
vytvoiena odpovidajici atmosféra a respondenti bylidnigt anonymi¢ a (Eelu rozhovoru.
Rozhovor pedstavoval dopkni a ugiesréni provedené analyzy zapig jednani jimi
vedenych metodickych organVe vlastni¢asti byly respondetin pokladany
polostrukturované otazky z# tblasti (viz piloha 1a.). Po skaeni vlastniho rozhovoru
nasledovalo patkovani respondefitn a byla nabidnuta moznost zaslani vysledku digeirta
prace — navrhu kompeté&mho modelu sedniho managementu Skoly.

Vystupem rozhovoru byly zakladni informaceéionostech, které sdni management
fidi, o fungovéani této funkce a jejim orgartizem za&lenéni a o patebnych kompetencich pro
jeji vykon. Ol vysledky pilotaze — analyza textu i rozhovor sty podkladem pro

vytvoreni dotazniku pouzitelného préeplvyzkum.

5.2.3. Predvyzkum — dotaznikoveé Set Feni

V ramci predvyzkumu byl vytvéendotaznik uréeny pro vedeni Skol feditele a
jejich zastupce(priloha 2a.) stredni management sko{ptiloha 2b.)a Wwitele (priloha 2c.).
Dotaznikového S&ni se Gastnili studenti bakafakého kombinovaného studia Skolsky
management studujici na kated€entrum Skolského managementu Pedagogické fakulty
Univerzity Karlovy v Praze. Celkem se jednalo orédponderii - 15tediteli Skol nebo jejich
zastupd, 21 gedstavitel stedniho managementu a 18tala. Predvyzkum zjigoval dalSi
informace o fungovaniigdniho managementu na Skolackiinmostech, které stdni
managementdi a o patebnych kompetencich. Na zakéagJisSttnych vysledk predvyzkumu

byl zkonstruovan dotaznik pro vlastni vyzkum.
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5.2.4. Vyzkum

Dotaznik pro vlastni vyzkum vychazi z dotazniku piedvyzkum, ale liSi se wkolika

polozkach:

- Byly odstrarny lidrovské kompetence, které respondenti v caigrin dotaznikovém
Seteni nepovazovali proigdni management zaldzité.

- Po celkovém zhodnoceni byla dodana polokady pro Zizeni metodickych
organ, jejich vyzna&eni v organizéni struktde. Do ehleducinnostirizenych
sttednim managementem pak poloZku tvorba rozvrhuégiimmosti.

- Z davodu vyhodnocendinnosti stedniho managementu a nasledného provedeni
piipadové studie v dané Skole byly do dotaznikazeny hodnotici polozky.

V rdmci vlastniho vyzkumu bylo z&mym vykérem vybrano 10 prazskych zakladnich

Skol.Zamérny vybér byl definovan nasledujicimi kritérii:

- jedno ngsto z divodu obdobnych podminek

- Uplna Skola s prvnim i druhym stufmn a minimalnim p&tem 300 Zak

- osobni kontakt ngeditele Skol (obsahlé dotaznikovéigeat vyZzadovala viicnost)

Dotazniky nakonec odevzdalo ostunhto Skol, Udaje athto Skolach jsou v nasledujici

tabulce:

Tabulkag. 12: Udaje o 3kolach zapojenych do vyzkumu

Skola Patet zaki Paet #d / oddleni Paet
3 _| MO MO MO

l.st.| 2.st. SD 1.st. 2.st. SD 1.st. | Witelé| 2.st. | Witelé| SD | Vych.
1. 239 158 195 12 7 7 2 7 8 4 1 7
2. 218/ 138 128 11 6 5 5 2 12 2 1 5
3. 252 173| 245 14 8 9 5 5 5 4 1 9
4, 166 134| 105 8 6 4 2 4 8 3 1 4
5. 150, 152 130 7 7 4 1 10 5 9 1 4
6. 270, 100| 150 12 4 5 1 12 4 5 1 5
7. 348 152 276 15 9 11 5 3 4 6 1 11
8. 233 184| 150 10 8 6 5 3 5 3 1 6
Celk. | 1876 1191| 1379 89 55 51 26 46 51 36 8 51
Pram. | 234,5 148,88) 172,38 11,125| 6,875| 6,375 3,25| 5,75| 6,375 4,5 1| 6,375

Dotazniky byly uréeny pro vedeni Skoly(piiloha 3a.) stiredni management kol
(priloha 3b.) auditele (priloha 3c.). Dotaznikového $ehi se z kazdé Skolydstnilteditel,

dva gredstavitelé sedniho managementu a z metodického organu vedetiédaim
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manazerem (vyjma jedné Skoly) vzdiucitelé. Celkem se tedy jednalo a&liteli, 16
sttednich manazéra 47 @itelq.
5.3. Vyhodnoceni a interpretace vysledk a

DalSicast kapitoly uvadi vyhodnoceni vyslédke vSech fazi vyzkumného &ati a

jejich interpretaci.

5.3.1. Vyhodnoceni pilotaze - analyzy zapis 1 metodickych sdruZeni a
pfedmétove komise

V ramci analyzy zapisz jednani metodickych orgémyla sledovanaetnost vyskytu

jednotlivych vyznamovych jednotek textu. Vysledkyrsuje nasledujici tabulka a graf:

Tabulka¢. 13:Cetnost vyznamovych jednotek textu

Vyznamova jednotka textu &mer
Skolni vzalavaci program 3,8
Tematické plany 3
Ucebnice, poricky 2,7
Hodnoceni zak 2,6
Z&ci se specialnimi vathvacimi potebami 1,3
DalSi vzalavani pedagogickych pracoviiik 2,7
Kontrolni ¢innost 2
Akce 4
Financovani 1,3
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Graf¢. 5: Cetnost vyznamovych jednotek textu
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NejvetSi cetnost prokézaly poloZky souvisejici s vlastni gk planovani akci,
Skolni vzdlavaci programy a tematické plany. Nasledovakvyliebnic a pomcek a dalSi
vzklavani pedagogickych pracoviikésre sledovany hodnocenim zaKTyto polozky
poukazuji natiredniho manazera jako na pedagogického pracovnikaeslujiciho
pedagogicky proces, nikoliv jako na vedouciho ¢ité skupiny u¢itelia (nag. kontrola jako
manazerska funkce n&tnost vyskytu polo¥ni oproti maximalni hodn&}. Analyza
vyznamovych jednotek textu byla naslédmpesréna rozhovorem s vedoucimi metodickych

organ, jejichz zapisy byly podrobeny analyze.

5.3.2. Vyhodnoceni pilotaze - rozhovoru s vedoucimi metodickych
sdruZeni a p fedmeétove komise

Prvni zkoumanou oblasti v rdmci rozhovoru gedstim managementem Skoly bylalast
¢innosti stredniho managementwskoly se zji¥ovana nasledujicimi otazkami:

1. Jaké&innosti jsteridil v souvislosti s tvorbou Skolnich vddvacich prograirif?

Jednalo sefpdevsim o vz#élavaci obsah - zaji&i navaznosti latky v jednotlivych ¢nicich

a souvislosti s ostatnimigdnmety. Upresioval se poet hodin a zapojeni Kidvych
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kompetenci do vyuky. Byly odstramy tematické plany — nahradil je Skolni ¢avaci
program.
2. Prc je v rdmci metodického sdruZeriggnttové komise kladen pafmé

velky diraz na hodnoceni zaR

Jedna seiedevsim o zajighi dostateného pdtu znamek, jejich vyvazenosti mezi ustnim a
pisemnym zkouSenimithz natten&skou gramotnost) a takéguichdzeni stiznostem rodli
(Z&ci jiné tidy jsou gisrgji hodnoceni). Na Skolach je u pisemnych prat$io rozsahu
zavedeno bodové hodnoceni a jseedem znamy kritéria, s kterymi jsou seznameni nejen
zaci, ale i rodie.

3. Prct je kladen v rdmci metodického organu malyad na 7aky se specialnimi

vzdklavacimi potebami?

Zakam se specialnimi vathvacimi potebami se #nuje vychovny poradce ¥gné spolupraci
s tidnimi Wwiteli. Metodicky organ se sousti pouze na jejich hodnoceni.

4. Jaké oblasttinnosti Wwitele jsoureSeny v rdmci metodického sdruzeni /

predmétové komise?

Jedna se o vyip a predavani zkusSenosti z dalSiho #Zdani a v pipad noveho ditele —
zvlase zainajiciho — o jeho uva&adi do praxe. Toto uvédi je gredevsim zalezitosti
vedouciho metodického organu, at&terécinnosti deleguje i na ostatni. Jedefeghi
manazer by fivital moznost podilet se na tv@érlivazki, neba ... 7editel ani zastupce
nemaji takovy fehled, jaky kantor je praidu nejvhodgjsi.”

a2

5. Do jaké hloubky je mozngsSit vykEr uc¢ebnic a ponicek

Vybér uéebnic je vzdy zalezitosti metodického organu, védkaly je schvaluje na zaklad
dostatkwi nedostatku finagnich prostedki. Stedni management by uvitakitou ¢astku,
s kterou by bylo mozné&hem roku hospoda — takto je vykér ucebnic a poricek odkazan
vétSinou na aktualnifpbytek financi a nekryje se se skueu potebou.

6. Jaké dsledky mé vykonavand kontrol&ihnost v rdmci metodického sdruzeni

[ predmétové komise?

Kontrolni¢innost je pikazteditele Skoly, nevychazi z geby stedniho managementu
hodnotit¢leny svého metodického organui@dem je rovaz maly vystup kontrolndéinnosti
— lze navrhnout napdalSi vzdlavani, ale neni mozné ovlivnit pohyblivé sloZkgtpll.
Hospitani ¢innost je tak spiSe formalni a itefdstavuje skutmou kontrolnicinnost se vSemi
atributy.

Druhou sledovanou oblasti byddlast fungovani a dilezitosti funkce st¥edniho

managementu SkolyRozhovor byl postaven na nasledujicich otazkach:

81



1. Setkal jste sedkdy s pojmem $edni management ve Skolstvi ?

Pouze jeden z respondénivedl jeho znalost z odborné literatury.

2. Pouziva se pojemisidni management u vas ve Skole?

Ve zkoumanychiech skolach se pojentstini management nepouziva.

3. Jakym nazvem se ozhage vase funkce?

Ve vSechitech Skolach se jednalo o oZeai vedouci metodického organu — metodického
sdruzeni neboipdnttové komise.

4. Kdo vas do funkce jmenoval?

Dva z respondefimenoval do funkcéeditel Skoly, u jednohg... to tak rgjak vyplynulo ze
situace, jsem nejstarsi.”

5. Jaké jsou vaSeistody pro vykon této funkce?

Rozhodovat #@eSit zalezitosti reniku nebo danychipdn®ta, ridit spolupraci dgitela v rdmci
metodického organu ;.. lepSi se mezi sebou domluvime, kdyZ je spolemtana tak trochu

nucere.

6. Jak sdm sebe v této funkci vniméate, jak mysliterdsevnima vedeni Skoly a

ucitele?
Stredni management sam sebe ém@pedevsim jako odbornika v oblastedn®tu a
metodologie, v tomto smyslu jako poradce pro ostdeden z respondéngtriktné odmita
chépat svoji funkce jako funkdidici,... rozhodre nebudu nikomu nic rizovat, jak bych
S nimi vydrzela.”

7. Jaky spdujete vyznam této funkce pro Skolu?

Stredni manaZévnimaji svoji funkci jako podstatnou prdéitele svého metodického organu
(vyhoda étSich zkuSenosti, moznost jejickedavani, poskytovani rad a konzultaci) a
smérem k vedeni Skoly (role prastinika). Pro ostatniitele a pro rodie nema podle nich
funkce vyznam.

8. Jak je funkce ukotvena ve Skole (pracovni fiaptganizéni struktura)?

Funkce neni v Zadné Skole ukotvena gamhtictvim vnitnich snérnic nebo organizani
struktury. Napi je ... tradi¢ni, ngjak to tak bylo vzdycky.V pripact vlastni iniciativy (nap
vkladani gispsvka na webové stranky skoly) neklade vedeekazky, ale odpadnosti a
pravomoci nestanovi.

9. Zmeénila se vaSe funkce nebo fungovani metodickéhomradsouvislosti

s tvorbou Skolniho vzthvaciho programu?
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,V ramci metodického sdruzeni se az tak moc @aitay rozctlila jsem udkoly a kontrolovala
plnéni.“ Schizky probihaly stejéi¢asto, zvysil se vSak pet neformalnich setkani a
spoluprace s ostatniméiteli mimo metodicky organ.

10. Jakdasto se schazite se svym tymem, vedenim Skoly, stednim

managementem?

Stredni management Skol se mezi sebou neschazi, pgedrom pipact a to i spoléng
s vedenim Skoly v rdmci tzv. roz8ihého vedeni Skoly. V ramci vlastniho metodického
organu pak 4x — 5x to¢, vzdy se dla strieny zapis.

11.Mate rgjaké gipominky k funkci stedniho managementu Skoly?

VSichni i respondenti poukazovali na nemanaZzerské chapériuakce:
,Odmitdm powovat ostatni, jak dit."
- ,Nerad chodim na hospitace, neuminglsgat negativni hodnoceni.”
- ,Chybi mi pravomoci, kolegovédmeberou vazn*
Treti a posledni oblasti se stalalast potrebnych kompetenci pro efektivni vykon
¢innosti:

1. Setkal jste se s terminem kompetence?

S terminem kompetence se respondenti setkali vin@mcovych vzdlavacich prograrin
tyto kompetence se tykaji 28KV jiném smyslu se s kompetencemi v oblastidladani
nesetkali.

2. Jaké kompetence pro svou funkciiebujete?

Na prvni misto se dostaly kompetence z oblastimsstini a socialni. 8dni manaze
upiednostiovali umeni jednat s lidmi, schopnost naslouchat, byglivy a ovladat se. Byt
odbornikem v fednttu a v pedagogickychédach brali jako samégjmost, na dotaz autorky
uvacli, ze,,... to je prece jasné.” Z manazerskych funkci uvélddovednost planovat, a to

ve smyslu akci aiznych soutzi pro zaky.

Jak bylo zdrazreno v gredchozim textu, cilem rozhovoru bylorapréni analyzy
zapidi z jednani metodickych orgémak, aby se oba vyzkumné nastroje mohly stat
vychodiskem pro konstrukci dotazniku v ramizgvyzkumul rozhovor ukazal, ze stedni
management Skoly se vnima spiSe jako mentor pomalijélenam svého metodického
organu, nez jakoridici pracovnik. Na zaklad rozhovoru bylo pro konstrukci dotazniku,
konkrétrg cinnosti, kter&idi stedni management Skoly, upraveno z analyzy aapjednani
metodickych orgainnasledujici:

- Odstrarni tematickych plain, které jsou obsazeny ve Skolnim $t&yacim programu.
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- Nezaazeni polozky Zaci se specialnimi ¥&vacimi potebami.

- Pridani polozek zé&najici witel a jeho uvaéhi do praxe a tvorba Uvakzk

- Rozcleni financovani naiféleni finartnich prostedki pro nakup tebnic a

pomicek a ha moznost zasahovat do vySe pohyblivycleklpiatu.

DalSim vystupem rozhovoru bylo igsréni polozZek tykajicich se organizatianosti
sttedniho managementu a fEinych kompetenci. K organtzdm ¢innostem byla dodana
cetnost schzek a jejich zaznamy z nich, ke kompetencim osdbios socialnim, odbornym
a manazerskym radila autorka na zakladtudia pislusné teorie je§tkompetence

lidrovskeé.

5.3.3. Vyhodnoceni p fedvyzkumu - dotaznikového Set Feni

Dotaznikové Séeni v ramci pedvyzkumu bylo vytvieno na zaklatlanalyzy zapis
z jednani metodickych orgara rozhovoru se &dnim managementem Skol a jeho obsah
pokryval vSechnytyii vyzkumné otazky. ¥Sina otazek dotazniku byla shodnych pro
vSechnyti skupiny respondefif otazka pohledu narstini management Skoly se pro vedeni
Skoly, stedni management &itele liSila.

