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Uvod

V fad¢ narodnich i mezinarodnich dokumenti je zdiraziovano vzdélavani a budovani
ve 21. stoleti. Je proto alarmujici, ze Ceské Skolstvi vykazuje V soucasné dobé primérné,
klesajici a nerovnomérné vysledky. Toto tvrzeni lze podlozit naptiklad vefejné casto
diskutovanymi vysledky Setieni PISA 2009 (Basl aj., 2010). Pfitom je podlozenou
skute¢nosti, ze na vysledky vzdélavani ma naprosto zasadni vliv vedeni Skoly. To potvrdila
I rozsahla studie nezavislé spole¢nosti MCKinsey&Company (2010), kterd se zabyvala
kvalitou vysledkii ¢eského zakladniho a stfedniho Skolstvi. DileZitost nastaveni systému
vybéru, piipravy, hodnoceni a rozvoje feditelt matefskych, zdkladnich a stfednich S§kol je
ukotvena také v Dlouhodobém zdméru vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy Ceské
republiky na obdobi 2011 - 2015. Také Zprava OECD o hodnoceni vzdélavani v Ceské
republice (2012) poukazuje na viadéi roli feditele v procesu hodnoceni, které je klicovym

nastrojem k dosahovani kvality ve vzdélavani.

Proto se vtéto praci zabyvame fediteli Skol, které vnimame jako manaZery pusobici
ve specifické oblasti Skolstvi. Ve snaze nalézt odpovéd’ na otazku, jakych kvalit by mél feditel
Skoly dosahnout, se soustfedime na nalezeni potfebnych kompetenci fediteli $kol a dalsi

rozvoj téchto kompetenci prostiednictvim dalsiho vzdélavani.

Cilem této prace je proto zjistit, jaké kompetence by meéli mit Uspé$ni feditelé Skol
ve 21. stoleti a na zakladé¢ toho navrhnout kompeten¢ni profil fediteld $kol a ramcovou
strukturu jejich dalSiho vzdélavani, které by rozvijelo zjisténé kompetence. Oba tyto procesy,
tzn. kompetence feditell a jejich dal§i vzdélavani chapeme vV jejich vzajemné symbidze,
nebot’ spolu velmi Uzce souvisi. Zabyvame se fediteli matefskych, zékladnich a stfednich

skol, pfi¢emz u kompetenci rozlisujeme i jednotlivé faze profesni drahy feditele Skoly.

V praci ¢erpame zejména z literatury, ktera teoreticky pojednava o pravidlech kompeten¢niho
piistupu, manazerskych kompetencich, zpisobu tvorby kompetenci a celozivotnim
vzdélavani. Velkou ¢ast pouzitych zdrojii tvoii odkazy na redlna feSeni dané problematiky

Vv zahranici a vysledky piedchozich vyzkumi z této oblasti.

V teoretické cCasti nejprve definujeme zékladni pojmy z oblasti kompetenci a dals$iho

profesniho vzdélavani jakoZzto soucasti celozivotniho vzdélavani. Za pomoci dostupnych
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zdroji provadime analyzu stavajiciho stavu v oblasti kompeten¢niho pfistupu zaméteného
na feditele 8kol a situace v jejich dalsim vzdélavani. Analyzujeme soucasny stav v Ceské
republice a ve vybranych zemich v zahrani¢i. Zahrani¢ni piiklady uvadime ze zemi, které
maji danou problematiku propracovanou a jiz léty ovéfenou praxi a ze zemi, se kterymi nas

poji historické souvislosti.

V casti praktické provadime tfi vyzkumy, jejichz vysledky na sebe vzijemné navazuji.
Na zaklad¢ vysledka prvniho kvalitativniho vyzkumu definujeme kompetence feditela skol
véetné jejich zakladniho popisu. Takto definované kompetence provéiujeme v kvalitativnim
vyzkumu, ve kterém zjistujeme dulezitost jednotlivych kompetenci pro vykon funkce feditele
Skoly, a to s ohledem na fazi jeho profesni drahy. Také posuzujeme, zda existuje statisticky
vyznamny rozdil mezi rozloZzenim relativni Cetnosti miry dileZitosti kompetenci feditelt
v matefskych, zakladnich a stfednich $kolach. Vysledkem prvnich dvou vyzkumi je stanoveni
generického kompetencniho profilu fediteld Skol na bazi vysokého vykonu. Kompetencni
profil slouzi jako zaklad pro definici vzdélavacich potieb fediteld ve formé navrhu
vzdélavacich témat, ktera jsou ptifazena ke kompetencim, které maji rozvijet. V nasledném
vyzkumu provadéném na odlisném vzorku respondentu je zjiStovana potiebnost vzdélavacich
témat v dal$im vzdé¢lavani fediteli a korelace potfebnosti vzdélavacich témat a dulezitosti
kompetenci, které rozviji. Vystupem je navrh ramcové struktury vzdélavani fediteld Skol
pro jednotlivé stupné skol, véetné doporucené frekvence opakovani vzdélavani. Soucasné jsou

Vv tomto vyzkumu sledovany preference forem vzdélavani.



1 Kompetence

Jednim z klicovych pojmt, které budeme v této praci pouzivat je pojem kompetence. Proto

nejprve provedeme rozbor tohoto pojmu z rtznych pohleda.

1.1 Definice kompetence

Pojem kompetence je pouzivan ve dvou zakladnich vyznamech. V prvnim je kompetence
vnimana jako pravomoc, opravnéni, které je ¢lovéku udelené néjakou autoritou. Jedna se tedy
o soubor rozhodovacich pravomoci, z nichz soufasn¢ vyplyvad odpovédnost za disledky.
V tomto smyslu kompetence pfedstavuje néco, co je ¢lovéku dané zvenku, na zakladé dohody
druhych. Takovou kompetenci je potom mozné odejmout, na nékoho piesunout, ¢i své

kompetence piekrocit (Bartoiikova, 2010).

Druhy vyznam je chipan jako vyjadieni obecné schopnosti ¢lovéka adekvatné zhodnotit
situaci, umét ji pfizplsobit svoje jednani nebo umét na situaci zareagovat takovym zplisobem,
aby se v dusledku tohoto proaktivniho jednani zadoucim zptisobem proménilo dosavadni
fungovani sytému. Jedna se tedy o kompetence ve sméru ,,0d sebe®, jedna se o urcitou vnitini
kvalitu ¢loveka, ktera je vysledkem jeho rozvoje v uritém okamziku, a kterd je nezavisla
na okolnim svété (Bartonkova, 2010). Kompetence v tomto pojeti je tedy schopnost nebo

zpusobilost chovat se urcitym zplisobem, pfi¢emz se vZdy projevuje v ur€ité podob¢ chovani.

V celé praci se budeme zabyvat kompetencemi ve druhém vyznamu, piicemZ v odborné
literatufe existuje mnoho riznych definic takto vnimaného pojmu kompetence. Tyto definice
se lisi pfedevsim tim, Ze néktefi autofi oznacuji za kompetenci pouze pozorovatelné chovani,

jini chapou kompetenci jako pfedpoklady chovani v podobé osobnostnich charakteristik.

Jednu z prvnich definic kompetence formuloval prikopnik kompeten¢niho pfistupu Richard
Boyatzis (1982, s.23): ,,Kompetence je zakladni charakteristikou jednotlivce, kterda mu

‘

umoznuje podavat vynikajici vvkon v dané pozici, roli nebo situaci. ‘

Hronik (2007, s.61) vymezuje kompetence jako ,trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti
avlastnosti, které podporuji dosazeni cile. Tento trs pritom lze pozorovat ve vzorku chovani,

ktery je definovan casové a logicky ohranicenou casti chovani*. Tak lze ve vzorku chovani
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identifikovat vice kompetenci. Nejsou to tedy pouhé dovednosti, ale jsou to pozorovatelné

zpuisoby, pomoci nichZ je dosahovéano efektivnich vykont.

Podle materialu OECD (The definition, 2005) jsou kompetence vice neZ jenom znalosti

zdroji, zahrnujicich dovednosti a postoje.

Woodruffe (1992, cit. dle Kubes aj., 2004) pouziva termin kompetence pro mnozinu chovani
pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby ukoly z této pozice kompetentné zvladl. Je to
chovani, které vede k ocekavanému vysledku. Pokud je pracovnik kompetentni, tedy plni
sveéteny ukol dobie nebo na vynikajici urovni, znamena to, ze jsou splnény tfi predpoklady:
- je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a zkuSenosti,
které k takovému chovani nezbytné potiebuje,
- je motivovany takové chovani pouzit, vidi v pozadovaném chovéani hodnotu a je
ochoten timto smérem vynalozit potfebnou energii,

- mda moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit.

Muzik (2006) vymezuje na zaklad¢ poznatkit Weyera profesni kompetenci jako kombinaci
védomosti, dovednosti a pracovnich navyklli na stran¢ jedné a zplsobl -efektivniho
(zadouciho) chovani a jednani pracovnika na urcité pracovni pozici. Jde pfitom jen o hlavni
rozhodujici védomosti, dovednosti, navyky a zpusoby chovani a jednani, které vedou

k dosaZeni Zadouciho pracovniho vykonu lidi a cilt (vysledkd podniku ¢i instituce).

Kompetence se také vyznacuje svymi charakteristickymi znaky (Veteska; Tureckiova, 2008),
mezi které patfi to, ze:
- kompetence je vZdy kontextualizovana — to znamena, ze je vzdy zasazena do urcitého
prostfedi nebo situace,
- kompetence je multidimenzionalni - sklad4 se z rozli¢nych zdrojd,
- kompetence je definovana standardem — piedpokladand uroven zvladnuti kompetence
je ur¢ena pfedem a zaroven je predem definovan soubor vykonovych kritérii,
- kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — kompetence je ziskavana a rozvijena

Vv procesech vzdélavani a uceni.
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1.2 Slozky (popis) kompetence

Jednoznacna definice pojmu kompetence tedy neexistuje. Shoda existuje u vétSiny autorti
pouze Vtom, Ze kompetence se projevuje v urCitém chovani. AvSak jak pise Kubes aj.
(2004, s. 26):  ,,Chovani je vysledkem komplikovanych procesi, obycejné primo
nepozorovatelnych. Chovani cloveka je vysledkem dynamiky osobnosti, V niz miizeme najit
vice vrstev. Neékteré tvori relativné stabilni charakteristiky cloveka, jako jeho postoje,
hodnoty, motivy, v jinych najdeme zpiisobilosti, vedomosti, dovednosti. Pozorovatelné chovani

Jje vysledkem soucinnosti téchto a mnoha dalsich faktori.*

Stejni autofi dale potom uvadi (Kube$ aj., 2004), Ze jednotlivé slozky osobnosti, které
do kompetence vstupuji, 1ze rozd¢lit do péti kategorii:

- motivy - vnitini pohnutky, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu ¢lovéka,

rysy — hluboké a vrozené charakteristiky osobnosti (temperament apod.),
- vnimani sebe samotného - vira ve vlastni schopnosti, nebo jistota ze ukol zvladnu,
- védomosti — vS§echny poznatky souvisejici s praci vykonavanou v dané pozici,

- dovednosti — zajist'ujici, ze jsme schopni vykonat ¢innosti souvisejici s tkolem.

Vétsina autorti se snazi ,,svazat“ jednotlivé slozky kompetence do vzdjemného vztahu.
Graficky naptiklad tento vztah znazoriuje Kube$ aj. (2004) prostiednictvim jednoduchého

hierarchického modelu struktury kompetenci ve formé pyramidy.

Chovani
Védomosti
Dovednost Zku$enosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Obr. 1 Hierarchicky model struktury kompetence
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Vrchol pyramidy tvofi chovani, coz je jediny pifimo pozorovatelny projev ¢loveéka. Nakolik
dokaze pracovnik uspésné vykonavat pracovni pozici, splnit pozadované role, se skutecné da
vetsinou zjistit jen posouzenim jeho jednani a chovani. Prostfedni patro zahrnuje ovlivnitelné
charakteristiky ziskavané v pribéhu zivota a profesni praxe. Jednd se o veédomosti,
dovednosti, navyky, pracovni i zivotni zkusenosti. Kompetence také pocita s tim, ze kazdy
pracovnik je nositelem urcité¢ho specifického know-how, které mu pomaha pteorientovat své
profesni kompetence pii zméné pracovni pozice. Spodni patro potom tvoii zakladni a stabilni

slozky osobnosti ¢loveka, které jsou ovSem nejhiife ovlivnitelné.

Tento model plné nevystihuje dynamiku spocivajici v rozdilu mezi schopnosti a kompetenci,
kde schopnost lze chapat jako urcity vstup. Kompetence je vzdy spojena s konkrétnim
kontextem a situaci, ¢imz se 1i§i od schopnosti, ktera je univerzalnéjsi veli¢inou, nebot
stejnou schopnost 1ze vyuzivat v riznych situacich. ,,Kompetenci miiZzeme oproti schopnosti
vymezit jako komplexnéjsi a zasadne kontextové podminénou. Jedina kompetence v sobé miize
obsahovat nejriiznéjsi skladbu schopnosti, informaci, vedomosti, znalosti, zkuSenosti,

dovednosti, postojit a eventualné i dalsich zdrojii** (VeteSka; Tureckiova, 2008, s. 31).

Tyto skuteCnosti se snazi zachytit jiné grafické¢ zndzornéni popisujici strukturu kompetence,

které vychazi z naseho chapani kompetence a je uvedeno na obrazku ¢. 2.

KOMPETENCE
praxe
dovednosti znalosti postoje
chapani oczorovatelné
schopnosti = metody poznatky 'EI . > P ..
.. ) . ) my&leni chovani
dinnosti zkugenosti e
citeni
studium

Obr. 2 Struktura kompetence

Pohled rakouského teoretika fizeni Mathiase Weyera zvolil za vychodisko pfi vymezeni
zakladnich slozek kompetence Muzik (2006). Odkazuje se na tfi oblasti prvkll profesni

kompetence, a to odbornost, schopnost fidit sebe 1 druhé. V této souvislosti uvadi tfi dimenze
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kompetence Clovéka. Prvni dimenze je spojena s pozici pracovnika a zahrnuje jeho cile,
profesni ¢innosti a troven komunikace. Druha dimenze je spojena s jeho osobnosti a zahrnuje
pracovni motivaci, etiku, moralku a rozvoj. Tieti dimenze je spojena s postavenim pracovnika

a jim zastavané pozice v systému fizeni a organizacniho uspoiadani podniku ¢i instituce.

1.3 Druhy kompetenci

Existuje mnoho hledisek, jak lze kompetence délit. Zminime zde pouze nekolik zplsobu

¢lenéni, které jsou z hlediska nasi prace nejpodstatné;si.

Déleni podle kritéria vykonu spociva v tom, jaké kritérium pro dosazeni vysledku zvolime.
Zakladni kompetence potom vymezuji minimalni postacujici pozadavky na to, aby pracovnik
mohl danou praci vitbec vykonavat. Naproti tomu kompetencemi vysokého vykonu disponuje
pracovnik, ktery podava nadstandardni pracovni vykon. Toto ¢lenéni vztahujici se k vykonu
manazerské funkce pouziva Schroder (1989, cit. podle Kube$ aj., 2004). Podle ného jsou
zakladni kompetence manazera definovany jako védomosti a dovednosti, potfebné pro vlastni
vykon prace manaZera. Vztahuji se ke konkrétnim ukolim a zajiStuji osobni efektivitu
manazera. Kompetence vysokého vykonu potom charakterizuje jako relativné stabilni projevy

chovani, diky nimz dosahuji celé tymy vedené manazerem vyrazn¢ nadprimérnych vysledkd.

Pravé proto, Ze dnes$ni doba je V podnikatelském ale 1 Skolském prostfedi charakteristicka
vysokou dynamikou zmén, silnou konkurenci a kratkou dobou zavadéni novych technologii,
pfestavaji manaZerim tedy 1 feditelim Skol zakladni kompetence stacit a jsou to pravé
kompetence vysokého vykonu, které¢ jim umozni efektivné vést a fidit organizaci
i v takovémto prostiedi. Proto se v naSem vyzkumu budeme zabyvat pravé kompetencemi

vysokého vykonu.

Spencer a Spencer (1993) definuji obdobné dvé kategorie kompetenci, a to kompetence
prahové, které predstavuji zadkladni charakteristiky, zdkladni nevyhnutelné dovednosti
pro vykon néjaké prace a odliSujici kompetence, pomoci kterych 1ze odliSit nadprimérné
a vynikajici vykony o primérnych.

Hronik (2007) uvadi ¢lenéni kompetenci ze socialn¢€ psychologického hlediska a kompetence
ttidi do tfi skupin:
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- kompetence k feseni problému (pfistup k tikoltiim a vécem),
- kompetence interpersonalni (vztah k druhym lidem),

- kompetence sebetizeni (chovani k sob¢ a projev emoci).

Dale tika, ze vétSinu kompetenci z existujicich kompeten¢nich modela lze zatfidit do nékteré

z téchto tii velkych skupin.

Kubes aj. (2004) s odkazem na Daniela Golemana uvadéji i vliv emoc¢ni inteligence. Goleman
spolecné s Boyatzisem a McKeem d¢li kompetence na:

- Cisté technické dovednosti,

- Kognitivni schopnosti (vyhledavani informaci, analytické mysleni, zpisob uceni),

- rysy emocni inteligence (uvédomovani si sebe sama, dovednost vytvaret a udrzovat

vztahy).

Analyzou vice nez 500 kompetencnich modeli vySe uvedeni autofi zjistili, ze 80 az
90 procent kompetenci, které odliSuji nadprimérné pracovniky od primérnych, patii
do oblasti emocni inteligence. Zbytek piedstavuji kognitivni a technické kompetence, které

jsou tedy pouze prahovymi kompetencemi a samy o sobé nezajisti nadstandardni vykon.

V praxi, kde se pouziva kompetenc¢ni ptistup, se vétSinou kompetence déli pouze na technické
a behavioralni. Technické kompetence nebo také tvrdé kompetence, jsou technicko-profesni
znalosti a dovednosti jako naptiklad kvalifikace, opravnéni ¢i vzdélani. Behavioralni
kompetence neboli mékké kompetence vyjadiuji osobnostni vlastnosti a predpoklady
pro vykon prace. Ty lze pozorovat v chovani ¢loveéka jako je napf. iniciativa, tymova

spolupréce, prezentani dovednosti, obchodni talent apod.

Podle miry konkrétnosti rozliSuyme kompetence generické a kompetence vazané k ur€itému
pracovnimu mistu ¢i funkci. Generické kompetence, jsou vétSinou takové kompetence, které
nejsou vazany na konkrétni pracovni misto ¢i tkol, ale jsou garantem dobrého vykonu
v mnoha profesich, v riznych organizacich a jejich prostfednictvim je mozZné odlisit
nadprimérné pracovniky od téch primérnych. Mohou to byt tedy tfeba kompetence spolecné
pro vSechny manaZery riznych firem a organizaci. Generické kompetence lze vSak také
definovat pro urcitou specifickou skupinu pracovniki - napf. feditele Skol. V takovém piipadé
se tedy jednd o spolecné kompetence feditelli vSech stupiii a druhti Skol. Na druhé strané

pfi nejvySsi mife konkrétnosti bychom museli stanovit konkrétni kompetence napiiklad

pro teditele konkrétni Skoly.
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1.4 Manazerské kompetence

Protoze feditele Skoly lze povazovat za manazera, rozebereme blize pojem manazerské
kompetence. Stejn¢ jako existuji riznad teoretickd vymezeni pojmu kompetence, existuji

I rizné nazory na to, jakymi kompetencemi by mél disponovat manazer.

Dytrt aj. (2004, s. 36), ktery se zamé&fuje na kompetence manazeru GspéSnych firem, ve svém
shrnuti uvadi, ze: ,,Manazerské kompetence v sobé zahrnuji a akcentuji potiebu strategického
managementu a budovani etickych vztahi uvniti- organizace i ve spolupraci s kooperujicimi
organizacemi. Dynamicky vyvoj teorie urychluje i postupny prechod informacni spolecnosti
ve znalostni management a usnadnuje prdci tem manazerim, kteri pochopili potrebu
celozZivotniho vzdeélavani. Dnes jiz vétSina manazerii chdpe, Ze jejich pripravenost nespociva
pouze V teoretickych zdkladech a praktickych zkusenostech, ale i v poznani specifickych
podminek rizeného subjektu, kterou je treba v managementu respektovat.“ Stejny autor jako
jednu z dal$i nutnych manazerskych kompetenci zdlraziiuje personalni management, ktery
chépe jako schopnost rozpoznavani dodate¢ného potencialu budoucich moznosti pracovniki,

jejich zatazeni do hodnoceni a podporu jejich dal$iho rozvoje.

Muzik (1999) déli manazerské kompetence do ¢tyt skupin:
- analyticko-koncep¢ni, které shrnuji postupy a ptistupy k jednotlivym ¢innostem,
- manazerské procesni dovednosti zabyvajici se samotnym procesem napi. uméni
jednat, komunikovat, naslouchat, time management aj.,
- osobni rysy a vlastnosti,
- know-how, které predstavuje soubor znalosti o0 daném oboru manazera véetné znalosti

okolniho konkuren¢niho prostredi a osobnich vazeb a vztaht.

Obecné;ji identifikuje a definuje manazerské kompetence Bay (2000), ktery stanovil tii druhy
kompetenci potiebnych pro vedouci pracovnich tymi a manazery:

- strategicko-organiza¢ni kompetence, které piedstavuji schopnost kompletné chapat
souvislosti, odvozovat zplsoby jednani, generovat fungujici procesy, vytvaret
podminky pro pozitivni tvorbu hodnot, budovat systém cilii a kontroly,

- metodické kompetence spocivajici ve schopnosti fidit ainnymi metodami vSechny

potiebné tymove procesy,
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- socidlni kompetence umoznujici vytvaret a udrzovat oteviené, konstruktivni
a produktivni formy jednani v mezilidskych vztazich, podminéné schopnosti pracovat

v tymu, delegovat zodpoveédnost, vést kriticky dialog, koucovat tym atd.

Naopak podrobnéji rozélenil manazerské kompetence Schroder (1989, cit. podle

Kubes aj., 2004) a definoval téchto 11 manazerskych kompetenci vysokého vykonu:

kognitivni kompetence,
o Vyhledavani informaci,
o tvorba konceptt,

o koncepéni pruznost,

motivaéni kompetence,
o Tizeni interakce,
o pochopeni druhych,
o orientace na rozvoj,
- smérové kompetence,
o Vliv,
o Sebeduvéra,
o prezentace myslenek,
- vykonové kompetence,
o oOrientace na vykon,

o Orientace na cil.

Sulef (2008) odkazuje na E. Scheina, ktery nalezl 5 typt kariérovych kotev, které jsou podle
n¢ho souborem subjektivné vnimaného vlastniho talentu, motivli a hodnot a slouzi k vedeni,
usmérnovani, stabilizovani a integraci osobni kariéry. Jednou z téchto kotev jsou manazerské
kompetence, které vnima jako kombinaci tii oblasti kompetenci:
- analytické kompetence (schopnosti identifikovat, analyzovat a feSit problémy
vV podminkdach neurcitosti a netiplné informace),
- interpersonalni kompetence (schopnosti ovliviiovat, fidit, vést lidi, a usmériiovat
zamé&stnance na vSech Urovnich organizace k dosahovani organizac¢nich cilt),
- emocionalni kompetence (stimulace emociondlnimi a interpersondlnimi krizemi

Kk vyssimu usili).
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Jako podminku pracovni uspéSnosti manazeri potom vidi kombinaci vSech tii aspektt,

pfiCemz zadna z téchto strdnek nesmi chybét.

Vyse uvedené definice manazerskych kompetenci se vztahuji k manazeram firem. Ackoliv
Skola neni firma, lze jist¢ kompetencni piistup pfi vybéru manazeri — feditelti Skol uplatiiovat
obdobné. Pii bliz§im zkoumani muizeme dokonce nalézt velké mnozstvi kompetenci

spole¢nych nebo velmi podobnych u manazert firem i feditela skol.

1.5 Kompetenéni ptistup

V ptedchozich ¢éstech jsou popsany kompetence tak, jak je vnima manaZerska teorie a praxe.
V oblasti personalnich strategii nabizi kompeten¢ni pfistup Siroké moznosti zejména
pti vybéru a rozvoji lidskych zdroji. Jeho uplatiiovani je pfinosné jak pro zaméstnavatele, tak
I pro pracovnika. Podstatn¢ snizuje riziko subjektivniho pohledu pifi posuzovani uchazec¢t
apii pravidelném hodnoceni pracovnikil, které provadi manazer. Soucasné pracovnik ma
moznost konfrontovat svilj pracovni vykon se stanovisky nadiizenych a tak si zaroveil
upfesiiovat predstavu o své dal$i perspektivé ve firmé. To ma dopad na spokojenost
pracovniki, na jejich loajalitu, dal$i motivaci a pochopitelné vykonnost. Totéz plati o vybéru
a hodnoceni manazerti. Kompeten¢ni pfistup na rozdil od statického popisu pracovni ¢innosti
Vv sobé obsahuje prvek vyvoje, tedy pozadované turovné pii nastupu, po adaptaci

a u zplsobilych pracovnikd.

Z téchto divodi jiz v osmdesatych letech minulého stoleti zacala tfada firem uplatiovat
kompetenéni pfistup a v souvislosti stim se zacala orientovat na rozvoj lidskych zdroja
a manazerskych kompetenci. Piestoze zavedeni kompetencéniho pfistupu ve firmé je
naroénym procesem, fada zejména zahrani¢nich firem ma tuto strategii propracovanou
avprvé fadé ji vyuziva pii obsazovani manazerskych mist, ktera jsou klicova pro rozvoj
firmy, nebot’ kompetenéni pfistup umoznuje odhalit rozdily mezi primérnymi a vynikajicimi

manazery.

Kompetencni piistup se zacind vyuzivat i mimo firemni sféru. Napiiklad v rdmci analyzy

Working with competences and skills (World, 2009) bylo provedeno srovnani nékolika

evropskych zemi z pohledu vyuzivani kompetencniho pfistupu ve vetejnych sluzbach
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zaméstnanosti. Posuzovaly se jak procesy zprosttedkovéani, tak poradenstvi vcetné
poradenstvi k dalSimu vzdélavani. Z této analyzy naptiklad vyplynulo, ze kompetencni
piistup je aplikovan v nastrojich a sluzbach v Némecku, Velké Britanii, Nizozemsku, Belgii

a Rakousku.

1.6 Kompetenéni model, kompetenéni profil

Pro realizaci kompeten¢niho pfistupu je nezbytné stanoveni kompetenc¢niho modelu, coz je
urity zpusob, kterym jsou kompetence usporadany. Kube§ aj. (2004, s.60) definuji
kompetencéni model jako ,popis konkrétni kombinace védomosti, dovednosti a dalsich
charakteristik osobnosti, které jsou potrebné k efektivnimu plnéni ukolu. Pro prehlednost
a snadnéjsi mereni jsou tyto védomosti, dovednosti a dalsi charakteristiky obvykle seskupeny
do vice homogennich celkii, nazyvanych kompetence*. Nejde pfitom jenom o tvrdé
kompetence (hard skills), ale také me¢kké kompetence (soft skills), mezi néz patii naptiklad

schopnost spolupracovat s ostatnimi, prezenta¢ni dovednosti, schopnost fesit problémy apod.

Kratsi definici kompeten¢niho modelu predstavuje Muzik (2006), ktery tika, ze ,,kompetencni
model predstavuje modelové pozadavky na vedomosti, dovednosti, navyky a zpiisoby chovani

a jedndani pro urcitou pracovni pozici.*

Podle Hronika (2006) by mél efektivni kompetenéni model spliiovat nasledujici pozadavky:

- kompetenéni model vychazi z ocekavatelného a pozorovatelného chovani, nikoliv
Z vlastnosti,

- Obsahuje nejvyse 10 — 12 kompetenci,

- vytvaii most mezi firemnimi hodnotami na jedné strané a popisem prace na strané
druhé,

- plati pro vSechny nebo alespoii klicové pozice ve firmé,

- je sdileny, coz obvykle znamena, ze byl vytvofeny nejen shora, ale i zdola, po jeho

vytvofeni je neustale ozivovan.
V odborné literatute se nékdy pouziva vyraz kompetencni model a nékdy kompetencni profil.
Vyklad téchto pojml neni zcela jednotny a v tad¢ ptipadid jsou oba pojmy povazovany

za totozné. V této praci vSak budeme tyto dva pojmy rozliSovat, pficemz pod pojmem
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kompetenéni profil budeme rozumét urcity seznam kompetenci vztahujici se k dané pracovni
pozici véetné jejich popisu, a to prostiednictvim vyctu znalosti, dovednosti, chovani a postoju
vhodnych pro pfisluSnou praci. Kompetencni model budeme potom chépat komplexnéji jako
kompeten¢ni profil doplnény pro jednotlivé pracovni pozice o potiebné urovné¢ kompetenci

véetné popisu téchto urovni a pravidel definujicich méfeni trovné kompetenci.

Kompetenéni modely jsou vyuzivany pfedev§im ve firemni sféfe, a to zejména u velkych
nadnérodnich spolec¢nosti. Ve Skolstvi jsou zatim pouzivany pouze v nékterych zahrani¢nich
zemich (vice viz Cast 4), ptiCemz aktivni pouziti v ¢eském Skolstvi nam neni znamo. Tam, kde
jsou kompetenéni modely vyuzivany, slouzi ptedevs§im k vybéru novych pracovnikd, navrhu

rozvoje pracovnikl a planovani jejich kariéry a pii hodnoceni pracovniho vykonu.

Protoze se Vv této praci nebudeme zabyvat stanovenim urovné kompetenci a jejim méfenim,

nebudeme zde piislusné metody popisovat ani teoreticky.
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2 Metody zjiStovani kompetenci a postup tvorby kompetenénich modeli

V literatuie se uvadi (Kocianova, 2010), ze existuje vice nez 40 druht technik, které vedou
k formulaci kompetenci. Ve vSech pfipadech je vSak postup pifi identifikaci a tvorbé
kompeten¢nich modelti shodny a obsahuje ptipravnou fazi, fazi ziskavani dat, fazi analyzy
a klasifikace informaci, popis a tvorbu kompetenci a kompeten¢niho modelu a ovéfeni
a validizaci vzniklého modelu. Podrobné tyto postupy zpracovava napiiklad Bartoiikova

(2010).

2.1 Pripravna faze

Obecné je cilem pripravné faze ziskani informaci o strategickych zamérech organizace
a organizacni struktuie. To je vychodiskem pro identifikaci klicovych pracovnich pozic,
pro které je dalezité vytvofit kompetencni modely. V pfipravné fazi je tfeba ziskat odpovéedi
na zakladni otazky (Kubes aj., 2004):

- pro¢ chceme identifikovat kompetence, a to S ohledem na oc¢ekavané vystupy,

- jak definovat koncepci a celkovy pfistup,

- kdo bude zdrojem informaci.

Soucasné je tteba v ptripravné fazi rozhodnout, jaky druh kompetenci ma byt definovan.

Na zaklad€ vystupl z piipravné faze se rozhodne o zplsobu sbéru dat a pouZzitych metodach.

