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Anotace

Zakladni teze predkladané diplomové prace je, Ze pedagogicky proces je klicovou
aktivitou kazdé skoly a feditel je v dosahovani kvality pedagogického procesu klic¢ovou
osobou. Autor se odmita spokojit s definici feditele jako manazera, ktery ,,fidi“ Skolu.
Pomoci analyzy zahrani¢nich vyzkumi seznamuje ¢tenafe s konceptem leadershipu -
,vedeni® ve Skolnim prostiedi. Management a leadership peclivé déli do dvou spojitych
nadob. Teorie rizeni podle kompetenci tvoii zaklad nasledného rozboru vzdélavani feditelt
v CR a dalsich statech. Autor se jako ramce Gvah piidrzuje vzdélavacich koncepci OECD.
Vyzkum primarnich dat hleda proménné, které ovliviiuji kompetenci leadership u 112

tediteld Ceskych Skol. Pro analyzu dat autor zvolil statistickou metodu ,,obecné linearni

modely“(GLM).

Abstract

A cornerstone of the following thesis is conviction, that education is a core activity
of every school and its headteacher is a main character in reaching quality of education.
Leadership and management must go hand in hand, but they are not the same. In his
analysis author uses many foreign researches to introduce leadership in the school
enviroment. A theory of management by competencies is an introduction for the following
comparison of the headteachers education in selected countries. Author keeps on mind an
education policy of the OECD. A quantitative research among 112 headteachers is a
synthesis of the previous qualitative analysis. A statistic method of generalized linear
models (GLM) was used for analysis of the data.
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Uvod

Vzdélavani a vychova v soudasnych podminkach Ceské republiky piedstavuje pro
Skoly hledani cesty vlastniho rozvoje, kterd povede ke zvySovani kvality vzdélavani a
jejiho soustavného dosahovani. Z obecného pohledu musi skoly fesit prekazky, které se na
této cesté objevuji. Jedna se napiiklad o konkurenéni boj o zaky, globalizaci vzdélavani,
neustdlou zménu spojenou s pielomem volebnich obdobi, rychly vyvoj novych technologii,
omezené mnozstvi disponibilnich zdroja véetné kvalitniho lidského kapitalu. V neposledni
rad¢ také disproporci spoleCenské objednavky, ktera po Skole Casto zdda zvySeni kvality

sluzeb spole¢né s omezenim ¢i tplnym zrusenim pravidel a povinnosti tykajicich se zaku.

V poslednich padesati letech dochazelo v celém svéteé k dramatickym zménam
Vv prostiedi, V némz se realizuje vzdélavani. Mluvime tu o redefinici vzdélavacich obsaht a
cil vzdélavani, které ve svém funkcionalistickém pojeti méli zajistit piedevSim
kvalifikovanou pracovni silu. Toto pojeti Uzce souvisi s masifikaci ekonomicky
relevantniho vzdélavani, ktera nebyvale vzrostla v druhé poloviné dvacatého stoleti.
Ekonomicky uspéch byl definovan znalosti novych vyrobnich postupli, inovacemi a
pokroky ve véde. V souladu s tim, jak se zkracovala zaru¢ni lhita informaci, zejména
s boomem informacnich technologii, je termin informacni spolecnost postupné nahrazovan
terminem spolec¢nost védeni, nebo také znalostni spole€nost. V této spolecnosti se uz nikdo
neuci pro moudrost, ani sebepoznani ve smyslu fecké gnothi seauton, nikdo se neuci proto,
aby néco védél, nybrz jen kviili u€eni samotnému, protoze veskeré védéni rychle zastarava

(LIESSMANN, 2012).

Skola je v této situaci nucena redefinovat samu sebe. Obraz studnice uchovévajici
znalosti v neménné podobé pro generace nasledujici se zménil v ubihajici tok, kde vse
plyne a nic netrva. Vic, nez kdy pied tim, je ziejmé, ze tim, co zaklada profesionalitu
ucitelské profese, je efektivni pfenos veédéni ve smyslu vybavovani kompetencemi a
rozvijenim poznavacich schopnosti zakil. Zajisténi kvality tohoto procesu je kritickym
bodem vSech ivah o Skole na narodni i mezinarodni Grovni. Znalosti a dovednosti Zakl

pravidelné podrobujeme testovani a nasledn€ je srovnadvame, ddvame do souvislosti



s reformami, strukturami vzd€lavacich systémt, s ekonomickymi a socialnimi parametry.
Zamérem Setfeni typu PISA je zvySeni kvality vzdélavani na narodnich arovnich tak, aby
Vv prvni fadé Evropané, potazmo obyvatelé tzv. zadpadniho svéta zvysili svou konkurence
schopnost na globalnim trhu prace a udrzeli si své dosavadni vysadni postaveni.
Ekonomiku statu tahnou kupfedu podniky, které maji pfimo ze své podstaty
V popisu prace hledani cesty rozvoje, ktera povede k maximalizaci zisku. Ten je ohrozovan
daflovou zaté€zi, vysi minimalnich mezd, relativné¢ castymi zménami legislativniho
vymezeni ramce podnikani, ,,monopolnim‘ postavenim nadnarodnich podnikii, ménovymi
podminkami v oblasti exportu a importu, rostouci silou konkuren¢niho boje v globalnim
prostiedi. Mezi zpusoby, jak dosdhnout maximalniho zisku, fadime pfedev§im snizovani
vyrobnich nakladi v kontextu efektivnéjsiho vyuzivani disponibilnich zdrojt, zlepSovanim
postupli a technologii, vyuzivanim spoluprice mezi podniky se zohlednénim jejich

pfipadnych komparativnich vyhod, nebo vyuzivanim kvalitniho lidského kapitalu.

Lidsky kapital ptredstavuje v soucasnosti zakladni thelny kamen pii usilovani o
uspéch firmy v nekompromisnim konkurencnim prostiedi. Odtud také plyne voldni
zaméstnavatelll po vEtSim propojeni svéta Skoly a svéta prace. Je uz pravidlem, Ze firmy
usp&sné a nadnarodni vytvareji vlastni vzdélavaci programy hlavné v oblasti tzv. tvrdych
dovednosti pro nové i stavajici zaméstnance, piipadné vyuzivaji sluzeb n€které z mnoha
agentur zabyvajicich se rozvojem profesionalti v oblasti coachingu, tréninku mékkych
dovednosti, rozvoje jazykovych znalosti, prezentacnich schopnosti apod. Otevienou
otazkou tak zlstava, jakymi konkrétnimi kompetencemi by méla Skola svého absolventa
vybavit, do jaké miru ma byt Skola v tomto sméru jednotna ¢i diferencovand, jak toho
Skola chce dosahnout, co by méla zménit a co zachovat, jaké jsou cesty vedouci
k dlouhodobému uspéchu a ke zvySeni konkurenceschopnosti Skoly, jak dosahnout
stanovenych cilli a za jak dlouho, a zda-1i to dokaze $kola sama ze sebe? Jak vypada vize

kvalitni 8koly pro jednadvacaté stoleti? A jak tuto kvalitu definujeme?

Cela tada otazek, na které je nesnadné najit odpoveéd’. Jejich charakter je natolik
komplexni, Ze vylu€uje jednoznacné ¢i dokonce jednoduché odpovédi. Citime ovSem, Ze

definovani odpovédi je nutné, pokud jsme jen trochu nespokojeni se stavajicim stavem



skolstvi v Ceské republice. Jsou to soudasné i otazky, které si musi polozit kazdy skuteény
lidr (vidce) skoly, jakozto jeji feditel. Ten ma zodpoveédnost vici svému zfizovateli, bez
n¢hoz se neobejde. Celek pak zastieSuje Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy
(MSMT). Vznika tu tak celd fada moZnosti, jakym zptisobem a kam bude usmérmnéna
energie vSech zucastnénych stran od synergického efektu az po ztratu energie vzajemnym
ptretlacovanim. Jistotou zlstava, ze ten, kdo stoji v Cele Skoly, ma moc svym kompetentnim
ptistupem k vykonu funkce feditele zajistit budoucnost jim vedené Skoly. Pietvofit ji
dlouhodobou a systémovou praci v moderni vzdélavaci instituci, kam chodi déti ¢i studenti
radi, kde chce ucit vic uciteld, nez kolik mize Skola vyuzit, kde pravidelné potkate rodice

hovorici s uciteli, kde je Skola pfirozenym zivoucim centrem komunity.

,B&hem poslednich n¢kolika let jsme byli svédky reformovéani a restrukturalizovani
vzdélavani a vychovy, ne jen ve Velké Britdnii, ale v mnoha zemich napfi¢ celym svétem.
management cilen¢ rozvijeli schopnosti a dovednosti, které je uschopiuji k efektivnimu a
zodpovédnému zvladani nového druhu zodpovédnosti, které jsou vystaveni (DAVIES,

2003, s. 1).

Do centra nasi pozornosti se tak dostava teditel Skoly, jakozto jeden z viidCich a
tvar¢ich aktér bezprostiedné ovlivitujicich kulturu a klima Skoly. Mnohé vyzkumy
poslednich nékolika let se zabyvaly tvorbou kompetencéniho modelu feditele skoly. Tato
prace na né€ navazuje a svou pozornost soustfed’uje na ,,vidcovské* schopnosti feditele, na

kompetenci Leadership.
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1 Struktura prace

V iivodni casti vymezime obecny ramec zkoumané problematiky na zakladé
analyzy prament. Sezndmime se se zakladnimi dokumenty, které maji mit zasadni vliv na
kvalitu a vykon Ceského vzdelavaciho systému v blizké budoucnosti. Dale se zaméiime na
osobu feditele Skoly, jehoz vyznam, role a funkce se vreakci na pickotny vyvoj
vzdélavaciho kontextu v celosvétovém méfitku dramaticky méni. PopiSeme soucasnou

situaci a naznac¢ime paralely k evropskym trendiim ve vzdélavani.

V teoretické stati si pfiblizime vybrané koncepce z obecné teorie managementu a
vysvétlime si rozsah pojmu leadership (viiddcovstvi), kterého autofi hojné uzivaji zejména
V zahrani¢ni odborné literatufe pravé v souvislosti Snovymi vyzvami vychovy a
vzdélavani v 21. stoleti. Akcentujeme roli feditele Skoly, jako tviirce a garanta kvality
vychovné vzdélavaciho procesu na jim fizené Skole. Ocekavanym piinosem piedkladané
diplomové prace je rozSifeni stavajiciho obzoru o poznatky ziskané v zahrani¢nich
vyzkumech zabyvajicich se roli feditele Skoly, jeho kompetencemi, a dopadem jeho
¢innosti na vzdélavaci vysledky zakia. Konfrontujeme cesky pohled na problematiku

s evropskymi, potazmo svétovymi trendy ve vzdélavani.

Autor cilené pracuje s pozadavky vzdélavacich strategii OECD a pokousi se o
propojeni s narodnimi aspiracemi na zvySeni kvality ve vzdélavani. Za premisu nam slouzi
védecky pfistup rizeni podle kompetenci (Management by Competencies), jehoz
kompetenéni pravidlo zni: ,,VSechny uspéchy a netspéchy firmy souvisi s kompetencemi
lidi, kteti pro firmu (Skolu) pracuji. Z tohoto divodu lze také vSechny myslitelné potize

fesit zasahy na Grovni kompetenci* (PLAMfNEK, FISER, 2005, s. 176).

Vyzkumna cast prace sestdva ze dvou casti. Kvalitativni analyza ceskych a
zahrani¢nich vyzkuml z oblasti kompeten¢nich modelta feditele Skoly ndm umoZnila
extrahovat kompetenci leadership v jejich riznych podobach a odlisnych dirazech.
Nasledné jsme provedli syntézu téchto zjisténi do podoby dotazniku. Druha kvantitativni
¢ast vyzkumu se soustiedi na hledani proménnych, které maji vliv na miru osvojeni

kompetence leadership fediteli $kol v Ceské republice.

Zavere€nou Cast prace vénujeme analyze poznatkl a shrnujici syntéze ziskanych
udaju. Diskusi pojal autor jako prostor k tviir¢cimu odleheni a kritickému zhodnoceni
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prace. Povinnym doplnénim bude soupis pouzité literatury, védeckych ¢lankd,

internetovych a dalsich zdroju.
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2 Pouzité metody a postup zpracovani diplomové prace

Ugelem této kapitoly je seznamit &tendie s volbou pouzitych védeckych metod a

predstavit postup zpracovavani diplomové prace.

2.1 Metody védecké prace

Pti zpracovavani diplomové prace jsme pouzili védecké metody. Metoda je nastroj
nebo technika, kterou pouzivame k ziskdvani a analyzovani dat. Mezi metody fadime
dotazovani, pozorovani ¢i interview. Metodologie potom popisuje, jak ma byt vyzkum
provadén. Teorie provedeni zahrnuje teoretické a filozofické predpoklady, na kterych je
dany vyzkum postaveny, a pravdépodobné dopady na pouzitou metodu ¢i metody.
Provadéni kvalifikovaného vyzkumu vyzaduje porozumeéni a jasné odliSeni obou termind.
Metoda zahrnuje nejruznéjsi prostiedky, kterymi data sbirame a analyzujeme. Metodologie

znamena piistup ke konkrétnimu vyzkumu.