Na zaklad vysledki bylo dotaznikoveé S&ni upraveno a roz&hno a byla vytviena

definitivni verze dotazniku pro vyzkum.

Uvodni data dotaznikového Eati

Metodickeé organy jako skupiny spolupracujicifiteli jsou ustanoveny na 94% Skol.
Nazev metodické organy je pouzivan na zakladniokagk souhrnéipro metodicka sdruzeni
(1.stup@) a gredmetové komise (2.stug@. Dveé Skoly uvadi ozngeni grednétové tymy, pro
ucitele pibuznych pednmeta na 1. i 2.stupni. S terminentesini management sékberi
respondenti seznamili préstnictvim odborné literatury. Na Skolach se teatmin téngf
nepouziva, okrajaypro vedouci Skolnich jidelen &které dalSi vedouci zaistnance (v
dotazniku nebylo uesréno). Postaveni metodickych orgése v souvislosti se Skolnimi
vzklavacimi programy zgmilo u 72% Skol. Nasledujici tabulka a graf shrmyge uvedené:
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Tabulkac¢. 14: Zakladni informace oisdnim managementu Skol

ano ne
Setkal jste sedkdy s pojmem $edni management ve Skolstvi? 39% 61%
PouzZiva se pojemistdni management u vas ve Skole? 17% 83%
Jsou u vas ve Skole stanoveny metodické organy? 94%6%
Zmenilo se postaveni metodickych organsouvislosti se SVP?  28% 72%

Graf¢. 6: Zakladni informace oigtdnim managementu Skol
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managementve vas ve Skole? organy? organd v
Skolstvi? souvislosti se
Svp?

Do vlastniho dotaznikového Beni byly na zaklaglpoznamek respondeénjese
zaazeny polozky @ivodu Zizeni metodickych orgdnvyznaeni v organizéni struktue,

piekazek pro jejiciktinnost acetnost schzek.

Oblastitidici ¢innosti stedniho managementu Skoly

Cinnosti, kter&idi stedni management 3koly, byly zj@/any prostednictvim viech
tii skupin respondetita zarové byl srovnavan i saiasny a zadouci stav. Hodnotou 0 byly
ozn&ovanycinnosti, které $edni management fidi, hodnota 1 f@dstavoval@ast&ne
fizeni a hodnota #zenicinnosti pouze gednim managementem Skoly. Nasledujici grafy

ukazuiji situaci u jednotlivych skupin respondent

85



Graf¢. 7: Cinnostitizené stednim managementem 3koly — nazor vedeni Skol
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Graf&. 8: Cinnostitizené stednim managementem 3koly — nazeedniho managementu
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Graf¢. 9: Cinnostitizené stednim managementem $koly — nazéitai
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Nejvétsi posun Einnostitizené stednim managementem Skol pozaddjtaié (0,71),
S ukitym odstupem nasledujefstini management (0,5) a nakomneditelé (0,4). Celkovy

piehled u vSech skupin respondeokazuje nasledujici tabulka a graf:

Tabulkag. 15:Cinnostitizené stednim managementem Skoly — spalgnazor vedeni Skoly,
sttedniho managementu &iteli na sodasny a Zadouci stav

Rozdil mezi
5 souwasnym a
Souwasny stav Zadouci stav Zadoucim stavem
Skol. vzd. program 1,2 1,6 0,4
Hodnoceni zak 1,2 15 0,3
Akce 0,8 1,3 0,5
Ucebnice, porcky 1,2 1,7 0,5
Tvorba Uvazk 0,7 1,3 0,6
Zaginajici Witelé 0,5 1,3 0,8
Kontrolni ¢innost 0,5 1,1 0,6
Poh. slozky platu 0,2 1,2 1
Finance 0,9 1,3 0,4
DalSi vzdlavani 1,3 1,7 0,4
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Graf&. 10:Cinnostitizené stednim managementem $koly — sgalgnéazor vedeni $koly,

sttedniho managementu aitelt na sodasny a Zadouci stav
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VSechnycinnosti zaazené do fedvyzkumu se ukazaly jako odpovidajidiesto
autorka dodala na zaklaglastnich zkusenosti j&§polozku tvorba rozvrhu a jinénnosti

jako moznost dalSiho vyjéehi.

Dulezitost roli stedniho managementu Skoly

Pro jednotlivé skupiny respondérge obsah této otazky liSil a bylo mozné zaSkrtnout

vice moznosti. Nasledujici tabulky a grafy ukamygledné pohledy:

Tabulka¢. 16: Nazor na g&dni management Skol — vedeni Skoly

Pohled

Tradiéni sowast pedagogického sboru 100%
Ucitel, na kterého mohu delegovatkiterécinnosti 100%
Ucitel, podilejici se nézeni Skoly 60%
Jiny - Jaky? 0%

88



Graf¢. 11: Nazor na s¢dni management Skol — vedeni Skoly
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Tradi¢nisoucast Ucitel, na kterého Ucitel, podilejici se Jiny - Jaky?
pedagogického mohudelegovat  nafizeni skoly
shoru neékteré cinnosti
Vedeni Skol povaZujeigtdni management za trédi sowast Skol a vidi v nich
moznost pedani gkterych¢innosti. Jakdidici prvek stedni management vidi jeéste

nadpolovéni wtSinafeditel — 60%.

Tabulkac¢. 17: Pohled na #dni management Skol +exini management

Pohled

Povinnost dana vedenim Skoly 42%
Moznost pravomoci a rozvoje 32%
Finareni prilepSeni 20%
Moznost pomahat a radit 71%
Ovliviiovat pedagogicky proces 43%
Jiny - jaky? 0%
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Graf¢. 12: Nazor na s¢dni management skol #eini management
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Sam stedni management vidi svou rofiegevsim jako radce pro ostatni. Dale je to
moZznost ovliviovat pedagogicky proces a jak by to byt jako povinnost danou
vedenim Skoly. Pouh& povinnost nezajisti vhodnotivaci k ¢innosti a tim se snizuje i

kvalita poZzadovanych vysledk

Tabulkac¢. 18: Nazor na gdni management Skol €itelé

Pohled

Tradini sowast pedagogického sboru 50%
Zbyteina funkce 17%
Partnerstvi a pomoc 67%
Rizeni Skoly 33%
Jiny - jaky? 0%
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Graf¢. 13: Nazor na g&dni management skol €itelé
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Ucitelé maji na $edni management obdobny pohled jako on sam. Pjieféedevsim
partnerstvi a pomoc. Zaravee shoduji s pohledem vedeni Skolyfradti management
povazuji za tradni sokast Skoly, 8koli neni timto terminem oztavan.

Rozfisttnost pohled na stedni management Skoly vedla ke sjednoceni pétded
jejich nahrazeni v dotaznikovémi&eti v ramci vyzkumu terminem role. Byly stanoveytpt

role:

odbornik v odborné oblasti svéhiednetu

- odbornik v oblasti vyuky (pedagogika, didaktika,totika, prace se zaky)

- koordinator Skolniho vadiavaciho programu (tvorba, evaluace, meaiostové
vztahy)

- manaZzerifzenicleni metodického organu)

- radce praileny svého metodického organu (problémovi Zaciced

- facilitdtor (usnadeni spoluprace mezkiiteli a vedenim Skoly)

Kompetence gedniho managementu Skoly

Potebné kompetencerstiniho managementu byly na zakiatudia teorie rozdeny
do ¢ty oblasti: kompetence osobnostni a socialni, pedelgagnanazerské a lidrovske.

Vysledky dotaznikového &ehi ukazuje nasledujici tabulka a graf:
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Tabulka¢. 19 : Kompetence igdniho managementu Skoly

Kompetence reditelé| stt.man.| ucitelé | celkem
osobnostni a socialni 1,4 20 2,7 2,0
pedagogické 10 2,8 2,2 2,0
manazerske 2,2 1,8 2,2 2,1
lidrovskeé 1.4 1,4 1,7 1,5

Graf¢. 14: Kompetence &dniho managementu Skoly
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Na zaklad vysledki byly odstragny lidrovské kompetence, které respondenti
v orient&nim dotaznikovém S&ni nepovazovali proigtdni management zaldzité.
Kompetence osobnostni a socialni byly dedy do dvou skupin a pedagogické kompetence
roz¢lereény jesSt do jednotlivych podoblasti.

Z divodu vyhodnocendinnosti stedniho managementu a nasledného provedeni
piipadové studie v dané Skole byly do dotazniku dpdéanotici polozky.
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5.3.4. Vyhodnoceni vyzkumu

Uvodni data dotaznikového Sdeni

Dotaznikoveho S&eni se dastnilo celkem 8 Skol, jejichZ z&kladni charaktéqsbyly
uvedeny v pedchozi subkapitole. Vzhledem k malémutpakol i jednotlivych respondait
budou vysledky uvéashy v ¢islech, pop. zprimérovany, a budouiigvadny na procenta
pouze v pipadt celé skupiny respondentU nekterych otazek volili respondenti danou
moznost - hodnota jednagalstavuje volbu nebo souhlasiegkladanou moznosti, hodnota
nula pak nesouhlas nebo nezvoleni dané moznogtiyth otdzek bylo pro &tSi ugresreéni
zvoleno Skalovani €tyistupiova Skala, kde maximalni hodnota pak byla 3 body.

Sedm kol fistava u pivodniho nazvu metodickych orgaii, tedy na 1.stupni se
jedna o metodicka sdruzen{ jedna se o spojeni 1. a Zindku a nasledh3.-5. r@&niku —
jedna Skola, 1. — 3. &aiku a nasledn4.-5.r@éniku — jedna skola, po jednotlivychérdcich —
tii Skoly nebo se jedna pouze o jedno metodické sahiuZ d¥ Skoly), ana druhém o
piredmétove komise( kopiruji se vzdlavaci oblasti Skolniho vathvaciho programu — jedna
Skola nebo se sdruzujfquinety podobného zadiieni — Sest Skol)Pouze Skolak. 7 ozn&uje
skupiny u¢itela terminem roénikovy tym — jedné se tedy o dé&vskupin pedagag kteri
vyucuji v daném roniku.

Duvody pro existenci metodickych organejsou podle dotaznikového i&eti ¥ilis
povzbuzujiciNa péti Skolach se metodické organy vyskytovaly § vstupu souwasného
feditele do funkce a pokr&ovaly ve své stavajicéinnosti. Na jedné Skole ziskaly nové
odpowvédnosti a pravomoci a na dalSi byly ustanoveny v sweislosti s tvorbou Skolnich
vzdélavacich programi. Skolaé. 7 uvadi jiné divody — zaji&ni optimalni organizace
pro tymovou vyuku v jednotlivych roénicich.

Ze zjisenych vysledk je Zrejma jista setrvanost v oblasti metodickych orgarVice
nez polovinarediteli nijak neresSila znénu naplné jejich ¢innosti, a to ani v souvislosti
s tvorbou Skolnich vzdlavacich programi. Pritom je Zejmé, Ze vzhledem k ptu Zaki a
nasleds tedy i vywujicich neni v silach koordinatora Skolniho #&daciho programu
zvladnout cely rozsaktiva.

K nadzvu funkce se vyjadoval stedni management, tedy celkem 16 resporiglent
vzdy dva z kazdé Skoly. Je zajimave, Ze na jedake Se respondenti neshodli — jeden
oznaoval funkci jakovedouci metodického organystejré jako na dalSich Sesti Skolach),
druhy jinak — jakovedouci Witelka. Sedma Skola voli vzhledem krdkové skladb nazev

garant ro¢niku.
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Zadna ze zkoumanych kol neuvadi nazevigidni management $kolyTento
termin z odborné manazerské literatury neni naagi@kth Skolach zazity a jak bude
poukéazano dale, v souvislosti s tim nejsou na peglasgtojici wele metodickych orgdn
kladeny pozadavky z oblasti managementu.

Obsazeni funkcesttedniho managementu Skolyje étyiech pripadech zalezitosti
feditele Skoly, ve dvou pipadech se jedna o navrh kolay Na jedné Skole respondenti —
sttedni management — se v odpoMisSi a jedna se o kombinadiguichozich dvou tvrzeni.

PFi obsazovani funkce se gédni management samostathneprosazuje.Tento
problém niize mit souvislost s neochotou pedagpgpvadt vlastni evaluaci a na zakkad
zjistenych skuténosti na sobsamostatéi pracovat nebo usilovat o funkci, pro kterou mé
predpoklady.

K vyznaeni stedniho managementu v orgarizastruktue Skoly se vyjatbvali
feditelé Skol. Veitch gipadech je $€dni management vyzéen v organizéni struktde
Skoly a je mu fiznén fFiplatek za vedeni. V&yiech Skolach je sice v organiza struktde
vyznaen, ale piplatek za vedeni muignan neni. Pouze jedna Skola nenitédsti
management v organiga struktue vyznaen.

Nepiznani fiplatku stednimu managementu Skolyiie souviset s tizivou fin&ni
situaci na Skolach, kdy je prékieré Skoly obtizné zajistit i narokové slozky platlicmér
vyznafeni s¥edniho managementu ve &siné zkoumanych Skol je nezbytnym
piredpokladem pro pfidéleni Fidicich pravomoci i odpo¥dnosti a prvnim krokem
smérem k manazerskeé roli.

Dulezitost funkce $edniho managementu Skoly posuzovali vSichni respatndedy
feditelé Skol, $edni management &itelé. Nasledujici tabulka a graf ukazujopgrné

hodnoty u jednotlivych skupin respondé&ntodnoty souhrnné.
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Tabulkac¢. 20: Hodnoceniezitosti funkce sedniho managementu Skoly

Funkce DileZita NedileZita
Reditelé Skol 1 0
Stredni management 0,8 0,2
Ucitelé 0,9 0,1
Celkem 0,9 0,1

Graf¢. 15: Hodnoceniiezitosti funkce sedniho managementu Skoly
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VSichni reditelé povaZzuji funkci stedniho managementu zailezitou, stejré jako
vétSina ucitelid. Stedni management sam vSakudeditosti své funkce prtizeni Skoly
preswdéen neni, zailezitou ji povazuje pouze 80% responderifesto uvedl pouze jednu
konkrétni odpow¥d’, a to Ze, ...jde spiSe o osobni kvality nez o funkcUcitelé v ramci
negativnich odpasdi uvadli: ,, Nema pravomoc zasahovat dizeni, pouze dava pogty.“

» Nema zadné pravomoci.Mnohem podrob¥i se respondenti rozepisovali u kladnych
odpowdi. Ureditelh vétSinou ve smyslu konkrétniginnosti:, Blize k problematice,
sjednocuji poteby, nazory, povinnosti jednotlivych pedagagychluji komunikaci mezi
uciteli a vedenim.”, , Znany v webnich planech, pozadavky na paky.“ale i ve smyslu
fizeni:, EfektivniFizeni pedagogického procesu, evaluaditelii.“ nebo, Koordinace

dinnosti, delegovani odpegnosti a pravomoci za danou oblasiReditelé $kol tedy uvazuji
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o dilezitosti funkci stiredniho managementu i v oblastizeni ostatnichtedy ve smyslu
naplreni manazerského pohledu. | kdyz pouze 80% respdindéad stedniho
managementu povaZzuje svou funkci géeditou z hlediskaizeni Skoly, gktefi z nich
v konkrétnich odpasdich uvadji skutené manazersk&nnosti, nap.: , Rizeni a koordinace
cleni metodického orgénu.”, , Usnadnit vedeni Skedgit problémy, rozhodovat, planovat.”,
» Podpora vedeni Skoly, spolurozhodovan®bjevuiji se ale i odp@&di, které nejsou
zaneiené naizeni ostatnich; Koordinace tematickych plan®, , Vzajemna pomoc.“nebo,,
Usnadrni spoluprace mezi vedenim Skolycdeli.“ . Nazor sttedniho managementu na
dilezitost vlastni funkce prorizeni Skoly neni eswdéivé jednotny. Ucitelé chapou
dilezitost funkce stedniho managementu pedevsim ve smyslu me&ianku mezi nimi a
vedenim , Reditel je moc daleko.”, , ...jednodu3si a@jemrejsi jednani s kolegou nez
s vedenim, Uspor&asu.”, ,...7eSeni aktualnich problént, , ...konkrétni realné problémy se
dostanou k vedenilU¢itelé ale také zairaziuji p¥inos sfedniho managementu pro
vyuku: , D leZzita pro srédrovani prednetu.” , ,, ...odbornost.”, i pro né samé ,P redavani
zkuSenosti,'hebo,...spoluprace mezi pedagogy.”