2.2 Faze ziskavani dat

Existuje velmi Siroka skala technik pro ziskavani dat, a to od pfimého pozorovani pracovnika
v realnych podminkach az po specializované dotazniky. Spencer a Spencer (1993) uvadi
téchto Sest zakladnich zdroji a technik pouzivanych pii klasickém piistupu k identifikaci
kompetenci a tvorbé kompetencniho modelu:

- rozhovor nebo metoda kritickych situaci - zaméfuje se na chovani v dilezitych

momentech, pfi feSeni narocnych situaci,
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panely expertli - které rychle generuji mnozstvi dat, projevi chovani potiebnych
k ocekavanému pracovnimu vykonu,

pruzkumy - umoziuji rychlé ziskani dat od Sirokého okruhu respondentt, jejich
omezenim je to, ze poskytuji odpovédi pouze na piimo polozené otazky, coz muize
zpusobovat moznost nepochopeni a nereflektovani skrytého chovani a chovani
jedine¢ného napf. pro konkrétni organizaci, jeji strukturu a kulturu,

databaze kompeten¢nich modela - je rychlym a levnym feSenim, nevyhodou je fakt,
ze neodrazi konkrétni podminky organizace a je nutné vybrat model vytvoreny
Vv prostfedi s vice ¢i mén¢ podobnymi parametry,

analyza pracovnich funkci/ukolli - pomoci analyzy pracovniho mista a jeho popisu je
mozné ziskat jeho bliz§i specifikaci a tim 1 pfehled o jeho funkcich a tkolech, které
plni,

pfimé pozorovani - je vhodné pro zjisténi SirSiho kontextu, nebot’ umoziiuje zachytit
I to jednani, které si pracovnik sim neuvédomi, na druhou stranu muze byt zkresleno

pozorovatelem.

V ptipadech, kdy se identifikuji kompetence vrcholového vykonu, jeste pfiibyvaji

k pfedchozimu vy¢tu techniky strukturovanych rozhovort, a to:

behavioral events interview, ktery se zaméfuje na popsani kritickych okamzikt
v podob¢ pozorovatelného chovani a aktivit respondentem,
reportery grid interview, ktery pracuje s nadfizenymi pracovnikii na zkoumané pozici,

pfipadné s jinou osobou, kterd pozici divérné zna.

Jednoznacné je vhodné pii ziskavani dat kombinovat nékolik rtznych technik, coz vede

k v&tsi piesnosti. Pro jiz zminované kompetence vrcholového vykonu se jevi vhodna

napiiklad kombinace panelu expertli a strukturovanych rozhovorti. VSechny vySe uvedené

metody jsou v odborné literatufe podrobné popsany, proto zde blize zminime pouze dvé

metody, které budeme vyuZivat v rdmci ndmi provadéného vyzkumu.

2.2.1 Panely expertl - expertni workshopy

Zdrojem prvotnich informaci o chovani, které je charakteristické pro uspésné ¢i netispésné

fungovani pracovnika na dané pozici je pfi této technice skupina expertd. Existuje fada

22



modifikaci této metody a zalezi také na konkrétni oblasti a pracovni pozici, pro kterou je
kompetenni model tvofen. Panel expertd by mél byt tvofen z vétsi Casti nadfizenymi
studované pozice a pracovniky, ktefi na danych pozicich dosahuji nadprimérnych vysledk.
Pti panelu expertii se generuji projevy chovani a dalsi charakteristiky dané pracovni pozice.
Ty mohou byt posuzovany z hlediska primérného, postacujiciho ¢i nadstandardniho vykonu.
Ziskané charakteristiky se dale t¥idi a experti vytvaieji rizné kombinace, které nezavisle
posuzuji v menSich pracovnich skupinach. Tim je docileno nckolikanasobné nezavislé
posouzeni v ramci pracovni skupiny. Vhodné je aplikovat tuto metodu alesponn na dvou
ruznych skupinach expertii a vysledky vzajemné posuzovat. Nejvétsi vyhodou této metody je
ziskani pomérné velkého mnozstvi dat za relativné kratkou dobu. Nevyhodou muze byt uréita
nachylnost k ,,mySlenkovym stereotypim*, coz se d& odstranit prdvé kombinaci riznych

metod.

2.2.2 Repertory grid interview (RGI)

Tato metoda vychazi z teorie osobnich konstrukt, které v obecné roviné piedstavuji zptisoby
naSeho vnimani a hodnoceni svéta. Byla predstavena Kellym na zacatku Sedesatych let
minulého stoleti a slouzila pivodné v klinické praxi.  Nésledn¢ byla aplikovana
do organiza¢ni prace jako metoda umoziujici generovat informace o pracovnim misté.
Dotazovanou osobou byvaji v tomto pifipadé nejcastéji nadiizeni popisovaného pracovniho
mista. Smyslem RGI je objevit takové konstrukce v myslenkach nadtizeného, které odlisuji
vynikajici pracovniky od primérnych nebo podprimérnych. Kubes aj. (2004) popisuji kroky,
které jsou podstatou postupu pii pouziti RGI, a kter¢ 1ze zkracen¢ pospat takto:

- tazatel vysvétli pribéh setkani,

- tazany napiSe na karti¢ky inicialy svych pracovnikl a rozdé€li je na dvé hromadky,
V prvni jsou dobfii pracovnici, ve druhé slabsi,

- tdzany je vyzvan, aby vzal z prvni hromadky dvé karticky a z druhé jednu. Tazatel
se dotazuje, co maji dva vybrani dobfii pracovnici spolecného a soucasné ¢im se lisi
od slabsiho pracovnika. Ukolem tazatele je zjistit konkrétni chovani, které se
za konstrukci skryva. Podle toho musi volit otdzky a pokracuje tak dlouho, dokud

neziska predstavu o konstrukci v pozorovatelnych a méftitelnych projevech.
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Déle vétSinou tazatel ptejde na dalsi trojici a zde postupuje stejnym zplusobem, dokud

nevystiida vSechny dvojice ze silnéjsi skupiny v kombinaci s pracovniky druhé skupiny.

Tato metodika je velmi flexibilni a lze nalézt a pouzit mnoho modifikovanych forem, které

odpovidaji konkrétnim potifebam.

2.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

V této fazi se zpracovava mnozstvi zaznamil ziskanych v ramci predchoziho sbéru dat
a pfipadné se kombinuji s existujicimi kompetencnimi profily ¢i modely. Konkrétni podoba
analyzy ziskanych informaci mlze probihat v riznych variantach, ale zhruba vzdy je tieba
ucinit tyto korky:

- separatn¢ popsat jednotlivé projevy a piipadné pifepsat zdznamy (napf. z rozhovorl)
tak, aby bylo mozné nalézt spole¢né projevy,

- ze vSech ziskanych informaci vybrat ty, které piimo popisuji behaviordlné
pozorovatelné projevy, které pfispivaji k GspéSnym nebo nelspéSnym vykonim
a které¢ mohou byt zdrojem pro tvorbu a popis budoucich kompetenci,

- zaradit jednotlivé vyroky do skupin pfedstavujicich kompetencni témata a dale
analyzovat tyto skupiny scilem vytvofit homogenni celky, které tvofi zaklad
kompetenci a jejich projevi,

- déle je vhodné takto setfidéné projevy ovéfit naptiklad dotaznikovou metodou

na $irS§im vzorku respondenti.

Tim je vytvofen hruby néacért kompetenci ziskanych na zaklad¢ sdruzeni ptibuznych projevi
chovani. Konkrétni podoba analyzy také zavisi na ¢asovych a kapacitnich moznostech tviirci

kompetenéniho modelu.

2.4 Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

Hlavnim tkolem této faze je propracovani jednotlivych kompetenci tak, aby co nejptesné;ji
a nejsrozumitelnéji popisovaly chovani, které je charakterizuje. Je tieba zvolit zplisob a formu

popisu kompetenci a jejich nazev, ktery bude souhrnné vystihovat co nejptesnéji chovani,
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které tvoii jadro kompetence. Touto <cinnosti kon¢i tvorba kompetencniho profilu
ve vyznamu, ktery jsme piijali a definovali v ¢asti 1.6. Pro dotvofeni do kompetencniho
modelu je tiecba dale pospat rizné projevy kompetence podle Grovné jejiho rozvoje. Kazdy
stupent urovné musi byt jednoznacné odliSitelny od predchazejiciho stupné. Popis kazdého
stupné zacind vymezenim negativnich projevii chovani v ramci dané kompetence, pokracuje
ptes slabé rozvinutou uroven az po vysokou uroven rozvoje kompetence. Popis kompetenci
ajednotlivych stupni je tifeba definovat srozumitelné, vyvazené mezi konkrétnosti
a vSeobecnosti a v popisu by se nem¢l objevovat nazev kompetence. Vzdy je tieba mit
na paméti, ze podle vytvofen¢ho popisu musi hodnotitel¢ jednoznacné rozlisit dosaZenou

uroven dané kompetence.

2.5 Validizace kompeten¢niho modelu

Po ukonceni tvorby kompetencniho modelu je nutné prakticky ovétit, zda model opravdu
popisuje takové chovani, které je k vykonu dané pozice dulezité a potiebné a zda je tedy
model dostate¢n¢ spolehlivy. Nejcastéji Se validizace provadi tak, Ze se popisy chovani
U jednotlivych kompetenci transformuji do polozek dotazniku a vytvoii Se néstroj
pro 360° zpétnou vazbu. Posuzovat ho musi pomérné velké mnozstvi pracovnikil dané pozice,
kteti podéavaji podprimérny, primérny a nadprimérny vykon. Podle toho, s jakou pfesnosti

se pracovnici zatfadi do kategorii, Ize usuzovat na kvalitu kompeten¢niho modelu.
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3 Vzdélavani dospélych a kompetence

3.1 Celozivotni vzdélavani a uceni

Myslenka celozivotniho vzdélavani a u€eni neni ni¢im novym a objevuje se v oficidlnich
dokumentech mezinarodnich organizaci jiz v 60. letech minulého stoleti. Vznikla jako reakce
na nové pozadavky vznikajici znalostni spoleCnosti, kterd vyzaduje od svych ¢lenti nové
kompetence. V poslednich dvaceti letech je celoZivotni vzdélavani akcentovano stale
zieteln€ji a objevuje se i v tadé oficialnich strategickych dokumenti, nebot’ jeho prosazeni
vyzaduje souCasn¢ pravni, organizacni, administrativni a metodickd rozhodnuti. Jednim
z téchto dokumentli, ktery byl vyraznym podnétem pro rozvoj procest celozivotniho
vzdélavani bylo Memorandum o celozivotnim uéeni (2001) pfijaté Evropskou radou v roce
2000. Memorandum klade diiraz na propojeni vSech existujicich druhti vzdélavani ¢i uceni
do jediného celku a celozivotni uceni definuje jako ,,veskeré ucelné formalizované
| neformalni cinnosti souvisejici s ucenim, které se pribéiné realizuji s cilem dosahnout

zdokonaleni znalosti, dovednosti a odbornych predpokladii*.

Také Ceska republika prostfednictvim MSMT vydala v roce 2007 Strategii celozivotniho
uceni (2007), ktera se stala vychozim programovym dokumentem dané oblasti na 1éta
2007-15. Tento dokument vychazi z obecnych ptedpokladii definovanych Lisabonskou
smlouvou (2007) a byla v ném stanovena zakladni vize ,,poskytnout viem skupinam populace
V prithéhu celého Zivota prileZitosti k ziskavani a uznavani kvalifikaci pouZitelnych na trhu
prace a ke zdokonalovani klicovych kompetenci potiebnych pro uplatnéni v pracovnim,
obcanském i osobnim Zivoté.“ Smyslem je napomoci rozvoji Ceské republiky jako spolecnosti
a ekonomice zaloZené na znalostech. Strategie celoZivotniho uceni je koncepcni dokument,
ktery zahrnuje oblast pocatecniho, vSeobecného i1 odborného vzdélavani, tercidlniho
vzdélavani 1 dalSiho vzdélavani.

Do celoZivotniho vzdélavani je zahrnovano studium déti a mladeze v ramci Skolského
systému, profesni a zajmové vzd€lavani dospélych a vzdélavani seniort. Struktura

celozivotniho vzdélavani tak, jak ji znazoriiuje Muzik (2004), je uvedena na obrazku ¢. 3.
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Celozivotni vzdélavani

(uceni)

Vzdélavani déti a mladeze Vzdélavani dospélych
Studium Vzdélani Zajmové Studium Dalsi Obcanské
na Skolach a vychova vzdelavani na Skolach  profesni a zajmoveé

v rodiné vzdélavani  vzdélavani

Obr. 3 Vymezeni oblasti celozivotniho vzdélavani

Potieba celozivotniho vzdélavani (a vSech jeho segmentil) je umocnéna rychlosti, jakou
pfichdzeji nové informace, nové technologie i zmény ve spolecnosti. Pred sektorem
vzdélavani tak stoji novy ukol, a to pfipravit lidi na to, aby byli schopni se stale ucit.
To znamena, aby se naucili ucit a prizptisobovat novym podminkam, a tim aby ziskéavali
kompetence potiebné k jejich uplatnéni. V prvé fad¢ se tak témto novym podminkam musi

ptizplsobit sami ucitelé, vzdelavatelé a Skolsky management.

3.2 Dalsi vzdélavani

Dalsi vzdélavani je definovano (Strategie, 2007, s. 8) jako vzdélavani ¢i uceni, které ,,probiha
po dosazeni urcitého stupné vzdelani, resp. po prvnim vstupu vzdélavajiciho se na trh prace.
Dalsi vzdelavani miize byt zaméreno na riznorodé spektrum védomosti, dovednosti
a kompetenci diileZitych pro uplatnéni v pracovnim, obcanském i osobnim zivoté.“ Jednd se
tedy o proces zaméfeny na poskytovani vzdélavani po absolvovani urcitého Skolského
vzdélavaciho stupné. V této interpretaci je wurcity piekryv S vymezenim pocate¢niho
vzdélavani, protoze zahrnuje 1 formalni vzdélavani ziskané dospelymi ve Skolském systému.
Dalsi vzdélavani v sobé zahrnuje dalsi profesni vzdélavani a obcanské a zajmové vzdelavani.
Dalsi profesni vzdélavani (Palan, 2002) piedstavuje vSechny formy profesniho a odborného
vzdélavani v prabehu aktivniho pracovniho Zivota, po skonceni odborného vzdélavani

apripravy na povolani ve Skolském systému. Jeho cilem je rozvijeni postojii, znalosti
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a schopnosti, vyzadovanych pro vykon urcit¢tho povolani. Ma piimou vazbu na profesni

zatazeni a uplatnéni dospélého, a tim i jeho ekonomickou aktivitu.

V nasi praci se budeme zabyvat jednim segmentem dalSiho profesniho vzd€lavani, a to dalSim
vzdélavanim pedagogickych pracovnikti (DVPP), které dale jesté¢ zuzime na dalsi profesni
vzdelavani feditelt Skol.
Specifikujme tedy blize DVPP. Definic DVPP existuje cela fada. Naptiklad Kohnova (2004)
chape DVPP jako jednu ze soucasti profesniho rozvoje. Pfitom dal§imi slozkami profesniho
rozvoje jsou samostudium a rozvoj poznatka prostiednictvim praxe. DVPP  vzd¢lavani se
od ostatnich dvou slozek profesniho rozvoje 1isi tim, Ze se jedna o:

- systematicky, nepfetrzity a koordinovany proces, ktery navazuje na pregradudlni

vzdélani a trva po celou dobu ucitelovi profesni drahy,

- celozivotni rozvijeni profesnich kompetenci ucitele a trvaly osobnostni rozvoj ucitele,
- nejrozsahlejsi resortni a celospolecensky vyznamnou oblast vzdélavani dospélych,
- jeden ze zakladnich ptedpokladl transformace Skolstvi,

- nejefektivngj$i formu vyrovnavani obsahu i metod vzdelavani a vychovy ve Skolstvi

S rychlymi proménami v hospodatsko-technickém i kulturné-socidlnim kontextu.

Formulovéana jsou Ctyii paradigmata pojeti DVPP (Lazarova aj., 2006):
- teoretické paradigma - DVPP je ziskavani vice ¢i méné€ izolovanych znalosti,
- paradigma praxe - DVPP je ziskavani profesionalnich dovednosti a zkuSenosti pfimo
Vv praxi,
- kriticko-vyzkumné paradigma - DVPP je kritické zkoumani, které je hybnou silou
vyvoje,
- osobnostni paradigma - DVPP je proces osobnostniho rozvoje.
Jak jiz bylo feceno, dalsi profesni vzdélavani feditel skol je souc¢asti DVPP a ma z hlediska
kvality a rozvoje Skol zcela klicovou roli. Pravé proto jsou i na mezinarodni scéné piijimana
doporuceni a strategie tykajici se dalSiho profesniho vzdélavani fediteli skol a zabyva se jim
fada studii. Své doporuceni vydala v tomto duchu i OECD, ktera krom¢ jiného zdlraziuje
Skoly, a proto by se m¢ly vlady jednotlivych statlh zaméfit na kvalitni vzdélavani vedoucich

pracovnikii Skol ve vSech fazich jejich profesniho rozvoje.
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V dal$im textu budeme pro zjednoduseni pouzivat krat$i pojem dalsi vzdélavani, ktery vSak

budeme chapat jako dalsi profesni vzdélavani.

3.3 Vzdélavani podle kompetenci

V ¢asti 1. 1 jsme mezi zakladnimi znaky kompetence uvedli, Ze kompetence je ziskavéana
arozvijena v procesech vzdélavani a uceni. Z toho také vyplyva jasna spojitost mezi
kompetencemi a vzdélavanim. Pojem kompetence se =zacal ve vzdélavani pouzivat
v souvislosti s analyzou a zménou obsahid a cili $kolskych vzdélavacich systéma v Evropé
i Ceské republice. Vzdélavani se snaZi reflektovat socialni a ekonomické naroky a stoupa
vyznam kvality vzdélavani, coZ zplsobuje, Ze naptiklad na primérnim a sekundarnim stupni
se vzdélavani obraci krozvijeni klicovych kompetenci. Kompetence se proto staly
vyznamnou soudasti vzdélavaci strategie Ceské republiky a navézaly na vyvoj evropské
vzdélavaci politiky a objevuji se Narodnim programu rozvoje vzdélavani v Ceské republice
(2001), ktera je vychodiskem pro ramcové vzdélavaci programy a navazné Skolni vzdélavaci
programy. Z téchto strategickych dokument potom vychazi model celozivotniho vzdélavani
a uleni zacileny na kompetence, pfizptisobeny podminkam v Ceské republice. Grafické
znazornéni tohoto modelu je na obrazku ¢. 4 (Veteska, 2010).
vzdélavani
/’f\
vek /
/

\
\

/ dalsi
/ aisi g rekvalifikatni, podnikové,
/ (profesni, \‘\ - neformalni a informaini,
' " obéanské, \ univerzity tfetiho véku...
25 /"’ - MOVe) \ profesni kvalifikace zalozené
L 20 /  terciarni \ . na kompetencich,...
| 1 / sekundarni S RVPG,RVPGSP | =>| SVP
y. \ R S U L—— - 4 r,_. S——
e £ primarni \ s | RVPZV,RVPZV-LMP |=>| SVP
\ |
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Obr. 4 Model celozivotniho vzdélavani a uceni zacileny na kompetence
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,»Cilem modelu je usili o kontinudlni utvareni a rozvijeni kompetenct jednotlivcii v pritbéhu
celeho zivota. Jednotlivé vystupy z uceni, resp. kompetence umoznuji jedinci efektivnéji jednat
a lepe vyuzit vSe, cemu se nauci v jednotlivych cyklech formalniho vzdélavani a v dalsich

typech uceni* (Veteska, 2010, s. 64).

Rozvoj kompetenci je tedy zddouci i v rdmci celozivotniho resp. dal§iho vzdélavani, kde
ziskané¢ kompetence pomahaji ke kvalifikovanym a kompetentnim vykontim jednotlivct
i K uspésnému fungovani celych organizaci. Klicové kompetence pro celozivotni uceni
definuje naptiklad Evropsky referencni ramec (Klicové, 2007), ktery zahrnuje zakladnich

8 klicovych kompetenci:
- komunikace v matetském jazyce,
- komunikace v cizim jazyce,
- matematické kompetence,
- kompetence k praci s digitalnimi technologiemi,
- kompetence k uceni,
- kompetence socialni a obCanské,
- smysl pro iniciativu a podnikavost

- kulturni povédomi.

4

Proto se kompetencni pojeti odrazi i v andragogice, ktera se .,V posledni dobé systematicky
(teoreticky i aplikacné) zabyva kompetencnim pojetim a kompetencnim pristupem
ke vzdelavani a rozvoji dospélych, predevsim zaméstnancii v kontextu pozadavkii trhu prdce.
Je proto diilezité, aby jedinci v procesech vzdelavani a uceni dostali moznost utvdret si
kompetence V riznych Zivotnich situacich a pri plnéni rozlicnych ukolit je uméli efektivne

pouzivat” (Veteska, 2010, s. 75).

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze i dal$i vzdélavani pedagogickych pracovnikii a feditell —
manazert $kol by mélo fizeno podle kompetenci. Konkrétnim vysledkem dal§iho vzdélavani
podle kompetenci by v tomto piipadé mélo byt to, aby feditel Skoly byl schopen efektivné
a smysluplné zvladat vSechny situace a ukoly, které aktuadlné ¢i v budoucnosti bude fesit.
Vzhledem k mnozstvi ukold a rtiznorodosti situaci, které jsou feditelé Skol nuceni fesit, je

jasné, ze jejich dalsi vzdélavani bude zasahovat do mnoha oblasti a bude tfeba, aby si osvojili
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velké mnozstvi kompetenci. Pfi dal$im vzdélavani podle kompetenci je tfeba respektovat
a nezapominat na to, ze nejde pouze o zprostiedkovani fakti a informaci, ale o rozvijeni
schopnosti, dovednosti a ovliviiovani motivi, hodnot a emoci (Kubes aj., 2004). Pravé toto je
avzdélavani se musi zaméfit na vyrovndni rozdilu mezi aktudlnim stavem dosazené
kompetence a stavem idedlnim, takze je tfeba analyzovat dosazenou uroven kompetence
urCitého pracovnika a védét, ¢im je kompetence tvofena. Teprve potom je mozné danou
kompetenci efektivné rozvijet. Prestoze pro rozvoj kompetenci plati z hlediska didaktiky
a pedagogické psychologie dospélych stejné principy jako pro jakoukoliv jinou oblast rozvoje
(Kubes aj., 2004), nelze vystadit pouze Sbéznymi formami vzdélavani, tj. seminafi,
workshopy apod. Je tfeba vybrat i takové specifické formy rozvojovych programu, které jsou
zaméteny piimo na kompetence. Uvedeme zde nékteré piiklady rozvojovych programu, které
se zamétuji na kompetence tak, jak je popisuji Kubes aj.:

~rw v

- tréninky rozvoje dovednosti — patii mezi nejrozSifenéjsi typ programii uréenych
k rozvoji kompetenci a vétsinou rozvijeji zakladni manazerské dovednosti. Trénink se
skladd zrGznych aktivit typu individudlnich a skupinovych cviceni, hrani roli,
piipadovych studii, prezentaci apod. Byvaji doplnény testy, dotazniky, tvorbou
individuélnich akénich plant s kontrolnimi body,

- programy s intenzivni zpétnou vazbou — zdkladem je 360° hodnoceni od okruhu lidji,
se kterymi pracovnik ptichdzi do pfimého kontaktu (podfizeni, nadfizeni, zdkaznici,
dodavatelé, kolegové). Posuzuji se pfitom ty projevy, které ptimo souvisi s uspésnosti
pusobeni v dané pozici. Jiz prvnim krokem pii rozvoji kompetenci je moznost diskuze
o vzajemném hodnoceni. To soucasné umozni uvédomit si rozdil mezi potfebnou
(ocekavanou) a aktudlni Grovni kompetenci. Rozvoj je potom zaméfen na vyrovnavani
tohoto rozdilu,

- rozvojové vztahy — jejich podstatou je vytvofeni vztahu mezi dvéma pracovniky, ktery
ma za cil jejich rozvoj. Tento vztah mize mit podobu kou¢ingu, mentoringu, tutorstvi,
poradenstvi, kolegidlni sit¢ apod. Ve Skolstvi mulze jit o zavadéjiciho ucitele
¢i feditele. Jejich vyhodou oproti formalizovanym programliim je operativnost, veétsi
aktivita pfenesend na rozvijeného pracovnika, rychlost zmén, veétsi pocit
zodpovédnosti a v konecném dusledku podpoteni principli ucici se organizace, coz
pfinasi prospéch celé organizaci.
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Tyto rozvojové programy metody je vhodné kombinovat s ,klasickymi‘ metodami vzdélavani

za ucelem dosazeni maximalniho efektu rozvoje vSech slozek kompetenci.

Jiny pohled na vzdélavani podle kompetenci pouziva Muzik (2006), ktery koncepéné déli

hlavni oblasti podpory a rozvoje kompetenci takto:

dalsi vzdélavani dospélych - jde o proces, v némz si ¢lovek prostiednictvim vyucovani
osvojuje soustavu poznatkili a Cinnosti, kterou vnitinim zpracovanim pretvari
ve védomosti, dovednosti a navyky,

uceni - je chapano jako proces individudlniho zlepSovani a zdokonalovani a na stran¢
druhé jako proces ,,uchopeni reality (vytvafeni a znovuvytvaieni této reality). Z toho
vyplyva dvojita ucebni strategie a tou je Learning by doing (uceni se ¢innosti) a Doing
by learning (jednani skrze uceni),

vycvik - je proces zaméfeny na prohlubovani, upeviiovani dovednosti a profesnich
navykt. Je zpravidla zaméfen na vykon pracovni pozice a pracovnich roli,

koucovani - jde o urcity piistup zaméteny na zvySovani vykonnosti pracovnika, ktery
vychdzi z uvolnéni jeho potencidlu. Stavebnimi kameny koucinku je orientace na cil,
vedeni pozitivniho rozhovoru mezi kouem a koufovanym, rozhodnuti o urcitou

behavioralni zménu a realizace této zmény.

Nejveétsi potencial rozvoje vidi Muzik (2006, s. 12) v koucinku, o kterém fika: ,,Na rozdil

od dalsiho vzdeélavani, uceni ¢i vycviku dospélych se koucink jevi pro rozvoj kompetenci jako

komplexni metoda. Zasahuje nejen do procesu osvojovani védomosti, dovednosti ¢i navykii

(vzdelavani), ale téz do oblasti zdokonalovani osobnostnich vlastnosti (uceni). Koucink

Z tohoto pohledu finalizuje rozvoj kompetenci clovéka v jeho zpiisobech jednani a chovani.

Koucovany clovek si nejen uvédomi duleZitost zmén ve své profesni cinnosti, ale dostava

postupné pod védomou kontrolu Zdadouci modely jedndni a chovani Zadané z hlediska jeho

pozice a roli.*
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4 Dosavadni stav poznani — kompetence Fediteli Skol

Jak bylo uvedeno v ¢asti 1.4, kompetenéni pfistup se pouziva zejména ve firemnim sektoru.
fidicich pracovnikii ve Skolstvi. V této casti shrneme vysledky vyzkumi a zkuSenosti

Z nekterych zemi v oblasti kompetenci fediteld Skol.

4.1 Vysledky dosavadnich Setieni

4.1.1 Projekt School Leadership for Effective Learning

Projekt School Leadership for Effective Learning vznikl v ramci Stfedoevropské spoluprace
V oblasti vzdélavani, kterda byla formalizovana v roce 1997 uzavienim memoranda ministra
odpovédnych za vzdélavani Ceské republiky, Mad’arska, Slovinska, Slovenska a Rakouska.
Projekt byl koordinovan mad’arskou organizaci Tempus Public Foundation a Ceskou
republiku v projektu zastupoval Néarodni institut pro dal§i vzdélavani. Ucastnici projektu
hledali odpovéd’ na otazku, jaké klicové kompetence by méli mit feditelé Skol, aby vytvotili
Skolu uspésnou ve 21. stoleti. Jednou z aktivit tohoto projektu bylo rozsahlé dotaznikové
Setieni, ve kterém byli osloveni feditelé Skol a ,,decesion makers” v péti zapojenych zemich,
a které zjistovalo jejich ndzory na klicové kompetence nezbytné pro efektivni vedeni skol.
Podet respondentii v jednotlivych zemich se pohyboval od 61 do 175. V Ceské republice se
vyzkumu ztcastnilo 110 respondenttl, z cehoz 100 tvorili feditelé raznych typt a stupni skol
(bez dalsiho rozliSeni ve vysledcich) a 10 pfedstavitelii decizni sféry.

ve vSech zucastnénych zemich, jsou povazovany:

- mit vizi organizace,

- vytvaret prostfedi, které podporuje tvofivost a inovace.

Na dalsich mistech jiz nebyly nazory na potiebnost ur¢itych kompetenci mezi jednotlivymi
zemémi tak jednotné. U respondentli z Ceské republiky se na piednich mistech dale
objevovalo:

- prosadit své vlastni mySlenky a zaméry,
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- systémové mysleni a ptehled o procesech vedoucich od planu k realizaci,
- vidét v dlouhodobé perspektivé prilezitosti pro organizaci a umét posoudit jejich
vyhody a nevyhody,

- podpora tymové prace a jejiho rozvoje riznymi zpusoby.

Vysledkem projektu byl navrh Sesti oblasti pro popis kompetenci ¢lent vedeni Skol, které
pokryvaji vSechny aspekty prace dulezit¢ pro c¢leny vedeni Skol ve 21. stoleti, a které
umoziuji popsat vSechny typy cinnosti, které by méli ¢lenové vedeni Skol realizovat.
Navrzeno bylo téchto Sest oblasti:
- strategie a hodnotové planovani (vize, poslani, budouci orientace, moralni a etické
aspekty vedeni skol atd.),
- zamg¢feni na ucebni proces (vedeni uc¢ebniho procesu, vyvoj vhodného prostiedi atd.),
- vyvoj Skoly jako organizace, fizeni pracovniho porcesu (efektivni fungovani, zaméteni
na cil, fizeni kvality, provazani s prostfedim, transparentnost, odpovédnost),
- Tizeni zdrojt (vyvoj a fizeni organizacnich a lidskych zdrojt),
- osobni charakteristiky (rozhodovani, zvladani konfliktnich sittuaci, budovani tymu,
zvladani stresu),

- partnerstvi (budovani sité, komunity).

Kompletni zavérecna zprava o vysledcich projektu byla v ¢eské verzi vydana Ministerstvem
Skolstvi, mladeze a télovychovy pod ndzvem ZlepSovani kvality vedeni Skol v Evropé

(Schratz aj., 2011).

4.1.2 Vyzkumné Setieni na FF UP Olomouc

Vyzkumné Setfeni na téma kompetenci vedoucich pracovnikli ve Skolstvi probihalo také
na Filosofické fakult¢ Univerzity Palackého v Olomouci. V ramci projektu ,Inovace
studijniho programu Skolsky management v souladu s aktualnimi pozadavky na vzdélavéani
vedoucich pracovnikli ve Skolstvi® byl na zakladé¢ odbornych diskuzi garantii jednotlivych
moduld studia, dotaznikového Setfeni a odborné recenze sestaven vysledny kompetencni
model vedouciho pracovnika ve Skolstvi (Souhrnna, 2009). Odborni garanti nejprve
navrhovali sady dvaceti kompetenci podle jednotlivych oblasti, a ty byly dale konzultovany

aupravovany. Tyto kompetence vychazely z obecnych ptredpokladii naroki na fidiciho
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pracovnika ve Skolstvi, zmén v legislativé a dalSich moznych oblasti rozvoje tak, jak vyzaduje
praxe fizeni ve Skolstvi. Navrh kompetenci pro pozici vedouciho pracovnika ve skolstvi byl
predlozen k odborné recenzi a soucasné se stal podkladem pro sestaveni dotazniku
na pripravované dotaznikové Setfeni. K tomu byli vybrani studenti bakalafského studijniho
programu Skolsky management, ktefi pracovali na vedoucich pozicich ve $kolstvi a dale byl
seznam respondentli doplnén o feditele Skol a Skolskych zafizeni zfizované Olomouckym
krajem a o feditele Skol a Skolskych zafizeni zfizované jinym zfizovatelem v Olomouckém
kraji. Celkem bylo osloveno 314 respondentt, pii¢emz se vratilo vyplnénych 91 dotaznik,

coz predstavuje navratnost 30,5 %.

Z analyzy dotaznikového Setieni vyplynulo, ze nejvétsi diilezitost v jednotlivych zkoumanych
oblastech byla pfifazena oblasti fizeni pedagogického procesu a oblasti organizaniho

chovani. Naopak nejmensi dilezitost obdrzela oblast prava.