Metoda je ve védeé pouzivany systematicky postup, ktery uplatiiujeme pti zkoumani
jasn¢ vymezené reality, ve které nachdzime védecky problém zaloZeny na urcité teorii.
Nejcastéji se setkdvame s metodou historickou, komparativni a typologickou. Zakladni
mySlenkové operace, které vyuzivame v ramci metodickych postupti, jsou idealizace,
zobeciovani, srovnavani, analyza, syntéza, indukce, dedukce, analogie, klasifikace a
model. Odborna literatura uvadi védecké metody analyticko-syntetickou, induktivni,
deduktivni, logicko-systematickou, historickou a analogickou. Z vyzkumnych nastroju

potom pozorovani, pokus, méfeni, rozhovor a dotaznikovy prizkum (POKORNY, 2004).

2.2 Metody pouzité pri zpracovani diplomové prace
Pfi zpracovani predkladané diplomové prace jsme pouzili analyticko-syntetickou
metodu a pro realizaci empirického vyzkumu primérnich dat pouzijeme dotaznikovy

prizkum.
1. Analyticko-synteticka metoda

Analyza pfedstavuje schopnost roz€lenit zkoumany objekt na jednotlivé casti a

vymezit vztahy mezi témito castmi. Tento postup nam umoziuje odhalit strukturu
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zkoumaného objektu, oddélit podstatné od nepodstatného a za pouziti redukce zkoumané
reality tuto realitu zjednodusit. Znamena to vytvafeni uréitych abstrakci a idealizaci reality

za ucelem jejiho snazsiho pochopeni.

Syntézou nasledn¢ jednotlivé ¢asti, vlastnosti a vztahy sjednotime do jednoho celku,
kterym muze byt vyrok, plan ¢i zavér. Syntéza je unikdtni komunikaci jednotlivych casti

analyzy. Syntéza a analyza spolu stoji v nerozborné jednoté (POKORNY, 2004).
2. Modelovani

Metoda modelovani slouzi ke zkoumdni odliSnosti mezi skutenym a Zadoucim
modelovanym nebo teoretickym chovanim. Jejim cilem je modifikovat chovani jedince

prostiednictvim dalsich znalosti a dovednosti (KOVACS, 2009).

Modelovani je vétsinou pojimano jako transdisciplinarni ¢innost. V nasem piipadé
jsme zapojili poznatky z matematiky, teorie systémd, teorie pravdépodobnosti, informatiky
a kognitivnich véd. Modelovani nedokaze v Zadném piipad€é obsdhnout samotnou realitu,
nybrz je zjednoduSenym pohledem na urcitou ¢ast realného svéta. Model a jeho parametry
jsou vysledkem analyzy systému, jeho upravou pak lze syntetizovat novy systém, jiz s
pozadovanymi vlastnostmi. Na ném pak 1ze ovétrovat dalsi vlastnosti, pfedev§im robustnost

a citlivost na zmény (DLOUHY, 2005).
3. Sebereflexe

Sebehodnoceni je subjektivnim hodnocenim vlastnich ¢int, pocitt, ¢innosti a jevl se
snahou o jejich objektivni zhodnoceni. V oblasti rozvoje lidskych zdroji ji 1ze vhodné
uplatnit u manaZzerti, ktefi maji vysokou miru zodpovédnosti za odvedené vykony

(PLAMINEK, FISER, 2004).
4. Dotaznikové Setfeni

Pfedmétem analytickych metod je sledovani generickych kvalit cloveka
prostfednictvim podnétovych situaci, které se nemusi pfibliZovat realité, ale které dokazou
odhalit kompetence manazerd, napt. dotazniky. VSechny odpovidajici pfistupy umoziiuji

identifikovat silné stranky a potieby dalSiho rozvoje (Kubes, Spillerova, Kudrnicky, 2004).

Metoda dotazovani patii k nejpouzivanéjSim postupim pii ziskavani dat
v kvalitativnich 1 kvantitativnich typech prizkumi. Néstrojem je dotaznik nebo zdznamovy
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arch, ktery je vnasem piipadé¢ prostredkem komunikace mezi vyzkumnikem a
respondentem. Pfi sestavovani dotazniku jsme kladli diraz na vyhovéni tiem zakladnim

pozadavkim:

a. Utelové technickym — sestaveni a formulace otazek tak, aby respondent

odpovidal co nejpiesnéji na to, co vyzkumnika zajima;

b. Psychologickym — vytvoteni podminek, které zajisti, Ze pro respondenta bude

odpovidani snadnym, pfijemnym a zadoucim ukolem;

c. Srozumitelnosti — dotaznik by mé&l vSe vysvétlit tak, aby respondent v§emu
rozumél; chapal, co po ném vyzkumnik chce, a jak ma postupovat (FORET,

2008).

2.3 Realizace vyzkumu sekundarnich dat

Pti realizaci vyzkumu sekundarnich dat jsme pouzivali pfedevSim analyticko-
syntetickou metodu s cilem ziskani novych poznatkd o soucasném stavu védeckého badani
ve zvolené oblasti. Pro studium a analyzu jsme pouzivali odborné védecké monografie,
¢lanky ve védeckych casopisech, odborné databaze knihoven vysokych §kol a vyzkumnych
ustavl, piispévky v konferenénich sbornicich, elektronickych ¢asopisech a dalSich

médiich. Sekundarni data jsme ziskali z ¢eskych a zahrani¢nich informacnich zdrojt.

2.4 Realizace vyzkumu primarnich dat

Realizace vyzkumu je cesta vypodloZend znalostmi z teorie, na zéklad¢ kterych
formulujeme urcitd oc€ekavani. Cilem je nalezeni dikazii, které potvrdi ¢i vyvrati
vyzkumné hypotézy. Ptfi rozhodovani o pouziti vhodné vyzkumné metody je na miste
zohlednit faktory narocnosti, pfesnosti a vhodnosti dané metody. Detailni popis volby
metody, popis vzniku a struktury, uvadime v praktické ¢asti v podkapitole 7.3 Postup a

pouczité metody.

K vyhodnoceni dat jsme pouZili statistické metody deskriptivni statistiky a analyzy
zavislosti, konkrétné¢ potom obecné linearni modely s vyuzitim statistického programu

RStudio.
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3 Aktualnost a relevantnost reSené problematiky

S pouzitim terminologie vytvorené Ceskym sociologem Janem Kellerem, mtizeme
popsat vyvoj skoly od chrdamu védéni, kdy bylo vzdélani uréeno jen pro tzkou skupinu
lidi, k socidlnimu vytahu, ktery zajiStoval ve zhruba tficeti povaleCnych letech vstup
lidovym masam do stfedni tfidy, az po Skolu jako pojistovnu, kdy vzdélani plni funkci
pojistky pfed sestupem do niz$i socialni tfidy. Napiiklad pfed padesati lety mél
francouzsky maturant Sanci '4, Ze zaujme fidici pozici. Dnes mé takovou Sanci bakalaf.
Keller nam nabizi jesté dalsi kategorii k prozkoumani — Skola jako parkoviste mladeze.
Popisuje Skolu jako obrovskou retencni nadrz, jako Skolni druzinu, na jejiz chod stat
vénuje jen piesné tolik penéz, kolik je potieba k udrzeni tisici mladych lidi mimo trh
prace. Politici mohou byt kritizovani za vysokou nezaméstnanost, mnohem mén¢ potom za

neschopnost §kol skute¢né vzdélavat mladé (KELLER, 2008).

Uvedenym jsme se dotkli hned nékolika pal¢ivych probléml ceského Skolstvi.
Vyvoj spolecenské situace se zrychluje a Skola ze své podstaty nositelky tradice naroda
reaguje na zmény pomalu a bez dnes tolik skloiiované dynamiky. Resort Skolstvi se stava
dalezitym casto jen pfed volbami, kdy je tieba dostat k volebnim urnam ucitelsky stav,
chybi jakakoli Zivotaschopnéd vize, kterd by nachédzela podporu byt jen mezi vétSinou
ceskych uciteli. Situaci komplikuje v literatufe bohaté popsany syndrom ucitelstvi branici
se zavadéni inovaci, které jako terminus technicus Casto nesou pejorativni nadech. Pfi

pohledu zpét dostaneme koléz udalosti, které k tomuto stavu zcela jisté pfispéli.

Strategicka koncepce ¢eského Skolstvi byla jednim z hlavnich politickych témat uz
na zacatku devadesatych let. Nasledovala vlna experimentovani a nekritického pfejimani
nékterych zahrani¢nich modeli, bylo znovuzavedeno dodnes diskutované viceleté
gymnazium, které podle mnohych pfispiva k nerovnosti ve vzdélavani. Bylo také potfeba
ucinit kroky, které by Ceskou republiku propojily se zbytkem Evropské vzdé&lavaci
soustavy. Pro CR, stejné jako pro dalsich 47 zemi, bylo podobnym krokem pfijeti Boloriské
deklarace vroce 1999, které vedlo k vyhlaseni Evropského prostoru vysokoskolského
vzdélavani v bfeznu 2010. Bolofisky proces znamenal sjednoceni narodnich systému

vzdélavani pod spolecnou ttistupiiovou architekturou, tedy bakaladf, magistr a doktor. To
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usnadnilo jejich vzajemnou komparaci a zvysilo mezindrodni mobilitu studentli, vytvofilo
to vSak 1 nemalé problémy se strukturovanim stavajicich studijnich oborti (BENDL a kol.
2011). V roce 2001 vznikla tzv. Bild kniha (Ndarodni program rozvoje vzdélavani v Ceské
republice), ktera definovala Sest hlavnich cilii* vzdélavani a stala se podkladem k realizaci
Skolské reformy. Jeji piijeti laickou i ucitelskou vefejnosti se da oznacit za chladné az
odmitavé, predevSim diky absenci nosné sjednocujici vize. ,,V tom je pravé tragédie
politicky prosazované reformy, ktera ma zijem na rychlém '¥eseni™ (RYDL, 2012, s. 27).
Vzristajici pocit zbyte¢nosti vynalozeného Usili na zavadéni partikuldrnich zmén si vybral

svou dan.
Jaka jsou specifika ucitelské profese, ktera determinuji vyvoj:
1. Jedna se o znacn¢ feminizovanou profesi.
2. Jeho klienti jsou z velké ¢asti nezletili.
3. Pracuje pouze s vybranym obsahem védnich disciplin.

4. AZ do roku 2004 nebylo legislativné ukotveno vysokoskolské vzdélani
pedagogt, coZ spole¢né s predchozimi body znaéné snizuje socialni kredit

profese (KOTA, 1995).

5. Mira autonomie, kterou profese poskytuje. ,,V podminkach demokratického
Skolstvi je ddna moZnost ur€it¢é miry autonomie kazdému uciteli, aby
rozhodoval o vybéru a strukturovani uciva a strategii vyucovani, o
zpusobech hodnoceni. U nas vSak existuje paradoxni situace, Ze ¢ast ucitelt
nemd zdjem o dosazeni alespon Céastecné autonomie a spiSe se spokoji s
vnéjSimi zasahy a pokyny pfichazejicimi shora. Je tomu tak pravdépodobné
proto, Ze autonomie vyzaduje zménu profesniho chovani a vysokou miru
osobni zodpovédnosti udlitele za vzdélavaci vysledky, coz miize byt

jednotlivci chapéano jako piitéz. Je to také otazka zmény klimatu profesniho

1 . Mezi Sesti cili bylo napriklad zpristupnéni celoZivotniho ucent, zlepSeni pozice CR v mezindrodnich
srovnavacich vyzkumech nebo pieneseni vétsi miry zodpovédnosti na kraje.” Naésledovaly Ramcové
vzdélavaci programy a Skolni vzdélavaci programy, podle kterych se na ZS u¢i od 1. zati 2007, na SS od 1.
zaii 20009.
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10.

11.

12.

13.

14.

prostiedi Skoly, do kterého pfispivaji vSichni ¢lenové komunity stejnym

dilem“(VASUTOVA, 2004, s. 19).

Objektivng nizké platové ohodnoceni pracovnikii ve statnich vzd&lavacich

institucich.
Nebyvale vysoky podil univerzitné vzdélanych jedinct uvnitt profese.

Nadprodukce absolventi pedagogickych fakult, kterd zdaleka nekoreluje
s demografickym vyvojem. Valnd vétSina absolventi vSak ucitelskou
profesi nikdy nezacne vykondavat, nebo velmi zdhy odchdzi do jiné¢ho

odvétvi. Mladi ucitelé jsou tak na Skolach stale ve slabé menSing.
Provazanost se spolec¢nosti, kazdy Skole rozumi.

Setrvacnost, konzervativni pojeti.

Casta absence zkusenosti pracovnikil z jinych odvétvi.

Vykon profese ucitele je determinovan pracovnimi podminkami. Vysoké
naroky, které na ucitele klade spolecnost, vSak nebyvaji v souladu s

podminkami, jejichz garantem je stat.

Skolstvi jako systémovy ramec uéitelské profese prokazuje setrvadnost ve
fungovani, coz se promitd do dynamiky profese, ktera kopiruje stav skolstvi

(VASUTOVA, 2004).