Vyzkum se sougtdil i na rekazky, které branily sdnimu managementu kytlicim

prvkem. K této problematice se vyjadali vSechnyif skupiny respondeftreditelé Skol,

stredni management titelé, kterym byly nabidnuty nasledujici moznosti:

vlastni neochotaipdat / pevzit odpo¥dnost a pravomoci

malé finakni ohodnoceni

nedostatekasu

nepikladani dilezitosti této funkci

neochota ¢&itela participovat na vedeni Skoly
- jiné

Vysledky vyzkumu shrnuje nasledujici tabulka a igkaf znazotuje graf:
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Tabulkac. 21: Rekazky branici gednimu managementu byticim prvkem

Neochota
prevzit Malé
prav.a financni | Nedostatek NedileZitost Neochota
odpov. | ohodnocen casu funkce vest Jiné
Reditelé 0 0,8 0,3 0,3 0,5 0,5
Stt. manag. 0 0,8 0,4 0,6 0 0
Ucitelé 0,2 0,7 0,5 0,6 0,1 0,1
Celkem 0,2 0,7 0,4 0,6 0,1 0,1
Graf¢. 16: Rekézky branici s¢dnimu managementu biytlicim prvkem
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VSechny ¥i skupiny respondenti se f¥iblizné shoduji u dvou polozek: malého

finanéniho ohodnoceni a nedostatkdasu. Finarni ohodnoceni je zarové nejvétsi

pirekdZkou pro¥idici ¢éinnost stredniho managementu SkolyZa zvazeni stoji misto

finanéniho ohodnoceni (v séasné situaci nedostatku firamch prostedki) zvazit moznost

snizeni pimé vywovaci povinnosti pro s#dni management. DalSi poloZky se odliSuji podle

skupin respondefit Zatimco delegovani pravomoci a naslede®zeti odpovdnosti ngini

o

maji pohled jiz zprogseédkovany a ne zcela objektivni¥&ini management &itelé se

shodré domnivaiji, Ze Givodem je nepikladani dilezitosti funkci samotné&éditelé Skol oproti
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nim tuto polozku hodnoti pouze polori hodnotou). Naproti tomieditelé jako nej#tSi
piekazku hned za nedostatkem financi uvadi neochéstt) stedni management tuto polozku
jako prekdZzku neuvadidbec a ditelé zanedbatetn Volbu ,jiné prekazky" vyuZzivali hlava
feditelé Skol, ktd uvadili: ,Formalni fungovani,”,...neochota jit do konfliktu a kritizovat
kolegyr,” a v malé nie i witelé: ,Nemoznost participovat na vedeni Skolg,,...mame
vedeni Skoly."

Vyzkum sledoval i oblast stanoveni napstedniho managementu Skoly, respondenty
byl stedni management jednotlivych Skol. Na Sesti Skos&ctespondenti shodlifrat
uréuje napli reditel Skoly a na jedné neni &gna &innost se e nahods), na zbyvajicich
Skolach je vzdy jednim tvrzenimaaniteditelem Skoly a druhym pak nahodil&innosti
nebo jinak (na navrhciteli).

Posledni poloZkou Uvodnésti dotaznikoveho eni byly sclizky stedniho
managementu s vedenim Skoly iy metodického organu, kterou posuzoviddni
management. | zde se u dvou Skol objevil nejedno&xapr respondeint Na gEti Skolach jsou
schizky stedniho managementu s vedenim Skoly pravidelridagi de z nich zapisy.
Schizky sttedniho managementu séleny svého metodického organu jsou pravidelné na

sedmi Skolach a na vSech seéldji zapisy.

Oblastitidici ¢innosti stedniho managementu Skoly

Vyzkumné Sda€ni zahrnovalo celkem Xinnosti, kterymi se zabyvaietini management
Skoly a které byly stanoveny na zakigulotaze a pedvyzkumu. Jedna se o nasledujici
oblasti¢innosti:

a) vyhodnoceni a Uprava Skolniho e@laciho programu

b) hodnoceni zak

c) vyber akci pro Zaky

d) vybér ucebnic a poricek

e) tvorba Gvazk (pridéleni gredneta jednotlivym vywujicim)

f) tvorba rozvrhu
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g) prace se zdanajicimi LEiteli

h) kontrolni¢innost ( v rdmci metodického organu)

i) pohyblivé sloZzky platu (stanoveni kritérii a vySeywcujicich)

J) hospodéeni s finaknimi prostedky ( finartni prostedky na debnice a poricky)

k) dalSi vz@lavani pedagogickych pracovidikDVPP).
Byl sledovan sotasny a Zadouci stagchto¢innosti a vyhodnocen rozdil mezntito dwma
hodnotami. Pokud byla uvedetianost plré v kompetencteditele Skoly, byla firazena
hodnota 0. Pokud j@nnostiizena spoléné reditelem Skoly a g2¢dnim managementem, byla
hodnocena 1. Pokud fezenic¢innosti plre delegovano naigdni management, je
charakterizovana hodnotou@innost je na kazdé $kole posuzovatani respondenty,
feditelem Skoly a ddma stednimi manazery. Hodnot&tgi jak 1 tedy pedstavuje spot@ou
¢innost, hodnota&tsi jak 1,7 pedstavuje skutmost, Ze alespodva zefiti respondertit jsou
ochotni¢innost delegovatéditel Skoly) nebo jejfizeni gevzit (stedni management).
Nasledujici tabulka a graf ukazuji $asny stav z pohlediediteli Skol, stedniho
managementu a jejich spolg/ nazor.

Tabulka¢. 22: Sodasny stavinnostitizenych stednim managementem

Nazortediteli Nazor st. Spoleny
(RS) managementu Nazor

] (SM) (SP)

Vyhodnoceni a uprava SVP 0,9 1,1 1,0
Hodnoceni zak 1,3 1,6 1,4
Vybér akci pro zaky 1,9 1,7 1,8

> Vybér ucebnic a pomicek 1,3 1,3 1,3
z Tvorba Uvazk 0,4 0,2 0,3
§ Tvorba rozvrhu 0,1 0,3 0,2
4 | Prace se z@najicimi witeli 1,0 1,2 1,1
& Kontrolni ¢innost 0,5 0,8 0,7
Pohyblivé slozky platu 0,8 0,2 0,5
Hospodé#eni s fin. progedky 0,8 0,5 0,6
DVPP 1,1 1,1 1,1
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Graf¢. 17 : Sodasny stavinnostitizenych siednim managementem
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V souwasnosti jsouteditelé Skol ochotni delegovat na@estni management pouze ¥yb
akci pro zaky (hodnota 1,9), sp&i se pak jedna o v¥b ucebnic a poricek (1,3),
hodnoceni zak(1,3), DVPP (1,1) a praci se&aajicimi Witeli (1). Nejmensi hodnotu
piedstavuje tvorba rozvrhu (0,1), coz ntémou souvislost s ptgbouieSeni v ramci celé
Skoly a nikoliv v ramci metodickych orgén

Stredni management v podst&opirujereditele Skol, £ehoz vyplyva reliabilita
dotaznikového S&ni. Kron& vybéru akci pro zaky zadna z hodnot vSakiesgSuje 1,66,
C0Z znamena, Zerstdni management je ochoteteyrit samostathodpowdnost pouze za
tuto ¢innost. Dale se nejvice zabyva hodnocenimiZ4l6), vylErem webnic a pomicek
(1,3), praci se zénajicimi witeli (1,2), DVPP a vyhodnocenim a Upravou Skolnich
vzklavacich prograirin (oboje 1,1). Posledinnost se neobjevujefediteli Skol, ktei
¢innost souvisejici se Skolnim wévacim programem deleguji z hlediska obsahu na
koordinatory Skolnich vadiavacich prograrinnebo organizmé na své zastupce. Nejmensi
zapojeni z pohleduigtdniho managementu je do oblasti pohyblivych siqiak a tvorby

Uvazk.
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Z hlediska spokného pohlediediteli Skol a stedniho managementu je delegovana
jedinac¢innost — vyldr akci pro 2aky (1,8). Vzajemna participace, teggignéfizeni, je pak
v nasledujicicltinnostech: hodnoceni zakl,4), vytEr ucebnic a pomicek (1,3), prace se
z&inajicimi witeli (1,1) a DVPP (1,1).

Z hlediska mozného uplaini stedniho managementu jakiaiciho prvku skoly je
duleZity pohledreditel Skol a vlastniho g¢dniho managementu na Zadouci stav. Vysledky

vyzkumného Séeni ukazuje nasledujici tabulka a graf:

Tabulkag. 23: Zadouci staginnostitizenych stednim managementem

Nazorfediteli Nazor st. Spoleny
(RS) managementu Nazor

v (SM) (SP)

Vyhodnoceni a uprava SV 0,9 1,2 1,0

Hodnoceni zak 1,3 1,6 1,4

Vybér akci pro zaky 1,8 1,7 1,8

S Vybér ucebnic a pomicek 1,3 1,4 1,3

£ | Tvorba tvazk 0,5 0,3 0,4

g Tvorba rozvrhu 0,4 0,4 0,4

S | Prace se zdnajicimi Witeli 1,3 1,3 1,3

;8 | Kontrolni ¢innost 0,6 1,1 0,8

Pohyblivé slozky platu 0,6 0,5 0,6
Hospodaeni s fin.

prostedky 0,9 0,6 0,8

DVPP 1,3 1,4 1,3
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Graf&. 18: Zadouci staginnostitizenych stednim managementem
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Reditelé 3kol jsou ochotni Gpirdelegovat pouze v akci pro Zaky (1,8), oviem
meére nez v sotasnosti (1,9). Z uvedeného vyplyva,igditelé Skol projevuji snahu vice se
zapojit dofizeni pedagogického procesu, aleésmmy stav jim to neumaije. Z ostatnich
¢innosti se jedna o stejné zastoupeni jako dasmého stavu — hodnoceni &akyber akci a
pomicek, prace se Zmajicimi witeli a DVPP (vSechny hodnoty 1,3). Nejné§aouieditelé
Skol ochotni delegovat tvorbu rozvrhu (0,4).

Stredni management obdabjako u sodasného stavu ochoten samosiqifevzit
pouze vykr akci pro Zaky (1,7). Spale¢ je v budoucnu ochoten participovat na hodnoceni
Zaka (1,6), vylEru webnic a pomicek a DVPP (1,4), praci se&aajicimi witeli (1,3) a
vyhodnoceni a upr&skolniho vzdlavaciho programu (1,2). Nejm&fe ochoten
participovat na kontrolnfinnosti (1,1).

Sledovéani satasného a Zadouciho stavu uifigiz stanoveni rozdilu mezirito
dvéma skuténostmi (zaporné hodnotygustavuji ¥tSi participaci sedniho managementu na

uvedenychtinnostech), které ukazuje nasledujici tabulka & gra
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Tabulka¢. 24: Rozdil mezi saiasnym a Zzadoucim stavendinnostitizenych stednim

managementem

Nazorrediteli Nazor st. Spole&ny

(RS) managementu Nazor

) (SM) (SP)
> | Vyhodnoceni a uprava SVP 0,0 -0,1 0,1

@© =

+; |Hodnoceni Zak 0,0 0,0 0,0
‘2 | Vybér akci pro zaky 0,1 0,0 0,1
§ Vybér u¢ebnic a pomicek 0,0 -0,1 0,1
Q | Tvorba tvazk 0,1 0,1 -0,2
6 Tvorba rozvrhu -0,3 -0,1 -0,4
3 | Prace se zanajicimi Witeli -0,3 -0,1 -0,3
:‘3 Kontrolni &innost 0,1 -0,3 -0,4
= Pohyblivé slozky platu 0,1 -0,3 -0,2
§ Hospodéeni s fin. prosedky 0,1 -0,1 -0,3
DVPP 0,1 -0,3 -0,4
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Graf¢. 19: Rozdil mezi saiasnym a Zadoucim staventinnostitizenych stednim

managementem
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Reditelé Skol nerni pohled na hodnoceni Zék Skolni vzdlavaci program, chiji
vSak vice zasahovat do W akci pro Zaky a paradoxndo pohyblivych slozek platu, které
nechtji na stedni management delegovat. U ostatinohosti povaZzuji za nutnowtéi
participaci stedniho managementu, nejvice u tvorby rozvrhu a pgzainajicimi witeli.

Stredni management nechce zmensSit participaci na Zzatinaosti, na stejné urovni
zastava hodnoceni ZadkNejvice chce zat zasahovat do kontroldinnosti a pohyblivych
slozek platu. Celkavje posun teditelr kol i u stedniho managementu 0,1, cdégistavuje
zmeénu o 5%. Z uvedeného vyplyva:

- feditelé Skol jsou ochotni plrdelegovat $ednimu managementu Skoly pouze jedinou
¢innost, a to vybr akci pro zaky, wizeni dalSickEinnosti — hodnoceni zakvyber
ucebnic a pomcek, prace se Zmajicimi witeli a DVPP — jsou ochotni delegovat

pouzecasté&né
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stredni management je ochoten samostptavzit pravomoci a odpe¢dnost nad
vybérem akci pro zaky, natkterych ostatnickiinnostech je ochoten participovat
feditel Skoly ani skedni management nepovazuji funkci $edniho managementu
za samostatnyfidici prvek

Dulezitost roli stedniho managementu Skoly

Na zéklad pilotniho Sateni a zkuSenosti autorky bylo stanoveno Sesttteldisino

managementu Skoly a moznost sedma ,Jiné vniméni+aké?“, tuto moznost vSak Zzadna

ze zkoumanych Skol nevyuzila. Sledované role bgisledujici:

odbornik v odborné oblasti svéhiednetu

odbornik v oblasti vyuky (pedagogika, didaktika,touika, prace se zaky)
koordinator Skolniho vadavaciho programu (tvorba, evaluace, meaiostové
vztahy)

manazerifzenicleni metodického organu)

radce praileny svého metodického organu (problémovi Zaciced

facilitator (usnad#éni spoluprace meziciteli a vedenim Skoly)

Odpowdi byly responderiitm nabidnuty formoudtyistupiové Skaly pro miruilezitosti:
velmi dilezita (3 body), spiseitezita (2 body), spiSe nél@zita (1 bod) a zcela nélezita (0
bodd). Vysledky Sateni jsou nasleduijici:

Tabulka¢. 25: Dilezitost roli stedniho managementu Skoly

Prednmét | Vyuka SvP Manazer Radce Facilitator Jina
Reditelé 2,5 2,9 2,3 2,6 2,5 2,8 0
S.manag| 2,3 2,8 2,1 2,3 2,7 2,5 0
Ucitelé 2,4 2,8 2,4 2,6 2,7 2,6 0
Celkem 2,4 2,8 2,3 2,5 2,7 2,6 0
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Graf¢. 20: Dulezitost roli stedniho managementu Skoly
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VSechny skupiny respondénpovazuji za nejilezitéjSi roli stedniho managementu
jako odbornika v oblasti vyuky, tj. v konkrétiinnosti lthem vywovaci hodiny. Patkud
v rozporu s timto je nejnizsi hodnoceni v roli kiinatora Skolniho vafévaciho programu a
druhé nejnizsi hodnoceni v roli odbornika v odbarbiasti svého igdmétu. Je tedy iejme
nedocetina souvislost mezi vlastni vyukou a Skolnima&ladacim programem, tyto vysledky
predstavuji sku@ost, Ze pro odbornika v oblasti vyuky netiliedita znalost Skolniho
vzklavaciho programu. Odehrava se tedy vyuka potlien Nebo je skut@é mozna
odctlena role mezi odbornikem na vyuku a koordinatos&oiniho vzdlavaciho programu?
Stejre jako v ramci pilotdze se ukazuje jakasi odtrzeskstnich vzdlavacich prograrinod
samotné vyuky, zde z pohledu vSefitskupin respondeiit-fediteli, stedniho
managementu iditeld.

