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UVOoD

S novymi pozadavky kladenymi na Skoly v souvislosti s reflektovanim
ekonomickych, politickych, socidlnich i kulturnich vyzev 21. stoleti se zvysSuji 1 naroky na
profesionalitu vedoucich pracovnikt $kol. V dusledku téchto o¢ekavani, tlaki a zmén, které
pusobi nejen na ceské skolstvi, ale ovliviiuji vzdélavaci politiku celé fady evropskych zemi,
se casto diskutuje o tom, zda se soucasny systém profesniho rozvoje a vzdélavani tidicich
pracovnikl ve Skolstvi, kterym si feditelé vytvati potiebné hodnoty a zajiStuji schopnosti
pro vykon své prace, nestdva zastaralym a nefunkénim a zda se pro uspé$né zvladani roli
feditelt Skol, které jsou v soucasné dob&é komplexné&jsi i slozit&jsi, dostava pravé témto
dilezitym aktérim ve Skolstvi po celou dobu jejich profesni drahy dostatecné piipravy a
podpory.

Pokud se zaméiime na oblast mimo Skolstvi, zjistime, ze profesni rozvoj fidicich
pracovnikl je vétSinou pojimén jako komplexné pojaty systém od vybéru vhodnych
kandidatl na fidici pozici, jejich piipravu, zohlediiovani pocatkl jejich kariéry, az po
kontinuélni podporu po celé jejich funkéni obdobi, jejich pribéZzné hodnoceni a odpovidajici
ohodnoceni. V oborech mimo oblast Skolstvi mulze tézko fidit firmu clovék bez
manazerského vzdélani a nerespektujici trend celozivotniho vzdélavani. V ceském Skolstvi,
alespon v pocatecni fazi vykonu funkce feditele Skoly, to realizovatelné je.

Dulezitym piedpokladem Kkoncepce ucelené pojatych systémi rozvoje fidicich
pracovniki ve svété, jejiz zaostavani C€i dokonce absenci mizeme v ¢eském Skolstvi
V soucasnosti pocitovat, je jejich vlastni odpovédnost za sviij celoZivotni osobni a profesni
rozvoj. Dalsi systémové kroky tvoii reflektovani potfeb jedince pied vstupem do fidici
funkce, respektovani individudlnich potieb v prib&hu jeho profesni drahy, kladeni dirazu na
uplatiiovani rozmanitych metod a forem rozvoje a podpora vytvareni jejich diferencované
nabidky v riiznych etapach kariérové drahy fidiciho pracovnika.

Milan Pol v knize Skola v proménach® poukazuje na to, Ze dominantni role se
Vv novém nastaveni dostalo silnymi pravomocemi vybavenym feditelim skol, ale zjevné
pfitom byly pfehlédnuty deficity jejich ptipravenosti i potieba vnéjsi podpory po celou dobu
jejich profesni drahy. Je patrné, ze nedoslo k vyraznému skloubeni soucasnych dovednosti
vedoucich pracovnikii Skol s potfebami a novymi pozadavky, které piindseji dnesni
okolnosti 1 budouci procesy ve spolecnosti a podcenilo se tolik potfebné dalsi formovani

fediteld Skol prostfednictvim systematického vzdélavani a rozvoje po celou dobu jejich

LPOL, M. Skola v proméndch. Brno: Masarykova univerzita, 2009. ISBN 978-80-210-4499-9.
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pusobeni ve funkci. Shoduje se tak téz v mnohém se slovy Paula Santiaga, jehoz tym
pfipravoval studii OECD o hodnoceni vnaSem vzdélavacim systému: ,,Zaznamendni
hodnym faktem je mira pravomoci fediteli Ceskych $kol. Reditelim je dana plna
odpovédnost za kvalitu vzdélavani, za financni fizeni Skoly, za vybér a propousténi uditeld,
za zvySovani plati ucitelll a za vztahy se Skolni komunitou i vetfejnosti obecné. Navzdory
tomu je systematické hodnoceni feditelli Skol teprve v pocatcich, prace feditele je vice
administrativni nez fidici povahy a jejich pocateni profesni piiprava na takovy post je
nedostate¢nd.

Nad ptipravou a fizenim fediteld se mimo jiné zamysli 1 zprava
McKinsey&Company® a nabizi inspiraci singapurskym systémem, v némZ je do oblasti
rozvoje feditell zacleiovano kromé zacviku v pozici zastupce feditele a putlrocniho
piipravného kurzu vychézejiciho z programtit MBA 1 traveni dvou tydnt v podnikové sféte
Vv zahrani¢i, sdileni postupt nejlepsi praxe a uceni se jeden od druhého. V tomto sméru klade
diiraz na zkvalitnéni pfipravy fediteld a jejich dalSiho rozvoje napi. rozSifenim praxe
v piipravé feditel, vyménou dobrych zkuSenosti a podporou dalSitho vzdélavani téz
Dlouhodoby zamér vzd€lavani a rozvoje vzdélavaci soustavy z bifezna 2011*. V tomto
zameéru jsou uvedena i nutna opatieni: ,, Nastavit novy systém vybéru, ptipravy, hodnoceni a
rozvoje feditelll matefskych, zakladnich a stiednich Skol, podpofit dalsi formy profesniho
rozvoje pedagogickych pracovnikli zalozené na individualnich pottebach pedagogickych
pracovnikd, cilené metodické pomoci a vzajemném uceni (mentoring, kouovani, hospitace
atp.), podporovat rizné formy spoluprace mezi $kolami ve sdileni dobré praxe, poskytnout
Skolam poradenstvi pii procesu tvorby planu profesniho rozvoje pedagogickych pracovnikil
a vyhodnocovani jeho Gi¢innosti.*

Impulz zazniva i z publikace zabyvajici se vedenim $kol ve stiedni Evropé, ktera
byla zpracovana v ramci projektu Kvalitnim vedenim $kol k efektivnimu uceni, jenz byl

realizovan v roce 2010°% ,, Sou¢asny stav v oblasti vedeni kol v Ceské republice, Mad’arsku,

Slovensku, Slovinsku a Rakousku vyZaduje iniciativy na narodni, regionalni a mistni Grovni

20ECD: Zavedeni plosnych testii je uspéchané.[cit. 2012-03-08]. Dostupny z WWW.:<
http://www.eduin.cz/titulka/oecd-zavedeni-plosnych-testu-je-uspechane/>

® McKinsey and Company. Klesajici vysledky ceského zdkladniho a stiedniho Skolstvi: fakta a Feseni. Praha:
McKinsey and Company, 2010.

* Dlouhodoby zamér vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy CR (2011-2015) [cit. 2012-02-28]. Dostupny
z WWW.: <http://www.msmt.cz/vzdelavani/strategicke-a-koncepcni-dokumenty-cerven-2009>

> Dlouhodoby zamér vzdélavéni a rozvoje vzdélavaci soustavy CR (2011-2015) [cit. 2012-02-28]. Dostupny
z WWW.: <http://www.msmt.cz/vzdelavani/strategicke-a-koncepcni-dokumenty-cerven-2009>

® Kolektiv autorti. Improving School Leadership in Central Europe. Tempus Public Foundation, 2010. ISBN
978-963-86699-8-8.
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zamétené na podporu postaveni fediteli kol ve vefejném vzdélavani prostfednictvim jejich
dal§iho profesniho rozvoje.“ Mezi hlavni cile projektu patii jak prosazovani reforem ve
vzdélavani, které povedou ke zkvalitiovani vedeni Skol, tak seznamovani se s nejlepSimi
osvédcenymi postupy ve vedeni Skol v zemich, které se projektu ucastni a nasledné i
podpora rozvojovych programi iniciovanych v tomto smyslu. ,,Je také tieba, aby teditelé
skol vénovali ve své praci vetSi pozornost pedagogickému vedeni. Znamena to, ze by se
meli dale vzdelavat, aby posilili své vid¢i kompetence zejména v oblasti zkvalitiovani
¢innosti Skoly a zlepSovani kvality vyuky a uéeni.’

Celkové muzeme konstatovat, e souasna tradiéni podpora feditelti §kol v Ceské
rozmanité metody a formy profesniho rozvoje a hledat nové cesty, jak naplnit pfipravenost
feditele Skoly ke zméné jeho soucasné role a to jak v zajmu zvySeni flexibility a adaptibility
organizace, kterou fidi, zajiStovani kvalitnich vysledki vzd€lavani poskytovanych jeho
Skolou, ale 1 vsouvislosti se zvySovanim uspokojovani z vykonavané prace fteditele
samotného.

Pokud se vtomto sméru posuneme dal a porozumime vy$e uvedenym vyzvam a
uvaham, zakonité se naskytaji otazky, o kterych chceme piemyslet, pipadné je zodpovédét
anebo jim jit alespon Caste¢né naproti. Kam by mél sméfovat soucasny profesni rozvoj
vedoucich pracovnikd $kol? Jak asi sami feditelé vnimaji soucasnou aktualni podporu
prostiednictvim vzdélavani a rozvoje Vsouvislosti se zvladanim kariéry vedouciho
pracovnika? Pracuje né€kdo s jejich nazory? Predstavuje pro né prilezitost k celozivotnimu
vzdélavani a rozvoji vyhodu, povinnost, podporu, ,,zbozné piani“? Jaka jsou aktualni a
mozna uskali spojend srozvojem? Co by podle jejich subjektivniho nazoru zvysilo
vedoucim pracovnikim kol Uspésnost zvladnuti vstupu do manazerské role? A co teditelé
profesné starS$i Vv pokrocilejSi fazi své kariérové drahy, ktefi vstupovali do své funkce
Vv podminkach odlisnych ve srovnani se soucasnou situaci a jejichZ role se v prubéhu ¢asu
vlivem riznych okolnosti zménila? Vénuji osobné feditelé pozornost svému profesnimu
rozvoji a vzdélavani po celou dobu své kariérové drahy? Jaky je aktudlni stav pozornosti,

kterou vénuje svému profesnimu rozvoji vedeni matetskych Skol Plzenského kraje?

" Zpréva OECD o hodnoceni vzdélavini v Ceské republice © OECD 2012 [cit. 2012-03-11]Dostupné
z WWW.: <http://www.csicr.cz/getattachment/c73fad98-f445-4868-8eb7-bbad2dcc593d>.
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1 Cil prace

Cilem prace je na zakladé analyzy soucasné teorie shrnout pichled nazoru a

teoretickych pohledd, které se vztahuji k profesnimu rozvoji feditel kol sve vSech fazich

jejich kariérové drahy a K celkovému prosazovani principu celozivotniho uéeni ve

spole¢nosti, a nasledné se zietelem na poznatky z odborné literatury zmapovat aktudlni stav

pozornosti, kterou svému profesnimu rozvoji vénuje vedeni matetskych Skol Plzenského

kraje.

Mezi dil¢i cile vyzkumu patii zjistit:

zda vedouci pracovnici matetskych skol pokladaji moznost profesniho rozvoje

Vv prubéhu své profesni drahy spise za vyhodu nebo spise za povinnost

Vv jaké fazi své kariérové drahy pocituji vedouci pracovnici matetskych skol nejvyssi
potiebu podpory a vzdélavani

co by vedoucim pracovnikim podle jejich subjektivniho nazoru zvysilo jejich
uspésnost pti vstupu do manazerské role

jak subjektivné hodnoti vedouci pracovnici soucasnou nabidku vzdélavacich
programt v souvislosti se svymi rozdilnymi vzdélavacimi potfebami v rtiznych
fazich své kariérové drahy

jaké jsou bariéry, které snizuji vedoucim pracovnikim miru pozornosti, kterou
vénuji svému rozvoji a vzdélavani

jaké metody vzdélavani a rozvoje jsou vedoucimi pracovniky v pribéhu jejich
kariérové drahy nejcastéji vyuzivany

zda je pocitano pii planovani dal§iho vzdélavani vedoucich pracovnikl v matetskych
Skolach s rozvojovymi programy, které napomahaji zvladnout stres a organizaci Casu
zda a za jakym ucelem vyuzivaji vedouci pracovnici v matetskych Skolach vzajemné
neformalni kolegialni vztahy

do jaké miry by vedouci pracovnici matefskych Skol pfivitali v pribéhu své
kariérové drahy moznost mentorského vedeni

zda by vedouci pracovnici v matefskych Skoldch pfivitali napf. v zadvéru své

kariérové drahy presun do odlisnych roli a do jakych
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2 Zakladni smér soudobé organizace: rozvoj lidského kapitalu

Pokud budeme nahliZet na Skolu obecné jako na jakoukoli neizolovanou organizaci,
firmu, podnik, ktery chce zvladat narocnéjsi ukoly, pfijimat zméeny, obstat a uspesné se
rozvijet v ménicim se prostiedi, setkame se s podnéty a vyzvami, které¢ budou vSem
organizacim spole¢né: nutnosti podpory kvalitnich lidskych zdroji a orientaci na jejich
rozvoj, zvySovanim hodnoty lidského kapitalu, akcentu na u€eni a vzdélavani zaméstnanct
jako celoZivotni aktivitu po celou dobu jejich profesni drahy.

Organizace, které ¢eli mnoha vnéjSim vliviim, zacaly v posledni dobé vénovat vice
pozornosti rozvoji lidského potencialu svych zaméstnanctl. Usp&$ni manazefi si uvédomuji,
nemovitosti, nerostnych surovin, strojii ¢i nafadi a ze jediné¢ timto zplsobem jde do
budoucnosti udrzet krok s rychle vznikajicimi vyzvami znalostni ekonomiky a spole¢nosti
védéni. Zatimco zdkladnimi prvky spoleCnosti byl diive fyzicky kapital, mnozstvi lidské
prace a prumysl, v soucasné dobé dochazi postupné k transformaci ke spole¢nosti, ve které
se klicovym faktorem ,,vyroby* stava védéni.

Postupné se vypliluje predpovéd’ a nadCasovy pohled Petera F. Druckera, ze
nejvetsim bohatstvim organizaci se stanou lidé, jejich znalosti a zkusenosti. O Druckerovi je
znamo, ze predbihal dobu, ve které zil, o deset, dvacet let a proto i v Case, kdy jiz v 21.
stoleti zijeme a pracujeme, jsou jeho myslenky stale zivé a aktudlni. ,,Vysoce kvalifikovani
lidé., ktefi se vtom nejlepsim slova smyslu dokazi veénovat vlastnimu sebefizeni a
cilevédomému rozvoji vlastni pracovni kariéry, budou v organizacich mimofadné zadani a
vzacni, jejich znalosti se stanou kliovym zdrojem konkurenéni vyhody podniku.«® Nad
klicovou tlohou a vyznamem lidského Cinitele v organizaci a nad dileZitosti jeho fizeni se
zamysli také Armstrong: ,Rizeni lidskych zdroji muiZeme koncepéné chapat jako
strategicky a promysleny pfistup k fizeni nejcennéjSiho majetku organizace — lidi, ktefi v ni
pracuji a ktefi individualng i kolektivnd pfispivaji k dosahovéni jejich cili.® Otazkam
souvisejicim s prosperitou podnikti a organizaci v kontextu s lidskymi zdroji, lidskym
kapitalem a celoZivotnim vzdélavanim se vénuji i soucasni autofi Vodak a Kucharc¢ikova:
,Duraz je tfeba klast na zvySovani hodnoty lidského kapitalu formou vzd€lavani. Pravé lidé
tvofi ten prvek podniku, ktery je schopen se ucit, inovovat, podnécovat a realizovat zmeny i

kreativné¢ myslet. Pokud chce podnik dlouhodobé prosperovat, je v jeho vlastnim zijmu

8 DRUCKER, P. F.: Vyzvy managementu pro 21. stoleti. Management Press, Praha 2000. ISBN 80-7261-021-
X.
® ARMSTRONG, M.: Persondini management. Praha: Grada Publishing, a.s. 1999. ISBN 80-7169-614-5.
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vynalozit Gsili k efektivnimu vyuZzivani potfebnych vstupt véetné lidského kapitéllu.“10 Tyto
tendence vzhledem k obecné silné setrvacnosti charakteristické pro skolstvi se v této oblasti
objevuji s ur€itym zpoZzdénim a nekteré vzdélavaci instituce se diky neménnym postojim
svého managementu, ktery povazuje postaveni Skoly za pevné a striktné dané, vyrovnavaji

S novymi podminkami velmi téZce.

Pokud shrneme poznatky z vyse uvedenych zdroji, vyjde nam shoda v nahledu na
potiebu zmén ve firmach i spoleCenskych institucich, podporu celozivotniho vzdélavani a
profesniho rozvoje jejich piislusnikl. Setkame se s vyzdvizenim pojmu, jako jsou lidsky
kapital, lidské zdroje, Fizeni lidskych zdroji, lidsky potenciil, uceni, celoZivotni
vzdélavani, rozvej, pracovni Kkariéra. Dale na nich stavét a pojednavat o dalsich
souvislostech a aplikacich do oblasti Skolstvi neni mozné bez dikladného vymezeni a

pochopeni prave téchto obecnych termint a procesi.

2.1 Teoreticky pohled na lidsky kapital a pFibuzné, ekvivalentni pojmy

Vymezeni pojmu lidsky kapital neni dosud v odborné literatufe zcela jednoznacné.
Termin lidsky kapitdl a pokusy o meéfeni miry navratnosti investic do vzdélavani byly
poprvé propagovéany v pracich ekonomi G. S. Beckera'’ a T. Schulze. Jejich vymezeni
lidského kapitalu bylo v pocatcich zaloZeno na podobnosti a souvislosti mezi investicemi do
hmotného kapitalu, jako jsou napi. budovy a stroje, a vklady do vzdélavani lidi a to
S naslednym ocekdvanim budoucich vynosti a navratnosti v pfijmech. Teorie lidského
kapitalu prochazi v pribéhu let dal§im vyvojem, je poukazovano napf. na rozdilné rysy mezi
investicemi do fyzického a lidského kapitalu a definice se na zakladé¢ novych souvislosti
méni a roz&ifuji. Napf. studie OECD' z roku 2001 zahrnuje do konceptu lidského kapitalu
nejen zakladni lidsky kapital, ktery je charakterizovan jako schopnosti a dovednosti
v Sirokém slova smyslu, ale i §irs$i lidsky kapital, ktery umoziuje jednotliveim zakladni
lidsky kapital spravovat a dale rozvijet. Tam mlZeme zahrnout takové schopnosti a
dovednosti ¢loveka jako je jeho schopnost ucit se, fidit své vzdélavaci aktivity, naplanovat si

kariéru, spolupracovat s ostatnimi a rozpoznat své vzdélavaci potieby. Podle Slovniku

Y VODAK, J.; KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancii. Praha: Grada Publishing, a.s. 2011.
ISBN 978-80-247-3651-8.

“BECKER, G. S. Human Capital: A Theoretical and Empirical Analysis, with Special Reference to Education.
3 vyd. Chicago: University of Chicago Press, 1964. ISBN 978-0-226-04120-9.

12 OECD. The Well-Being of Nations:the Role of Human and Social Capital. Paris, OECD 2001. [cit. 2012-02-
28]. Dostupny z WWW.: <http://www.oecd.org/dataoecd/36/40/33703702.pdf>
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pojmu k fizeni lidskych zdrojﬁ13 muzeme pod pojem lidsky kapitdl zahrnout soubor
intelektudlniho jméni, tj. znalosti, dovednosti a schopnosti a osobnostnich potenciald, které
je organizace schopna prostiednictvim svych zaméstnancl pretvofit v konkrétni hodnoty.
Lidsky kapital je ptedevsim vysledkem investovani do vzdélavani v organizaci a rozvoje
zameéstnancl. Definici lidského kapitalu vymezuji i autofi Vodak a Kucharcikova: ,, Lidsky
kapital obsahuje znalosti, dovednosti, zkuSenosti a schopnosti lidi. Nékteré z téchto znalosti
se mohou tykat pouze jednotlivce, jiné mohou byt vSeobecné. Piikladem lidského kapitalu je
schopnost inovovat, kreativita, know-how, piedchazejici zkuSenosti, schopnost prace
v tymu, flexibilita, pracovni schopnost, loajalita, schopnost ucit se, ale i formalni Skoleni a
vzd&lavani.«*

Podobnym uhlem pohledu se mizeme podivat i na pojem lidské zdroje, ktery
terminem lidsky kapital Casto prolind, jeho chdpani zptesnit a nasledné si vysvétlit viici
lidskému kapitalu jeho pojmovou odlisnost.

Lidé kromé¢ materidlnich, financnich a informacnich zdroja (vstupti do systému)
pfedstavuji nejcennéj$i jadro organizace, které vyznamnou mérou zajiStuje jeji
zivotaschopnost a prosperitu. Nezastupitelnost a diilezitost lidskych zdroju spociva v tom, ze
uvadéji do pohybu ostatni zdroje, determinuji jejich vyuzivani a ptispivaji k dosahovani cilit
organizace. Lidské zdroje se =ziskavaji casto tézko, pokud je Kkvalifikovanych a
motivovanych lidi nedostatek a jejich pfiprava je Casto naro¢na na ¢as a mize byt i velmi
nakladnd. Zakladni cestou rozvoje lidskych zdroji je samoziejmé uceni se a vzd€lavani.
,Pojem lidské zdroje se prosadil v praxi prace misto pojmu pracovni sila, jenz zastird to
rozhodujici u ¢loveka, totiz schopnost seberealizace praci, konat ji na zédkladé svobodné
ville, vlastniho rozhodnuti. Pohled na ¢lové&ka jako lidsky zdroj je o pravu byt svobodnym
architektem, stavitelem a disponentem svého lidského kapitalus®

»Je-1i lidsky kapital charakterizovdn jako souhrn vrozenych a ziskanych védomosti,
dovednosti, zkuSenosti a navykd, pak lidské zdroje ptedstavuji lidi v pracovnim procesu,
nositele lidského kapitalu. *°

Zachazeni s lidmi jako srozhodujicim zdrojem organizace je pfedmétem Fizeni

lidskych zdrojii. Rizeni lidskych zdroji se zaméfuje na celkovou kvalitu, hodnotu a potiebu

¥ DVORAKOVA, Z.:Slovnik pojmii k Fizeni lidskych zdrojii. C. H. BECK, Praha. 2004. ISBN 80-7179-468-6.

1 VODAK, J.; KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavini zaméstnancii. Praha: Grada Publishing, 2011.
ISBN 978-80-247-3651-8.

5 DVORAKOVA, Z.: Slovnik pojmii k Fizeni lidskych zdrojii. C. H. BECK, Praha. 2004. ISBN 80-7179-468-6.

8 VODAK, J.; KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavini zamésmancii. Praha: Grada Publishing, 2011.
ISBN 978-80-247-3651-8.
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rozvoje lidskych zdroji tak, aby to piineslo vykonnost a uspdch dané organizaci. ,,Rizeni
lidskych zdroji znamena koncepci ¢i pfistup k fizeni lidi. Pfedstavuje jednu z forem
personalniho fizeni, od néhoz se 1i8i diirazy a piistupy k fizeni lidi, rétorikou o souladu
z4jml managementu a zaméstnancli a zabezpeCeni potieb vSech zainteresovanych stran
spie neZ obsahem.“!’

Lehce se v kontextu fizeni lidskych zdroji dotkneme terminu kompetence, a Fizeni
podle kompetenci, protoze néktefi autofi na strategii rozvoje lidskych zdrojl stavéji prave
tento koncept soucasnosti a povazuji jej za vyssi uroven fizeni lidskych zdroji, za trend,
ktery ovliviluje chépani lidskych zdroji a za nejprogresivnéjsi zptuisob persondlni prace
Vv organizacich. Pojem kompetence je pomérné komplikovany a Siroky, je pouzivan riizné a
nejednotné (moc, vliv, autorita, pravomoc, odpoveédnost, rozsah ptsobnosti, kvalifikovanost,
schopnost, zpusobilost). Definic je celd fada, ale pro ucely této prace je nejptihodnéjsi
formulace Tureckiové, kterd definuje termin kompetence jako: ,,jedine¢nou schopnost
Cloveéka Uspesné jednat a déle rozvijet svij potencial na zéklad€ integrovaného souboru
vlastnich zdrojd, a to v konkrétnim kontextu rGznych ukolii a Zivotnich situaci, spojenou
S moznosti a ochotou rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost.“18 Podle Tureckiové
je takto pojaty lidsky kapitdl souhrnem kompetenci a strategické funkce fizeni lidskych
zdroju se integruji do jediného systému — konceptu fizeni podle kompetenci, umoznujici
vyznamny posun vykonu firem kuptedu, a to pfedev§im rozvojem vlastnich zaméstnanci.
Hronik"® uvadi, ze pokud rozvijime patiicné kompetence, mizeme tim fidit vykonnost firmy
a dosahovat zmény v pomérné kratké dobé. Kompetence vytvari kritéria, ktera lze pouzit
k identifikaci rozvojovych potfeb v organizaci a K naplanovani programu vzdélavacich
aktivit. Cyklus celozivotniho u€eni a fizeni podle kompetenci se pak spolecné opiraji o
stejny predpoklad, Ze kompetentnim je jedinec, ktery dokaze ve svém Zivoté predevsim
uspé$né rozvijet a uplatiovat sviij lidsky kapital, tj. veskeré své schopnosti, znalosti,
dovednosti a ptipadné také zkusenosti a zdroje motivace.

Nedusledné a intuitivné byvaji obcas rozliSovany i1 pojmy lidsky kapital versus
lidsky potencial. Lidsky potencial vnimame jako soubor dispozic a pfedpokladi ¢loveka,
ktery se zaméfuje na cilevédomé Cinnosti, které pomdahaji organizaci postupovat vpred.

,»lermin lidsky potencial obsahuje prvek dynamicnosti a vztahuje se k budoucnosti, zatimco

" DVORAKOVA, Z. Slovnik pojmii k Fizeni lidskych zdrojii. C. H. BECK, Praha. 2004. ISBN 80-7179-468-6.

¥ TURECKIOVA, M.; VETESKA, J. Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-
80-247-1770-8.

9 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavdni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.

15



pojem lidsky kapitdl se vétsi meérou vztahuje k soucasnosti.“?® Pokud lidé ke svym
zakladnam lidského kapitalu ptidavaji dalsi védomosti, dovednosti ¢i zkuSenosti, mizeme
tento proces nazvat rozvojem potencialu.

Na osobnostni a pracovni potencial je vazana kariéra ¢loveéka. Otazka, jak odhadnout
svlj potencidl pro urcitou pracovni kariéru a tuto kariéru postupné planovat a vytvaret,
byva spojovéana se schopnosti dobte rozeznat své aspirace (snahy, touhy), zjistit pozadované
sméry vzdelavani a rozvoje a porovnat s moznostmi v urcité organizaci. Odpovédnost je tak
podle autorii Managementu21rozdélena stejnym dilem mezi jedince 1 organizaci. ,,Kariéra je
slozka zivotni drahy ¢loveka, kterd je spjata s jeho pracovnim uplatnénim. V soucasnosti je

sp&snost v rozvoji kariéry podminéna celozivotnim ugenim.?

2.2 Teoreticky pohled na zvySovani kvality lidského kapitalu

Kvalitu lidského kapitalu Ize zvySovat piredevs§im v procesu uceni, a to jak jedinci,
tak organizace jako celku. Proces uceni musi byt trvale soucasti kazdé moderni organizace a
lidské zdroje v soucasné dobé nelze chapat jako statickou kategorii. U¢eni mizeme podle
Hronika?® definovat jako proces zmény, ktery zahrnuje nové védéni 1 nové konani. Uéime se
nejen organizovang, ale i spontanné. Uceni je pojem, ktery zahrnuje vice nez rozvoj a

vzdélavani.

,»Vzdélavani je proces, béhem né¢hoz Clovek ziskava a rozviji nové znalosti,
. . 24 s o 1oy o R
dovednosti a postoje.“”" ,,Vzdé€lavani je jeden ze zplsobli uceni (se), zplisob uceni je

organizovany a institucionalizovany.

«25

Rozvoj je dosazeni zadouci zmé&ny pomoci uceni (se).“” ,,Rozvoj zaméstnancu je

orientovan na ziskavani znalosti a schopnosti, které zaméstnanec nepotiebuje nutné

k vykonavani stavajiciho zaméstnani. Rozvoj se vedle ryze pracovnich schopnosti

«26

soustfed’uje 1 na socialni dovednosti a osobnost ¢lovéka.“”” ) Rozvoj zaméstnanct zahrnuje

2 VODAK, J.; KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélévani zaméstmancii. Praha: Grada Publishing, 2011.
ISBN 978-80-247-3651-8.