Zjistény vysledny kompetenéni model se potom sestaval z téchto kompetenci:
- Zamgéfeni na kvalitu,
- orientace na zakaznika (zaka, studenta),
- orientace na vysledky,
- Vvize a strategie,
- inovace, neustale zlepSovani,
- vytvafeni siti a partnerstvi,
- leader, leadership,
- rozvoj lidskych zdroju,
- tymova prace,
- osobni kvalita a rozvoj,
- odborné znalosti a dovednosti,

- interpersonalni citlivost.

Vysledky byly také prezentovany na konferenci projektu Personalni fizeni dne 26.9.2011
v Pardubicich, kterou realizoval Narodni institut pro dals$i vzdélavani. Grafické znézornéni

vysledného kompetenéniho modelu je uvedeno na obrazku ¢. 5 (Cimbalnikova, 2011).
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Obr. 5 Kompetenéni model vedouciho pracovnika ve skolstvi — UP Olomouc

4.2 Zahrani¢ni zkuSenosti

4.2.1 National Standards for Headteachers — Anglie

Kompetence, které musi mit feditel Skoly, jsou pfesné definovany v podob¢ standardd
v Anglii. Poprvé byly ptedstaveny vroce 1998 a vroce 2004 byly revidovany, aby
wreflektovaly meénici se wilohu reditele Skoly na pocatku 21. stoleti (National, 2004). | z toho
je ztejmé, Ze tento material se stale vyviji a méni se s ohledem na konkrétni potieby Skol.
Od roku 2004 jsou potom v Anglii vSichni uchazeci o post feditele $koly povinni absolvovat
vzdélavani, které je zaloZeno na téchto standardech. Standardy jsou rozdéleny do Sesti oblasti,
které v souhrnu reprezentuji roli feditele. Jedna se o tyto oblasti (véetné kratké anotace):
- vize a utvareni budoucnosti — schopnosti rozvijet strategicky plan Skoly, analyzovat
a planovat budouci potteby Skoly a jeji dalsi rozvoj,
- Tfizeni pedagogického procesu - zodpovédnost za zajisténi efektivniho vyucovani
ve skole, monitorovani a hodnoceni kvality vyucovani a dosazenych vysledka zaki

a schopnost vymezit cile pro jejich zlepSeni,
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- rozvoj vlastni osobnosti a spoluprace s ostatnimi — zodpovédnost za sviij prubézny
odborny rozvoj, schopnost vést, motivovat, podporovat a fidit pedagogické pracovniky
a jejich spolupraci,

- Tizeni organizace — schopnost zajisténi ti¢inného fizeni Skoly a hledani cest vedoucich
ke zlepSeni organizac¢ni struktury Skoly za ti€elem zefektivnéni jeji ¢innosti,

- odpovédnost — odpovédnost za uspeésSnost skoly pfed zaky, rodi¢i, mistnimi
zamestnavateli a mistnimi Skolskymi ufady,

- posilovani soudrznosti — schopnost zajistit interni i externi spolupraci, spolupracovat

s ostatnimi Skolami, sdilet zkuSenosti a prospéch pfinaset do vlastni i ostatnich Skol.

Pro kazdou vySe uvedenou oblast je potom definovan soubor znalosti a odbornych
vlastnosti feditele a piiklady konkrétnich ¢innosti. Uplné znéni National Standards

for Headteachers je uvedeno v piiloze ¢. 1.

4.2.2 Putting Ontario’s Leadership Framework Into Action — Ontario

Z mimoevropskych zemi maji podrobné propracovany systém kompetenci fediteli popsany
v materialu Putting Ontario’s Leadership Framework Into Action (2008) v kanadském
Ontariu. V tivodu tohoto materialu je konstatovano sedm vyhod, které jeho uplatnéni v praxi
feditellim $kol pfindsi. Jedna se o:

,»Sspoleény jazyk* pro leadership,

novou sadu nastroju k feseni problému,

- platfomu pro budovani tymu a zapojeni zaméstnancii,
- sdilené prostiedi pro vyvoj leaddershipu,

- plan pro udrzitelnost leadershipu,

- pruvodce pro rozsifeni profesniho uceni,

- mocny nastroj sebereflexe.
Ramce jsou definovany nejenom pro fteditele a zdstupce fteditell Skol, ale také
pro ,,supervisory officers*, ¢ili v naSem pojeti nejblize - skolni inspektory. Ramce se sestavaji
ze dvou casti. Prvni ¢ast popisuje projevy chovani a kompetence feditelit nebo inspektort

prostiednictvim dovednosti, znalosti a postoji. Tato Cast je definovana zvlast pro teditele

37



a zvlast pro inspektory. Kompetence jsou definovany v péti oblastech, bez uvedeni poradi
dulezitosti. Konkrétné se jedna o tyto oblasti:
- nastaveni sméru (vize, nové technologie, strategické planovani),
- budovani vztahli a rozvoj lidi (spoluprace zaméstnanct, zakua, spoluprace s rodici,
komunitou),
- rozvoj organizace (kultura Skoly, organizace Skoly, zapojeni Skoly do okolniho
prostiedi),
- fizeni programu vyuky (stanoveni vysledkl, monitorovani a evaluace, zaméieni
na uceni a vyucovani),
- zajisténi plnéni cili (vytvafeni podminek pro uspéchy studentd, odpovédnost

pted studenty, rodici, komunitou, odpovédnost za dosaZeni cilit).

Ve druhé casti jsou potom definovany indikatory, které slouzi k sebehodnoceni rozvoje Skoly
jako celku, ke zhodnoceni toho, jak se dafi plnit vysledky. Tato ¢ast je spole¢na pro feditele
I inspektory a tvofi ji Sest oblasti:

- ZlepSeni skoly,

- podpora kultury profesionality,

- vyvoj leadershipu,

- administrativni struktury,

- podpora rodict a komunity,

- planovani ndboru a budovani kapacity.

Ob¢é casti se vzajemn€ dopliuji. Ramce umoZznuji feditelim pracovat podle stejné
stanovenych pravidel a pouZzivat osvédCené praktiky, inspektorim potom posuzovat feditele
a Skoly podle jasnych pravidel. Za povSimnuti stoji to, Ze definované kompetence
jednoznacné zdlraznuji kvalitu vyuky a fizeni zmén. Celé ramce pro feditele a zastupce

feditelll véetné podrobného popisu kompetenci tvofi ptilohu €. 2.

4.2.3 Kompetencni model feditelt skol v Norsku

Kompetencemi ve skolstvi se v Norsku zabyva statem ziizené Centrum pro vzdélavani
(Utdanningsdirektoratete), které v dlouhodobém procesu stanovilo popis feditelské role

a kompeten¢ni naroky platné pro vedouciho pracovnika ve skolstvi. Kompetence je chapana
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jako souhrn tii elementi — védomosti, dovednosti a postojii, mezi kterymi musi byt
rovnovaha. Stanovené kompetenéni naroky jsou vnimany jako idedlni pozadavky, které
ovsem vedouci role feditele Skoly opravdu zahrnuje. Definovano je pét hlavnich
kompetencnich oblasti:

- vysledky zaka a u€ebni prostredi,

- Tfizeni a administrace,

- spoluprace pii1 budovani organizace, vedeni pedagogického sboru,

- 10ZVO0j a zmény,

- vztah k vedouci roli.

Kompetencni pfistup je soucasti systému Skolského managementu a spolecné s dalSimi
vybranymi otazkami Skolského managementu a historickym vyvojem ho podrobné popisuje
Reighstad (2009). Ztéto literatury také piebirame ilustrativni grafické znazornéni

Kompeten¢niho modelu pro vedeni $kol v Norsku, které uvadime na obrazku ¢. 6.
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Obr. 6 Kompetenéni model pro vedeni Skol v Norsku
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4.2.4 Kariérni systém pedagogickych pracovniki — Slovensko

Profesni standard vedouciho pedagogického zaméstnance, kam patii feditel Skoly,
zastupce feditele, hlavni mistr odborné vychovy a hlavni vychovatel maji jiz také vytvoien
na Slovensku. Navazuje na Zakon o pedagogickych zameastnancoch a odbornych
zamestnancov (2009) a vymezuje idealni profesni kompetence ve formé védomosti,
zrucnosti, postoji a schopnosti, které by mél vedouci zaméstnanec skoly nebo Skolského
zafizeni prokazovat ve svoji praci nebo v ramci svoji profesni piipravy, a které jsou
nezbytné pro jeho standardni vykon v roli vedouciho. Profesni standard vedouciho
pedagogického pracovnika je Clenény na Ctyfi hlavni dimenze, které sdruzuji typické
¢innosti, resp. okruhy fizeni a role vedoucich zaméstnanct. Dimenze jsou rozpracované
do jednotlivych kompetenci, které jsou vyjadiené jednotlivymi schopnostmi fediteld.
Zkracena verze slovenského modelu profesniho standardu vedouciho pedagogického

zamé&stnance, jak ji uvadi Lassak (2010), je zobrazena v nasledujici tabulce.

Tabulka 1 Profesni standard vedouciho pedagogického zaméstnance na Slovensku

Dimenze Kompetence
1. Normativni 1.1 Schopnost uplatiiovat v§eobecné zavazné pravni
a strategicka dimenze ptedpisy v fizeni Skoly

1.2 Schopnost vytvorit strategicky plan Skoly
1.3 Schopnost vytvofit projekty skoly

2.Dimenze - Pedagogické | 2.1 Schopnost vytvotit Skolni vzdélavaci program

fizeni Skoly 2.2 Schopnost fidit procesy realizace statniho a Skolniho
vzdé¢lavaciho programu

2.3 Schopnost hodnotit kvalitu procest a vysledki realizace
statniho a Skolniho vzdélavaciho programu a uskutecnovat

korekce
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Dimenze Kompetence

3. Personalni 3.1 Schopnost vytvoftit specifické zptsobilosti pedagogickych
a fidici dimenze zaméstnancl

3.2 Schopnost vytvofit systém hodnoceni pracovniho vykonu
a odménovani pedagogickych zaméstnanct

3.3 Schopnost vytvofit systém rozvoje lidskych zdroja

4. Dimenze — Seberozvoj | 4.1 Schopnost profesniho rustu a seberozvoje

4.2 Schopnost identifikovat se s profesni roli a organizaci
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5 Dosavadni stav poznani — dal$i vzdélavani Feditelu Skol

To, ze mimo oblast Skolstvi je manazerskému vzdé€lavani vénovana vysokd pozornost, je
znama skutecnost. Je bézné, ze v uspesnych firmach je provadén a disledné dodrzovan proces
od vybéru vhodnych kandidati na fidici pozici, pies jejich adaptacni obdobi az ke kontinualni
podpoie v jejich kariéte. Cely tento proces je ve firemnim sektoru pomérné podrobné
zpracovan. Rada autorti poukazuje malou rozdilnost mezi potiebou vzd&lavani manazert
firem a manazertu Skol, tj. feditelti Skol. Napiiklad Santlerova (2010, s. 6) uvadi: “Vedouci
pracovnici Skol a skolskych zarizeni vykazuji v mnohém shodné prvky s vedoucimi pracovniky
ze soukromé sféry, firemniho prostiedi, tj. s manazery na vrcholovych pozicich. Zvysené
kompetence a zodpovédnost vedoucich pracovnikii ve Skolstvi jsou ddny zejména u zarizeni

(3

S pravni subjektivitou.” Trojan (2009) ve svém c¢lanku dochézi k obdobnému zévéru:
»Manazeri ve skolstvi potrebuji stejné zakladni kompetence jako manazeri kteréhokoli jiného
oboru, jejich vzdélavani v soucasné dobé nabyva stile podobnéjsich rysii a metod.” Proto je
logické, ze vysledkem konjunkce obsahu vzdélavani a celkové podpory ftediteld Skol

a manazeru firem by méla byt velkd mnozina spole¢nych prvkda.

Na druhé strané nelze rozhodné opomenout urCitd specifika vyplyvajici ze Skolského
prostiedi, zejména ze specifik vychovné vzdélavaciho procesu. Tuto situaci vystihuje
Obdrzélek (2008, s. 14), ktery tika: ,,Management skol se lisi od podnikového managementu
tim, Ze klicovym procesem, na ktery se rizeni orientuje, je proces vychovné vzdelavaci s jeho
odlisnostmi a osobitostmi, vietné teoretickych vychodisek k nemu, a Ze vystupem je vychovany
a vzdélany zak, a ne vyrobené nebo prodané zbozi.*

Kazdopadné dalsi vzdélavani feditelir Skol je zasadni zaleZitosti, nebot’ jak jiz bylo feeno
Vv uvodu - existuje pfimad iméra mezi kvalitou feditele Skoly a vysledky Skoly. Pfitom kvalita
Skol by méla byt vpopiedi zajmu celé spolecnosti, nebot’” vzd€lanost je jednim
z nejdulezitéjsich atributl. Z toho vseho je patrné, ze dalSimu vzdélavani teditelti Skol by
me¢la byt vénovana nadstandardni pozornost, minimaln¢ jako vzdélavani manazert
v soukromém sektoru. V dal$ich ¢astech popiSeme, jak je v sou¢asné dobé realizovano dalsi

vzdélavani fediteld $kol v Ceské republice a v nékterych jinych zemich.
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5.1 Dalsi vzdélavani feditelt $kol v Ceské republice

Jak je tedy systém dalsiho vzdélavani fediteltl $kol v Ceské republice nastaven a kdo se mtize
stat feditelem Skoly. Zakladni ptedpoklady pro vykon funkce feditel stanovuje Zakon
563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich. Kromé& obecnych piedpokladi jako je
bezuhonnost, zdravotni zptsobilost apod. musi byt pedagogickym pracovnikem ve smyslu
tohoto zakona, musi mit stanovenou délku pedagogické praxe nebo fidici praxe (3 az 5 let
podle stupné skoly) a nejpozdéji do 2 let ode dne, kdy zacal vykonavat ¢innost feditele Skoly,
musi ziskat znalosti v oblasti fizeni Skolstvi. Tyto znalosti mize ziskat:
- absolvovanim studia pro feditele Skol v ramci dalSiho vzdélavani pedagogickych
pracovniki,
- vzdélanim v programu celoZivotniho vzdélavani uskute¢iiovaném vysokou skolou
zaméfeném na organizaci a fizeni Skolstvi.
- vysokoskolskym vzdélanim v akreditovaném = studijnim programu Skolsky

management nebo management vzdélavani.

Nejjednodussi cestou ke splnéni podminky ziskani znalosti v oblasti fizeni Skolstvi je prvni
moznost, tj. absolvovani 100 hodinového studia ke splnéni kvalifika¢nich pfedpokladi
v ramci dal$iho vzdélavani pedagogickych pracovniki. Obsah je dan standardy stanovenymi
MSMT a obsahuje 4 moduly:

- Zakladni pravni pfedpisy a jejich aplikace ve Skolstvi,

- Pracovni pravo,

- Financovani Skoly,

- Organizace Skoly a pedagogického procesu.

Soucasti je také tfidenni stdz na jiné Skole, vypracovani zaveérecné prace a zavére¢na zkouska
pred komisi. Nutno podotknout, Ze toto vzdélavani miiZze poskytovat n€kolik desitek rliznych

instituci s velmi rozdilnou urovni, kterd neni v podstaté nijak kontrolovana.

Druhou variantou je C¢tyf semestralni vzdélavani v programu celoZivotniho vzdélavani
absolvované na vysoké Skole. Vzdélavaci program se sklada z téchto Sesti modult:

- Teorie a praxe Skolského managementu,

- Rizeni pedagogického procesu,

- Ekonomika a finan¢ni management,
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- Pravo,
- Vedeni lidi,

- Rizeni v praxi.

Kazdy modul obsahuje pifimou vyuku (pifednadsky, seminaie), manazerskou praxi zejména
ve skolach a Skolskych zafizenich, on-line aktivity a samostudium. Také zde je studium

ukoncéeno vypracovanim zavere¢né prace a zkouskou pied komisi.

Na vysokych §kolach lze také jiz absolvovat bakalaiské studium oboru .,Skolsky
management ¢i navazujici magisterské studium oboru ,,Management vzdélavani.“ To je
urcit¢ velkym pozitivem, nebot’ se jedna o prvni pokus dostat vzdélavani fediteld na uroven,
kterou si zaslouzi. Nicmén¢ faktem ztistava, ze v souladu se zakonem je postacujici pro vykon
funkce feditele Skoly absolvovani 100 hodinového studia, a to ve shod¢ s Trojanem (2010),

je zcela nepostacujici.

Kromé vyse uvedeného povinného studia je sice v zakoné zakotvena pro vSechny
pedagogické pracovniky a tim 1 feditele Skol povinnost se dale vzdé€lavat, ovSem
bez jakéhokoliv systému a také s minimalni kontrolou. V kone¢ném dusledku tak zalezi pouze
na osobnim piistupu kazdého feditele, zda vibec a jakého vzdélavani se Gcastni. Pfitom
nabidka vzdélavacich programi ma rtznou troven, vétSinou korespondujici s trovni
vzdélavaciho zafizeni. Dale schazi systémovy ramec, Vramci kterého by feditel musel
absolvovat stanovena témata vzdélavani, kterd jsou pro vykon funkce nezbytna. To souvisi
také s tim, Ze neni definovan soubor pozadavki na kvalitu prace feditele Skoly. Slabinou jsou
také pouzivané formy vzdélavani resp. rozvoje fediteli $kol, kdy se v drtivé vétSin€ jedna
0 formu klasickych seminafti s vykladem lektora a zcela minimalné Se vyuzivaji napf.
rozvojové programy popisované v &asti 3.3. U¢innost provadéného vzdélavani a rozvoje
fediteli Skol se neda posoudit, nebot’ neexistuje systém jejiho vyhodnocovani. A co je
nejpalCivejsi — dalsi vzdélavani fediteld nema v podstaté zadnou navaznost na funkéni

a motivujici kariérni systém.

Vratime-li se k porovnani dal§iho vzdélavani feditelti skol a manazerd firem, tak i v oblastech,

které by mé&ly byt pro vzdélavani vSech manazZert spolecné, existuji rozdily. Jako ptiklad 1ze

vvvvvv

V analyze (Santlerova, 2010) je provedena stru¢néd deskripce vybranych oblasti personéalniho

managementu aplikovanych ve firemni praxi. Z ni mimo jiné vyplyva, ze existuje jesté fada

44



témat, kterym je v dal$im vzdélavani fediteld Skol vénovana minimélni nebo vibec zadna
pozornost. Jedna se napiiklad o change management, public relations, marketing, fundraising
apod. Také toto srovnani signalizuje, ze je tfeba nejenom revidovat obsahovou napln dalsiho

vzdélavani feditelt skol, ale 1 cely systém tohoto vzdélavani.

5.2 Zahraniéni zkuSenosti

Rizeni skol je slozitym problémem i v zahrani¢i a v mnohych zemich se pfistupy k fizeni
Skoly a k dalsimu vzdélavani feditelti sblizuji. Presto zustavaji ur¢ité odlisnosti, které jsou

zpusobeny zejména historickymi, kulturnimi a politickymi rozdily.

Ve skandinavskych zemich, které se mimochodem v mezinarodnich srovnanich vzdélavacich
vysledki pohybuji na pfednich mistech, je vénovana vzdélavani tfeditel Skol mimotadna
pozornost. Jako piiklad ze severu Evropy zde v kratkosti popiSeme organizaci dal$iho
vzdélavani fediteld v Norsku. Tam byl od roku 2009 nastaven novy systém vzdé&lavani
tediteld, ktery odrdzi pozadavky ze strany Ufadu a instituci smérem k feditelim Skol. Byl zde
ztizen model tzv. feditelské Skoly. Jiz zminované Centrum pro vzdélavani definovalo
obsahovy rdmec narodniho vzdélavaciho programu pro feditele $kol. Program je postaven
na pochopeni kompetenci nezbytnych pro vedeni skoly a ,,kopiruje* tyto kompetence. Tvori

ho téchto pét zékladnich oblasti:

- vysledky zaki a ucebni prostiedi,

- Tizeni a administrace,

- spoluprace pii1 budovani organizace, vedeni ucitelského sboru,
- rozvoj a zmény,

- vztah k vedouci roli.

Podrobné&jsi obsah jednotlivych vzdélavacich oblasti popisuje Reighstad (2009). Takto

koncipované vzdélavani musi absolvovat vSichni, ktefi nastupuji do role feditele Skoly.

V Norsku vsak nejde pouze o obsah vzdé€lavani, ale jsou propracovany také ruzné efektivni
formy vzdélavani. Jako piiklad lze uvést velmi rozvinuty a hojné pouzivany mentoring, ktery
napiiklad poméha zacinajici ucitelim 1 feditelim. Ale nejenom zacinajicim. Jak uvadi

na zakladé zkuSenosti s mentoringem v Norsku Bares aj. (2009, s. 12): ,,Provozovini
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mentoringu ma pozitivai vliv nejen na podporovanou osobu, ale také na samotného mentora
a organizaci jako celek. Zkuseny reditel — mentor je obohacovan o naméty a postiehy clovéka,
ktery prisel zvenci a neni zatizen mistnimi stereotypy.” Z tohoto pohledu se tedy jedna
0 mnohem ucinné¢j$i metodu nez bézny vyklad lektora. To plné¢ koresponduje i s nazory
odbornikli uvadénymi v ¢asti 3.3.
Jako druhy piiklad uvedeme organizaci vzdélavani fediteld v Rakousku, které ndm je
z historického hlediska blizsi. Reditelé $kol v Rakousku jsou jmenovani na dobu &tyf let,
Vv prub¢hu kterych musi absolvovat povinné skoleni managementu. Tento zékladni vzdélavaci
program, ktery nabizeji pedagogické fakulty, tvoii Sestitydenni §koleni. Reditelé po tuto dobu
maji zkraceny uvazek, aby mohli zagit pracovat v nové pozici. Cast vzdélavani se kona mimo
pracovni dny, zacina vzdy v 1ét¢ a pokracuje ve tfech nebo ¢tyfech terminech. Vzdélavaci
program se sklada ze ,,socidlni faze* a ,,individualni faze*. Obsah vzdé€lavani je doplnén fadou
praktickych ptikladli a je koncipovéan tak, aby vyhovoval feditelim z riznych typa skol.
Socialni faze obsahuje tyto povinné moduly:

- Komunikace a leadership (38 hodin),

- Reseni konfliktt (38 hodin),

- Supervize — analyzy pedagogické ¢innosti, hospitace, posuzovani (22 hodin),

- Rozvoj skoly (22 hodin),

- Préavo (22 hodin).
Navic feditelé zemskych Skol musi absolvovat dva povinné volitelné moduly a feditelé statnich skol
jeden povinné volitelny modul, které vybiraji z nasledujicich témat:

- Pravo (pro feditele zemskych skol),

- Administrativa a $kolska administrativa,

- Vedeni porad, efektivni diskuse,

- Time management a sebefizeni,

- Projektové tizeni,

- Role vedouciho skoly,

- Aktualni otazky vzdélavaci politiky.

Individualni faze obsahuje 15 hodin studia literatury, 25 hodin prace na projektu (zavérecné
praci) a 40 hodin dalsiho vzdé€lavani vhodného pro feditele Skoly dle vlastniho vybéru.
Individualni faze muze byt také zastfeSena napiiklad kolegidlnim kouCovanim. Zavérecna

prace musi obsahovat kombinaci teoretickych poznatki a praxe, musi byt v souladu
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Sucebnim planem a jeji rozsah je cca 20 stran. Prace je odsouhlasena a konzultovana

s vedoucim prace a po dokonceni musi byt vefejné dostupna.

Vyssim stupném feditelského vzdélavani je Leadership akademie (dale LEA). Tu ziidilo
vroce 2004 rakouské Ministerstvo Skolstvi ve spolupraci a Univerzitou v Innsbrucku
a soukromymi poradenskymi firmami. Je urend pro feditele rakouskych Skol, pracovnikim
ministerstva Skolstvi, odbort $kolstvi regionélnich orgénti, skolnim inspektorim a lektorim
dal§iho vzdélavani. Ugast v LEA je nabizena tém feditelam $kol, kteii jiz absolvovali povinné
zékladni vzdé€lavani Vv oblasti Skolského managementu. Koncept LEA je zalozen
na predpokladech, ze:

- klima Skoly a Skolni kvalita je do zna¢né miry ovlivnéna vedenim skoly,

- feditelé skol jsou hlavnimi nositeli zmén,

- napozadi zménéné spoleCensko-politického prostredi musi byt vedeni skoly schopno

kvalifikovang tesit nove vyzvy, kterym celi vzdélavaci systém.

V souvislosti s dalsim vzdélavani feditelti kol v Rakousku uvadi Schratz aj. (2009) téchto pét
shrnujicich doporuéeni, ktera by bylo vhodné udélat:
- posilit pozici feditele Skoly v jejich funkci i jako jednotlivce,
- zavést administrativni podporu pro feditele $kol, pfevést tyto ¢innosti na stfedni
management,
- umoznit feditelam realizovat vize piesahujici prostiedi vlastni Skoly, to podporovat
spolupraci vSech zainteresovanych slozek a Skol,
- rozvijet leadership na vSech Grovnich systému,
- provadét dalsi vyzkum leadershipu pro lepsi porozuméni vedouci tlohy feditele Skoly

a jako podklad pro diskuzi a politickéd rozhodnuti.

Zajimavy ptiklad, ktery koresponduje i sjednim zvySe uvedenych doporuceni, uvedl
na konferenci ,,Ceské $koly a Evropa: kvalitni a efektivni vedeni $kol ve 21. stoleti konané
vroce 2010 vPraze Marc Van den Brande, vedouci vzdé¢lavaciho projektu pro noveé
jmenované feditele Skol v Belgii: ,Ve Flandrech se nam osvédcilo sdruzovani Skol
do mensich skupin. Diky tomu mohou skoly cast administrativnich povinnosti sdilet, pripadné
Je pienést na spolecného pracovnika. Rediteliim pak cdst tiradovani ubude.” Znamena to, Ze
treditelé Skol se mohou vice zaméfit na ¢innosti pfimo souvisejici s pedagogickym procesem

ve Skole a podle toho je potom také koncipovano jejich dalsi vzdélavani.
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Rozdilna je také mira pozornosti, kterd je vzdélavani fediteltl $kol vénovana ze strany statnich
organti. Napftiklad v Anglii i ve Francii je vzdélavani tidicich pracovnikll ve Skolstvi prioritni
zalezitosti a je staitem Stédie podporovano. Pravé v téchto zemich také existuje centralni
instituce, kterd vytvaii narodni ,.kurikulum® pro vzdélavani feditelt a obsah tohoto studia pak

napliuji a nabizeji naptiklad univerzity.

Ani v zahrani¢i tedy neexistuje zcela jednotnd vize dal$iho vzdélavani feditelti skol a kazdy
stat fesi tuto problematiku rozdilnymi zpisoby. Neni realné ani vhodné kompletné prevzit
nektery z existujicich zahrani¢nich modelit do Ceského prostfedi. Je vSak mozné nechat se
inspirovat a vybrat ty pozitivni zkuSenosti, které je mozné s ohledem na specifika ¢eského

Skolského systému vyuzit.
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VYZKUMNA CAST

Vyzkumna ¢ast je sloZena ze tfi vyzkumu, které na sebe vzajemné navazuji. V ¢asti A, kterou
tvoti dva vyzkumy, jsou zkoumany a vyhodnocovany kompetence feditell Skol. V ¢asti B se
zabyvame dal§im vzdélavanim feditelii. Na zavér je provedeno srovnani vysledkli obou
Setfeni a jejich vzajemna interakce. Sbér dat provadény ve vyzkumech byl nastaven zamérné
pomérné Siroce, S cilem zjistit data, ktera by mohla byt zkoumana i z dalSich riznych pohledu
a mohla byt vyuzita dal§imi vyzkumniky. Vzhledem k rozsahu této prace se blize vénujeme

pouze nékterym moznym hlediskim.

6 Vyzkum A — kompetence rediteli $kol

6.1 Vyzkumny problém

V poslednich dvou desetiletich se v Ceské republice piijimaji riiznd opatieni ke zlepseni
kvality vychovné vzdélavaciho procesu na Skolach a k rozvoji Skol. To, ze existuje pfima
umeéra mezi kvalitou feditele Skoly a vysledky Skoly jsme jiz komentovali v uvodu. Pfitom
narozdil od fady jinych zemi neni v Ceské republice doposud oficialné a jednozna¢né
definovan soubor kompetenci, které by m¢l mit feditel Skoly. To potom neumoZziuje vybér
vhodnych kandidath na feditelské posty a nedava uchazecim o post feditele jednoznacnou
odpovéd’ na otazku, co se od nich vlastné¢ ocekava. Kompetence by meély byt také
vychodiskem pro ptipravu feditelii Skol a koncipovani jejich dal§iho vzd€lavani, protoze dalsi
vzdelavani hraje v profesnim rozvoji feditele jednu z kli€ovych roli a tvofi s urovni profesnich
kompetenci fediteli spojitou nadobu. Déle by mélo existovat jednoznacné propojeni mezi
kompetencemi a hodnocenim fediteld Skol a kompetence by mély piedstavovat zakladni
kriteria pro hodnoceni prace tfeditele, a to kriteria, kterd jsou pfedem znama a jednoznacné
definovana. Kompetence feditelt $kol Ize vsak dale posuzovat a podrobovat zkoumani podle
fady rtznych hledisek a zavislosti. Napiiklad je mozné hledat zavislosti mezi mirou
dilezitosti jednotlivych kompetenci a prubéhem profesni drahy feditele nebo posuzovat, zda
feditelé rlznych stupiiti Skol by méli disponovat stejnymi kompetencemi, ¢i zda jsou zde

néjaké podstatné rozdily.
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V souvislosti s pfipravovanym kariérnim systémem pracovnikd ve Skolstvi je feSeni

uvedenych problémi vysoce aktudlni a potiebné.

6.2 Cile, vyroky a hypotézy

Vyzkum A byl rozdélen na dvé ¢asti. Cilem prvni Casti bylo s vyuzitim dosavadnich zdroju
poznani, vysledku piedchozich Setfeni a s vyuzitim vybranych metod pro stanovovani
kompetenci navrhnout genericky kompetencni profil fediteld Skol na bazi kompetenci
vrcholového vykonu, tedy kompetenci popisujicich idedlni stav, ke kterému by se feditelé

m¢eli co nejvice blizit, a ktery bude vyuzitelny obecné pro vSechny stupné a typy Skol.

Cilem druhé ¢asti vyzkumu A bylo jednak ovéfit kompetenéni profil a dale zjistit piipadné
rozdily mezi mirou diilezitosti konkrétnich kompetenci V jednotlivych fazich profesniho
vyvoje fediteld Skol (konkrétné pted nastupem do funkce resp. Vv okamziku néstupu
do funkce, na pocatku profesni drahy a v pribéhu jeho profesni drahy) a rozdily mezi

jednotlivymi stupni skol.

Cilem tohoto vyzkumu jiz nebylo vytvofeni stupnice kompetenci pro popis jednotlivych

urovni jejich rozvoje a tim ani validace. To mize byt pfedmétem navazujiciho vyzkumu.

Tento vyzkum byl zvolen proto, Ze téma je vysoce aktualni, zejména v souvislosti
S pfipravovanym kariérnim systémem pedagogickych pracovnikll. Pravé pfi jeho ptipravé by
mohly byt vysledky vyzkumu vyuzZity jako jeden z podkladi. Kromé& toho by vysledky
vyzkumu mély slouzit jako vychodisko a voditko pro zfizovatele Skol pii vybéru a hodnoceni
teditelll Skol. Samotnym feditelim Skol by pak vysledky mohly ukdzat, co je od nich
ocekavano a vyzadovano. V neposledni fadé by pak vysledky mély mit vazbu na stanoveni
obsahu a struktury vzdélavani feditelli Skol v ramci jejich dal§iho rozvoje. Tim se bliZze

zabyva vyzkum B, uvedeny v ¢asti 7 této prace.