Prostedni hodnoceni zaujimaji role radce a facilitdtdraodnoceni vybtuji feditelé,
ktefi pred roli rAdce ufdnosiiuji roli manazera, nicmérfacilitdtora hodnoti élezitéji nez
stredni management &itelé. Tato skuténost spoléné s nejvysSim hodnocenintatiniho
manaZzera jako odbornika v oblasti vyuky ukazujepke stredniho managementu
nespaiva v rizeni¢leni metodického organu (jak termin napovida), nybrz gedevsim
v roli rAdce. Potvrzenim tvrzeni jedileZitost role manaZzera —editelé tuto roli davaji na
tireti misto, ale ¢itelé a s¥edni management na mistétvrté (u stedniho managementu se

jedna dokonce o 4.-5.misto).
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Nevyrazna a na patém mist oblasti dilezitosti se objevuje roleigdniho
managementu jako odbornika v odbokasti svého fedmetu — tedy konkrétni&dni znalosti
a dovednosti. Tento vysledek jékdizem dobréifipravenosti ditelt v odborné oblasti, kde
nepotebuji radit a dokaziiejme sledovat i nové trendy vyvoje.

Z celkového shrnutitdezitosti roli stedniho managementuyplyva tradiéni pohled
na sttedni management SkolyTedy pohled ne jako ridici prvek {izeni ostatnich
pedagog v ramci svého metodického organu nebo koordinadagog v oblasti Skolniho
vzklavaciho programu), jak odpovida gaany nazev, ale jako na radce a podporovatele
(role mentora a facilitatora), zkuseného pedagmyedajici swij prednet a ochotného patit
se 0 své zkuSenosti s ostatnimi (odbornik v oblgstky). Tento pohled naigtdni
management bude dale rozvijen v oblast@chosti, které $edni managemeiitdi a

nasledg i v oblasti patebnych kompetenci.

Kompetence $edniho managementu Skoly

StZejni oblasti vyzkumu bylo seni kompetenci #dniho managementu Skoly. Na
zakladk teoretickych poznatka gredvyzkumu byly stanovenityii oblasti kompetenci:
osobnostni, socialni, manazerské a odborné. Odalgwdechnyii skupiny respondeft
takZze patebné kompetenceirstiniho managementu Skoly posuzovalo celkem 71 @sob
jedné Skoly chybi dotaznik od jednohocttelt, jinak z kazdé Skoly odpovidal jedsaditel,
dva stedni manaZea Sest titeli — vzdy ti z metodického organu v jehégle stoji dany
sttredni manazer). Vysledky posouzeni zakladnich ditastpetenci ukazuje nasledujici

tabulka a graf.

Tabulka¢. 26: StanoveniideZzitosti oblasti kompetenciisdniho managementu Skoly

Osobnostni Socialni Manazerské Odborné
Reditelé 2,9 3 2,6 2,8
S.managem. 2,6 2,9 2,8 2,4
Ucitelé 2,7 2,9 2,6 2,6
Celkem 2,7 2,9 2,6 2,6
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Graf¢. 21: Stanovenitdezitosti oblasti kompetenciretiniho managementu skoly
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Osobnostni Socidlni ManaZerské Odborné

Z tabulky i grafu je #ejmé, Ze souhrnné vysledky i&eati v podstat kopiruji vysledky
dulezitosti roli stedniho managementu Skolyejvice respondenti hodnoti socialni
kompetenceodpovidajici rolim radce a facilitatora. Hned maimasleduji kompetence
osobnostnj které se socialnimi Uzce souvisi. Tepmeeticetim mist se objevuji
kompetence manazZerskéumistné v rdmci hodnoceni roli géa/rtém mist ze Sesti, a
posledni misto zaujimaji kompetence odboRusledni misto odbornych kompetenci
opisuje posledni dvrole stedniho manazera — roli odbornika v odborné obpiistinttu a
roli odbornika v oblasti Skolniho v&dvaciho programu. Pékud oddlen¢ stoji role
odbornika v oblasti vyuky, ktera je na prvnim mesktera neodpovida poslednimu mistu
odbornych kompetenci. Nicmé&r podrobnénglenéni odbornych kompetenci (viz nize) se
dostane naigdni misto.

Castens se odlisuje i pohled jednotlivych skupin resporideAatimcoreditelé se
shoduji s diteli v poradi jednotlivych skupin kompetenci (sociélni, osmdini, odborné a
manazerskeé), idni management se vipdi odliSuje a na druhé misto za socialni
kompetence dava kompetence manazerskédisitmanagement si tedyagomuje svoje
postaveni jaka@idiciho prvku, i kdyZ v oblasti roli o této skéesti geswdcen neni.
Zarazejici je vSak pohlagditeli Skol, kt&i davaji manazerské kompetence az na posledni,
¢tvrté misto — je prodstredni managemeiitdicim prvkem?

Jednotlivé oblasti kompetenci byly r@sehy do @ti dil¢ich oblasti, vyhodnoceni
dulezitosti €chto oblasti bylo ofi zalezitosti vSech respondémirostednictvim stejné

ctyistupiové Skaly. HodnoceniitezZitosti osobnostnich kompetenci:
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- zvladani emoci

- schopnost sebereflexe
- seberozvoj

- loajalita

- iniciativa

ukazuje néasleduijici tabulka a graf:

Tabulka¢. 27: Dilezitost osobnostnich kompetendesiniho managementu Skoly

Emoce Sebereflexe  Seberozvoj Loajalita Iniciati
Reditelé 0,3 1,0 0,6 0,4 0,8
S.managem. 0,6 0,6 0,6 0,4 0,8
Ucitelé 0,5 0,8 0,6 0,5 0,7
Celkem 0,5 0,8 0,6 0,4 0,7

a

Graf¢. 22: Dilezitost osobnostnich kompetendesiniho managementu Skoly
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Osobnostni kompetence jsou tedhiho managementu &@godnoceny jinak nez u
zbyvajicich dvou skupin respondéngtedni management klade prvni misto iniciativu a
na druhé schopnost sebereflex@ ostatnich opmeé), na 3.-4.misto seberozvoj a zvladani
emoci, na poslednpaté misto pak loajalitu. Toto pdadi odpovida3.misto seberozvoj a 4.
zvladani emocj i celkovému ptadi. Na poslednictidch mistech se shoduje &tali,
zatimcoreditel Skoly upednosiiuje loajalitu ged zvliddanim emoci. Iniciativa a schopnost

sebereflexe jsou kompetentisté&né vztahujici se i k ostatnim (zagéi napad pro ostatni a
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prijeti zpétné vazby od ostatnich, moznost korekce), jejiddpi umistni odpovida prvnimu
mistu oblasti socialnich kompetenci. Seberozvojgalistavuje nutnost dalSiho wévani a
zvladani emoci jetdezité pro praci s lidmi. Posledni misto loajafigdstavuje fejme
samozejmost, s jakou loajalitu berouitelé — gisluSnost ke Skole je pr@&n
nezpochybnitelnoudci.

DalSi oblasti je oblast socialnich kompetendéesg@na nasledujicimi konkrétnimi
kompetencemi:

- feSeni problérn

efektivni komunikace

asertivni jednéni

kooperativnost

empatie

Vysledky hodnoceniideZzitosti jsou v nasledujici tabulce a grafu:

Tabulkac. 28: Dulezitost socialnich kompetencietiniho managementu Skoly

Problémy | Komunikace Asertivita | Kooperativhost Empatie
Reditelé 0,8 0,8 0,5 0,5 0,5
S.managem. 0,8 0,8 0,3 0,6 0,6
Ucitelé 0,8 0,8 0,5 0,5 0,4
Celkem 0,8 0,8 0,4 0,5 0,5

Graf¢. 23: Dilezitost socialnich kompetenctetiniho managementu skoly
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Na prvnich dvou mistechse u vSech skupin respondenbjevujeireSeni problént a
efektivni komunikace. Reditelé Skoly nasledrstejré hodnoti asertivni jednani,
kooperativnost a empatii,istini management nigtim azétvrtém misé shodr
kooperativnost a empatii.didelé hodnoti poslednfitmista shodé s celkovym hodnocenim —
3. kooperativnost, 4. empatie, 5. asertivni jednanPosledni misto asertivniho jednani
piedstavuje jeho nep@bnost — $edni manazer neni pro ostatitiicim prvkem, aby musel
pouZzivat prvky asertivity,istava pro & kolegou, u kterého dpdnosiiuji vyireSeni problérin
a efektivni komunikaci bez pety ostejSiho jednani sémem k w&itelam.

Oblast manazerskych kompetenci byla stexth na:

- planovéni

- kontrolu a hodnoceni

- motivovani potizenych
- vedeni schzi

- vedeni tymu

Hodnoceni ukazuje @pnésledujici tabulka a graf:

Tabulka¢. 29: Dilezitost manazerskych kompetend¢egniho managementu Skoly

Vedeni
Planovani Kontrola Motivovanj  schizi Vedeni tymy
Reditelé 0,9 0,5 0,9 0,0 0,8
S.managem. 0,8 0,6 0,8 0,1 0,8
Ucitelé 0,7 0,6 0,8 0,2 0,6
Celkem 0,8 0,6 0,8 0,2 0,7
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Graf¢. 24: Dilezitost manazerskych kompetendéegniho managementu Skoly
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Vyraznd odliSnost je u stedniho managementu u vedeni tymu tuto kompetenci
davana prvni misto, zatimcou ostatnich respondeni je na misg tietim. Z tohoto
umiseéni vyplyva u¢domeni si role vedouciho, coz potvrzuje i druhéigtitmisto pro
motivovani podizenych a planovani.ésné nasleduje kontrola a hodnoceni, vedeniizth
zastava na poslednim miste znanym rozdilem za ostatnimi kompetencenaditelé Skol
vedeni sclazi viibec nepovaZzuji za patebné. Fitom v Gvodnic¢asti dotazniku respondenti
potvrdili pravidelné konani sélai — jsou tyto sciize tedy pouze formalni a nepslbuji
efektivni vedeniTelkové hodnocenkopiruje nazoteditelr Skol a @itela: 1. motivovani
podrizenych, 2. planovani, 3. vedeni tymu, 4. kontrola hodnoceni, 5. vedeni sd@zi.
Planovani akci je i jednouc¢mnosti, které spadaji do samostatn&keni stednim
managementem — tuto kompetenci je nutné ovladatave i motivovat pracovniky k ¢asti
na €chto akcich — vysledky dotazniku se tedy vzajepwtvrzuji.

Posledni oblasti je oblast odbornych kompetenefaktahrnovala nasledujici
polozky:

- pedagogika a didaktika

- odborny obsahiedntta

- prace se Skolnim vtvacim programem
- individualni gistup k Zakm

- praces ICT
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Vysledky dilezitosti €chto kompetenci z pohledu respondemtazuje stejéijako u

piredchozich nasledujici tabulka a graf:

Tabulka¢. 30: Dulezitost odbornych kompetencfetiniho managementu Skoly

5 Pristup k
Pedagogika iredmet SVP Zakim Prace s ICT|
Reditelé 1 0,8 0,6 0,7 0
S.managem. 0,9 0,8 0,3 0,8 0,2
Ucitelé 1 0,8 0,7 0,5 0,1
Celkem 1,0 0,8 0,6 0,6 0,1

Graf¢. 25: Dilezitost odbornych kompetencfetiniho managementu Skoly
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V téchto kompetencich se respondenti shoduji v prvaciu mistech za
Skolni vzdélavaci program hiie hodnotiteditelé a stedni management- davaji ho na
¢tvrté misto a individualniipstup k Zakm na teti, zatimco u &itela je to op&né. Tyto
oblasti jsou pokrytginnosti koordinatora Skolniho v&ddvaciho programu a vychovného
poradce a nejsouctejni procinnost stedniho managementiNa poslednim misg je
dovednost prace s ICT- z dotaznikového ehi vSak nelze posoudit, zda se jedna o
nedileZitost této kompetence nebo jeji sabegmé ovladani.
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5.4. Vyhodnoceni vyzkumnych otazek

Cilem vyzkumného Sini bylo zodpo¥zenictyi vyzkumnych otazek:

1. Jak je organizatné zajiSténa ¢innost stredniho managementu Skoly?

Prvni vyzkumn@ otazka sffovala k zmapovani zakladnich Gilaj stednim
managementu SkolyNazev stedni management neni na Skolach pouzivahNejast;ji
pouzivané ozri@ni nazvu funkce je vedouci, gopedouci ditel, daného metodického
organu. Na zakladni Skole se metodické organy (eoyimazev pro skupinyitela stejného
ro¢niku nebo pibuznych pedméti) déli na metodicka sdruzeni (1. stupa prednetove
komise (2. stup®. Jmenovani titele do funkce sedniho managementu je zaleZitdstitele
Skoly (rekdy takéini i na navrh ditela), ktery utuje i naph jehoginnosti. Cinnost
metodickych organi vétSinou zistala stejna i po uzakogni tvorby skolnich vzdélavacich
programii, oblast jejich pisobeni nebyla roz&iena Stfedni management je vyznéen
v organizaéni struktu ie Skoly, neni mu v3ak vzdy fiznan priplatek za vedeni.

Dilezitost funkce stedniho managementu Skoly je aifaziovanaiediteli Skol i
uciteli, sdm stedni management ma vSak oudezitosti své funkce pochybnosti
NejveétSimi prekdzkami v chapaniuteZitosti funkce je nedostatek finarich prostedki na
ohodnoceni funkce a nedostatglsu, dale samotné nepovazovani funkceizdou.

Schizky s¥edniho managementu deny svého metodického organu se konaji
pravidelr® a pdizuje se z nich zapis. N&tgin¢ skol se organizuji i séizky stedniho
managementu s vedenim Skoly (rée8é vedeni Skoly), z kterych se regriklaji zapisy.

Pozice stedniho managementu Skoly &innost metodickych organi, které ¥idi, se

v souvislosti s novym pojetim vz&8lavani neznénila a zistava stale tradéné chapana.

2. Jaké &innosti v ramci pedagogického procesiiidi sttredni management Skoly?

V souwasné dobiidi stedni managemesamostatré pouze vyk¥r akci pro Zaky.
Daledo oblasti¢innosti fizenych stednim managementem pdf hodnoceni zali, vybér
uc¢ebnic a pomicek, prace se zé&inajicimi u¢iteli a dalsi vzdélavani pedagogickych
pracovniki. Do tchto ¢innosti v3ak jiz zasahujereditel Skoly, delegovani na idni
management je tedy velmi omezené. Nejéjérhodnocena moznostquani pray
manaZzerskychkinnosti — planovani (tvorba Uvakzk rozvrhu), hodnoceni (kontrola a
ovlivnéni pohyblivych slozek platu) a rozhodovani (hosgedas finadnimi prostedky).

Prekvapuijici je i porerné nizké hodnoceni prace na Skolnim &tagdacim programu.
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Dominantni role takstava koordinatorovi Skolniho vddvaciho programu, jehoz funkce je,
na rozdil od funkce sdniho managementu Skoly, legislatiwrkotvena.

Ukazuje se v8ak, Ze ani v budoucnu nejsulitelé ochotni Upkpredat dalSi
odpowdnost a pravomoci — ale aniesini management neni ochoten dalSi zo&ghoost
piijmout. Delegovaniéinnosti na stedni management Skoly je velmi omezengkute&na

odpowdnost a pravomoci jsou pouze ve ¥gbakci pro Zaky.