,UCitelé neumi argumentovat svoje pozadavky tykajici se profese. Urcitou
roli v tom hraje skuteCnost, ze ucitelstvi radé€ji povazuji za poslani nez za
odbornou ¢innost v oblasti vychovy a vzdélavani. Poslani vnimaji jako vyssi
lidskou a spolecenskou hodnotu neZz odbornost. Ackoliv v historii bylo
soucasti ucitelské tradice, v souCasné dobé vSak je poslani jen velmi slaby

argument napiiklad pro dosaZeni vysSiho finan¢niho ohodnoceni. Ukazuje

2 Publikace ,,Building a High-Quality Teaching Profession: Lessons from around the World* — Budovdni
vysoce kvalitni ucitelské profese: Priklady dobré praxe ve svéte, piiblizuje soucasné reformy skolstvi, které
pfinesly specifické vysledky, maji slibna ocekavani, nebo ilustruji silu predstavivosti pfi zavadéni zmen.
Zprava dokladuje, co muze udélat reformu orientovanou na ucitele skute¢né efektivni. Ukazuje kontrasty
V pojeti ucitelské profese mezi zemémi, piedevsim rozdilnost socialnich statusti a kvalit nastupujicich ucitelt.
Usp&sné zemé ukazaly, jak ucitelska profese, kterd predpoklada vysokou miru zodpovédnosti a je nalezité
odménéna, muze piilakat ty nejlepsi absolventy (http://www.oecd.org/fr/edu/scolaire).
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se, ze ucitelé nepovazuji za zvlast’ dalezité vystupovat a prosazovat se jako
reprezentant své profese, ktery se s ni identifikoval, ktery dovede razantné
obhajovat sva rozhodnuti a konadni podlozend expertnimi znalostmi.
Miizeme usuzovat, ze ucitelé maji nizké sebehodnoceni a z néj vyplyvajici
nizké profesni sebevédomi. Jestlize se srovnavaji s odborniky v oborech
znalosti, coz vede k poklesu sebevédomi. Jejich odbornost vSak spociva ve
strategiich zprostfedkovani védniho poznani a obort lidské Cinnosti, ve

sd&lovani poznatkil a jejich sdileni se zaky" (VASUTOVA, 2004, s. 47).

3.1 Profesni standard a kvalita ucitele

,»S odbornou a lidskou kvalitou ucitelil stoji a padd kvalita Skolstvi“ (Kotasek,
1991, s. 11). Kvalita skolstvi je ptimo odvisla od kvality reprezentantd profese, od jejich
souznéni s profesné etickou dimenzi chovani ucitele a jeho profesni odbornosti
(VASUTOVA, 2004). Pozice uditelstvi je z velké &asti podepirdna sebeuvédoménim a
spoluti¢asti jednotlivych ucitelii, ktefi jsou spojeni spole¢nou myslenkou a cilem do
srozumitelného celku. Takovy srozumitelny a spolec¢nosti snadno pochopitelny ramec,
ktery by vymezoval kvality profesniho jednani, vSak v Ceském prostfedi stale chybi.
Neexistuje spole¢né méfitko toho, jak se profesionalné projevuje ucitel vynikajici,

dostagujici a nevyhovujici’.

V souvislosti s vymezovanim novych roli ucitelské profese se objevuje koncept
kompetence. Podle Vasutové piedstavuji ,,otevieny a rozvoje schopny systém profesnich
kvalit, které pokryvaji cely rozsah vykonu profese v komponentach znalosti, dovednosti,
zkuSenosti, postoji a osobnich piedpokladi, které jsou vzijemné provazané a chapané
celostné. Kompetence jsou konstruktem, ktery charakterizuje efektivni jednani ucitele v
jednotlivych vrstvach jeho Cinnosti a v jednotlivych pedagogickych rolich. Definovani
struktury kompetenci ma vyznam v profesionalizaci ucitelll, jejich hodnoceni i profesni

identité“ (Vasutova, 2004, s. 92, in JUKLOVA, 2009).

¥ Kratce pred dokondenim zavéreéné diplomové prace se objevili nové skute¢nosti, které jsme z Easovych
dtvodu nemohli zohlednit. Viz kpt. 6.1.2 Ceska republika.
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,Ramec profesnich kvalit ucitele je charakteristikou vynikajiciho ucitele zakladni
a stfedni §koly, predev§im ucitele vieobecné vzdélavacich predmétia“(TOMKOVA et al.
2012). Slouzi jako prostfedek ke komplexni evaluaci a reflexi vzdélavacich procesti. Ma
funkci ,,formativni 1 sumativni®, ve smyslu odkryvani dalSich moznych cest rozvoje. Je
urcen jak samotnym ucitelim, tak mentorim a vedeni Skoly. ,,Nastroj tvofi celek s

evalua¢nim nastrojem Profesni portfolio uéitele” (TOMKOVA et al. 2012).

Z teoretickych vychodisek vyplyva, ze stoji na modelech kvalitniho, efektivniho
ucitele, které spojuji dimenze znalostni, dovednostni, postojové, hodnotové a osobnostni
vlastnosti. Je zde zduraziiovano ,,dynamické pojeti poZadavka na ufitele, vyjadiujici
pohyb, sméfovani, piiblizovani se k zadoucim parametrim ucitelské profese™ (Spilkova;
Vagutova 2008 in TOMKOVA et al. 2012). Kli¢ové kompetence a Model profesnich

kompetenci byl vytvofen na zéklad€ tzv. Delorsova konceptu ,,Etyf piliia* vzdélavani.

V situaci, kdy v mnoha okolnich statech byly dokumenty podobného deklarativniho
charakteru pfijaty, a v nékolika ptipadech dokonce z iniciativy samotnych uciteld, zlstava
prostiedi Ceského ucitelstvi bez vétsi miry sebe-vymezeni. Projekt byl po dvou kolech

vetejného pfipominkovani zastaven.

3.2 Projekt Kariéra

Projekt Kariérni systém (zkracen¢ Kariéra) usiluje o vytvofeni vicetroviiového
profesniho standardu, ktery bude tvofit jadro systému odménovani ve Skolstvi. Vystupem
celého projektu mé byt 1 ndvrh na institucionalni a finan¢ni zajisténi celého systému. Dtive
nez piistoupime k popisu zakladnich specifik projektu Kariéra, shrneme si jednotlivé

kroky, které tomuto projektu predchazeli a ze kterych castecné teoreticky vychazi.

V roce 2002 vznikla tzv. Bila kniha - narodni program rozvoje vzdélavani v Ceské
republice. Podle vyjadfeni MSMT CR ,formuje vladni strategii v oblasti vzd&lavani.
Strategie odrazi celospoleéenské zajmy a dava konkrétni podnéty k praci skol“ (MSMT
CR, 2002). Podnéty tykajici se profesionalizace uéitelstvi jsou v Bilé knize shrnuty takto:
»Podporovat proménu v pojeti a vykonu pedagogické Cinnosti ve vSech vzdélavacich
institucich, posilovat socialné-profesni postaveni pedagogickych a akademickych
pracovniki, zvysit kvalitu jejich ptipravného a dalSiho vzdélavani, vytvorit podminky pro

jejich kariérni riist a vyssi motivaci k osobnimu zdokonalovani a tymové spolupraci (Bila
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kniha, 2002, s. 95). Z ¢lanku 5.4 vyplyva, ze ma byt zaveden kariérni fad, ktery umozni
platovou diferenciaci podle specializace i1 kvality prace pedagoga. Platova turovei
pedagoga by podle tohoto dokumentu méla byt postupné rehabilitovina na 130%
primérné mzdy v Ceské republice (Bila kniha, 2002).

Pomyslnym druhym krokem na cesté ke Kariéfe byl navrh Profesniho standardu
kvality ucitele (Narodni projekt MSMT CR), ktery ve vstupnim dokumentu k diskusi v
roce 2008 jasn€ deklaruje funkéni propojeni s kariérnim fadem a pregradudlni piipravou
u¢itela (MSMT CR, 2008). Na n& bezprostiedné navazal projekt Autoevaluace -
Vytvafeni systému a podpora kol v oblasti vlastniho hodnoceni (zkracené Cesta ke
kvalité), ktery spoleénymi silami fesily Néarodni Gstav odborného vzdélavani (NUOV) a
Narodni institut pro dal$i vzdélavani (NIDV). Vznikla tak volné dostupna databaze
»verifikovanych autoevaluaénich nastroji* pro skoly, systém podpory $kol, systém dalSiho
vzdélavani pracovnikl Skol. Byla zmapovana legislativni situace v dané otazce. V ramci
tohoto projektu vznikl autoevaluaéni nastroj Profesni portfolio ucitele a Ramec profesnich
kvalit ucitele, ve kterém profesni rozvoj ucitele definuje ¢lanek Cislo 8. Projekt byl fesen v

obdobi 08/2009 — 08/2012 (NUOV, 2012).

Tretim dillezitym zdrojem teoretického zakotveni projektu Kariéra jsou vysledky
projektu Narodni kvalifika¢ni ramec terciarniho vzdélavani (zkracené¢ Q — Ram), na
ktery tesitelé v publikovanych materialech k projektu odkazuji Castéji, nez na projekt Cesta
ke kvalité. Projekt Q — Ram (trvani 08/2009 - 12/2012) vytvofil rdmec (ndstroj) pro
formulaci vystupil z u€eni, tj. odbornych dovednosti, znalosti a zplsobilosti ziskanych v
jednotlivych studijnich programech vysokych a vyssich odbornych skol. Mél by usnadnit
orientaci uchazecli o studium i zaméstnavateld, ktefi tak budou presné¢ veédét, jaké
konkrétni dovednosti jsou u studentli rozvijeny v jednotlivych studijnich programech.
Hlavnim vystupem Q — Ramu jsou Narodni deskriptory Ceského kvalifika¢niho ramce.
Projekt vychazel z obecné, zastfeSujici soustavy kvalifikaci pro Evropsky prostor

vysokoskolského vzdélavani (EHEA) (Q — Ram, 2009).

Projekt Kariérni systém byl feSen v obdobi 03/2012 — 11/2014 v ramci opera¢niho
programu  Vzdélavani pro konkurenceschopnost. Zadavatelem projektu je MSMT CR,

feSitelem projektu je NIDV, ktery ustavil tfi feSitelské skupiny pro feSeni tii dil¢ich
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klic¢ovych aktivit*. Hlavnim cilem projektu je vypracovani kariérniho systému pro ucitele,

ktery umozni celozivotni zvySovani kvality jejich préace, ,,propojeny s atestacemi a

navazany na motivujici systém odménovani na zékladé transparentnich pravidel“(NIDV,

2012). V praxi to znamena vytvoreni kariérnich stupmi, které budou vychazet z

viceuroviového standardu ucitele ,,v névaznosti na vystupy projektu QRAM (popis

pottebnych kompetenci pro kazdy z kariérnich stupiiti /pedagogickych pozic)“(KA1, 12/

2012). Kazdy kariérni stupen by mél byt definovan, co do rozsahu kompetenci, vzdélani,

kvalifikace, a obsahu atestace pro dany stupeii. Hlavnim hodnoticim nastrojem by mélo byt

Profesni portfolio uclitele. Zvlast je vypracovdvan Viceuroviiovy standard reditele a

navrh na Kariérni systém pro reditele. Celd soustava by méla byt podepiena novym

systémem dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovniki pro jednotlivé kariérni stupné. Pti

feSeni projektu autofi vychazeji z konceptu, ktery reprezentuje nésledujici tabulka:

Obrazek ¢. 1: Projekt Kariéra (04/2012)

Kariérni stupné

Stupeii Pedagogické pozice | Funk¢ni pozice
1. stupeni zaCinajici ucitel nemiZe vykonavat Zadnou z funkénich pozic
adaptacni obdobi po dobu 1 nebo 2 let

pedagogické praxe
2. stupei ucitel a) muze vykonavat specializovanou ¢innost (S vyjimkou nové
vikon standardnich po 1 a2 2 letech nevlyrliovanych ¢innosti uvadéjiciho ucitele a fakultniho
ucitelskych kompetenci pedagogické praxe ucitele)

a dale b) muze vykonavat funkci zastupce feditele

3. stupeii

uditel s 1. atestaci | a) mize vykonavat vSechny druhy specializovanych ¢innosti

ucitel — expert
Vv pedagogické teorii a
praxi

po 6 — 9 letech b) miZe vykonavat funkei Feditele
pedagogické praxe a
dale

4. stupeii

uditel s 2. atestaci | a) mize vykonavat vSechny druhy specializovanych ¢innosti

ucitel — expert

v andragogice a

v pedagogické teorii a
praxi

po 10 — 15letech b) mize vykonavat funkci ieditele
pedagogické praxe a
dale

Zdroj: Piejata z uvodni prezentace k projektu Kariéra (04/2012)

* Kli¢ové aktivity: KA1 Kariérni systém, KA2 Systém dalsiho vzdélavani, KA3 Profesni portfolio
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Ve zprave z klicové aktivity €. 1 z 12/2012 jsou jednotlivé kariérni stupné pracovné
nazyvany 1. ulitel zacatecnik, 2. ucitel model standard, 3. ucitel expert — opora Skoly, 4.
ucitel model rozsévac (,,ucitel je vniman jako lidr i za hranicemi své Skoly, publikuje a
lektoruje, angazuje se v profesnich sdruzenich, je ptipraven hodnotit a vést ostatni ucitele v

jejich profesnim rastu i mimo svou Skolu* (zprava KA1, 2012, s. 1).