Pro piehledngsi orientaci zejména v dlouhych textech, tabulkach a grafech budeme
v nékterych piipadech pouzivat zkracena symbolickd vyjadieni. A to misto ndzvu celych
kompetenci jenom oznafeni K1 az K11, kde ¢islo znamena potadové cislo kompetence
a pro faze profesni drahy feditele oznaceni F1 nebo faze 1 = obdobi pted nastupem do funkce,

F2 nebo faze 2 = prvni tfi roky ve funkci, F3 nebo faze 3 = 4 a vice let ve funkci. Pro skupiny
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respondenti budeme pouzivat zkracené oznadeni MS (mateiské $koly), ZS (zakladni $koly),

SS (stiedni $koly) a DS (decizni sféra).

Pro kvantitativni ¢ast vyzkumu A jsme stanovili nasledujici hypotézy:

Hal: ve vSech fazich profesni drahy existuje u nadpoloviéni vétSiny kompetenci statisticky
vyznamny rozdil v rozlozeni relativni ¢etnosti diileZitosti kompetence mezi fediteli MS a Z8,
Ha2: ve vSech fazich profesni drahy existuje u nadpoloviéni vétSiny kompetenci statisticky

vyznamny rozdil v rozloZeni relativni ¢etnosti dileZitosti kompetence mezi fediteli ZS a SS.

Uvedené hypotézy jsme rozlozili do subhypotéz, které zkoumaly dil¢i okolnosti v ¢lenéni
dle faze profesni drahy feditele.

Hal.l: ve fazi 1 existuje u vice nez 50 % kompetenci statisticky vyznamny rozdil v rozlozeni
relativni Eetnosti dileZitosti kompetence mezi fediteli MS a ZS.

Hal.2 : ve fazi 2 existuje u vice nez 50 % kompetenci statisticky vyznamny rozdil v rozloZeni
relativni etnosti diileZitosti kompetence mezi fediteli MS a ZS.

Hal.3 : ve fazi 3 existuje u vice nez 50 % kompetenci statisticky vyznamny rozdil v rozlozeni
relativni Eetnosti dileZitosti kompetence mezi fediteli MS a ZS.

Ha2.1 : ve fazi 1 existuje u vice nez 50 % kompetenci statisticky vyznamny rozdil v rozloZeni
relativni Eetnosti dileZitosti kompetence mezi fediteli ZS a SS.

Ha2.2 : ve fazi 2 existuje u vice nez 50 % kompetenci statisticky vyznamny rozdil v rozlozeni
relativni Getnosti diilezitosti kompetence mezi fediteli ZS a SS.

Ha2.3 : ve fazi 3 existuje u vice nez 50 % kompetenci statisticky vyznamny rozdil v rozloZeni

relativni Getnosti diileZitosti kompetence mezi fediteli ZS a SS.

Déle jsme stanovili tyto vyroky, které chceme potvrdit ¢i vyvratit:
- mira dilezitosti kompetenci se méni v prib&hu faze profesni drahy feditele skoly,
- nekteré kompetence jsou pro feditele nezbytné jiz pti nastupu do funkce,

- predstavitelé decizni sféry uptednostituji kognitivni kompetence.

6.3 Vyzkumny projekt a charakteristika vyzkumného vzorku

S ohledem na Sirokou oblast vyzkumu jsme zvolili kombinaci analyzy dostupnych zdrojd,

kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu. Konkrétné¢ analyza zdroji a kvalitativni cCast
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vyzkumu se zabyva stanovenim kompetenéniho profilu a v kvantitativni ¢asti vyzkumu jsou
potom zjistovany rozdily mezi nazory na miru dalezitosti konkrétnich kompetenci
V jednotlivych fazich profesni drahy fediteld Skol a fediteld ruznych stupnu Skol. Cely
vyzkumny projekt by mohl byt v idedlnim ptipadé fesen SirSim tymem pracovnikl s vétSim
poctem kvalitativnich Setfeni a mohl by probihat v delSim ¢asovém obdobi. Tim by bylo
pravdépodobné dosazeno vysS§i miry pifesnosti. Nicméné vzhledem k tomu, ze se da
predpokladat, ze obdobny problém bude feSen i na riznych jinych arovnich, neklade si tento
vyzkum vyssi cile, nez to, ze vysledky mohou byt jednim z podkladl pii stanoveni findlniho

feSeni, které musi byt vV kone¢né fazi rozhodnuto a uréeno na oficidlni statni urovni.

Zakladnim vzorkem byli feditelé matefskych, zakladnich a stiednich $kol, zastupci decizni
sféry, tj. pracovnici MSMT, CSI, pracovnici $kolskych odborii krajskych tfadii a zastupci
ziizovatelll na urovni obci s rozSifenou pusobnosti a experti na danou problematiku z celé

Ceské republiky.

Prestoze muzi a zeny mohou mit odlisSny hodnotovy systém, nebylo ve vybéru vzorku
ptihlizeno k pohlavi, nebot’ cilem vyzkumu neni hledat rozdily v pohledu na kompetence
mezi témito dvéma skupinami. Stejné tak nebylo uvazovano hledisko délky fidici praxe ¢i v€k

jednotlivych respondentt, protoze tyto skutecnosti nebyly pfedmétem vyzkumu.
Vysledky byly iinterpretovany v ramci:

- celého vybérového souboru,

- feditell jednotlivych stupiiti $kol,

- predstavitell decizni sféry.

Protoze vybérovy soubor byl u jednotlivych typli a metod vyzkumu sestaven riznymi
metodami, je vybér vzorku respondentil a interpretace vysledkll pospana v dal§im textu piimo

u pouzitych metod.

6.4 Postup a pouzité metody

Cilem prvni faze bylo ziskavani dat, kterd by nam poskytla co nejvice informaci ¢i vyroka

0 znalostech, projevech chovani, vlastnostech, dovednostech, schopnostech a postojich
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uspésnych fediteld skol, ¢i v piipade jiz existujici kompetencnich profili ptimo definovanych
kompetenci. Protoze se domnivame, Ze nelze spoléhat na jeden zdroj informaci, byly vyuzity
tyto zdroje a metody:

- analyza role feditele Skoly a procest ve $kole,

- existyjici priklady kompetenénich modelii ¢i ramcl ze zahranic¢i (Anglie, Ontario,

Norsko, Slovensko),

- vystupy vyzkumu projektu School Leadership for Effective Learning,

- vystupy vyzkumného Setieni a kompetenéni model vedouciho pracovnika

ve skolstvi FF UP Olomouc,

- workshopy (panely) expertt,

- repertory grid interview.

Nasledovala faze analyzy a klasifikace informaci. V rdmci této faze jsme ze vSech ziskanych
informaci vybrali ty vyroky a informace, které nejptesnéji popisovaly Cinnosti piispivajici

k vysokym vykonum feditelti $kol. Ty se staly zakladem pro vytvareny kompeten¢ni profil.

Tvorba a popis kompetenéniho profilu tvofil téeti fazi. V ramci ni byly upraveny formulace
vyrokt a informaci, roztfidény do pfibuznych skupin, byl zvolen kone¢ny pocet kompetenci,
nazvy kompetenci a s vyuzitim ziskanych vyrokll vypracovany charakteristiky, které co

nejpresnéji vystihuji danou kompetenci.

V rdmci kvantitativniho vyzkumu byl vytvoteny kompetenéni profil posuzovéan v rozsahlém
dotaznikovém Setieni, a to z hlediska dulezitosti danych kompetenci v zavislosti na prub&éhu
profesni drahy feditele Skoly a stupni $koly. Anatomie vyzkumu je schematicky znazornéna
v tabulce ¢. 2. Podrobnéjsi popis jednotlivych ¢asti a fazi vyzkumu je potom uveden

Vv nasledujicich ¢astech.
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Tabulka 2 Anatomie vyzkumu

Vyzkum A — kompetence feditelu $kol

Vyuzitelné zdroje Kvalitativni vyzkum

Popis role feditele Skoly — job

profile Workshopy experti
Faze ziskavani dat

Zahrani¢ni zdroje a vysledky

predchozich vyzkumi Repertory grid interview
Workshopy experti — analyza
Féze analyzy a Analyza popist role feditele skoly | vystupii
klasifikace informaci [ porovnani existujicich modeli a Repertory grid interview —
vyzkumu a jejich vyuziti analyza vystupti

Tvorba a popis kompetenéniho profilu

Kvantitativni vyzkum

Vybér vzorku

Definice proménnych a kédovani

Dotaznikovy vyzkum | Dotazniky a zplisob sbéru dat

Navratnost dotaznikt

Zpracovani dat

Interpretace vysledki

6.5 Féaze ziskavani dat

Kromé existujicich popist role teditele Skoly, vyuZitelnych vysledki dosavadnich Setieni
a prikladt existujicich kompeten¢nich profild ¢i ramcl ze zahranic¢i, jsme jako dal$i metody
pro ziskavani dat vyuzili panely experti a repertory grid interview. Tyto metody byly
teoreticky popsany v ¢asti 2.2 a Vv nésledujicich ¢astech je uvedeno jejich praktické vyuziti,

pribéh a vysledky pro potieby tohoto vyzkumu.

6.5.1 Popis role feditele Skoly — job profile

Zakladni teoretickd poucka fika, Ze kompetence pracovni pozice musi zac¢inat od vyjasnéni
role této pozice v organizaci. Pokud tedy chceme stanovit kompetence teditele Skoly, méli
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bychom podrobit zkoumani roli feditele Skoly. V Zadné literatufe ani jinych zdrojich neni
zcela jednozna¢né definovéna role feditele $koly. Nalézt lze sice popisy pracovniho mista
reditele Skoly, které se vSak spiSe zamétuji na napln prace a popisy dulezitych ukoli (job
description) a jen strucné definuji kvalifikacnimi predpoklady. Soucasné se obvykle zaméiuji
pouze na tvrdé kompetence. Navic jsou statické, neobsahuji prvek vyvoje. Proto jsme se
snazili nalézt to, co feditel potiebuje, aby dobie délal ¢innosti popsané v pracovni naplni —

tzv. job profile (srov. Hronik, 2006).

Z obecnych teorii fizeni vyplyva, Ze zakladnimi funkcemi fizeni je planovani, organizovani,
koordinovani a kontrola. Kalous (1997) uvadi, Ze tyto pro manazery obvyklé Cinnosti, jsou
zcela bézné 1 pfi fizeni tak specifické oblasti, jakou predstavuje pedagogicky proces. Neboli
i procesy uceni a vyuCovani je zadouci dlouhodobé planovat, smysluplné uspotradavat,

systematicky kontrolovat a také hodnotit.

Oproti manazerim firem vSak musi feditel Skoly pisobit v urCité ,trojroli“. Jednak je
ufednikem, ktery musi ve Skole zajist'ovat institucionalni pozadavky, které¢ vétSinou ptichazeji
z vn¢jSiho prostredi, zejména od zfizovatele Skoly. Déle plni roli organizacni neboli
manazerskou, kterd se nejvice podoba roli manazera ve firmé a zahrnuje zajiSténi Cinnosti
souvisejicich s planovanim, personalnim fizenim, stanovenim organizacni struktury, kulturou
Skoly a dal§imi fidicimi procesy. Treti role, ktera je pravé pro feditele Skoly nejvice
specificka, je role pedagogicka. Sem zjednodusené¢ spada fizeni vSech pedagogickych procest
ve Skole. Zatimco v nékterych zahrani¢nich zemich plni feditel Skoly pouze roli
pedagogickou, v Ceské republice je nucen zastavat vSechny tii uvedené role najednou,

z ¢ehozZ prameni potfebnost ziskdni mnoha rozli¢nych kompetenci.

Jindra (2008) pojima roli feditele $koly velmi obSirné a spatfuje ji v tom, ze feditel Skoly
dokaze:
- fungovat jako vizionat, ktery by mél znat nové trendy vzdélavani,
- analyzovat situaci organizace, rozhodnout o jejim smeétfovani, jeji strategii, zvolit
vhodnou strukturu,
- nastavit procesy a pravidla organizace,
- sestavit vyskolené efektivni tymy, které umi fidit a koucovat, aby dosahli spole¢né

uréenych cild,
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- uvédomit si, kam chce pod svym vedenim $kolu dovést, tzn. po dikladné analyze musi
vytvofit plan nebo strategii Skoly,

- definovat jakymi prostiedky a s jakymi lidmi chce cil dosdhnout,

- najit potiebné lidi,

- stanovit efektivni strukturu organizace,

- vést lidi,

- organizovat, kontrolovat a koordinovat praci svych spolupracovniki,

- zajistit public relations, image $koly, kulturu skoly,

- starat se o dalsi rozvoj pracovnikt i technické vybaveni Skoly,

- hospodafit s finan¢nimi prostredky,

zastupovat Skolu pfi jednani s jinymi subjekty.

Protoze v na$i praci zkoumame kompetence vrcholového vykonu, méli bychom se zabyvat
roli spésného feditele. Pfijmeme-li tvrzeni, ze Gspésny feditel je ten, jehoz Skola je uspésna,
zaméime se na definici GspéSné Skoly. Nezvalova (2002) s odkazem na vyzkum, ktery
provadéli Myer a Zucker, predklada tuto charakteristiku vysoce uspésnych skol:
- struktura Skoly je nastavena tak, ze kazdy sméfuje ke stejnému strategickému cili,
ve skole je patrna spole¢na vize,
- skola je orientovana na zakazniky a procesné¢ orientované fizeni kvality,
- Skola je tvofena fungujicimi tymy, investuje Sse do rozvoje tymu, zmény jSou
realizovany tymovée a vedeni Skoly reflektuje tymovou préci,
- cile jsou dosaZitelné a zaroven jsou vnimany jako vyzva pro rust a zlepSovani kvality
vysledkd,

- kazdodenni systematické fizeni organizace se uskutecniuje prostiednictvim efektivnich

nastrojl, umoznujicich zjiStovani kvality a zpétnou vazbu.

Kazdd z téchto charakteristik - sdilené cile, znalost poslani (zékaznika), tymova prace,
dosazitelnost cilli, zpétna vazba, méfitelné vysledky, pfispiva k uspésnosti skoly. Z toho
vyplyva, ze teditel Gspésné Skoly by meél disponovat takovymi kompetencemi, pomoci

kterych zajisti tyto charakteristiky.

Strukturou efektivniho Skolniho fungovani se zabyval Karstanje (1999), ktery oznacuje
za hlavni témata fizeni ve Skole:

- vyucovani (pedagogické, ¢innosti),
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- persondlni vedeni a rozvoj,
- organizaci,

- materialni zdroje,

- vngjsi vztahy,

- vizi (obecnd predstava o smétovani skoly).

Obdobn¢ Leithwood aj. (2006) ve své komplexni zpravé o zékladnich predpokladech
uspeésného vedeni Skol definovali Ctyfi spolené oblasti:

- urCovani sméru organizace,

- rozvoj pracovniku,

- organizacni struktura,

- ftizeni programu uceni a vyuky.

Z tohoto vyctu je ziejmé, ze K pojeti role feditele Skoly je mozné pfistupovat znaéné
variabiln¢, a Ze zalezi na thlu pohledu konkrétniho autora, jeho zkuSenostech ¢i jeho

presvédceni. Nicméné lze nalézt spole¢né priniky.

6.5.2 Zahrani¢ni zdroje a vysledky predchozich vyzkumi

Existujici zahrani¢ni kompetenéni modely ¢i ramce a vysledky piedchozich vyzkumu byly
pfedstaveny V ramci popisu dosavadniho stavu poznani V teoretické ¢asti 4.2. Ty z nich, které
povazujeme za vysoce inspirativni, jsou uvedeny V celém znéni v pfilohach této prace.
Konkrétné:

- v priloze ¢. 1 - National Standards for Headteachers,

- v pfiloze €. 2 - Putting Ontario’s Leadership Framework Into Action.

6.5.3 Workshopy (panely) odbornikt

Na téma kompetence feditele nezbytné pro uspésné vedeni Skoly ve 21. stoleti se uskutecnily
dva pracovni workshopy za tUcasti feditelti Skol, zastupcu Skolskych odbort kraji a mést,
MSMT a domécich i zahraniénich expertli na tuto problematiku. Vyzkumny vzorek byl

zamérny, zaloZeny na dostupnosti a ochoté odbornikii podilet se na vyzkumu. Osloveni
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odbornici byli kvalifikované vybrani na zaklad¢ toho, ze se touto problematikou zabyvaji
nebo se ucastnili vzdélavani v této oblasti. Celkem bylo osloveno 50 odborniki z celé Ceské
republiky, workshopt se nakonec zacastnilo celkem 35 odbornik, a to v tomto sloZeni:

- 8 zékladni skoly,

- 3 spole¢ny subjekt zakladni a matetska skola,

- 2 matefska Skola,

- 5 stredni Skola,

- 10 zastupci odborti Skolstvi krajskych urada, magistratt nebo obecnich uradi,

- 1 MSMT,

- 18],

- 5experti.
Z hlediska dostupnosti se jeden workshop uskute¢nil v Brné (16 Gc¢astnik) a druhy v Praze
(19 ucastniki). Oba workshopy byly vedeny identickym zpisobem. Po spole¢né teoretické
Casti probihala skupinova prace (skupiny po 3-5 lidech). Jejich tkolem byla identifikace
pozadovanych znalosti, dovednosti, konani a postojit v ur¢itych oblastech kompetenci, které
byly definovany na zakladé vysledkti dosavadnich Setieni a zkuSenosti (vedeni procesu
vyuCovani a uceni, fizeni a rozvoj Skoly jako organizace, rozvoj strategie, partnerstvi
a spoluprace, kompetence k vedeni a osobni charakteristiky, etické konani a moralni aspekt
vedeni, fizeni organiza¢nich zdroji, rozvoj lidskych zdroj, pozitivni pohled na Zzivot
aoptimismus). Clenové skupin tvorili kratké véty, které popisovaly znalosti, dovednosti,
konani a postoje v dané kompetencni oblasti. Kazda skupina méla svého facilititora a prace

ve skuping probihala v téchto krocich:

a) generovani myslenek: facilitator pozadal ucastniky, aby napsali vSechny své napady,
myslenky, které¢ je napadnou v souvislosti s kompetencemi uspéSného predstavitele vedeni
Skoly vpfedem wuréené oblasti. B&hem této casti jednotlivi ucastnici navzajem

nekomunikovali ani nediskutovali své napady. Tato ¢ast trvala 10 minut.

b) vyménovani myslenek: facilitaitor vyzval Eleny skupiny, aby piecetli svoje napady
a myslenky, které si zapsali béhem prvni faze a zapisoval vSechny myslenky na flipchart.
Pouzival pfitom pfesna slovni spojeni ucastnika, ktera nijak neparafrazoval. Délka této
aktivity se odvijela od mnozstvi napadii a myslenek, podstatné bylo to, aby se ke slovu dostali

vSichni ¢lenové skupiny. V této fazi se zatim o vytvofenych napadech nediskutovalo.
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Facilitator jest¢ vyzval ucastniky, aby napsali dal$i myslenky, které je v této fazi mohly
napadnout. Tento proces zajistil, aby vSichni Gcastnici dostali pfilezitost k vyjadieni svych

mySlenek a zaroven bylo zaznamenano to, co vzniklo spole¢nou praci skupiny.

c) skupinova diskuze: facilitator pozadal ¢leny skupiny, aby spoleéné diskutovali
0 myslenkach, které vznikly v predchézejici fazi. Ugastnici hledali shodu a snazili se spole¢né
formulovat véty, které by popisovaly znalosti, dovednosti, konani, postoje uspésnych ¢lent
vedeni Skol v rdmci danych kompetencnich oblasti, o kterych bude danéd skupina diskutovat.
Dulezité bylo, aby facilitator zajistil, aby se kazdy tc¢astnik mohl zapojit do diskuze, a aby
byly prodiskutovany vSechny napady a myslenky. Zformulované véty (na zakladé spolecné
dohody skupiny) byly zapsany na flipcharty, které byly nasledné vystaveny tak, aby byly

viditelné vSem ucastniktim workshopu.

Nasledovala opét spolecnd ¢ast, ve které jednotlivi Gcastnici workshopu vybirali 6 vyrok,
které dle jejich nazoru nejvice vystihovaly potfebné kompetence feditele skoly. Kazdy vyrok

tak ziskal tolik bodi, kolikrat byl ucastniky vybran.

6.5.4 Repertory grid interview (RGI)

V souladu s teorii jsme se pfi této technice dotazovani obratili na nadiizené feditelt $kol, tedy
na predstavitele decizni sféry. Vyzkumny vzorek byl proveden stratifikovanym rovnomérnym
zpiisobem a osloven byl v kazdém kraji Ceské republiky jeden zistupce odboru skolstvi
krajského ufadu a jeden zastupce Skolského odboru magistratu nebo obce s rozsitenou
pusobnosti a 2 zastupci MSMT. Celkem tedy bylo s zadosti o spolupraci osloveno
26 pracovnikll decizni sféry. Soucasné byl vybér byl provadén tak, aby jiz nebyli znovu
osloveni ucastnici piedchozich workshopi a byla vhodné doplnéna struktura ucastnika
ptedchozich workshopt, tzn. aby bylo dosazeno rovnomérného rozlozeni z hlediska stupné
fizeni. Do vyzkumu se nakonec zapojila pouze polovina oslovenych, tj. 12 ptfedstavitelt

decizni sféry (8 odbor Skolstvi krajskych ufadl, 4 odbor skolstvi magistratu).
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Je zajimavé a mozna prekvapivé, ze fada pracovnikl decizni sféry prezentovala nazor, Ze jim
nepiislusi vyjadiovat se ke kompetencim fediteld Skol nebo ze nemaji dostatecné podklady

k tomu, aby se vyjadiovali k pozadovanému.

Pii vyzkumu jsme pouzili modifikovanou metodu RGI a dotazovani byli po uvodnim
seznameni s pribehem rozhovoru pozadani, aby pii porovnavani:
- identifikovali tfi dtlezité oblasti v rdmci plnéni ukold, v nichz se 1i8i primérni feditelé
Skol od vynikajicich,
- identifikovali tfi ¢innosti, s nimiz travi vynikajici feditelé skol vice ¢asu nez pramérni,
- identifikovali tfi konkrétni situace nebo problémy, pfi jejichz feSeni se vynikajici

feditelé skol chovali vhodnéj§im zptisobem nez pramérni.

U kazdé¢ identifikované oblasti, ¢innosti ¢i situace potom méli uvést konkrétni projev ¢innosti
vynikajiciho fteditele $koly. U spolupracujicich dotazovanych dochazelo casto k velmi

podobnym odpovédim, pripadné odpoveédim, které nebyly prilis relevantni.

6.6 Faze analyzy a klasifikace informaci

V této fazi jsme postupné provedli:
- setfidéni a rozbor dat a informaci vyplyvajicich z popisi role feditele Skoly
a z porovnani existujicich kompeten¢nich modeld, resp. dosavadnich vyzkumd,
- vybér nejvice preferovanych vyrokill a informaci vztahujicich se ke kompetencim
teditelll a vyuzitelnych pro tvorbu naSeho kompetencniho profilu,

- zptesnéni ¢i korekci formulaci téchto vyrokda.

6.6.1 Analyza popisi role feditele

Ptes rozdilnost pohledu riznych autord lze po provedeni analyzy, sjednoceni a kategorizaci
nazori uvedenych v ¢asti 6.5.1 definovat zdkladni role uspésného feditele Skoly, které
spocivaji ve:

- stanoveni vize, cill a strategického rozvoje Skoly,

- zajisténi a hodnoceni procesu vyucovani a jeho kvality se zaméfenim na Zéka,
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- vedeni lidi, jejich kontrola, koordinace a rozvoj,
- budovani tymu a kultury skoly,
- Fizeni 8koly jako organizace (struktura, pravidla),

- budovani vnégjSich vztahl véetné public relations a zastupovani skoly,

zajisténi financnich a materidlnich prostredka.

K naplnéni téchto roli musi feditel disponovat piislusSnymi kompetencemi.

6.6.2 Porovnani existujicich modelt a vyzkumi a jejich vyuziti

Pii porovnavani existujicich kompetencnich modelli a vysledkli pfedchozich vyzkumi se
ukézala jejich velkd podobnost. V nékterych ptipadech jsou sice definovany rizné ndzvy
kompetenci, ale obsahy jsou shodné ¢i velmi podobné. Mnohdy az plsobi dojmem, ze
pochazi z jednoho zdroje. Pro ptehlednost jsme vytvofili srovnavaci tabulku ¢. 3 s oblastmi

kompetenci.

Z existyjicich modeld ¢ vyzkuma vyplyva, Ze fteditel Skoly by mél disponovat velkym
mnozstvim znalosti, dovednosti, zkusenosti a schopnosti v fadé¢ odbornosti, které by mély
jesté byt doplnény vysokym osobnim moralnim kreditem. S ohledem na to také vétSina
modelll nepfifazuje pojem kompetence jednotlivym ¢i malym skupinam dovednosti, znalosti
apod., nebot’ by to znamenalo definici stovek kompetenci. Proto nejéastéji pod jednotlivou
kompetenci rozumi velkou mnoZinu znalosti, dovednosti, projevii chovani a postoji

sdruzenych do skupin podle urcitych kritérii. Tato kritéria v§ak mohou mit rizné piesahy.

Z existujici kompeten¢nich modelti ¢i ramct a vysledkd vyzkumi lze vysledovat tyto hlavni
Sir8i oblasti kompetenci feditelll Skol:

- zaméfeni na ucebni proces, jeho kvalitu, vysledky se zaméfenim na Zaka,

- strategicky rozvoj Skoly,

- fizeni, rozvoj a administrace Skoly jako organizace,

- budovani partnerstvi a spoluprace,

- vedenti lidi, fizeni lidskych zdroji, tymova spoluprace,

- seberozvoj, osobni kvality, zodpovédnost.
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Popis ¢i charakteristika jednotlivych kompetenci je v konkrétnich modelech terminologicky
nejednotnd — mozna je to dano nejednoznacnosti piekladu z anglictiny, takze je n¢kdy tézké
rozhodnout, zda se jednd o schopnost, znalost, dovednost apod. Srovnéni zplsobu popisu

kompetenci v jednotlivych modelech a vyzkumech je uvedeno v tabulce €. 4.
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Tabulka 3 Srovnani kompetenci v riznych modelech a vyzkumech

Projekt Vedeni procesu | Management Partnerstvi | Persondlni Rozvoj a strategie | Etické ¢innosti, Manage
School vyucovani a organizace a rozvoje kompetence moralni aspekt ve | ment
Leadership uceni skoly vedeni zdroju
for Effective
Learning
Norsko Vysledky 74kt a | Rizeni a administrace | Spoluprace pfi budovani Rozvoj a zmény Vztah k vedouci
ucebni prostiedi organizace, vedeni ucitelského roli
sboru
Slovensko Dimenze - Personalni Normativni Dimenze —
Pedagogické a fidici dimenze | a strategicka Seberozvoj
fizeni Skoly dimenze
Anglie Vedeni procesu | Rizeni organizace Posilovani Vize a utvareni Rozvoj vlastni Odpoved
vyuky a uceni soudrznosti budoucnosti osobnosti a nost
spoluprace
S ostatnimi
Ontario Vedeni Rozvoj organizace Budovani spoluprace a rozvoje | Nastaveni sméru Zajisténi
vzdélavaciho lidi (budovani spolecné odpoveéd
programu vize, podpora nosti
ptijeti skupinovych
cilti a stanoveni
vysokych vykonil)
Kompetenéni | Kvalita Sité a Leadership Vize a strategie Osobni kvalita
model FF UP | Orientace na partnerstvi | Rozvoj lidskych | Inovace, zlepSeni Osobni rozvoj
Olomouc zakaznika zdroja Odborné znalosti
Orientace na Tymova prace Odborné
vysledky dovednosti
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Tabulka 4 Srovnani zptsobu popisu kompetenci v riznych modelech ¢i vyzkumech

Charakteristika — popis kompetence

Projekt School Leadership for Effective

Learning

Popis kompetenci neni jesté dotvoren, fesi se

V navazujicim projektu

Norsko

Védomosti (co ma feditel védet)
Dovednosti (co ma feditel umét)

Postoje (s nimiz se feditel identifikuje)

Slovensko

Schopnosti

Anglie

Znalosti

Profesni kvality

- Bere jako povinnost
- Schopnosti

Jednani

Ontario

ZkusSenosti
Dovednosti
Znalosti

Postoje

Kompeten¢ni model FF UP Olomouc

Pozorovatelné chovani

6.6.3 Expertni workshopy — zpracovani vystupti

V ramci zpracovani vysledki workshopli jsme vyhodnocovali jednotlivé vyroky ze vSech
kompeten¢nich témat, které reprezentovaly znalosti, dovednosti, konani a postoje uspésnych
fediteld Skol. Kompletni souhrn vystupi, ktery obsahuje vSechny vyroky z jednotlivych
oblasti, je uveden v ptiloze ¢. 3. V prubéhu prace ve workshopech méli néktefi ziCastnéni
problém s pfesnym vymezenim pojmu znalost, dovednost, konani a postoj a s formulaci
myslenek, které¢ by byly relevantni pro popis kompetenci. Z toho divodu bylo tfeba nékteré
zavery korigovat. Pro nase potieby jsme spocitali preference jednotlivych vyroka, ptfi¢emz se
ukazalo, ze vSichni nevyuzili moznost udé€lit vSech Sest preferenci. Sumarizované

a korigované zaveéry obou workshopi jsou uvedeny v nasledujici tabulce, ktera ptedstavuje
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vyroky, které obdrzely alespon jednu preferenci a pocet preferenci téchto vyroki (bez ¢lenéni

do skupin jednotlivych kompetenci).

Tabulka 5 Zavéry z workshopt experti

Vyrok Pocet
preferenci

Analyzuje, tvofi vize. 16
Deleguje pravomoci s ohledem na tymové role. 12
Je optimista, ma nadhled, je velkorysy. 11
Zohlednuje casové hledisko, pii napliovani strategie pribézné¢ hodnoti a

piehodnocuje cile. 8
Je schopen nadchnout druhé pro praci. 6
Je schopen komunikovat, diskutovat a naslouchat druhym. 6
Ma charisma, pfirozenou autoritu. )
Je schopen rozhodovat se. 5
Je prikladem a autoritou. 5
Zna predpisy z oblasti prava, ekonomiky, pedagogiky. 4
Zastane se a podpoii své kolegy v konfliktnich situacich (ve styku s rodici, CSI,

apod.) 4
UdrZzuje kontakty s jinymi oblastmi mimo vzdé&lavani. 4
Sleduje vyvoj i mimo Skolstvi. 4
Nezneuziva svého nadfazeného postaveni. 4
Motivuje, ocenuje, hodnoti. 4
Ma ptehled o novych trendech ve vzdélavani. 4
Zna a dodrzuje eticky kodex. 3
Vyty€uje cile SMART. 3
Vytvaii klima a kulturu skoly. 3
Umi si stanovit redlné cile. 3
Sleduje vnéjsi prostiedi (politicky vyvoj, vyvoj komunity), udrzuje dobré vztahy

se vSemi partnery organizace. 3
Ma znalosti v oblasti persondlniho fizeni. 3
Ma rad svoji praci. 3
Ma ptirozenou autoritu a charisma. 3
Ma marketingové znalosti. 3
Jedna oteviené a objektivné. 3
Jedna disledné, spravedlive, vede k pozitivnimu mysleni, je empaticky. 3
Je rozhodny. 3
Je adaptabilni, je schopen flexibiln€ reagovat na ménici se situaci. 3
Dokaze vnimat problém jako vyzvu. Vi, Ze na vSem Spatném je néco dobrého. 3
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Dodrzuje jednotna pravidla pro vsechny.

Uznavé a ocenuje druhé.

Umi fici ne.

Umi fesit konflikty.