3. Jaké jsou role stedniho managementu v pedagogickém procesu?

s

Nejdilezit¢jSi roli stedniho managementu Skoly je role odbornika v oblsgsky,
nasleduje role radce a facilitdtora. Role manaieesa by podle nazvu funkcesta byt
v popredi, je ureditel na fetim a u gednich manazéra witeli az nactvrtém misg.
Oznateni stedni management Skoly tak neodpovida skutaé ¢innosti téchto pedagod
a jejich ¢innost spaiva v roli mentora a odbornika v oblasti vyuky proéleny svého

metodického organu a podporovatele.

4. Jaké kompetence musi mit $edni management Skoly, aby tyto role mohl

efektivné plnit?

Procinnost stedniho managementu Skoly v saaném chapani jeho funkce jsou

Mriviw s

objevuji kompetence manazerské a odborné.

U socialnich kompetenci jsou pro respondentyiieit¢jSi dovednost komunikace,
feSeni problérina schopnost spoluprace. Z osobnostnich kompeterdd pojedi dostava
schopnost sebereflexe, iniciativa a seberozvojaBanerskych kompetenci se jedna o
motivovani pracovnik, planovani a vedeni tymu. V posledni sledovanastbkompetenci —
odbornych kompetencich +qustavuji nejdlezitéjSi polozku znalost pedagogiky a didaktiky,
odborného obsahugdmetu a prace se skolnim wddvacim programem.

Paadi kompetenci odpovida zpgtym rolim stedniho managementw-popiedi
jsou kompetence socialni a osobnostrddborna znalostirpdmetu je v rdmci oblasti
kompetenci v pozadi, nicm&ee do pofedi dostava alespos ramci samotné odborné

kompetence.
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5.5. Vysledky vyzkumu jednotlivych Skol

V piiloze dizertani prace jsou uvedeny vysledky vyzkumu jednotlivgkbl, které se
staly podkladem pro vySe stanovené souhrnné hodn¢iomosti, roli a kompetenciisdniho
managementu Skoly. Tyto polozky se nastestaly kritériem pro vyhodnoceni faali Skol.
Pro skolu, kterou vysledky vyzkumu posunuly na pmisto, je pak provedena podrobna
pripadova studie, uvedena v dalSi kapitole dizeitprace. Vysledky vyzkumu kazdé Skoly
obsahuji (v nasledujicich tabulkach jsou pro ndzstravadny Udaje tykajici se Skoly 1):

- zakladni udaje o Skole

- ¢innostitizené stednim managementem Skoly v gasné dob a vyhled do

budoucnosti

- stanoveni dlezitosti a hodnoceni kompetendiestniho managementu Skoly

stanoveni tllezitosti a hodnoceni roliigtdniho managementu Skoly
Tyto zpracované dil vysledky budou fedany s komentam autorky jednotlivym Skolam
jako podklad pro vlastni hodnoceni Skoly i da@padné pouZziti spote¢ s navrhem

kompetedniho modelu. Nasledujici text ukazuje udaje @né&doro kazdou Skolu:

Tabulkac¢. 31: Zakladni udaje o Skole 1

1.st|2.st.| SD
Patet zaki 239|158 195
Pctet #id nebo oddeni 12| 7 7
Patet metodickych organ 2 | 8 1
Pctet witeli v metodickych organech 7 4 7

Tato tabulka obsahuje pro rychlou orient&st celkové tabulky charakterizujici vSechny
zkoumané Skoly.

Dale obsahuje kazd&ifmha dilezitost kompetenci. TutoitkZitost zakladnickityt
skupin kompetenci — kompetence osobnostni, socrabiaZzerské a odborné posuzovaly
vSechny skupiny respondént feditelé, stedni management titelé. Pohled naidezitost
kompetenci tak poskytlo celkem devesponderit na kazdé Skole. Tabulka s Udaji je

doplnena grafem.
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Tabulka¢. 32: Dilezitost kompetenci sdniho managementu Skoly — Skola 1

Kompetence RS | UA1| UA2 |UA3| SMA | UB1|UB2| UB3| SMB | pram.
osobnostni 3 3 3 3 2 3 3| 3 2| 2,8
socialni 3 3 3 3 2 3 3| 3 3l 29
manazerskeé 2 3 3 2 2 1 2| 3 20 2.2
odborné 2 3 3 3 3 3 3| 3 3| 29

Graf¢. 26: Dilezitost kompetenci sdniho managementu Skoly — Skola 1

3,5 1

2,5 -
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1,5 -
1
0,5 -
0 : : :

osobnostni socialni manaZerské odborné

Kazda ze Skol tedy obdrzela vysledky, jak se pegigtjgpracovnici divaji na
dulezitost kompetenci sdniho managementu a zda je tento pohled pro Zkolouci, tj. zda
odpovid&innostem, které jsou narstini management delegovagynnosti posuzovali
reditelé Skol a obaipdstavitelé sedniho managementu skoly. Vyzkum sledoval nejen
souwasny stav, ale zarowe stav Zzadouci, pozadovanydoha skupinama respondént
v budoucnosti. Rozdil obou hodnot pakgstavoval Zadouci posun. Byly sledované

nasledujictinnosti:

vyhodnoceni a Uprava Skolniho ¥#l/aciho programu

- hodnoceni zak

- vybér akci pro zaky

- vybér u¢ebnic a pomicek

- tvorba Gvazk (pridéleni predneta jednotlivym vywujicim)

- tvorba rozvrhu
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prace se zZanajicimi witeli

kontrolni¢innost (v ramci metodického organu)

pohyblivé slozky platu (stanoveni kritérii a vySeywcujicich)

hospodéeni s finaknimi prostedky (finargni prostedky na debnice a porircky)

dalSi vz@lavani pedagogickych pracovidikDVPP)

Pokud uvedendinnost spadéd do kompetenealitele Skoly, byla ji iftazena hodnota nula.

Pokud se nainnosti podili spolén¢ feditel Skoly i stedni management, pak jéiazena

hodnota 1. A pokud j&innost plr¢ delegovna na s&dni management, hodnota je 2. Hodnoty

vSech ti responderii jsou zptimérovany a pitmér sowtasného a budouciho statimeni

¢innosti je uveden v grafu za tabulkou celkovychiegki.

Tabulka¢. 33: Oblasttinnostitizenych stednim managementem Skoly — Skola 1

Souwasny stav Zadouci stav Rozdil
SM | SM SM | SM SM | SM
RS| A B |pr.|RS| A B |pr.|RS| A B |pr.
Vyhodn. a Uprava
SvP 1] 2 1/1,3| 1 2 1/1,3] 0 0 0] 0
Hodnoceni 2&k 2 2 2| 2| 2 2 2l 21 0 0 0l O
Vybér akci pro
Zaky 1 1 2/1,3] 1 1 2|13 0 0 0] 0
Vybér ucebnic a
2 | pomicek 1 1 2113 1 1 2113 0 0 0l O
2 | Tvorba Gvazk 0 1 0|03 1 1 0/0,7] 1 0 0/0,3
S | Tvorba rozvrhu 0 1 1/0,7] 1 1 1] 1] 1 0 0]0,3
2 | Prace se
S | zasinajicimi
O |weiteli 1 2 21,7 1 2 2(1,7, O 0 0] O
Kontrolni¢innost| O 0 0 0 O 0 0 0 O 0 0 O
Pohyblivé slozky
platu 1 0 0/0,3| 1 0 0/0,3] O 0 0] 0
Hospodéeni s
fin.prost. 1 1 1] 1| 1 1 1] 1, O 0 0l O
DVPP 1 2 1/1,3] 1 2 1/1,3] O 0 0] 0
o8 1,2/ 1,1/1,0/1,0/ 1,2/ 1,1/1,10,2] 0,0 0,0/0,1
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Graf¢. 27: Oblasteinnostitfizenych stednim managementem Skoly — Skola 1
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DalSi d¢ prilohy u kazdé Skoly sledovaly jednotlivéeddni manazery,tdezitost (byla
vyhodnocena uz v celkovénighledu sSkoly, zde znovu uvdma z divodu vyp@tu vazeneho
praméru) a hodnoceni jednotlivych kompetencitdeditost (uvedend ze stejnéhivddu jako
u kompetenci) jednotlivych roli. Krafmpriméra byl u kazdé kompetence stanoven i vazeny
pramér. Vazeny pimér bere v Gvahu nejenitbzitost, ale i hodnoceni jednotlivych polozek
u jednotlivych respondeft Jeho pednosti je z@irazreni situace na konkrétni Skole #estni
management ma sice vysoce hodnocenditour kompetenci, ale pokud tato kompetence neni
na Skole Zadouci, vazenyipmér snizi jeji vyznamnost a poskytne pozadovanooriméci. U
kazdého sedniho manazera byal v zéw tabulky vypgitana pamérna hodnota kompetenci
nebo roli, pimérny vazeny pkmér a rozdil mezi pimérem a vazenym gmeérem u

kompetenci.
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Tabulka¢. 34: Dilezitost a hodnoceni kompetendiesinino manazera — Skola 1,

stmanazer A

dilezitost hodnoceni
KOMPETENCE RS| UL| U2| U3|] SM| pim. [RS|U1|U2|U3|SM | ptim. | v.pr.
emoce Q O 0 0 1 0,2 2 3 3 3 1 2,4 1
sebereflexe L1 O 0 0 0 0,2 2| 2| 3| 3 2 2,4 2
.| seberozvoj 0 1 1 1 1 08, 2| 3] 3| 3 2 2,6 2,8
osobnostni —
loajalita 1 1 1 1 0 08/ 3] 3] 3| 3 2 2,8 3
iniciativa 1] 1 1 1 1 1} 2| 3| 3| 3 1 2,4 2,4
2,5 2,2
problémy 1 1 1 1 1 1 2| 2| 3| 3 2 2,4 2,4
komunikace 1 0 1 0 1 06| 2 2 3 3 2 2,4 2,3
socialni as.jednani D 1 1 1 0 06| 2| 2| 3| 3 1 2,2 2,7
kooperativnost 1| 0| 0| 1 1 06| 3] 2| 2| 3 1 2,2 2,3
empatie Q 1| 0] O 0 0,2 2| 2| 3| 3 1 2,2 2
2,3 2,3
planovani 1 1 0 0 0 04, 2| 2| 3| 3 1 2,2 2
kontr.a hodn. 1 0 0 1 1 06| 1 1 3 3 1 1,8 1,7
. .| motivovani 1 1 1 1 1 1] 1| 1| 3| 3 1 1,8 1,8
manazerské ~ -
vedeni schzi 00 O 1 0 0 0,2 2 1| 3| 3 1 2 3
vedeni tyni 0 1 1 1 1 08 2| 2| 3| 3 1 2,2 2,3
2 2,1
ped. a
didaktika 1 1 1 1 1 1] 2| 2| 3| 3 2 2,4 2,4
odb. obsah L O 1 1 1 08, 3| 2| 3| 3 2 2,6 3
odborné SVP 00 0o/ 0] O 0 o] 2| 1| 3| 3] 1 2
Ind.pristup 1 1 1 1 0 08/ 2| 2| 3| 3 2 2,4 2,5
ICT 0 1 0 0 1 04 2| 2| 3| 3 2 2,4 2
2,4 2,4
2,3 2,3
0,0

Tabulka¢. 35: Dilezitost a hodnoceni rolitsdniho manazera — Skola ¥esini manazer A

dialezitost hodnoceni

ROLE RS|U1| U2| U3 SM| pim. | RS| Ul| U2| U3| SM pim.

Odbornik v

odb.oblasti 2 3] 3| 3 3 2,8 3 3 2 2 2 2,4

Odbornik ve vyuce 3 3| 3| 3 2 2,8 3 2 2 2 2 2,2

Koordinator SVP 3 2 2 3 1 2,2 3 2 2 2 2 2,2

Manazer 4 2 3 2 2 2,2 2 2 2 2 2 2

Radce 3 1| 2| 3 3 2,4 2 2 2 2 2 2

Facilitator 3 2| 3| 3 2 2,6 3 3 2 2 2 2,4
2,2
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5.6. Vyhodnoceni po rfadi Skol

Pri stanoveni ptadi Skol bylo v peatku uplaténa nasledujicttyti kritéria:

1. souasn&innostiizena stednim managementem Skoly

2. posuntizenéginnosti — Zadouci stav v budoucnu

3. hodnoceni kompetencitetiniho managementu skoly (u obotedhich manazérA i

B)

4. hodnoceni roli gedniho managementu Skoly (u obaieghich manazérA i B)
V nize uvedené tabulce jsou uvedeny souhrnné Wglednotlivych Skol a celkovy sdet.
U polozky kompetenci byl pouZzit vdZenyapr jako relevantni Gdaj zohlédjici konkrétni

situaci na Skolach.

Tabulkac. 36: Vysledky Skol v jednotlivych oblastech

Kompetence Role
Skola | Cinnost| Posun| SMA | SMB | SMA | SMB | Celkem

1,0 0,1 2,3 2,3 2,2 2,4 10,3

0,8 0,5 2,3 2,3 2,8 2,6 11,3

0,9 0,1 2,6 2,4 2,4 2,7 11,0

0,6 0,1 19 2,1 2,0 2,4 9,2

1,2 0,0 1,8 1,6 2,1 1,9 8,6

0,6 0,1 2,2 2,1 2,5 2,6 10,1

1,0 0 2,7 2,0 3,0 2,4 11,0

© N o\ o IwIN e

1,0 0,1 2,0 2,3 2,2 2,4 9,9

Podle celkového sétu pak bylo stanoveno padi jednotlivych Skol.
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Tabulkac.

37: Seéazeni Skol podle vysledného bodovéhotsmu

Kompetence Role

Paadi | Skola | Cinnost| Posun| SMA | SMB | SMA | SMB | Celkem
1. 2. 0,8 0,5 2,3 2,3 2,8 2,6 11,3
2. 3. 0,9 0,1 2,6 2,4 2,4 2,7 11,0
3. 7. 1,0 0,0 2,7 2,0 3,0 2,4 11,0
4, 1. 1.0 0,1 2,3 2,3 2,2 2,4 10,3
5. 6. 0,6 0,1 2,2 2,1 2,5 2,6 10,1
6. 8. 1,0 0,1 2,0 2,3 2,2 2,4 9,9
7. 4, 0,6 0,1 1,9 2,1 2,0 2,4 9,2
8. 5. 1,2 0,0 1,8 1,6 2,1 1,9 8,6

Vzhledem k tomu, Ze prvniiSkoly se velmi malo odliSovaly v bodovéem gtu(rozdil mezi
prvni a druhou Skolou v padi byl 0,4%, rozdil mezi prvni #eti Skolou pak 1,1%), bylo
pouzito dalsi kritérium, a to vzhledem k tématuliedizertacni prace, kritérium hodnoceni

kompetenci sednich manazér

Tabulkac. 38: Seazeni prvnichiech Skol podle kompetenciatinich manazér

Kompetence
Paadi | Skola| SMA | SMB | Celkem
1. 3. 2,6 2,4 5,0
2. 7. 2,7 2,0 4,7
3. 2. 2,3 2,3 4.6

Podle tohoto kritéria se pak na prvnim misbjevuje Skola&. 3., kterd v hodnoceni
kompetenci fedstihla druhou Skolu o0 7,5%. Tato Skola byla aylarpro hlubSiifpadovou

studii, ktera popisuje konkréttinnost stedniho managementu na Skole.