Tolik k deklarovanym zamérim feSitelt. Posledni zvefejnénd zprava o stavu

projektu Kariéra zuzuje sviij zabér do nésledujicich bodu:
Cim projekt neni:
1. Plo$nym zvySenim mezd pedagogickych pracovnikd.
2. Zménou v uplatiovani tzv. ,,vékového automatu®.
3. Podporou u¢itelt v oblasti DVPP®.

Ve struktufe karierniho systému ucitel autoii popisuji cestu rozvoje 1. profesnich
kompetenci, 2. ke specializaénim pozicim a 3. k fidicim pozicim. Ulohou standardu ugitele
je vytvaret evaluacni a autoevalucni ramec, ktery slouzi k individualizovanému planovani
osobniho profesniho rozvoje, a jako vychodisko pro nastaveni atestanich portfolii pro
postup do dalSiho kariérniho stupné. Jako kompetenéni model popisuje profesni
kompetence a jejich indikatory v praci ucitele, gradaci v oblasti kvality a rozsahu prace

ucitele, a vztah profesniho rozvoje a kariérniho postupu.

Kariérni stupné ztstaly zachovany dle vySe uvedené tabulky. MizZeme ji tedy
pokladat za aktudlni. Autofi pozménili pouZzitou terminologii a konkretizovali jednotliva

specifika kazdého kariérniho stupné. Piehled v podob¢ tabulky uvadime na dalsi strance.

® DVPP - Dalsi vzd&lavani pedagogickych pracovnikt
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Tab. | — Kariérni stupné NIDV (11/2014)

Kariérni stupen

Rozsah prace

Specifika

Uc¢itel na KS1

Zacinajici ucitel

Prace ve tfid¢ s podporou,
Pevné stanovené obdobi — 2

roky.

Postup do KS2 jediny povinny krok v
kariéte specificka forma
»DVPP“, 1spésné dokon¢i naprostéd
vétSina ucitelt.

ucitele,

Ucitel na KS2

Aktivni samostatnd prace

Startovni kariérni stupenn pro néktera
specializacni studia, trvaly profesni

M ve tfide.
Samostatny uitel rust a zvySovani kvality prace ucitele,
prabézné dalsi vzdelavani.
Ucitel na KS3 Pedagogicky lidr Skoly; | Startovni kariérni stupen pro funkéni

Vyborny ucitel

podpora rastu kvality ve

skole.

studium, navaznost na dalsi profese —
CSI, vzdélavatelé DVPP; cca 30%
uciteld, narokovy atestacni piiplatek
+ snizeni uvazku o 3 hodiny.

Uc¢itel na KS4

Vyborny ucitel

Lidr systému; podpora

rozvoje kvality systému.

Vyborny  ucitel se  zabérem
ptesahujicim vyznamné ramec vlastni
Skoly; cca 3-5% ucitelli, narokovy

atestaCni priplatek ve vysi

10 000,- K& + snizeni zakladniho
uvazku

Vytvofeno autorem na zakladé prezentace NIDV (11/2014)

Do kariérniho stupné (dale jen KS) ¢islo 1 bude tedy spadat kazdy tadné

aprobovany absolvent pedagogické fakulty. Po dvou letech praxe s podporou mentora nebo

uvadgjiciho ucitele, ziska ucitel dostateCnou zpétnou vazbu a zkusenosti k tomu, aby se ve

své Cinnosti zcela osamostatnil. Zde kon¢i poslani a zac¢ind odbornost (fe€eno s nadsazkou

V navaznosti na citat docentky Vasutové, s. 6).

Pro postup na KS3 je nutna atestace pfed atestacni komisi, ktera se bude skladat

z predstavitele KS4, jakozto odborného konzultanta, zastupce fakulty vzdé€lavajici ucitele

(FVU), ucitele s vyssi atestaci ze stejného typu a druhu skoly, odbornika na dany obor

vzdélavani a feditele Skoly. Jedna se o interni zalezitost profese, a proto by mél byt

eliminovan jakykoli druh vlivu politického ¢i ze strany ztizovatele. U¢itel bude dokladat

kvalitu a aroven své prace na zaklad¢ piedlozeného profesniho portfolia a prokazovat
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o¢ekavanou uroven profesnich kompetenci dle standardu ucitele S pouzitim matice Kvalita

— Rozsah — Vysledky.

Dle aktudlniho stavu jsou hotové a odpilotované: Standard ucitele, Dokladové
portfolio, Metodiky, Kritéria pro vzdélavaci instituce, Struktura vzdélavacich programi,
Ekonomické rozbory. V soucasnosti se ieSi ekonomické otazky a zapracovani do
legislativy. Probihaji jednani s odborniky a politickou reprezentaci. Start kariérniho
systétmu je naplanovan na 01/09/2015 - piechodné obdobi. Od 01/09/2018 jiz ve

standartnim rezimu.

Béhem ptechodného obdobi 01/09/2015 — 01/09/2018 ma dojit k atestaci 600
uciteli do KS3 a 1 000 uciteli do KS4. Ma probéhnout piiprava a akreditace
specializaéniho studia Mentor a propojeni SU s profilem absolventa FVU, zmény
v akreditaénim fizeni pedagogickych programil, a zmény v obsahu a zacileni funkéniho

studia feditela skol.

Ve standardnim rezimu od 1/9/2018 bude dochazet kazdoro¢né k atestaci 3 000
ucitell do KS3 a 500 uciteld do KS4. Tento stav by mél trvat do 30/06/2024. Projekt
Kariéra je ve svém vysledku reakci na zpravu OECD zroku 2012 (SANTIAGO et al.,
2012), ve které hned na strané¢ 11 je vyzdvizeno doporuceni k expertné a platove
oddélenym kariérnim stupiitim pro ucitele. Soucasné autoii kladou diiraz na tlohu feditele

Skoly, jako lidra ve zvySovani kvality skoly.

25



4 Kvalita reditele Skoly

O fteditelich se piSe, o feditelich se mluvi, vznikaji pro né¢ metodiky prace, vznikl
pro n¢ vysokoskolsky studijni obor, jsou zahrnuti v projektu Kariéra. Prozatim zadné
konkrétnéjsi informace o pfipravovanych zménach v jejich profesni Kkariéte, Cci
modifikacich stavajiciho studijniho programu, nebyly zvetfejnény. Je ovSem nasnade
vymezit si a definovat roli feditele skoly, ktera nabyva na dulezitosti, naro¢nosti zvladnuti,
pozadavcich na $ifi kompetenci, a zodpovédnosti, kterd roste imérné¢ se zvySujicimi se

pozadavky na kvalitu vzdélavani v mezinarodnim meéfitku.

Platné znéni prvni ¢asti zakona ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o
zméné nékterych zakont, hlavy Il, § 5 stanovuje predpoklady pro vykon feditelské funkce
nasledovné:

1. Reditelem $koly mtize byt fyzicka osoba, ktera spliiuje predpoklady podle §
3 (zpusobilost k pravnim tkoniim) a ziskala praxi spocivajici ve vykonu
piimé pedagogické Cinnosti v délce:

a) 3 roky pro feditele mateiské skoly,

b) 4 roky pro tfeditele zdkladni Skoly, zakladni umélecké skoly a

c) 5 let pro teditele stfedni Skoly, jazykové Skoly, konzervatofe, vyssi
odborné Skoly a Skolskych zafizeni pro vykon ustavni vychovy, ochranné
vychovy a stiedisek vychovné péce.

2. Reditelem $koly zfizované Ministerstvem $kolstvi, mladeZe a t&lovychovy,
krajem, obci mlze byt jen ten, kdo nejpozdéji do 2 let od nastoupeni do
funkce ziskal znalosti v oblasti fizeni Skolstvi absolvovanim studia pro
feditele Skol v ramci dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniki podle §
24 odst. 4 pism.a)

3. Tato povinnost se nevztahuje pro absolventy akreditovaného
vysokoskolského studijniho programu Skolsky management, nebo
vzdélanim v programu celozivotniho vzdélavani uskuteciiovaném vysokou

Skolou zaméfeném na organizaci a fizeni Skolstvi.
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Tato specificka situace ve Skolstvi, kdy se fidicim pracovnikem mulize stat osoba
bez predchoziho odpovidajicitho vzdélani, je snad pozistatkem mytu o tom, Ze nejlepsi
ucitel je feditelem Skoly. Soucasné ziistava pedagogickym pracovnikem, a tudiz nadale
vykonava pfimou vyucovaci ¢innost v omezeném rozsahu. Dochazi tu tak ke stirani ¢i
proplétani profesnich roli, kdy se pii vykonu ucitelské Cinnosti feditel stava podiizenym
vedouciho predmétové komise. V literatuie se pomérné Casto objevuje jako podplrny
argument zachovani kontaktu se vSedni realitou Skoly (TROJAN, 2014).

Samotny nastup do funkce je naroc¢ny z hlediska dovednosti spojenych s vykonem
nové profesni role, potfebou rychle se zorientovat v aktudlnich otazkach a pojmout velké
mnozstvi informaci. Do této situace vstupuje nutnost doplnit si formalni vzdélani dle
pozadavkd zakona. Z vyzkumu provedeného na katedie Skolského managementu na
Pedagogické fakult¢ Univerzity Karlovy v Praze vyplyva, ze motivaci drtivé vétSiny
castnikit projektu ESF Uspésny Feditel byla osobné pocitovana potieba konfrontovat
osobni zkuSenosti a rozsifit si znalosti zejména v oblasti prava, ekonomiky a finanéniho
managementu. ,,Cela jedna tfetina fidicich pracovnikid je presvédéena o zbytecCnosti

manazerského vzdélavani pred nastupem do funkce™ (TROJAN, 2008, s. 76).

Jak uvédi Trojan (2014), ve skolstvi se nevyskytuje komplikovangjsi role, nez je
role Feditele Skoly. Podle Vaclava Klause ml. (2014) maji feditelé Skol nejhorSi pomér
zodpovédnosti / byrokratické — imorné prace vs. pozitky / jistoty / kompetence v celém
Skolstvi. K fizeni Skol nutné potiebuji vykonné pravomoci, ovSem ty se jim berou,
zodpovédnost pribyva. Reditelé rudi (v fadé véci trestnépravné) ve $kolach za obrovskou
agendu, za v&asné a spravné provedené reformy - upravuji SVP dle zmén RVP, piidavaji
hodiny, prifezova témata, provadéji autoevaluaci Skoly v predepsané Sablong, vypisuji
vybérova fizeni a dokoncuji projekty dle Casového harmonogramu, udrzuji funkéni vztah
s obecnim ¢i krajskym zastupitelstvem a Skolni radou.

Celkova proména Skolstvi ucinila z feditele Skoly vedle jeho pedagogické role, také
manazera, ekonoma, pravnika, statistika, projektového manazera a vyjednavace. Co do
rozsahu a kvality manazerskych funkci, ekonomického fizeni a spravni ¢innosti se dnesni
feditel §koly dostava na roveii vrcholového manaZera. Reditel §koly ve 21. stoleti je

manazer, vykonny praktik, leader a byrokrat soucasné. Vyzaduje se po ném tedy, aby
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odpovédné ftidil Skolu, mél vizi a nadchnul pro ni ostatni, dohlizel na dodrzovani
formalnich pozadavki, smérnic a vénoval se spravnim ukontim (EGER, 2006 in Trojan,

2008).

Zodpovédnost fediteli Skol na jedné stran¢ roste, na stran¢ druhé, se jejich
pravomoci spisSe omezuji. Za poslednich deset let napiiklad dramaticky klesly nendrokové
Casti mzdy, plati ptisné regule pro piijimaci zkousky, RVP (Ramcové vzdélavaci
programy) vymezuji zdvazné poéty hodin® pro jednotlivé predmsty, a pravo propustit
nevyhovujiciho ucitele kviili profesni nekompetentnosti (neumi ucit) je zruSeno novym
Zakonikem prace (KLAUS, 2014). K vyznamnému posunu dochazi i v tradi¢nim chéapani

funkei Skoly.

Mezi soucasné ulohy Skoly, se kterymi se musi feditel vyporadavat, fadime
podporu rozvoje lidské individuality, zprostfedkovavani historicky vzniklé kultury
spole¢nosti, vychovu K udrzitelnému rozvoji, posilovani soudrznosti spole¢nosti, podporu
demokracie a obcanské spole¢nosti, pfipravu na partnerstvi v evropské spoleCnosti a
ptipravu na zivot. Cilem je zvySovani konkurenceschopnosti ekonomiky a
zameéstnatelnosti, pfi souCasném stirani vlivu rozdilli ve startovnim socioekonomickém
zazemi. V souvislosti s rozpadem tradi¢ni vicegenera¢ni rodiny, pfenaSeji dnesni rodice
cast své diive jasné personalizované zodpovédnosti na Skolu a Casto aZ nerealisticka
oc¢ekavani tykajici se vychovy jejich potomkd. K tradi¢né chapanému pojeti Skoly jako
mista vzdélavani a vychovy piibyvaji dalSi funkce — etickd, ochranna, metodologicko-
koordinacni, socializa¢ni, personalizacni, kvalifika¢ni, integracni, selektivni, diagnosticka,

kulturaéni, ekologicka, ekonomicka a politicka (PRUCHA, 2010).