Umi respektovat osobnost a individualitu.

Umi jednat a vyjednavat.

Respektuje druhé.

Ptijimé odpovédnost.

Neboji se zkouset nové véci.

Ma komplexni profesni znalosti.

Je otevieny, je schopen uznat vlastni chybu.

Je dobrym partnerem uvnit i navenek.

Ztizuje pedagogické komise a metodickd sdruzeni.

Zapojuje kolegy tak, aby participovali na spolecné stanovenych cilech.

Vyuziva kontakty ostatnich spolupracovnikd.

Vede osobni pohovory s pracovniky, motivuje je.

Umi se povznést nad malichernosti.

Umi komunikovat asertivné, umi vyjednévat.

Tvofi strategii na zdklad€ znalosti systému a prostiedi.

Pravidelné vyhodnocuje a pracuje s cilem.

Podporuje praci vSech na cesté k vytycenému cili.

Neustale se vzdélava.

Nepretézuje schopné a ochotné spolupracovniky.

Jedna oteviené.

Je racionalni.

Je osobnim piikladem pro druhé, je "prvnim ucitelem".

Je nestranny a spravedlivy.

R RRr R R RRRRPRP R R R R R R NN NN NN NN N N w

Je chépavy, vstiicny a podporuje druhé.

Hledd cestu k vlastnimu rozvoji, neustale se uc¢i a pracuje na svém osobnim

rozvoji. 1
Evaluuje a na zaklad¢ evaluace navrhuje dalsi rozvoj organizace. 1
DodrZzuje pravidla etikety. 1

Z vyse uvedené tabulky je patrné, zZe dominuji vyroky, které se vztahuji ke kompetencim
feditele urCujicim strategicky rozvoj skoly, komunikaci a osobnostni charakteristiky feditele.
Je zajimavé, Ze celkové nejvice preferovanych vyrokt sméfuje pravé do oblasti osobnostnich
charakteristik feditele a etického rozméru jeho prace. K dalSimu zpracovéani byly vybrany

vyroky, které obdrzely alespon 3 preferenc¢ni hlasy.
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Kromé¢ kompetencnich vét z diskuzi odbornikli vyplynulo nékolik obecnych postieht, které
charakterizuji situaci v oblasti profesniho rozvoje feditelt Skol. Podle minéni odbornika
vyzaduje systém profesni podpory fediteld $kol v Ceské republice zasadni inovace,
vzdélavani musi probihat po celou dobu profesni kariéry feditele, vCetné obdobi pred
nastupem do funkce a je zifejma absence cilené podpory fediteli ze strany nadiizenych

instituci.

6.6.4 Repertory grid interview — zpracovani vystupt

Souhrn odpovédi z reportery grid interview seskupenych do stejnych oblasti je uveden
v piiloze ¢.4. Nazvy oblasti jsou ponechany tak, jak byly definovany jednotlivymi
dotazovanymi, pfestoze nékter¢ uvedené projevy chovani snizvem oblasti zcela
nekoresponduji. Vzhledem k tomu, Ze nemame souhlas respondenti ke zvefejnéni jejich
jmen, zvetejnéné odpoveédi jsou uvedeny anonymné.

Jako nejdtlezitéjsi oblast v rdmci plnéni ukoll, v nichz se nejcastéji 1isi vynikajici feditelé
kol od primérnych feditelti skol, se nejéastéji objevovala oblast ekonomicka, legislativni
aoblast planovani. ProtoZze dotazovani byli vtomto pfipadé zéastupci decizni sféry —
ziizovatelé skol, Ize z toho vyvodit, Ze u ztizovatelii stale pii posuzovani dilezitosti ¢innosti
feditele Skoly je kladen duraz na kognitivni kompetence fediteld Skol. To koresponduje i se
zaveéry vyzkumu Trojana (2010). Nicméné za pozitivni posun mize byt povazovano to, ze je
zde také pomé&rn¢ vyrazné akcentovana oblast vzdélavani.

Naproti tomu mezi nejcastéjsi ¢innosti, s nimiz travi vynikajici feditelé skol vice Casu nez
prumérni feditelé Skol, byly nejastéji zafazeny interni i externi komunikace, strategické
¢innosti a zavadéni modernich trendi do vyuky. | zde je tedy patrny urcity posun
od kognitivnich znalosti. Objevuje se zde vSak Siroké spektrum oblasti pokryvajici téméf

vSechny oblasti ¢innosti feditele Skoly v€etné financnich a legislativnich.

Reseni finan¢ni situace a zvladani komunikace byly nejcastéji uvadény jako konkrétni situace
nebo problémy, pfi jejichz feSeni se vynikajici feditelé Skol chovali vhodné&jsim zptisobem nez
primérni feditelé Skol.

Pokud shrneme vysledky RGI, miZeme definovat tyto bazalni oblasti kompetenci:
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- kognitivni (zejména ekonomické a pravni),
- strategické,
- komunikac¢ni (vzhledem k zaméstnanclim, zaktim i okoli v€etné prezentace Skoly),

- podporujici vzdélavani (kvalita vyucovani, nové metody a technologie).

Krom¢ toho se vSak objevuje i1 fada dalSich oblasti, které by nemély byt opomenuty. Vybrané
relevantni vyroky, které jsou vysledkem analyzy odpovédi v ramci RGI, a které odliSuji

vynikajici feditele, jsme usporadali do nasledujici tabulky.

Tabulka 6 Analyza odpovédi RGI

Znaji ekonomické zékony a predpisy.

Znaji financni toky.

Sleduji prubézné rozpocet Skoly.

Jsou schopni nastavit vnitini ekonomické smérnice.

Jsou schopni ziskavat dalsi finan¢ni zdroje (jind ¢innost, projekty, dotace).

Zvladaji fesit nenadalé situace.

Stanovuji realné cile organizace s akcentem na vzdélavani.,

Tvoii strategické dokumenty srozumitelné pro vSechny.

Maji odbornou publikaéni ¢innost.

Motivuji a vytvaii optimalni podminky vS§em pracovnikiim k dal§imu vzdé€lavani.

Prezentuji Skolu a jeji vysledky v médiich.

Tvofi strategické dokumenty srozumitelné pro vSechny zicastnéné.

Monitoruji a hodnoti Grovné vzdélavani ve skole.

Ptijimaji opatfeni v pfipad€ nedostatkd (hospitace, rozhovory s uciteli).

VyuZzivaji vnéjSich evaluacnich néstroji.

Zavadéji nove prostiedky, formy a metody podporujici vyuku, zavadéji moderni vyukové
technologie.

Podporuji a buduji tymovou praci.

Vytvafteji pozitivni klima pro vyucovani a uceni, dobré vzajemné vztahy.

Jdou osobnim ptikladem.

Podfizené berou jako partnery a dovedou ocenit jejich praci

Vypracovavaji vnitini systém delegovani ukold.

Buduji image Skoly.

Pribézné a pravidelné vyhodnocuji svoji préci i vSech ostatnich pracovnikd.

Posuzuji potfeby DV ve své Skole.

Jsou objektivni.

Poskytuji sou¢innost pii kontrole CSI.

Aktivné komunikuji se svym ztizovatelem.
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Pravideln¢ aktualizuji u¢ebni plan skoly dle ménicich se potieb.

Vybavuji skolu moderni technikou.

Sami se vzdélavaji.

Zavadgji ve Skole formy prace pro zaky umoziujici inkluzi ve vyuce.

Vénuji se rozsifovani nabidky sluzeb ve $kole — dou¢ovani, nabidka, zajmovych krouzki aj.

Nastavuji ve skole partnerské prostredi, vénuji dostatek ¢asu komunikaci se vSemi partnery —
zéky, rodici, zaméstnanci.

V hodnoceni vysledkl vzdélavani i chovani zakl postupuji podle jasn€ danych kritérii.

Jednaji vzdy slusné.

Projevuji vnimavost a citlivost k nazortim a pocitim jinych lidi.

V¢asné identifikuji problémy v tymu a doporucuji postupy k jejich feseni, analyzuji problém
presné a patfiénym zdivodnénim, projevi organizovany a logicky ptistup.

Jsou ochotni se podélit s kolegy o své znalosti a zkuSenosti.

Aktualizuji SVP dle potieb zak.

Zapojuji se do rozvojovych programii, grantovych programt .

6.7 Tvorba a popis kompeten¢niho profilu

Na zakladé¢ dosavadniho stavu poznani, zkuSenosti a vysledki vyzkumu popsaného
Vv odstavcich 6.1 az 6.6 jsme sestavili mnozinu vyrokd, které charakterizuji znalosti, postoje
a ¢innosti uspésnych feditelti Skol a jsou tak obsahem jednotlivych kompetenci. Tuto mnozinu
jsme jeSté doplnili s ohledem na postiehy a zkuSenosti z diskuzi, které probihaly v ramci
workshopti, RGI ¢i v pribéhu béZzné praxe pii vzdélavani a pracovnich kontaktech s fediteli
Skol. Nasledné bylo tfeba vyroky rozttidit do tematicky ptibuznych skupin, coz se ukézalo
oblasti a dale miru diverzifikace, ktera by urcila pocet skupin a tim 1 pocet definovanych
kompetenci. Navic u fady vyrokli popisujicich kompetence dochazelo k ptesahu mezi
jednotlivymi skupinami. V tom pfipadé jsme zatadili vyrok do té skupiny, kde podle naseho
nazoru mél vyss$i vypovidaci hodnotu (vy$s§i miru opodstatnéni). Z tabulky ¢. 3 vyplyva,
Ze ve vetsing existujicich kompetenénich modelt je definovano pouze 4 az 7 kompetenci nebo
kompeten¢nich okruhli. Jsme si védomi, Ze zejména u oblasti persondlniho fizeni a rozvoje
vyucovaciho procesu je mozna velka variabilita pfistupu. Kompetence je mozné sdruZit
pod souhrnné nazvy nebo naopak provést vétsi diverzifikaci kompetenci v téchto oblastech.

Domnivame se vSak, ze pro snaz$i identifikaci a i nasledné méfeni trovné kompetenci, je
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vyhodnéjsi provést vétsi diverzifikaci vyrokti a definovat tak vyssi pocet kompetenci.
Na druhé strané jsme respektovali teorii (Hronik, 2006), ktera uvadi, ze pocet kompetenci
by nemél byt vyssi nez 12. Pfi volbé hlediska ¢lenéni kompetenci jsme vzali v uvahu
jednotlivé procesy probihajici ve Skole, které musi feditel Skoly prostiednictvim svych
kompetenci ovliviiovat. Na zakladé vyse uvedené¢ho jsme stanovili 11 kompetenci, kterym

jsme zatim piifadili pracovni nazvy.

Nasledujicim krokem bylo vytvofeni podrobného popisu ¢i charakteristiky jednotlivych
kompetenci. V teorii i praxi existuje mnoho zplsobl popisu kompetenci (viz teoreticka cast
nebo napf. tabulka ¢. 4 uvedena v ¢asti 6.6.2). P volbé zpuisobu popisu kompetence jsme
opét zohlednili predevs§im to, aby bylo mozné kazdou kompetenci na zaklad¢ jejiho popisu
nasledn¢ identifikovat a vyhodnocovat, tj. aby bylo mozné rozlisit rizné urovné dosazeni

kompetence. Proto jsme kazdou kompetenci popsali:

- vyétem znalosti (tj. co ma feditel $koly znat a ¢emu rozumi),
- vyétem Cinnosti — dovednosti (tj. co mizeme pozorovat, co feditel Skoly déla, jak se
konkrétné projevuje jeho znalost, zkusenost ve formé dovednosti, co umi),

- vycétem postoju (tj. s ¢im se identifikuje a projevuje se v jeho chovani).

K popisu jsme vyuzili upravené vyroky ziskané v pfedchozim vyzkumu. Popis kompetence
jsme jeste¢ doplnili jeji strucnou charakteristikou. Nakonec jsme stanovili kone¢né nazvy

kompetenci.

V souladu s vysledky provadéného vyzkumu byly pii sestavovani kompetenéniho profilu vice
akcentovany kompetence, které obecné smétuji dosazeni vysoké trovné a vysledki u¢ebniho
procesu a kompetence personalni. Svoji dulezitou roli sehravaji také kompetence osobnostni
a osobniho rozvoje, které muZzeme vnimat jako urCité jadro, kolem kterého se ostatni

kompetence seskupuyji.

Vysledny genericky kompetencni profil feditele Skoly piedstavujici kompetence vrcholového
vykonu, ktery obsahuje zastfeSujici nazev kompetence, jeji stru€nou charakteristiku, vycet
znalosti (védomosti), pozorovatelnych ¢innosti (dovednosti) a postoju je uveden v nasledujici

tabulce.
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Tabulka 7 Kompetencni profil feditel skol

1. Kompetence strategického Fizeni

Charakteristika kompetence:

Reditel je tviircem a nositelem vize a strategie $koly a ma schopnosti tvofit takové vize a strategie
a vytyCovat cile, které budou srozumitelné a akceptovatelné pro ostatni spolupracovniky.

Popis kompetence:

- znd teorie strategického fizeni a planovani

o Znalosti

- zna cile skoly < .
. , . ., ] oo (védomosti)

- zna Skolské narodni i mezinarodni prostiedi

- analyzuje a tvofi vize

- sdéluje jasnou vizi ostatnim pracovnikiim

- tvoti koncepci a strategii Skoly srozumitelnou pro vSechny

- stanovuje SMART cile Cinnosti

- zavadi a udrzuje v chodu systémy, néstroje a opatieni podporujici danou strategii
- pfi napliovani strategie prubézné hodnoti a ptehodnocuje cile

- predklada argumenty vedouci k pfijeti zaméra ostatnimi pracovniky

- sleduje vyvoj i mimo Skolstvi

(dovednosti)

- smysluplnou argumentaci a vlastni postojem pfispiva k akceptaci zaméra
- vlastnim postojem pfispiva k akceptaci zdmérti ostatnimi

- prokazuje odvahu, strategické mysleni a realismus

Postoje

2. Kompetence Fizeni rozvoje a organizace Skoly

Charakteristika kompetence:

Reditel planuje a Fidi rozvoj a zmény ve $kole s ohledem na vyvoj spoleénosti i technologi,

organizuje ¢innost §koly a je schopen zajistit potfebné podminky.

Popis kompetence:

- zna teorie Skolského managementu a managementu zmén

- zna systémy fizeni a typy organizacnich struktur Znalosti

- orientuje se v novych technologiich (védomosti)

- ma marketingové znalosti

- fidi, iniciuje a vede procesy rozvoje a zmen

- stanovuje organizac¢ni strukturu

- organizuje ¢innosti ve Skole .. )
Cinnosti

- rozviji kulturu Skoly, kterd podporuje sdileni znalosti

- zapojuje Skolu do rozvojovych a grantovych programi
- vybavuje §kolu moderni technikou

- zvlada fesit nenadalé situace

(dovednosti)

- ukazuje piijeti zodpovédnosti za klima Skoly

- zachovava loajalitu k zdkonim, predpistim a ke zfizovateli

Postoje
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3. Kompetence Fizeni procesu vyucovani a tvorby ucebniho prostredi

Charakteristika kompetence:

Reditel zna pedagogické a didaktické procesy, je schopen Fidit procesy uéeni, pracovat

s kurikulem a nastavuje celkové efektivni uc¢ebni prostredi.

Popis kompetence:

- zna soudobé teorie uceni a vyucovani

- mé prehled o novych trendech ve vzdélavani

- zna pozadavky a ocekavani zaka, rodicl a zfizovatele

- zné pedagogické a didaktické procesy a podminky vyuky

- znd psychologické a socidlni aspekty vzdélavani

- ma znalosti o tom, jaké prostifedky vytvareji dobré ucebni prostredi

Znalosti
(védomosti)

- fidi tvorbu a rozhoduje o kurikulu

- pravidelné aktualizuje kurikulum dle ménicich se potteb

- vyuziva zpétnou vazbu od zaka, uciteld, rodici a ztizovatele

- formuluje a prosazuje oc¢ekavani zakt

- zavadi nové prostfedky, formy a metody podporujici vyuku

- podporuje zavadéni modernich vyukovych technologii

- zavadeéji ve Skole formy préace pro zaky umoziujici inkluzi ve vyuce
- vytvafi pozitivni klima pro vyu€ovani a ucent

- aktivuje spolupraci a pienos informaci ze zahranici

- vénuje se rozsifovani nabidky sluzeb ve Skole

Cinnosti
(dovednosti)

- prokazuje vuli a vytrvalost
- neni dogmaticky, ale hledajici

Postoje

4. Kompetence zamérené na kvalitu vyucovani a Skoly

Charakteristika kompetence:

Reditel zajist'uje kvalitu vysledki ¢innosti organizace zejména potom procesu vyucovani a dokaze

Jji posoudit a reagovat v ptipadé€, Ze kvalita nespliiuje oCekdvani.

Popis kompetence:

- zna pozadavky a zésady evaluace a autoevaluace Skoly a u¢ebniho procesu

- umi pracovat s daty v pedagogickém rozvoji Znalosti

- zna a vyuziva techniky fizeni kvality ve Skole (védomosti)
- umi zpracovat efektivni evaluacni systém

- stanovuje standardy kvality

- vytvafii celkové podminky pro fizeni kvality

- vyuziva vnitini 1 vnéjsi evaluacni néstroje Cinnosti

- monitoruje a hodnoti uroven vzdélavani ve Skole
- piijima opatteni v ptipadé zjisténych nedostatktli v kvalité (hospitace, rozhovory)
- zavadi spolecné strategie v praci ucitelli

(dovednosti)
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- zprosttedkovava vysokou uroven ocekavani
- usiluje o kvalitu, efektivitu a u¢innost v kazdé oblasti své prace

Postoje

5. Kompetence zamérené na vysledky vyucovani a Skoly

Charakteristika kompetence:

Reditel zodpovida za vysledky zaki a ma odborné znalosti k provadéni kvalitniho hodnoceni

a jeho interni i externi prezentaci.

Popis kompetence:

- zna postupy pro dosazeni planovanych vysledki

- zna a umi vyuzivat techniky pro kontrolovani dosazenych vysledki Znalosti

- zn4 pravidla hodnoceni (védomosti)
- umi analyzovat a interpretovat vysledky zkousek a prizkumut

- vytvaii podminky pro dosazeni planovanych vysledki

- stanovuje jednoznacna kritéria pro hodnoceni vysledkt Cinnosti

- reaguje na vysledky adekvatnimi opatfenimi a piipadn¢ hleda postupy a
moznosti napravy
- seznamuje s vysledky ostatni pracovniky

(dovednosti)

- prokazuje silnou orientaci na vysledek
- pti hodnoceni vysledkll dodrzuje stanovena kritéria

Postoje

6. Kompetence leadershipu

Charakteristika kompetence:

Reditel kultivuje spole¢enstvi spolupracovnikii a vede je tak, aby byli hrdi a motivovani ke své

préci, aby citili pomoc a podporu ze strany feditele.

Popis kompetence:

- zna zakladni pojmy a témata vedouci funkce, styly fizeni, moc, autorita,
odpovédnost

- umi identifikovat schopnosti, kvality a potfeby svych podiizenych
- zna jednotlivé persondlni ¢innosti

- Znd prava a povinnosti zaméstnavatele a zaméstnance

- zna pravidla vedeni pracovnich porad

- ma dobfe rozvinuté komunikacni dovednosti

Znalosti
(védomosti)

- vede ucitele a komunikuje s nimi

- pouziva dialog jako néstroj vedeni

- fesi konflikty v soucinnosti s uciteli a ostatnimi, jichZ se zaleZitost tyka
- vytvaii prostiedi daveéry, divéryhodnosti a zajmu

- zvlada konflikty a odpor proti zménam

- ocenuje a hodnoti

- rozviji spoluzodpovédnost za uspéch Skoly

- stimuluje angazovanost a motivaci ucitel

Cinnosti
(dovednosti)
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- prezentuje vztah zodpovédnosti

- toleruje odlisnosti

- je schopen naslouchat druhym.

- je schopen nadchnout druhé pro préci.

- podfizené bere jako partnery

- stara se o to, aby stale vice pracovnikil ptebiralo vedouci odpovédnost
V organizacl

- vytvaii u spolupracovnikil pocit, Ze jsou vnimani a cténi

Postoje

7. Kompetence Fizeni rozvoje lidskych zdroja

Charakteristika kompetence:

Reditel zajist'uje rozvoj a vzdélavani pracovniki v souladu se zdméry organizace a ma takové

znalosti, aby se mohl podilet na planovani osobniho rozvoje zaméstnanci.

Popis kompetence:

- umi analyzovat vzdélavaci potieby pracovniki Znalosti

- umi sestavit plany osobniho rozvoje zaméstnancii (védomosti)

- vytvaii podminky pro profesionalni rozvoj pracovniki .. )
Cinnosti

- stimuluje a motivuje zaméstnance k sebevzdélavani, zavadéni novinek a inovaci
- podporuje rozvoj kompetenci pii praci s modernimi technologiemi

(dovednosti)

- chape vzdelavani pracovniki jako pfinos pro organizaci a ne jako svoje
ohrozeni

Postoje

8. Kompetence podporujici tymovou praci

Charakteristika kompetence:

Reditel svym chovanim a postoji podporuje a vytvaii podminky pro tymovou soué¢innost viech

pracovnikd.

Popis kompetence:

- umi vytvaret efektivni tymy ¢i pracovni skupiny a rozdélovat tymové role Znalosti

- znd techniky tymové reflexe a tymové komunikace (védomosti)

- rozviji kolegialni spolecenstvi, mezilidské vztahy a vztahové kompetence

- buduje tymovou spolupraci

- organizuje akce vedouci ke spolupraci v ucitelském sboru ‘.. )
Cinnosti

- provadi synchronizaci a kooperaci ¢lenli tymu

- vypracovava vnitini systém delegovani tikold

- podporuje dialog mezi ¢leny tymu

- v€as identifikuje problémy v tymu a doporucuje postupy k feSeni situace

(dovednosti)

- pii konfliktech v tymu projevuje organizovany a logicky piistup

Postoje
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9. Kognitivni kompetence

Charakteristika kompetence:

Reditel ma zékladni odborné znalosti v oblasti prava, finan¢niho fizeni a novych technologii

a dovede je spravné aplikovat pii fizeni Skoly.

Popis kompetence:

- znd pravni predpisy (pracovni, ekonomické, skolské) a dovede je uplatnovat
- znd finan¢ni toky ve Skolstvi, finan¢ni hospodateni a €etni zakonitosti
- zna smérnice ziizovatele

. . A Znalosti
- zna teorii managementu vzdélavani y .
‘ o (védomosti)
- umi pracovat s modernimi technologiemi
- umi pracovat s informacemi a dokaze je vyuzit a interpretovat
- zna cizi jazyky k vyuzivani zahrani¢nich zdroju
- nastavuje vnitini ekonomické smérnice
- ziskédva dalsi financni zdroje (jind Cinnost, projekty, dotace) & ;
innosti

- sleduje zmény v zdkonech a ptredpisech
- vyhodnocuje rozpocet skoly a sleduje zavazné ukazatele
- zapojuje moderni technologie do fizeni Skoly

(dovednosti)

- je loajalni k dodrzovani zdkoni a predpist
- nové poznatky a technologie bere jako ptinos

Postoje

10. Kompetence k budovani partnerstvi a spoluprace

Charakteristika kompetence:

Reditel je schopen zaglenit $kolu do systému, udrzovat spolupraci s dal§imi organizacemi

a institucemi a pozitivné prezentovat Skolu vii€i vefejnosti.

Popis kompetence:

- chape roli ztizovatele Skoly a Skoly samotné
- chape systém, struktury a kulturni kontext
- mé dobré prezentacni schopnosti

Znalosti
(v€domosti)

- systematicky komunikuje se ztfizovatelem a dal§imi subjekty

- poskytuje soucinnost CSI
- nastavuje ve Skole partnerské prostfedi, komunikuje se vSemi partnery — zaky,
rodi¢i, zaméstnanci

- postupuje v soucinnosti s profesnimi organizacemi a organy ve §kole a rodici
- sleduje vné&jsi prostiedi, udrzuje dobré vztahy se vSemi partnery organizace,
S dalSimi organizacemi.

- udrzuje kontakty s jinymi oblastmi mimo vzd¢lavani
- provadi medialni propagaci Skoly a jejich vysledki

- buduje image a legitimitu Skoly

- udrzuje kontakt s médii

Cinnosti
(dovednosti)
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- je zfetelnym symbolem $koly navenek

- prokazuje otevienost ke spolupraci

- je loajalni ke své organizaci

- ukazuje hrdost na vlastni Skolu, profesi a Skolsky sektor

Postoje

11. Kompetence seberozvoje a sebeuvédoméni

Charakteristika kompetence:

Reditel ma jasny postoj viici své roli, je schopen definovat svoji tlohu, pracuje na svém osobnim
rozvoji a zaujima postoje, které ho vedou k demokratickému, nezavislému a odvaznému jednani.

Popis kompetence:

- zna a chape obsah a rozsah vedouci role
- Znd teorie timemanagementu a stressmanagementu

Znalosti
(védomosti)

- rozhoduje o prioritach a je racionalni

- zvlada stres a nejistotu

- flexibiln¢ reaguje dle situace a adaptivni

- vytvaii a zapracovava nové cile a zdmeéry pro zlepSeni své vlastni ¢innosti,
provadi sebehodnoceni

- rozviji vlastni identitu jako vedouci

- ma odbornou publika¢ni ¢innost

- jedna eticky, korektné, uvédoméle a jde osobnim piikladem

- jedna disledné, spravedlivé, vede k pozitivnimu mysleni, je empaticky
- dodrzuje eticky kodex

- d¢li se s kolegy o své znalosti a zkuSenosti

Cinnosti
(dovednosti)

- mé charisma a pfirozenou autoritu

- prebira plnou odpovédnost vyplyvajici z vedouci funkce a role, neovliviiuje
ostatni

- hodnoti vlastni funkci a roli v dialogu s uciteli a ostatnimi spolupracovniky, je
sebekriticky

- vnima problém jako vyzvu

- je zvidavy a ochotny ucit se nové véci

- je Cestny, otevieny a Citelny

Postoje
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6.8 Kompetence v zavislosti na prubéhu profesni drahy feditele Skoly a stupni Skoly -

dotaznikovy vyzkum

Cilem kvantitativni casti vyzkumu bylo ovéfit dulezitost kompetenci uvedenych
ve vytvoieném kompetenénim profilu, a to celkové i pro jednotlivé stupné Skol. Dale zjistit,
zda se mira dulezitosti kompetenci méni v jednotlivych fazich profesni drahy a zda nazor
na dilezitost kompetenci feditelii jednotlivych stupiiti Skol je statisticky shodny. RozliSovali
jsme odpoveédi zastupci jednotlivych stupna $kol a u predstavitelt decizni sféry jsme navic
rozliSovali jejich pohled na kompetence feditelti riznych stupiiti $kol. Za timto G¢elem jsme
provedli rozsahlé dotaznikové Setfeni, jehoZ prubéh a vysledky jsou popsany v nasledujicich
castech. Soucasné mohlo na zakladé tohoto vyzkumu dojit k upravé kompetencniho profilu
vytvofeného podle vysledkt prvni casti vyzkumu, a to v pifipadé, ze by byla néktera
Z kompetenci shledana jako nedtlezita nebo malo dilezitd ve vSech fazich profesni drahy

teditele ¢i pro vSechny stupné Skol.

6.8.1 Vybér vzorku

U tohoto vyzkumu byl vybérovy soubor sestaven metodou nahodného proporéniho
stratifikovaného vybéru, tj. zakladni soubor byl rozdélen do 4 homogennich skupin - feditelé
matefskych Skol, feditelé zakladnich Skol, feditelé stfednich Skol a pfedstavitelé decizni sféry
z celé Ceské republiky. V piipadé spojeni mateiské a zakladni $koly v jednom subjektu byly
takové Skoly zafazeny polovinou do skupiny matefskych Skol a polovinou do skupiny
zakladnich $kol. Jedinci pak byli vybrani vramci téchto skupin nahodnym proporénim
vybérem. Poclty respondentl v jednotlivych skupinach byly stanoveny podle jejich
pfiblizného podilu v zakladnim souboru, pfi¢emz z kazdé skupiny bylo vybrano cca 5 %
jedincti (tzn. 200 ve skuping ZS, 220 ve skuping MS a 75 ze skupiny SS). Pouze ve skuping
piredstaviteltl decizni sféry bylo osloveno cca 10 % jedinci (tj. 30 jedincl), nebot’ jsme tim
chtéli vice posilit ndzory ptedstavitelli decizni sféry, kteti v kone¢né podob€ maji rozhodovaci
pravomoci. Zastupci MS, ZS a SS se vyjadiovali pouze za sviij stupen $koly, zastupci decizni

sféry jednotlivé ke vSem tfem stupniim skol.
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Pokusnymi osobami tedy byli feditelé MS, ZS a SS, zastupci decizni sféry. Vysledky byly
interpretovany v ramci jednotlivych skupin, v ramci stupii skol i v rdmeci celého vybérového

souboru.

6.8.2 Definice proménnych a kodovani

Ve vyzkumu byla zjistovana mira dulezitosti predlozenych kompetenci v jednotlivych fazich
priabéhu profesni drahy feditele Skoly a pro jednotlivé stupné Skol. Ordindlni proménnou
predstavovala mira dualezitosti kompetence a respondenti ji posuzovali vramci této
intervalové pétistupnové skaly:

0 = nedulezita, kompetence neni potiebna,

1 = malo dulezit4, kompetence neni nezbytné€ nutnd, feditel ji pouzije jenom obcas,

2 = dllezita, kompetence by méla byt na standardni trovni,

3 = velmi dulezita, je potiebna ke kazdodenni praci, feditel ji aktivné vyuziva,

4 = mimotadné diilezita, je strategicky vyznamna, feditel ji nezbytné potiebuje.

Féaze profesni drahy feditele Skoly byly pro lepsi ptrehlednost prezentovany V dotaznicich
celym slovnim popisem, pti¢emz profesni draha byla rozdélena na tii faze:

- pfed nastupem do funkce,

- zacatek profesni drahy (prvni 3 roky ve funkci),

- vV pritbéhu profesni drahy (od 3 let dale).

v O W

Pro identifikaci stupiiti §kol byly pouZity bézné pouzivané zkratky MS, ZS a SS.

6.8.3 Dotazniky a zptsob sbéru dat

Sohledem na stav informacnich technologii bylo rozhodnuto o realizaci sbéru dat
prostiednictvim webovych formulait. Zde se nabizela fada piedptipravenych systémd, které
umoznuji pomérné snadnou tvorbu formuldit. Formuldfe na Google vSak obsahuji pouze
omezenou mnozinu typt prvkl formulait a grafického uspotadéani. Z tohoto diivodu se zdalo

v

lepsi vyuziti webu Esurveyspro, kde Skala pouzitych aktivnich prvka byla rozmanitéjsi
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a tvorba formulart byla uzivatelsky pfivétivéjsi. Nicméné se jedna 0 web v anglicting, takze
chybova hlaseni, ktera by se objevovala respondentim napt. v piipadé nevyplnéni povinného
pole apod., by se zobrazovala v angli¢tiné. Protoze se nedala u vzorku respondent
predpokladat vSeobecna znalost angliGtiny, rozhodli jsme se pro vlastni naprogramovani
webovych dotaznikii v jazyce PHP. Tvorba téchto formulait je tedy v podstaté nedilnou
soucasti prace. Pro tuto fazi vyzkumu byly vytvofeny dva razné dotazniky:

- DO_KO_ R — dotaznik pro zjistovani dilezitosti kompetenci uréeny pro feditele $kol,

- DO_KO_DS - dotaznik pro zjistovani diilezitosti kompetenci ureny pro predstavitele

decizni sféry.

Ukézky dotaznikl jsou uvedeny v piiloze €. 5 a ¢. 6. Respondenti obdrzeli také informaéni

dopis, ve kterém byl vysvétlen Gcel vyzkumu a instrukce k vypliiovani dotazniku.