2L DONELLY, J. H.,; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management. Praha: Grada Publishing, 2000.
ISBN 80-7169-422-3.

22 DVORAKOVA, Z. Slovnik pojmii k Fizeni lidskych zdrojii. C. H. BECK, Praha. 2004. ISBN 80-7179-468-6.

2 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.

2 KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondini préce. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN
978-80-247-2497-3.

% HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.

% DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN 978-80-7179-893-4.
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pozitivni zménu kvalifikace a rozvijeni osobnostniho potencialu, v€etné zZivotniho stylu a

«?2 28

’ 7 v ) ’ . v o
zdravi.“”" Zaméstnavatel pecuje o odborny rozvoj zaméstnancti.

Kazdy ¢lovék by mél vnimat svoje Skolni vzdélani ptedevsim jako zakladnu lidského
kapitalu, k némuz je tfeba trvale pfidavat ,,vlastni pfidanou hodnotu®, tj. dal§i védomosti,
dovednosti, zkuSenosti Teoretické védomosti ziskava ¢lovek piedev§im studiem v ramci
Skolského systému, zejména na stiednich a vysokych Skolach, praktické zkuSenosti nabyva
Vv praxi, pifi vykonu urcité profese v konkrétnich pracovnich podminkach. Dale je tfeba
zdliraznit, Ze vyuzivani teoretickych znalosti ze Skolniho vzdélani souvisi s vykonem urcité
profese (nartist praktickych zkuSenosti), ale také s dal§im profesnim vzdélavanim a
rozvojem Vv organizaci, které miize probihat rGznymi cestami, at jiz je to formou
systematicky piipravovaného dal$iho vzdélavani, kurza ¢i formou sebevzdélavani apod. V
t&chto souvislostech se vyjadiuje i Muzik v publikaci Edukace fdicich dovednosti®® a klade
diiraz nejen na fizeni organizace, fizeni lidskych zdroji, ale i na fizeni sebe sama a rozvoj
vlastniho potencialu. Autor vtomto sméru upozoriiuje na problémové oblasti slozek

lidského kapitalu:
e Stupen dosazeného Skolniho vzdélani

Problémovym momentem je, Ze z oboru a stupné¢ dokoncené¢ho Skolniho vzd€lani
neziskame informaci o tom, kdy ¢lovék Skolu dokoncil a jak velkd je Casova mezera, ktera
vznikla od absolvovani daného vzdélani. Cim delsi je ¢asova mezera, tim vétsi je také
pravdépodobnost, ze ziskané vzdélani v dostatecné mife nezohlednuje a nepostihuje zmény,
ke kterym v tomto ¢asovém horizontu v ur¢itém oboru dosSlo a samotny ¢lov€k nedokaze
puvodni védomosti ziskané ve Skole jiz uspésné uplatnit. Informace ze svého oboru je tfeba
si pritbézn¢ dopliiovat a v soucasné dobé jiz neni mozné akceptovat nazor, ze lidé ukonci
své vzdelavani absolvovanim stiedni nebo vysoké skoly.

V ideédlni podobé by meélo Skolni vzd€lavani motivovat a podnécovat jedince
k nepfetrzité ochoté se nadale ucit, mit zajem se dale vzdélavat a rozvijet, zdlraznovat
nutnost aktivniho pfistupu v procesu uceni a prevzeti odpovédnosti za vlastni vzdélavaci

drahu, protoze ,,0sobni, pracovni, ekonomické a spoleCenské zmény, kterych je v pribéhu

" DVORAKOVA, Z. Slovnik pojmii k Fizeni lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck, 2004. ISBN 80-7179-468-6.

2% zakon €. 262/2006 Sb., zékonik prace

» MUZIK, J.. Edukace Fidicich dovednosti. People management. Praha: ASPI, 2008. ISBN 978-80-7357-341-
6.
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lidského zivota celd tada, odrazeji potfebu celozivotniho uceni“® a ,formalizovany

vzdélavaci systém, jak jej zname dnes, vytvafi pro pojeti celozZivotniho uceni nezbytné
, v . s rop 31 - N o .
zéaklady, tvoii vSak jen jednu jeho ¢ast.“™" Pro spolecnost védéni je rozhodujici celozivotni

uceni, trvajici doslova cely lidsky Zivot.

Pojmu spole¢nost védéni se uziva jako souborného terminu pro oznaceni typu

spolecnosti, ve které se védeéni stdva dominantni produktivni silou.

Celozivotnim vzdélavanim pak rozumime propojeny celek nejen formalniho
vzdélavani realizovaného v rdmci Skolské soustavy, ale 1 vzdélavani neformalniho v pribéhu
napt. dalSich zaméstnani jedince, které je organizovano institucemi pro vzdélavani
dospélych a vzdélavani informélniho, které probiha v kazdodennim Zivoté prostiednictvim
zkuSenosti, kontaktd, ¢innosti ve volném case, sledovani televize apod. a Casto nebyva

pokladano za skute¢né vzdélavani.
e Praktické zkuSenosti

Praktické zkuSenosti jsou podle Muzika sice dulezitou soucasti profesniho rozvoje
V organizaci, ale Casto vznikaji samocinné, neplanované, neefektivné a nestrukturovang.
V disledku toho neexistuje piimd umeéra mezi naristajicimi profesnimi zkuSenostmi lidi
Vv organizaci a kvalitou odvadéné prace. Strucné feceno: n€kteti lidé se mohou dopoustét ve
své praxi stale stejnych a opakujicich se chyb, protoze se nechtéji ucit, jak by se mély
pracovni tkoly plnit, jak by se FeSeni ukold mohlo vylepsit. Kubr a Prokopenko® tyto
situace téz podtrhuji a uvadéji, ze ucit se pouze v pracovnim procesu ze zkusenosti je ¢asto
neucinné, protoZze napf. manazefi, na které se autofi zamétuji, davaji prednost predevsim
feSeni dané véci. Navic soucasnost vyzaduje rozsahlé systematické védeéni a nelze si vystacit

jen s praktickou zkuSenosti.

e Dalsi (profesni) vzdélavani

%0 TURECKIOVA, M.; VETESKA, J., Kompetence ve vzdéldavani. Praha; Grada Publishing, 2008. ISBN 978-
80-247-1770-8.

31 POL, M. Skola v proméndch. Brno: Masarykova univerzita, 2009. ISBN 978-80-210-4499-9.

%2 KUBR, M.; PROKOPENKO, J., Vzdélavéni a rozvoj manazeri. Praha: Grada Publishing, 1996. ISBN 80-
7169-250-6.
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»Dalsi vzdélavani je proces zaméfeny na poskytovani vzdélavani po absolvovani
ur¢itého Skolského vzdélavaciho stupné.“33 Dalsi vzdélavani je dilezitym prvkem
celoZivotniho u€eni. Dal$i vzdélavani mizeme rozclenit na obcanské (napt. k rodiCovstvi,
k demokracii, ke zdravému zivotnimu stylu apod.), zajmové vzdélavani (napf. vzdélavani
zdjmovych sdruzeni, vzdélavani seniord apod.) a dalsi profesni vzdélavani (kvalifikacni,
rekvalifikani vzdélavani a normativni Skoleni ur¢ené pravni normou), které je zaméfeno
nejen na doplilovani novych poznatkii ¢i dovednosti a navykd, ale i na pfenos schopnosti
Z jedné pracovni pozice do druhé. Muzik je pojmenovava jako tzv. transferable skills, napf.
schopnost tymové prace, komunikace, feSeni konfliktd apod.

V této oblasti se mlze jevit jako problém obtiznost vyhodnoceni a méfeni uzitku,
oveéfovani ucinnosti, vyjadieni vlivu a ptinosu dalSiho profesniho vzdélavani pro organizaci.
Casto se totiz nedokaze prikazné odlidit vliv vzd&lavacich aktivit od jinych faktort
ovliviiyjicich vykonnost lidi a spojeni mezi vzdélavanim a vybornym dosahovanim vysledkt
v organizaci neni dostate¢n& jasné. Vodak a Kuchar¢ikova® viak oponuji, Ze kratkodobé i
dlouhodobé pozitivni vlivy vzdélavani organizace dokdze vnimat a pocitovat, pokud je
vzdélavani opravdu systematické a navic je propojeno s poslanim, vizi a strategii dané¢ho
podniku.

Je tfeba dodat, ze dalSi vzdélavani je tfeba vnimat jako dulezitou slozku
celozivotniho vzdélavani, které tvoii soucast procesu, ktery usnadituje uplatnéni lidi na trhu
prace a adaptuje jedince na nové podminky spolecenské, ekonomické i technické. Krome
rozvoje organizace jako celku totiz dal$i profesni vzd€lavani sleduje i1 perspektivu
samotného vzdélavajiciho se, protoze mimo jiné vede k jeho aktivni zaméstnanosti a
konkurenceschopnosti na trhu prace, jak bylo vyse konstatovano a podle Koubka®® kromé
ryze pracovnich schopnosti formuje i socidlni vlastnosti jedince tolik potfebné k celkovému

vytvareni zdravych mezilidskych vztahu.

3 TURECKIOVA, M.; VETESKA, J., Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada Publishing, a.s. 2008. ISBN
978-80-247-1770-8.

% VODAK, J.; KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. Praha: Grada Publishing, a.s. 2011.
ISBN 978-80-247-3651-8.

* KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press. 1997. ISBN 80-85943-51-4.
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3 Vedouci pracovnik soudobé Skoly

I kdyz jsou skoly specifickymi organizacemi a funguji v podminkach odlisnych od
trzniho prostfedi, Celi stejné jako mnohé jiné organizace tlakiim v ramci globalizovanych
trendll na proménu svého tradi¢niho pojeti a je mozné predpokladat, ze dalsi ocekavani
v dasledku spolecenskych, ekonomickych, demografickych a technologickych posunti na né
budou jeste kladeny.

Zmeény a postupné pievadeéni stale vétsi odpoveédnosti na Skoly doprovazi dalsi
naroky na feditele Skol, jejichz postaveni je formovano tendenci k ptibliZzeni jejich role rolim
jinych vedoucich pracovnikti mimo oblast $kolstvi, ale i silicimi signaly volajicimi po tom
hlavnim, k ¢emu jsou Skoly urceny, totiZ po vyraznéjs$i péci o uceni zaki, zkvalitiovani
nabidky vzd&lavacich sluzeb a zodpovédnosti za pfipravu mladé generace. Ridici pracovnici
ve Skolstvi musi byt tedy stejné flexibilni a adaptabilni jako manazefi v jinych oborech, aby
se Skola, podobné jako organizace V podnikatelské sféte, vyrovnala s dramatickymi
zménami a udrzela se na trhu konkuren¢nich nabidek. MuzZeme fici, ze role vedouciho

pracovnika ve Skolstvi se v prib&hu ¢asu a plisobenim rozmanitych okolnosti rychle méni.

3.1 Role vedouciho pracovnika $koly

Jako vedouci pracovniky $koly podle Leithwooda a Riehla vnimame ty: ,, ktefi na
sebe berou ve skole rozmanité role, pracuji s ostatnimi na smefovani Skoly a uplatiiuji sviyj
vliv na lidi a véci v z4jmu dosaZeni cili Skoly.* %°plaminek poukazuje na to, ze jeden clovek
se ve firm¢ muze pohybovat soucasné v riznych rolich, ale neustale by mélo byt jasné jemu
1 jeho okoli, kterou z roli prave hraje.37J e to vSak nékdy tézké, protoze: ,, ...... bézny teditel
bézné skoly vykonava béhem dne zakladni role, prechazi z jedné do druhé tak rychle, ze se
tteba sam dobfe neorientuje, kym prave ted’ je.“38
Slavikova®® se vyjadfila k popisu roli soucasného ¥idiciho pracovnika v tom smyslu,

ze pro feditele je nezbytné:

% LEITHWOOD, K.; RIEHL, C. What Do We Already Know About Successful School Leadership? Piispévek
prezentovany na konferenci AERA, Chicago, duben 2003 Dostupny z [cit. 2012-02-28]. Dostupny z WWW.:
<http://www.mendeley.com/research/we-already-know-about-successful-school-leadership/>

¥ PLAMINEK, J.:Vedeni lidi, tymii a firem. Praha: Grada Publishing, a.s. 2002. ISBN 80-247-0403-X.

* TROJAN, V. Hyckdme si feditele skol ...?: Rizeni $koly. 2010, & 4, Wolters Kluwer CR ISSN 1214-8679

¥SLAVIKOVA, L.; WOICYKOWSKA, C.; NEZVALOVA, D. Skolsky management. Modul: Rizeni
pedagogického procesu. Studijni texty. [School management. Module: Management of Pedagogical process].
Praha, 2002, nepublikovany text pro distanéni vzd&lavani, pro: DiV CSM.
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e vychovavat - vsouvislosti stim, jaky je ocekavan piinos kazdého zaméstnance
k dobrému chodu skoly

e fidit, vést — dodavat optimismus, elan, motivaci, vytvaiet podminky pro tispéch

e poradit — pfinaset pomoc, podporu, rovnovahu, stabilitu

e diirazn¢ upozornovat — zasahovat, pokud zaméstnanec pies projevenou podporu a pomoc

nevykonava svoji ulohu v organizaci podle ocekéavani

K této problematice miizeme po shrnuti poznatkii z publikace Skola v proménaich40

fici, ze feditelé Skol se soucasné ocitaji vV nékolika rolich najednou:

e Vroving instituciondlni, kdy by méli zvladat fednickou roli

e Vrovin€ organizacni, kdy by méli zvladnout manazerskou roli

e Vroviné pedagogické, kdy by méli zvladnout roli podporovatelli hlavnich procesi ve
Skole — uceni a vyucCovani v souvislosti s celozivotnim uenim a inovacemi podle

pozadavkl doby

Komplexnim charakterem prace soucasného feditele Skoly se zabyvaji i Lhotkova a
Trojan*!, ktefi vychéazeji z obecné manazerské teorie a pojmenovavaji role, které teditel

napliiuje bud’ s vétSim ¢i mensim zastoupenim:

e role lidra, kterd spociva v sestaveni vize, koncepce Skoly, nabidnuti pfedstavy,
budoucnosti a orientace
e role manazera, kterd spociva v dosahovani strategickych cilt

¢ role vykonavatele procesu, ktera spociva predevsim v bezprostiednim plnéni ukoli

Na naroc¢nost a obtiznost feditelské role se mizeme podivat i v norské perspektive:

,.Reditelska role bude v budoucnu podle vieho formovéana dvéma zakladnimi tendencemi:

1) bude se piiblizovat podobé roli ostatnich vedoucich pracovnikii v okrese a kraji

2) feditel bude vizionaf a iniciator, ktery bude schopen piekladat fidici signaly ze strany

statu tak, aby vedly k rozvoji $koly a nartistu kvality jeji prace.«*

0 POL, M.: Skola v proméndch. Brno: Masarykova univerzita, 2009. ISBN 978-80-210-4499-9.

' TROJAN, V.; LHOTKOVA, 1., Hyckame si Feditele §kol? Rizeni §koly. 2010, ¢&. 5, Wolters Kluwer CR.
ISSN 1214-8679

“2 KALDESTAD, O. H.; POL, M.; SEDLACEK, M. Vybrané otazky Skolského managementu. Norska
perspektiva. Brno:Masarykova univerzita, 2009. ISBN 978-80-210-5078-5.
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Znamé jsou skutecnosti, Zze propojeni téchto roli je komplikované a zvladani z nich
vyplyvajicich ukoll je ¢asové ndrocné, piinasi zna€né emocni vypéti a vykazuje vysoké
riziko stresu. Vést Skolu v dobé mnohocetnych pozadavkii je ukolem, ktery je navic
vykonavany v urcitém druhu izolace a osamoceni. Rychlé posuny v ndhledu na filozofii
vedeni Skoly mohou byt pro mnohé feditele frustrujici a to zvlasté v pripadé, kdyz hledaji
ten jediny zplUsob ,nejspravnéjSiho* fizeni. Vedeni Skoly je vdneSni dobé&
multidimenzionalni, mnohostrann¢ zamétené, riiznorodé a relativné komplexni.

Naroc¢nost prace souCasnych fediteli potvrzuji 1 zahrani¢ni vyzkumné poznatky,
které zminuje Pol ve své publikaci Skola v proménach. Podle Pola byly problémy feditelt
Skol objevujici se pifi snaze uspokojivé plnit ocekdvani ménici se spolecnosti zkoumany
v Mad’arsku, Nizozemi, Norsku, épanélsku a Walesu. Srovnavaci studie ukazala fadu

podobnych rysti a spolecnych hledisek:

e pozadavky na Skoly se méni
e pied i po ustaveni do funkce feditelé vnimaji nedostatky ve vlastni odborné piipravée,

rozvoji 1 podpote

Aktudlni zhodnoceni role feditelll a navazujicich nedostatki zazniva i z posledni
zpravy OECD: ,,I kdyz ma teditel Skoly v systému kli¢ovou roli a zna¢nou odpovédnost, tato
skutecnost se zatim nepromitla do odpovidajiciho kariérniho fadu. Ptiprava na vykondvani
funkce feditele Skoly je omezena a feditelé¢ nejsou dostatecné uznavani ani odménovani.
Malo pozornosti je vénovano schopnostem feditele smérovat pedagogicky proces ¢i

R p . 43
potiebam jeho profesniho rozvoje.*

3.2 Vedouci pracovnik mateiské $koly a jeho situace

Situace feditelti/feditelek matefskych skol je obdobna. Decentralizace Skolstvi jim
piinesla pravni subjektivitu a posileni kompetenci v fizeni Skoly. Celkové to vzneslo
pozadavky na jejich samostatnost a zodpovédnost. Dal§imi dilezitymi momenty bylo to, Ze
se matefska Skola stala Skolou, zménila se jeji pravni forma, prohloubila se humanizace
a individualizace, kdy se klade hlavni diiraz na porozuméni vyvojovym a individudlnim
potiebam déti. Reditelé/feditelky se stali hlavnimi aktéry pii praci na nové pojatych

vzdélavacich programech své Skoly, coz piedpokladalo chapat novou filozofii a odbornou

® Zprdva OECD o hodnoceni vzdélavani v Ceské republice © OECD 2012 [cit. 2012-03-11]Dostupné
z WWW.: </http://www.csicr.cz/getattachment/c73fad98-f445-4868-8eb7-bbad2dcc593d>.
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terminologii, rozumét praci s cili, umét projektovat, vyhodnocovat, diagnostikovat, pracovat
se zpétnou vazbou a pfijatymi opatienimi.

Rodi¢e déti z matetskych skol se Casto vzivaji do role klient Skol s uplatiovanim
sofistikovanych pozadavkii na vedeni Skoly. Vzhledem k tomu je nutné klast akcent na
zvladani zasad spravné komunikace, reagovat na rodi¢ovské podnéty, podporovat procesy
spoluprace Vv ramci vnitinim iV kontextu vnéjSich vztaht Skoly, poptipadé adekvatng fesit
konflikty apod. Diky neustalym zménam a novelizacim pravidel je tfeba vice nez diive znat
platné dokumenty a ptedpisy, orientovat se v pracovné pravnich vztazich, ve své praci
vyuzivat nové informacéni technologie a dovednosti pii praci s daty. S chapanim zasad
tymové prace a vedeni lidi souvisi pozadavek, aby vedouci pracovnik Skoly jasné a ucinné
stimuloval profesni rozvoj lidi plsobicich ve Skole. Dopliime vySe uvedené Cinnosti téZ o

nekdy opomijenou etickou dimenzi prace vedoucich pracovniki skol.

3.3 Podpora role vedouciho pracovnika $koly
Dlouhodoby zamér CR 2011 klade mimoiadny diraz na podporu pedagogickym

71,9, v 7 v o1: r ~ s wr . r 7«44
pracovnikiim. ,,Ucitelé a feditelé potiebuji vétsi podporu a jasné vedeni.*

Téz doporuceni
zpravy McKinsey and Company zni jasn¢€ a zdanlivé jednoduse, zaslouzi si vSak pfece jen
trochu vice pozornosti, nez by se mohlo na prvni pohled zdat. Krom¢ vlivu proménlivého
okolniho prostfedi a jeho dal§iho vyvoje v ¢ase plisobi na feditele Skol i1 dalsi faktor hovotici
pro nutnost jejich podpory. V ucitelskych a nékterych tzv. pomahajicich profesich nemaji
zameéstnanci vétSinou dostatek zpétné vazby a uspokojujicich hodnoticich stanovisek, ¢asto
ve svém osamoceni ocekéavaji vyssi podporu od spolecnosti, vefejnosti, nadiizenych organd,
ziizovatell, politikd n¢kdy i od vlastni rodiny. ,,Oproti podnikové sféte, kde lze zméfit
dosazeni danych cilti napf. vysi ziskil nebo plathi, Skoly pracuji s Zivym materidlem. Jejich
fizeni je zaloZeno na vztazich lidé-lidé, v podnicich pak vSak pfevdzn€ na vztazich lidé-
véci. Ve Skolach existuji mnohem komplexnéjsi, ale obtiznéji uchopitelné cile a velmi tézko
se zjidtuje, zda, v jaké kvalitd a mite jich bylo dosazeno.«*

Pokud budeme pozorné sledovat vyvoj Skolskych systému v okolnich zemich,

muzeme konstatovat, Ze dochéazi k nartistu systematicky vytvaifenych odbornych programi

* McKinsey and Company. Klesajici vsledky ceského zdkladniho a stiedniho Skolstvi: fakta a Feseni. Praha:
McKinsey and Company, 2010.

> ADAMOVA, J. Diagnostika zvladani manaZerskych kompetenci reditelek materskych skol okresu Plzern —
jih. Praha, 2005. Zavére¢na bakalatska prace. (Bc.) Univerzita Karlova v Praze. Pedagogicka fakulta.
Centrum Skolského managementu.
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pro teditele skol a k silicim trendiim pfipravovat vhodné poskytovatele vnéj$i podpory
Skolam a organizovat pro né¢ vtomto smyslu vhodnou nabidku. Jak opét udava Pol:
,Charakter prace vedoucich pracovnikii Skol s potenciondlné silnym momentem urcité
izolace je mozné kompenzovat vyuzivanim vnitinich i vnéjSich zdroji podpory.” Pokud
vytvofime G¢inné mechanismy podpory, je tfeba na né¢ nahlizet jako na propojeny celek
podpory shora spoleéné s iniciativou jednotlivet uvnitf $koly. Zadouci podpora miize
prichazet ze strany poskytovatelii, odborniki, ktefi stoji vné Skoly a mohou celkové vnaset
do skolského prostiedi nové podnéty a uzitecné pohledy zvenci, na druhé stran¢ predpoklada
i zajem piijemce podpory, jeho pfipravenost a vstficnost. Rada autorti se shoduje v tom, Ze
podobné jako ptiprava a podpora uciteld, i podplrna strategie fediteli Skol by méla
vykazovat prvky diferenciace, individualizace, flexibility a vzajemné dohody mezi
poskytovateli a ptijemci. Jaké oblasti pod podporou rozumime?

K ujasnéni moznych oblasti podpory miizeme pouzit obecné rozliSeni podpory prace

podle Kohnové®:

a) kvalitni a naro¢né profesné zamétené piipravné vzdélani
b) systematicky a cileny profesni rozvoj, ktery je realizovan jako:
e dalsi vzdélavani
e rozvoj profesnich kompetenci pfimo v praxi
e samostudium, sebevzdélani
C) vytvofeni objektivnich podminek pro praci — legislativnich, materialnich,

finan¢nich apod.

Z tohoto hlediska mame naznaceny pohled na Sirokou problematiku, kterd celkové
ptedstavuje zddouci podporu prace ve Skolach, podrobnéji se v§ak nebudeme na cely tento
komplex zamétovat a §ifeji ho rozvadeét.

Pfedmétem naSeho zajmu z Siroké oblasti podpory bude predev§im systematicky a
cileny profesni rozvoj. Pozornost vénujeme souladu ptipravy a vzdélavani teditelti Skol
s vizi celozivotniho uceni a na to, zda podpora prace feditelii kol probiha v kontextu se
specifi¢nosti a komplexnosti jejich soucasné role i novych o¢ekdvani na n¢ vztahovanych.
UZeji se budeme zabyvat profesnim rozvojem Vv souvislosti s profesni drahou a konkrétnimi
casovymi useky celého plisobeni a vykonu funkce feditelti Skol, protoze jejich roli je téz

tieba vidét v ase a v urCitém vyvoji.

46KOHNOVA. J. Dalsi vzdélavini ucitelii se zietelem k jejich rolim a funkcim. \n Shornik: Ucitelé jako
profesni skupina, jejich vzdélavani a podpiirny systém. PF UK Praha. 2001. ISBN 80-7290-059-5.
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4 Profesni rozvoj vedouciho pracovnika Skoly

Zamyslime-li se nad vySe uvedenymi tukoly vedoucich pracovnikid skol,
nazna¢enymi pozadavky a pozici $koly jako jakékoliv, ale i jako specifické organizace
Vv soucasném meénicim se prostiedi, nabizi se nam jednozna¢né feSeni v kontextu
s celozivotnim vzdélavanim a rozvojem. Jen pfiprava a podpora vedoucich pracovniki skol,
ktera bude pojimana jako dlouhodoby a provazany proces respektujici jejich specifické
potieby, pomiize feditelim $kol tuto situaci a pocitovany ,,deficit™ fesit. Pokud nechceme
spoléhat na intuici a nahodu, je nutné, aby se k novym ukolim Skol stale silnéji vazala
vysoka kvalifikovanost skolskych pracovniki, jejich ptfipravenost rozvijet svij vzdélanostni
kapital a schopnosti osvojovat si fadu zcela novych ,kvalit prostfednictvim vzdélavani a
dalsiho profesniho rozvoje. ,,Dnesni fizeni vyzaduje demokraticky, participativni pfistup,
schopnost se dostatené rychle a nepietrzité¢ vzdeélavat i ucit se zvladat zmény.“47

Na specifika role fteditele v souvislosti s profesionalnim rozvojem upozoriuje
Lazarova: ,, Reditel $koly je modelem lidra i uéiciho se. Planuje vlastni profesionalni rozvoj,
ucastni se akci dalsiho vzdélavani spolecné s uciteli, orientuje se V teoriich uceni a
problematice rozvoje lidi.«*® Potvrzuje to Lhotkova a jini. ,,Celozivotni vzd¢lavani je
V dneSni dobé skute¢nosti, o které nikdo nepochybuje. Pro pedagogické pracovniky,
z divodu jejich povoldni, které musi reflektovat nejen nové védecké poznatky, ale i

«“4 Reditel ma dlezitou roli

<50

celospolecenskou situaci, je toto vzdélavani naprostou nutnosti.
jako vzor v postoji k celozivotnimu vzdélavani, jehoZ nejriznéjsich forem se sam tGcastni.
Vzdélavani by mélo byt celozivotnim procesem. Nutnost takového kontinudlniho
celozivotniho vzdélavani pro feditele Skol odvozuje i dalsi ptispévek v odborném mési¢niku
fediteld:
e feditel Skoly miiZze byt ve funkci bez manazerského vzdélani 2 roky

e neexistuje podpora (uvadéni) fediteltl do praxe

YSLAVIKOVA, L.; WOICYKOWSKA, C.; NEZVALOVA, D. Skolsky management. Modul: Rizeni
pedagogického procesu. Studijni texty. [School management. Module: Management of Pedagogical process].
Praha, 2002, nepublikovany text pro distan¢ni vzdélavani, pro: DiV CSM.