6. KOMPETENCE STREDNIHO MANAGEMENTU SKOLY

Kapitola Kompetence i&dniho managementu Skoly vyuziva vysledigzkumu a
stanovuje kompetenca'stinino managementu Skoly shrnuté do komgeién modelu.
Vytvoreny kompetetni model autorka srovnava s teorfiesinihno managementu a navrhuje

zakladni kroky pro profesionalizacistiniho managementu Skoly. Poslegist kapitoly se
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zabyva pipadovou studii zakladni Skoly, ktera byla nejlépednocena jednotlivymi

skupinami respondeint

6.1. Vytvo Feni kompeten éniho modelu st Ffedniho managementu

gkoly

Hlavnim cilem dizerténi prace bylo stanoveni kompeten¢édhiho managementu
Skoly. Tyto kompetence autorka prieplednostadi do kompetamiho modelu, ktery
piedstavuje souhrn jednotlivych kompetenci. Autorgbuwodre stanoveny model obsahoval
pét zakladnich oblasti kompetenci: osobnostni, soiGidlanazerské, lidrovské a odborné.
Predvyzkum negoval oblast lidrovskych kompetencizayvajicichctyt oblasti upesnil diki
kompetence. Vyzkum pak &dhto étyt zakladnich oblasti upsnil # konkrétni kompetence.
Kompeterni model stedniho managementu Skoly tale@stavujetyii zakladni oblasti
kompetenci, pcemz kazda z nich obsahujedil¢i kompetence. Takto zpracovany

kompeterni model znazdiuje nasledujici schéma:
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Obr.¢. 5: Kompetenni model stedniho managementu Skoly
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Kompeterni model Ize vyuzik hodnoceni kompetenci $edniho managementu

Skoly a nasledrt ke stanoveni moZnych oblasti rozvoje, pdpodméinovani, ale i k vylkEru

pedagogického pracovnika do funkce gedniho managementu SkolyAutorka povazuje za

nutné zdraznit, Zeuvadny kompetenni model je stanoveny na zakéadyzkumu na osmi

zakladnich prazskych Skolach acdkompetence nemusi odpovidatipbém konkrétni

Skoly. Na zaklad teoretickych poznatka vlastnich zkuSenosti v3ak tvrdi, Ze pro vykon

funkce stedniho managementu Skol jsou nezbytné vSeétytiyoblasti kompetenci:

osobnostni, socialni, manazerské a odbornéi Kbimpetence Ize naplnit podle vyuzitelnosti

na konkrétni Skole nebo jejich vahu posilit vazerprimeérem uvadnym v tabulce. 40.

Prvni tabulka ukazuje zakladni vyuziti kompe&tgho modelu:

Tabulka¢. 39: Vyuziti kompetetniho modelu - hodnoceni

Oblast
kompetenci

Dil¢i

Hodnoceni kompetenci

kompetence

Nadstandardnji Vyborna

Urovei
(3 body)

Urovei
(2 body)

Primérna
Urovei
(1 bod)

Nedostatena
Urovei
(0 bodh)

Souet

Osobnostni

Sebereflexe

Iniciativa

Seberozvoj

Socialni

Komunikace

Reseni
problémi

Kooperace

Manazerské

Motivovani
podizenych

Planovani

Vedeni
tymu

Odborné

Pedagogika
a didaktika

Od. obsah
predneta

Prége
Se SVP

Celkové hodnoceni
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V piipact nedostaténé urovit je nutné Uplné osvojeni dané kompetencégbotym
vzklanim (nap. neznalost asertivni komunikace). Wipgrné arovig se jedna o dil
nedostatky, které Ize odstranit kratkodobym kurzexno pouzeigdanim zkusSenosti jinych
kolegi (nag. urita oblast komunikace - neverbalni komunikace) ydorné arovg neni
dalSi vza@lani potebné, nize se jednat pouze o Znu zacileni pdebné kompetence
(komunikace s novym pracovnikem, nalezeni vhodk@naunikaniho kanalu). U
nadstandardni uro¥n kdy jiz neni mozné roz&ni komunikace, je niaditeli Skoly, zda
negidat stednimu manazerovi dalSi kompetenaeya v dané nebo jiné oblasti.

Reditel $koly by nil u kazdé oblasti kompetenci stanovit minimalnigidood: a tim i
celkovy souet. Pokud by celkovy s¢at bodi nedosahoval pozadované minimalni argya
zcela na mistzvazeni dalSihotsobeni daného pedagogického pracovnika ve funkci
stredniho manazera.

DalSi moznosti vyuziti kompet&miho modelu, jak jiz byloidve uvedeno, je jeho
rozSieni o vazeny fimér, ktery matematicky zesiuje danou hodnotu kompetence.

V tomto gipack nejen hodnotime danou kompetenci, ale zaravazujeme jeji pdebnost.
Hodnotitelé pak do oblastikzitosti vkladaji hodnotu O (nékkzitd kompetence), 1
(pramérne dulezita kompetence) nebo 2 (velmilezita kompetence). Do oblasti hodnoceni
pak uvadji body uvedené vySe: 0 (nedostaté Urove), 1 (pfimérna Urové), 2 (vyborna
Urovei), 3 (nadstandardni Uroke V piipack vétSiho pé&tu hodnotiteh s iznym funkénim
zarazenim feditel, zastupce, igdni management¢itelé) se tak zohledni paby nejen

Skoly, ale i konkrétniho metodického organu. Togaiiti kompetetiniho modelu je uvedené

v nasledujici tabulce:
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Tabulka¢. 40: Vyuziti kompetetniho modelu — hodnoceni éldzitost

Oblast
kompetenci

Dil¢i
kompetence

Hodnoceni

Dulezitost
kompetence

Hodnoceni
kompetence

Vazeny ptimer

Osobnostni

Sebereflexe

Iniciativa

Seberozvoj

Socialni

Komunikace

Reseni
problémi

Kooperace

Manazerské

Motivovani
podizenych

Planovani

Vedeni
tymu

Odborné

Pedagogika a
didaktika

Od. obsah
predneta

Prége
Se SVP

Celkové hodnoceni

Obdobr jako u redchoziho kompeténiho modelu je nutné stanovit pebny péet

bodi pro Usgsny vylkEr ¢i hodnoceni uchaze.

Autorka gipomind, Zze v ramci dizektai prace n&esi nastroje, pouzitelné pro

hodnoceni kompetencitetiniho managementu ani ¥&hi, potebné k dosazeni pozadované

arovré. Uvédomuje si ovSem, Ze je to téma k dalSimu zpracokéerie zajisti vyuzivani

vytvoreného kompete&miho modelu v plné 8i

V zawru kapitoly autorka pro ilustraci srovnava vyzkumgjistny kompeteoni

model s kompetencemi uvedenymi v knize Anne &dldtera se dlouhodatrabyva

vyzkumem stedniho managementu Skoly ve Velké Britanitkéliv Anne Gold ve své

20GOLD, A., Rizeni sotiasné Skoly. O préaciditelii na stedni Grovnifizeni
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publikaci neuvadi fimo termin kompetence, pojmenovava konkré&imiosti, jejichz napl

odpovida sledovanym kompetencim. Komparaci zn@gemasledujici tabulka:

Tabulka¢. 41: Komparace kompetenctesiniho managementu Skoly

Oblast kompetenci

il kompetence
(dizertani prace)

Oblasti¢innosti
(Anne Gold)

Osobnostni

Sebereflexe

Iniciativa

Seberozvoj

piilezitost pro
konkrétni zkuSenosti
reflektivni
pozorovani
abstraktni vytvéeni
pojma (literatura,
vysledky vyzkunt)
aktivni
experimentovani

Socialni

Komunikace

Reseni problérin

Kooperace

komunikace
prace s konfliktem
¢as emyslet a
hovait o konkrétni
zkuSenosti

Manazerské

Motivovani podizenych

Planovani

Vedeni tymu

motivovani

vedeni schzi

fizeni tymi

fizeni finagnich a
lidskych zdroji
fizeni inspekci

v ramci kurikula
fizeni znény v rdmci
kurikula

Odborné

Pedagogika a didaktika

Odborny obsahfgdméta

Prace se Skolnim
vzklavacim programem

odbornik v oblasti
kurikula

rozvoj cila kurikula
znalost specialnich
pedagogickych péeb
legislativa kurikula

Na zéklad komparace Ize pozorovaizdil piedevsim v oblasti osobnostnich a

manazerskych kompetenciV osobnostnich kompetencich je kladénad na odborny

rozvoj stedniho managementu, sledovani odborné literatugzlumnych zaréra. V ramci

manaZzerskych kompetenci jsou n@dhi management ve Velké Britanii delegovasigiv

pravomoci a odpasdnost v oblasti finainich a lidskych zdrdja spoluprace s insp&kimi
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organy. Tato skutmost se miZze stat inspiraci pro legislativni ukotveni funktedniho

managementu i teském Skolstvi aipdevsim pro zaji8hi jeho potebného vzéani.

6.2. Komparace kompeten ¢éniho modelu s teorii st fedniho

managementu

Management je poénné novym terminem, ale rozhogje ,.... uznavan jako
vyznamnyinitel ovliviiujici prosperitu kazdé organizacé® Aby mohl stedni management
Skoly ovliviiovat, nebo zcelarpsré ve smyslu managementidit, pedagogicky proces, musi
byt vybaven gislusnymi kompetencemi. A to jak ve smyslu pravoin@odpo¥dnosti, tak ve
smyslu znalosti a dovednosti. Poditedthazejicich kapitol a Skolské legislativy fegani
odpowdnosti a pravomoci zalezitogéditele Skoly. Pagebné kompetence ve smyslu znalosti
a dovednosti pak &mje kompetetni model. Tento vyzkumem &keny kompetetni model
stredniho managementu Skoly autorka srovnava s obdendustedniho managementu.
Vzhledem k tomu, Ze citovani atitpopisujici stedni management (Jo Ovi€ha Jaromir
Veber®) nepouzivaji termin kompetence, autorki#gzuje jimi uvadnécinnosti nebo
zpasob chovani k danym oblastem kompetenci vliastndnopetedniho modelu.

21\EBER, J., aj.,Management: Zaklady, prosperita, globalizasel8
22 QWEN, J. Jak se stat tggnym lidrem: Leadership v praxi
23\EBER, J., aj.,Management: Zaklady, prosperita, globalizace
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Tabulka¢. 42: Komparace kompetencitesiniho managementu Skoly &siniho

117}

managementu
Oblast Dil&i kompetence Cinnosti / chovani Cinnosti
kompetenci | (dizerta&ni prace) (Jo Owen) (Jaromir Veber)
Osobnostni | Sebereflexe - vzor pro ostatni
Iniciativa - smesice chovani
(poctivost,cestnost,
Seberozvoj skromnost, pokora)
Socialni Komunikace - zvladani konflikti a - komunikace
krizi
Reseni problérin - préce s lidmi
- budovani moci, vliv,
Kooperace siti
Manazerské | Motivovani - motivovani lidi - organizovani
podiizenych prace
- fizeni projeki - zabezpeeni
fizenych
- fizeni zngn provoznich
podminek
- vedeni
Planovani podiizenych —
motivovani
- prabézné
sledovani situact
ve vlastnim
Gtvaru
- hodnoceni
Vedeni tymu dosazenych
vysledia
- monitorovani
nazof
podiizenych
- iniciovani a
zvIase fizeni
realizace zren
Odborné Pedagogika a - snEsice - sledovani
didaktika profesionalnich dodrZovani
Odborny obsah dovednosti regulanich
predntta norem
Prace
se SVP

130



Ukazuje se odliSnost mezi obecnymi poznatkynmostech sedniho managementu u
nas (Jaromir Veber) a v zahréinilJo Owen). Jo Owen kladérdz na osobnost manazera a
jeho vztah k lidem, jedné se tediedevsim o kompetence osobnostni a socialni.
V manazerskych kompetencich uvatizeni znén, coz je weském Skolstvi spiSe zalezitosti
feditelh Skol nez sedniho managementu.ddského pohledu Jaromira Vebera dmhybi
osobnostni kompetence a sociélni kompetence jsatypalmi obect a nemaji konkrétni
vypovidajici hodnotu. Ne#tSi rozdil je vSak v oblasti manazerskych kompéiety je
ziejme, Ze ve Skolach zajife tytocinnosti i jiny pracovnik nez sdni manazer. Autorka
uvadi jednotliv&innosti publikované Jaromirem Veberemidgzuje k nim konkrétni sSkolni

¢innosti a podle vysledkvyzkumného Séeni (Zadouci stav) jednotlivé funkce ve Skole:

Tabulkag. 43:Cinnosti stedniho managementu

Cinnost Konkretizacéinnosti Pracovnik, vykonavajici
¢innost
organizovani prace - tvorba Uvazi feditelé Skol
- tvorba rozvrhu feditelé Skol
zabezpéenitizenych - vybér akci pro Zaky $edni management
provoznich podminek - vybér ucebnic a ieditelé Skol a sedni
pomicek management
- hospodé#eni feditelé Skol
s finartnimi
prostedky
vedeni po#izenych — - prace se zdnajicimi | feditelé Skol a gedni
motivovani uciteli management
- pohyblivé slozky platu| feditelé Skol
prabézné sledovani situace ve - kontrolnic¢innost feditelé Skol
vlastnim utvaru - dalSi vzélavani feditelé Skol a sedni
pedagogickych management
pracovniki
hodnoceni dosazenych - hodnoceni zak feditelé Skol a gedni
vysledki management
monitorovani nazdr
podiizenych
iniciovani a zvlastiizeni - vyhodnoceni a Uprava| reditelé Skol a gedni
realizace zrén SVP management

VySe uvedena tabulka konstruovana na z&klgaledki vyzkumu jasi ukazuje, ze
sttedni management Skoly nema takové pravomoci a édpost jako obecny igdni
management. Samostatifesi pouze&astiizenych provoznich podminek (Wrakci pro

zaky), rekteré z¢innosti fidi spolén¢ steditelem Skoly a za jiné neodpovidibec.
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Z uvedené komparace vyplyva, @ainik teorie managementu do prostedi sSkol neni
Uplny a termin stifedni management Skol je vytviteeny uméle a neobsahuje vSechny

¢innosti, které vykonava st¥edni management v ostatnich organizacich

6.3. Profesionalizace st fedniho managementu skoly

Aby mohl stedni management Skol vykonavat skatautidici funkci, je nutné
odstranit pekazky, které tomu brani. Na zaktagtudia teorie, vysledkvyzkumného Séeni i
zkuSenosti titelky, stedniho managementu Skoly, zastupkieditele ireditelky Skoly
navrhuje autorka prprofesionalizaci stedniho managementu Skohasleduijici:

1. legislativni vymezeni stedniho managementu Skoly
Stredni management v ramci vyzkumnéhdesgt poukazuje na nedostatasu, ktery mu
neumoiiuje vykon jeho funkce&ke$enim by mohlo byt, obdobjako u vychovného poradce,
snizeni miry imé vywovaci povinnosti. D8im kritériem pro sniZeni &itého p@tu hodin
by pak mohl byt péet Wwitela v daném metodickém organu. Nezbytnyiadpokladem je
ovSem patebné vzdlani a tedy:

2. vytvoieni vzdélavaciho programu pro s¥edni management

Skoly

Vzdélavaci program kopirujici pfbné kompetenceistiniho managementu Skoly je dalSim
nutnym gedpokladem pro jeho manaZzerskannost. Obdob#jako jiné vzalavaci programy
v ramci dalSiho vz&lavani pedagogickych pracoviiknusi byt stanoven jehdgsny obsah i
¢asovy rozsah - vztvaci standardy. Legislativnferdpoklady a paéebné vzdlani jsou
vychodiskem efektivnéinnosti stedniho managementu Skoly, zbyva vSalkejest

3. vytvoieni vhodné podpory pro skedni management v dané

Skole

Treti predpoklad pra&innost stedniho managementu Skoly je zaleZitostiitele Skoly. Jedna
se 0 z#azeni do organizai struktury Skoly, vymezeni pracovni n&plvytvaeni
kompetedniho modelu aplikovaného na peity Skoly. Samadejmosti je seznameni vSech
pedagogickych pracovnilkskoly s vySe uvedenym a nedilnou &sti by ndla byt i motivace
sttedniho managementu Skoly. Poslednitagto opomijenymigdpokladem je:
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4. uvédoméni si dilezitosti funkce s¥edniho managementu Skoly
PredevSim gedni management Skoly, ale i vedeni Skoly a pedagogi musi byt &domi
dulezitosti funkce sedniho managementu Skoly jako nositele kompeteredaenych
v kompetetnim modelu a tim nezastupitelné slozky pedagogmhgbcesu.
Ctyti vy3e uvedenéfedpoklady pedstavujistiedni management jako kompetentni
fidici pracovniky. Legislativni pedpoklady a vytvieni vhodné podpory v dané Skole ve
smyslu ,mohu“, vzdlavaci program jako ,umim“ a gdomeni si dilezitosti funkce jako

,chci.