Oba dotazniky meély uzavieny Skalovany typ otazek s pétistupiovym hodnocenim miry
dualezitosti kompetenci. Pfed provedenim vlastniho dotaznikového Setfeni byly otazky v rdmci
predvyzkumu piezkouSeny formou interview u ucastnikti kvalifika¢niho studia pro feditele
Skol. Dale byly formulafe odladény na zkuSebnim vzorku tak, aby se ovéfilo spravné

zobrazovani ve vSech zékladnich typech prohlizect (MS Explorer, Firefox, Google chrom).

6.8.4 Navratnost dotazniku

Celkem bylo osloveno 525 respondentd (220 MS, 200 ZS, 75 SS a 30 decizni sféra).

Navratnost dotaznikti a ¢etnost osob v jednotlivych skupinach je uvedena v tabulce ¢. 8.

Tabulka 8 Navratnost dotaznikll v kvantitativni ¢asti vyzkumu A

Osloveno N4avratnost

pocet pocet %
fed. MS 220 140 63,6
fed. ZS 200 146 73,0
fed. SS 75 65 86,7
decizni sféra 30 15 50,0
Celkem 525 366 69,7
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Z ni vyplyva, Ze celkova navratnost dotaznikil ¢ini 69,7 %, pfiCemz nejvyssi ndvratnost byla
navratnost byla u predstavitelil decizni sféry a dosahuje hodnoty pouhych 50 %. Piedstavitelé

decizni sféry vyjadiovali v dotaznicich ke vSem tfem stupiitim Skol.

6.9 Vysledky vyzkumu

Vysledky vyzkumu byly po pievodu z internetovych databazi zpracovany v programu Excel.
Byla vytvofena zakladni tabulka, ve které jsou zpracovany a sumarizovany vysledky dat
z dotazniki DO-KO-R a DO-KO-DS, a ktera obsahuje absolutni a relativni cetnosti
Vv jednotlivych polohdch skaly dilezitosti kompetenci a také primérné hodnoty miry
dalezitosti kompetenci. Tato tabulka tvoii pfilohu €. 9. Pfestoze pracujeme s ordindlni
proménnou, vzhledem k tomu, Ze pouzitou $kalu I1ze chapat jako kontinuum, byly jednotlivym
hodnotam $kaly pridéleny koeficienty — ¢iselné hodnoty, které odpovidaly i jejich znaceni
V dotaznicich. To umoznilo vyjadfit i primérné hodnoty miry dilezitosti kompetenci. Tabulka
je zpracovana v ¢lenéni dle jednotlivych fazi profesni drahy a jednotlivych podskupin
respondentii (MS, ZS, SS, decizni sféra), pfi¢emz u predstavitelti decizni sféry jsou rozligeny
jejich odpovédi tykajici se jednotlivych stupni Skol. Daéle jsou vysledky sumarizovany
za jednotlivé stupné Skol a za vSechny respondenty. Za sumérni odpovédi pro jednotlivé
stupné Skol se povazuje soucet odpovédi feditelit dané¢ho stupné Skoly a predstaviteld decizni

sféry k danému stupni Skol.

Zkracena souhrnna tabulka ¢.9 obsahuje sumarni primérné hodnoty miry dualezitosti

kompetenci dle jednotlivych skupin respondentii a fazi profesni drahy.
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Tabulka 9 Primérné hodnoty dulezitosti kompetenci

MS Z8 SS
RMS| DS | CELK [RZS| DS | CELK | R | DS | CELK |CELKEM
MS MS ZS ZS SS | SS SS
1. Kompetence strategického Fizeni
pred ndstupem do funkce 2,881 2,80 287 (288|286 2,88 |3,03]13,40]| 3,10 2,92
prvni 3 roky ve funkci 334320 | 3,32 (344340 3,43 |354(353| 354 3,41
4 a vice let ve funkci 3,48 | 3,27 | 3,46 (353340 352 |3,69(353]| 3,66 3,53
2. Kompetence Fizeni rozvoje a organizace Skoly
pred nastupem do funkce 2,66 | 2,47 2,65 (262280 2,64 (2,83]293]| 2,85 2,68
prvni 3 roky ve funkci 3,22 340 | 3,24 (321340 3,23 |3,38(3,33| 3,38 3,26
prvni 3 roky ve funkci 351|340 | 350 (346(3,67| 3,48 |358(347| 3,56 3,51
3. Kompetence iizeni procesu vyucovani a tvorby uc¢ebniho
prostiedi
pred nastupem do funkce 293|253 | 289 (288|267 2,86 |2,69(3,00]| 2,75 2,85
prvni 3 roky ve funkci 324293 | 3,21 (3,08(3,20| 3,09 |3,02(3,00| 3,01 3,12
prvni 3 roky ve funkci 3,39 (300 | 33 (328(353| 330 |3,18(3,40| 3,23 3,31
4. Kompetence zamérené na kvalitu vyucovani a Skoly
pred nastupem do funkce 2,67 227 | 263 (251|213 2,48 |2,37(2,40| 2,38 2,52
prvni 3 roky ve funkci 3,24 | 2,73 3,19 |3,19(287| 3,16 |3,05(2,93| 3,03 3,14
4 a vice let ve funkci 352|313 | 348 |[346(3,20| 3,43 |3,42(327| 3,39 3,44
5. Kompetence zamérené na vysledky vyucovani a Skoly
pred nastupem do funkce 2,58 ] 2,13 254 (2491229 2,47 [2,3212,20] 2,30 2,46
prvni 3 roky ve funkci 304|253 | 299 (301280 299 289|260 2,84 2,96
4 a vice let ve funkci 3,26 | 2,67 3,20 3,182,871 3,15 |3,08| 2,60 2,99 3,14
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MS ZS SS
RMS DS | CELK RZS DS | CELK RV DS | CELK CELKEM
MS MS ZS ZS SS | SS SS
6. Kompetence leadershipu
pred ndstupem do funkce 2,84 | 2,47 280 [2,88]2,73| 2,86 |2,77]13,00]| 2,81 2,83
prvni 3 roky ve funkci 3,20 | 3,00 3,18 347331 3,45 (3,22]3,07| 3,19 3,29
4 a vice let ve funkci 3,41 | 3,07 3,37 352|307 3,48 (3,48]|3,20| 3,43 3,43
7. Kompetence Fizeni rozvoje lidskych zdroji
pred nastupem do funkce 2,441 1,80 238 [2,26]167| 2,20 |2,17]180]| 2,10 2,25
prvni 3 roky ve funkci 299 | 2,73 296 1293(2,73| 291 |2,85(287| 2,85 2,92
4 a vice let ve funkci 3,19 2,80 3,15 |[3,14( 287 3,11 (3,17 3,07 | 3,15 3,14
8. Kompetence podporujici tymovou praci
pred nastupem do funkce 3,011 1,87 290 1287|173 2,76 |2,86|153| 2,61 2,79
prvni 3 roky ve funkci 3,241 3,20 324 1322(280| 3,18 |3,26|2,73| 3,16 3,20
4 a vice let ve funkci 3,39 | 3,33 3,38 [3,45(293| 3,40 (3,43]280| 3,31 3,38
9. Kognitivni kompetence
pred nastupem do funkce 2,73 | 2,67 2,72 |[2,731260| 2,72 |2,66]2,80 | 2,69 2,71
prvni 3 roky ve funkci 3,23 | 2,93 3,20 [3,22(3,07| 3,20 (3,09]3,00| 3,08 3,18
4 a vice let ve funkci 3,38 | 3,06 3,35 |3,49(3,21| 3,47 |3,38|3,13| 3,34 3,39
10. Kompetence k budovani partnerstvi a spoluprace
pred nastupem do funkce 2,56 | 2,36 254 1252(220| 2,49 |2,58]|240]| 2,55 2,52
prvni 3 roky ve funkci 3,21 | 2,53 3,15 [3,23(264| 3,18 (3,11]2,87 | 3,06 3,14
4 a vice let ve funkci 3,36 | 2,53 3,28 342280 3,36 (3,402,933 | 3,31 3,32
11. Kompetence seberozvoje a sebeuvédoméni
pred nastupem do funkce 2,86 | 2,20 2,79 |[286(207| 2,79 (2,98]2,00| 2,80 2,79
prvni 3 roky ve funkci 3,22 | 2,73 3,17 13,29(2,73| 3,24 |3,20(2,87| 3,14 3,19
4 a vice let ve funkci 3,35 2,93 3,31 |3,48(293| 3,43 |3,42(2,93| 3,33 3,36
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Pro nazorné&jsi predstavu je na nasledujicich tfech obrazcich uvedeno grafické znazornéni
celkovych relativnich Cetnosti miry dualezitosti kompetence Vv jednotlivych fazich profesni
drahy.

Celkové relativni ¢etnosti dulezZitosti kompetenci ve fazi F1
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Obr. 7 Celkové relativni ¢etnosti dulezitosti kompetenci ve fazi 1

Celkové relativni ¢etnosti dulezZitosti kompetenci ve fazi F2
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Obr. 8 Celkové relativni Cetnosti dileZitosti kompetenci ve fazi 2
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Celkové relativni ¢etnosti dulezZitosti kompetenci ve fazi F3
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Obr. 9 Celkové relativni Eetnosti dulezitosti kompetenci ve fazi 3

6.10 Interpretace vysledkt a testovani hypotéz

Vyzkum byl koncipovan pomérné Siroce a zjiSténd data umoznuji provadét jejich analyzu
z mnoha riznych aspektd. Vzhledem k rozsahu prace jsme zde nevyuzili vSechny moznosti
posuzovani vysledktl a zkoumani vztaht, ale zamé&fili jsme Se pouze na potvrzeni ¢i vyvraceni
vyrokll a testovani hypotéz uvedenych Vv ¢asti 6.2 a na souhrnné vysledky vztahujici se
K relevantnosti vytvofeného kompetencniho profilu.

Nejprve jsme analyzovali celkové primémé hodnoty miry dilezitosti kompetenci (tj.
souhrnné za vSechny skupiny respondenttl) v jednotlivych fazich profesni drahy. Ty jsou
shrnuty v tabulce ¢. 10
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Tabulka 10 Celkové praimérné hodnoty dileZitosti kompetenci v jednotlivych fazich

profesni drahy
F1 | F2 | F2
1. Kompetence strategického tizeni 2,9213,41 3,53
2. Kompetence fizeni rozvoje a organizace Skoly 2,85|3,353,52
3. Kompetence fizeni procesu vyucovani a tvorby ucebniho prostredi | 2,76 | 3,26 | 3,40
4. Kompetence zamétené na kvalitu vyucovani a skoly 2,6713,24 3,47
5. Kompetence zaméiené na vysledky vyucovani a skoly 2,61|3,12 3,27
6. Kompetence leadershipu 2,83(3,29 3,48
7. Kompetence fizeni rozvoje lidskych zdrojii 2,5013,11 3,28
8. Kompetence podporujici tymovou praci 2,7913,28 3,41
9. Kognitivni kompetence 2,7813,27|3,42
10. Kompetence k budovani partnerstvi a spoluprace 2,6513,22 3,36
11. Kompetence seberozvoje a sebeuvédomeéni 2,8113,253,38

Z vysledkl kvantitativniho vyzkumu vyplyva, Ze vSechny kompetence stanovené na zakladé

ptedchoziho vyzkumu ve vSech fazich profesni drahy feditele ziskaly celkovou miru

dulezitosti vy$si nez ,,dulezita a ve fazich F2 a F3 dokonce vyss$i nez ,,velmi dualezita®.

Rozpéti, v jakém se pohybuje hodnoceni miry dulezitosti kompetenci V jednotlivych fazich

profesni drahy, ukazuje tabulka ¢. 11

Tabulka 11 — Rozpéti celkovych primérnych hodnot dilezitosti kompetenci

Faze profesni drahy Rozpéti — mira dulezitosti | Poloha skaly

pted nastupem do funkce 2,50 -2,92 dulezita — velmi dialezita

prvni 3 roky ve funkci 3,11 -3,41 velmi dulezita — mimofadné dulezita
vice nez 3 roky ve funkci 3,28 -3,53 velmi dulezita — mimofadné dulezita

Z pohledu rozlozeni Cetnosti dokonce ve fazi 3 (viz téz obr. ¢. 9) piesahuje u vSech

kompetenci (s vyjimkou K7) relativni Cetnost hodnoty Skaly ,,4 = mimotfadné dilezita, je

strategicky vyznamna, feditel ji nezbytné potiebuje‘ padesat procent.

Grafické znazornéni celkovych primérnych hodnot dtlezitosti kompetenci v jednotlivych

fazich profesni drahy je uvedeno na obrazku ¢. 10.
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Celkova diileZitost kompetenci v jednotlivych fazich profesni drahy

1. K strategického
fizeni
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Skoly
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Obr. 10 Celkova dulezitost kompetenci v jednotlivych fazich profesni drahy

Z ncho je také patrné, Ze mira dlleZitosti jednotlivych kompetenci je témét idealné vyvazena

a nejsou zde zadné vykyvy. Znamena to, ze zadna z kompetenci neni povazovana za vyrazné

méné diillezitou. Také je vidét, ze mira dulezitosti kompetenci se méni v zavislosti na fazi

profesni drahy feditele, a to tak, Ze se ve vSech pifipadech s ptibyvajicimi roky ve funkci mira

dilezitosti kompetence zvySuje. Rozdil miry dulezitosti kompetenci je vétsi mezi fazi F1

a fazi F2, naproti tomu mezi fadzemi F2 a F3 je minimalni.

Vysledky také jednoznacné potvrzuji nasi domnénku, ze fadu kompetenci feditel Skoly

potiebuje jiz pfed ndstupem do funkce. Z nazoru respondentli dokonce vyplyva, Ze jiz pred

nastupem do funkce je mira dalezitosti vSech uvadénych kompetenci pro budouci feditele

na velmi vysoké urovni, a to v rozmezi 2,25 — 2,92, coZ znamend, ze vSechny hodnoty jsou

dle pouzité skaly nad polohou ,,dulezita“. Vyzkum tedy nepotvrdil Castou interpretaci, ze
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pied nastupem do funkce jsou diilezité predevsim kognitivni kompetence a dulezitost dalSich

kompetenci vyvstava az v dalSich fazich profesni drahy.

Mirn¢ rozdilné hodnoceni milzeme zaznamenat v pofadi dilezitosti kompetenci

Vv jednotlivych fazich profesni drahy. Rozdily jsou patrné z tabulky ¢. 12.

Tabulka 12 Potadi dilezitosti kompetenci v jednotlivych fazich profesni drahy

F1 F2 F3

2|88 2 |EE & &S
1. Kompetence strategického fizeni 1. 1292 1. [341| 1. 3,53
2. Kompetence fizeni rozvoje a organizace $koly 2. 12,85 2. |3,35]| 2. |3,52
3. Kompetence fizeni procesu vyucovani a tvorby u¢. prost. | 7. |2,76| 6. [3,26| 7. |3,40
4. Kompetence zamétené na kvalitu vyucovani a Skoly 8. [2,67] 8. |3,24| 3. |3,47
5. Kompetence zaméfené na vysledky vyucovani a Skoly 10. | 2,61 10. [3,12| 11. | 3,27
6. Kompetence leadershipu 3. 12,83 3. |3,29| 4. |3/43
7. Kompetence fizeni rozvoje lidskych zdroji 11. 12,50 11. | 3,11 | 10. |3,28
8. Kompetence podporujici tymovou praci 5. 12,79| 4. (3,28| 6. |3,41
9. Kognitivni kompetence 6. |2,78| 5. |3,27| 5. 3,42
10. Kompetence k budovani partnerstvi a spoluprace 9. 1265 9. |322]| 9. |3,36
11. Kompetence seberozvoje a sebeuvédomeéni 4, (281 7. [3,25| 8. |3,38

Shoda v potadi miry dilezitosti panuje u K1 — kompetence strategického fizeni a K2 —
kompetence fizeni a rozvoje skoly, které jsou ve vSech fazich hodnoceny jako nejdulezité;jsi.
Na druhém poélu tzn. nejméné dulezité se stabilné ve vSech fazi objevuji K7 — kompetence
fizeni rozvoje lidskych zdroji, K5 — kompetence zaméfené na vysledky Skoly a vyu€ovani
a K10 — kompetence k budovani partnerstvi a spoluprace. To koresponduje s praxi, kde rozvoj
lidskych zdrojt je ve vetsing Skol feSen az jako druhotada zalezZitost a Skoly jsou v mnohych
pfipadech uzaviené ve vlastnim déni. V ptipad¢€ partnerstvi mezi Skolami systém financovani
skol vede skoly spise ke vzajemné konkurenci. Piekvapivé mlize byt zafazeni kompetenci

zamé&fenych na vysledky vyucovani a Skoly na posledni mista ve vSech fazich profesni dréhy.
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Z vysledkt vyplyvaji i nékteré mozna nelogicka zjisténi. Napt. kompetence leadershipu je

ve fazi 1 hodnocena na 3. mist¢, ale ve fazich 2 a 3 az na 5.-6. mist¢ resp. 6.-7. mist¢.

Zvyse uvedené¢ho rozboru vyplyva, ze neni divod k vyrazeni nékteré kompetence
Z kompetencniho profilu, ktery byl zkonstruovéan na zéklad¢ predchoziho vyzkumu a vSechny

kompetence v ném obsazené jsou pro vykon funkce feditele Skoly dulezité a potiebné.

Nyni zhodnotime dulezitost kompetenci fediteld z hlediska jednotlivych stupnii Skol.
Primérné hodnoty dtlezitosti kompetenci v jednotlivych fazich profesni drahy podle stupmii
Skol jsou vedeny v tabulce €. 13 a formou grafii na obrazcich ¢. 11,12 a 13. V tabulce €. 13
jsou soucasné uvedeny nejvySsi dosazené rozdily v hodnoceni dilezitosti mezi jednotlivymi

stupni Skol

Tabulka ¢. 13 Primérné hodnoty diilezitosti kompetenci v jednotlivych fazich profesni drahy

podle stupiii Skol a maximalni rozdily

Faze 1 Faze 2 Faze 3

Max Max Max
MS | ZS | SS |rozdil| MS | ZS | SS |rozdil| MS | ZS | SS |rozdil
K1 2,87(2,88|3,10| 0,23 | 3,32 |3,43|3,54| 0,22 | 3,46 |3,52|3,66| 0,20
K2 265(2,64|2,85| 0,21 | 3,24 |3,23|3,38| 0,15 | 3,50 |3,48|3,56| 0,08
K3 2,8912,86(2,75| 0,14 | 3,21 |3,09|3,01| 0,20 | 3,35 [3,30(3,23| 0,12
K4 2,63(2,48|2,38| 0,25 | 3,19 |3,16|3,03| 0,16 | 3,48 |3,43(3,39| 0,11
K5 2,5412,4712,30| 0,24 | 2,99 [2,99|2,84| 0,15 | 3,20 [3,15(2,99| 0,21
K6 280(284|2,81| 0,04 | 3,18 |3,45|3,19| 0,27 | 3,37 |3,48(3,43| 0,11
K7 2,38(2,2012,10| 0,28 | 2,96 |2,91(2,85| 0,11 | 3,15 |3,11{3,15| 0,04
K8 2,90|2,76|2,61| 0,29 | 3,24 |3,18|3,16| 0,08 | 3,38 [3,40(3,31| 0,09
K9 2,7212,7212,69| 0,03 | 3,20 |3,20(3,08| 0,12 | 3,35 |3,47|3,34| 0,13
K10 2,5412,49(12,55| 0,06 | 3,15 |3,18|3,06| 0,12 | 3,28 [3,36(3,31| 0,08
K11 2,7912,79|2,80| 0,01 | 3,17 |3,24|3,14| 0,10 | 3,31 |3,43|3,33| 0,12
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DulezZitost kompetenci ve fazi F1 podle stupnu skol
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Obr. 11 Dilezitost kompetenci ve fazi 1 podle stupni skol
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Obr. 12 Dulezitost kompetenci ve fazi 2 podle stupiii kol
89




Dtlezitost kompetenci ve fazi F3 podle stupnt skol
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Obr. 13 Dilezitost kompetenci ve fazi 3 podle stupia Skol

Z konkrétnich hodnot i z grafického vyjadfeni vyplyva, Ze neni vyraznych rozdila
v primérnych hodnotach dulezitosti kompetenci mezi fediteli jednotlivych stupnii skol.
Nejrozdilngj$i hodnoceni z hlediska primémych hodnot dileZitosti kompetenci lze
zaznamenat u K8 — Kompetence podporujici tymovou spolupraci ve fazi 1, a to mezi MS

a SS, kde rozdil ¢ini 0,29. Tento trend se viak jiz nepotvrzuje v dalsich fazich profesni drahy.

Je vsak tfeba ptfipomenout, ze se jedna ptrevazné o nazor trediteli daného stupné skoly, ktefi
Vv absolutnim poctu pievazovali. Objektivnéjsi by vtomto sméru mohlo byt posouzeni
pracovniky decizni sféry, ktefi se vyjadiovali ke v§em stupiiim Skol, ale jejichZ pocet neni
vV provadéném dotaznikovém Setteni ptiliS vysoky. Piesnéjsi srovnani by v tomto ptipade pak
vyzadovalo doplnit vyzkum o dalsi respondenty z decizni sféry. Srovnani ndzort na dalezitost
kompetenci mezi fediteli jednotlivych stupnii Skol a piedstaviteli decizni sféry v jednotlivych
fazich profesni drahy uvadime v grafické podobé. Vzhledem k rozsahu prace jsou grafy
uvedeny v piiloze ¢. 10. Z grafi je patrné, ze az na malé vyjimky povazuji feditelé Skol

Skol a ve vSech fazich profesni drahy (vyrovnany trend je moZzné spatfovat pouze ve fazi 1
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u stiednich skol). Zde v textu uvedeme pouze pro ilustraci graf pro fazi 1 — obrazek ¢. 14, ve
kterém je uvedeno hodnoceni pracovniky decizni pro jednotlivé stupné Skol a hodnoceni

teditelek MS pro matetské skoly.

Srovnani kompetenci ve fazi 1 podle predstavitell decizni sféry a
Feditelek MS
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Obr. 14 Srovnani daleZitosti kompetenci podle piedstaviteli decizni sféry a feditelek MS

Vzhledem K minimalnim rozdilim primérmych hodnot dilezitosti kompetenci mezi
jednotlivymi stupni $kol jsme pro presnéjsi analyzu provedli v souladu s hypotézami (viz 6.2)
porovnani prostfednictvim rozloZeni relativnich Cetnosti odpovédi. K testovani hypotéz jsme
pouzili neparametricky Kolmogoroviiv — Smirnovuv test dobré shody (dale K-S test) pro dva
vybéry s velkymi rozsahy. Testovala se nulova hypotéza, Ze dva vybéry odpovidaji stejnému
rozloZzeni. ProtoZe ve vSech skupindch byl pocet respondenti vétsi nez 40, byly vyuZity

kumulativni relativni Cetnosti Nyj a Ny;.

Bylo formulovéno testové kritérium D= max; | N3j a Nyj| , kde j nabyvalo hodnot 1 az 5 (dle

poctu hodnot na $kale) a kriticka hladina pro zvolenou miru vyznamnosti 0,05:

Dyr.00s = 1,36. Dt kden; a Nz jsou celkové rozsahy vybéra.

ng .ny

91



V nagem konkrétnim piipadé bylo vypoéteno D005 = 0,153 v piipadé testu shody u MS a ZS
a Dyr:0,05 = 0,186 v piipadé testu shody u ZS a SS.

K-S test jsme pouzili zvlast pro kazdou kompetenci a kazdou fazi profesni drahy

a pro kombinace vybéri MS-ZS a ZS-SS. Celkem jsme tedy provedli 66 srovnani.

Na 5 % hladin¢ vyznamnosti jsme K-S testem testovali:

nulova hypotéza Hy : neni rozdil mezi rozlozenim relativni cCetnosti miry dulezitosti
kompetence K ve fazi profesni drahy Fjmezi MS a Z8,

alternativni hypotéza H : je rozdil mezi rozloZzenim relativni Cetnosti miry dulezitosti
kompetence K; ve fazi profesni drahy Fjmezi MS a Z8§,

resp.

nulova hypotéza Hy : neni rozdil mezi rozlozenim relativni cCetnosti miry dilezitosti
kompetence K ve fazi profesni drahy F;mezi 7S aSS,

alternativni hypotéza H : je rozdil mezi rozlozenim relativni cetnosti miry dulezitosti
kompetence K; ve fazi profesni dréhy Fjmezi ZS a SS,

pricemz i=potfadové ¢islo kompetence, které nabyva hodnot 1 az 11 a j=oznacni faze profesni

dréhy, které nabyva hodnot 1 az 3.

Byla-li testova charakteristika D > Dyr005, zamitala se nulova hypotéza na hladiné
vyznamnosti 0,05 a pfijimala alternativni hypotéza, v opacném ptipadé se nulova hypotéza

nezamitala.

Konkrétni vypocty a vysledKy vSech 66 srovnani jsou uvedeny v piiloze ¢. 11. Zde uvadime
pouze zjednodusenou interpretaci ve formé vysledné tabulky (tab. ¢. 14) s vyznacenim, zda
existuje statisticky rozdil mezi rozloZzenim relativni ¢etnosti dilezitosti kompetence ¢i zda

statisticky rozdil nebyl prokazan.
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Tabulka 14 Srovnani rozlozeni relativnich ¢etnosti dilezitosti kompetenci

Faze 1 Faze 2 Faze 3
Srovnani Srovnani Srovnani Srovnani Srovnani Srovnani
MS a ZS ZS aSS MS a Z§ ZS a SS MS a Z§ ZS aSS
K1 | Nebyl prokazan|Nebyl prokazan|Nebyl prokazan|Nebyl prokazarnNebyl prokazan Nebyl prokazan
K2 Je rozdil Nebyl prokazan| Jerozdil  [Nebyl prokazariNebyl prokazan Nebyl prokazan
K3 | Nebyl prokazan|Nebyl prokazan| Je rozdil Je rozdil Je rozdil Je rozdil
K4 Je rozdil Je rozdil Je rozdil Jerozdil  [Nebyl prokazan Nebyl prokazan
K5 Je rozdil Je rozdil Je rozdil Je rozdil Je rozdil Je rozdil
K6 | Nebyl prokdzan|Nebyl prokazan| Je rozdil  [Nebyl prokazaniNebyl prokazan Nebyl prokazan
K7 Je rozdil Je rozdil Je rozdil Je rozdil Je rozdil Je rozdil
K8 | Nebyl prokazan|Nebyl prokazan|Nebyl prokazan| Je rozdil [Nebyl prokazan Je rozdil
K9 | Nebyl prokazin Je rozdil Je rozdil Jerozdil  |Nebyl prokazan Je rozdil
K10 Je rozdil Nebyl prokazan|  Je rozdil Jerozdil  [Nebyl prokazan Nebyl prokazan
K11 | Nebyl prokazan|Nebyl prokazan|Nebyl prokazan| Je rozdil Je rozdil Je rozdil

Z vysledku srovnani je patrné, Ze statisticky rozdil mezi rozlozenim relativnich Cetnosti
dulezitosti kompetenci byl nejcastéji zaznamenan ve fazi 2 profesni drahy, a to ve srovnanich
obou skupin. Naproti tomu ve zbyvajicih dvou fazich profesni drahy u vétSiny kompetenci
nebyl statisticky vyznamny rozdil mezi rozloZzenim relativnich cetnosti  dilezitosti
kompetenci prokdzan. Nicméné pocet kompetenci s prokdzanym statistickym rozdilem je
Vv jednotlivych fazich a skupinach rizny. Z hlediska jednotlivych kompetenci je tiplna shoda
u K1, kde v zadném srovnani nebyl prokazan statisticky rozdil mezi rozloZenim relativnich

Cetnosti dulezitosti kompetence. Na druhé stran¢ u kompetenci K5 a K7 je prokazan

statisticky rozdil u vSech srovnani. S ohledem na formulaci nasich hypotéz muzeme fici, Ze:

Subypotéza Hal.1l se nepotvrdila, nebot statisticky vyznamny rozdil v rozloZeni relativni
Cetnosti dilezitosti kompetenci potiebnych ve fizi 1 mezi fediteli MS a ZS byl prokazan
u méné nez 50% kompetenci.

Subhypotéza Hal.2 se potvrdila, nebot’ u vice nez 50 % kompetenci existuje statisticky
vyznamny rozdil v rozlozeni relativni Cetnosti dulezitosti kompetenci potfebnych ve fazi 2
mezi fediteli MS a ZS.

Subhypotéza Hal.3 se nepotvrdila, nebot’ statisticky vyznamny rozdil v rozlozeni relativni
etnosti dulleZitosti kompetenci potiebnych ve fazi 3 mezi fediteli MS a ZS byl prokazan

u méné nez 50% kompetenci.
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Subhypotéza Ha2.1 se nepotvrdila, nebot” statisticky vyznamny rozdil v rozlozeni relativni
Cetnosti diilezitosti kompetenci potiebnych ve fazi 1 mezi fediteli ZS a SS byl prokizan
u méné nez 50% kompetenci,

Subhypotéza Ha2.2 se potvrdila, nebot’ u vice nez 50 % kompetenci existuje Statisticky
vyznamny rozdil v rozlozeni relativni Cetnosti dulezitosti kompetenci potfebnych ve fazi 2
mezi fediteli ZS a SS,

Subhypotéza Ha2.3 se nepotvrdila, nebot’ statisticky vyznamny rozdil v rozlozeni relativni
Cetnosti diilezitosti kompetenci potiebnych ve fazi 3 mezi fediteli ZS a SS byl prokazan

U méné nez 50% kompetenci.

Na zékladé¢ vysledku testovani subhypotéz jsme stanovili, ze:

Hypotéza Hal se nepotvrdila, nebot’ v nékterych fazich profesni drahy nebyl prokazan
u nadpoloviéni véts§iny kompetenci statisticky vyznamny rozdil v rozlozeni relativni ¢etnosti
diileZitosti kompetence mezi fediteli MS a ZS,

Hypotéza Ha2 se nepotvrdila, nebot’ v nékterych fazich profesni drahy nebyl prokéazan
U nadpoloviéni vétSiny kompetenci statisticky vyznamny rozdil v rozlozeni relativni ¢etnosti

dilleZitosti kompetence mezi fediteli ZS a SS.

Vysledky kvalitativniho vyzkumu dokazuji, Ze kompetencni profil v té podobé, jak byl
definovan a popsan v ¢asti 6.7 mlZe byt povazovan za genericky kompetencni profil
vrcholového vykonu pro feditele viech stupiiti §kol. Reditelé viech stupiiti $kol by méli
disponovat vSemi uvedenymi kompetencemi a V urCité mife by je méli mit rozvinuty jiz
pred nastupem do funkce. S postupujici fazi profesni drahy fteditele dilezitost vSech
kompetenci jesté nartstd, a proto by mély byt pribézné rozvijeny a zdokonalovany. Neni
vyrazného rozdilu mezi vnimanim dileZitosti jednotlivych kompetenci mezi piedstaviteli
decizni sféry a fediteli Skol. Predstavitelé decizni sféry neupfednostiiuji pouze kognitivni

kompetence, ale stejné jako feditelé Skol vnimaji dilezitost vSech definovanych kompetenci.

Ptestoze nebyl ve vSech fazich profesni drahy prokazan u vétSiny kompetenci statisticky

vyznamny rozdil v rozloZeni relativni Cetnosti diileZitosti kompetenci mezi jednotlivymi

stupni Skol, je tieba postupovat pii stanoveni findlniho kompetenéniho modelu diferencované.

Nejvyraznéjsi rozdily ve vnimani dileZitosti jednotlivych kompetenci mezi MS, ZS a SS je

vhodné v modelu zohlednit napfiklad stanovenim rozdilné potfebné miry rozvinutosti dané
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kompetence pro feditele jednotlivych stupni Skol. Obdobné by se pak potiebna mira

rozvinutosti kompetenci méla lisit v jednotlivych fazich profesni drahy.