48 LAZAROVA, B. Cesty dalsiho vzdélavdni ucitelii. Paido. Brno. 2006. ISBN 80-7315-114-6.

®LHOTKOVA, 1. Profesionalizace klicovych kompetenci Fidicich pracovnikii §kol a Skolskych zaFizeni. Rizeni
skoly. 2010, &. 4, Wolters Kluwer CR. ISSN 1214-8679

50 DVORAK, D. Reditel $koly v dobé standardii. Rizeni koly. 2010, & 12, Wolters Kluwer CR. ISSN 1214-
8679

> TROJAN, V. Systém vzdélavani Fidicich pracovnikii v Ceské republice: Rizeni koly. 2010, &. 12, Wolters
Kluwer CR. ISSN 1214-8679
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e povinné¢ vzdélani (Studium pro feditele Skol — dfive Funkéni studium 1.) je
Vv rozsahu 100 hodin, neobsahuje oblast vedeni lidi

e pro feditele skol neni stanovena zadnéd dalSi vzd€lavaci povinnost, neexistuje
kariérni systém fediteld Skol (vyplyvajici tiskali — setrvaénost, vyhoteni,
opusténi resortu...)

e neexistuje podpora sluzebné starSich fediteld a ani jejich systematické vyuzivani
V procesu vzdélavani fidicich pracovnikl ve Skolstvi

e vzd¢lavaci programy nepocitaji s riiznymi zivotnimi etapami fediteli

Kritické hlasy na adresu nepftili§ pfiznivych podminek, za kterych se vzdélavani
vedoucich pracovnikii §kol v Cesku uskute¢iiuje, zaznély téz z prezentaci u kulatého stolu
SKAV a EDUin 24. 11. 2011. Znovu bylo mimo jiné poukazovano na potiebu celozivotniho
kontinualniho vzdélavani ftidicich pracovniki a na nutnost celkové efektivnéjSiho
hospodafteni s lidskym potencidlem ve Skolstvi.

Soucasné byly pojmenovany i problémy, které se vzdélavanim feditelii souviseji a

maji hlubsi pficiny. Tyto ndzory mizeme shrnout do né¢kolika bod:

e tediteli chybi prostor a finan¢ni prostiedky na vlastni systematické vzdélavani,

chybi mu i zpétna vazba a odborna podpora

e feditel by mél byt vzdélavan a vzdelan ve vSech tématech managementu, v
oblasti pedagogickych i1 psychologickych disciplin i ve vzdélavaci politice, mél
by mit rozsahly osobnostni vycvik — na druhou stranu vétSina feditell nema

Casovou kapacitu ani na zlomek z toho

e Skoleni feditelll se Casto zamétuji na provoz a administrativu, pfimo vyuky se

tyka jen 17-35% formalniho Skoleni

® i ti nejlepsi z nejlepSich dnes pravidelné spolupracuji s kouéi, mentory, aby
neztratili tah na branku, pfitom v primérné skole si nékdo podobnou podporu
tézko mize dovolit (mozna jesté n¢kdy neni tak daleko, aby ji chapal jako
podporu — i to je vSak dusledek dlouhodobé absence jakékoliv cilené podpory v

minulosti)

e vztah feditell a zfizovateli Skol je Casto komplikovany, feditelé nemaji odborné

vedeni
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® zijemcu o feditelskd mista je relativn€ malo, na feditelskd mista se Casto hlasi

minimum kandidata

Na tomto misté zminime 1 dalsi rizika a upozornéni na mozné problémy, ktera se stale
Castéji ozyvaji ztad uciteld, teditelt Skol, i od teoretikii, jenZ jsou spojena s moznym
odlivem lidi zucitelské profese, starnutim pedagogickych sbord, zvysSujicim se
administrativnim zatiZenim vedoucich pracovnikiim, nedostatkem ¢asu na jejich smyslupny
rozvoj a tim i s nejistotou, zda nebude v budoucnu obtizné zajistit, aby Skoly vedli schopni,

odborng a pribézné na tuto funkci piipravovani lidé. Uvaha v duchu tohoto ,,scénaie” pak

musi zakonité vyvrcholit mySlenkou o mozném ohrozeni dalsiho rozvoje Skol.

4.1 Profesni rozvoj vedoucich pracovnikii materskych kol

Reditelé/feditelky matetskych $kol si vétsinou dokazi pripustit, ze spoledensky
kontext se natolik zménil, Ze jiZ neni mozné vystacit s tim, co se naucili v dobach svych
studii nebo co nacerpali praktickymi zkusenostmi. Sami si jist¢ intuitivn¢ uvédomovali a
uvédomuji své vzdélavaci mezery, nedostatky a individualni potfeby, zamysli se nad
nutnosti  vlastnitho rastu. O formdlnim vyznamu dalStho odborného vzdélavani
pedagogickych pracovnikd, ktery je pojiman v zakoné o pedagogickych pracovnicich jako
povinnost, jist¢ zadny z vedoucich pracovnikli matetskych Skol nepochybuje. Poptavka po
dalsim vzdélavani je v mateiskych skolach tradiéné vysoka.

Podpora vedoucich pracovnikli matefskych $kol v profesnim rozvoji vSak nebyvala
ze strany statu nikterak prioritni. Oproti jinym druhiim Skol méli vedouci pracovnici
matefskych Skol, napt. pfi zavadéni kurikularni reformy, jen malou pfileZitost k odbornému
systematickému vzdélavani, konzulta¢ni podpote, piistupu k metodickym materialim a k
vyméné zkuSenosti. Navic Casto nebylo mozné vytvoftit zcela idedlni podminky pro tyto
aktivity. Jak uvadi Smolikova®:,, Prekazkou jsou bud’ omezené finanéni moznosti $koly,
nebo skuteCnost, ze se pedagogové obtizné uvolnuji k ucasti na dal§im vzdélavani, nebot za
n¢ neni v provozu matefské Skoly nahrada. Kratkodobych seminait, zabyvajici se
manazerskou ptipravou fediteli/feditelek, je jisté cela fada, ale vybér samotnymi vedoucimi

pracovniky probihd casto ndhodné a nesystematicky, Casto se nedokdzi v samotnych

vzdélavacich nabidkach zorientovat. Trend nahodilosti vybéru jednotlivych vzdélavacich

S2SMOLIKOVA, K.:Kurikuldrni reforma v materskych skolach. Rizeni $koly. 2011, &. 12. Special pro MS.
Wolters Kluwer CR. ISSN 1214-8679
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akci byva Casto podporovan i ekonomickymi divody, zaneprazdnénim teditelti/feditelek pti
aplikaci stale nové a nové legislativy, dostupnosti nabidky vzdélavani, mista kondni akce,
dobou a délkou jejiho konani. V bakalaiské praci Potfeby a redlné moznosti dalSiho
vzdélavani pedagogickych pracovnikii mateiskych §kol®® autorka na zakladé svého vyzkumu
ohledné volna pro ucely odborného rozvoje, ktery je zakotven v zdkoné o pedagogickych
pracovnicich, uvadi, ze pouze 13 % vedoucich pracovnikl matefskych kol Cerpa celych 12
dnli samostudia, 23,9 % cerpa pouze 5 — 10 dnii, nejvice (58,7 %) cerpa 1 — 5 dnli a 4,3 %
vedoucim pracovnikiim nedovoluji provozni diivody Cerpat dny k samostudiu viibec.
Vyrocéni zprava Ceské Skolni inspekce za rok 2010/2011 zmifluje, Ze pozitivni vliv
m¢él na kvalifikovanost vedoucich pracovnikli v matetskych skolach zadkon o pedagogickych
pracovnicich54. Posledni vyroéni zpravy CSI poukazuji na jeho piinos pii zapojovani
matefskych Skol do dalSiho vzdélavani (ve Skolnim roce 2010/2011 bylo zapojeno jiz 82 %
matefskych $kol) a na podil kvalifikovanych vedoucich pracovnikii, ktery vroce 2011
dosahl 94,9 %. ,,Zavedeni povinného vzdélavani v manazerskych dovednostech napomohlo
zvladnout obtizné ukoly spojené s pravni subjektivitou i s pfipravou a tvorbou novych
Skolnich vzdé€lavacich programﬁ.SS“ V bakalarské praci Potieby a redlné moznosti dalsiho
vzdélavani pedagogickych pracovnikil mateiskych $kol*® autorka na zakladé svého vyzkumu
uvadi, Ze zajem o zvySovani kvalifikace u vedoucich pracovnikli matetskych Skol a u
fadovych pracovnic je srovnatelny. Pouze vedouci pracovnici vice vnimaji, Ze pro svoji
fidici praci potiebuji znalosti a dovednosti, které neziskali pti svém stfedoSkolském studiu, a
proto Castéji navstévuji riizné formy dalSiho vzdélavani. Podle vysledktl tohoto provadéného
vyzkumu vedoucim pracovnikim matetskych Skol nejvice vyhovuje forma celodennich
jednordzovych seminaiti, dal$i vzdélavani voli s ohledem na své profesni zaméteni, pak
teprve nasleduji jejich vzdélavaci rezervy, zajmy a vize Skoly. Z této prace je téz ziejmé, Ze
témef 61% vedoucich pracovnikil se zicastiuje akci dalsiho vzdélavani nejméné 2 x Castéji
nez pedagogicti zaméstnanci. Do poptfedi se tak dostava osobni piiklad vedoucich
pracovnikl Skol a jejich vyuziti jako vzoru v dal§im odborném rozvoji ostatnich pedagogi.

Toto zjisténi vSak mlzeme posuzovat i tak, Ze se zde objevuje urcité riziko spojené se

¥ KREICOVA, J.. Potreby a realné moznosti dalsiho vzdelavani pedagogickych pracovnikii materskych skol.
Praha, 2011. Zavére¢na bakalarska prace (Bc.). Univerzita Karlova v Praze. Pedagogicka fakulta. Centrum
Skolského managementu.

> zakon €. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zm&né nékterych zakont

> Vyrocni zprava CSI za Skolni rok 2010/2011) [cit. 2012-02-05]. Dostupny z WWW.:>
>http://www.csicr.cz/getattachment/f62b6e80-bf60-4685-8a2d-25d328964309<

% KREJCOVA, J.. Potreby a redlné moznosti dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnikii materskych skol.
Praha, 2011. Zavérecna bakalarska prace (Bc.). Univerzita Karlova v Praze. Pedagogicka fakulta. Centrum
Skolského managementu.
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soucasnou minimdlni pfipravou fadovych pedagogii na moznou budouci vedouci funkeci.
Zatim ne zcela ,kiiklavy®, ale v budoucnu nezaddouci problém, ktery z dosavadni praxe
vyplyva, je tfeba v€as pojmenovat, ptipadné zacit eliminovat.

Soucasny systém profesniho rozvoje vedoucich pracovniki matetskych skol mizeme

charakterizovat takto:

e formdlni vzdélani manazerského typu si feditelé mateiskych Skol doplnuji po
vstupu do funkce na zdkladé povinnosti dané zdkonem o pedagogickych
pracovnicich

e feditelé¢ jednoznacné uptednostituji kratkodobé Skoleni pfed ostatnimi formami
podpory a systematickymi vzdélavacimi programy

e Skoly maji omezenou moznost uvoliiovat své pracovniky, vcetn¢ feditelt na dalsi
vzdélavani

e vzdé¢lavaci nabidky jsou pro pedagogické pracovniky ¢asto nepiehledné

e vybér vzdélavani je nahodily bez respektovani individualnich vzdélavacich

potieb ve specifickych obdobich profesni drahy

4.2 Kariérova draha reditele Skoly a jeji faze

Prvnim krokem pfi systematickém piistupu ke vzdélavani a rozvoji je identifikace
potieb, jak bylo vySe zminéno. Jsou tu jisté potfeby spoleCenské — zmény V okolnim
prostfedi a potieba jejich reflektovani, ale i potieby Skolské politiky, potfeby samotné Skoly
a samoziejmé 1 vlastni vzdé€lavaci potfeby samotnych fediteld. Zda se, Ze pokud budou
identifikovany individualni potfeby i Vv riznych obdobich kariéry fediteli $kol, podpora a
pfiprava miize byt flexibilnéjsi, individualizovanéjsi, diferencovand a piesnéji zamifena. Uz
V pocatku je totiz velmi dilezita identifikace toho, co chceme profesnim rozvojem podpofit.
Zname vSak skutecné specifické potteby vedoucich pracovniki napfi¢ jejich profesni
drdhou? Jak piSe Pol ve své publikaci:,,V kariérové draze feditelt kol je mozné, ba dokonce
zadouci rozliSovat specifickd obdobi, resp. faze, ve kterych lze ptedpokladat rizné potieby
feditelll Skol. Na misté je tyto potieby poznavat a vychazet z nich pii volbé adekvatniho

zpusobu piipravy a podpory feditelit Skol*.
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.Kariéra je slozka zivotni drahy, ktera je vézana na pracovni zafazeni.“>’ Miizeme
pouzivat 1 nasledujici definici kariéry: ,,individudlné vnimana posloupnost postojii a chovani
spojenych s pracovnimi zkusenostmi a &innostmi.>® Pojeti kariéry se zaklad4d na myslence,
ze Clovék postupuje po vybrané pracovni draze smérem vzhlru a tento pohyb s sebou
soucasné piinasi vyssi plat, vyssi odpovédnost, vétsi moznost rozhodovat ¢i mit vice moci,
vlivu a prestize. Vymezovat kariéru pouze vertikalnim vzestupem by bylo vSak nepiesné.
V nékterych povolanich se naopak jedna o pohyb vertikalni, tzn. o tendenci k pfesunu mezi
pozicemi, které¢ patfi na pfiblizné stejnou Uroven. Sem miizeme zatfadit 1 povolani
pedagogického pracovnika, ktery se pohybuje mezi riznymi Skolami a pozice, na kterych
pusobi, jsou si sice podobné, ale ptesto mohou vykazovat specifické odlisnosti.

Kariéra je nékdy chépana ne ve zcela kladném smyslu, na coz upozornuje Havlova:
,V obecném povédomi je pojem kariéra zabarven ponckud pejorativné a méa nadech
vzestupu, dosazeného ne zcela eticky tnosnymi prostiedky.* Dochazi pak ke ztotoZiiovani
pojmu kariéra s kariérismem — ,, snahy po dosazeni vyssi pozice d¢€j se co d¢j, bez ohledu na
pouzité prostfedky.eo“ Podle nekterych marxistickych sociologli je termin kariéra spojovan
s kapitalismem a hromadénim majetku, proto vedle tohoto pojmu uzivaji V odborné
literatufe jesté jiny termin - spoleensky vzestup. Je tieba zminit, Ze v dobé socialismu se
vsak spolecensky ¢i spiSe politicky vzestup zvyraziioval spiSe s reprezentaci zajmu
vladnouci skupiny, nez s uznanim kvalifikovanosti jedince a kvalitou ¢i poctivosti
odevzdavané prace.

Pod pojmem Kkariérova draha rozumi Palan ,,posloupnost Cinnosti rozvijejicich
jedince, skladajici se z dalsiho vzdélavani, formovani kvalifikace a pracovnich zkuSenosti
tak, aby pracovnik byl schopen vykondvat s perspektivou kvalifikované&jsi, odpoveédnéjsi a

...... . (61

Kariérni draha prochéazi fazemi, které jsou vice ¢i meéné typické pro vSechna

povolani. V odborné literatufe je uvadéno, ze drahy kariéry vSak mivaji v jednotlivych

organizacich specifickou podobu a také, ze organizace nabizeji rtiznou formu rozvoje

> KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN
978-80-247-2497-3.

8 DONELLY, J. H.,; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management. Praha: Grada Publishing, 2000.
ISBN 80-7169-422-3.

® HAVLOVA, J. Profesni drdha ve 20. stoleti. Praha: Karolinum, 1996. ISBN 80-7184-220-6.

60 HAVLOVA, J. Profesni draha ve 20. stoleti. Praha: Karolinum, 1996. ISBN 80-7184-220-6.

S'PALAN, Z. Lidské zdroje. Praha: Academia, 2002. ISBN 80-200-0950-7.
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kariéry pro své zaméstnance. Armstrong uvadi nésledujici faze, v priabéhu kterych se lidé
62

rozvijeji riznym tempem"":
e zacatek kariéry — tzv. faze expandovéni, kdy dochédzi u jedince k rychlému nartstu
novych znalosti a dovednosti
e upevilovani drahy kariéry - kdy jedinec vyuziva jiz ziskanych znalosti a dovednosti a
upeviluje je prostfednictvim zkuSenosti, potvrzuje si své aspirace
e vyzravani kariéry — jedinec postupuje po draze kariéry v souladu se svymi

schopnostmi, motivaci a pfilezitostmi
Hronik hovofi o stupnich kariéry:63

e piiprava — nacerpani poznatkd, prvni zkuSenosti, vytvafeni piedstav o dalsi kariéte

e r0zvoj — nalezeni identity a rozhodnuti, kam se jedinec bude dale ubirat,

e vrchol — dosahovani maximalni vykonnosti, v této pozici je jedinec respektovan, je
ptikladem pro ostatni

e plateau — udrzovani vykonnosti, pfedavani zkuSenosti dal$im, vystupovani v roli
mentora

e utlum — kleséni vykonnosti, hledani moznosti dalsi kariéry ve firmé i mimo ni

. . . - , v . .y . 4.
Podobnosti nachazime i1 ve Skolnim prostfedi v pojeti zmifiované Lazarovou®:

e pocatek kariéry — charakterizovan pochopenim rozdilu mezi pfedstavami a realitou,
nadSenim z objevovani nového

e druha faze — charakterizovdna zpevilovanim pracovnich navykul, zvladanim rutinnich
zalezitosti, utvafenim profesni identity

e tieti faze — charakterizovana experimentovanim, zkousenim novych postupti, hledanim
novych myslenek, kladenim si vyssich cilii

o Ctvrtd faze — charakterizovana pfehodnocenim dosavadnich snah, rezignaci na snahu
po zdokonalovani se

e pata faze — charakterizovana vyrovnanosti, smifenim se s ,,realitou’

e posledni faze — charakterizovana opousSténim kariéry

®2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha:Grada Publishing, 2002. ISBN 80-247-0469-2.
8 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéni pracovnikii. Praha: Grada Publishing. 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.
# LAZAROVA, B. Cesty dalsiho vzd&lavani ugitelii. Paido. Brno. 2006. ISBN 80-7315-114-6.
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Jak vypada profesni draha feditele Skoly? V kazdém povoldni a stejné tak i u feditelt
Skol 1ze vysledovat urcité momenty a vyvojové mezniky v jejich profesni draze, které ji
urcuji a priubeh kariérové drahy ovliviiuji. Existuje fada raznych hledisek a piistupii k jejimu
zachyceni, ¢lenéni i porozuméni. Pol rozliSuje profesni drahu feditele ve tfech velkych

blocich.®:

1. faze vstupni, kdy na pocatku stoji kariérni zména - rozhodnuti stat se feditelem,
urcujicim momentem je nastup do feditelské funkce, a to vétSinou bez vétsi formalni
pripravenosti a vybavenosti na praci spojenou s fizenim Skoly, pfipadné s piipravou
epizodickou, pfistup k feditelské roli je pfevazné intuitivni a ovlivnén piedchozi
ucitelskou praxi, vzdélavaci pottebou feditele byva vétSinou rychle porozumét nové
roli, technicky a operativné zvladnout nové pozadavky

2. faze akéni, vykonova, kterd je naplinovana postupnymi uspéchy feditelt, kdy urcujicim

momentem je hledani vlastni sebedtivéry, ovétovani vlastnich schopnosti, uceni se
z vlastni praxe, budovani profesni jistoty a konstruovani vlastni pfedstavy o teditelské
roli, profesni rozvoj se odviji vétsinou v roviné uéeni se vlastni praxi a zkuSenosti, na pocity
osamoceni a izolace feditelé reaguji budovanim neformalnich kolegialnich vztahl s ostatnimi
fediteli jako opory pfi zvladani feditelské prace a ke sdileni vlastnich zkusenosti.

3. féze vrcholovd, kterd mlize byt Casto spojena se stereotypem, rutinou, inavou, ztratou

puvodniho zajmu a energie, kdy urCujicim momentem je rekapitulace, revize a
piehodnoceni dlouhodobych vizi a planii, hledani nové cesty, nové motivace, novych
impulzti, snaha uplatnit se v oblastech souvisejicich se Skolstvim, ale mimo ramec

vlastni Skoly

Pokud si uvédomime specifické urcujici momenty a rizika, kterd ovliviiuji faze
profesni drahy feditelii Skol, mizeme z nich vyvodit podnéty pro vnéjsi podporu vedoucich
pracovnikl $kol prostfednictvim jejich pfipravy a dal$iho profesniho rozvoje. Vzhledem
k tomu, jak odlisné jednotlivé faze jsou, méla by i vzdélavaci nabidka naplnovat pozadavek
diferenciovanosti, urCujici momenty zohledilovat a na rizika reagovat. Je vSak tieba
upozornit na to, ze vyvojové faze jsou vice mén¢ individualni a ze kazdy feditel nemusi
prozivat uréujici momenty a okolnosti vzhledem k riiznosti svého osobnostniho nastaveni a

rizného zivotniho stylu stejné intenzivné. Poznatky tedy nelze zcela zobecnovat.

% POL, M.; HLOUSKOVA, L.; NOVOTNY, P., aj. Profesni drdha rediteli zdkladnich skol: od féze profesni
jistoty k novym vyzvam. In Studia paedagogica. 2010, ro¢. 15, ¢. 1, [cit. 2012-02-28]. Dostupné z WWW:
<http://www.phil. muni.cz/wupv/home/casopis >.
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Pozornost profesnimu rozvoji v prubéhu celé kariérové drahy mohou navic sniZovat,
znesnadnovat nebo odrazovat rtizné jevy, o kterych jsme zatim podrobnéji nehovotili a které
maji velmi tzkou vazbu na motivaci. Kromé¢ obtizné zastupitelnosti fediteli ve Skolach,
jejich pracovnimu vytiZzeni, Ginav€, stresu a jejich rizné otevienosti k uceni to mohou byt
napt. komplikace s cestovanim, nepichlednost nabidek vzdélavani, negativni zkusSenosti
s kvalitou vzdé&lavani, zddna vidina kariérového postupu a miziva regulace dalSiho
vzdélavani z urovné Skolské politiky ¢i osobni a rodinny kontext. V odborné literatuie
vétSinou najdeme zminky o tom, Ze dalSi vzdélavani a rozvoj povazuji pedagogicti
pracovnici, 1 pies své uvédomeni jeho uzitecnosti a v zakong®® vymezené povinnosti, spise
za osobni véc kazdého jedince. Piesto na zaklad¢ vySe uvedenych dil¢ich informaci mame
stale pochybnosti o tom, zda mtize byt v Ceské republice zékonem® vymezeny piedpoklad
pro vykon funkce feditele Skoly v podobé¢ Studia pro feditele Skol a Skolskych zatizeni

pokladan pro riizné profesni etapy feditele a jeho celou kariérovou drahu za dostatecny.

4.2.1 Faze vstupni a profesni rozvoj

vewr

v o1 r vr __sr o . . .. ’ . 68 . r 1w . ;or
reditelé zacinaji ptisobit ve funkci. To potvrzuje i Slavikova™, ktera uvadi, ze po jmenovani

do funkce feditele, dochazi vici jeho osobé k mnoha zasadnim zménam:

e meéni se spolecenské zatazeni a hodnoceni jednotlivce

e méni se vnimani jednotlivce, ktery je chapan jako osobnost s autoritou

e jednotlivec zlstava ve své roli osamocen, méni se jeho vztahy k ostatnim
¢lentim pedagogického sboru

e jednotlivec ziskdva vice diskrétnich informaci, ke kterym je vazan
mlcenlivosti

e funkce pfinasi odpovédnost nejen za praci jednotlivce, ale i za praci vsech

jeho spolupracovniki

68 zakon €. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zm&né nékterych zakont

87 z4kon &. 563/2004 Sb., 0 pedagogickych pracovnicich a 0 zmén¢ nekterych zakont

8SLAVIKOVA, L.;WOICYKOWSKA, C.. NEZVALOVA, D. Skolsky management. Modul: Rizeni
pedagogického procesu. Studijni texty. [School management. Module: Management of Pedagogical process].
Praha, 2002, nepublikovany text pro distanéni vzdélavani, pro: DiV CSM
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Dale se s timto tvrzenim shoduji i polsti konzultanti pro fizeni vzdélavani a

A4

Ceiaw B9 Ay . , , e )
V pracovni kariéfe.”> Co je udélem nového vedouciho pracovnika vyjadiuji takto:

e konfrontuje obvykle optimistické vyobrazeni témat ukolt feditele se
skute¢nymi problémy kazdodenniho zivota

e musi se smifit s ndroénym oc¢ekavanim uciteld, administrativnich i ostatnich
pracovnikd, rodict 1 zaki ¢i studenta

e je postaven do izolace, kterd je urcitou soucdsti etapy zivota v Skolské
kariéie«"

Nad obsahovym ramcem ndrodniho vzdélavaciho programu pro feditele Skol
diskutovali napt. v Norsku. Kaldestad, Pol a Sedlacek uvadéji, ze tamni ministerstvo je
piipraveno zietelné definovat naroky na feditele a vymezit vzd€lavaci program pro nové
feditele a vedouci pracovniky Skol, kterym tento typ vzdélani chybi. Pozadavek absolvovat
formalni vzdélavani je stanoven pro vsSechny, ktefi do role feditele v Norsku nastupuji.

Program ma byt uskute¢nén s t€émito parametry:

e ,, vzdélavaci nabidka ma byt odpovédi na vyzvy, kterym $kola aktualné ¢eli

e ma byt nabidkou pro vSechny nové zaméstnané feditele zdkladnich Skol
v Norsku

e ma byt dobfe strukturovana a zaméfena na konkrétni cile

e mad byt zaméfena na skutecné potieby

e ma mit praktické a dosazitelné V}'Istupy“71

Reditelé v této dobé také &asto pocituji v souvislosti se zvladanim novych kol a
¢innosti sviij deficit v organizaci svého ¢asu. Maloktery zacinajici feditel dokaze objektivné
posoudit souCasny stav a podminky, ve kterych se momentdlné nachazi, zaméfit se na
nalezeni rezerv ve své praci a vyuzivani racionalnich a efektivnich pracovnich postupt a
technik. ReSeni nartstajicich tkold probihd vétsinou ukrajovanim vlastniho &asu na

odpocinek, rodinu, vlastni konic¢ky, spéchem a honénim se. Stanoveni programu na efektivni

®ELSNER, D.;BEDNAREK, K.. Prvni rok Feditelem skoly. [cit. 2012-02-28]. Dostupné WWW.: <
http://www.ucitelske-listy.cz/2009/06/danuta-elsner-krzysztof-bednarek-prvni.html>

"® ELSNER, D.;BEDNAREK, K.. Prvni rok reditelem skoly. [cit. 2012-02-28]. Dostupné z: WWW.: <
http://mwww.ucitelske-listy.cz/2009/06/danuta-elsner-krzysztof-bednarek-prvni.html>

" KALDESTAD, O. H.; POL, M.; SEDLACEK, M.. Vybrané otazky Skolského managementu. Norska
perspektiva. Brno:Masarykova univerzita, 2009. ISBN 978-80-210-5078-5.
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zvladani Casu v kontextu s praci feditele a jeho zafazeni do planu dal§itho vzdélavani a
rozvoje by bylo v této fazi profesni drahy velmi pfinosné. ,, Time management se uplatfiuje
jako planovaci technika, jeho predmétem je vlastni ¢as manazera. Vyzaduje podrobny
zaznam vyuziti disponibilniho ¢asu béhem sledovaného obdobi — snimek pracovniho dne,
roztiidéni Casu do typl Cinnosti s Casem nutnym na jejich zvladnuti, uvahu pro stanoveni
priorit. Nésledn& je mozno zavést planovani vyuziti ¢asu podle stanovenych priorit.* ™

Nasi feditelé na pocatku své profesni drahy chtéji mit ¢asto jasno v tom, co se od
nich celkové ocekava v jejich nové roli, ke které piistupuji prevazné s optimismem a
nad¢jemi, jakd je moznost jejich dalSiho profesniho rozvoje, ptfipadné kariérniho rastu.
S ohledem na situaci v Ceské republice jsou vsak vétSinou: ,,... Skoleni na primarné
provozni a administrativni vykon role.“®V této fazi viak postupné objevuji, poznavaji a
chapou rozdil mezi predstavami a realitou.

Jaka je tedy ceskd realita? Kvalifikacni ptfiprava zacinajicich fediteld Skol a
pozadavky na jejich profesi je v Ceské republice dana zakonnou normou.” Jedna se o
povinné Studium pro feditele Skol a Skolskych zafizeni (oznaCovano také za Funkcni
studium 1.), které je pojimano celostné, kontinualné a s velkym dirazem na technickou
stranku fizeni hlavné v oblastech ekonomickych a pravnich. Studiem absolvent ziska
znalosti a dovednosti v oblasti fizeni $kol a Skolskych zafizenich a v oblasti fizeni a rozvoje
lidskych zdrojt, které jsou predpokladem pro vykon funkce feditele Skoly a Skolskych
zafizeni. Studium trva nejméné 100 vyucovacich hodin a je ukonceno zavérecnou zkouskou
pfed komisi.