6.4. Pripadova studie st fedniho managementu Skoly

Pro dokreslenéinnosti stedniho managementu Skoly autorka uvé&gharovou studii
jedné prazské zakladni Skoly. Podle vyhodnocerapit&le 5.6. byla nejusprejsi Skola 3.
Tato Skola s celkovym gtem 425 Zak je druhou nej$tSi zkoumanou Skolou. 252 Zak
rozckélenych do 14iid navstvuje 1. stup# (59%), 173 Zak v osmi tidach 2. stupe(41%).
Praimérny patet Zaki na tidu je na 1. stupni je 18 Zakna 2. stupni 22 Zék Projevuje se
tedy pongrné velky Ubytek zak po patém réniku, zpisobeny odchodem Zékia viceleta
gymnazia. Ubytek zmiiuje prichod rekterych zak z nedaleké koly, kterd mé jen 1. — 5.
postupny rénik. Do Skolni druziny dochazi 245 Zakoz redstavuje 97% Zdikl. stups.

Na Skole pracuje celkem 11 metodickych ofgaRst na 1. stupni — metodicka
sdruzeni vzdy po jednom v kazdéndmiku s pimérnym paitem pEti pedagog. VysSi péet
pedagod nez tid v daném réniku je zgisobeny vyukou anglického jazyka nebo vychov
jinym neZ tidnim Wwitelem. Rt metodickych orgain— prednetovych komisi — je ustanoveno
na 2. stupni podle vzthvacich oblasti Ramcového walvaciho programu pro zakladni
vzklavani. | zde jsoudkteri pedagogové vzhledem k vyudenych gedneétia zarazeni
do vice pednetovych komisi. Jeden metodicky organ sjednocujéayatelky Skolni druziny
a vedoucim — g&dnim manazerem — je vedouci vychovatelkahled vySe uvedeného

zobrazuje nasledujici tabulka:
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Tabulka¢. 44: Zakladni pehled o Skole 3

1.st]2.st.| SD
Patet zaki 252| 173|245
Paset tid 14| 8| 9
Patet metodickych organ 5| 5 1
Pctet witeli v met. organech 5 4 g

Oznafeni stedni management neni na Skole pouzivanBedagogove stojicidele
metodickych orgainse nazyvaji vedouci metodického sdruzeni nebdigométové komise
— zistalo tedy u tradniho oznaeni nejen pedagdgale i metodickych orgdin Oba stedni
manazé se do sve funkce dostali na navrh kdlegprednostiovaly se pedevsim jejich
zkuSenosti a dlouhodobé&gobeni na Skole. Metodické organy existovaly finastupu
feditele do funkceiast&né vSak zngnily sloZzeni a ziskaly nové odpsnosti a pravomaoci
v souvislosti s tvorbou Skolniho vddvaciho programu.

Stiredni management, jako vedouci prvek metodickych oéma, je vyznaen
v organizaéni struktu e Skoly a toto vyzndeni je divodem pro priznani priplatku za
vedeni— jeho vySe je stanovena ve wnitn platovém pedpisu a je pro vSechnyatini
manazery stejna.

Reditel koly povaZuje stedni management za dlleZity z divodu,,... vétsi blizkosti
k problematice, sjednocuji peby, nazory i povinnosti jednotlivych pedag@egzrychluji
komunikaci mezieditelem Skoly aditeli...”. Za dilezity prvek povazuji stredni
management i zbyli respondentiJeden ze stdnich manazérzdiraziuje manazerskou
pozici jako,,... rizeni a koordinacélernii metodického sdruzeni., .t¢itelé oceauji roli
facilithdtora smdrem k vedenj... Iépe se konkrétni realné problémy dostanou lenéd.”

a roli mentora, pap manazera,... metodicka pomoc, koordinace prace ...“, ,... rycBigj
prenos informaci &eSeni problém..”, ,... sdélovani a vyrdna informaci..."

Za ridici prvek vSakreditel povazuje stedni management jertastainé. Prekazky
vidi v malém finatinim ohodnocenj... za rekolik stokorun résicné jim nestoji jit
do konfliktu a kritizovat kolegyn . a v nedostatkdasu — nap pro naslechy hodin. ligdni
management vidi svou funkci jakdéldzitou protizeni skoly,,... usnadnit vedeni Skokesit
problémy, rozhodovat, planovat., tedy podle citace skutes chce zastavat manazerské
funkce, zarovie vSak vidi pro svotidici roli shod# dvé prekazky: stejs jakoreditel Skoly
malé finakni ohodnoceni a na rozdil odjmepikladani dilezitosti této funkci.
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Napli prace stedniho managementu Skoly je danéeditelem Skoly a popsana ve
vnit¥ni smérnici Skoly. Jedn& se o nasledujablast pravomoci:

- svolani schzek metodického organu (minimalBx za rok)

- vedeni nebo po dohdd ostatnimi vy&ujicimi uteni vedouciho akce v ramci
metodického organu (projektu, s&ie, vyjezdu), ktery nese odpminost za celou
akci (naplanovani, realizaci, vyhodnoceni)

- po dohod s ostatnimi vy&ujicimi stanovenéetnosti a obsahu pisemnych praci
vétSiho rozsahu (zvlaSt.stupd, jazyky, matematika)

Ve smernici jsou popsany eblasti ¢innosti:
a) planovani
- plan akci na dany Skolni rok
- plan kontrolnitinnosti (hodnoceni zdik— Zakovské knizky, pisemné préace,
seSity, hospitace, vzdjemné hospitace)
- plan sclizek
b) organizovani
- organizace neborpdani odpogdnosti a pravomoci za akce (projekty, sdat
vyjezdy)
c) personalni oblast
- fizeni sclizek
- Ucast na gjimacich pohovorech novych zgstnan@ daného metodického
organu

d) kontrola

- dle planu kontrolnéinnosti jeji uskuté&iovani a vedeni zaznam
- vedeni pohospitamich pohovai (vlastni i vzajemna kontrolinnost)
- na zaklad kontrolnic¢innosti vytvaeni podklad pro hodnoceni pracovnik
| kdyZz reditel Skoly zcela nepovazuje gedni management z&idici prvek, napli
¢innosti odpovida manazerskému pojeti funkceV zawru snernice jsou uvedené
povinnosti stredniho managementu:

- preposlani zapisu ze sctky metodického organu v e-mailové podaéditeli Skoly
(prabézre)

- predloZeni podklai pro vyra:ni zpravu editeli Skoly (do 30.6.)

- upravené oblasti SVP nebo upravené tématické pastupcieditele (do 30.6.)

- plan kontrolni¢innosti na dany Skolni ratediteli Skoly (do 10.9.)
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- vyhodnoceni planu kontrolginnostitediteli Skoly (do 31.1. — 1.pololeti a 30.6. —
2.pololeti)
- plan akci na Skolni rok zastugeditele (do 10.9.)
Na Skoleprobihaji schiizky nejen jednotlivychmetodickych organi, ale i schizky
stiredniho managementu s vedenim Skalpba druhy sakzek probihaji jednou ésicné
a vzdy se z nich gzuji zapisy. Obsah sékek metodickych orgdnje popséan rowe
ve vnitrni snernici Skoly. Sclizky probihaji na zgtku Skolniho roku, v pololeti a na konci a
podle €chto obdobi je stanovena i jejich n&pl

1. z&i (Gvodni schzka)

a) planovani:
- plan akci na dany Skolni rok
- plan kontrolni¢innosti
- plan sclizek
b) sjednoceni hodnoceni Zakistni a pisemné zkouseni, pisemné prétgho rozsahu
c) préce s Zaky se specialnimi ¥alacimi potebami — metody vyuky
d) ostatni

2. leden (vyhodnoceni 1.pololeti)

a) soulad giva se Skolnim vztlavacim programem, poptématickymi plany
b) analyza vysledk zaki (nag. pisemné prace)
C) ostatni

3. cerven (vyhodnoceni 2.pololeti a celého Skolnihayok

a) pozadavky naebnice a poricky pro @Fisti Skolni rok
b) analyza vysledk zaki (nag. pisemné prace)fipadna korekce Skolniho wddvaciho
programu nebo tématickych pian
c) vyhodnoceni prace s Zaky se specialnimeladcimi potebami
d) ostatni
Ve zji&ovanidualezitosti jednotlivych oblasti kompetencidavali respondenti
do popiedi kompetence socialni a odborngshodr 2,7778 bodu). Tento vysledek odpovida
jejich komenté&im u dilezitosti funkce sedniho managementu fetini management jako
prostednik mezi dgiteli atreditelem (socialni kompetence) a jako poskytovaktiodicke
pomoci (odborné kompetencesobnostni a manazerské kompetendept se shodnym
vysledkem 2,5556 bodygou zarazeny na Feti azétvrté misto. NiZSi, dvoubodové

hodnocenidchto kompetenci, je &yt uciteli, a to jak ve skupihstedniho manazera A, tak
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i sttedniho manazera B. Samotniesini managementeéditel Skoly pidéluji vSem oblastem

kompetenci shoditii body, jak ukazuje nasledujici tabulka a graf:

Tabulka¢. 45: Dilezitost oblasti kompetencirstinino managementu Skoly

KOMPETENCE SM SM

RS | UA1|UA2 |UA3| A |UB1|UB2|UB3| B |pram.
osobnostni 3 3 2 2 3 2 3| 2 3] 2,6
socialni 3 3 2 3 3 3 3| 2 3] 28
manaZzerské 3 3 2 3 3 2 2| 2 3] 2,6
odborné 3 3 3 3 3 3 2| 2 3] 28

Graf¢. 28: Dilezitost oblasti kompetenciretiniho managementu Skoly

2,8
2,75
2,7
2,65
2,6
2,55
2,5
2,45

2,4
osobnostni socialni manaZerské odborné

Kromé souhrnného hodnoceni oblasti kompetenci byly hoeimpi diti kompetence
stredniho managementu Skoly. Manazer A hodnoti sam sejlvysSim p&tem bod ve vSech
oblastechReditel koly ho viak hodnoti &ma body (vyjma dvou poloZek s hodnocenim 1 a
3), hodnoceni ditela predstavuje 2 nebo 3 body. Nejnize jsou hodnocenypkbemce
socialni, zbylé oblasti jsou hodnoceny vyrovdrozdil mezi pimérnym hodnocenim a
vazenym pitmérem je velmi maly, manazer A ma tedy jgiiiné kompetence pro vykon

¢innosti na dané Skole.ikzitost a hodnoceni kompetenci ukazuje nasleduajicilka:
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Tab.¢. 46: Hodnoceni kompetenci manazera A

dileZitost hodnoceni
KOMPETENCE RS| U1| U2| U3|] SM| pim. [RS|U1|U2|U3|SM| ptm. | v.pr
emoce 1 1 0 0 1 06| 2| 3] 3| 3 3 2,8 2,7
sebereflexe LI 1] 1| 1 1 1| 2| 3] 3] 3 3 2,8 2,8
osobnostni seberozvoj 1 1 1 0 06| 2| 3] 2| 2 3 2,4 2,3
loajalita 0] 0] O 1 02 2| 3| 3| 3 3 28| 3,0
iniciativa 0] 1] 1 0 06| 2| 3| 3| 2 3 26| 23
27 2,6
problémy 1 1| 1] O 1 08| 2| 3| 2| 2 3 24| 25
komunikace g O] 1, 1 0 04|, 2| 3| 2| 2 3 24| 2,0
socialni as.jednani D 1 1] O 1 06| 2| 3] 2| 2 3 2,4 2,7
kooperativnost 1| 0| 0| 1 1 06| 2| 3] 2| 2 3 2,4 2,3
empatie 1 1] O 1 0 06| 2| 3] 2| 2 3 2,4 2,3
24| 24
planovani 1 1] 1| 1 1 11 2| 3| 3| 2 3 26| 26
kontr.a hodn. 1 1 1 1 1 1] 2| 3] 3| 2 3 2,6 2,6
manazerské motivovani 1 0| 0] 1 0 04| 2| 3| 3| 2 3 26/ 20
vedeni schizi o0 0] 1| O 0 0,2 2| 3| 3| 2 3 2,6 3,0
vedeni tyni 0/l 1] 0] O 1 04| 2| 3| 3| 2 3 26| 3,0
26| 26
ped. a

didaktika 1 1] 1| 1 1 1] 2| 2| 3| 3 2 24 24
odb. obsah L1 1] 1| 1 1 1| 2| 2| 3] 3 3 2,6 2,6
odborné SvP 1] 1] 1 0 06| 2| 3| 3| 3 3 28| 3,0
Ind.piistup 1 0] 0| O 1 04| 3| 3| 3| 3 3 3,00 3,0

ICT 0l 0] 0] O 0 0] 1] 3] 2| 2 3 2,2
26| 28
26| 26
0,0

Hodnoceni roli manazera A odpovida hodnoceni koempét Role radce a facilitatora,
které jsou odrazem socialnich kompetenci, vykazafi hodnoceni nez napole odbornika.
Celkow jsou role manazera A hodnoceny nize nez role wadea B. NejitSim problémem
u tohoto manazera jsou socialni kompetence, codaipki slovareditele Skoly“Je na r¢j

spolehnuti, ale afas ma problémy s lidmi.Hodnoceni roli ukazuje nasledujici tabulka:
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Tabulkac¢. 47: Hodnoceni roli manazera A

dulezitost hodnoceni

ROLE RS| U1| U2| U3| SM| pim. |[RS|{U1|{U2|U3|SM | pram.

Odbornik v

odb.oblasti 3 3] 3| 3 3 3| 3| 3| 2| 3 2 2,6

Odbornik ve vyuce 3 3| 3| 3 3 3| 3| 3| 2| 3 2 2,6

Koordinator SVP 2 3] 3] 3 2 26| 2| 3| 2| 2 2 2,2

Manazer 2 3/ 3| 3 2 26| 2| 2| 2| 3 2 2,2

Réadce 3 3/ 3| 3 2 28/ 2| 3| 2| 3 2 2,4

Facilitator 3 3| 3| 3 2 28| 3| 2| 2| 2 2 2,2
2,4

Hodnoceni kompetenci manaZera B je naopak niZ3i mednaZzera A. nejvyse jsou
hodnoceny kompetence socialni, fi&mpetence odborné, nasleduji kompetence
osobnostni a manazerské. Manazer B hodnoti sanbselbeym rozsahem 2 a 3, stejné
hodnoceni dostava i oditela. Reditel $koly ho hodnoti jakéloveka, ktery,... udéla pro
lidi i to, co nemusi a ostatni toho zneuZivajRozdil mezi hodnocenim a vazenynirmpérem
je ot velmi maly, plati tedy stejné tvrzeni jako u magra A. Hodnoceni kompetenci

manaZzera B popisuje nasledujici tabulka:
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Tabulkac¢. 48: Hodnoceni kompetenci manazera B

dilezitost hodnoceni
KOMPETENCE RS| UL| U2| U3|] SM| pim. [RS|U1|U2|U3|SM | ptim. | v.pr.
emoce 1 1 1 0 1 0,8] 2 3| 3 2 3 2,6 2,8
sebereflexe 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 3 2,2 2,2
.| seberozvoj 0f 0] 1 0 0,2 2| 2| 2| 2 2 2,0 2,0
osobnostni
loajalita 1 0 1 0 0,4 2 3 2| 3 3 2,6 3,0
iniciativa 1l O 1 0 1 0,6 2 3] 3| 3 3 2,8 2,7
2,4 2,5
problémy 1 1 1 0 1 0,8] 2 3| 3 2 3 2,6 2,8
komunikace o 1 0 1 0 0,4 2 3 3 2 2 2,4 2,5
A as.jednani D 1 1] 0 1 06| 2| 3] 3| 2 2 2,4 2,7
socialni
kooperativnost 1| 0| 1 1 0 06| 2| 3] 3| 2 3 2,6 2,3
empatie 1 0 0 1 1 0,6 2 3| 3 2 3 2,6 2,3
2,5 2,5
planovani 1 1 1 1 1 1| 2| 3| 3] 2 3 2,6 2,6
kontr.a hodn. 1 1 0 0 0 0,4 2 2 3 2 2 2,2 2,0
< . | motivovani 1 O 1 1 1 0,8/ 2 3 2 2 3 2,4 2,3
manazerské

vedeni schzi 0 0 0 0 0 0 2 3 2 2 3 2,4
vedeni tyni 0 1 1 1 1 0,8] 2 3 2 2 3 2,4 2,5
2,4 2,3

ped. a

didaktika 1 1 1 1 1 1] 2 3| 3 2 3 2,6 2,6
odb. obsah L O 0 1 0 0,4 2 3| 3 2 3 2,6 2,0
odborné SvP 1 0 0 0 0,2 2 2| 3 2 3 2,4 2,0
Ind.piistup 1 1 1 1 1| 3 3] 3| 3 3 3,0 3,0
ICT 0 0 1 0 1 0,4 1 2| 3| 3 2 2,2 2,5
2,6 2,4
2,5 2,4
0,0

Hodnoceni roli, jak bylo uvedeno ygaichozim textu, je u manaZera B vySSi neZz u maaazer
A. NejvySe jsou hodnoceny role odbornika v odbarl@sti a ve vyuce, nasletipak stejnou

hodnotou vSechny ostatni role. Hodnoceni roli y@&b uvedeno v nasledujici tabulce:
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Tabulka¢. 49: Hodnoceni roli manazera B

dulezitost hodnoceni

ROLE RS| U1| U2| U3| SM| pim. |[RS|{U1|{U2|U3|SM | pram.