V ramci dalSich navazujicich vyzkumii se nabizi minimaln¢ dva problémy, které je nutné
dofesit. V prvé tadé je tfeba vytvorit nastroje pro ovéfovani aktudlni trovné kompetenci
feditelt Skol, tedy definovat, jak kompetence zméfit. Nasledné potom Ize definovat na zakladé
vytvofeného kompetenéniho profilu kompetenéni model, tzn. kompetence s jejich
pozadovanymi Grovnémi se zohlednénim stupné skol. Kromé rozd¢leni podle stupiii kol by
kompeten¢ni model mohl byt definovan na n€kolika kariérnich stupnich — napt. zakladni, jako
nutnd podminka pro vykon funkce feditele a nasledné dva az tii vyssi stupné odpovidajici
kariérnimu postupu, coz by korespondovalo i se zménou miry dillezitosti kompetenci v ramci
profesni drahy feditele. Pfi feSeni téchto naslednych ukold se daji vyuzit vysledky i data

uvadéna v této praci.
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7 Vyzkum B - vzdélavaci poti‘eby Feditelu $kol

V této casti vyzkumu jsme se zabyvali vzdélavacimi potfebami feditel Skol. Pfestoze
Vv dal$im textu budeme v urcitém zjednoduseni hovofit o vzdélavani a vzdélavacich tématech,
chapeme je v SirSim pojeti, tj. jako profesni rozvoj feditelti Skol, ve kterém mohou byt
vyuzivany rizné formy podpory rozvijejici dand témata. Rozhodné se tedy nejedna o prosty

,,Soupis‘ seminari.

7.1 Vyzkumny problém

Jak jiz bylo uvedeno v ¢asti 6.1, pokud budeme respektovat kompetencni ptistup, pozadované
kompetence by mély byt také vychodiskem pro ptfipravu feditell Skol a koncipovani jejich
dalsiho vzdélavani. Protoze nejsou definovany potfebné kompetence, soucasné vzdelavani
fediteld Skol pokryva jejich vzdélavaci potteby pouze ¢asteéné a viceméné nekoncepéné. Neni
dana jasna struktura vzdélavani fediteld $kol ani rozsah, formy ¢i frekvence vzdélavani. Je
znamé, Ze zakonné standardy pro vzdélavani fediteldi jsou nedostacujici (viz ¢ast 5.1). Stejné
tak neni systémové feSeno vzdelavani feditelti Skol pred jejich ndstupem do funkce, ani cileny
rozvoj jejich vzdélavacich potieb v prubéhu profesni drahy. Také nastaveni systému
vzdelavacich poteb feditelti uzce souvisi s jiz zminovanym kariérnim systémem pracovnikt

ve Skolstvi.

7.2 Cile, vyroky a hypotézy

Cilem této ¢asti vyzkumu bylo zjisténi vzdélavacich potieb feditelt $kol s ohledem na stupen
Skoly, vCetné pottebné frekvence opakovani jednotlivych vzdelavacich témat a preferovanych
forem vzdélavani. Dale potom zjisténi (v souvislosti s vyzkumem A):

- sjakou mirou potiebnosti je vnimano dal§i vzdélavani zaméfené na rozvoj potiebnych
kompetenci,

- zda potadi vnimani miry dilezitosti jednotlivych kompetenci koreluje s pofadim vnimani

miry potfebnosti jednotlivych vzd€lavacich témat, které rozviji danou kompetenci,
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- zda se tento vztah méni v pritbéhu profesni drahy feditele.

Na zakladé¢ vysledkd potom navrhnout ramcovou strukturu dalSiho vzdélavani feditelt
jednotlivych stupnt skol, a to s vazbou na potiebné kompetence. Cilem jiz nebylo stanoveni
podrobného obsahu vzdélavacich témat, jejich rozsahu a ani doporucenych forem vzdélavani.

Tato témata mohou byt potencialni moznosti pro dalsi vyzkum.

Stanovili jsme tuto hypotézu, kterou jsme rozd¢lili na n€kolik subhypotéz, které testuji vice

okolnosti hlavni hypotézy:

Hgl: Alesponn ve dvou fazich profesniho rozvoje existuje pozitivni korelace mezi mirou
dulezitosti kompetenci feditelt $kol a mirou potiebnosti vzdélavani v tématech, ktera

rozviji dané kompetence.

Subhypotézy:

Hgl.1l Ve fazi 1 existuje pozitivni korelace mezi mirou dtlezitosti kompetenci feditelti $kol
a mirou potiebnosti vzdélavani v tématech, ktera rozviji dané kompetence,

Hgl.2 Ve fazi 2 existuje pozitivni korelace mezi mirou dulezitosti kompetenci feditelii Skol
a mirou potiebnosti vzdélavani v tématech, ktera rozviji dané kompetence,

Hgl.3 Ve fazi 3 existuje pozitivni korelace mezi mirou dtlezitosti kompetenci feditelti $kol
a mirou potiebnosti vzdélavani v tématech, ktera rozviji dané kompetence,

Ve fazi 3 existuje pozitivni korelace mezi mirou dulezitosti jednotlivych kompetenci feditelil

skol a mirou potiebnosti vzdélavani v tématech, ktera rozviji danou kompetenci.

Déle jsme chtéli ovéfit tyto vyroky:

- vzdé€lavaci témata rozvijejici kompetence jsou na Skale vnimana minimalné jako potiebna,

- ve vétSin€ vzdélavacich témat je tieba vzdélavani periodicky opakovat,

- vzhledem k ¢asovému zaneprazdnéni feditell $kol je preferovana distan¢ni ¢i kombinovana
forma vzdélavani,

- formy podpory prostiednictvim mentoringu, koucingu apod. nejsou doposud pfilis

akcentovany.
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7.3 Vyzkumny projekt a vybér vyzkumného vzorku

V piipadé¢ vyzkumu B jsme zvolili kvantitativni vyzkum, ve kterém byly kromé& nézoru
na potfebnost vzdélavacich témat zjistovany preferované formy vzdélavani a nazor

na potfebnost opakovani vzdélavani, pricemz zjistovani probihalo podle stupni skol.

Zakladnim vzorkem byli feditelé matetskych, zakladnich a stiednich $kol a zastupci decizni
sféry, tj. pracovnici MSMT, CSI, pracovnici $kolskych odbori krajskych afadt a zastupci
ziizovatelll na Grovni obci s rozsifenou puisobnosti z celé Ceské republiky. Vybérovy soubor
byl sestaven metodou nahodného stratifikovaného vybéru, tj. zakladni vzorek byl rozdélen
do4 homogennich skupin - feditelé matefskych $kol, feditelé zakladnich Skol, feditelé
stfednich $kol a ptedstavitelé decizni sféry shodné jako v ptipadé vyzkumu A. Jedinci pak
byli vybrani vramci téchto skupin nahodnym proporénim vybérem. Pocty respondentii
Vv jednotlivych skupindch byly stanoveny shodné jako u kvalitativniho vyzkumu A. Zadmérné
vSak byli z ndhodného vybéru vylouceni ti respondenti, kteti byli osloveni V souvislosti
s pruizkumem kompetenci (vyzkum A). U nich se dalo ocekavat, Ze budou odpovidat
ve stejnych souvislostech a tudiz vztah kompetenci a potieb dal§iho vzdélavani by byl timto
pravdépodobné ovlivnén. Chtéli jsme proto tuto vazbu otestovat na jiném vzorku

respondentul.

7.4 Definice proménnych a kédovani

Ve vyzkumu byla zjisStovana preferovand forma vzdélavani v ramci nominalni proménné,
ktera nabyvala hodnot:

- prezenéni semindf,

- prezen¢ni workshop,

- konzultace,

- e-learning,

- kombinovana forma (prezenc¢ni + e-learning),

- mentoring,

- odborna konference,
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- koucovani,
- poradenstvi.

V otézce bylo mozné vybrat i vice voleb.
Dale bylo doplikové zjistovano, jaké vzd€lavaci akce pro feditele Skol jsou preferovany
Z hlediska rozlozeni do jednotlivych dnti. Nominalni proménné nabyvala hodnot:
- jednodenni,
- vicedenni bloky,
- vicedenni vyjezdni,
- neni podstatné,
Vybrat bylo mozné pouze jednu nejvice preferovanou volbu.
Hlavni otadzkou vyzkumu bylo zjistovani miry pottebnosti vzdélavacich témat v ¢lenéni dle
stupné S$koly. Ordinalni proménnou piedstavovala mira potiebnosti vzdélavaciho tématu
a posuzovala se v ramci této pétistupnové skaly:
0 = viibec neni potieba
1 = neni nezbytné, napf. volitelné
2 = potiebné
3 = velmi potiebné
4 = zcela nezbytn¢ nutné
U jednotlivych vzdélavacich témat byl jesté zjistovan nazor na potiebu frekvence opakovani
vzdélavani, pfi¢emz tato ordinalni proménna nabyvala hodnot:
- staci jedenkrat, dale neni tfeba
- s periodou vice nez 5 let,
- s periodou 2-5 let
- kazdy rok

¥ 0 v

Pro identifikaci stupiiti §kol byly pouzity bézné pouzivané zkratky MS, ZS a SS.
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7.4.1 Dotazniky a zpusob sbéru dat

V souladu s odiivodnénim uvedenym v ¢asti 6.8.3 byl i vtomto ptipadé zvolen sbér dat
prostiednictvim naprogramovanych webovych formuladit. Pro tento vyzkum byly vytvofeny
dva rizné dotazniky:

-DO_DV R — dotaznik pro zji§tovani vzd&lavacich potieb uréeny pro feditele $kol,

- DO_DV_DS — dotaznik pro zjistovani vzdélavacich potieb ureny pro predstavitele decizni
sféry.

Ukazky dotaznikd jsou uvedeny v ptilohach ¢. 7 a ¢. 8. Respondenti obdrzeli také informa¢ni

dopis, ve kterém byl vysvétlen Gcel vyzkumu a instrukce k vypliiovani dotazniku.

Oba dotazniky mély opét uzavieny skalovany typ otdzek s pétistupiovym hodnocenim miry
potiebnosti vzdélavaciho tématu. Pfed provedenim vlastniho dotaznikového Setfeni byly
otazky v ramci pfedvyzkumu ptezkouSeny formou interview u Gcastniki kvalifika¢niho studia
pro feditele Skol. Déle byly formulédfe odladény na zkuSebnim vzorku tak, aby se ovéfilo
spravné zobrazovani ve vSech zakladnich typech prohlizecti (MS Explorer, Firefox, Google

chrom).

7.4.2 Navratnost dotaznikt

Celkem bylo osloveno 525 respondenti. Navratnost dotaznikd a ¢etnost osob v jednotlivych

skupinach je uvedena v tabulce €. 15.

Tabulka 15 Navratnost dotaznikt ve vyzkumu B

Osloveno Navratnost

pocet [pocet %
fed. MS 220 | 131 59,6
fed. ZS 200 132 66,0
fed. SS 75 62 82,7
decizni sféra 30 16 53,3
Celkem 525 341 64,9

Z hodnot uvedenych v tabulce ¢. 15 vyplyva, Ze celkova navratnost dotaznikii ¢ini 64,9 %,

coz je niz8i navratnost nez u vyzkumu A. | zde je zaznamenana nejvétsi navratnost u skupiny
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sféry se vyjadrovali v dotaznicich ke vS§em tiem stupiitim $kol.

7.5 Stanoveni vzdélavacich témat a jejich mapovani k jednotlivym kompetencim

Pii stanoveni potifebnych vzd€lavacich témat, kterd byla pfedmétem dotazovéni, jsme
vychazeli z kompetenci a jejich popisi, které byly definovany v ¢asti 6.7. S ohledem
na vysledky vyzkumu A nebylo tfeba seznam kompetenci nijak upravovat. Témata vzdélavani
byla navrzena tak, aby rozvijela predev§im ty znalosti a n€které dovednosti, které jsou
uvedeny Vv popisu kompetenci. Dale se do stanoveni témat promitly zkuSenosti
se vzdélavanim cilové skupiny, zkusSenosti a postiehy z kontaktu s fediteli $kol, souéasny stav
daliiho vzd&lavani v feditelis v Ceské republice i v zahrani¢i a také zavéry ze strategickych
dokumentd (viz také rozbor dal§iho vzdélavani v teoretické casti). Bylo také ptihlédnuto
k sou¢asnym standardiim pro Kvalifikaéni studium fediteltt §kol a obsahu studia na CSM
PedF UK. Celkem bylo navrzeno 27 vzdélavacich témat. Nazvy vzdélavacich témat, jejich
stru¢na charakteristika a mapovani k jednotlivym kompetencim, tj. ur¢eni, kterou kompetenci

dané vzdé€lavaci téma piedevsim rozviji, je uvedeno v tabulce ¢. 16.

101



Tabulka 16 Témata vzdélavani a jejich mapovani ke kompetencim

Nézev vzdélavaciho tématu Struéna charakteristika Cislo
kompetence

1. Strategické tizeni Skoly a planovani Teorie strategického fizeni Skoly, planovani, tvorba strategie Skoly, tvorba vize 1
a poslani, techniky prognézovani, definice strategickych cili skoly, navrh
realiza¢niho programu, harmonogram realizace, charakteristiky pland, typy pland,
fizeni rizik.

2. Skolskeé systémy a ¢innosti v zahranic¢i Skolské systémy ve vybranych zemich - struktura, sprava, financovani, organizace 1
vzdelavani, role a postaveni feditele Skoly.

3. Inovace a fizeni zmén ve skole Proces zmény, oblasti a faktory zmén, ptistupy ke zménam, faze procesu zmény, 2
uloha feditele Skoly v procesu zmén, techniky pfekonani odporu ke zméné, impulsy
ke zménam.

4. Marketing Skoly Marketing a Skola, definice marketingu skoly, strategicky Skolsky marketing, 2
vnitini a vnéjsi prostiedi, marketigovy vyzkum, trh $koly, cileny marketeting,
marketing pfi ndboru, propagacni mix.

5. Rozvoj skoly jako organizace Specifika Skolského managementu, systémy fizeni, rozvoj Skoly jako organizace, 2
organiza¢ni projektovani, organiza¢né fidici dokumentace Skoly.

6. Role a funkce feditele skoly pfi fizeni Teorie u¢eni a vyucovani, soudobé pedagogické a didaktické procesy, klicové 3

pedagogického procesu oblasti fizeni Skoly, role, funkce a profesionalni kompetence teditele Skoly, tvorba
dobrého prostiedi.

7. Organizacni formy a metody vyuky Klasifikace vyukovych metod a organiza¢nich forem vyuky, srovnani - vyhody, 3
nevyhody, nové moZnosti, vyuZiti modernich technologii.

8. Kurikulum a jeho tvorba Funkce kurikula, promény kurikula, kurikularni dokumenty, tvorba kurikula, 3
kurikularni reforma v praxi, srovnani se zahrani¢im.

9. Klima a kultura Skoly Prvky kultury $koly, vlivy utvafejici kulturu a klima skoly, znaky kultury $koly, 3

zména kultury a klimatu Skoly.
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10. Evaluace a autoevaluace Skoly a
pedagogického procesu

Pozadavky a zasady evaluace a autoevaluace, standardy kvality, evaluacni nastroje
a prace s nimi, vlastni hodnoceni Skoly, profil 21, vyro¢ni zprava.

11. Kvalita Skoly

Pojeti kvality ve Skolstvi, modely fizeni kvality skoly, oblasti kvality Skoly, nastroje
rozvoje kvality, zpiisoby hodnoceni kvality $koly v jednotlivych oblastech.

12. Zéklady pedagogického vyzkumu

Zaklady pojmy z metodologie, metody pedagogického vyzkumu, interpretace
vysledkil vyzkumi a statistik, prace s daty v pedagogickém rozvoji.

13. Metody zjistovani a vyhodnocovani
vysledki zaki

Metody a techniky kontroly dosazenych vysledku, pravidla hodnoceni, faze
hodnoticiho procesu, srovnani vysledki na skolni, narodni i mezinarodni irovni.

14. Personalni ¢innosti ve $kolstvi

Persondlni planovani, vybér a ptijimani pracovniki, adaptacni proces, motivace,
hodnoceni, odménovani, uvolitovani pracovnikd.

15. Leadership

Styly a techniky vedeni lidi, vedeni kou¢ovanim, fizeni podle cilit MBO.

16. Komunikace a feSeni konfliktt

Formy a zplisoby komunikace, znaky efektivni komunikace, efektivni vedeni porad,
typy konfliktnich situaci ve Skole, feSeni konfliktli, pfedchazeni konfliktim.

17. Rozvoj lidskych zdroju

Identifikace vzdélavacich potifeb zaméstnanci, metody a techniky cileného rozvoje
zamé&stnanct, plany DVPP.

18. Tymova prace a kooperace

Pojeti, formy a vyznam tymu, podstata a proces tymové prace, tymové role a cile,
tvorba tymu, komunikace v tymu, kritické faktory tymové prace, techniky
delegovani, koucovani tymu.

19. Pravni minimum

Skolska legislativa, pracovni pravo, spravni pravo, vetejné pravo.

20. Fundraising a projektovy management

Dalsi moznosti ziskavani finan¢nich prostiedki, dostupné dotacni programy vhodné
pro skoly, evropské fondy, informacni zdroje, zasady pfi ptipravé Zadosti o dotaci,
projektové fizeni.

21. Vyuziti modernich technologii pfi fizeni
Skoly a prace s informacemi

MozZnosti vyuziti modernich technologii pfi fizeni Skoly, sbér a tfidéni informaci,
vyuzitelné informacni zdroje.
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22. Finanan¢ni management Skoly Pravni predpisy souvisejici s financovanim Skoly a mzdovou oblasti, zdroje 9
financovani skoly, rozpocet skoly a jeho soucésti, fondy, zaklady Gcetnictvi, jind
¢innost, kontrolni mechanismy.

23. Finan¢ni toky a financovani skolstvi Pravidla financovani skolstvi na narodni i regionalni urovni, kapitola skolstvi 9
V regionalnim a statnim rozpoctu, financni toky, kompetence ztizovatele pti
financovani Skol.

24. Komunikacni strategie a prezentacni Formy komunikace Skoly, cile a vybér komunikaéni strategie, ptiprava webovych 10

dovednosti stranek $koly, zasady prezentace.

25. Public relations a medialni pfiprava Zasady prace s novinafi, komunikace a rozhovory s médii, zasady potadani 10
tiskovych konferenci, psani tiskové zpravy, propagacni prostiedky a jejich specifika
ve Skolském prostiedi, reklama.

26. Rozvoj vlastni osobnosti Sebepoznani a seberozvoj, spolecenska zodpovédnost managera, time management, 11
stress management, work-life balance, riizné zptisoby vykonavani vedouci role,
empatie.

27. Etika v manaZerské praxi Etika a moralka, etické chovani v organizaci, profesni etika, eticky kodex 11

managera.
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7.6 Vysledky vyzkumu

Vysledky vyzkumu byly shodné jako ve vyzkumu A po pievodu z internetovych databazi
zpracovany v programu Excel. Byla vytvorena zadkladni sumarni tabulka, ktera je umisténa
v piiloze €. 12, a ktera obsahuje absolutni a relativni ¢etnosti v jednotlivych polohach
Skaly dualezitosti vzdélavacich témat. Pfestoze pracujeme s ordindlni proménnou,
vzhledem Kktomu, Ze pouzitou Skalu lze chapat jako kontinuum, byly jednotlivym
hodnotam skaly pfidéleny koeficienty — ¢iselné hodnoty, které odpovidaly i jejich znaceni
V dotaznicich. To umoznilo vyjadfit i primérné hodnoty miry potfebnosti vzdélavacich
témat. Souhrnna tabulka s vysledky je zpracovana v ¢lenéni dle jednotlivych podskupin
respondentt (MS, ZS, SS, decizni sféra), pfi¢emz u predstaviteld decizni sféry jsou
rozliSeny jejich odpovédi tykajici se jednotlivych stupiii Skol. Dale jsou vysledky
sumarizovany za jednotlivé stupné skol a za vSechny respondenty. Za sumérni odpovédi
pro jednotlivé stupné Skol se pfitom povazuje soucet odpovédi feditelii Skol daného stupné
Skoly a predstavitelt decizni sféry k danému stupni Skol. V tabulce jsou zpracovany

a sumarizovany vysledky dat z dotaznikéi DO-DV-R a DO-DV-DS.

Pro piehledngjsi orientaci zejména v tabulkach a grafech budeme v nékterych piipadech
pouzivat zkracena symbolicka vyjadieni, a to T1 — T27 pro jednotlivd vzdélavaci témata

a pro skupiny respondentii — MS, ZS, SS a DS (decizni sféra).

Vzhledem k rozsahu souhrnné tabulky zde pro ptehlednost uvadime zkracenou tabulku
obsahujici pouze primérné hodnoty miry potiebnosti vzdélavacich témat v Elenéni

dle podskupin respondentli a sumarizaci za jednotlivé stupné $kol a celkové hodnoty.
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Tabulka 17 Praimérné hodnoty potifebnosti vzdélavacich témat

~

~

~

Témata vzdelavani MS | ZS SS | Celk
1. Strategické fizeni Skoly a planovani 3,06 | 2,97 | 3,08 | 3,03
2. Skolské systémy a ¢innosti v zahraniéi 1,56 [ 1,95 | 2,62 | 1,94
3. Inovace a fizeni zmén ve Skole 2811|288 | 3,38 | 2,87
4. Marketing Skoly 2,60 | 2,85 | 3,09 | 2,80
5. Rozvoj Skoly jako organizace 2,89 | 3,01 | 3,03 | 2,97
6. Role a funkce feditele Skoly pfi fizeni pedagogického procesu | 3,01 | 2,84 | 3,03 | 2,95
7. Organizacni formy a metody vyuky 2,74 | 2,65 | 2,65 | 2,69
8. Kurikulum a jeho tvorba 301 | 241 | 2,74 | 2,72
9. Klima a kultura skoly 2,70 | 2,66 | 285 | 2,72
10. Evaluace a autoevaluace Skoly a pedagogického procesu 3,06 | 2,74 | 2,79 | 2,88
11. Kvalita Skoly 2,716 | 2,82 | 2,33 | 2,71
12. Zéaklady pedagogického vyzkumu 1,88 | 1,95 | 2,24 | 1,98
13. Metody zjiStovani a vyhodnocovani vysledkl zaki 2,31 | 2,62 | 2,73 | 2,52
14. Personalni ¢innosti ve Skolstvi 297 | 2,89 | 3,00 | 2,95
15. Leadership 2,49 | 2,68 | 2,81 | 2,63
16. Komunikace a feSeni konflikt 2841299 | 3,03 294
17. Rozvoj lidskych zdroji 2,40 | 2,44 | 2,57 | 2,45
18. Tymova prace a kooperace 2,713 | 2,71 | 2,72 | 2,72
19. Pravni minimum 3,37 | 3,41 | 3,27 | 3,36
20. Fundraising a projektovy management 2,37 | 2,76 | 291 | 2,64
g}nf\ém?é; rr:lliodernich technologii pfi fizeni Skoly a prace 237 | 266 | 277 | 257
22. Finan¢ni management Skoly 3,15 | 3,26 | 3,28 | 3,22
23. Finan¢ni toky a financovani Skolstvi 2,68 | 2,80 | 2,90 | 2,77
24. Komunikacni strategie a prezentacni dovednosti 2,52 | 2,56 | 2,64 | 2,56
25. Public relations a medialni pfiprava 1,78 1 2,35 | 2,76 | 2,21
26. Rozvoj vlastni osobnosti 261|260 | 2,72 | 2,63
27. Etika v manazerské praxi 2351220 2,41 ] 2,30

Pro nazornéjsi predstavu uvadime na nasledujicich obrazcich grafické zndzornéni

celkovych relativnich Cetnosti potiebnosti vzdélavacich témat (obr. ¢. 15) a praimérné

hodnoty potiebnosti vzdélavacich témat v rozliseni podle typi Skol (obr. ¢. 16).
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Obr. 16 Potiebnost vzdélavacich témat podle stupiti Skol
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Dotaznik obsahoval i jednu otevienou otazku, kde bylo mozné doplnit, jaké vzdélavaci téma
v nabidce v dotazniku schéazi. Pouze ve tiech ptipadech se objevilo téma inkluzivniho
vzdelavani, s frekvenci 1x se objevilo sedm navrhi na riznd témata, kterd vSak jiz byla
obsazena v nabizenych. NejCastéji pak, a to VvV patnacti ptipadech bylo konstatovano,

ze nabidka vzd¢€lavacich témat je uplna a postacujici.

7.7 Interpretace vysledku a testovani hypotéz

7.7.1 Mira potiebnosti vzdélavacich témat

Také ve vyzkumu B bylo ziskano velké mnozstvi dat, kterd lze analyzovat z riznych hledisek.
| vtomto pifipadé¢ se omezime pouze na interpretaci vysledkll a vazeb, které souvisi s cili,
vyroky a hypotézami uvedenymi v ¢asti 7.2. DalS§i moznd vyhodnoceni dat jsou pftilezitosti

pro ptipadné navazujici vyzkumy.

Ze ziskanych hodnot je patrné, ze v celkovém hodnoceni pouze dvé vzdélavaci témata ziskala
na Skale potfebnosti niz§i pramérné hodnoceni nez 2, které odpovida na hodnotici skale
Grovni ,,potfebné®, tedy uréité sttedové hodnoté. Konkrétné jde o vzd&lavaci témata Skolské
systémy a ¢innosti v zahrani¢i (1,94) a Zéklady pedagogického vyzkumu (1,98). Obé¢ tato
témata jsou pod uvedenou hranici velmi tésné, pficemz je to zptisobeno zejména hodnocenim
MS a ZS, nebot’ u SS jsou i tato témata nad hranici 2. Jediné dalsi vzdélavaci téma, které
obdrZelo hodnoceni potiebnosti nizsi nez 2 je Public relations a medialni pfiprava, ale pouze
ve skupiné MS (celkové toto téma ziskalo hodnoceni potfebnosti 2,21). Tyto vysledky lze
interpretovat tak, Ze u MS a ZS pietrvava vnimani $kolského prostiedi predev§im na lokélni
urovni bez vazby na mezinarodni aspekty. S tim souvisi 1 urcité nedocenéni pedagogického

vyzkumu.

Nad hranici 3, tedy do polohy $kaly mezi ,,velmi potfebné* a ,,zcela nezbytné nutné®, jsou
zatazena celkové 3 témata - Pravni minimum (3,36), Finanéni management Skoly (3,32),
Strategické fizeni Skoly a planovani (3,03), tedy vzdélavaci témata rozvijejici predevsim
kognitivni a strategické kompetence. Kromé& téchto témat ziskala dil¢i hodnoceni vyssi

nez 3 témata Marketing 8koly - u SS (3,09), Rozvoj $koly jako organizace - u ZS (3,01) a SS
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(3,03), Role a funkce feditele $koly pfi Fizeni pedagogického procesu - u MS (3,01) a SS
(3,03), Kurikulum a jeho tvorba - u MS (3,01), Evaluace a autoevaluace skoly

a pedagogického procesu - u MS (3,06) a Komunikace a feSeni konfliktt - u SS (3,03).

Mezi jednotlivymi stupni Skol nejsou zésadni rozdily v nazoru na potiebnost vzdélavani
v danych vzdélavacich tématech. Pouze u ctyfech vzdélavacich témat je rozdil mezi
minimalnim a maximalni mirou hodnoceni vét§i nez 10 %. Jedna se o témata Public relations
a medialni piiprava (MS 1,78 - SS 2,76), Fundraising a projektovy management (MS 2,37 -
SS 2.91), Inovace a fizeni zmén ve $kole (MS 2,81 - SS 3,38) a také u Kurikulum a jeho
tvorba (MS 3,01 - ZS 2,41). U prvnich tfech uvedenych témat se jedna o rozdily mezi
vnimanim u mateiskych a stfednich $kol, coz je vzhledem k obsahu pochopitelné, nebot
uvedené ¢innosti budou akcentovany nejvice pravé u SS. Prekvapujici se mize zdat nizké
hodnoceni potiebnosti vzdélavani v oblasti kurikula u zékladnich skol. Zde se pravdépodobné
projevila skepse vyvoland poslednim dénim kolem Skolnich vzdélavacich programi, ktera se

promitla do vnimani kurikula samého.

Dalsi srovnani mezi stupni Skol mize poskytnout tabulka ¢. 18, ve které je uvedeno potadi
potiebnosti vzdélavacich témat podle jednotlivych stupit skol ze dvou ruznych pohledi.
Domnivame se, Ze tabulky jsou dostate¢né ilustrativni a vzhledem k rozsahu prace je dale

neanalyzujeme.

Tabulka 18 Potadi potiebnosti vzdélavacich témat

Oznadeni tématu Poradi
Potadi| MS ZS | SS | CELK Téma |[MS|ZS| SS |[CELK
1. T19 |T19|T03| T19 Tol | 3. |5 | 5. 3.
2. T22 |T22(T22| T22 TO2 |27.|26.| 23. | 27.
3. TOl |TO5|T19| TO1 TO3 [10.|7.| 1. 9.
4. T10 |T16|T04| TO5 To4 [17.18.| 4. 10.
5. TO6 |TO1|TOl| TO6 To5 | 8.3 | 6. 4.
6. TO8 |T14|TO5| T14 To6 |5 9. | 8. 5.
7. T14 |T03|T16| T16 TO7 |12.|18.| 21. | 16.
8. TO5 |TO04|T06| T10 TO8 | 6. |23.| 17. | 14
9. T16 |T06|T14| TO3 TO9 |14.|16.| 12. | 13.
10. TO3 |T11|T20| TO4 T10 | 4. |13.| 14. 8.
11. T11 |T23|T23| T23 Ti1 |11.|10.| 26. | 15.
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Oznaceni tématu Poradi
Pofadi| MS | ZS | SS | CELK Téma |MS|ZS| SS |CELK
12. TO7 |T20|T09| T18 T12 | 25.|27.| 27. | 26.
13. T18 |T10|T15| TO9 T13 | 24.(19.| 18. | 22.
14. TO9 |T18|T10| TO8 T4 | 7.16.| 9. 6.
15. T23 |T15|T21| Ti1 T15 |19.|15.| 13. | 18.
16. T26 |T09|T25| TO7 Ti6 |9 |4.| 7. 7.
17. TO4 |T21|T08| T20 T17 |20.|22.| 24. | 23.
18. T24 |TO7|T13| T15 T18 |13.|14.| 19. | 12.
19. T15 |T13|T18| T26 T19 |1.]1]| 3. 1.
20. T17 |T26|T26| T21 T20 |22.(12.| 10. | 17.
21. T21 |T24|T07| T24 T21 |21.|17.| 15. | 20.
22. T20 |T17|T24| T13 T22 |2 |2 | 2 2.
23. T27 |TO8|T02| T17 T23 |15.(11.| 11. | 11.
24, T13 |T25|T17| T27 T24 |18.|21.| 22. | 21.
25. T12 |T27|T27| T25 T25 |26.|24.| 16. | 25.
26. T25 |T02|T11| T12 T26 |16.(20.| 20. | 19.
27. TO2 |T12|T12| TO2 T27 |23.|25.| 25. | 24.

Z vysledkl vyzkumu je patrné, ze vSechna navrzena témata jsou pro vzdélavani fediteli kol
potfebna. Pouze u neékterych vybranych témat bude nutné brat v uvahu stupen Skoly a zvazit

zatazeni téchto témat do vzdelavani feditelt dle konkrétniho stupné Skoly.