V nabidkach vzdélavani pro zacinajici feditele Skol se objevuji i typické vzdélavaci
akce - tradi¢ni epizodické kurzy, seminafe, Skoleni a jednorazové piednasky od rtznych
vzdélavacich organizaci i soukromnikii. Ve vzdélavani fediteld maji wurCité své
nezastupitelné misto jako dopln€k systematického rozvoje, nemohou vSak souvislé
vzdélavaci programy zcela nahradit. Kratkodobé akce byvaji dokonce nékdy vzhledem
k ¢asovym, finan¢nim i jinym moznostem fediteli preferovany, coz neni specifikem pouze
Ceského skolstvi. Tato Skoleni jsou vSak organizovana piedev$im jen scilem ptedat
informace, piebrat hotové poznatky ¢i postupy a zietelnéjsi zaméfeni na podporu

celozivotniho uéeni v kontextu s novymi vyzvami, oéekavanimi a reflektovanim vyvojovych

"2 PALAN, Z. Lidské zdroje. Praha, Academia, 2002. ISBN 80-200-0950-7.

™ McKinsey and Company. Klesajici vysledky ceského zdkladniho a stiedniho Skolstvi: fakta a FeSeni. Praha:
McKinsey and Company, 2010.

™ Vyhlaska &. 317/2005 Sb. o dalsim vzd&lavani pedagogickych pracovniki, akreditatni komisi a kariérovém
systému pedagogickych pracovnikl
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trendll tyto nesystematické programy vétSinou nevykazuji. A polozme si dalsi otdzku: Hlida
n¢kdo jejich kvalitu? Objevuji se navic nazory nekterych feditelli, Ze a¢ se citi t€mito
seminafi ,,pfeSkoleni, nedafi se jim z riznych divodii nové znalosti aplikovat do vlastni
praxe.

Muzeme fici, ze tradiéni programy pro piipravu vedoucich pracovnikli Skol se
zam&fuji predevSsim na zvladani operativniho ftizeni Skol, coz je samoziejmé dulezité,
potiebné a novymi fediteli Zadané, neorientuji se vSak na schopnosti uvazovat o své skole
v §irSim  celoevropském ¢1 dokonce globdlnim kontextu a hlavné neptikladaji vyznam
specifickym situacim na jednotlivych Skolach, které vyrazné préaci zacinajiciho feditele
ovliviuji.

Nekteii autoti proto zdlraziuji pravé pro toto obdobi siln€ individualizovany ptistup
k pfipravé zacinajicich feditelt. Pii vstupu do nové role vétSinou feditelé neuméji hospodarit
se svym Casem, jsou pohlceni chodem skoly a nové tkoly nedokazi delegovat, nékdy mohou
mit problémy s komunikaci a vedenim lidi nebo se nedovedou vyrovnat se zdédénou
kulturou ve Skole.

JedineCnost situace ndstupu do manazerské role zohledituje napf. Malone, ktery
doporucuje pii zaméfeni se na tuto cilovou skupinu specializovanou podporu formou
mentoring programu. Ten piedstavuje pomoc az ochranu z pozice zkusené¢ho odbornika
S praxi jako ur€itou formu kolegialni podpory a ma charakter spole¢ného hledani moznych
zpusobu feSeni problémi v kontextu, v némz Zivot v uréité Skole probiha. ,,Mentorovani
mize byt chapano také jako intervence, poskytovani rad, pomoc c¢lovéku v nouzi,
poradenstvi dospivajicim, profesni poradenstvi mladym lidem, pomoc zacinajicim

pracovnikiim apod.“76

Nezbytnosti je, aby odbornik zpraxe — mentor byl vstficny,
nedirektivni, citlivy, aby umél naslouchat bez hodnoceni a posuzovani a vhodné timto
zpusobem posiloval atmosféru vzajemné divéry. Jedné se o sluzbu, ktera je pomérné bézna
v ziskové sféte, ve Skolstvi vSak je novinkou, které brani nedostate¢nd informovanost,
nezkuSenost s touto formou rozvoje, nékdy finanéni nedostupnost ¢i nedostatek vzajemné
divéry mezi mentorem a feditelem. Podle naseho nazoru si nebudeme klést otazku, zda

mentorstvi pro zac¢inajici vedouci pracovniky skol ano ¢i ne, ale spiSe, za jakych okolnosti a

podminek ma byt feditelim nabidnuto, zda existuje dostatek poskytovatelti tohoto

> MALONE., R. J.Principal mentoring. ERIC Digest 149. [cit. 2012-02-28]. Dostupny z WWW.:
<http://www.eric.ed.gov/PDFS/ED457535.pdf>
® KRIVOHLAVY, J. Mentorovini jako forma socialni opory. In Mares, J. Socidalni opora u déti
a dospivajicich I1. Hradec Kralové: Nukleus, 2002. ISBN 80-8622-546-1.
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moderniho zpisobu rozvoje, jak jsou mentofi pfipravovani ¢i vyskoleni a zda pusobi
dostateéna osvéta tzn., zda jsou feditelé o cilech a funkci této podpory dostate¢né
informovani.

Pozadavek individualniho pfistupu k zaCinajicimu fediteli a spojeni s praktickou
¢innosti ve Skolach by splnily i dalsi formy podpory, a to absolvovani staze u zkuseného
feditele Skoly, setkavani s kolegy z jinych kol a nasledné vymény zkusenosti.

Téz elektronické vzdélavani zalozené na fizeném samostudiu, napt. e-learningovy
kurz managementu, lze pfizplsobit individudlnim pottebam, ocekavanim, studijnim
podminkdm i moznostem uZivatele. Lze kombinovat i podporu mentora a elektronickych
prostiedkd, kdy vznika jina podoba vedeni napi. e-mail konzultace, soukroma komunikace
s lektorem, chat, internetové diskuze, videokonference, videoukazky piikladti dobré praxe,
popt. pfedavani informaci prostiednictvim webovych stranek apod. Je tteba podotknout, Zze
u téchto a podobnych vzdélavacich metod plati vice nez jinde, ze Gcastnik musi vykazovat
dostatek motivace, pevné vile a odhodlani, aby se sam vse uspésné naucil, na druhé strané
piednosti je vysoka atraktivnost a ndzornost samotného vzdélavani. Piesto plati, ze e-
learning bez osobni formy interakce je pro n¢koho natolik nepiekonatelny, Zze se nedokaze
vnitiné motivovat a soustiedit a vysledek vzdélavani je kontraproduktivni. Vyzkum, ktery se
zabyval kvalitou e-learningu, uvadi: ,, Jsou dv€ velmi dulezitd kritéria pro kvalitu e-
learningu: musi fungovat bez problému pro vSechny ucastniky po technické strance a musi
zde byt jasné uplatnéni pedagogickych prin<:ip1°1.“77

Ptibuzny e-learningu je blended learning, ktery Eger’® vymezil jako kombinaci e-
learningu a prezen¢ni formy studia. Tento pfistup pak dokadze odstranit ¢asto kritizované
chyby a nedostatky, které miva ,,Cisty* e-learning — tzn., Ze absolventi vzdélavani neziskaji
jen faktické informace, ale i prohlubujici se dovednosti miftici k praxi. Pojem blended
learning definuje 1 MuZik, a to jako tzv. smiSené uceni. “Ptikladem mohou byt seminafe v
kombinaci s neustalym e-mailovym spojenim nebo navazujicim dialogem mezi ucastniky.
Za blended learning 1ze povazovat i kurzy poskytované prostfednictvim webovych stranek v
kombinaci s klasickou vyukou ve vzdélavacim zatizeni apod.“79

Dalsi zajimava inspirace ohledné mozného vzdélavani a rozvoje tediteld nasSich skol

ptichazi ze Singapuru, kde se naro¢na ptiprava budouciho feditele skladad ze C&tyf az

" EGER, L. E-learning v dalsim vzdélavani. [cit. 2012-02-28]. Dosupné zz-WWW.: <
www.csvs.cz/konference/NCDiV2004_shornik/Eger-65-70.doc >

® EGER, L. Blended learning. In AULA, 2004, ro¢. 12, &. 3 Praha: CSVS, 2004. ISSN 1210-6658

" MUZIK, J. Rozdily mezi vzdélavanim déti, mladeze a dospélych. Bro: Pedagogicka fakulta MU, 2004.
ISBN 80-86284-45-X.
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Sestiletého zacviku v pozici zastupce ferditele na vice Skoladch a intenzivniho pulro¢niho
kurzu vychazejiciho z programli MBA, jehoZ soucasti je traveni dvou tydnii v podnikové
sféte v zahrani¢i.®® Dalo by se fici, ze po takovémto ,,zacviku* ziskava absolvent objektivni
a nezavisly pohled na sebe 1 svoji praci, a to i v SirSich souvislostech.

Zda se, Ze u nas prevazuje pojeti dalSiho vzdélavani jako tradini a zZe si feditelé

moznosti profesniho rozvoje v celé své §ifi jesté neuvédomuji.

4.2.2 Faze akéni, vykonova a profesni rozvoj

Tato faze ma podle Pola a kol. spojitost s vytvarenim si vlastniho stylu fizeni,
zvladani rutinnich zaleZzitosti, zakotvenim v roli, ale hlavné s uvédoménim si feditele, Zze do
ur¢ité miry zlstal sim a odcizen ostatnim spolupracovnikiim ve Skole. Nejen u feditelti
v ¢eskych Skolach se v souvislosti stimto zjisténim setkavame s vytvarenim neformalni
kolegialni podpory, kdy mnozi feditel¢ vztahy mezi sebou vyuzivaji ke sdileni informaci,
ziskavani zpétné vazby, piekonavani pocitu osamélosti a k emoc¢ni podpoie. Diky této
kolegialni podpofte ziskava feditel prostfednictvim tvrzeni svych kolegl reflexi své prace a
hodnoceni toho, zda podle jejich nazoru pifi svém fizeni postupoval spravné ¢i nikoliv.
Pokud jsou feditelské¢ diskuze o problémech z praxe vedené na odborné urovni, muze
vzajemna spoluprace vykazovat prvky mentorské podpory, kterd je zaméfena na specifické
potieby konkrétniho feditele. Tato spoluprace vSak nebyva casto pravidelnd, je provadéna
intuitivné, nemiva ndvaznost a vytvorené dostatecné Casové podminky. O jinych formach
kolegidlni vymény zkuSenosti se vétSinou dozvidame z praxe V jinych profesich, anebo ze
zahrani¢i. Je tfeba zminit alesponn tutoring (,,profesionalni podpora zkuSenéjSich
smérovanou k tdm méng zkusenym®), kouéink (,,forma podpory spojena s osobnostnim,

82¢¢

profesiondlnim ¢i organizacnim rozvojem ‘), konzultantstvi (,,poradenstvi, jehoz ukolem

83

je pomahat v rozvoji vnitini schopnosti organizace rozvijet se” ), supervizi (,,pojeti

konzultace, pomoci které jedinci, tymy a organizace reflektuji své chovani a vykonavani

84¢c

prace”*.), sdileni nejlepSi praxe (pfiklady nejlepSich zkuSenosti), Balintovské skupiny

8 McKinsey and Company. Klesajici vysledky ceského zdkladniho a stiedniho Skolstvi: fakta a FeSeni.
Praha:McKinsey and Company, 2010.

8 LAZAROVA, B. Cesty dalsiho vzd&lavani u¢iteli. Paido. Brno. 2006. ISBN 80-7315-114-6.

8 pOL, M.: Skola v proméndch. Brno: Masarykova univerzita, 2009. ISBN 978-80-210-4499-9.

8 pPOL, M.: Skola v proméndch. Brno: Masarykova univerzita, 2009. ISBN 978-80-210-4499-9.

¥ LAZAROVA, B. Cesty dalsiho vzd&lavani ugiteld. Paido. Brno. 2006. ISBN 80-7315-114-6.
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(,,skupinova metoda feSeni problému“™), apod. ZkuSenosti s nimi a jejich uplatnéni ve

Skolstvi je zatim jen mélo publikovano.

utvofili si vlastni profesni identitu, pfesto mnozi hledaji nové myslenky a kladou si dalsi
cile. Uchopit vzdélavani feditelti v tomto obdobi mlizeme predevsim prostiednictvim Studia
pro vedouci pedagogické pracovniky, dfive nazyvaného téZ Funkéni studium II., které casto
po absolvovaném Funkénim studiu I. feditele oslovuje, nebot’ vnimaji sviij subjektivni pocit,
7e Studium pro feditele §kol jim pro celou profesni drahu nestaéi. Ugastnik studia ziskava: ,,
znalosti a dovednosti v oblasti fizeni pravnické osoby vykonavajici ¢innost $koly nebo
Skolckého zafizeni, zejména znalosti teorie a praxe Skolského managementu, prava,
ekonomiky, pedagogiky a psychologie, bezpecnosti a ochrany zdravi, komunikace a

86 . . s o . v . . x
“*® Toto studium je na vyssi urovni, nez povinné studium pro noveé

informacnich technologii.
nastupujici feditele Skol a také ve vyss$i hodinové dotaci. Je rozhodné chvalyhodné, Ze
studium ma prostupnost do tfilet¢tho bakalafského studijniho programu Skolsky
management, ktery Univerzita Karlova Praha - pedagogickd fakulta organizuje. Dalsi
moznosti je po ziskani titulu bakalaf pokracovat ve studiu magisterském, navazujicim, jehoz
cilem je kvalifikovanym odbornikiim prohloubit teoretické poznatky z oblasti psychologie,
sociologie, pedagogiky, vedeni lidi, ekonomiky a prava a rozvijet dovednosti a kompetence
nutné k profesiondlnimu vykonu fidici funkce v evropském vzdélanostnim prostiredi.
Nedilnou soucésti studia, které bylo zahéjeno 8. 10. 2010, je aplikace teoretickych poznatkt
do tidici praxe. Existuje i moznost nasledného rigor6zniho studia.

Ovsem feditelé, kteii byli ve funkci ke dni u&innosti zakona® (tj. 1. 1. 2005) jiz déle
nez 10 let, tvofi zvlastni vyjimku. Paradoxné zadnou studijni povinnost nemaji, kvalifika¢ni
Studium pro fteditele $kol absolvovat nemuseji, jejich praxe jim nahrazuje kvalifikacni
predpoklady. Muzeme se setkat i s tvrzenim fediteld, Ze z Grovné skolské politiky neni
celozivotni vzdélavani dostatecné propojeno s kariérnim postupem, piipadné Ze kariérovy
postup je omezeny, neosviceny ziizovatel Skoly nic ,,navic* nepozaduje, finan¢ni vyhodu
jim to nepfinese, tak pro¢ se nadale vzdélavat? Pokud se vratime K rostouci roli

celozivotniho vzdélavani, reflektované akceleraci zastaravani znalosti a K problémovym

85Wikipedie [cit. 2012-02-28]. Dostupné z WWW: <http://cs.wikipedia.org/wiki/Balintovsk%C3%A1_skupina
>,
8 yyhlagka &. 317/2005 Sb. o dalsim vzd&lavani pedagogickych pracovniki, akreditaéni komisi a kariérovém
systému pedagogickych pracovnikl
87 zakon &. 561/2004 Sb. o piedskolnim, zakladnim, stiednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani (3kolsky
zakon)

39


http://cs.wikipedia.org/wiki/Balintovsk%C3%A1_skupina

oblastem lidského kapitélu, které ve své publikaci pfiblizuje Muzik, musime konstatovat, ze
pravé v piipadé téchto fediteld, kteti se do konce svého plisobeni ve funkci nemusi

zastiovat zadného rozvijejiciho manazerského vzdélavani, mize snadno dojit k tomu, Ze:

e vzhledem Kk okolnim zménam jiz ptivodni védomosti ziskané kdysi ve Skole
nemohou uspesné uplatnit

e vzhledem k osobnimu postoji ke vzdélavani, dojde k vlivu na profesni rozvoj
pedagogt i sméfovani celé skoly

e vzhledem K tomu, ze se u¢i pouze ze zkusenosti, existuje tu riziko, ze se ve
své manazerské praxi mohou dopoustét stale stejnych chyb

e vzhledem k odlisnému popisu prace zaméstnaneckého poméru, do kterého
byli kdysi pfijati, existuje nebezpeci, ze podceni budoucnost, nebudou
schopni pruzné reagovat na vlivy a zmény okolniho prosttedi a uspét v stale
naro¢néj§im ukolu fidit Skolu a préci svych uciteli

e Vv neposledni fad¢ vznikne protismyslna situace, ze $kolu, ktera by méla zcela
zasadné podporovat celozivotni vzdélavani, vede fteditel, ktery se timto

konceptem sdm nefidi

Jakou miru pozornosti vénuji profesnimu rozvoji jinde? Zprava McKinsey and
Companygguvédi, ze v australské Victorii je tfikrat ro¢n¢€ posuzovan a vyhodnocovan osobni
plan profesniho rozvoje feditele Skoly. ,,Plan osobniho rozvoje se zaméfuje na kroky, které
lidé navrhuji ve prospéch svého vzdélavani a rozvoje.“gg Svaz némeckych podnikovych
konzultanti varuje a upozornuje na deset nejhorSich chyb, které mohou jedinci ztizit jeho
postaveni, ¢i zabranit mu postupu V kariéte. Mezi tyto fatalni chyby patii stagnace odborného
rozvoje a piilisna jistota svou véci. ,,O¢ekava se, ze dne$ni odbornici budou své znalosti neustale
aktualizovat. Literatura je plna téch, ktefi upadli v nemilost, protoze povazovali své postaveni za
jisté, nezavisle na svém V)'/konu.“90 Ve Velké Britanii se pedagogicky pracovnik nemuze
uchazet o misto feditele Skoly, aniz by neprokazal, ze ma odpovidajici vzdélani pro tuto

funkci. ,,Aby vSak mohl toto vzd€lavani zahgjit, musi dokladovat celou fadu aktivit i

8 McKinsey and Company. Klesajici vysledky ceského zdkladniho a stiedniho Skolstvi: fakta a Feseni. Praha:
McKinsey and Company, 2010.

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing. 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.

%0 MAIJ.; HILDEBRANDT, S.. Aufstieg statt Absturz. Wirtschaftswoche ¢. 38/2006. Moderni fizeni. 2007, ¢.
1, Praha. Economia, 2007. ISSN 0026-87-20
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prioritni zdjem o fizeni Skoly.“”"Na Slovensku musi feditel Skoly po zdkladnim funkénim

vzdélavani absolvovat i inovaéni vzdélavani.

Pokud jsou s podobnymi trendy dobré zkuSenosti, pro¢ Ceské Skolské prostiedi
vykazuje vtomto ohledu tak specifické rysy a pohybuje se mimo koncept celozivotniho

vzdélavani bézny v rozvinutych zemich?

4.2.3 Faze vrcholova a profesni rozvoj

,....Cas reflexe a rekapitulace chodu $koly mnohym odkryl, co se z jejich piedstav
nepodaftilo realizovat. Neopomenutelnou roli vSak hraji i dal$i pfevazné osobni faktory.
Intenzita a zejména dlouhodobost plisobeni ve Skolstvi se napiiklad u nékterych feditelti

ozyva v podob¢ pochopitelné tnavy.“ %

Tato faze byva charakterizovana zklidnénim,
rekapitulaci plant a plvodnich zdméri, stagnaci a nékdy branénim se novinkam, které by
mohly nabourat rutinu a stereotyp feditele. Revize dosazené prace, zklamani ¢i nerealistické
oCekavani, ¢eho mélo byt ve Skole dosazeno, psychicky naro¢na prace slidmi a
zodpovédnost za druhé muze vést az ke specifickému negativnimu projevu v této fazi tzv.
syndromu vyhoreni, ktery je popisovan jako ztrata ideall, energie, motivace a nékdy usti
V nechut’ pokracovat v dal$i Cinnosti. ,,Syndrom vyhoteni vznikd zejména dlouhodobym
zabyvanim se situacemi, které jsou emocionalné naro¢né. Pii vzniku syndromu vyhoteni se
kombinuje velké ocekavani pracovnika (subjektivni pfi¢iny) a zatéze, které plynou

z vysokych nérokl (objektivni podminky).“93

Do jist¢ miry lze se tomuto stavu branit
poznanim situace, ve které se jedinec nachézi, vnéj§i pomoci a urenim, co lze s timto
stavem délat, ale 1 vytvafenim prostiedi, které pieje dalSimu uceni, rozvoji a systematickému
premysleni o budoucnosti.

Pristup feditele k vykonu jeho funkce se méni, mize mit problémy s udrZzenim
motivace, elanu, zajmu, se zvladnutim modernich technologii, ¢asto je bez nadéje na
né¢jakou vyznamnéjs$i vyzvu nebo zménu ve své praci ¢i kariérovém postupu, mize mit
obavy Vv souvislosti se svym zdravim, Ginavou, ubyvajicimu silami a nutnosti stale stejného

pracovniho nasazeni. Pfednosti je vSak jeho odpovédnost, nadhled, loajalita, schopnost

' LHOTKOVA,L. CelozZivoti uceni manazerii vzdélavani: Rizeni $koly. 2011, &. 1, Wolters Kluwer CR. ISSN

2 POL,M.; HLOUSKOVA, L.; NOVOTNY, P., aj. Profesni drdha zdkladnich Skol. Od féze profesni jistoty
k novym vyzvam. [cit. 2012-02-28]. Dostupné z WWW.: <: http://www.ucitelske-listy.cz/2010/09/milan-pol-
lenka-hlouskova-petr-novotny.htmi>

% KOCIANOVA, R. Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN
978-80-247-2497-3.

41


http://www.ucitelske-listy.cz/2010/09/milan-pol-lenka-hlouskova-petr-novotny.html
http://www.ucitelske-listy.cz/2010/09/milan-pol-lenka-hlouskova-petr-novotny.html

pochopit komplexnost problému a dlouholeté nezaplatitelné zkusenosti, které jsou v ¢eském
prostiedi vétSinou nedostatecné vyuzivany i1 rozvijeny. VyuZiti potencidlu zkuSenych
feditelti jako lektori nebo mentorii ma vyznam pro zacinajici tfeditele na pocatku jejich
profesni drahy, ale i pro samotné mentory, jejichz motivace, pocit uziteCnosti, ocenéni,
navrat k idealim a moZnost nové seberealizace a obohaceni jejich dosavadni praxe se tak ve
vrcholové fazi profesni drahy posiluje, Samoziejmé veék nebo délka praxe v feditelské funkci
neni automaticky ptfedpokladem pro zvladani mentorskych a lektorskych dovednosti.
ZkuSeny feditel mize ptejit do téchto roli v pfipadé, Ze bude rozvijet své odborné
kompetence, dokaze poskytovat odbornou podporujici zpétnou vazbu, porozumi svému
poslani a vyjadii ochotu své 1éty provéfené zkusenosti predavat. V Cesku bohuzel celkové
kvuli pfedsudkim a riizné pojimanym stereotypum nékdy podcenujeme zkusSenosti a invenci
zkusenych pracovnikii nevyuzivame. Miizeme sledovat signaly, kdy ,, ....ve firemni sféfe
(ale neni to vyjimkou ani ve Skolstvi) nastal trend divery a nad¢ji v mladé pracovni sily a
pro star$i pracovniky tak nemusi byt vzdy snadna konfrontace s jejich v porevolu¢ni dobé
nabytymi védomosti a dovednostmi. Riziko mezigeneracniho nedorozuméni a napéti pak
zvysuji situace, kdy mladi kolegové Vv inovacnich snahach necitlivé popiraji po Iéta

v x v . 94
vytvarené zkusenosti a hodnoty.*

4.3 Proces vzdélavani a rozvoje

Vzdélavani a rozvoj by mély byt nedilnou soucésti procesu fizeni ve firmach,
organizacich, Skoldch. Formalni programy vzdélavani tvoii zakladni soucést rozvoje ucitelil
a teditelti ve Skolach po celou dobu jejich profesni drahy. Pedagogicti pracovnici maji po
dobu vykonu své pedagogické Cinnosti povinnost dal$iho vzdélavani, kterym si obnovuji,
upeviiyji a dopliuji kvalifikaci.® Reditel Skoly vytvaii podminky pro dal$i vzdélavani
pedagogickych pracovniki. % Druhy dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnikl jsou
uvedeny ve vyhlasce ¢. 317/2005 Sb. o dalSim vzdélavani pedagogickych pracovniki,
akreditacni komisi a kariérnim systému pedagogickych pracovnikl v platném znéni. Za
profesni rozvoj ucitele je v odborné literatufe povazovana jakdkoliv ¢innost, kterou se

rozvijeji individualni schopnosti, znalosti a dal$i charakteristiky povolani ugitele.”’

* LAZAROVA, B. Pozdni sbér. O praci zkuSenych ucitelii.-Brno. Paido. 2011. ISBN 978-80-7315-206-2.

% zakon €. 563/2004Sb. o pedagogickych pracovnicich

% zakon €. 561/2004 Sb. o piedskolnim, zakladnim, stiednim, vy§§im odborném a jiném vzd&lavani (3kolsky
zakon)

" KOHNOVA, J. Vzdélavani ucitelii a jejich profesni rozvoj. Praha: Karolinum, 2004. ISBN 80-7290-148-6

42



Armstrong uvadi, Ze lidé jako nejcennéjsi majetek organizace, pfispivaji individudlné
1 kolektivné k dosahovani cilii podniku. ,,Zakladnim cilem vzdéldvani pracovnikl je pomoci
organizaci dosahnout jejich cili pomoci zhodnoceni jejiho rozhodujiciho zdroje, tj. lidi,

, . s s 98
které zaméstnava.«

Podle Armstronga jsou konkrétnimi cili vzdélavani:

e rozvinout dovednosti a schopnosti pracovnikl

e zlepsit jejich pracovni vykon

e uspokojovat budouci potfebu lidskych zdrojii v organizaci z vnittnich zdroja

e snizit ¢as potfebny k zacviku a adaptaci pracovnikli za¢inajicich pracovat na novych

nebo jinych pracovnich mistech

Piekladatel knihy Rizeni lidskych zdroja® dopliuje tyto cile i o zvySovani
spokojenosti zaméstnanct a jejich konkurenceschopnosti na trhu prace a zarazuje vzdélavani
mezi zaméstnanecké vyhody. Specialisté na rozvoj a vzdélavani uvadéji, ze praxi se
prokézaly vyhody systematického pf‘istupuloo. Aby bylo vzdélavani systematické, coz je
predpokladem nejefektivnéjsiho zplisobu, mélo by byt planované, dobie zacilené, logicky
navazujici, promyslené¢ a organizované. Systém piedstavuje souhrn jednotlivych Césti a
jejich prvky se navzajem ovliviiuji a propojuji vzdjemnymi vazbami. Pak jde o uzavieny
proces, ktery se sklada ze Ctyf zakladnich fazi: identifikace potieby, planovani, realizace,
vyhodnoceni vysledki a uc¢innosti. Poté nasleduje promitnuti zpétné vazby do dalsiho kola
vzdélavani.

o Identifikace potieb vzdélavani probiha vétSinou fomou kontroly, monitorovanim a
pozorovanim urcitého nedostatku, ktery by mohl byt zaméstnanci prekdzkou v dosazeni
individudlnich cili anebo zaméstnavateli bariérou pii dosahovéani jeho firemni strategie.
Potfeba vzdélavani mize pramenit i z reakce na vznik neocekdvaného problému nebo
vzniknout v dusledku budoucich pracovnich tkolt a ptedvidatelné zmény v organizaci.
Spravné¢ organizovand analyza vzdélavacich potieb zahrnuje urceni jednotlivce (individuélni
potfeba vzde€lavani) anebo skupiny zaméstnancu (kolektivni potieba vzdélavani), kteti

budou vzdélavani a téz, co bude cilem vzdélavaciho programu nebo rozvojové aktivity.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. ISBN 80-247-0469-2.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. ISBN 80-247-0469-2

100 FOLWARCZNA, 1.: Rozvoj a vzdélévani manazerii. Praha: Grada Publishing, a.s. 2010. ISBN 978-80-247-
3067-7.
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. Pfi planovani vzdélavani a rozvoje se konkretizuji cile vzdélavani, obsah
vzdélavaciho programu, jeho délka, zabezpeceni, odpovédnost za rozvoj, financovani,
nejvhodnéjsi metody a zpusob vyhodnoceni G¢innosti a efektivnosti vzdélavaci aktivity.

o Do faze realizace vzdélavani a rozvoje patii organizacni zabezpeceni vzdélavaciho
programu s vyuzitim optimalnich metod, nédkladt a dodavateli.

o Vyhodnoceni vysledkii a i¢innosti programi vzdélavani a rozvoje se déje podle
kritérii pro hodnoceni, ktera byla stanovena jiz ve fazi planovani vzdélavani. Vyhodnoceni
ma funkci kontrolni: vyhodnocuje, zda a do jaké miry vzdélavani splnilo sviij ucel. Jedna se
o piinos okamzity, bezprostiedni (tzn., hodnoti se vzdélavaci aktivita jako takova), dale jde
o pfinos dlouhodoby (tzn., hodnoti se mira splnéni cile vzdélavani a implementace nové
nabytych znalosti a dovednosti do praxe na urovni celé organizace). Vyhodnoceni

vzdélavani se pouzije jako dulezitych udaji pro dalsi cyklus vzdélavani.