Pedagogicky slovnik (PRUCHA, WALTEROVA, MARES, 2008, s. 231) jesté
dokresluje obrazek soucasné Skoly stresory, kterymi mohou byt: ,,Zaci se Spatnymi postoji
k praci a vyruSujici, rychlé zmény vzdélavacich projektl a organizace Skoly, Spatné

pracovni podminky, v€etné osobnich vyhlidek na zlepSeni postaveni v praci, casovy tlak,

® Ugebni plan je rozpracovanim u&ebnich osnov podle jednotlivych oblasti a podle jednotlivych predmétii a
ro¢nikii dle podminek $koly a podle zadani vzdélavaciho programu. Reditel §koly ma pravomoc stanovit
pocty hodin jednotlivych pfedmétli a volit nepovinné a volitelné predméty. Omezeni pravomoci je dano
dodrzenim souctu hodin v jednotlivych predmeétech v celém prubéhu skolni dochazky a poctem hodin, které
miize mit zak tydné v jednotlivém ro¢niku (§ 4 a § 5 Skolského zakona in HANZELKA et al., s. 1145 —
1150)
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konflikty s kolegy a pocit, ze spolecnost nedocenuje praci ucitele. J. Vasutova (2007)
dodava, ze ,nékterym ucitelim také vadi neustdlé opravovani, hodnoceni, dodrzovani
termind, plnéni Ukold nad rdmec vyufovani a nafizeni shora. Mnoho ucitell je
nespokojeno s nedostatecnym vybavenim S$kol a nizkym finanénim ohodnocenim.
Spokojenost nebo nespokojenost v ucitelské profesi mize mit riznou miru, ktera souvisi
s mirou prozivani. Néktefi jedinci jsou vysoce odolni, flexibilni a adaptabilni, néktefi

naopak snadno podlé€haji a postupné vyhoiivaji.*

4.1 Vedeni pedagogického procesu

Pedagogicky proces je klicovou aktivitou kazdé Skoly a reditel je v dosahovani
kvality pedagogického procesu klicovou osobou. ,, BohuZzel v praxi se ¢asto setkdvame se
skute¢nosti, ze feditelé skol nemaji dostatek ¢asu (nebo vile) na fadné zabezpeceni tohoto
procesu, na jeho planovani, kontrolu pribéhu, evaluaci a vyhodnoceni zpétné vazby*
(TROJAN, 2014, s. 40). Tradi¢ni a pravdépodobné jedinou piivodni vyzkumnou metodou
ziskavani informaci o prib¢hu pedagogického procesu ziistava hospitace, ktera ovsem neni

Skolskym zakonem fediteliim uloZena jako povinna pracovni ¢innost.

V dobie znamé zpraveé Klesajici vysledky ceského zakladniho a stredniho Skolstvi:
Fakta a reseni (McKinsey, 2010) jsou detailn€ rozebrany neduhy ¢eského Skolstvi. Zprava
konstatuje, ze feditelé Skol vétSinu pracovni doby travi feSenim provozu a administrativy,
na zvySovani kvality vyuky jim zbyva cca 20% casu. Pfitom v nejlépe fungujicich
vychovné-vzdelavacich systémech travi feditelé fizenim kvality vyuky vice nez 50%
(v neékterych piipadech, naptiklad pfi cileném usili zlepsit kvalitu vyuky, az 80 %) svého
pracovniho ¢asu. Rozhodujici ¢as pedagogickému procesu a fizeni kvality vyuky nevénuji
ani zastupci feditele, ktefi maji v priméru vyhrazeno shodné 20% z celkového pracovniho

¢asu.

»Kdo tedy ftidi pedagogicky proces ve Skole? Je tfeba pocitat se stfednim
managementem Skoly, jehoz vyznam v procesu probihajici kurikularni reformy postupné

vzrista. Koordinator SVP (Skolni vzdélavaci program), vedouci pfedmétového tymu ¢&i
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vedouci predmétové komise ma od feditele pomérné Casto predany kompetence piimo
ovlivitujici pedagogicky proces. Je to logické, nebot’ zvysujici se autonomie $kol a tvorba
vlastnich SVP pogita s tim, Ze zvySujici se podet pedagogickych pracovnikii bude nejen
schopen vzdé¢lavat a vychovavat své zaky, ale také se aktivné podilet na ovliviiovani celé
edukacni reality, na aktivni tvorb¢, implementaci a evaluaci kurikula vlastni Skoly. Role
feditele Skoly se v takto nastavené situaci méni a vyzaduje v oblasti pedagogického

procesu tymovou praci® (TROJAN, 2014, s. 40).

Robinson (2007, s. 13) vysvétluje, Zze kvalita Fizeni $koly vyznamné ovliviiuje
vysledky studentii a z jednotlivych typi fizeni je nejdilezitéjsi ,fizeni kvality vyuky®,
které usiluje o zlepseni pedagogickych dovednosti uciteld. Do fizeni kvality vyuky fadi
prvni dvé zuvedenych péti stézejnich Cinnosti feditele, které maji dle jeji podrobné

analyzy zaloZené na robustnim vzorku rozhodujici dopad na vzdélavaci vysledky zaki:
1. Reditel podporuje uceni a dalsi rozvoj uciteli a saim se na ném podili.

e Vedeni, které ne jen podporuje, ale pifimo se spolu s uciteli ucastni

dalsiho formélniho a neformélniho profesniho vzdélavani.
2. Reditel planuje, koordinuje a hodnoti vyuku a uéebni osnovy.

e Pfimé zapojeni v podpote a evaluaci vychovné vzdélavaciho procesu
skrze pravidelné hospitace a poskytovani formativni a sumativni
zpétné vazby ucitelim. Pfimy kurikularni dohled napfi¢ tfidami a

ro¢niky, zajisténi celoSkolni koordinace a propojenost s cili Skoly.
3. Reditel stanovuje cile a ocekavani.

e Zahrnuje nastaveni, komunikovani a monitorovani vzdélavacich
cilt, standardii a ocekavani, véetné¢ zapojeni vsech uciteld do tohoto

procesu tak, aby bylo dosazeno obecného konsensu a porozuméni.
4. Reditel zajistuje strategické zdroje.
e Zahrnuje vybér a preskupeni zdroji k podpofe prioritnich

vzdélavacich cilu.
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5. Reditel zajistuje spofadané a vstiicné prostiedi.

e C(ilend ochrana Casu ur¢eného pro uceni a uceni se redukovanim
vnéjsSich tlakl a zasahi. Nastaveni takovych pravidel, kterd vytvoii
bezpecné a podporujici prostredi ve tfidach i mimo né¢ (ROBINSON,
2007, s. 14).

Dilezité je 1 ,,fizeni zmén®, pii némz se nastavi cile a piid€li zdroje k jejich
dosazeni. ,,Rizeni provozu a administrativy®, ackoli je nutné, je z pohledu svého vlivu na

vysledky vzdélavani méné dilezité (ROBINSON, 2007 in McKinsey, 2010).

V navaznosti na vySe uvedené miizeme definovat zdkladni Cinnostni orientaci
jednotlivych kvalitativnich Grovni vykonu feditelské funkce tak, jak nam nabizi Viviane

Robinson (2007) ve své meta-analyze 69 vyzkumi vedeni skol:

1. Vynikajici Feditel - Rizeni vyuky spo¢iva ve zvy$ovani kvality vyuky na

skolach.

2. Velmi dobry reditel - Rizeni zmén se zaméfuje na schopnost dostat

skupinu lidi na novou Uroveinl vykonnosti.

3. Prumérny reditel - Administrativni fizeni usiluje o udrZeni piehledného

prostiedi, vytvareni rozpoctl a zabezpecovani podplrnych ¢innosti.

Z vySe uvedeného je patrné, Ze vnimani role feditele Skoly v ¢eském vzdélavacim
kontextu se vice blizi manaZerskému pojeti ,vlastnika procesu“’, které neaspiruje na
zménu a vyvoj, ale usiluje o udrZeni statu qou, o udrZeni chodu organizace pouze

vynucenym reagovanim na meénici se situaci. Ktomu ho do jist¢ miry nuti kontext

" Vlastnik procesu (Owner) - vybrany operativni manaZer (jde o roli — ne funk&ni misto) s odpovédnosti za
dosahovani cil procesu stanovenych v procesni strategii, definovani designu procesu, povolovani variant a
aktudlnost popisu procesu, monitorovani, auditing a systematické zlepSovani procesu a implementaci
projektovych zmén procesu (BPM slovnik, 2007).
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vzdélavani a zpusob kontroly vysledkd jeho ¢&innosti, kterou zajistuje Ceskd Skolni

inspekce (CSI).

4.2 Kontrola pedagogického procesu

Ceska $kolni inspekce je zfizena zakonem ¢&. 561/2004 Sb., o piedskolnim,
zékladnim, stfednim, vy$Sim odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon), v navaznosti
na § 7 odst. 3 zakona ¢. 2/1969 Sb., o zfizeni ministerstev a jinych ustfednich organt statni
spravy Ceské republiky, ve znéni pozd&jsich piedpisi. Nadiizenym organem CSI je
Ministerstvo $kolstvi, mladeze a tlovychovy (MSMT), pfi¢emZ vztah obou instituci

definuji ptislusné predpisy.

CSI zajistuje externi hodnoceni vzdélavaci soustavy v Ceské republice, a to v oblasti
vzdelavani a skolskych sluzeb poskytovanych Skolami a Skolskymi zatfizenimi, zpracovava
koncepéni zdméry inspekéni ¢innosti a systémy hodnoceni vzdélavaci soustavy, provadi
inspek¢ni ¢innost ve vSech Skolach, Skolni inspektori se icastni konkursnich Fizeni na
Feditele §kol, mohou podat navrh na vyhlaSeni konkurzu na feditele $koly nebo navrh na
jeho odvolani. Vystupy inspekéni ¢innosti jsou predevsim zpétnou vazbou pro samotnou
Skolu a maji slouzit k pfijeti vnitinich opatieni vedoucich ke zkvalitiiovani vzdélavacich
sluZeb. V odivodnénych piipadech miZe zfizovatel na zéklad¢é vystupl inspekeni innosti

pfijmout opatfeni viiéi §kole (napf. opatfeni finanéni &i persondlni, CSI CR, 2015).

Ze SWOT 2analyzy provedené v CSI vyplyva, 7e vyznamny podil inspekénich
¢innosti je dosud zaméfeny na kontrolu formalnich zalezitosti. Mezi dalsi slabé stranky
fadi pribéh inspekéni Cinnosti (nedostate¢né zaméfeny na hodnoceni procesti), analyza
dokumentace neprobiha v dostate¢né mife pred vstupem do $koly, chybi komunikace
uvnitf organizace zaméfena na zlepSovani procest (ne zcela funkcni zpétna vazba). Jako

hrozby pojmenovava nasledujici aspekty vzdélavaciho kontextu:

8 SWOT analyza je metoda, jejiz pomoci je mozno identifikovat silné (ang: Strengths) a slabé (ang:
Weaknesses) stranky, prilezitosti (ang: Opportunities) a hrozby (ang: Threats), spojené s uréitym projektem,
zamérem, politikou (ve smyslu opatieni) apod. Jedna se o metodu analyzy uzivanou piedevsim v marketingu,
ale také napf. pfi analyze a tvorbé politik (policy analysis). Diky tomu je mozné komplexné vyhodnotit
fungovani firmy, nalézt problémy nebo nové moznosti rustu. Je soucésti strategického (dlouhodobého)
planovani spole¢nosti (Wikipedia, 2015).
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1. nestabilni politicka situace a oslabena divéra v kurikularni reformu (Casté a

nesystémové zasahy do vzdélavaciho systému),
2. nedostate¢na davéra kol k CSI,

3. dosud neexistujici narodni strategie vzdélavani (Narodni program
vzdélavani),
4. nedostate¢nd provazanost externiho hodnoceni s vlastnim hodnocenim

Skoly,

5. nejasné postaveni testovani a zejména nedostatecné kompetence aktérii ve

vzdélavani s vysledky pracovat (Koncepéni zaméry CSI2014—2020).