Vzdélavaci moduly byly stanoveny tak, aby rozvijely jednotlivé kompetence, pficemz
posouzeni dulezitosti kompetenci a potfebnosti vzdélavacich modulli hodnotili jiné osoby.
Vysoké hodnoceni vSech vzdélavacich témat tedy napovida, ze vazba mezi kompetencemi
a vzdélavanim existuje. Pro ptesnéjSi zkoumdéni této zavislosti jsme pievedli hodnoceni
27 vzdélavacich témat na 11 skupin odpovidajicich jednotlivym kompetencim. K tomu jsme
vyuzili mapovani uvedené v ¢asti 7.5 a secetli absolutni ¢etnosti v§ech vzdélavacich témat,
ktera rozviji ptislusnou kompetenci. Shodnym zptsobem jako v zakladnich tabulkach jsme
vypocetli primérné hodnoty, které uvadime v ¢lenéni za jednotlivé skupiny respondenti

V tabulce ¢. 19.
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Tabulka 19 Potiebnost vzdélavacich témat rozvijejicich danou kompetenci

, Priimé&rna hodnota potfebnosti vzdélavani
Rozvijena MS 7% S
KOMPEIeNce | iMS| DS | CELK |RZS| DS | CELK | R 8§ | DS | CELK | CELKEM
MS | MS z8 | 78 s$ | S8

1 |228] 2556 | 2,31 |2,38]309] 246 | 2,74 [3,25] 285 | 248
2 |269] 335 | 277 |285(349] 291 | 288 [349] 300 | 287
3 |284] 313 | 287 |257(322| 264 | 272 [319] 338 | 2,76
4 |286] 331 | 291 |2,72[331] 278 | 238 [332] 258 | 2,79
5 209 213 | 210 [222(2,84] 228 | 2,39 |288| 249 | 225
6 |270] 329 | 2,77 |2,79]338] 2,86 | 2,83 |340| 294 | 284
7 |238] 256 | 240 |2,37(3,00] 244 | 245 |300] 257 | 245
8  |267] 319 | 273 |265(3,10] 271 | 260 [319] 272 | 272
9 [277] 294 | 279 [296[3.15] 298 | 298 [319] 308 | 291
10 [213] 225 | 215 [2402,94] 2,46 | 2,63 |2,97| 2,70 | 238
11 [243] 2,94 | 248 [233]294] 240 | 248 [291] 256 | 247

Dale jsme pracovali pouze s celkovymi hodnotami, ale uvedené postupy by bylo mozné

shodné aplikovat na posouzeni zavislosti jednotlivych skupin respondenti.

Grafické zndzornéni celkové dulezitosti kompetenci v jednotlivych fazich profesni drahy
a pottebnosti vzdélavani rozvijejiciho danou kompetenci je uvedeno na obrazku ¢. 17. Zde je
tieba pfipomenout, ze $kaly hodnoceni byly pro kompetence i vzdé€lavaci témata rizné
popsané, ale v obou ptipadech se jednalo o ,,dvoustrannou pétistupiiovou skalu, takze je

mozné provést toto srovnani.
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Obr. 17 Vztah potiebnosti vzdélavani a dileZitosti kompetenci

Jiz z tohoto zjednoduseného pohledu je patrné, Ze existuje vazba mezi kompetencemi

a vzdélavanim. Ptesnéjsi stanoveni tohoto vztahu jsme ziskali testovanim nasich hypotéz.

7.7.2 Testovani hypotéz

Pro testovani hypotéz jsme vybrali metodu vyuzivajici Spearmeniv korela¢ni koeficent, ktera

pouziva potadi zjiStovani dvou znakt. Jednim znakem byla dilezitost kompetence a druhym

potiebnost vzdélavani rozvijejiciho danou kompetenci. Pro oba znaky jsme urcili podle jejich

velikosti potadi. Spearmentiv korela¢ni koeficient jsme vypocitavali podle obecného vzorce

rs=1

kde

6 Z?=1(ix_ iy)z
B n(n2-1)

X, y jsou dva znaky, mezi kterymi sledujeme korelaci
I je poradi

Ix je potadi prvni veliiny

Iy je potadi druhé veli¢iny

n pocet pozorovanych dvojic
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Hladinu statistické vyznamnosti jsme stanovili na 0,05 a pro tuto hladinu a n=11 jsme

z tabulek urc¢ili kritickou hodnotu Spearmanova korela¢niho koeficientu:
lkr0,05 = 0,609.

Pokud dosahuje koeficient rs maximalni hodnoty 1, znamena to, ze je zcela shodné potadi
obou veli¢in, pfi zcela opaéném pofadi rs = -1. Ve vétsiné piipadu je tedy plati -1 <rs < 1.
Nulova hypotéza o nezavislosti veli¢in na pfislusné hladiné vyznamnosti se zamita, pokud

hodnota rs > ry;, v nasem piipadé rs > Iy 0s.

Nejprve jsme stanovili poradi celkové miry potfebnosti vzdélavacich témat zaméfenych
narozvijeni dané kompetence a potfadi miry dilezitosti kompetenci v jednotlivych fazich
profesni drahy feditele Skoly. Pouzili jsme jiz diive uvadéné prumérné hodnoty. Potadi jsou

uvedena Vv tabulce ¢&. 20.

Tabulka 20 Potadi dilezitosti kompetenci a pottebnosti vzdélavani

Kompetence |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 (11
DV 2,48(2,87|2,76|2,79|2,25|2,84|2,45|2,72|2,91|2,38 | 2,47
Poradi DV 7 2 5 4 11 |3 9 6 1 10 |8
KO F1 2,92(2,85|2,76|2,67|2,61|2,83(2,50(2,79|2,78|2,65|2,81
Poradi KO F1 |1 2 7 8 10 |3 11 |5 6 9 4
KO F2 3,41(3,35/3,26|3,24|3,12|3,23|3,11|3,28|3,27|3,22|3,25
Pofadi KO F2 |1 2 6 8 10 |3 11 |4 5 9 7
KO F3 3,53(3,52|3,40|3,47 |3,27|3,39|3,28|3,41(3,42|3,36|3,38
Poradi KOF3 |1 2 7 3 11 |4 10 |6 5 9 8

Nasledné jsme ovétovali hypotézy. Pro vypocty Spearmenova koeficientu jsme pouzili Excel.
Ke kazdé subhypotéze jsme vytvorili nulovou a alternativni hypotézu a vypoditali rs
a porovnali ho s jeho kritickou hodnotou. Na zakladé toho jsme zamitli ¢i nezamitli nulovou
hypotézu. Tento postup jsme provedli pro vSechny subhypotézy a s konkrétnimi daty uvadime

V nasledujicim textu.

Subhypotéza Hgl.1: Ve fazi 1 existuje pozitivni korelace mezi mirou dalezitosti kompetenci
fediteld skol a mirou potiebnosti vzdélavani v tématech, ktera rozviji dané

kompetence.
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Na 5 % hladin€ vyznamnosti testujeme Spearmanovym testem.

Nulova hypotéza Ho: ve fazi 1 neni mira dilezitosti kompetenci v pozitivni korelaci s mirou
potiebnosti vzdélavani, které kompetence rozviji.

Alternativni hypotéza H: ve fazi 1 je mira dilezitosti kompetence v pozitivni korelaci s mirou

potiebnosti vzdélavani, které kompetence rozviji.

Tabulka 21 Postup vypoctu rro0s pro fazi 1

Vazba DV a KO ve F1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 | 11
mira potiebnosti DV 2,48 |2,87| 2,76 | 2,79 12,25|2,84|2,45|2,72|2,91|2,38|2,47
poradi DV 7 2 5 4 |11 | 3 9 6 1 10| 8
mira dulezitosti KOve F1 292 |285| 2,76 | 2,67 |2,61(2,83(2,50(2,79|2,78|2,65|2,81
potadi KO ve F1 1 2 7 8 |10 3 [11 ] 5 6 9 4
rozdil poradi 6 0 -2 -4 1 0O|-2|1]-5]|1 4
kvadrat rozdilu 36 | 0 4 16 | 1 0 4 1 125 1 |16

rs= 0,527

Fkr:0.05 = 0,609 I's < I'kr.0.05

Hypotézu Hg na hladin€¢ 5 % vyznamnosti nezamitame, takze subhypotézu Hgl.1l nelze

potvrdit.

Subhypotéza Hgl.2: Ve fazi 2 existuje pozitivni korelace mezi mirou dilezitosti kompetenci
fediteli Skol a mirou potiebnosti vzdélavani v tématech, ktera rozviji dané
kompetence.

Na 5 % hladin¢ vyznamnosti testujeme Spearmanovym testem.

Nulova hypotéza Hop: ve fazi 2 neni mira dalezitosti kompetenci Vv pozitivni korelaci s mirou
potfebnosti vzdélavani, které kompetence rozviji.

Alternativni hypotéza H: ve fazi 2 je mira duleZitosti kompetence v pozitivni korelaci s mirou

potiebnosti vzdélavani, které kompetence rozviji.
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Tabulka 22 Postup vypoctu ryro0s pro fazi 2

VazbaDVaKOvefaziF2 | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 | 11
mira potiebnosti DV 2,48(2,87| 2,76 |2,79|2,25|2,8412,45|2,7212,91|2,38 | 2,47
poradi DV 7 2 5 4 |11 ] 3 9 6 1 10| 8
mira dtlezitosti KO ve F2 3,4113,35| 3,26 |3,24|3,12|3,23|3,113,28|3,27 |3,22| 3,25
potadi KO ve F2 1 2 6 8 10| 3 | 11| 4 5 9 7
rozdil poradi 6 0 -1 -4 11 0 |-2|2|-4]1 1
kvadrat rozdilu 36| 0 1 16 | 1 0 4 4 116 | 1 1

rs= 0,636

Mkr:0.05 = 0,609 I's > I'kr0.05

Hypotézu Hp na hladiné¢ 5 % vyznamnosti zamitdme a pfijimadme alternativni hypotézu H.

Subhypotézu Hgl.2 Ize potvrdit.

Subhypotéza Hgl.3: Ve fazi 3 existuje pozitivni korelace mezi mirou dilezitosti kompetenci

fediteli Skol a mirou potiebnosti vzdélavani v tématech, ktera rozviji dané

kompetence.

Na5 % hladin¢ vyznamnosti testujeme Spearmanovym testem.

Nulova hypotéza Ho: ve fazi 2 neni mira dtlezitosti kompetenci V pozitivni korelaci s mirou

potiebnosti vzdélavani, které kompetence rozviji.

Alternativni hypotéza H: ve fazi 2 je mira dulezitosti kompetence v pozitivni korelaci s mirou

potfebnosti vzdélavani, které kompetence rozviji.

Tabulka 23 Postup vypo¢tu rq0.0s pro fazi3

Vazba DV a KO ve F3 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11
mira potiebnosti DV 24812,87| 2,76 [2,79|2,25(2,84|2,45(2,72|2,91(2,38|2,47
potadi DV 7 2 5 4 |11 ] 3 9 6 1 10| 8
mira dulezitosti KO ve F3 3,41|3,35| 3,26 |3,24|3,12|3,23|3,11|3,28|3,27|3,22| 3,25
poradi KO ve F3 1 2 7 3 11| 4 | 10| 6 5 9 8
rozdil potadi 6 0 -2 1 0O |]-1]-1]0]|-4]1 0
kvadrat rozdilu 36 0 4 1 0 1 1 0 16 1 0

re= 0,727

Me00s = 0,609 I's > Ikr-0.05
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Hypotézu Hp na hladin€¢ 5 % vyznamnosti zamitdme a pfijiméme alternativni hypotézu H.

Subhypotézu Hgl.3 Ize potvrdit.

Hypotéza Hgl: Alespon ve dvou fazich profesniho rozvoje existuje pozitivni korelace mezi
mirou dulezitosti kompetenci feditelti $kol a mirou potiebnosti vzdélavani v tématech,

ktera rozviji dané kompetence,

tak byla potvrzena, nebot’ pozitivni korelaci mezi mirou dilezitosti kompetenci feditelt $kol
a mirou potfebnosti vzdélavani v tématech, ktera je rozviji, mizeme pozorovat v obou fazich,

kdy je jiz vykonavana funkce feditele Skoly. Ve fazi 1 pozitivni korelace nebyla potvrzena.

Podrobnéjsi analyza vysledkd ukazuje, Ze mira kladné korelace ve fazi 1 byla sniZena
zejména v disledku nizkého hodnoceni potiebnosti vzdélavani u tii vzdélavacich témat, a to
Skolské systémy a &innosti v zahrani¢i, Fundraising a projektovy management a Vyuziti
modernich technologii pii fizeni §koly a prace s informacemi, a to pfedev§im z pohledu MS.
Protoze tato vzdélavaci témata jsou mapovana do oblasti strategickych kompetenci resp.
kognitivnich kompetenci, které jsou z hlediska dilezitosti kompetenci na pfednich mistech,
doslo tim ke snizeni miry kladné korelace. Naproti tomu zbyvajici vzdélavaci témata
mapovand do téchto oblasti kompetenci vykazuji vysokou miru potiebnosti, ktera

koresponduje s vysokou mirou dilezitosti kompetenci.

7.7.3 Frekvence vzdélavani

Sumarizace odpovédi tykajici se frekvence opakovani vzdélavani v jednotlivych vzdélavacich
tématech je uvedena v tabulce, kterd tvoti ptilohu ¢. 13. V tabulce jsou uvedeny absolutni
arelativni Cetnosti k jednotlivym vzdélavacim tématim v €lenéni dle skupin respondentt
a souctl za jednotlivé skupiny a celkové soucty. Pro zakladni ptehled se budeme zabyvat opét
pouze celkovymi hodnotami. Tabulka ¢. 24 s celkovymi relativnimi ¢etnostmi a obrazek ¢. 18
s grafickym zobrazeni jsou dostatecné ilustrativni. Maximalni dosaZené hodnoty jsou

v tabulce zobrazeny tu¢né.
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Tabulka 24 Celkové relativni ¢etnosti frekvence opakovani vzdélavani

pouze perioda>5 | perioda2-5 | kazdy
jedenkrat let let rok
T1 6,4 19,3 53,9 20,4
T2 17,4 36,2 37,8 8,6
T3 2,9 18,0 54,4 24,7
T4 4,6 16,6 59,5 19,3
T5 3,8 14,2 60,9 21,2
T6 4,0 16,1 57,9 22,0
T7 2,1 14,2 62,7 20,9
T8 3,5 24,1 57,9 14,5
T9 51 25,2 56,0 13,7
T10 1,9 19,0 65,1 13,9
T11 3,8 21,2 61,4 13,7
T12 18,0 429 37,8 1,3
T13 3,8 24,7 56,6 15,0
T14 3,8 12,3 56,3 27,6
T15 5,4 25,5 53,1 16,1
T16 51 17,7 61,4 15,8
T17 6,2 25,2 60,1 8,6
T18 59 26,5 51,2 16,4
T19 0,5 4,3 35,1 60,1
T20 3,2 17,7 56,3 22,8
T21 51 12,9 63,5 18,5
T22 2,1 6,2 53,9 37,8
T23 4,6 12,1 55,2 28,2
T24 5,4 29,0 55,8 9,9
T25 13,1 36,2 445 6,2
T26 5,4 22,8 50,7 21,2
T27 7,5 30,3 52,8 9,4
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Relativni ¢etnosti frekvence opakovani vzdélavani

B pouze jedenkrat
M perioda>5let
W perioda 2-5 let
W kazdy rok

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

Obr. 18 Relativni ¢etnosti frekvence opakovani vzdélavani

Z tabulky a grafu je patrné, ze celkové zcela dominuje frekvence vzdélavani s periodou 2 az
5 let, a to témét u vSech témat. Od pruméru se vyrazné odchyluje pouze téma T12 Zaklady
pedagogického vyzkumu, kde prevlada perioda ,,vy$si nez 5 let“ a téma T2 - Skolské systémy
a ¢innosti v zahranici, kde je relativni Cetnost odpovédi ,,2-5 let srovnatelna“ s ,,vyssi nez
5let“. U téchto dvou témat je také dosazeno vysoké hodnoty relativnich Eetnosti u volby
»pouze jedenkrat®. To koresponduje s tim, Ze tato dvé vzdelavaci témata ziskala také nejnizsi
miru potfebnosti (viz 7.7.1). Naproti tomu u tématu T19 — Pravni minimum je 60 %
respondenti piesvédceno o potiebnosti opakovani kazdy rok. Vysledky jednoznaéné potvrzuji

vyrok, Ze ve vétSin€ vzdélavacich témat je tieba vzdélavani periodicky opakovat.
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7.7.4 Formy vzdélavani

Nazory respondentli na formy a organizaci vzdélavani jsou shrnuty v tabulkach ¢. 25 a ¢. 26.

U této otazky bylo mozné volit 1 vice odpovedi.

Tabulka 25 Preferované formy vzdélavani

Absolutni ¢etnosti

R. Cetnost v %

Forma vzdélavéani RMS | RZS | RSS | DS | Celkem Celkem
prezen¢ni seminaf 69 78 39 2 188 30,87
prezencni workshop 37 39 12 2 90 14,78
konzultace 30 28 10 3 71 11,66
e-learning 7 30 9 4 50 8,21
kombinovana forma 17 41 37 7 102 16,75
mentoring 4 10 4 8 26 4,27
odborna konference 20 19 12 6 57 9,36
koucovani 2 3 3 2 10 1,64
poradenstvi 2 5 6 2 15 2,46
Tabulka 26 Preferovana organizace vzdélavani
Absolutni ¢etnost R. Cetnost v %

Organizace RMS|RZS|RSS | DS |Celkem Celkem

vzdélavani

jednodenni 64 71 36 6 177 51,91

vicedenni

bloky 19 11 6 2 38 11,14

vyjezdni

vicedenni 19 11 9 6 45 13,20

neni podstatné 29 39 11 2 81 23,75

U forem vzdélavani

se nepotvrdil ocekdvany vysledek,

7¢ vzhledem k ¢asovému

zaneprazdnéni feditelti skol bude preferovana distan¢ni ¢i kombinovana forma vzdélavani.

Pievazujici je preference prezen¢nich seminaii ¢i workshopti. Nejnizsi rozdil mezi prezenéni

a distanéni & kombinovanou formou je u SS, nejvy$si naopak u MS. K nejméné

preferovanym formam vzdélavani patii podle vysledkd mentoring, koucovani a poradenstvi,

tedy formy, o kterych se v posledni dobé hodné hovoii jako 0 relativné novych velmi

efektivnich formach profesniho rozvoje. Vysledky vsak ukazuji, Ze v realné praxi o né neni

zatim velky zajem. Zpiisobeno to miiZze byt neznalosti téchto forem ¢i minimalni nabidkou.
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U organizace vzdélavani jsou pomérné jednozna¢né preferovany jednodenni seminaie

(51,9 %) a vysoké procento respondentti povazuje toto kriterium za nepodstatné (23,8 %).

Tyto vysledky ukazuji organizacim zajiStujicim dalsi vzdélavani fediteli Skol, jakou cestou se

ubirat.

7.8 Ramcovy navrh struktury vzdélavani

Vysledky prizkumu B ukézaly, ze je mozné akceptovat vSechna navrzend témata vzdélavani.
Pfi navrhu ramcové struktury vzdélavani vychazime z vysledki obou provedenych vyzkumi,
Z principi vzdélavani podle kompetenci a z realnych zkuSenosti v oblasti dalSiho vzdélavani.
Na zakladé toho navrhujeme rozdélit vzdélavani na vzdélavani potfebné pied ndstupem
do funkce, které by bylo shodné pro feditele vSech stupiiti $kol, a které by tvofilo zakladni
standard — ,,povinné vzdé¢lavaci minimum* ptfed nastupem feditele do funkce. Dale potom
vzdélavani v pribéhu profesni drahy, které vzhledem k minimalnim rozdiliim ve fazi 2 a 3
a potfebé¢ periodického opakovani vzdélavani, jiz dale zhlediska faze profesni drahy
neclenime. Pfestoze vyzkumy neprokazaly podstatné rozdily mezi fediteli jednotlivych stupiti
skol, pokusime se o urcitou diferenciaci a stanovime strukturu dal§iho vzdélavani feditela
v pribéhu profesni drahy oddélené pro jednotlivé stupné Skol, i kdyz vétSina vzdelavani

zustane shodna.

Do vzdélavacich témat, kterd je nutné absolvovat pfed nastupem do funkce, jsme zaradili ta
témata, kterd odpovidaji prvnim Sesti kompetencim podle nejvyssi miry jejich celkové
dilezitosti ve fazi pred nastupem. Jedna se o kompetence K1, K3, K6, K8, K11 a K9. Z takto
vybranych vzdélavacich témat jsme jesté vytadili ta témata, kterd nedosahla v rdmci vyzkumu
B u respondentti vSech kategorii hodnoceni dilezitosti alespon 2,70. Tim eliminujeme témata,
ktera sniZzovala kladnou miru korelace mezi dileZitosti kompetenci a potiebnosti vzdélavani
ve fazi 1. Timto zptsobem stanovené povinné vzdélavani pied nastupem do funkce obsahuje
tato vzdélavaci témata (fazeno abecedné):

- Finan¢ni management Skoly,

- Komunikace a feSeni konflikti,

- Personalni ¢innosti ve Skolstvi,
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- Pravni minimum,
- Role a funkce feditele Skoly pfi fizeni pedagogického procesu,
- Strategické fizeni Skoly a planovéni,

- Tymova prace a kooperace.

Pro stanoveni struktury vzdélavani ve fazi, kdy feditel jiz vykondva svoji funkci (spolecné
pro fazi 2 a 3), jsme vzdélavaci témata rozdélili do tii kategorii dle miry potfebnosti ziskané
V ramci Z vyzkumu, a to:

- povinné, pro miru pottebnosti > 2, 50;

- doporucené, pro miru potiebnosti v intervalu <2,00, 2,50);

- rozSifujici, pro miru potfebnosti < 2,00.

V tomto ptipadé jsme vytvoftili strukturu vzdélavani pro jednotlivé stupné Skol. Soucasné
jsme doplnili u kazdého vzdé¢lavaciho tématu frekvenci jeho opakovani, ktera také vychazi
z vysledkd vyzkumu. Pro oznaceni jednotlivych frekvenci jsme pouzili symboly:

- A jednorazove,

- B s opakovani s periodou delsi nez 5 let,

C s opakovanim s periodou 2 — 5 let,

- D kazdoro¢ni opakovani.

Povinnost vzdélavani zde chapeme v tom smyslu, Ze je povinné pro feditele, ktery v dané

oblasti nedosahuje potfebné trovné kompetenci.

Ramcova struktura vzdélavani ve fazi, kdy feditel vykonava svoji funkci, je pro jednotlivé

stupné Skol znadzornéna V tabulce €. 27.
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Tabulka 27 Navrh ramcové struktury vzdélavani feditelt kol v prub&hu vykonu funkce feditele

~

~

-

, L MS ZS SS
TEMATA VZDELAVANI Druh Frekvence Druh Frekvence Druh Frekvence
1. Strategické fizeni Skoly a planovani povinné C povinné C povinné C
2. Skolské systémy a &innosti v zahrani¢i rozsirujici C rozsiryjici B povinné C
3. Inovace a fizeni zmén ve Skole povinné C povinné C povinné C
4. Marketing $koly povinné C povinné C povinné C
5. Rozvoj skoly jako organizace povinné C povinné C povinné C
6. Role a funkce feditele Skoly pfi fizeni pedagogického procesu povinné C povinné C povinné C
7. Organizacni formy a metody vyuky povinné C povinné C povinné C
8. Kurikulum a jeho tvorba povinné C doporucené C povinné C
9. Klima a kultura skoly povinné C povinné C povinné C
10. Evaluace a autoevaluace skoly a pedagogického procesu povinné C povinné C povinné C
11. Kvalita Skoly povinné C povinné C doporucené C
12. Zaklady pedagogického vyzkumu rozsirujici B rozsiryjici B doporucené C
13. Metody zistovani a vyhodnocovani vysledkia zaka doporucené C povinné C povinné C
14. Personalni ¢innosti ve Skolstvi povinné C povinné C povinné C
15. Leadership doporucené C povinné C povinné C
16. Komunikace a feSeni konflikti povinné C povinné C povinné C
17. Rozvoj lidskych zdrojt doporucené C doporucené C povinné C
18. Tymova prace a kooperace povinné C povinné C povinné C
19. Pravni minimum povinné D povinné D povinné D
20. Fundraising a projektovy management doporucené C povinné C povinné C
21. Vyuziti modernich technologii pfi fizeni Skoly a prace s informacemi |doporucené C povinné C povinné C
22. Finanan¢ni management Skoly povinné C povinné C povinné C
23. Financni toky a financovani Skolstvi povinné C povinné C povinné C
24. Komunikacni strategie a prezentacni dovednosti povinné C povinné C povinné C
25. Public relations a medialni piiprava rozsirujici C doporucené C povinné C
26. Rozvoj vlastni osobnosti povinné C povinné C povinné C
27. Etika v manazerské praxi doporucené C doporucené C doporucené B
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Uvedena struktura vzdélavani feditel Skol neni jisté jedind mozna, ale opira se o redlna data
z provedeného vyzkumu a mize minimalné slouzit k zdkladni orientaci a stat se vyznamnym
voditkem pro formulaci programi dalSiho vzdélavani tediteld. K dokonceni celého modelu
vzdélavani je vSak tfeba provést jest¢ fadu dalSich krokt. Je tfeba stanovit podrobny obsah
a rozsah jednotlivych vzdélavacich témat a také konkrétni formy vzdélavani. I zde lze vyuzit
vysledky provadéného vyzkumu. DalSim krokem musi byt stanoveni harmonogramu
vzdélavani, nebot’ je zfejmé, ze nelze feditele vzdelavat ve vSech oblastech najednou, ale je
tteba rozlozit vzdélavani do obdobi nékolika let a zohlednit také periodicitu vzdélavani.
Pfitom je tfeba brat v ivahu vzdélavani absolvované pied nastupem do funkce. Vyjimku tvoii
vzdélavani v oblasti pravnich norem, které je tfeba opakovat pravidelné¢ kazdy rok, aby

feditelé byli schopni reagovat ve své praxi na ¢asté legislativni zmény.

Uvedend ramcova struktura vzdélavani je komplexni. Neni vSak nezbytné, aby vSichni
tfeditelé absolvovali v§echna povinna témata vzdélavani. Je tieba postupovat diverzifikované,
v zavislosti na individualni urovni kompetenci jednotlivych fediteli. Vhodné by také bylo
zatadit do dal§iho profesniho rozvoje feditelti skol i jiné formy a metody podpory, jako

napiiklad zavadéni zacinajicich feditelti do praxe starSimi kolegy apod.
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Zavér

Vysledkem prace je navrh generického kompetencniho profilu fediteld skol na bazi
kompetenci vrcholového vykonu a navrh ramcové struktury dalsiho vzdélavani reditelt, ktera
vychéazi z potfebnych kompetenci. Kompetencni profil obsahuje jedendct kompetenci
popsanych vy¢tem znalosti, ¢innosti a postoji. Rdmcova struktura dalSiho vzd€lavani reditela
Skol obsahuje dvacet sedm vzdélavacich témat a je navrzena pro obdobi pfed nastupem
do funkce teditele a pro dalsi vzdélavani v prubéhu aktivni profesni drahy feditele. Témata
vzdélavani jsou dale Clenéna na povinnd, volitelna a doporucena. Popsany stav je stavem
idealnim, ke kterému by se feditelé Skol méli co nejvice pfiblizit.

Bylo prokazano, ze vykon funkce feditele Skoly patii mezi nejnarocnéj$i manazerské pozice.
Je to dano predevsim S§ifi potiebnych kompetenci. Bylo potvrzeno, ze teditel Skoly musi
disponovat zdkladnimi manazerskymi kompetencemi stejné jako manaZeti jinych firem
(strategické kompetence, kompetence zamétené na tymovou praci apod.) a soucasné fadou
specifickych kompetenci vyplyvajicich ze Skolského prostfedi (kompetence tizeni procesu
vyucovani a tvorby ucebniho prostiedi, kompetence zamétené na kvalitu vyucovani a Skoly

apod.)

Konkrétni vysledky vyzkumu ukéazaly, Ze neni velky rozdil v dileZitosti potiebnych
kompetenci mezi fediteli jednotlivych stupnt Skol, tzn., Ze vSechny identifikované
kompetence jsou dulezité pro feditele vSech stupii Skol. U nékterych kompetenci 1ze nalézt
pouze rozdil mezi rozloZenim Cetnosti miry dalezitosti kompetenci mezi fediteli jednotlivych
stupiii Skol. To miize byt zohlednéno pfi nasledném stanoveni dosazeni potiebnych urovni

kompetenci fediteli jednotlivych stupnd skol.

Vysledky vyzkumu neprokazaly, Ze by nékteré kompetence byly vyrazné akcentovany
Vv jednotlivych fazich profesni drahy oproti jiné fazi profesni drahy. Stanovené kompetence
byly hodnoceny jako dulezité ve vSech fazich profesni drahy feditele s tim, Ze s pribyvajicimi

roky ve funkci se dulezitost v§ech kompetenci jesté zvysuje.

Vyzkum zabyvajici se vzdélavacimi potiebami feditelt Skol potvrdil kladnou korelaci mezi
dilezitosti kompetenci a potfebnosti vzdélavacich témat, ktera rozviji dané kompetence.
Pouze ve fazi profesni drahy pfed nastupem nebyl tento vztah potvrzen, coz bylo ale

vvvvv
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Potvrdila se potiebnost periodického vzdélavani feditela Skol témér ve vSech oblastech. Také
se ukazalo, Ze mezi preferovanymi formami vzdélavani stale prevlada prezencni vzdélavanti,
prestoze zejména u SS lze vidét mirny posun k distanénim formam. Minimalng byly
akcentovany relativné nové formy jako mentoring, koucovani ¢i poradenstvi. Ukazuje se, Ze
Vv tomto sméru je tieba pokusit se prehodnotit dosavadni zazitou praxi. Zejména s ohledem
na kompetencni pfistup ve vzdélavani by bylo tfeba tyto nové formy vice propagovat

a feditele kol s nimi seznamovat.

Vysledky této prace chapeme jako prvni zakladni krok a podklad k dal§im ¢innostem, které je
tieba jesté udélat k nastaveni uceleného systému hodnoceni a rozvoje fediteld $kol v Ceské
republice. Domnivame se, Ze diky vysledkim této prace neni tfeba zacinat zcela od zacatku,
ale je mozné na n¢€ navazat a pokracovat. K vytvorenému kompeten¢nimu profilu feditelti skol
je tfeba dale vytvofit stupnice kompetenci pro popis jejich jednotlivych urovni a zplsob
validace. Nastavit miru pozadovanych uUrovni kompetenci v jednotlivych fazich profesni
dréhy a ptipadné pro jednotlivé stupné Skol. Takto vytvofeny model by jiz mohl slouzit jako
voditko k vybéru kandidati na pozice feditell, k hodnoceni stavajicich fediteld a k vytvotreni
individudlnich plant profesniho rozvoje jednotlivych fediteli. Tyto plany rozvoje mohou
ve své zakladni ¢asti, tj. v dal§$im vzdélavani vychdzet z ramcové struktury vzdélavani
navrzené v této praci. Navrzenou strukturu vzdéldvani je tieba dale rozpracovat
do podrobnych obsahi vzdélavani vcetné definice rozsahu, formy a harmonogramu
vzdélavani. Soucasné¢ je vSak tfeba pifi vzdelavani zohlediiovat individudlni wrovné
dosazenych kompetenci. Teprve po dokonceni téchto krokli bude mozné implementovat cely
systém do praxe. To v8ak bude moZzna nejtézsi cast celého procesu, nebot pro smysluplné
vyuziti bude tfeba cely systém zajistit institucionalné a financné. A to mize byt provedeno

pouze na urovni statnich organi.
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Seznam pouzitych zkratek
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Ceska $kolni inspekce

decizni sféra

dalsi vzdelavani

dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii
Filisoficka fakulta Univerzity Palackého
Leadership academy

Management by Objectives (fizeni podle cill)
matetskd Skola

Ministerstvo Skolstvi, mladeze a té¢lovychovy
Organizace pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj
Pedagogicka fakulta Univerzity Karlovy
repertory grid interview

stfedni Skola

zékladni Skola
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