4.3.1 Metody vzdélavani

Pokud ma organizace stanoveny cile, kterych chce vzdélavanim dosahnout,
pristupuje pii zohlednéni svych individualnich potieb a pozadavku K planovani vzdélavani,
do kterého mimo jiné patii i volba vhodné metody vzdélavani.

»Metodou vzdélavani zaméstnancti se rozumi specificky postup realizace procesu
vzdélavani zameéstnanci, kdy si zaméstnanci systematicky osvojuji a zvySuji kvalifikaci pro
vykonavani sjednané prace, dosahovani pozadovaného vykonu a rozvijeni Zzadouci
pfizplsobivosti zméndm podminek vykondvané prace a pozadavki stavajiciho

o Aby bylo vzdélavani opravdu efektivni, je tfeba jednotlivé metody spolu

zaméstnavatele.
kombinovat. ,,Neexistuje zadna nejlepsi vzdélavaci metoda. V kazdém jednotlivém ucebnim
ptipad¢ lze pouzit fadu vzdélavacich metod. Rliznost (kombinace) metod zvySuje motivaci
vzdélavanych k efektivnéjSimu uceni.«1%

K rozliSeni metod vzdélavani mGzeme pouZit jejich rozdéleni do dvou skupin podle

Koubka.®

a) Metody vzdélavani na pracovisti

b) Metody vzdélavani mimo pracovisté

101 SIKYR, M. Rizeni skoly. 2011, &. 9, Wolters Kluwer CR. ISSN 1214-8679

192 KUBR, M., PROKOPENKO, J., Vzdéldvani a rozvoj manazerii. Praha: Grada Publishing, a.s. 1996. ISBN
80-7169-250-6.

103 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press 1997. ISBN 80-85943-51-4.
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4.3.1.1 Metody vzdélavani na pracovisti

Metody vzdélavani na pracovisti byvaji odborniky povazovany ve vztahu k metodam
mimo pracovi§té za ucinngj§i. Dilezitou prednost tvofi moZnost individualniho a
specifického pristupu k potiebam vzdélavaného a to, ze vzdélavani se odehrava co nejblize
skutecné praci vterénu, Setii se Cas a finance. Soubor metod, které se odehravaji na
pracovisti, je pomérné obsahly, zminime se jen o téch, které jsou podle naseho ndzoru

vyuzitelné a vyuzZivané v Ceskych skolach.

a) Pracovni porady: uCastnici se seznamuji s problémy a fakty, dochazi k vyméné
zkuSenosti, postojii a nazorl, tato metoda je téZ nckterymi autory definovana jako
metoda na rozhrani mezi pracovistém a mimo pracovisté

b) Prace na projektu ¢i povéteni tikolem: i¢astnik plni konkrétni tikol (ziskat kolegy pro
spolupraci, navrhnout, vyfesit projekt, vést pracovni tym aj.) Scilem, ze prokdze
schopnost aplikovat svoje znalosti a dovednosti, pficemz ma vytvoreny vSechny
potfebné podminky a je mu poskytnuta podpora i zpétnd vazba, slouzi rozvoji
Kreativity, rozhodovani, vedeni tymu, samostatnosti apod.

c) Osobni konzultace s odbornikem z praxe: konzultace s odbornikem, se kterym je
mozno konzultovat rizna témata a problematiku praxe, nevyhodou je nesoustavnost,
vyhodou individudlni ptistup

d) E-learning — c¢asto nazyvan novym smérem ve vzd¢lavani, pocitace umoznuji
simulovat pracovni situaci, usnadiiuji uceni, poskytuji mnozstvi informaci, néktefi
jedinci v8ak upfednostiiuji osobni kontakt s lektorem, ukazuje se, Ze velmi vhodna je
konbinace e-learningu s jinou metodou vzdélavani, ¢i jeji zakomponovani do jinych
rozvojovych aktivit, nevyhodou jsou naklady na pocitaCové vybaveni a pfipojeni,
potieba urcité¢ pocitaCové gramotnosti ucastnikli, obtiznost pfevoditelnosti né€kterych
témat do e-learningové podoby

e) Samostudium: podle zakona ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o
zméné nékterych zakonu piislusi pedagogickym pracovnikim k samostudiu volno v
rozsahu 12 pracovnich dnli ve Skolnim roce, nebrani-li tomu vazné provozni divody
nebo ucast pedagogického pracovnika na dal$im vzdélavani, ,,pfi samostudiu je

zfejmé, Ze se jedna o metodu velmi pasivni, kterd miize mit Siroky zabér a bez dalsi
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podpory a pomoci se obtizng aplikuje v praxi“'®, ptedpokladem kazdého vzd&lavani,

samostudia nevyjimaje je velmi dulezitd osobni motivace a iniciativa ucastnika
k dalsimu seberozvijeni, vyhodou je volba ¢asu i mista k sebevzdélavani

f) Hospitace nebo stinovani — proces provazeni kolegy pii konkrétni kazdodenni praci
V jeho organizaci na zdkladé spolecné dohody, ucastnici si vymeénuji své nazory a

doporuceni, obohacovani o své zkuSenosti probiha obousmérné

4.3.1.2 Metody vzdélavani mimo pracovisté

Pti uskutecniovani téchto metod se pfedpolada, ze budou organizovany mimo bézné

pracovisté zaméstnanci a to prevazné hromadnym zptsobem.

a) Jednorazova piednaska: obvykle zaméfena na rychlé a jednostranné zprosttedkovani
faktickych informaci nebo teoretickych znalosti prostfednictvim vykladu Skolitele,
chybi moznost interakce, kompenzaci miize byt pouziti audiovizualnich prostiedka
K oZiveni

b) Seminaf: jeho ucastnici podileji aktivné na vyuce napt. prostifednictvim volné diskuze,
uplatiiovanim svych népadi na feSeni problémd, Gi€astnici jsou stimulovani k aktivité a
vice motivovani nez u prednasky, vyhodou je téz rychla zpétna vazba

c) Workshop ¢i feseni piipadové studie: ucastnici hledaji mozna feSeni realného nebo
smysleného, fiktivniho problému, vyhodou je podpora tymové spoluprace, tvirciho,
analytického i systémového mysleni, komunikace

d) Kurz: byva slozeny z vice jednotek - lekci, pfednasek, seminaia

e) Zazitkové vzdélavani: prostiednictvim her a pohybovych aktivit se G¢astnici zaméiuji
na rozvoj mezilidskych vztahi a empatie, byva efektivni, protoze lidé maji ptilezitost
si situaci ,,vyzkouset*

f) Hrani roli (popf. manazerské hry): jedna se o metodu orientovanou na rozvoj
praktickych schopnosti, socialnich dovednosti, samostatnosti, sebeovladani, poznavani
lidskych vztahti, Gcastnici na sebe berou cvi¢nou roli podle ptedlozeného scénafte,

vzdélavatel radi a posiluje zadouci vykon této role

104 FOLWARCZNA, 1.: Rozvoj a vzdélavani manazZerii. Praha: Grada Publishing, a.s. 2010. ISBN 978-80-247-
3067-7.
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g) Setkavani vedoucich organizaci, navstévy skol, staze: slouzi Kk vzajemnému predavani
rad, zkuSenosti, podnétl, pfikladii dobré praxe, materidli, vSichni Ucastnici jsou

aktivni, vzajemné konzultuji a vzajemné se ovliviiuji

4.3.2 Plan dalSiho vzdélavani a rozvoje reditele Skoly

Vzdélavani a rozvoj pracovnikil v organizaci vychazi z jejich cila a strategie a je
planovan na zdklad¢ identifikace vzdelavacich potieb. Pokud shrneme ziskané teoretické
poznatky z vyse uvedenych kapitol o profesnim vzdélavani a rozvoji, mtizeme plan dalsiho
vzdélavani a rozvoje v tomto smyslu aplikovat i na feditele Skoly.

Program celého procesu by mél:

e Dbyt zaméien na to, ¢eho chce feditel dosdhnout, jaky je jeho cil

e zohlednovat soucasnou situaci, potfeby, moznosti feditele i1 Skoly

e obsahovat adekvatni prostiedky rozvoje a vzdélavani — co?, jak?, kdy?

e uvadét, jakym zptisobem bude mozné podat dtikaz o pokroku feditele, popf.

rozvoji skoly

Plan vedouciho pracovnika v matetské Skole by mohl byt v dlouhodobém horizontu

koncipovan podle nasledujiciho orienta¢niho modelu a nasledné konkrétné rozpracovan do

jednotlivych cykll, aktualizovan a upfesiiovan v ndvaznosti na prabeh celého procesu:

Cil DVPP

Metody a formy realizace

DVPP

Prioritni  okruhy obsahu

DVPP

Pripravit se na vykon
funkce reditele skoly

formalni vzdélavani
(napf. studium pro
feditele skol a skolskych
zatizeni dle vyhlasky €.
317/2005 Sh., tzv.
Funk¢ni studium 1.,
studium Skolského
managementu na VS...)
staz u zkuseného
reditele Skoly

strategie fizeni skoly,
organizace Skoly
legislativa ve Skolstvi —
pravo, financovant,
ekonomika

persondlni fizeni
vedeni lidi

fizeni pedagogického
procesu

tvorba skolniho
vzdélavaciho programu
evaluace Skoly
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Uspésné zvladnout
zacatky v nové funkci

mentorské vedeni
odbornikem z praxe

aktudlni legislativa ve
Skolstvi

o formalni vzdélavani e vzdélavaci politika
(studium pro vedouci e zvladani fizeni Casu
pedagogické e fizeni krizovych situaci
pracovniky, tzv. e personalni fizeni
Funk¢ni studium 11, e vedeni lidi
studium Skolského o klima skoly
m,anag?n?entu navs...) e cfektivni komunikace
* stinovani . e feSeni specifickych
e vytvafeni kolegidlnich situaci ve gkole
vztahli mezi fediteli
e semindfe, ucelené kurzy
e pracovni porady
e prednasky, workshopy
S tymovym feSenim
problému
e hrani roli
e e-learning
e sebevzdélavani (rozvoj
vlastni osoby, kdy si
feditel sam stanovuje
cile, u¢ivo, sam
vykonava kontrolu uceni
a vyhodnocovéni)
Prohloubit dovednosti | e prace na projektech e pedagogické inovace,
Z oblasti rizeni Skoly rozvoje Skoly inspirace
e Seminaie e Skola v evropském
o Kkurzy kontextu
e pracovni porady e zmény v roli feditele,
e  ptednasky, workshopy nova role skoly,
S tymovym fesenim celospolecenské zmény
problému e fizeni kvality
e  hrani roli e fizeni zmén
o kurzy e modernizace Skoly
e e-learning e vyuzivani potencialu
pracovniki a zvySovani
jejich vykonnosti a
motivace
e prevence syndromu
vyhoteni, pfekonani
stereotypu a ztraty
energie
e zdravy zivotni styl
Najit nové vyzvy a e kurzy e pedagogické a
novou moznost e sSebevzdélavani a manazerské inovace,
seberealizace, zirocit seberozvoj inspirace,
svoji dlouhodobou e pracovni porady psychologické
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praci ve skolstvi a
vyuzit svij
zkuSenostni
potencional

discipliny

mentorské dovednosti -
budovani vztahu mezi
mentorem a
mentorovanym,
pravidla komunikace,
feSeni konfliktt,
zpusob planovani
profesniho rozvoje,
vytvareni socialni
opory

teorie vzdélavani
dospélych

zdravy Zivotni styl
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5 Sméry a trendy v soudobém vzdélavani — vyuzitelnost pro Skolstvi?

Vétsina perspektivnich principti a trendd vzdélavani je sméfovana do ziskové sféry,
podle naSeho nézoru jsou vSak uplatnitelné a inspirativni i pro neziskové oblasti. Dal$i smér
V rozvoji a vzdélavani bychom mohli charakterizovat napf. jako: ,,... stale se zesilujici tlak
na to, aby rozvoj a vzdélani prokazatelné vedlo ke zvyseni vykonnosti ... 1% podle Hronika

miZeme za nejvyznamnéjsi obecné trendy budoucnosti v rozvoji lidskych zdroju pokladat:

e posun od izolovanych vzdélavacich akci ke komplexnim rozvojovym programtim,
jejichz aktivity na sebe navazuji a existuje tu nepietrzita zpétna vazba, (jedinec ma
sam kontrolu nad svym rozvojem, snaha o0 rozvoj vychazi od n¢ho samotného, mezi
aktivitami probihd sdileni zkuSenosti a samostudium dle principi celozivotniho
vzdélavani, je zde vySsi efektivnost, provazanost s praxi, diraz je kladen na pfenos
ziskanych dovednosti)

e just-in-time ve vzdelavani (,,vytvoreni takového vzdélavaciho programu, ktery bude

schopen uspokojit v potfebné dob& potiebnou vzdélavaci poptavku, %

) aby mohl byt
takovy program na zakazku dobfe zkonstruovan, je tfeba klast akcent na definovani
aktudlnich 1 individualnich vzdé€lavacich potifeb ucastnikii i soucasné sméry ve
vzdélavani

e vyuzivani standardizovanych internetovych kurzi — e-learning (vyuZivani
zakoupeného internetového kurzu, ktery se zamétuje na osvojeni zdkladnich znalosti a
dovednosti potfebnych pro vytvofeni pracovniho standardu zaméstnance, kurzy
mohou vykazovat riznou interaktivou — predkladani hotovych informaci, ziskavani
informaci, diskuzni fora

e vzdélavani zamétené na aktudlni témata (vybér tématu vzdélavani bude siln¢ ovlivnén

aktualnimi i perspektivnimi situacemi konkrétni organizace)

»Soucasné trendy vyjadiuji posuny, které se netykaji jenom obsahu a metod, ale také
forem, jakoz i celého paradigmatu vzdélavani. Dnes uz je zcela zjevné, ze vysledky firem
jsou z rozhodujici ¢asti v ptimé umeéte s kvalitou managementu, a tak se soustfed’uje velka

pozornost na to, jak optimalizovat vzdé€lavani a pfipravu manazeri, zejména TOP

% HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.
18 PALAN, Z. Lidské zdroje- Vykladovy slovnik. Praha: Academia. 2002. ISBN 80-200-0950-7 [cit. 2012-02-
28]. Dostupny z WWW.: <http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik>
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manaZert.“'”Sméry, kterym se podnikové vzd&lavani bude ubirat, souvisi
s celospolecenskymi zmé&nami a technologickym pokrokem. Podle Medzihorského mezi tyto

progresivni sméry patfi:

. zména koncepce - kdy postupné dojde k posunu
1) od ptedem piipravenych univerzalnich kurzi k zacilenym studijnim
programiim
2) od obecné teorie k teorii v kontextu s praxi
3) od izolovanych vzdélavacich akci k pribéznému systematickému vzdélavani
4) od ptrednaseni Skolitele k aktivni Gcasti i€astnikt vzdélavani

5) od skupinovych forem vzdélavani k individualnim

J zména metodiky — dojde ke zméné tradicnich priorit, napf.:
1) diive od teorie k praxi — nyni od jednotlivych piipadu k jejich zobecnéni
2) dfive od obecné analyzy k reflektivnimu porozuméni — nyni od izolované
analyzy k celostnimu, komplexnimu porozuméni

o flexibilita vzdélavacich programi - posun od normalizovanych programi Kk

flexibilnim, pfizplisobenym aktualnim i pfedjimanym situacim

. provazanost vzdélavani — diraz zvlast¢ u manazerského vzdélavani na jeho
vazanost na konkrétni pozici, kterou jedinec v aktualni dob& zastava, na spojitost

rozvoje se strategii, cili a prioritami organizace

. diraz na specializaci po zakladnim pracovnim pros$koleni zaméstnancu — zvIasté
u dlouholetych zaméstnancti akcent na prohloubeni jejich kvalifikace a specializace,

spolecné se zamétfenim na adresnost a méfitelnost efektivity vzdélavacich aktivit

. vzdélavani zamérené na novou podobu leadershipu — i kdyz vedouci pracovnik

vétsinou pouziva zaroven model transak¢éniho i transformacniho vedeni lidi, objevuje

07 MEDZIHORSKY, S. Nové trendy ve firemnim vzdélavani soucasnosti. 2008. [cit. 2012-02-28]. Dostupné
z WWW.:<http://strategie.e15.cz/prilohy/marketing-magazin/nove-trendy-ve-firemnim-vzdelavani-
soucasnosti>
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se trend a vetsi piiklon k transformaénimu modelu leadershipu, ktery je zalozen na
uspokojovani vysSich potfeb pracovniki - na vedeni lidi k seberealizaci,
seberegulaci, sebekontrole, s nastroji jako jsou: inspirace, vize, hodnoty, intelektualni

ucta, intelektudlni stimulace, charisma apod.

. vzdélavaci programy zamérené na zvladnuti a rozvoj kompetenci — zaméieni
vzdélavacich akei vyplyva ze zjisténi, ze pokud jedinec kompetenci zvladne, ziistava
stabilni slozkou charakteristiky jeho osobnosti, je pfenositelnd na jinou pracovni
pozici a je mozné predvidat jeji aplikaci ¢i uplatnéni v Sirokém rozsahu feSeni riiznych

profesnich situaci

o podpora zavadéni koucinku — koucink umozni jak osobnostni rozvoj jedince, tak
jeho tolik potfebné sebepoznani, kou€ je pojiman jako privodce, ktery pomaha jedinci
vyuzivat jeho vlastni potencial, ,,zaméstnanec si pod dohledem uréené¢ho kouce
dlouhodob¢ a soustavné osvojuje schopnosti, znalosti a dovednosti, které potiebuje pro
svij odborny i socialni rozvoj a které mu pomahaji k lepsSimu zvladnuti pracovnich

r1 10 108
ukolu,*

Medzihorsky upozornuje v souvislosti s kou¢ovanim uplatnéni GROW
modelu - techniky pro feSeni problémii a stanovovani cild (etapy: jasna definice cile,
realistické urceni, jak daleko je koucovany od svého urceného cile, poznani prekazek a

moznosti, jak je zdolat, ur€eni zpisobii a akénich krok, jak k cili postupné dojit)

o diraz na hodnoceni efektivity vzdélavani — trend, ktery ma souvislost s navratnosti
a prokazadnim vynaloZenych prostiedkt na vzdélavani a rozvoj, vyhodnocovani byva
obtizné, ptesto je tfeba se drzet doporucujicich postupi:

1) Po vyhodnoceni specifickych potieb definovat vysledky, kterych ma byt
vzdélavanim dosazeno

2) Definované vysledky pretvorit ve ,,SMART* cile, tzn., cile budou srozumitelné,
meéfitelné, dosazitelné, realné a terminované

3) Zajistit znalost téchto cilii vSemi zainteresovanymi

4) Zajistit zpétnou vazbu — napf. testovani znalosti vzdélavanych pied a po ukonceni

vzdélavaciho programu, dotaznikl pro vyhodnoceni akce,

1% DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdroji. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN 978-80-7179-893-4.
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5) Zajistit vyhodnoceni dlouhodobého piinosu vzdélavani — po delsim ¢asovém odstupu
zjistit, jak jsou poznatky uplatiovany v praxi

6) Vyuzivat zjisténé vysledky pro dalsi kolo vzdélavaciho cyklu

Podle naseho néazoru je vice nez pravdépodobné, Ze tyto trendy a ptistupy se dfive ¢i
pozdéji urcitou mérou promitnou i do vzdélavani a rozvoje vedoucich pracovnikli ve
Skolstvi. Je otazkou, do jaké miry t€émto smérim bude vénovana pozornost, zda nebudou
vyhodnoceny napi. jen jako modni nebo krajni a jaké podminky a okolnosti je budou
ovliviiovat. Nepopirame, Ze pokud budeme brat v avahu povahu prace fediteli Skol a
specifikum, ve kterém se jejich prace odehrava, dojdeme pii detailnim pohledu na mozné
navrhy zmén dalsiho vzdélavani fediteltt k potfebé nutnych dil¢ich odlisnosti a modifikaci
od vzdélavani v ziskové sféfe. V zadném piipadé bychom vsSak neméli nechat tyto
naznacené tendence plynout bez povSimnuti, ale spiSe v nich hledat uzitecné zdroje,
inspiraci a pfilezitost pro zménu v systému vzdélavani vedoucich pracovniki skol.

Pokud by se povedlo provéazat dalsi vzdélavani se smysluplnym kariérnim systémem
a odménovanim, méli bychom pied sebou celistvy koncept gradace profesni drahy
vedoucich pracovnikl ve skolstvi, ktery podpoii budovani vlastni zodpoveédnosti za profesni
rozvoj a moznost kariérového ristu feditelt, ozivi jejich motivaci k celozivotnimu ucenti,
zvysi jejich prestiz, a to vSe pfi jasné koncipovanych a transparentnich pravidlech, které
Vv ¢eském skolstvi trochu chybéji.

Hledame-li odpovéd’ na otdzku, kam nasmérovat profesni rozvoj teditelti
V budoucnosti, je tieba vedle novych tendenci v jejich pfipravé a programii zamétenych na
to, aby feditelé dokdzali reagovat na ptichdzejici zmény a podporovali tak i adekvatni
proménu Skol, docenovat i schopnosti vedoucich pracovniki zvladat relativné trvaly
,.stereotypni® provoz skoly. Pol uvadi, Ze jak zmény, tak i trvani maji dtlezité misto v préaci
Skol a ani jedno neni nadfazeno druhému. ,,Jde tedy o to na jedné stran¢ ptipravovat vedouci
pracovniky Skol k tomu, aby byli schopni vytvafet a upevilovat struktury, procesy, ritualy,
Casto 1 rutiny a stereotypy Skolniho Zivota, aby zajistili, Ze jejich zvladnuti umozni
kazdodenni, relativné stabilni chod Skoly. Soucasné je vyznamné piipravovat vedouci
pracovniky Skol k tomu, aby byli schopni a ochotni ve Skoldch podnécovat a podporovat
aktivity Skolu dale rozvijejici, smétujici ji ke smysluplnym zménam, k nové kvalité — prave

«109

s oporou o struktury kazdodennosti. Zni to mozna velmi jednoduse, ale 1 v pfipravach

19 POL, M. Pozndmky k pFipravé a praci vedoucich pracovnikii skol. 2010. [cit. 2012-02-28]. Dostupné
z WWW.:: <http://www.ucitelske-listy.cz/2010/10/milan-pol-poznamky-k-priprave-praci.html>
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vedoucich pracovniki by méla byt neustidle pfitomna rovnovédha anebo mély byt tzv.
vyvazovany ,,0bé strany jedné mince.* Plati to jak ve vySe uvedeném piipadé, tak i v dalSich
piikladech, které se nam nabizeji a ve kterych jde o vyvazovani mezi dvéma dimenzemi:
programy zaméfit na fizeni, ale i na vedeni (dovolujeme si zopakovat, Ze Studium pro
feditele Skol viilbec neobsahuje modul vedeni lidi), rozvijet schopnost zformulovat vizi, ale
na druhé strané¢ umét tuto vizi sdilet s ostatnimi a pfizvat je ke spolupraci, zprostfedkovat
vzdélavani na zvladnuti specifickych uzce zaméfenych dovednosti fizeni, ale 1 na chapani
Sirokych souvislosti v kontextu Skol.

Potvrzeni téchto myslenek se nam dostava i z ptispévku v odborném mési¢niku
Rizeni §koly: ,.Je obtizné vyvazovat v celém systému i v jednotlivych Skoldch mezi dvéma
poly, mezi stabilitou a dynamikou. Obé polohy jsou dilezité, potiebné a nanejvys
zadouci...*°

Vycet uvedenych pohled na budouci vzdélavani je relativni, mohli bychom v jejich
prehledu pokracovat. Jsou tu samoziejme i dalsi nepiehlédnutelné momenty (kazda skola ma
jiné podminky, poZadavky na vzdélavani, které jsou dany okolnostmi, ve kterych se nachézi,
co a Vv jaké mife jak ktera organizace i jeji feditel potiebuje ve specifickych fazich svého
rozvoje), které by nemély byt opominuty, piesto ,,... silu ma ucelenost a vzajemna
provazanost uvedenych akcentl — tedy jde o to, aby se pokud mozno vSechny vyznamné
promitaly v piipravé i praci vedoucich pracovniki Skol a snad aby byly voditkem ¢i
vychodiskovym ramcem i pro piipadna hodnoceni programii piipravy a vlastni prace

. e 111
vedoucich pracovniku skol ..." ™

10 TROJAN, V., Funkéni obdobi Feditele skoly. Rizeni $koly. 2012, &. 2, Wolters Kluwer CR. ISSN 1214-
8679

Y pOL, M. Pozndmky k pripravé a préci vedoucich pracovnikii kol. 2010. [cit. 2012-02-28]. Dostupné
z WWW.: <http://www.ucitelske-listy.cz/2010/10/milan-pol-poznamky-k-priprave-praci.html>
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6 Shrnuti teoretické casti

Ocekava se, ze teditel bude po celou dobu svého piisobeni ve vedouci funkci
adekvatné reagovat na zmény vnéjSiho prostfedi, nové situace, které to vyvolava, Gspésné
rozhodovat, vyuzivat nové nabizejici se Sance, zvladat a nést odpoveédnost za rozvoj Skoly a
fizeni kvality vzdélavani v novych podminkéach. V ivodni ¢asti prace je piedestiena otdzka,
pro nové tkoly a zmény po celou dobu své profesni drahy dostateCné piipravovani.
Slozitéjsi odpoveédi vyzaduji dal$i prohlubujici podotazky z této problematiky, které se
zamétuji na to, jak je aktualni podpora prosttednictvim vzdélavani a rozvoje v souvislosti se
zvladanim kariéry feditele Skoly aktualné vnimana, zda vznikaji v Givodni i pokrocilejsi fazi
profesni drahy pro feditele n&jaka uskali, ale 1 zamySleni se nad tim, jakym smérem by se
mohl profesni rozvoj vedoucich pracovnikt $kol v budoucnu ubirat.

Po nastinéni dané problematiky jsme zacali hledat souvislosti k danému tématu a
Skoly ¢aste¢né zasadili do obecnéjsiho ramce a nahlizeli na né jako na jakékoliv organizace,
které chtéji v prostiedi plné zmén uspét a dale se rozvijet. V dob¢, kdy se organizace
orientuji na podporu lidskych zdroju, jejich dalsi rozvoj a vzdélavani jako celozZivotni
aktivitu a kdy se nasledné stavaji uspésnymi a zivotaschopnymi, Ize ptedpokladat, Zze smér,
kterym se tyto firmy a podniky vydavaji, je v tomto smyslu dobie vyuzitelny i pro Skoly. Na
zakladé¢ tohoto kontextu jsme zduraznili, ze proces celozivotniho uceni je vhodné zvolenym
nastrojem pro ptizpsobeni se proménlivym podminkam a zvladani novych kol obecné.

Nasledné jsme zminili naro¢nou pozici vedoucich pracovnikii $kol, proménu,
formovani a komplexnost jejich roli a néktera specifika jejich prace oproti vyrobni sféie jako
napf. nedostatek zpétné vazby. V souvislosti s tim jsme znovu poukazali na nutnost podpory
fediteld Skol. Pfedmétem naSeho zajmu z Siroké oblasti podpory se stal jejich systematicky a
cileny profesni rozvoj v souladu s vizi celozivotniho uceni. Pro nutnost celozivotniho
vzdélavani a rozvoje vedoucich pracovniki Skol jsme pfinesli teoretické podklady,
argumenty, nazory a poznatky z odborné literatury, uvedli jsme kriticka mista a problémy
soucasného vzdélavani a rozvoje ve Skolstvi, 1 rizika spatfovana Skolskymi odborniky 1
profesiondly piimo z terénu.