Reditel $koly je tak uvéznén ve sloZité situaci, kdy na jedné strané by mél
rozhodujici ¢ast svého pracovniho nasazeni vénovat vedeni ucitelského sboru na cesté
Kk neustalému zvySovani kvality pedagogického procesu. Na strané druhé tuto jeho ¢innost
budou hodnotit kompetentni orgdny az na druhém misté. V prvni fadé¢ musi mit bezchybné
vedenou dokumentaci k provozu $koly, Skolnim projektim, Cerpani dotaci a vyuziti
vefejnych finanénich prostredki®, coz dokazuji vyzkumy Robinson (2007), Trojana (2008)
I Burese (2012). ZvySovani kvality vyuky je tak v souc¢asnosti né¢im nad ramec povinnosti,
nad ramec kontroly vysledk ¢innosti feditele. Oponenti by snad mohli namitat, Ze Skoly se
podrobuji testovani znalosti zZakt, srovnanim do zebticki. Otazkou zlstava, jak jednotlivé
Skoly pojimaji piipravu na testy, kolik Casu vénuji typovym tlohdm, a jak vysoko stoji
umisténi v takovém ZebiiCku ve vychovné-vzdélavacich prioritach té které skoly. Jak moc
se testuje schopnost zvladnout testy oproti funkénimu vyuZiti znalosti a kompetenci.
Nicméné se jedna o v soulasnosti Siroce piijimany piistup’®. Stale b&zn&jsi je rovnéz

srovnavani referen¢nich ukazateli (benchmarks) na mezindrodni urovni. Tyto ukazatele

% Zastupci decizni sféry (zfizovatelé §kol) stale kladou diraz na kognitivni kompetence fediteli kol - oblast
ekonomicka, legislativni a oblast planovani (BARES, 2012, s. 68)

Ve viem, co se dnes lidé musi a mohou naugit — a e toho neni malo! - ,chybi jejich védéni syntetizujici
sila. Je to takové védéni, jaké ma byt — slepenina, které Ize rychle dosahnout, rychle si osvojit a snadno zase
zapomenout. Méfeno tim, jak se vzdélani — at’ jakkoliv sporné - chapalo dfive, je jeho dnesni pojeti spise
projevem nevzdélanosti — od testi projektu PISA az po evropskounijni pojeti vysokého Skolstvi. To
neznamenad, Ze nikde zadné védeéni neni. AvSak patii k paradoxiim soucasnosti, ze ¢im vice se pfisaha na
hodnotu védéni, tim rychleji ztraci védeéni na hodnoté (viz. Kellerova studie)... SpiSe je na misté konstatovat,
ze Cetné reformy Skolstvi sméfuji k industrializaci a ekonomizaci védéni, ¢cimz se myslenky klasickych
teorii vzdélani obraceji doslova naruby (LIESSMANN, 2008). Pozn. Srovnej Prichiiv termin edukace s
klasickym vychova a vzdeélavani a posun v obsahovém diirazu.
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pak poskytuji informace pro vedeni diskuzi o vzdélavani na narodni urovni (OECD, 2013).
,,Clenové vedeni §kol, ugitelé a ti, kdo se podileji na tvorbé vzdélavacich politik, stale vice
vyuzivaji vysledky hodnoceni k identifikaci oblasti, v nichz si $koly vedou dobfe, ale i k
urceni téch oblasti, které vyzaduji zlepseni. Uvedené idaje mohou pomoci utvaiet politiku
a/nebo rozhodnuti vedeni Skol s ohledem na rozdélovani zdroji, zpracovani kurikul a
definovani standardi ¢i strategii zaméfenych na odborny rozvoj. Dale se stale vice
zdiraziuje, aby se vysledky hodnoceni vyuZivaly ke zvySovani odpovédnosti téch, kdo

tvoti politiky, ¢lend vedeni §kol a uéitelu*“ (OECD, 2013, s. 7).

V predeslém textu jsme si zdUraznili, Ze jednim ze specifik Skolstvi je oproti jinym
obortim velice dlouhd zpétné-vazebni draha. To paradoxné vyznamné piispiva ke stabilité
soucCasného ptistupu, ktery je ¢as od Casu rozviklan zvetejnénim vysledkli vyzkumu typu
TIMSS 2007*" a PISA 2009, které vyvolaly vyrazny tlak na systémové zmény a oslabily
davéru vetejnosti v uspéSnost kurikuldrni reformy, kterd vSak nebyla vzdy dostate¢né
uspésné vysvétlovand odborné ani laické vefejnosti a kterou navic neprovazela skute¢né

systémova podpora skol a pedagogti.

4.3 Evropsky trend v hodnoceni

»Zavadeéni celostatnich standardizovanych hodnoceni zakd ve velkém poctu zemi
odrazi stale vyssi zaméfeni na méfeni vysledki zakd. Udaje o vysledcich vzdélavani zakt
se stavaji dostupnéjSimi a vytvareji obraz, do jaké miry jsou plnény cile vzdélavani zakd, a
navic poskytuji pfilezitost ke srovnavani vysledkd zakti mezi jednotlivymi Skolami a
regiony a vysledkdi dosahovanymi v rtiznych ¢asovych usecich (SANTIAGO et al. 2013,
s. 6). Hodnoceni na mezinarodni urovni pfispélo vV mnoha zemich K tvorbé narodnich
vzdélavacich standardi, standardd ucitelské profese a k rozvoji hodnoticich ramcii pro
reditele Skoly. Toto Gsili smétfuje k co mozna nejveétsi rovnosti ve vzdelavani (setieni vlivu
socialni situace Zdka na vysledky vzd&lavani ) a posileni efektivity narodnich

vzdelavacich soustav, které se Casto liSi v mnoha zédsadnich parametrech danych tradici.

1 pilotaze TIMSS 2007 se tykaly kurikularni reformy.

12 zprava OECD konstatuje, e v CR je vliv rodinného zizemi na vzdélavaci vysledky zaki velmi silny
(,,socialni nerovnost v piistupu ke vzdélani*). Obecné se vysledky ceskych zakl v mezinarodnich Setfenich
pohybuji kolem prtiméru, ¢i v lehkém podpriméru zemi OECD v zavislosti na testovanych oblastech.
Nicméné je ziejmé, Ze doslo k signifikantnimu zhorSeni vysledka zaka béhem posledni dekddy (SANTIAGO
etal. 2013, 5. 9).
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Presto existuje n€kolik spolecnych trendi, které nasleduji ve vétsi ¢i mensi mife vSechny

zemé. Spole¢nym jmenovatelem je usili o zlepSeni vzdélavacich vysledka zaka. Toho ma

byt docileno systematickou praci na postupném zavadéni komplexu opatfeni, jejichz

ilustrativni piehled poskytuje nasledujici tabulka, kterou jsme pro vétsi piehlednost

rozdé¢lili do dvou ¢asti, pficemz celou druhou ¢ast jsme vénovali vedeni Skoly.

Tab. 11 (Cast A): Vybér z doporuceni zpravy OECD

Oblast / Cil

Hlavni ukoly / Sméry opatreni

Hodnotici ramec

— osvojte si holisticky

piistup

e Vybudovat soudrzny a integrovany ramec hodnoceni.

e Uvést do rovnovahy funkce osobni zodpovédnosti a
rozvoje hodnoceni.

Hodnoceni zakua

- dejte zaka do stiedu

zajmu

e Zajistéte ochranu proti piiliSnému spoléhani se na
standardizované hodnoceni.

e Cerpejte z rozmanitych typti hodnoceni, abyste ziskali
uceleny obraz vzdélavani zakti - podpoite efektivni
procesy formativniho hodnoceni.

Hodnoceni uditelu

- zvySovani odbornosti

ucitelu

e Rozvijet sdilené pochopeni toho, co znamend vysoce
kvalitni vyuka.

e Zaved'te periodické hodnoceni zameéfené na postup v
kariéte, zaved’te vzdelavaci standardy.

Hodnoceni $koly

- od dodrZovani pravidel ke

kvalité

e Zajistit, aby se kvalita vyuky a vzdélavani stala centrem
pozornosti.

e Upevnéte schopnosti tediteld Skol, aby dokazali
podporovat kulturu efektivniho hodnoceni skol.

Hodnoceni vzdélavaciho
systému - poskytovani
informaci pro politiky za

ucelem zlepSovani systému

e Rozvijet analytické schopnosti tak, aby bylo mozné
vyuzit vysledky hodnoceni ke zlepSovani.

e Zajistéte Siroké pojeti hodnoceni vzdelavaciho systému v
ramci hodnoticiho ramce.

Vytvoreno autorem

,Dokud nebude ramec zcela integrovdn a nebude vniman jako soudrzny celek,

nebude dosazeno Uplného potencialu hodnoceni. Budovani uceleného hodnoticiho ramce

vyzaduje holisticky pristup s cilem vytvorit synergii mezi jednotlivymi slozkami ramce,
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vyhnout se duplicitnim postuptim a zabranit nesourodosti cila“ (SANTIAGO et al. 2013, s.
9). Za tim ucelem doporucuje kolektiv autort v ¢ele s Paolem Santiagem vytvoieni
strategického nebo ramcového dokumentu, ktery by piedstavoval koncept kompletniho
hodnoticiho ramce a zaroven zdirazni metody podporujici soudrznost celého systému
hodnoceni. Strategie by ve svém vysledku méla zabezpecit racionalni zéklad pro
hodnoceni na mnoha urovnich od zakil, pies ucitele, feditele a Skoly, az na uroven
celostatniho srovnavani skol na trovni regiont a kraju. VSechny tyto slozky, které zahrnuji
napf. standardy zéka a ucitele, by mély byt funkéné provazané tak, aby se navzajem
podporovaly a sméfovaly ke zvySovani kvality vzdélavaciho procesu. Autofi kladou dliraz
na konzistentni aplikaci hodnoticich postupi, holisticky pfistup a bezprostiedni
provazanost s obecnymi cili vzdélavani a cili uceni se zakd k dosazeni maximalni

efektivnosti hodnoticiho ramce.

Vedeni §kol vénujeme s ohledem na téma diplomové prace pomérné vétsi prostor a

uvadime bezezbytku v§echna doporuceni zpravy OECD 2013.

Tab. 111 (Cast B): Vybeér z doporucent zpravy OECD

Oblast / Cil Hlavni ikoly / Sméry opatieni

Hodnoceni clenii vedeni | ¢ Rozvijet efektivni hodnoceni élent vedeni $kol jako
$kol. nedilnou soucast Sir§iho hodnoticiho ramce. Rozvijet
schopnost zcela jasn€ pochopit efektivni fizeni Skol. Dat
pedagogické vedeni Skol a vedeni zaméfené na
vzdélavani do centra hodnoceni ¢lent vedeni Skol. V
hodnoceni vedeni $kol zkombinovat funkce zlepSovani s
funkcemi vlastni zodpovédnosti. Zajistit, aby vSichni
¢lenové vedeni Skol dostali pfilezitost ziskat odbornou
zpétnou vazbu. Vyuzit vysledky hodnoceni ke stanoveni

Posileni pedagogického Odmén élel’lﬁn’l Vedeni ékOl

vedeni na $kolach. e Zpracujte spolecny rdmec fizeni Skoly nebo soubor
odbornych standardd pro cleny vedeni Skol. Podpoite
hodnoceni pedagogického vedeni spole¢n€ s moznosti
piizpisobit toto hodnoceni mistnim pomérim.
Vybudujte kapacitu pro efektivni hodnoceni c¢lenti
vedeni Skol. Zabezpecte, aby hodnoceni ¢lenli vedeni
Skol bylo zdrojem informaci pro odborny rozvoj. Zvazte
piilezitosti ke kariernimu postupu, kterym odménite
uspésné Cleny vedeni Skol.

Zdroj: Vytvofeno autorem
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Hodnoceni umoziiuje monitorovat efektivitu a vykonnost systémt, Skol, Clena
vedeni, uciteltl a zakd. Potfeba dale posilovat dovednosti fediteld Skol v pedagogickém
fizeni je artikulovdna v mnoha zemich, kde pfevladd administrativni pojeti role feditele
Skoly. ,,Cilem je, aby vedouci pracovnici S§kol byli schopni poskytovat ucinnou
zpétnou vazbu, zvladli metodu koucingu a hodnoceni svych podrizenych a dokazali
efektivné vést celoSkolni procesy hodnoceni“(SANTIAGO et al. 2013). Autoii zde
popisuji proces pirerodu feditele Skoly z manazera v lidra, ktery svou ¢innosti aktivné
usiluje a prispiva ke zvySovani kvality pedagogického procesu. Dvé urovné tohoto pierodu
blize specifikuji autofi Pat Townsend a Joan Gebhardt (1994): ,,Leadership (vidcovstvi)
vychazi z ducha, tvofi ho osobnost a vize — jeho praxi je uméni. Management vychazi
z mysli, je spiSe zalezitosti pfesnych vypoctu, statistiky, metody, jizdnich fada a rutiny —

jeho praxi je véda®.

Autofi doporucujici zpravy OECD dale hovoifi o nutnosti centrdlni podpory
V podobé¢ tvorby manudll a nastrojii urenych k evaluaci a autoevaluaci skol®, fediteld a
ucitelt. Dulezitost prikladaji roli externich agentur, které svou odbornosti podpoii rozvoj
dovednosti pro hodnoceni v ramci celého systému. Zaroven je potfeba podporovat uceni

se od koleg, &imz akcentuji rozvoj profesiondlni vzdélavaci komunity™.

3 Viz. Projekt Cesta ke kvalité (NUOV, 2012). Aktualizace a podpora webu byla ukon&ena v roce 2012.
spoluprace je obtizné slucitelny s prevladajicim pracovnim kontextem ucitelt. Z analyz riznych autortl
vyplyvaji dva faktory, které brani moznosti vytvaiet tyto formy kultur: ¢as a pozadavky kurikula. Ucitelé
maji minimum ¢asu, ktery travi mimo tfidu. Vysoké uvazky jsou vyCerpavajici a brani rozvijeni kolegiality a
spoluprace. Zahrani¢ni autofi dale upozoriiuji na obavu zfizovatelli z nepfedvidatelnosti spolupracujicich
kultur, ktera usti v neochotu poskytnout jim dostatek volnosti a odpovédnosti za spole¢nou praci*
(JUKLOVA, 2009, s. 55).
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5 Management a Leadership ve Skolstvi

Cilem této kapitoly je sezndmit ¢tenafe se soucasnym stavem feSené problematiky a
vymezeni pojmového obsahu uzivanych termind management a leadership, potazmo fizeni
a vedeni. Vysledky vyzkumu sekundarnich dat se opiraji o poznatky z odbornych knih,
védeckych ¢lanki a relevantnich elektronickych zdroji. Pievoditelnost teorie
managementu se specifickymi omezenimi do prostiedi Skoly je dolozend zejména
v pracich profesora Karla Rydla a doktora Vaclava Trojana. Pozornost vénujeme konceptu
kompetenci a jejich vybéru pro potieby organizace Skoly a jejich funkénimu uplatnéni
v ramci raznych roli, které ucitelé a feditel zastavaji. Nasleduje vymezeni vyznamu a
pouziti kompeten¢nich modell, zavérem této kapitoly je struéné shrnuti souc¢asného stavu

feSené problematiky.