Odbornik v

odb.oblasti 3 3 2| 2 3 26| 3| 3| 3 3 2 2,8

Odbornik ve vyuce 3 3| 2| 3 3 28| 3| 3| 3| 3 2 2,8

Koordinator SVP 2 2 2| 2 2 2| 2| 3| 3| 3 2 2,6

Manazer 2 3| 2| 2 3 24| 2| 3| 3| 3 2 2,6

Réadce 3 3| 2| 2 3 26| 2| 3| 3| 3 2 2,6

Facilitator 3 2| 2| 3 2 24, 3| 2| 3| 3 2 2,6
2,7

Podle hodnoceni kompetenci a roli a g&vpodle vyjadeniieditele Skoly je &ejma
odliSnost obou sédnich manazér Manazer A je silna osobnost s dobrymi manazerskym
odbornymi kompetencemi kladouairdz gedevsSim na pbni kol a [@ilis nereSici oblast
vedeni lidi. Manazer B se naopak vice s@atnacleny svého metodického organu, stejn
jako manazer A je i on odbornikem v odborné oblastiin®tu i ve vyuce.

Shodné vysoka odbornost je adekvatni zkuSenostem mlnazdr a je océovana
vSemi respondenty. Podieditele vSak vyvstava otazka, zda pouze tyto zlastehyly
vhodnym kritériem pro vyl téchto pedagoiyna pozici siedniho managementReditel
z tohoto divodu kladi hodnoti kompetaimi modely vytvéené autorkou, zviéSpak
kompeterni model I, ktery zéraziuje i aktualni situaci a umagje wtsi sfi pohledu.

7. ZAVER

“Reprezentativni fora vyzkumijlpolitikiz a praktiki dnes zcela jednozeyae spojuji
efektivitu prace Skol a jejich zdokonalovani, tedyrovani k vyssi kvalif s demokratickymi
praktikami ve Skolach.?®* Jednim z demokratickych privkve Skole je zapojeni
pedagogickych pracovnildotizeni Skoly. Na prvnim misse jedna o vedouci metodickych
organi — stedni management Skoly, ktery je mi@nkem mezi titeli a vedenim Skoly a ma

nejblize k problematice vZthvani i vedeni lidi. Nezbytnymi@dpokladem pro kvalitni vykon

24pOL, M.; RABUSICOVA, M.; NOVOTNY, P., aj.Demokracie ve $kals. 9
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¢innosti stedniho managementu je podpora jélmmosti a stanoveni konkrétni pracovni
naplre i pottebnych znalosti a dovednosti pro vykon funkce.

Autorka ve své dizertai praci gedklada paebné kompetence pro vykon funkce
sttedniho managementu Skoly a timisgpé cil dizerténi prace. Jednotlivé kompetence jsou
stanoveny na zaklgdnalyzy odbornych pozndik pedagogickychdd i obecného
managementu a vyzkumnéhoiget, které prokhlo na osmi vybranych prazskych zékladnich
Skolach meziiemi skupinami respondentiediteli Skol, stednim managementem Skol a
uciteli. Zjistené kompetence jsou usiolany do kompeténiho modelu (obé. 5, s.124 ),
ktery obsahujetyti oblasti potebnych kompetenci rozlénych do ditich podoblasti:

1. osobnostni kompetence (sebereflexe, iniciativaereatvoj)

2. socialni kompetence (komunika¢eseni probléiin kooperace)

3. manazerské kompetence (motivovaniifwehych, planovani, vedeni
tymu)

4. odborné kompetence (znalosti pedagogiky a didaktkiorny obsah
predmetd, prace se Skolnim vZvacim programem)

Stanoveni pgebnych kompetenci pro vykon funkcéesiniho managementu skoly
autorka dokresluje dalSimi skdtestmi:

Z hlediska organizaiho konstatuje, Ze terminfatini management Skoly neni v praxi
VyuZivan a Zeietrvavaji ivodni nazvy vedouci metodického sdruZzeni neledmstové
komise, pop. metodického organu. Pozitivni je vyzeai stedniho managementu
v organiz&ni struktue Skoly a uznaniiezitosti funkce meziediteli a @iteli. Sam stedni
management ma pochybnostieFitosti své funkce a nejtéi prekazky, krons
zminovaného neuznani, spaje v nedostatkdasu a nizkém finamim ohodnoceni.

Alarmuijici je skuténost, Zefinnost metodickych orgdina tedy i oblastiizené
sttrednim managementem Skoly se néaity ani po zavedeni Skolnich vddvacich
progranti. Toto tvrzeni mMiZze ve svémiisledku znamenat formalnfigeti ramcovych
vzcklavacich prograrina steji tak formalni tvorbu Skolnich vthvacich prograrin

Samostatétidi stedni management pouze ¥ylakci pro Zaky, dale se zabyva
hodnocenim zak vybérem webnic a pomicek, praci se Zénajicimi Witeli a dalSim
vzklavanim pedagogickych pracoviik do gchtocinnosti vsak jiz zasahujeditel Skoly.
Reditelé kol nejsou ochotni delegovat nedni management vice odgonosti a pravomoci
a ani stedni management neni plachoter¥idici roli pfijmout. Toto tvrzeni je v3ak

V rozporu se zpravou spdélesti McKinsey&Company vydané v roce 2010, poderdise
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feditelé kol ¥nuji fizeni kvality vyuky v rAmci 21% své pracovni déByPokud séizenim
kvality vyuky nezabyvajteditelé Skol a tutéinnost podle vyzkumu provedeného autorkou
nedeleguji na Bdni management, pak jsou mozné ib&eni: bd’ je tato oblast

v kompetenci zastupdeditele (podle zkuSenosti autorky to vSak neni ré@aziledem k jeho
dalSim povinnostem) nebo neni kvalita vyudksena v plném rozsahu. Tato skintest pak
muze divodem i klesajicich vysledkteskych zak

ve srovnavacich enich PISA®

Pasobeni sedniho managementu Skoly sp@ predevsim v rolich mentora a
facilitatora, podtrzenych roli odbornika v oblastuky. Role manaZzera podle vyslédk
vyzkumu ustupuje do pozadickoliv vysledky vyzkumu umaiuji konstrukci
kompeteniho modelu $edniho managementu Skoly, zamwikazuiji, Ze aplikace obecné
teorie managementu na vedouci metodickych drgg@porékud predasna a Ze tito
pracovnici neplni Upkhroli fidicich pracovnik.

Aby mohl stedni management vykonavat skuteuridici funkci, je nutné odstranit
piekazky, které tomu brani. Na zakiagtudia teorie, vysledkvyzkumného Séeni i
zkuSenosti titelky, stedniho managementu skoly, zastupkieditele ireditelky Skoly
autorka navrhuje pro profesionalizadiesinino managementu Skoly nasledujici:

1. legislativni vymezeni
Legislativni vymezeni byipdstavovalo sniZeniimé vywovaci povinnosti (vieSeni
nedostatk@asu) nebo fiznani giplatku (finargni ohodnoceni).

2. vytvoreni vzalavaciho programu
Ziskani patebnych ¥domosti a dovednosti z oblasti managementu praautdmanazerské
role, aby mohl byt $edni management Skoly skégm idicim prvkem.

3. vytvoreni vhodné podpory
Zarazeni do organizai struktury Skoly, fiznani potebnych pravomoci a odp&inosti a
stanoveni pracovni nagpro realny vykor€innosti.

4. uwvédomeni si dilezitosti funkce
Zdarazreéni potebnosti funkce pro efektiviiizeni Skoly a tim kvalitnih&izeni
pedagogického procesu.

Na zaklad uskuteénéni chtoctyi predpoklad se stedni management stane
skuteénymiidicim prvkem Skoly a bude upl&mjeden z demokratickych princifppudovani

moderniho Skolstvi.

*®Klesajici vysledkyeského zékladniho astiniho Skolstvi: fakta gesenjs.21
2 pALECKOVA, J.; TOMASEK, V.; BASL, J.Hlavni zjiseni vyzkumu PISA 2009: Umime je&ist?
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Autorka si u¢domuje, Ze dizertai prace pedstavuje pouze uvodni vhled
do ¢innosti stedniho managementu Skoly. &ikompetence vyZzaduji podrobny popis
reprezentovan&nnosti z divodu stanoveni jejich aro¥rpro vykeér, hodnoceni affpadného
rozvoje stedniho managementu. Nejsou ré&&popsany konkrétni nastroje praéieni
jednotlivych kompetenci, které by umoznilkepné stanoveni jiz zifované Urova. Téma
sttedniho managementu Skoly je tak vyzvou do budowésauvislosti s optimalizaci Skol
bude naistat dilezitost stednichridicich pracovnik, kteri spoléné s vedenim Skoly budou
zaji¥’ovat optimalni pibéh pedagogického procesu. Z tohofwadu by se této skupin

pedagogickych pracovnikméla vénovat nalezita pozornost.
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ABSTRAKT

Dizertani prace se zabyva problematikou kompeteretlsiho managementu Skoly,
kterému nebyla dosud v odborné literetsenovana nalezita pozornostegtoze tvi
dulezitou sodast kazdé Skoly.

V uvodni teoretick&sti je stedni managementizzen do kontextu Skoly a vymezen
jakoftidici slozka. Naslednjsou uteny gedpoklady nutné préinnost stedniho
managementu Skoly: odpovidajici styl vedeiitele Skoly, delegovani odpsmnosti a
pravomoci a v neposledfddt motivace stedniho managementu pro vykon jefranosti.
Nasledujetast wnovana kompetencim; je analyzovan dvoji pohlecermain kompetence a
jsou ugeny konkrétni kompetence z oblasti ¥t&ani arizeni. V samotném zéxu
teoretickécasti je zkonstruovan kompetan model stedniho managementu Skoly.

Vyzkumnaast se opira o cil dizetdai prace, na zakl&dkterého stanowityii
vyzkumné otazky. Nasleduje popis jednotlivych fézikumu, vyzkumnych nastriop
responderit. Vyhodnoceni vyzkumnéasti pak vede k zodpézeni vyzkumnych otazek a
vytvoreni kompetetniho modelu $edniho managementu Skoly.

Prace asti v navrh kompeteino modelu sedniho managementu Skoly umagci
razna vyuziti ve Skolské praxi. Kompetem model je doplén pripadovou studii popisujici
konkrétni¢innost stedniho managementu.

Zkonstruovany kompetari model stedniho managementu Skoly je vyuZitelny v teorii
i praxi Skolského managementu. V teoretické réyro tvorbu standatducitelské profese i
jako vychodisko pdebnych vzdlavacich prograrinpro stedni management. Preditele
Skol jako nastroj vyéru a hodnoceni sdniho managementu, préestni management jako
sebeevalumi néstroj a uteni snéru dalSiho rozvoje, priadové pedagogické pracovniky
jako seznam p&tbnych kompetenci pro budouci mozny vykftici funkce. Uvedené Siroké
vyuziti dizert&ni prace tak fedstavuje jeji inos pro Skolsky management i odbornou

pedagogickou uejnost.
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RESUME

The dissertation thesis deals with the issue ottdmpetency of middle management
of a school, which has not been yet observed \&jpropriate attention in scientific literature
despite it being a very important part of everyasth

Middle management is an introducrotry and directiemponent part in any school
setting.. There are defined assumptions required fanction of the middle management of
school afterwards. These are: appropriate leagestylie of the school headmaster,
delegation of responsibilities, competences andl mistivation of the middle management of
school to enable them to acheieve their objectiVhs.following part is dedicated to
competences, in which is analysed the dual viewherierm competence. There are set
factual competences in the area of education adelship. There is constructed competent
model of the middle management of school in theadritle theoretical part of the thesis.

The observational part leans on the aim of theediggon thesis, on which are set four
research questions. A description of particularspsaf the research follows, as well as
observational methods and respondents. The evatuatithe observational part leads to the
answer of the research questions and creationmpetent model of the middle management
of school.

The research leads into concept of competent naddee middle management of
school which enables variety of use in school pracThe competent model is supplied with
task study describing particular activity of thedale management of school.

Constructed competent model of the middle manageofesthool is applicable in the
theory and practise of the educational managenrettieoretical field for the creation of
standards of the teaching profession and as anasotirequired educational programmes for

the middle management. For school headmastersiagpéament of choice and evaluation of
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the middle management, for the middle managemeatsa#f-evaluative tool and for
establishment of further direction of developemémntprdinary educational workers as a list
of required competences for possible future fumctibleaders. Mentioned wide variety of the
use of the dissertation thesis introduces its hiefoefthe educational management and

professional educational public.
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VYSLEDKY VYZKUMU NA JEDNOTLIVYCH SKOLACH
S1  Vysledky vyzkumu — $kola 1

S1A Vysledky vyzkumu — 3kola 1 —isdni manazer A
S1B Vysledky vyzkumu — $kola 1 +stini manaZer B

S2  Vysledky vyzkumu — 3kola 2

S2A Vysledky vyzkumu — 3kola 2 —tstdni manazer A
S2B  Vysledky vyzkumu — $kola 2 +stini manaZer B

S3  Vysledky vyzkumu — 3kola 3

S3A Vysledky vyzkumu — 3kola 3 —tstdni manazer A
S3B  Vysledky vyzkumu — $kola 3 <stini manaZer B

S4  Vysledky vyzkumu — Skola 4

S4A Vysledky vyzkumu — 3kola 4 —tstdni manazer A
S4B  Vysledky vyzkumu — Skola 4 +etini manazer B

S5  Vysledky vyzkumu — Skola 5

S5A Vysledky vyzkumu — 3kola 5 —tstdni manazer A
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Vysledky vyzkumu — Skola 5 4etini manazer B
Vysledky vyzkumu — Skola 6
Vysledky vyzkumu — Skola 6 —istdni manazer A
Vysledky vyzkumu — Skola 6 4estini manazer B
Vysledky vyzkumu — Skola 7
Vysledky vyzkumu — Skola 7 —istdni manazer A
Vysledky vyzkumu — Skola 7 4etini manazer B
Vysledky vyzkumu — Skola 8
Vysledky vyzkumu — Skola 8 —istdni manazer A

Vysledky vyzkumu — Skola 8 4etini manazer B
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