Podrobné jsme se zabyvali profesnim rozvojem v kontextu s profesni drahou. Uvedli
jsme, co ruzni autofi rozumi pod pojmem kariéra, kariérova draha a jeji etapy. Vymezili

jsme Clenéni kariérové drahy - jednotlivé faze, strukturovani, charakteristiky i specifika
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téchto konkrétnich ¢asovych tsekd, zajimali jsme se o jejich vliv na vzdélavaci potieby a
priority rozvoje fteditelt $kol, mapovali jsme zkuSenosti z této oblasti v zahrani¢i. Na
zdklad¢ studia odborné manazerské literatury jsme uvedli predpokladané potieby a
vyplyvajici pozadavky na vzdélavani v téchto specifickych fazich a snazili se znich
vychazet pfi hledani mozné ptfipravy a podpory vedoucich pracovnikil Skol. Kratce byly
zminény faktory, které mohou pozornost profesnimu rozvoji ze stran feditelli snizovat. Dale
byly uvedeny a vysvétleny podstaty metod vzdélavani, které jsou v oblasti Skolstvi, n¢kde
vice, nékde méné vyuzivany a poukézali jsme na jejich mozné vyhody ¢i nevyhody.
V zavéru jsme piedstavili ocekavané trendy ve vzdélavani, coz muze uréitym zplisobem
zvySovat aktudlnost tohoto tématu, na druhou stranu v sob& zahrnuje i riziko rychlého
zastaravani informaci a zmény nazort patiici k dnesni turbulentni dob¢.

Cely profesni rozvoj patii k tématim s pomérné Sirokym zdbérem a rozsdhlymi
souvislostmi. Otazek, které se k analyzovani této problematiky vaze, je vice nez dost.
V empirické ¢asti se vtomto smyslu zaméfime pii prohlubovani naseho poznani pouze na
situaci matetskych $kol v ramci Plzenského kraje a pokusime se zmapovat aktualni stav

pozornosti, kterou vedeni téchto §kol svému profesnimu rozvoji vénuje.
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7/ Vyzkumna ¢ast

7.1 Cile vyzkumu

Prakticka ¢ast této prace se zabyva vyzkumem v oblasti profesniho rozvoje vedeni

matefskych Skol v Plzeniském kraji. Hlavnim cilem je zmapovat aktualni stav pozornosti,

ktery vedeni matei'skych Skol svému profesnimu rozvoji vénuje. Mezi dil¢i cile patii snaha

zjistit:

zda vedouci pracovnici matetskych skol pokladaji moznost profesniho rozvoje

Vv prib¢hu své profesni drahy spise za vyhodu nebo spise za povinnost

v jaké fazi své kariérové drahy pocit'uji vedouci pracovnici matetskych skol nejvyssi
potiebu podpory a vzdélavani

co by vedoucim pracovnikim podle jejich subjektivniho nazoru zvysilo jejich
uspésnost pti vstupu do manazerské role

jak subjektivné hodnoti vedouci pracovnici soucasnou nabidku vzdélavacich
programl v souvislosti se svymi rozdilnymi vzdélavacimi potfebami v riiznych
fazich své kariérové drahy

jaké jsou bariéry, které snizuji vedoucim pracovnikim miru pozornosti, kterou
vénuji svému rozvoji a vzdélavani

jaké metody vzdélavani a rozvoje jsou vedoucimi pracovniky v pribéhu jejich
kariérové drahy nej€astéji vyuzivany

zda je pocitano pfi planovani dal§iho vzdélavani vedoucich pracovnikll v matetskych
Skolach s rozvojovymi programy, které napomahaji zvladnout stres a organizaci Casu
zda a za jakym ucelem vyuzivaji vedouci pracovnici v matetskych Skolach vzajemné
neformalni kolegialni vztahy

do jaké miry by vedouci pracovnici matefskych Skol pftivitali v pribéhu své
kariérové drahy moznost mentorského vedeni

zda by vedouci pracovnici v matefskych Skoldch pftivitali napf. v zdvéru své

kariérové drahy presun do odlisnych roli a do jakych
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e jak vedouci pracovnici matefskych Skol vnimaji aktualni podporu rozvoje a
vzdélavani v souvislosti se zvladanim vSech fazi v kariéte tfeditele

e jaké forma vzdélavani by Gspésnost jejich vstupu do manazerské role nejvice zvysila

e co jejich miru pozornosti vénované profesnimu rozvoji snizuje

e jaké metody vzdélavani a rozvoje feditelé matetskych Skol nejéastéji vyuzivaji

e zda vzdélavaci nabidka je podle jejich nazoru dostate¢né diferencovana vzhledem ke
specifikdm jednotlivych etap profesni drahy feditelti

e Vjaké mife a do jakych roli by vedouci pracovnici matetskych skol osobné ptivitali

svilj presun jako zuroceni své prace ve Skolstvi

Zjisténé vysledky a jejich interpretace ptispéji k dokumentaci soucasného stavu
vnimani potfeby vzdélavani a rozvoje managementem matefskych skol v kontextu jejich
profesni dréhy. Budou téz poskytnuty vzdélavaci instituci NIDV (konzultacni centrum),
kterd v nich muZe najit inspiraci a vyzvu k hledani novych cest rozvoje managementu
matefskych Skol. Vysledky budou nabidnuty i vedoucim pracovnikiim matetskych skol,
ktefi o né projevi zajem, popt mohou byt vyuzity i jako doporucujici material pro podporu

rozvoje lidskych zdroji v matetskych skolach.

7.2 Formulace hypotéz
Na zédklad¢ zpracovaného piehledu nazorG vazicich se k problematice profesniho

rozvoje a s prihlédnutim k vlastni zkusenosti byla formulovana nasledujici tvrzeni:

1. Vétsina tediteld (80%) sledovanych Skol vnima dals$i vzdélavani a rozvoj v
priubéhu své profesni drahy jako vyhodu. (vztahuje se v dotazniku k poloZce ¢. 1)

2. Reditelé pocit'uji vstup do uvodni fize kariérové drahy bez formalni manazerské
ptipravy a uvedeni do praxe jako pfekazku v adaptaci na novou profesni roli.
(vztahuje se v dotazniku k polozce ¢. 3)

3. Reditelé v mateiskych $kolach vyuZivaji ve viech fazich své kariérové drahy vice
metod vzdélavani a rozvoje mimo pracovisté neZ metod vzdélavani na pracovisti.

(vztahuje se v dotazniku k polozce ¢. 7, 8)
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4. Podle subjektivniho hodnoceni feditelt neni ve sledovanych matetskych Skolach
nabizena diferencovana nabidka podpory véazici se k odliSnym fazim kariérové

drahy téchto vedoucich pracovniku. (vztahuje se v dotazniku k poloZce €. 5)

Pro ovéteni €i naopak vyvraceni hypotéz byla zvolena kvantitativni vyzkumna strategie.
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8 Metodologie vyzkumu

8.1 Zakladni a vybérovy soubor

Zéakladni soubor tvoii 190 fediteli matefskych $kol Plzeniského kraje a vedoucich
ucitelt v ptipad¢ spojeni matefské a zakladni Skoly nebo odlouc¢enych pracovist mateiskych
Skol Plzenského kraje (zfizovatel — obec) Vzhledem k tomu, Zze nebylo zjistovano, zda
manazerskou profesi zastadvd muz nebo Zena, hovofime pro zjednoduseni v celém textu 0
feditelich, vedoucich pracovnicich matetskych skol a respondentech.

Rozsah vybérového souboru je 100 vedoucich pracovnikii matefskych $kol
Plzenského kraje, kteti byli ziskani prostym ndhodnym vybérem pomoci tabulky ndhodnych
Cisel.

Adresy respondenti mély byt ptvodné ziskany ze Zlatych stranek, nakonec bylo
vyuzito jako zdroje kontaktd z kompletni databaze matetskych Skol na webovych strankach

Krajského uradu Plzeiiského kraje.

8.2 Vymezeni vzorku respondentii

Zpét byly ziskany vyplnéné dotazniky od 68 respondentl Plzeniského kraje. Nebylo
zjistovano, zda se zhlediska sidelni struktury jednd o respondenty z malych obci, ¢i
sttednich anebo velkych mést. Je tfeba zminit, Ze jsou to respondenti, ktefi byli ochotni
spolupracovat a na otazky odpovidat, tzn., Ze tento fakt muze Casteéné zkreslit celé
dotaznikové Setfeni a je tfeba si to uvédomit.

Charakteristika vzorku respondentii je znazornéna v tabulce 1. Je zni vidét, Ze
nejveétsi procento respondentil (85 %) tvoii feditelé mateiské Skoly. Nejpocetnéjsi skupinou
jsou respondenti s praxi ve vedouci funkci 10 a vice let, ovSem nevykazuji v poctu oproti

skuping s praxi v rozmezi 2 az 10 let ptili§ velky rozdil.

Tab. 1
Funkce ve Skole Délka praxe ve vedouci funkci
Pocet Podil v Pocet Podil v
respondenta | % respondenttt | %
feditel MS 58 85 M¢éné nez 2 roky 2 3
zastupce 0 0 2 az 10 let 32 47
vedouci ucitel 10 15 10 a vice let 34 50
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Funkce ve skole - pocty respondentt

m feditel MS

 vedouci ucitel

Graf 1 Funkce ve $kole

Délka praxe ve vedouci funkci - pocet respondenti

® Méné nez 2 roky
m2az10 let

M 10 a vice let

Graf 2 Délka praxe ve vedouci funkcei

Tab 2.
Pravni usporadani vedené Skoly
Pocet respondenti Podil v %
Samostatny pravni objekt 48 71
Slou¢ena MS a ZS 20 29
Slou¢ené MS 0 0
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Pravni usporadani vedené Skoly - pocet respondenti

B Samostatny pravni objekt
® Sloucena MS a ZS

Graf 3 Pravni usporadani vedené §koly

8.3 Predvyzkum

Ke zjistovani pottebnych informaci byla zvolena metoda dotaznikového Setfeni
(pisemné kladeni otazek a ziskavani pisemnych odpovédi), kterd se jevila jako nejvhodné;si
pro naplnéni stanoveného cile. Byla upfednostnéna i z toho divodu, ze v relativné kratkém
casovém useku je mozné ziskat velké mnozstvi pisemnych odpovédi.

Po dobé ptiprav samotného vyzkumu, shromazd’ovani materialu ke koncipovani
vyzkumného nastroje a planovani obdobi, kdy Setfeni bude probihat, byl uskute¢nén
predvyzkum, jehoz cilem bylo poskytnout celkovou zpétnou vazbu v dobé, kdy 1ze dotaznik
jesté upravit, pripadné predejit moznym chybam v dal$im postupu. Nosnost vytvoieného
dotazniku - jeho funkénost, wc¢innost, srozumitelnost, vhodnost struktury, skladby
vyzkumnych otdzek a pochopeni formulaci polozek bylo ovéfeno na malém mnozstvi
respondentti v predvyzkumu. Dotaznik proSel dvéma testy. Jednak samotny tviirce a
zadavatel dotazniku si jej cely vyplnil, jednak na piedvyzkumu spolupracovaly dvé feditelky
z matetskych Skol okresu Plzenn — mésto. Vyplnovani dotazniku bylo pfi neformalnim
setkani s , testovacimi® respondenty nasledn& doplnéno o interview. Reditelky, které byly
nejdiive seznameny scili vyzkumu, sledovaly cas, ktery potifebovaly k vypliiovani
dotazniku, mé&ly za kol oznacit vyrazy, kterym nerozumi nebo které jim byly ne zcela jasné

a Vv neposledni fadé bylo sledovano i porozuméni pokyntim v dotazniku.
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Po provedeném piedvyzkumu byly na zdkladé jeho zavérl provedeny mensi
korektury ve vytvofeném dotazniku, ¢imZ mohla byt zlepSena jeho kvalita jest¢ pired
zadavanim respondentim samotného vyzkumu:
. polozky byly doplnény zptesnujicimi informacemi, aby pochopeni zadani
bylo co nejpiesné€jsi (napt. strucné vysvétleni role mentora, formy vzdélavani
— e-learning)

o U polozky tykajici se divodli vyuzivani neformalnich kolegidlnich vztaht
s ostatnimi fediteli byla nabidnuta dalsi alternativa - jiné (napiste), aby se
piedeslo zkreslujici odpovédi a byla respondentim poskytnuta dalsi moznost

vyjadieni se

8.4 Dotaznik
Pro vyzkum byl pfipraven dotaznik vlastni konstrukce s uzavienymi a Skalovymi

otazkami.

Vstupni Cast:
Ve vstupni ¢asti byl respondentiim vysvétlen vyznam dotazniku, smysl jeho vyplnéni
a k cemu budou respondentovy odpovédi prospésné. Soucasti byla i zminka o celkovém

case, ktery budou respondenti vypliiovani vénovat.

Hlavni ¢ast:

Hlavni c¢ast obsahovala vlastni otazky zaméfené na profesni rozvoj vedoucich
pracovnikl.(13 otazek) PrevaZnou cast tvofily uzaviené otazky, které nabizely hotové
alternativni odpovédi a skalové otazky, které mély zjistit miru urcitého jevu. Respondenti
méli za ukol vyjadfit svilj ndzor oznacenim vhodnych odpovédi. Zatazeny byly i alternativy
odpovédi, (neumim se rozhodnout a jiné — napiSte) které meély zabranit vynucovani
hodnoceni v ptipadé, Ze respondent nevykazuje zcela vyhranéné stanovisko vuci
hodnocenému jevu. Nenarocné faktografické otazky byly zafazeny na Uplny zavér hlavni

casti.(3 otazky)

Zavérecéna cast:

Zavere€na Cast obsahovala podékovani respondentlim za spolupraci.
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8.5 Navratnost dotazniku

Sbér dat probehl v ¢asovém horizontui od 10. tinora do 2. bfezna 2012. Ziskano bylo
68 vyplnénych dotaznikl, coz tvoii relativné vysoké procento navratnosti. 68%) Tohoto
procenta by nebylo dosaZeno, kdyby ziskavani pisemnych odpovédi nebylo podpoteno
telefonickym kontaktem s oslovenymi vedoucimi a nabidnutim moznosti poskytnuti vystupii
Z dotazniku. VétSi mnozstvi odpovédi bylo dosazeno pravdépodobné i tim, Ze feSeni dané
problematiky je pomérné aktudlnim tématem, které se vedoucich pracovnik ve Skolach
uzce dotyka. Prednosti dotazniku bylo i zaruceni anonymity odpovédi, jeho umisténi na

http://docs.google.com a vyhody z toho plynouci, tzn. jednoduchost vypliovani i odesilani,

celkova doba vypliovani pod 10 minut.

8.6 Zpiusob zpracovani vysledki
Vyhodnoceni vyzkumu probéhlo pomoci analyzy dat ziskanych z dotaznikového

Setfeni — béznymi statistickymi metodami. Ze statistickych ukazateli byly pouzity:

e pramér — podil souctu hodnot a jejich poctu
e medidn — prostiedni hodnota souboru
e smérodatna odchylka — kvadraticky pramér odchylek hodnot znaku od

jejich aritmetického praméru.

Analyza smétovala predevsim k testovani hypotéz, které¢ byly na pocatku stanoveny

a s nimiz byla interpretace tidajii konfrontovéna.
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9 Analyticka ¢ast

1. Povazujete investici do dalSiho vzdélavani a rozvoje v prubéhu Vasi profesni

drahy spiSe za ... (vyberte jednu z moznosti)

Tab. 3
Povazujete investici do dalSiho vzdélavani a rozvoje | pocet Podil v %
Vv pribéhu Vasi profesni drahy spiSe za ...
vyhodu 44 64,7
povinnost 14 20,6
neumim se rozhodnout 10 14,7

Pocet odpovédi k otazce 1

vyhodu povinnost

neumim se rozhodnout

Graf 4

Podle vyhodnoceni této otazky je ziejmé, ze vétSina vedoucich pracovnikl poklada

dalsi vzdélavani a rozvoj v pribéhu své profesni drahy za vyhodu (64,7 %) oproti 20,6 %

Z nich, ktefi investici do rozvoje vnimaji jako povinnost. Nejednad se vSak o tak velkou

vetsinu, jakou piivodné stanovena hypotéza piedpokladala, coz bylo 80 %. Profesni rozvoj je

tedy na jedné strané povazovan uciteli a fediteli jako dulezity, potfebny a naléhavy, jak

muzeme snadno vyc¢ist z odborné literatury, na druhé stran¢ se ukazuje, Ze ne Uplné vSichni

vnimaji dal§i rozvoj za nezbytné nutny, néktefti mozna posuzuji tuto celospolecenskou
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pottebu jako ,,nutné zlo“ nebo zatéz a konkrétni vzdélavani mohou rlznym zptisobem
odmitat. Odpovédi miizeme ale interpretovat i tak, ze vedouci pracovnici nejsou dostateéné
nécim nebo nékym k dalSimu rozvoji motivovani nebo ze existuji dosti zdvazné konkrétni
faktory, limity ¢i zabrany, které jejich motivaci k rozvoji brzdi a znesnadnuji. Dulezitym
diivodem muze byt i vlastni osobnost vedouciho pracovnika, ktery ma pocit, ze vykonava
danou praci dobfe a nepotifebuje investovat svllj Cas a energii do vyraznéj$iho rozvoje.
Vysledkem pak muiize byt vedouci pracovnik, ktery sice splni ze zdkona svoji vzdélavaci
povinnost a pak, aby tzv. nevybocoval z fady, navstivi sporadicky nahodné vybrany seminaf
bez vyrazné osobni motivace systematicky déale rast a dale na sobé pracovat. Analyza
ukazala, Ze existuje i skupina, ktera se Vv pfistupu k vlastnimu rozvoji neptiklani k povinnosti
ani k vyhod¢. Rozpoznat skute¢nou pfic¢inu takového postoje je velmi tézké, je vSak mozné,
ze takovouto moznost volili respondenti jako Unikovou, aby se vyhnuli pfimé odpovédi a

nemuseli konkrétné vyjadtit sviij nazor.

2. Domnivite se, Ze Feditelky MS (vedouci u¢itelky) pocit'uji nejvyssi potiebu

r

podpory a vzdélavani ... (vyberte jednu az dvé moznosti)

Tab. 4
Domnivite se, Ze Feditelky MS (vedouci ucitelky) pocituji pocet Podil v %
nejvyssi potiebu podpory a vzdélavani

Vv uvodni fazi své kariérové drahy feditele pfi seznamovani se 34 50

s vedouci funkci

v akéni etapé profesni jistoty pii zavadéni vlastnich predstav a 8 12
zmen

ve vrcholové fazi pii pfekondvani ztraty energie, stereotypu 8 12

ve vSech fazich své kariérové drahy stejné 36 53
Celkem 86 X
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Pocet odpovédi k otazce 2
40
34
35
30 -
25 -
20 -
15 -
10 + 8 8 M pocet
5 -
0 -
v Uvodni fazi své v akéni etapé ve vrcholové fazi pfi  ve vSech fazich své
kariérové drahy profesni jistoty pfi  prekondvani ztraty kariérové drahy
reditele pfi zavadeénivlastnich  energie, stereotypu stejné
seznamovani se predstav a zmén
s vedouci funkci
Graf 5

Respondenti mohli vybrat vice neZ jedno zaskrtavajici policko, takZe pocet odpovédi
je vyssi nez 68. To také znamen4, Ze 1 soucet podili je vyssi nez 100 %.

Tabulka 4 poskytuje velmi zajimavé zjisténi. Potvrzuje, ze samotné vedeni
matetskych skol Plzeniského kraje povazuje za problematickou a naro¢nou etapu kariérové
drédhy Uvodni fazi, kdy feditelé¢ zacinaji ptsobit ve funkci a kdy pocituji vysokou potiebu
vzdélavani a rozvoje, (34 respondentll) ovSem o néco vyssi pocet ucastnikli vyzkumu (36)
uvadi stejné intenzivni potfebu podpory ve vSech fazich. Vede to k domnénce, ze vedouci
pracovnici mateiskych skol vitaji pfipadnou vyssi podporu po celou dobu své profesni drahy
a to vzhledem k tomu, Ze si dobfe uvédomuji, ze ne jen uvodni faze, ale kazda etapa jejich
kariérové drahy bez rozdilu pfedstavuje specifické naroky, jiné vyzvy i odliSnd rizika a

rozdilné vzdélavaci potieby, které z nich vyplyvaji.
3. Pocit’'ujete Vy osobné vstup do tivodni faze kariérové drahy reditele bez formalni

(institucionalni) manaZerské pripravy jako prekazku v adaptaci na novou

profesni roli?
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Tab. 5

Pocit’ujete Vy osobné vstup do tivodni faze
kariérové drahy reditele bez formalni
(institucionalni) manazerské pripravy jako
prekazku v adaptaci na novou profesni roli

Pocet

Podil v %

Urc¢ité ano

34

50

SpiSe ano

24

35

SpiSe ne

10

15

Urc¢ité ne

Pocet odpovédi k otazce 3

35 1

30 -

25 A

20

15
10 A

Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne

Urcité ne

4.

Graf 6

Ne zcela prekvapivy byl vysledek otdzky tykajici se vnimani absence formalni
pfipravy pii ujimani se nové profesni role. Jak jsme jiz v teoretické céasti nckolikrat
poznamenali, Uvodni etapa je narocnym obdobim v Zivoté feditele a jeho zkuSenosti
Z pozice ucitele a pfipadn€ 1 zastupce feditele neni pro feditelskou funkci dostacujici.
V tomto sméru 50 % ftediteld matefskych Skol v Plzeniském kraji pocituje zcela
jednoznacné vstup do pocatecni faze bez formalni manaZerské piipravy jako piekazku,
kter4 jim znesnadiiuje adaptovat se na novou profesni roli a je nepochybné, ze by chtéli byt
piipravovani intenzivnéji a pravdépodobné i dfive nez az pfti jejich vlastnim vstupu do
funkce. 35 % respondentti pak volilo odpovéd spiSe ano a pouze 15 % vedoucich

pracovnikl matefskych Skol nevnimé vstup do funkce bez instituciondlni pfipravy jako

zasadni problém.

pred nastupem do vedouci funkce zvysilo...
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Tab. 6

Domnivate se, Ze GspéSnost zvladnuti vstupu do manaZerské role by Vam jeSté pred
nastupem do vedouci funkce zvysilo

Urcité ano 4

SpiSe ano 3

SpiSe ne 2

Urcité ne 1

pocet

podil
v %

pocet

podil
v %

pocet

podil
v %

pocet

podil
vV %

absolvovani
ucelené¢ho
programu Studium
pro feditele skol
dle vyhlasky ¢.
317/2005 Sbh.
(dtive: Funk¢ni
studium)

42

62

24

35

2

3

0

0

studium VS
zameifené na
Skolsky
management)

22

32

24

35

16

24

absolvovani staze u
zkuSeného reditele
Skoly )

46

68

20

29

systémova
dlouhodoba
podpora mentora
(odbornika z praxe
Vv roli pomocnika a
radce)

34

50

26

38

12

mozZnost
konzultace

s odbornikem
poskytovanou
podle Vasi aktudlni
vzdélavaci potieby

48

71

18

26

e-learningovy kurz
managementu
(vzdélavani, které
je poskytovano
elektronicky napf.
pomoci Internetu)

36

53

20

29

vvvvvv

zkuSenosti

s fizenim Skoly
V pozici zastupce
reditele

24

41

32

47

12

vvvvvv

mimo obor Skolstvi

44

65

14

21
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Podil odpovédi v % k otazce 4

absolvovani uceleného programu Studium pro feditele skol dle vyhlasky
¢.317/2005 Sb. (dfive: Funkéni studium)

studium VS zamérené na $kolsky management 2,91

absolvovani staze u zkuseného reditele skoly 3,64

systémova dlouhodoba podpora mentora (odbornika z praxe v roli
pomocnika a radce) 3,38

moznost konzultace s odbornikem poskytovanou podle Vasi aktualni
vzdélavaci potreby 3,67

e-learningovy kurz managementu (vzdélavani, které je poskytovdno
elektronicky napf. pomoci Internetu) 2,61

drivéjsi vlastni zkuSenosti s fizenim Skoly v pozici zastupce reditele 3,05

vroovey

drivéjsi praxe mimo obor skolstvi 2,02

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mUréitéano4 MSpiSeano3 mMSpiSene2 MUr¢iténel

Graf 7




Respondenti byli dotdzani, do jaké miry by jim podle jejich subjektivniho nazoru
uvedena podpora zvysila GispéSnost zvladnuti vstupu do manazerské role jesté pred nastupem
do vedouci funkce. Nejvice (71 %) tediteld uvedlo, Ze by jim jednoznacné urCité nejvice
pomohla moznost konzultace s odbornikem poskytovanou podle jejich aktualni vzdélavaci
potieby. Podle tabulky 4 lze identifikovat kromé podpory figurujici na prvnim misté v

potadi i dal$i dvé€ nejvice preferované moznosti:

1. moznost konzultace s odbornikem poskytovanou podle Vasi aktudlni
vzdélavaci potieby (71 % respondentil)

2. absolvovani staze u zkuseného feditele Skoly (68 % respondentil)

3. absolvovani ucelené¢ho programu Studium pro feditele Skol dle vyhlasky €.

317/2005 Sb. (dfive: Funkéni studium) (62 % respondentil)

Nesmime zapomenout, Ze respondenti posuzovali miru jevu a Ze nas zajima globalni
obraz posuzovanych ¢innosti. Pojali jsme proto posuzovaci $kdlu pro nase potiteby jako
kontinuum a pfisoudili jsme jednotlivym poloham na $kale ¢iselné hodnoty od 4 (ur¢ité ano)
sestupné az po 1 (ur¢it€ ne). Jednotlivé volby respondenti jsme témito koeficienty
vynasobili a celkovy soucet délili po¢tem respondenttl, v nasem piipadé Cislem 68. Podle
vysledné hodnoty jsme jednak mohli ur€it, k jaké poloze na nasi Skale se hodnota ptiblizuje,

na druhé strané jsme nasledné mohli mezi sebou primérné hodnoty ¢iselné porovnavat.
Tab. 7

Poradi volenych moZnosti podpory sestupné na zakladé aritmetického piméru

Forma podpory Aritmeticky | median Nejvice se | Smérodatna
prumeér blizi poloze | odchylka
1. | moznost konzultace 3,68 4 Ur¢ité ano 0,53

s odbornikem poskytovanou
podle Vasi aktuélni
vzdélavaci potieby

2. | absolvovani staze u 3,65 4 Ur¢ité ano 0,54
zkuseného feditele Skoly
3. | absolvovani uceleného 3,59 4 Ur¢ité€ ano 0,55

programu Studium pro
feditele Skol dle vyhlasky ¢.
317/2005 Sb. (dtive: Funk¢ni
studium)




4. | systémova dlouhodoba 3,38 3,5
podpora mentora (odbornika z
praxe v roli pomocnika a
radce)

SpiSe ano

0,69

5. | dfivgjsi vlastni zkuSenosti 3,29 3
s fizenim $koly v pozici
zastupce feditele

SpiSe ano

0,67

6. | studium VS zaméFené na 2,91 3
Skolsky management

SpiSe ano

0,95

7. | e-learningovy kurz 2,62 3
managementu (vzdélavani,
kter¢ je poskytovano
elektronicky napt. pomoci
Internetu)

Spise ano

0,77

8. | dfivejsi praxe mimo obor 2,03 2
Skolstvi

Spise ne

0,79

Z tabulky 7 Ize vycist, ze vsechny kromé posledni hodnocené polozky jsou chapany

souborem respondentl jako pfinosné a vnimany jako mozna vhodnd pomoc pfi usnadnéni

vstupu do funkce feditele. DiivéjSi praxe mimo obor Skolstvi je ovSem brana spiSe jako

nedulezita a jeji vyznam zatim pravdépodobné nedocenény. Nicméné i nazory a postiehy

lidi pracujicich mimo sféru skolstvi anebo dotykajici se ji svoji profesi spiSe okrajové a

nasledné do této sféry vstupujici, mohou pomoci nahlédnout na oblast vzdélavani z jiné

perspektivy a byt velmi zajimavé a inspirativni. Tento pohled zven¢i a z jinych resortl

ceskému Skolstvi chybi.