Teoretické predpoklady:

e Vidcovstvi (leadership) je pfidanou hodnotou zalozenou na
osobnostnich pfedpokladech manazera a jasné vizi.

e Zménu organizace, procesi a motivace piedchazi silna vidci
osobnost.

e Lidé jsou schopni a ochotni zménu pfijmout a uskutecnit v piipade,
Ze maji motivaci se na ni podilet.

e Reditel $koly je rozhodujicim dilem zodpovédny za motivaci

zaméstnanctl pii zvySovani kvality vyuky.

5.1 Vymezeni zakladnich pojmu

Management jako takovy je z pohledu sociologie historicky spjat s odcizenim prace
a dehumanizujicimi prvky V rozvijejici se tovarni vyrob&. Pojem management byl v dobé
sepsani Kapitalu Karlem Marxem zcela neznamy. K prvnimu védomému oddéleni fyzické
prace od planovani doslo diky Fredericku W. Taylorovi, ktery dal manazerim ptesny popis
¢innosti, které maji dohlizet, a nastavil motivatni odmény za dosahovany vykon.

Pracovnici podniku byli podle néj nositeli prace, ktefi maji odbornou znalost a tudiz
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kontrolu nad produkénim procesem. Manazery za odborniky nepovaiovall‘r’. Navazoval na
néj Henry Ford svym zvySovanim kontroly a snizovanim nejistoty, které zajiStovala
pasova vyroba. Vyrazné¢ se tak zvySila produkce za vyuziti méné kvalifikované a tudiz
levng;jsi sily (DRUCKER, 2008).

Management tak, jak ho zname dnes je védeckou teorii fizeni, kterou pouzivaji
vSechny druhy organizaci, ve kterych je potfeba zvySovat produktivitu zaméstnanci,
zhospodarnit vyrobni procesy, a jasné rozdélit zodpovédnost za praci, aby se zabranilo
pfesouvani problému na nékoho jiného. S jeho aplikaci se tak setkavame v provozovnach
rychlého obcerstveni, pii déleni akademického roku do semestrii a modularizaci

vysokoskolskych kurzti, nebo v optimalizaci armadnich procest.

Podle H. Fayola, ktery poprvé pojem management pouzil v jeho dneSnim smyslu, je
potfeba, aby vSechny aktivity spojené s managementem byli raciondlni a meéfitelné.
Zaroven definoval Sest hlavnich funkci managementu a to prognézovani, planovani,
organizovani, nafizovani, koordinovani a kontrolu (VAGNER, 2014). Vsechny
vyjmenované ¢innosti jsou nedilnou soucasti fizeni skoly dneska. V Meritu fizeni skoly se
doslova tika: ,,Cestou k minimalizaci neefektivnich postupti v fizeni Skoly je vytvoreni
efektivniho systému planovéani. Plan vzdy zobrazuje rdmec a rozvrh ukold, které
rozpracovavaji zaméry managementu. V tomto smyslu kvalitni pldn vytvaii prvotni
podminku k celkovému zlepSeni $koly, zamezuje pronikani nepodstatnych kazdodennich
¢innosti do priorit, zvySuje efektivitu vyuzivani lidskych, materidlnich a ekonomickych
zdroji. Princip participacni konstrukce a pfijeti planu pfispivaji ke zkvalithovani
personalnich vztahil, zainteresovanosti zaméstnancti a klimatu skoly. Dobfe zpracovany
plan ma vliv na informovanost a umoziuje G¢inngjsi provadeni kontroly” (HANZELKA a
kol. 2009).

15 Utitelstvi ma jasngji stanovenou Groveii expertnich znalosti a dovednosti osvojovanych v prib&hu
ptipravy, nez management napiiklad* (KOTA, 1995, s. 17).
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5.1.1 Management
Podle Armstronga (2006, str. 17) ,,podstatou managementu je rozhodovani co se
bude dit, a to pak prostfednictvim lidi udélat.“ Mezi hlavni procesy fizeni fadime

planovani, organizovani, motivovani a kontrolovani. Peter Drucker je ve svych definicich

sdiln€jsi (DRUCKER, MACIARIELLO, 2006):

e Management — jako nastroj spolecnosti, jehoz zvlastnim a jedinecnych
ukolem je zproduktiviiovani zdrojii, coz jinymi slovy znamena, Ze je
povéfen odpovédnosti za organizovany ekonomicky pokrok — proto odrazi

zékladni duch moderniho véku (str. 19).

e _Management vzdy Zzije, pracuje a pusobi v néjaké instituci a v zajmu
néjaké instituce, kterd je lidskym spoleCenstvim, jez spojuje spolecny

zavazek: pracovni zavazek (str. 27).*

e _Management je tim, ¢emu se tradi¢né¢ fika svobodné uméni — ,,svobodné*
proto, ze se zabyva predpoklady poznani, sebepozndni, moudrosti a
vadcovstvi; ,,uménim* proto, ze se orientuje na praxi a na praktické uziti

(str. 29).
e _Management musi udavat smér instituci, kterou ¥idi (str. 32).

Pro ucely této prace se budeme opirat o definici ¢eského kolektivu autort v cele
s F. Bélohlavkem, kteti tvrdi, ze management je: ,;soustava naslednych aktivit a tkolt,
které¢ jsou vzajemné provazané.“ A dodavaji, ze: ,,jde o proces systematicky, protoze
manazer ma vnaset do svych aktivit fad a vykonavat své ukoly zplisobem, ktery je uznavan
daldimi ¢leny organizace a je v souladu s jejich odekavanim* (BELOHLAVEK a kol.
2006).

Urovné managementu

S vyvojem podnikové kultury doslo k dalSimu ¢lenéni managementu. Jednodusi,
dvoustupniové déleni hovoii o vrcholovém managementu, ktery vytvafi vize spolecnosti,
koordinuje a fidi jejich dosahovani. Stfedni management potom zajistuje komunikaci cilti

uvniti organizace, pribéZzné monitorovani, hodnoceni vysledki a sledovéni reguli. Obecné
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se vSak v ramci managementu rozliSuji tii zakladni urovné fizeni a to vrcholova, stfedni a

zékladni (BELOHLAVEK, 2006).

1. Vrcholova uroven fizeni ¢i také vrcholové vedeni - top management je
piedstavovana fidicim pracovnikem ¢i pracovniky podniku, jejich postaveni

a pravomoci obvykle specifikuji statutarni dokumenty podniku.

2. Stfedni uroven fizeni - middle management je pfedstavovana fidicimi
pracovniky Stdbnich Utvari ¢i nizsich liniovych utvart.

3. Zékladni tGroven fizeni - first-line management ¢i management prvni linie
predstavuje nejnizsi Uroven fizeni, kdy manazer jiz fidi vykonné pracovniky

(Veber a kol., 2009; Stoner a Freeman, 1992).

Je nesnadné ptfevadét zauzivanou terminologii teorie managementu na prostredi
Skoly vzhledem k nejasnostem Vv rozdéleni kompetenci (v tomto piipadé ve smyslu
opravnéni), které vyplyvd zejména zproménlivé situace v riznych krajich Ceské
republiky. Pokud bychom se piisné drzeli litery zakona, k vrcholovému managementu
bychom fadili ziizovatele §koly jakoZto zastupce statu s pfenesenou pravomoci. Reditel by
tak byl zastupcem stfedniho managementu a zéastupce feditele piedstavitelem
managementu prvni linie. S pfihlédnutim k pokracujici kurikuldrni reformé a postupujici
decentralizaci Skolstvi se klonime k moZna zatim pouze budoucimu pievladajicimu pojeti
feditele Skoly jako vrcholového manazera. Zastupce feditele v tomto pojeti reprezentuje
sttedni management a k zdkladnimu managementu Skoly fadime napf. vedouci

predmétovych tymi & koordinatory SVP.

Drucker (2008) ve své praci tvrdi, Ze podoba managementu se v nasledujicich
dvaceti letech znacné promeéni, stejné¢ jako se struktura podnikového managementu
dramaticky promeénila v 50. a 60. letech 20. stoleti. Pfedpovidd dynamicky vyvoj smérem
k znalostné orientovanym podnikim (angl. knowledge-based businesses), kde budou
pusobit profesionalové (odbornici) sméiujici a korigujici sviij vykon prostiednictvim
zpétné vazby od svych kolegii, zakazniki a vedeni. Toto uspotfadani nazyva Drucker

informaén¢ zalozené organizace (angl. information-based organization).
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Sociologie Vv této oblasti operuje s terminem profesionalizace, ktery definuje
vysokou miru odbornosti provadéné c¢innosti, dodrzovani etického kodexu, existenci
standardii, které popisuji vykon v jeho kvalitativni dimenzi a zajistuji sméfovani ke
spolecné vizi. Unwin (2007) vidi budoucnost profesionalizace v demokratickém a
diskurzivnim pfistupu, konkrétné¢ v jeho kooperujici slozce, ktera je zakladni tezi
Druckerovi (2008) ptedpovédi. Vedle profesionalismu tradi¢niho stavi profesionalismus
trzni (v soucasnosti nejrozsifen¢jsi) a profesionalismus rozvinuty. Porovnava je

Vv komponentach ¢innosti, zajistovani kvality a organiza¢nim uspofadani.
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Tab. 1V: Charakteristiky rozdilnych modelii profesionalismu (UNWIN, 2007)

Tradi¢ni Novy Rozvinuty
UNWIN, 2007 | profesionalismus | profesionalismus | profesionalismus
Pohled na | Ucenti je individualni | UCeni je individudlni | UCeni  je  socialni
udeni proces. proces. proces.
Profesionalni | Rozhodovani o tom, | Profesionalni Profesionalni ¢innost je
&innost jakym zpusobem | ¢innost musi byt | souborem vztahli mezi
bude provadéna | organizovana Ja(profesionalové),
profesionalni profesionalnimi druhymi  (zGc¢astnéné
¢innost, nalezi do | manaZery. strany) a  produkty
rukou profesionalt. profesionalni praxe
(vyzkum/teorie). Celek
tvoti kontext
profesionalnich
postupdi.
Meéritka Kvalita je | Kompetence muze | Kvality se dosahuje
kvality determinovana byt méfend pomoci | skrze profesionalni
profesionalnim vykonovych kritérii. | rozvoj, ktery  je
védénim. zvnitinélym zavazkem
a pojimanim
socialniho,
historického a etického
kontextu profesionalni
¢innosti.
Forma Profese jsou | Zvysena Profese jsou
organizace organizovany podle | specializovanost a | organizovany  podle
vlastnich roztfiSténost  chape | vlastnich
disciplinarnich profese jako | disciplinarnich
struktur. organizované struktur, jsou oteviené
pomoci  obecnych | zméndm a dialogu se
struktur fizeni. zuCastnénymi stranami
1 S pfibuznymi
disciplinami.

Zdroj: Vytvoifeno autorem

Pokorny (2007,

Str.

12) vymezuje charakteristiky profesionala nasledujici

osobnostni definici: ,,Profesional je Clovek, ktery vykonava kazdou roli, ve které se

aktudlné nachazi, vysoce odborné, efektivn€, kreativné, odpoveédné, disledné, s plnym

nasazenim, s jistotou a lehkosti a vklada do ni dusi 1 srdce.” Uvedené koreluje se zjiSténimi

Trojanova (2008) vyzkumu mezi fediteli a aspiranty na feditele Skoly, ktetfi hodnotili miru

kompetenci potiebnou k vykonu fidici funkce neimérné vysoko, az nerealisticky.
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5.1.2 Leadership

Rozdil mezi Fizenim a vedenim

,Rizeni se tyka rozhodovani o tom, co délat, a pak zabezpetovani toho, aby se to
prostiednictvim lidi ud€lalo® (ARMSTRONG, 2008). Autor zde spravné¢ zduraziuje, ze
(2005, s. 27) k tomu fikaji, ze: ,,na cesté k Gspéchu firem jsou lidé nikoliv jen viditelnym,
nebo pouze dulezitym a dokonce ani ne kliCovym, ale v zasadé jedinym zcela

rozhodujicim aspektem*.

Jestlize Fizeni se tykd dosahovani vysledkli pomoci efektivniho vyuzivani a
kontrolovani v§ech nutnych zdroju, tedy lidi, penéz, zatizeni, budov, vybaveni, informaci a
a sdélovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskdvani jejich oddanosti a

angazovanosti“ (ARMSTRONG, 2008).

»Vedeni je o tom mit vizi, zformulovat ji, urCit potadi priorit, pfesvédcCit ostatni,
aby $li s vami, neustalém prezkoumavani toho, co dé€late, a Ipéni na hodnotach, kterych si
cenite. Rizeni je o funkcich, postupech a systémech, pomoci kterych svou vizi

uskute¢nite® (DAY, 2000, s. 57).