5. Vnimate nabidku programi vzdélavacich organizaci v pribéhu Vasi profesni drahy

jako dostatecné diferencovanou? (vazici se k odliSnym fazim kariérové drahy vedoucich

pracovniki a reagujici na jejich rozdilnou profesni pottebu)

Tab. 8
Vnimate nabidku programi vzdélavacich organizaci v pocet Podil v %
prubéhu Vasi profesni drahy jako dostate¢né diferencovanou
Urcit€ ano 20 29
SpiSe ano 32 47
SpiSe ne 14 21
Urcité ne 2 3
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Vnimani vzdélavaci nabidky jako dostatecné diferencované

3%

m Urcité ano
M SpiSe ano
Spise ne

W Uréité ne

Graf 8

S nazorem, ze nabidka programu vzdélavacich organizaci je dostateéné
diferencovana vzhledem k prubéhu profesni drahy fediteli uréité souhlasi 29 % vedoucich
pracovnikt matei'skych $kol a spise souhlasi 47 %. Casteény nesouhlas pak zminilo 21 % a
ur¢ité¢ nesouhlasi pouhd 3% téchto respondentl. Celkové ztabulky vyplyva, Ze jako
dostate¢n¢ diferencovanou vnima soucasnou nabidku vétSina (76 %) respondentl, coz lze
povazovat za pomérné piekvapivé zjisténi. Pivodn€ jsme predpokladali spiSe nizsi
spokojenost s nabizenymi vzdélavacimi moznostmi, aktivitami a programy, které
V soucasnosti podporuji profesionalni rist v pribéhu kariéry fediteli, a ocekavali jsme, Ze
vedouci pracovnici budou na zéklad€ analyzy svych vlastnich vzdélavacich potieb pocitovat
podporu Vv uréitych fazich své drahy zpravidla jako ne zcela dostacujici a konkrétné
zacilenou. K tomuto ptedpokladu piispivaji i odpovédi na otazky 2 a 3 tohoto vyzkumu, kde
se velka cast respondentl vyjadiuje K nutnosti vysoké podpory po celou dobu své profesni
dréhy se zohlednénim svych rozdilnych vzdéldvacich potfeb a pojmenovava vstup do

pocatecni faze bez formalni manaZerské ptipravy jako zavazny problém.
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6. Miru pozornosti, kterou svému vzdélavani vénujete, v prubéhu Vasi profesni drahy

nejvice sniZuje ...(vyberte jednu az ¢tyfi moznosti)

Tab. 9

Miru pozornosti, kterou svému vzdélavani vénujete, v pritbéhu pocet
Vasi profesni drahy nejvice sniZuje

vlastni vytiZzenost 17

obtizna zastupitelnost ve Skole 23

unava a stres 13

obtizna rodinna situace

vlastni zdravotni stav

komplikace s cestovanim, horsi dostupnost vzdélavani
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Respondenti mohli vybrat vice nez jedno zaskrtavajici policko, takze pocet odpovédi
je vySsi nez pocet respondentd. Pokud porovname tyto vysledky S poznatky
Smolikové,"'*zjistime velkou podobnost. 1 vnafem 3etieni je za nejvétsi piekazku
VintenzivnéjSim vzdélavani respondentii sledovanych $kol povazovdna obtiznd
zastupitelnost, popiipadé vlastni vytizenost. Lze se navic domnivat, ze 1 vétSina ucitelll ma
své studijni zajmy, ke kterym je tieba piihlizet. (nechtéji jen zastupovat a ,,vyrovnavat™
absence vzdélavajicich se fteditelt) V téchto piipadech hraje ve Skolach velkou roli
dovednost zharmonizovat potieby Skoly a Skolské politiky se vzdélavacimi potiebami
fediteld 1 ucitelt. Dilezité je dobfe je vyvazit, dat do souladu se strategii Skoly a spravné
rozhodnout, jaké vzdélavani je pro aktudlni 1 budouci situaci celé organizace nejefektivngjsi.
Na misté je tieba intenzivnéji podporovat vyznam a fungovani tymu, napliiovat spole¢né
cile, ale 1 ty osobni ve smyslu dilezitych zdroji obohaceni, inovace a pftilezitosti pro rozvoj
vSech Clenti kolektivu a zvySovani kvality celé Skoly. Miizeme srovnat s Armstrongem,
ktery v Rizeni lidskych zdrojti uvadi: ,Nikoliv jedinec, ale organizace by méla byt
povazovana za hlavniho spotiebitele vzdélavani, jehoz cilem je zabezpecit lepsi vysledky
podniku. 3«

Téz bariéra unavy a stresu, kterd ztabulky vyplyva, zasluhuje urcité pozornosti.
Tento vysledek muZzeme interpretovat tak, Ze fidici pracovnici jsou obvykle vzhledem ke své
pracovni vytiZzenosti vice nez jini zaméstnanci ohrozeni pracovnim stresem i Unavou a
mohou Vv nékterych pripadech hledat intuitivné prostor spise pro aktivity, které vedou
K upeviiovani ¢i znovunabyti jejich psychické rovnovahy a vlastniho fyzického zdravi.
Mohou mit napf. pocit, ze dalsi vzdélavani by je jeste vice zatizilo.

9 respondentli uvedlo, Ze podle jejich ndzoru neni z urovné Skolské politiky dalsi
vzdélavani dostateCné propojeno s kariérnim postupem. Je pravdou, Ze kariérni systém ve
Skolstvi prakticky nefunguje a cile pro jednotlivé kariérni stupné a pozice jsou jen formalné
stanoveny. Nemuzeme samoziejmé tvrdit, Zze po legislativnim ukotveni povinnosti
absolvovat vzdélavaci programy nutné pro kariérni postup a stanovenim kritérii pro
hodnoceni fidici prace v souvislosti s kariérnim systémem by se u fediteld zvysila pozornost

viici svému dal$imu rozvoji, vyssi motivaci vSak mizeme predpokladat.

12 SMOLIKOVA, K.:Kurikuldrni reforma v materskych skoldch. Rizeni $koly. 2011, &. 12. Special pro MS.
Wolters Kluwer CR. ISSN 1214-8679
13 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. ISBN 80-247-0469-2.
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Jiz méné fteditelé uvadéji zabrany zpisobené nedostupnosti vzdélavani a malo
prilezitosti k doplnovani si kvalifikace na vysokych Skolach. Je to ziejmé zplisobeno i
zménou dneSniho zivotniho stylu, kdy jedinec dokéze byt vice ,,mobilnéjsi* nez diive a téz
roz§ifujici se vzdélavaci nabidkou statnich 1 soukromych vysokych skol. Dtlezitou ulohu
zde hraje pravdépodobné i rozsifujici se formy vzd€lavani, napf. e-learning, které mohou
ucinné vyrovnavat Sance ucasti na dal$im vzdélavani feditelt z odlehlejSich venkovskych
Skol a podporovat rovné prilezitosti. Poznamky v kolonce pro uvedeni jinych bariér dal§iho
rozvoje naznacuji, ze existuji 1 jiné divody, pro¢ se respondenti ve sledovanych Skolach
nezapojuji vice do vzdélavani. Jednim z nich je blizici se odchod do diichodu, druhym pak
casovd zaneprazdnénost vzhledem k Cinnostem zajiStujicim existencni potieby vlastni

rodiny.

7. U kazdé z nasledujicich metod vzdélavani mimo pracovisté uved’te, jak ji v pribéhu

své profesni drahy vyuZivite.

Tab. 10
U kazdé z nasledujicich metod vzdélavani mimo pracovisté uved’te, jak ji v pribéhu
své profesni drahy vyuZivate.
pravidelné Pokud Vyjimééné Viibec ne
vznikne
konkrétni
poti‘eba
pocet | podil | poCet | podil | pocCet | podil | pocet | podil
vV % vV % vV % vV %
jednorazova 26 38 36 53 4 6 2 3
pfednaska
seminaf 34 50 28 41 6 9 0 0
workshop 8 12 18 26 30 44 12 18
kurz 12 18 22 32 34 50 0 0
zazitkové 28 41 16 24 20 29 4 12
vzdélavani
hrani roli 8 12 20 29 22 32 18 26
setkavani teditelt 44 65 14 21 10 15 0 0
riznych MS
jiné (napiste)
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Podle vyhodnoceni tabulky 10 je zfejmé, Ze feditelé nejvice (v 65%) jako metodu
vzdélavani mimo pracovisteé pravidelné vyuzivaji k vzdjemnému predavani rad, zkusenosti a
podnéth setkdvani feditelll riznych matefskych Skol. Tato metoda nepfedstavuje nic zcela
nového, ale zfejmé je v praxi Skol vyuzivana pomérné Casto a vice, nez bychom si to viibec
uvédomovali. Druhou nejcastéjsi metodou vzdélavani, ktera je respondenty pravidelné
vyuZivana, je seminaf - Skoleni, pii kterém se jeho ucastnici podileji aktivné na vyuce.
(50%) Zazitkové vzdélavani prostiednictvim her a pohybovych aktivit zamétené na rozvoj
mezilidskych vztahi je uvadéno jako tfeti pravidelné vyuzivanou metodou vzdélavani mimo
pracovisté. (41%) Pokud vSak vznikne konkrétni potfeba novych faktickych informaci ¢i
teoretickych znalosti je nejvice vyuzivana jednorazova prednaska, (53%) kdy dojde k jejich
rychlému jednostrannému pieneseni. Vyzkum ukdazal, Ze pouhych 18 % respondenti
vyuziva pravidelné ke svému vzdélavani kurzy, které jsou sloZzené z vice jednotek: leket,

prednasek, seminaiti a 50% je vyuziva vyjimecné. To mize byt zdivodnéno jejich casovou
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naroc¢nosti. Z odpovédi dale vyplyva, ze v 26 % se vilbec nevyuziva metoda hrani roli -
analyza situace a pfedvedeni konkrétniho postupu jednani a v 18 % workshop na ur€ité téma
S tymovym feSenim problému. Pravé tyto dvé posledn€¢ jmenované metody se pouzivaji
pomérné cCasto pifi vzdélavani manazerd a tvarCich zaméstnancl, protoze dochazi
k Zadoucimu rozvoji analytického mysleni, samostatnosti a sebeovladani. Jak potvrzuje
Dvorakova: ,,Metody se nejcastéji pouzivaji u manazerd pro osvojeni urcitych socialnich roli
a zadoucich socialnich dovednosti."** Zvladani t&chto manazerskych dovednosti by tedy
bylo nesporn¢ vyhodou 1 pro vedouci pracovniky matei'skych skol.

Vyuzivani jednotlivych metod muzeme mezi sebou porovnat i celkové podle
pramérnych hodnot, kdy jsme pro naSe potieby prisoudili jednotlivym poloham na Skale

Ciselné hodnoty od 4 (pravideln¢€) sestupné az po 1 (viibec ne).

Tab. 11
Poradi vyuzZivanych metod vzdélavani mimo pracovisté sestupné na zakladé

aritmetického piméru

Metoda vzdélavani | Aritmeticky | Median Nejvice se blizi Smérodatna
pramér poloze odchylka
1. | setkavani feditelu 3,50 4 pravidelné 0,74
riiznych MS
2. | seminaf 3,41 3,5 pokud vznikne 0,65
potieba
3. | jednorazova 3,26 3 pokud vznikne 0,7
prednaska potieba
4. | zazitkové 3,00 3 pokud vznikne 0,97
vzdélavani potieba
5. | kurz 2,68 2,5 pokud vznikne 0,76
potieba
6. | workshop 2,32 2 vyjimecné 0,9
7. | hrani roli 2,26 2 vyjimecné 0,98

Y DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN 978-80-7179-893-4.
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8. U kazdé z nasledujicich metod vzdélavani na pracovisti uved’te, jak ji v pribéhu své

profesni drahy vyuZivate

Tab. 12
U kazdé z nasledujicich metod vzdélavani na pracovisti uved’te, jak ji v priibéhu své
profesni drahy vyuzivate
pravidelné Pokud Vyjimééné Viibec ne
vznikne
konkrétni
potieba
pocCet | podil | pocet | podil | pocet | podil | poCet | podil
vV % vV % vV % vV %
racovni porada 62 91 6 9 0 0 0 0
race na projektu 20 29 38 56 10 15 0 0
osobni konzultace 4 6 46 68 14 21 4 6
s odbornikem
Z praxe
e-learning 0 0 14 21 24 35 30 44
samostudium 58 85 8 12 2 S 0 0
hospitace u 18 26 42 62 8 12 0 0
kolegyné
ﬁiné (napiste)

VyuZzivani metod vzdélavani na pracovisti

pracovni porada

prace na projektu

osobni konzultace s odbornikem z praxe

e-learning

samostudium
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M Pravidelné  ® Pokud vznikne konkrétni potfeba = Vyjimééné  mVdibec ne

Graf 10
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Naprosta vétSina respondenti (91%) z uvedenych forem vzdélavani pravidelné
vyuziva pracovni porady, pii kterych dochazi k vyméné zkuSenosti Mezi respondenty navic
v tomto ohledu panuje nejvetsi konsenzus (viz nizka hodnota smérodatné odchylky). Vice
nez tfi cCtvrtiny (85%) feditell se pravidelné vzdélavd formou samostudia. Je tfeba
poznamenat, ze Ve vyzkumu nebylo specifikovano, zda se jednd o vyuzivani 12 dna volna
k samostudiu zakotveného ve skolské legislativé ¢i o samostudium potiebné literatury a
vyhledavani informaci napf. i ve volném case. Dal$i formy vzdélavani (kromé& e-learningu)
jsou Vv nejvétsi mite realizovany, pokud vznikne konkrétni potfeba — osobni konzultace
s odbornikem z praxe (68%), hospitace u kolegyné (62%), prace na projektu (56%).
Nejméné je vyuzivan e-learning - vzdélavani, které je poskytovano elektronicky napf.
pomoci Internetu, coz predstavuje pomérné nepiedpokladané zjisténi vzhledem K silnému
dirazu na vyuzivani technologii tolik typickému pro dnesni dynamickou a progresivni dobu.
Tento trend potvrzuje Vodak a Kuchar¢ikova: ,Nejvétsi inovace ve vzdélavani jsou
V poslednich letech spojeny pravé s vyuzitim informacné-komunikacni technologii.
Programy vytvofené na tomto zéklade¢ zajist'uji Siroky rozsah ptilezitosti vyuky k napliiovani
riiznorodych potieb.'*“44% dotazovanych feditelti viak elektronické vzd&lavani vibec
nevyuziva a 35% ho vyuziva jen vyjimecné. Mohli bychom se domnivat, ze respondenti pfi
vzdélavani davaji jednoznacné pirednost piimé socidlni interakci a fyzickému setkavani
ucastnikt vzdélavani, ale tento nazor by nekorespondoval sudavanou 85% oblibenosti
samostudia, které je téZ individualistickou formou vzdélavani. Nedostatecné vyuzivani e-
learningu v podminkach matefskych skol Plzenského kraje bude mit pravdépodobné jinou
pri¢inu. Presto Ize ptfedpokladat rozvoj trendu elektronického vzdélavani, které predstavuje
velky potencidl 1 piileZitost pro vzdélavaci instituce ve smyslu kvalitniho zabezpeceni této
sluzby skolam.

Vyuzivani jednotlivych metod mlZeme mezi sebou porovnat i celkové podle
prumérnych hodnot, kdy jsme pro nase potieby piisoudili jednotlivym polohdm na skale

¢iselné hodnoty od 4 (pravidelng) sestupné az po 1 (viibec ne).

15 yODAK, J.; KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavini zaméstnancii. Praha: Grada Publishing, 2011.
ISBN 978-80-247-3651-8.
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Tab. 13

Poradi vyuzivanych metod vzdélavani sestupné na zakladé aritmetického piiméru

Metoda vzdélavani Aritmeticky | Median | Nejvice se blizi Smérodatna
prameér poloze odchylka
1. pracovni porada 3,91 4 pravidelné 0,28
2. samostudium 3,82 4 pravidelné 0,45
3. préace na projektu 3,15 3 pokud vznikne 0,65
potieba
4. hospitace u kolegyné 3,15 3 pokud vznikne 0,60
potieba
5. osobni konzultace 2,74 4 pokud vznikne 0,66
s odbornikem potieba
Z praxe
6. e-learning 1,76 2 vyjimecné 0,77
Tab. 14

Poradi vyuzZivanych metod vzdélavani na pracovisti i mimo pracovisté sestupné na

zakladé aritmetického piméru

Potadi metod vzdélavani Aritmeticky primér
1. pracovni porada 3,91
2. samostudium 3,82
3. setkavani feditelil riiznych MS 3,50
4, seminar 3,41
5. jednorazové prednaska 3,26
6. prace na projektu 3,15
7. hospitace u kolegyné 3,15
8. zazitkové vzdélavani 3,00
9. osobni konzultace s odbornikem z praxe 2,74
10. kurz 2,68
11. workshop 2,32
12. hrani roli 2,26
13. e-learning 1,76
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Tab. 15

Porovnani vyuzivani metod vzdélavani

Pravideln¢ | Pokud Vyjimecné | Vibec ne
vznikne
potieba
podilv% |podilv% |podilv% | podilv % | Celkemv %
Metody 39 38 14 8 100
vzdélavani na
pracovisti
Metody 34 32 26 8 100
vzdelavani mimo
pracovisté
Porovnani vyuzivani metod vzdélavani

45%

40%
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25% B Metody vzdélavani na pracovisti

20%

15% B Metody vzdélavani mimo

10% pracovisté

5%
0%
Pravidelné Pokud vznikne Vyjimecné Vibec ne
potieba
Graf 11

Pti celkovém porovnani vyuzivani metod na pracovisti a mimo pracovisté zjistime,

ze metody na pracovisti vyuziva pravidelné 39 % respondentii a metod mimo pracovisté 34

% respondentd. Pii konkrétni potfebé jsou metody na pracovisti pouzivany v 38 % a metody

mimo pracovisté v 32 %. MiZeme tedy vidét, Ze vyuZivani metod na pracovisti je o néco

w7

vys$$i nez vyuzivani metod mimo pracovisté, avSak ze nepievazuje vyrazné jedna skupina

metod nad druhou. Z vyse uvedeného vyplyva, ze bychom vysledek mohli interpretovat tak,

ze v ptipadé vzdelavani a rozvoje vedoucich pracovnikl matetskych Skol Plzenského kraje




nedochazi k preferenci jedné skupiny metod nad druhou, ale Ze spiSe pii vzdélavani dochazi
k vyuzivani kombinace téchto metod, kdy jednak sama organizace nabizi prostor a
ptilezitost pro rozvoj a vzajemné obohacovani jedincii zkuSenostmi, popiipadé poznatky ze
samostudia, tak i zprostiedkovava moznosti k rozsifeni si obzorti o nové poznatky a podnéty
zvenci. Tento vysledek mizeme pro zajimavost porovnat s vystupy vyzkumu vzdélavani
¢eskych manazert v roce 2006, které udavaji z hlediska vyuzivani metod jasnou pievahu
metod vzdélavani mimo pracoviste.*®Ovsem, jak je uvadéno v souvislosti s vysledky
manazerl v ¢eskych firmach: ,,Celosvétové trendy ve vzdélavani a rozvoji manazert jasné
zaznamenavaji odklon od metod vzdélavani mimo pracoviste k metodam vzdélavani na

oy 117
pracovisti. ¢

9. Program na zvladani stresu spojeného s funkci manazZera a odpovédnosti za praci

wr W

ostatnich je soucasti planu dalSiho vzdélavani a rozvoje ve Vasi Skole

Tab. 16

Program na zvladani stresu spojeného s funkci manaZera a odpovédnosti za praci
ostatnich je soucasti planu dalSiho vzdélavani a rozvoje ve Vasi Skole

Pocet Podil v %
Ano 18 26
Ne 50 74
Celkem 68 100

18 EFOLWARCZNA1.:Rozvoj a vzdéldvani manaZerii. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-3067-
7.

1 FOLWARCZNA L.:Rozvoj a vzdéldavani manazeri. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-3067-
7.
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Podil odpovédi v % k otazce 9
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Graf 12

Z tabulky je ziejmé, ze ve vétSin€ Skol (74%) neni soucésti planu dalsiho vzdélavani
a rozvoje program na zvladani stresu spojeného s funkci manazera. V tomto piipadé je to
vysledek dosti alarmujici, protoze vedouci funkce piedstavuje velmi naro¢nou psychickou
zatéz, jak jiz bylo v teoretické Casti této prace zminéno a manazeti jsou obecné velmi Casto
ohrozeni tzv. syndromem vyhoteni. Seznameni s problematikou stresovych stavii a znalosti
preventivnich opatfeni by mélo byt pii vzdélavani fediteld Skol vénovano zajisté vice
pozornosti. Zvladani stresu a vytvafeni vnitini rovnovahy je velmi dulezité nejen pro

uspésnou kariéru vedouciho pracovnika, ale i pro spokojeny osobni Zivot.

10. Program na zvladani ¢asu a Siroké Skaly ukoli spojenych s funkci manaZera je

soucasti planu dal$iho vzdélavani a rozvoje ve Vasi S§kole

Tab. 17

Program na zvladani ¢asu a Siroké Skaly tkoli spojenych s funkci manaZera je
soucasti planu dalSiho vzdélivani a rozvoje ve Vasi Skole

Pocet Podil v %
Ano 22 32
Ne 46 68
Celkem 68 100
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Podil odpovédi v % k otazce 10
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Z odpovédi respondentl vyplyva, ze piiblizné dvé tietiny (68 %) dotazovanych
feditelti nezahrnuji do planu dalsiho vzdélavani a rozvoje program na zvladani ¢asu. Oblast
organizace ¢asu Uzce souvisi s otdzkou zvladani stresu, protoze €asto: ,, ...jednim z hlavnich
zdroju stresu a selhani manazera je pravé ztrata kontroly nad svym dasem.“"®Jednoznaéné
muzeme fici, ze vysledky vyzkumu Vv nasem piipadé poukazuji na vyrazné opomijeni
programl spojenych se seznamovanim fediteld s efektivni organizaci prace a ovéfenymi

schématy time managementu.

18 MIKULASTIK, M.: Manazerskda psychologie. Praha: Grada Publishing, 207. ISBN 978-80-247-1349-6.
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11. V pribéhu Vasi profesni drahy vedouciho pracovnika vyuzZivate neformalni

kolegialni vztahy s ostatnimi Fediteli k ... (vyberte jednu az Ctyfi moznosti)

Tab. 18
V priibéhu Vasi profesni drahy vedouciho pracovnika vyuZivate neformalni
kolegialni vztahy s ostatnimi Fediteli k
pocet Podil v

%
sdileni, vyméné odbornych informaci 30 441
inspiraci zpisobem prace ostatnich - K posileni profesnich 18 26,4
kompetenci
zpétné vazbé tykajici se Vasi manaZerské role 15 22
emoc¢ni podpofte - povzbuzeni, piekonavani stresu spojeného 14 20,5
S pracovni zatézi
piekonavani pocitu osamélosti 3 4.4
kolegialni spolupraci nevyuzivam 2 2,9
jiné 0 0
celkem 82 X

pocet odpovédi k otazce 11
sdileni, vyméné odbornych informaci
inspiraci zplsobem préce ostatnich -...
zpétné vazbé tykajici se Vasi manazerské role
emocni podpore - povzbuzeni, prekonavani...
M pocet

prekondvani pocitu osamélosti
kolegidlni spolupraci nevyuzivam

jiné

30

35

Graf 14

Respondenti méli moznost vyjadiit vice odpovédi, proto je pocet odpoveédi vyssi nez

pocet respondentti. I kdyz méli moznost udat i jinou podobu vyuzivani kolegialni

spolupréce, dany vycet moznosti nebyl doplnén.
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Vytvareni neformalnich kolegidlnich vztahti mezi fediteli neni ve Skolstvi nic
nového. Zmeény, které se odehravaly v devadesatych letech 20. stoleti, vystavily vedouci
pracovniky Skol celé fad€ novych pozadavki, narokti a vnéjsich tlakd, diky kterym museli
prevzit vyssi odpovédnost za fungovani vlastnich $kol nez diive. Tyto situace navozovaly
intuitivni a neformalni setkavani feditela Skol k spole¢nému sdileni svych zkuSenosti,
vzajemné diskuzi o problémech, které prinasela praxe a k reflektovani vlastni prace.

Potvrzuji to 1 naSe vysledky vyzkumu, kde respondenti zminuji vyuzivani
neformalnich kolegialnich vztahti k vyméné€ odbornych informaci 30krat, tzn. 44 % feditelt
Z celkového poctu 68 timto sdilenim a naslednym vlastnim ucenim prochazi. 26 %
vedoucich pracovnikii vyuziva neformalni setkavani k hledani inspirace zplisobem prace
ostatnich a K posileni profesnich kompetenci. Nazory, ze piiklady a postupy prace, které se
prakticky osveédcily kolegim feditelim, se jist¢ osvéd¢i 1 dalSim a budou bez vyhrad
fungovat, hraji pravdépodobné velmi vyznamnou roli. V téchto situacich je tieba upozornit
na mozné fetézeni chyb a zdiiraznit zohlediiovani rozdilnych podminek v danych Skolach.
Na druhé strané je velkou vyhodou uvedenych neformalnich vztahd princip dobrovolnosti a
vzajemné rovné postaveni vedoucich pracovnikli a tim zakonité i vice divéry mezi t€émito
jedinci, ktefi spolu mohou snadnéji a té€snéji pracovat na svém zlepSovani. Diky vzijemné
podpofe si muze vedouci pracovnik prostfednictvim hodnoceni a nazort druhého potvrdit
spravnost svého rozhodnuti nebo manazerského postupu, ale také objevit nedostatky ve své
praci.

Nesmime ovSem opomenout puisobeni konkurence, kterda muze pienositelnosti
osvédcenych postupii v manazerské praci branit. Jak naznacuje nas vyzkum, ne zcela vSichni
vedouci pracovnici kolegidlni vztahy v pribéhu své kariérové drahy vyuzivaji. Jednim
z diivodii muze byt pravé vzajemnd konkurencnost Skol a neochota dat k dispozici vlastni

znalosti a zkuSenoOsti ostatnim.
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12. Do jaké miry byste privitali v pribéhu své Kkariérové drahy moZnost
mentorského vedeni (mentor — odbornik z praxe v roli pomocnika a radce), které by

Vam poskytovalo kolegialni oporu na profesionalni drovni?

Tab. 18

Do jaké miry byste privitali v priibéhu své kariérové drahy pocet Podil v %
moznost mentorského vedeni, které by Vam poskytovalo
kolegialni oporu na profesionalni irovni

Urcité ano 36 53
SpiSe ano 28 41
Spise ne 4 6
Urcité ne 0 0

Podil odpovédiv % k otazce 11

0%

m Urcité ano
M SpiSe ano
1 Spise ne

H Urcité ne

Graf 15

Miuzeme fici, ze vzniku mentorskych vztaht jsou respondenti naklonéni, protoze pro
n¢ predstavuji specifickou podobu kolegidlni spoluprace, se kterou maji feditelé dobré
zkuSenosti a kterou hojné vyuzivaji. Vyhodnoceni otdzky 11 nam tuto tvahu potvrzuje,
protoze pies polovinu vedoucich pracovnikii uvadi, ze by v prubéhu své kariérové drahy
urcité piivitalo moznost mentorského vedeni, které by jim poskytovalo kolegialni oporu na
profesionalni urovni a 41 % respondentd se vyjadfilo ve smyslu, ze by spise souhlasilo

stouto podporou. Jak jsme jiz uvedli, ke kolegialni podpoie mezi fediteli Skol bézné
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dochazi, vétsinou vsak ve spontanni a nevédomé roviné. V ptipadé¢ mentorského vedeni by
byla fediteliim poskytovana pomoc zdmérna a vysoce odborna, kdy by bylo sledovano, aby
proces konzultaci a sdileni zkusenosti byl co nejefektivnéjsi a nejodpoveédnéjsi. V soucasné
dobg viak v Ceské republice neexistuje zadné legislativni opatieni, které by tuto &innost ve

Skolstvi vyraznéji podporovalo.

13. Do jaké miry byste osobné uvitali jako ziroceni své dlouhodobé prace ve

Skolstvi Vas presun do odlisSnych roli ...

e mentora svych kolegt, kteti prochazeji vstupni fazi své profesni drahy
e ptedavatele zkuSenosti v programech dal§iho vzdélavani pro feditele

e skolniho metodika

e odbornika ptlisobiciho ve Skolské administrative

e autora publikaci

®  JINE (NAPISLE) .ottt

Tab. 19
Do jaké miry byste osobné uvitali jako ziroceni své dlouhodobé prace ve Skolstvi
Vas presun do odliSnych roli ......
Urcité ano 4 SpiSe ano 3 SpiSe ne 2 Urcité ne 1
pocCet | podil | pocCet | podil | poCet | podil | pocet | podil
v % v % v % v %
mentora 16 24 30 44 20 29 2 3
pfedavatele 14 21 20 29 20 29 14 21
zkuSenosti
Vv programech
dalsiho
vzdélavani pro
reditele
skolniho 12 18 14 21 30 44 12 18
metodika
odbornika ve 10 15 12 18 22 32 24 35
Skolské
administrativé
autora publikaci 0 0 12 18 30 44 26 38
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Pfesun do odliSnych roli

mentora %

predavatele zkusenosti v programech dalsiho
vzdélavani pro feditele

Skolniho metodika

odbornika ve Skolské administrativé

autora publikaci

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mUrCiteano4 MmSpiSeano3 mSpiSene2 mMUrciténel

Graf 16

Respondenti byli dotazéni, do jaké miry by osobné uvitali jako ziroceni své
dlouhodobé¢ prace ve Skolstvi sviij ptesun do odliSnych roli. Moznost svého pfesunu do role
mentora svych kolegu, ktefi napt. prochazeji vstupni fazi své profesni drahy, hodnotilo 68 %
respondenttl jako ,,urCité ano“ (24 %) a ,,spiSe ano* (44%). | v tomto ptipadé se do vybéru
formy vzdélavani a zajmu o piesun do role ,uvadéjiciho feditele” zfejmé promitaji nejriznéjsi
faktory od vlastnich zkuSenosti pfi vstupu do manazerské role po snahu podstatné rozsitit
svoji roli ve skolstvi. Tyto nové moznosti by pravdépodobné mohly pro zkusené tfeditele
tvofit silny motiva¢ni a stabilizaéni prvek a predstavovat novou vyzvu. Zadouci by bylo, aby
role mentora byla jasn¢ rozpoznatelnd a stavéla feditele o stupinek vyse v jeho kariérnim
rustu.

Na druhém misté¢ figuruje mozny presun do role predavatele zkuSenosti
v programech dalsiho vzdélavani pro feditele. (urcité ano - 21%, spise ano - 29%) Nejmensi
zajem udavaji vedouci pracovnici matetskych Skol o pfesun do role odbornika ve Skolské
administrativé (35%) a do role autora publikaci.(38%) Moznost doplnéni odpovédi o
uvedeni pfesnu do jiné role respondenti nevyuzili.

Vyjadieni vysledki jsme pro celkovou ptehlednost doplnili o celkové porovnani

moznych ptesunil fediteld do odlisnych roli mezi sebou podle priimérnych hodnot, kdy jsme
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pro nase potfeby prfisoudili jednotlivym polohdm na skale ¢iselné hodnoty od 4 (urcité ano)
sestupné¢ az po 1 (ur¢ité¢ ne). Nejvétsi smérodatnou odchylku jsme zaznamenali u dat
tykajicich se ptesunu do role odbornika ve Skolské administrativé, nasledné pak do role
ptedavatele zkuSenosti v programech dal§iho vzdélavani pro teditele. V dalSich ptipadech

nesignalizuji ziskané hodnoty velké vzajemné odliSnosti a vzdalenosti od priméru.

Tab. 20

Poradi moZného presunu do odliSnych roli sestupné

na zakladé aritmetického piméru

Piesun do odlisnych roli Aritmeticky | Median | Nejvice se | Smérodat
pramér blizi na
poloze odchylka
1. | mentora 2,88 3 SpiSe ano 0,80
2. | ptedavatele zkuSenosti 2,50 2,5 Spise ano 1,04
v programech dal$iho vzdélavani
pro feditele
3. | Skolniho metodika 2,38 2 Spise ne 0,97
4. | odbornika ve Skolské 2,12 2 Spise ne 1,05
administrative
5. | autora publikaci 1,79 2 Spise ne 0,72
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10 Zavéry vyzkumu

Je mozné konstatovat, ze hlavni cil vyzkumu, kterym bylo zmapovat aktualni stav
pozornosti, ktery vedeni matefskych Skol Plzeniského kraje svému profesnimu rozvoji
vénuje, byl splnén. Mizeme to fici i o dil¢ich cilich, protoze se na zaklad¢ provedeného
vyzkumu podaftilo ziskat mnozstvi informaci, pomoci kterych bylo mozné otestovat vSechny
stanovené hypotézy. Nejdulezitéjsimi vystupy z provedeného vyzkumu jsou nasledujici
zavery v oblasti vzdélavani a rozvoje vedoucich pracovnikli matefskych Skol Plzenského

kraje:

Dil¢i cil: zjistit, zda vedouci pracovnici matefskych $kol pokladaji moznost profesniho

rozvoje v prub&hu své profesni drahy spise za vyhodu nebo spise za povinnost

o Témér 65 % vedoucich pracovniki matefskych Skol v Plzefiském kraji
pokladalo dal$i vzdélavani a rozvoj v pribéhu své profesni drahy za vyhodu,

témér 21 % z nich, vnimalo investici do rozvoje jako povinnost.

Dil¢i cil: zjistit, v jaké fazi své kariérové drahy pocit'uji vedouci pracovnici matetskych kol

nejvyssi pottebu podpory a vzdélavani

w7

e 50 % vedoucich pracovnikii z celkového poctu 68 uvedlo nejvyssi potiebu
podpory a vzdélavani v tdvodni fazi své kariérové drahy, 53 % vedoucich

pracovnikii oznacilo potiebu podpory jako stejné intenzivni ve vSech fazich.

Dil¢i cil: zjistit, co by vedoucim pracovnikim podle jejich subjektivniho nazoru zvysilo

jejich Gspésnost pii vstupu do manazerské role

e Pro zvySeni tspésnosti zvladnuti vstupu do manaZerské role vedouci pracovnici
matei'skych Skol stavéli na prvni mista moZnost konzultace s odbornikem
poskytovanou podle jejich aktualni vzdélavaci potieby, absolvovani stiZe u
zkuSeného reditele Skoly a absolvovani uceleného programu Studium pro

reditele Skol dle vyhlasky ¢. 317/2005 Sb. (diive: Funkéni studium)
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e Vétsina (85%) vedoucich pracovniki materskych $kol hodnotilo vstup do
uvodni faze kariérové drahy bez formalni pripravy urcité nebo spiSe jako

prekazku v adaptaci na svoji novou profesni roli

Dil¢i cil: zjistit, jak subjektivné hodnoti vedouci pracovnici sou¢asnou nabidku vzdélavacich
programul v souvislosti se svymi rozdilnymi vzdélavacimi potfebami v rtiznych fazich své

kariérové drahy

e Vice vedoucich pracovnikii (29% urcité jako diferencovanou, 47% jako spiSe
diferencovanou) povazovalo nabidku programi vzdélavacich organizaci jako
dostatecné diferencovanou vzhledem ke specifikim jednotlivych etap profesni
drahy rediteli neZ jako nediferencovanou. (3% jako ur¢ité nediferencovanou,

21% jako spiSe nediferencovanou)

Dil¢i cil: zjistit, jaké jsou bariéry, které snizuji vedoucim pracovnikim miru pozornosti,

kterou vénuji svému rozvoji a vzdélavani

e Za nejvétsi bariéru pri rozveji a vzdélavani oznadili vedouci pracovnici
matei'skych S$kol na prvnim misté obtiZnou zastupitelnost a na druhém vlastni

vytiZenost.

Dil¢i cil: zjistit, jaké metody vzdélavani a rozvoje jsou vedoucimi pracovniky v prub&hu

jejich kariérové drahy nejcastéji vyuzivany

e Nejvice (65%) vedoucich pracovniki mateiskych $kol vyuzivalo jako metodu
vzdélavani mimo pracovisté setkavani rediteli riznych mateiskych $kol a dale
seminar. (50%)

e Vyrazna vétSina vedoucich pracovnikii materskych Skol (91%) vyuZivala jako
metodu vzdélavani na pracovisti pracovni porady a vice nez tfi ¢tvrtiny (85%)
samostudium. E — learning byl vyuZivan pouze vyjime¢né.

e Pii porovnani vyuzZivani vzdélavacich metod mimo pracovisté a metod na

pracoviSti nepifevaZovala vyrazné jedna skupina metod nad druhou.
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Dil¢i cil: zjistit, zda je pocitano pii planovani dal§iho vzdélavani vedoucich pracovnikt
v matefskych Skolach srozvojovymi programy, které napomdhaji zvladnout stres a

organizaci ¢asu

e Pouze 26 % vedoucich pracovniki matei'skych $kol zahrnovalo do svého planu
vzdélavani rozvojovy program na zvladani stresu.
e Pouze 32 % vedoucich pracovniki materskych §kol zahrnovalo do svého plinu

vzdélavani rozvojovy program napomahajici efektivnimu fizeni ¢asu.

Dil¢i cil: zjistit, zda a za jakym ucelem vyuzivaji vedouci pracovnici v mateiskych Skolach

vzajemné neformalni kolegidlni vztahy

e 44 % vedoucich pracovnikii vyuZivalo neformalnich kolegidlnich vztahi za
ucelem vymény odbornych informaci a 26 % vedoucich pracovniki je vyuZivalo
k hledani inspirace zpisobem prace ostatnich a Kk posileni profesnich

kompetenci.

Dil¢i cil: zjistit, do jaké miry by vedouci pracovnici matetskych skol pfivitali v prubehu své

kariérové drahy moznost mentorského vedeni

¢ 53 % vedoucich pracovnikii by v pribéhu své kariérové drahy urcité privitalo
moznost mentorského vedeni a pouze 6% vedoucich pracovniki mateiskych

Skol by tuto mozZnost spiSe nevyuZzilo.

Dil¢i cil: zjistit, zda by vedouci pracovnici v matefskych Skolach ptivitali napt. v zavéru své

kariérové drahy piesun do odlisnych roli a do jakych

e Pii zvazeni eventuality svého presunu do odliSnych roli (napr. v zavéru své
kariérové drahy) byl nejvétsi zajem o roli mentora. (68 % vedoucich
pracovniki matefskych S§kol) Nejmensi zajem byl o pifesun do role

administrativniho pracovnika ve Skolstvi.
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10.1 Ovéieni hypotéz
Prace se veénuje tématu, které by zaslouzilo $irSi analyzu a objasnéni dalSich
navazujicich souvislosti. Presto lze ve vztahu ke stanovenym hypotézam, které byly

formulovany na poc¢atku prace, interpretovat jejich potvrzeni nebo vyvraceni.

Z vySe uvedenych vysledk vyplyva, Ze prvni hypotéza: ,vétSina reditelii (80%)
sledovanych Skol vnima dalsi vzdélavani a rozvoj v pribéhu své profesni drahy jako
vphodu“ se provedenym vyzkumem nepotvrdila. Jako vyhodu vnimalo dalsi vzdélavani a
rozvoj pouze necelych 65 % vedoucich pracovnikli matetskych kol Plzeniského kraje.
20,6% vedoucich pracovnikli povazovalo vzdélavani za povinnost ve smyslu pravniho
nafizeni, 14,7% se nedokazalo mezi danymi moznostmi rozhodnout. (hypotézu ovéfovala
otazka €. 1 vyhodnocovaného dotazniku)

Druhou hypotézu: ,,Feditelé pocit'uji vstup do uvodni faze kariérové drahy bez
Sformalni manaZerské pripravy jako prekdaZku v adaptaci na novou profesni roli* vysledky
vyzkumného Setfeni jednoznac¢né potvrdily. 50 % fediteld matetskych $kol v Plzeiiském
kraji pocitovalo zcela jednozna¢né vstup do pocatecni faze bez formalni manazerské
ptipravy jako ptekazku, kterd jim znesnadniuje adaptovat se na novou profesni roli, 35 %
respondentli pak volilo odpovéd’ spise ano. D4 se odvodit, ze vedouci pracovnici by v tomto
smyslu chtéli byt pfipravovani intenzivnéji. (hypotézu ovéefovala otdzka ¢. 3
vyhodnocovaného dotazniku)

Tteti hypotéza: ,,ieditelé v mateiskych Skolach vyuZivaji ve vSech fazich své
kariérové drahy vice metod vzdélavani a rozvoje mimo pracovisté nez metod vzdélavaini na
pracovisti sice potvrzena nebyla, ale z vysledkt vyplyva, Ze pravidelné vyuzivani metod
na pracovisti je vySsi oproti metodam mimo pracovisté pouze o 5 % tzn., Ze nepievazuje
vyrazn¢ jedna skupina metod nad druhou. (hypotézu ovétovala otazka ¢. 7 a 8
vyhodnocovaného dotazniku)

Platnost ctvrté hypotézy: ,,podle subjektivniho hodnoceni Feditelii neni ve
sledovanych mateiskych Skolach nabizena diferencovand nabidka podpory vdZici se k
odlisnym fazim kariérové drdahy téchto vedoucich pracovnikii® opét potvrzena nebyla. Na
zakladé vysledki musime konstatovat, ze velké mnozstvi feditelti se spokojuje s dostupnou
nabidkou, jako dostatecné diferencovanou totiz vnimala soucasnou tradi¢ni nabidku vétSina

(76 %) respondentt, (hypotézu ovérovala otazka ¢. 5 vyhodnocovaného dotazniku)
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Zavér

Predmétem naseho zajmu z Siroké oblasti podpory feditelti Skol byl systematicky a
cileny profesni rozvoj vedoucich pracovnikii matei'skych skol Plzenského kraje v souvislosti
s fazemi jejich kariérové drahy a v souladu s vizi celozivotniho uceni. PFinosem této prace
je detailni shrnuti piehledu nazoru a teoretickych pohledi, které se vztahuji k tomuto
aktualnimu tématu. Teoretické poznatky a zkuSenosti z praxe jsou doplnény vyzkumem
zaméfenym na vedouci pracovniky matefskych Skol v Plzeniském kraji. Vyznam ziskanych
dat podtrhuje vysokéd praktickd vyuzitelnost pro samotné vedouci pracovniky, skoly i

vzdélavaci organizace.

Provedeny vyzkum prokazal, Ze vzdélavani a rozvej vedoucich pracovniki
v matei'skych Skolach Plzeniského kraje vykazuje znamky nesystemati¢nosti a Casto

nahodilosti nez pristupu, ktery by byl uceleny a mél kontinualni raz.

V Plzefiském Kkraji je pristupovano ke vzdélavani a rozvoji ze stran vedoucich
pracovnikii matefskych Skol prevazné tradi¢né bez vyraznéjSiho prizpisobovani
vzdélavacich aktivit jejich individualnim potiFebam. Priority, které se objevuji
v souvislosti se vzdélavacimi potiebami v riznych fazich profesni drahy feditelu,
zustavaji spiSe v pozadi. (napf. programy na zvladani stresu a fizeni ¢asu byly zafazovany
do planu jen velmi sporadicky). Snahu o pfijimani zmén v profesnim rozvoji, ¢i dokonce
iniciovani perspektivnich principi a novych trendi vzdélavani nelze z ndzort fediteltt mateiskych
Skol zatim vy¢ist.

Velka ¢ast vedoucich pracovnikii sice potvrdila potiebu a nutnost intenzivni
podpory ve vSech fazich své kariérové drahy a hodnotila béZné mozny vstup reditele do
uvodni faze kariérové drahy bez formalni pripravy negativné, ale na druhou stranu se
téZ ukazalo, Ze vedouci pracovnici jsou se zpiisobem vzdélavani a souc¢asnou vzdélavaci
nabidkou v kontextu sriznymi vzdélavacimi potiebami v pribéhu své Kkariérové
drahy pomérné spokojeni.

Pozitivni je, Ze vedouci pracovnici vénuji velkou pozornost rozvoji kolegialnich
vztahi, ale v sou¢asnosti v Ceské republice chybi formalni opatieni a legislativni podpora,
ktera by posilila tuto snahu a naznacila, ze tato ¢innost je krok spravnym smérem.

Koncepéné, systémové a tedy i legislativné by mohl byt podporen i mentoring -

zkuSenostni pienos mezi fediteli matefskych Skol, zvlasté kdyz bylo zjiSténo, Ze Feditelé
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jsou vii¢i moZnosti se jimi stat, napr. v zavéru své kariérové drahy, otevieni a vstiicni.
Ideélni by bylo poskytnout t€émto feditelim pro mentorskou ¢innost dostatek ¢asu a ocenéni
v ramci kariérového rastu. S kariérovym systémem by bylo navic pfinosné propojit cely
systém kontinudlniho vzdélavani a doplnit ho odpovidajicim syst¢émem hodnoceni a
odménovani.

Jak jiz bylo konstatovano, systém vzdélavani a rozvoje by mél fungovat planovang,
zacileng, promyslen¢, organizované a s logickou navaznosti. V tomto smyslu by v prvé fadé
méla byt v Ceské republice vytvofena filozofie vzdélavani fidicich pracovnikd $kol, tzn.
zakladna pro vzdélavani a rozvoj téchto pracovnikli, od niz se budou odvijet veSkeré
principy, dulezitost a uroven vzdélavani. Je tfeba zdiiraznit, Ze pokud nebude jasna vize
toho, kam ma celkové ceské Skolstvi sméiovat, co od ného budeme ocekavat a na
jakych hodnotach bude stat a nepovedou k tomu jednoznacéné vSechny dokumenty
vzdélavaci politiky, bude se vyvoj Skolstvi, a tedy i vyvoj profesniho rozvoje

pracovnikii ve $kolstvi, podobat bloudéni bez cile.

Hledani efektivniho systému profesniho rozvoje je bezesporu tématem velmi
naléhavym, kterym se zabyvaji vSechny vyspélé zem¢, jenz se snazi zohlediiovat ménici se
pohledy na jednotlivé slozky celého ramce vzdélavani. Idea vSeZivotniho uceni totiZ skyta
nepieberné mnozstvi nejrizngjSich moznosti a prilezitosti ke vzdélavani.

Reditel, ktery se vzdélava po celou dobu své kariérové drahy, piedstavuje pro své
spolupracovniky ve Skolach piiklad a rozsifuje soucasn¢ i svoji profesni roli o roli
vzdélavatele ucitelt. Piipravenost feditele a jeho vzdélavani je jednim z dilezitych Cinitela
urcujicich kvalitu a efektivnost skoly.

Zalezi nejen na vedeni vzd&lavaciho systému v Ceské republice ze strany ministerstva
Skolstvi, ale i na feditelich samotnych, jak téchto vyzev vyuziji a jak si s nimi do budoucna

poradi.
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Prilohy
Ptiloha 1.
Vazena kolegyné, vazeny kolego,

obracim se na Vas se zadosti o spolupraci pii zjisStovani vnimani podpory vzdélavani a
rozvoje vedoucimi pracovniky matetskych $kol, a to nejen v aktudlni dobé, ale i
s ohledem na budoucnost. Vyplnéni dotazniku, ktery je ptilohou tohoto dopisu, Vam
nezabere vice nez 15 minut ¢asu a Vy timto zplsobem uc¢inné piispéjete ke zmapovani
situace i Kk nalezeni toho, co se v této oblasti potiebuje zlepSit a délat 1épe nez dosud.

Dotaznik, prosim, vypliite pouze jednou do ...... 2.3........ 2012.

1. Povazujete investici do dalSiho vzdélavani a rozvoje v pribéhu Vasi
profesni drahy spiSe za .......... (vyberte jednu z moznosti)
a. vyhodu
b. povinnost
C. neumim se rozhodnout

2. Domnivate se, Ze Feditelky MS (vedouci uditelky) pocit'uji nejvyssi

potirebu podpory a vzdélavani .......... (vyberte jednu az dv€é moznosti)
a. Vv uvodni fazi své kariérové drahy teditele pii seznamovani se s vedouci funkci
b. v akeni etapé profesni jistoty pti zavadeéni vlastnich pfedstav a zmén
c. ve vrcholové fazi pti prekonédvani ztraty energie, stereotypu
d. ve vSech fazich své kariérové drahy stejné
3. Pocit'ujete Vy osobné vstup do uvodni faze kariérové drahy reditele
bez formalni (institucionalni) manaZerské pripravy jako prekazku
v adaptaci na novou profesni roli?
Urcit€ ano Spise ano Spise ne Urcité ne

4. Domnivate se, Ze uspéSnost zvladnuti vstupu do manazerské role by
Vam jesté pred nastupem do vedouci funkce zvysilo.............
e absolvovani ucelené¢ho programu Studium pro feditele Skol dle vyhlasky ¢. 317/2005

Sb. (diive: Funkéni studium)

103



Ur¢ité ano Spise ano SpiSe ne Ur¢ité ne
e studium VS zaméfené na §kolsky management

Ur¢ité ano Spise ano Spise ne Urcité ne
e absolvovani stdze u zkuSeného feditele Skoly

Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne Urcité ne

e systémova dlouhodoba podpora mentora (odbornika z praxe v roli pomocnika a

radce)
Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne Urcité ne

e moznost konzultace s odbornikem poskytovanou podle Vasi aktudlni vzdélavaci

potieby
Urcité ano Spise ano SpiSe ne Urcité ne

e e-learningovy kurz managementu (vzdélavani, které je poskytovano elektronicky

napf. pomoci Internetu)
Urcité ano Spise ano Spise ne Urcité ne
e dfive)si vlastni zkuSenosti s fizenim Skoly v pozici zastupce feditele
Ur¢ité ano SpiSe ano SpiSe ne Urcité ne
e dfivejsi praxe mimo obor skolstvi
Urc¢ité ano Spise ano Spise ne Urc¢ité ne

5. Vniméte nabidku programi vzdélavacich organizaci v pribéhu Vasi
profesni drahy jako dostate¢né diferencovanou? (vazici se k odlisSnym
fazim kariérové drahy vedoucich pracovnikil a reagujici na jejich rozdilnou

profesni potiebu)

Urcité ano Spise ano Spise ne Urcité ne
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6. Miru pozornosti, kterou svému vzdélavani vénujete, v pribéhu Vasi
profesni drahy nejvice sniZuje ......... (vyberte jednu az ¢tyfi moznosti)

vlastni vytiZenost

T @

obtizna zastupitelnost ve Skole

Unava a stres

a2 o

obtizna rodinna situace
vlastni zdravotni stav
komplikace s cestovanim, horsi dostupnost vzdélavani

malo prilezitosti k dopliiovani a rozsifovani kvalifikace na VS

o «Q o

nepiehlednost nabidek vzdélavani

negativni zkuSenost s vedenim a kvalitou vzdélavacich akci

J. pocit nizké systematicnosti vzdélavani

K. presvédCeni, ze z urovné Skolské politiky neni dalsi vzdélavani dostate¢né
propojeno s kariérnim postupem

I. jiné (napiste) ...........cooeenvnnnnn.

m. pfi realizaci vlastniho vzdélavani nemam problém

7. U kazdé z nasledujicich metod vzdélavani mimo pracovisté uved’te, jak
Ji v prubéhu své profesni drahy vyuZivate

e jednorazova prednaska (jednostranné pieneseni faktickych informaci)

Pravideln¢ Pokud vznikne konkrétni potieba Vyjimecné Vibec ne
e semindf (Skoleni, pfi kterém se jeho ucastnici podileji aktivn€ na vyuce)

Pravideln¢ Pokud vznikne konkrétni potfeba Vyjimecné Viibec ne
e workshop na urcité téma s tymovym feSenim problému

Pravidelné Pokud vznikne konkrétni potieba Vyjimecné Viibec ne
e kurz (slozeny z vice jednotek: lekci, prednasek, seminafit)

Pravideln¢ Pokud vznikne konkrétni potieba Vyjimecné Viibec ne

e zazitkové vzdelavani prostiednictvim her a pohybovych aktivit zaméfené na rozvoj

mezilidskych vztahi
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Pravideln¢ Pokud vznikne konkrétni potfeba

Vyjimecné Vibec ne

e hrani roli (analyza situace a pfedvedeni konkrétniho postupu jednani)

Pravideln¢ Pokud vznikne konkrétni potteba

Vyjimecné Viibec ne

e setkdvani fediteli riznych MS k vzdjemnému piedavani rad, zkuSenosti, podnéti

Pravideln¢ Pokud vznikne konkrétni potieba

e jiné (napiste)

Vyjimecné Vibec ne

8. U kazdé z nasledujicich metod vzdélavani na pracovisti uved’te, jak ji

Vv pribéhu své profesni drahy vyuZivate

e pracovni porada

Pravideln¢ Pokud vznikne konkrétni potieba
e prace na projektu

Pravidelné Pokud vznikne konkrétni potieba
e osobni konzultace s odbornikem z praxe

Pravidelné Pokud vznikne konkrétni potieba

Vyjimecné Viibec ne
Vyjimecné Vibec ne
Vyjimecné Vibec ne

e e-learning (vzdélavani, které je poskytovano elektronicky napt. pomoci Internetu)

Pravidelné Pokud vznikne konkrétni potfeba
e samostudium

Pravideln¢ Pokud vznikne konkrétni potfeba
e hospitace u kolegyné

Pravidelné Pokud vznikne konkrétni potieba

®  JINE (NAPISLE) . ovvineineiiii e

106

Vyjimecné Viibec ne
Vyjimecné Vibec ne
Vyjimecné Viibec ne



9. Program na zvladani stresu spojeného s funkci manaZera a
odpovédnosti za praci ostatnich je soucasti planu dalSiho vzdélavani a

wr w

rozvoje ve Vasi Skole

Ano Ne
10. Program na zvladani ¢asu a Siroké §kaly tkoli spojenych s funkei
manaZera je soucasti planu dalSiho vzdélavani a rozvoje ve Vasi Skole
Ano Ne
11. V priibéhu Vasi profesni drahy vedouciho pracovnika vyuZivate
neformalni kolegialni vztahy s ostatnimi Fediteli k ........ (vyberte jednu
az Ctyfi moZnosti)
a. sdileni, vyméné odbornych informaci
b. inspiraci zpiisobem prace ostatnich - K posileni profesnich kompetenci
C. zpétné vazbe tykajici se Vasi manazerské role
d. emoc¢ni podpofe - povzbuzeni, piekonavani stresu spojeného s pracovni zatézi
e. prekonavani pocitu osamélosti
f. kolegialni spolupraci nevyuzivam
12. Do jaké miry byste pfivitali v priibéhu své kariérové drahy moZnost
mentorského vedeni, (mentor - odbornik z praxe v roli pomocnika a radce)
které by Vam poskytovalo kolegialni oporu na profesionalni dirovni?
Ur¢ité ano Spise ano SpiSe ne Ur¢ité ne

13. Do jaké miry byste osobné uvitali jako ziroceni své dlouhodobé prace ve

Skolstvi Vas presun do odliSnych roli ..........

e mentora svych kolegt, kteti prochazeji vstupni fazi své profesni drahy

Urc¢ité ano Spise ano Spise ne Urc¢ité ne

e piedavatele zkuSenosti v programech dalsiho vzdélavani pro feditele

Ur¢ité ano Spise ano Spise ne Ur¢ité ne

e Skolniho metodika
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Ur¢ité ano Spise ano SpiSe ne Ur¢ité ne
e odbornika ptisobiciho ve skolské administrative

Ur¢ité ano Spise ano Spise ne Urcité ne
e autora publikaci

Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne Urcité ne

@ JINE (NAPISLE) .ottt

Na zavér bych se rada dozvédéla nékolik informaci o Vasi praxi a Vasi

skole.

14. Vase funkce ve $kole je .......
a. feditel/ka
b. zastupce/kyné fteditele/ky

c. Vedouci ucitel/ka

15. Délka Vasi praxe ve vedouci funkci je .......
a. mén¢ nez dva roky
b. 2az10 let

c. 10aviclet

16. Pravni usporadani Vasi Skoly je .........
a. samostatny pravni subjekt
b. sloutend MS a ZS

c. sloucené MS

Dékuji Vam za vyplnéni dotazniku.
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