»Vedeni je zaméfené na ziskani zavazku k souboru hodnot, k prohlaSenim ‘co by
m¢élo byt', ktera se pak stanou srdcem kultury Skoly*“ (BEARE,CALDWELL,MILLIKAN,
1989, s. 23).

,Vedeni je pfedevSim o organizanim zlepSeni; konkrétné se jedna o ustanoveni
vSeobecné piijaté dohody o hodnotovém nasmérovani organizace (Skoly), a délani vSe pro
to, aby se lidé vydali timto smérem a citili pfi tom plnou podporu...je to o nasmérovani a
vlivu...Stabilita je cilem toho, co Casto nazyvame managementem. ZlepSeni je cilem

leadershipu (LEITHWOOD, DAY, SAMMOMNS, 2006, s. 21).*°

16 Leadership is all about organisational improvement; more specifically it is about establishing widely
agreed upon and worthwhile directions for the organisation, and doing whatever it takes to prod and support
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Tab. V: Rozdily mezi rizenim a vedenim (KOTTER, 1991)

Rizeni znamena

Vedeni znamena

) Orientaci na zvladani slozitosti

pomoci planovani a alokace penéznich

prostiedki  scilem fadné¢  dosahovat
vysledki, nikoliv zmény.

. Formovani schopnosti plnéni planu
pomoci vytvaieni organizacni struktury a
jeji zabezpeceni pracovniky — vytvaieni
persondlnich  systémil, kter¢é = mohou

realizovat plany tak pfesn¢ a efektivné, jak
jen je mozné.

. Zabezpecovani plnéni planu pomoci
kontroly a feSeni problémi — formdlni a
neformalni porovnavani vysledkl s planem,
zjistovani odchylek a poté planovéani a
organizovani sméfujici k feseni problému.

e Orientaci na dosahovdni zmény

pomoci vytvafeni vize budoucnosti a
vytvafeni strategii potiebnych k tomu, aby
bylo dosazeno zmen potiebnych

Kk uskute¢néni dané vize.

e  Sesikovani lidi pomoci komunikace
o novych smérech a vytvareni koalic, které
chépou vizi a jsou odhodlény ji uskutecnit.

e  Pouzivani motivovani lidi za icelem
jejich aktivizace — nenutit je, aby se dali
spravnym smeérem tak, jak to dé€laji rGzné
nastroje kontroly, ale zabezpefovat to
pomoci uspokojovani zéakladnich lidskych
potieb pocitu  soundlezitosti,
uznani seberealizace, pocitu kontroly nad

uspéchu,

svym vlastnim Zzivotem a schopnosti Zzit

podle vlastnich predstav.

Zdroj: in ARMSTRONG (2006)

»Manazefi délaji véci spravné a lidii délaji spravné véci® (BENNIS, NANUS, 1995).

Uvedené koreluje s naSim chapanim feditele Skoly jako lidra svéfené organizace.
Podobné jako krizovy management se orientuje na zajiSténi momentalni stability podniku a
teprve pozd¢ji vytvari novou kulturu firmy zaloZenou na dynamice, tak feditelé Skol by
neméli byt z podstaty véci jen prekladac¢i rozsahlé agendy a zastupci zajistovatele
procesu’’ piipravujici podklady pro kontrolu Ceské $kolni inspekce. Mé&li by usilovat o
rozvoj Skoly v delSim horizontu, o vytvafeni strategie, kterd jim zajisti fungovéani a
prosperitu v podob¢é dostatku zaki i v silicim konkurenénim boji o né. Rodice chtéji, aby
jejich déti navstévovaly kvalitni Skoly. Uvédoméli Zaci a pozdéji studenti vyzaduji od
Skoly kvalitu, kterd jim zajisti snaz§i start na trhu prace. A feditel Skoly ma moznost

vytvofit takové klima Skoly, které bude kvalitu podporovat a rozvijet ze své podstaty.

people to move in those directions ... it is about direction and influence ... Stability is the goal of what is
often called management. Improvement is the goal of leadership* (Kenneth Leithwood, et al. 2006, p. 21).
Y Primarnim cilem je udrzeni $koly v chodu ve stavajicim stavu bez aspirace na zménu &i zlepSeni.
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K tomu potiebuje rozvijet své fidici a viadcovské kompetence tak, aby byla zména
provadéna efektivng, cilend a koordinované. Reditel §koly by tak mé& mit vhodné
osobnostni predpoklady, dovednosti a schopnosti, které nalézame také u vrcholovych

manazeru.

5.2 Kompetence
Nyni si objasnime obtize, které vznikly dilem z ptekladu anglickych termint
competence vs. competency, a dilem z naduZzivani tohoto pojmu, Casto bez adekvatniho

porozuméni. V obecné roving pracuje literatura se dvojim vyznamem tohoto pojmu:

1. Kompetence od jiného, vZdy je spjata s typem organiza¢ni struktury - soubor
rozhodovacich pravomoci a z nich vyplyvajici odpovédnost za dusledky
(kompetence od formalni autority) - tedy pravomoc (authority), je spojena s dal$imi
terminy - moc, vliv, pozi¢ni autorita.

2. Kompetence od sebe - vyjadieni obecné schopnosti adekvatné zhodnotit situaci
a dokézat ji ptizplsobit své jednani, pfipadné umét na situaci reagovat zdsahem do
systému, ktery se v disledku tohoto proaktivniho jednani Zadoucim zplsobem
proméni (kompetence od sebe) - tedy schopnost, zptsobilost (skill, ability), jedné
se 0 zptsobilost, skuteCnou profesionalitu. N&ékdy se pouZziva termin pracovni
zpusobilost. ,,Rozviji se v procesu celozivotniho uceni a je podminéna
permanentnim zdokonalovanim dil¢ich schopnosti a dovednosti jednotlivce véetné

dynamiky jeho socialnich vazeb“ (VETESKA, TURECKIOVA, 2008, s. 26).
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Z angliCtiny piekladame:
Competence — jako schopnost vykonavat néjakou ¢innost, zru¢nost, obratnost, Sikovnost,
kvalifikace
Competency — jako kompetence, pravomoc, opravnéni, které obycejné patii né&jaké

autorit¢, a ktera ho ud¢€luje dale; zpiisobilost

Obecné lze fict, ze v teorii managementu se bézné pouziva pojem lidsky kapital,
ktery pfedstavuje podmnozinu intelektudlniho kapitalu a tvoii ho souhrn kompetenci, ve
smyslu znalosti a dovednosti, véetné psycho-socialnich aspekti. Vystizn¢ tento pojem
definoval Boyatzis (1982), ktery se zaslouzil o rozvoj teoretické¢ zakladny problematiky
kompetenci. V jeho pojeti se jednd o: ,schopnost ¢lovéka chovat se zplisobem
odpovidajicim pozadavkim prace v parametrech danych prostfedim organizace, a tak

pfinaset zadouci vysledky” (VETESKA a TURECKIOVA, 2008, s. 80).

5.2.1 Rizeni podle kompetenci

Tuto dtlezitou kapitolu vénovanou rozvoji lidskych zdroji ve firemnim prostiedi
predstavujeme Ctenafi ve zkracené formé. Autor pii zpracovavani podkladi vychézel
pfevazné z odborné literatury vénované podnikatelské sfétre a teprve ve druhém kroku se
soustfedil na oblast pedagogiky. Po dikladném zvaZzovani jsme se pfes znacné mnozstvi
zpracovaného materialu z oblasti firemniho managementu rozhodli, Ze tyto nepouzijeme ve
prospéch uzsiho zaméteni prace pedagogickym smérem. Délali jsme tak s védomim, Ze
prace svym omezenym rozsahem nemusi zcela vyhovét potiebam Ctenate, ktery se o danou
problematiku zajiméd jen marginalné. Uvadime proto vybér ze zpracované literatury ',
kterou povazujeme za vhodné doplnéni teoric managementu pro ucely této diplomové

prace.

8 pPLAMINEK, J., FISER, R., 2005. Rizeni podie kompetenci. Praha: Grada Publishing, a.s. 180 s. ISBN 80-
247-1074-9

KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R., 2004. Manazerské kompetence: Zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. 1. vyd. Praha: Grada. 184 s. ISBN 80-247-0698-9.

TROJAN, V. Kompetence ridicich pracovnikii ve skolstvi, Disertacni prace. Brno: Masarykova univerzita,
2008.
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,Management by Competencies (MbC), nebo &esky Rizeni podle kompetenci, je
ptistup k fizeni firem, zaloZeny na harmonickém rozvoji ,,tvrdych* a ,,mékkych* aspektii
podnikdni. Dva svéty — svét cili a pozadavki na vykon a svét lidskych a dalSich
predpokladti dosahovani vykoni - se vném setkdvaji v synergickém vztahu*
(PLAMINEK, FISER, 2005, s. 16). Podstatou tohoto pfistupu je piesvédéeni, Ze za
uspéchem firmy stoji kompetence lidi, ktefi pro firmu pracuji. Kompetence v tomto
pfipadé¢ vnimame jako souhrn dosahovaného vykonu (lidské prace) a ptindSeného
potencialu (lidskych zdroji). KyzZzenym cilovym stavem je preména tradi¢niho
vertikalniho zpisobu Fizeni na distribuovany. Odpovédnost a pravomoci se rozdéluji
podle vykonévanych uloh. ,Pracovni pozice c¢lovéka je jednoznaéné definovanou
mnozinou roli, ve kterych ¢lovék ve firmé vystupuje, a mnozinou uloh, které pro firmu
vykonava“ (PLAMINEK, FISER, 2005, s. 18). Pii zavadéni této metody do Zivota firmy
posuzujeme jeji vitalitu (uziteCnost, efektivitu, stabilitu a dynamiku) a lokalizujeme
aktualni hlavni omezeni. Cilem je pracovat kompetentné na uskutecovani strategickych

myslenek.

Vykonovou slozku kompetence pomérn¢ snadno zmétime za predpokladu, ze
stanovime ocekavanou hodnotu, a nasledné¢ meéfime shodu s timto ocekavanim. Jako
druhou slozkou kompetence se autofi zabyvaji méfenim lidskych zdrojii. Za vhodné
metody povazuji osobnostni dotazniky, znalostni a dovednostni testy, monitorovani nazori
v okoli (360° zpétna vazba), pozorovani jednotlivych manazerti v realné praxi (metoda

shadowing — stinovani) nebo v modelovych situacich (assessment centre™).

Neovlivnitelné a neménné lidské zdroje, tedy vlastnosti, plisobi na vykon manazera
Zasto zprostiedkované pomoci postojii a schopnosti (PLAMINEK, FISER, 2005, s. 141).

K jejich méteni pouZivaji autofi osobnostni dotazniky ¢i pozorovani manazZera v redlnych

9 Vychodiskem je presvédéeni, Ze veskeré kognitivni kompetence dokdZeme zaméstnance naucit v pomérné
kratkém Case a s vynaloZenim niz§ich vstupti, neZ by tomu bylo s ,,probouzenim* kompetence k seberozvoji,
kterd je znacné komplexni a zahrnuje motivaci, kterou naucit nelze. Rovnéz rozvoj mekkych dovednosti
ptimo zavisi na motivaci a ochoté uéit se — menit naucené postupy a vystoupit z komfortni zény — a je ¢asové
naro¢ny. Personalni oddéleni velkych firem vyuzivaji assessment centra stale Castéji pro vybér vhodnych
budoucich zaméstnancti. Kazda pozice ma definovany kompetencni profil a jednotlivé kompetence jsou
hledané pomoci modelovych situaci nejriznéjsich typt. Castou praxi je nékolik kol, kdy v kazdém
nasledujicim se pistupuje ke specifiétéjsim kompetencim pro danou pozici. Uspéch této techniky zavisi na
zkuSenostech, pripraveé a profesionalité assesort (Casto vystudovanych psychologti), kterych je vzdy nékolik.
Doporuéena literatura: HRONIK, F. 2002. Poznejte své zaméstnance - Vie o asseeement centre. Bro, Era
s.r.o. ISBN 80-86517-20-9
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a modelovych situacich. Vymezeni okruhu vlastnosti a postojt, které jsou pro manazery
dalezité, je pomérné snadny ukol. U schopnosti, tedy toho co manazer vi a umi, je to tikol
daleko slozitgjsi. Nejdiive je zapotiebi dikladné prozkoumat néaroky dané pozice,
prozkoumat ocekdvani spojena s konkrétni ulohou a na zdkladé¢ analyzy vytvofit
Kompetencni model, ktery co nejptesnéji popisuje naroky na mékké a tvrdé schopnosti.
(Podrobngjsi analyze kompetencnich modelt se budeme vénovat ve vyzkumné ¢asti prace,

ktera je zalozena na analyze existujicich kompetencnich modelt pro feditele Skol.)

Mezi mnoha mékkymi schopnostmi autoii nejcastéji zamétuji pozornost na tii

skupiny:

1. Komunika¢ni schopnosti — schopnost prezentovat (myslenky, pocity),

naslouchat (empatie), usnadiiovat komunikaci druhych (porady).

2. Horizontalni vztahy - schopnost spolupracovat, zvladani konfliktnich situaci a

schopnost vyjednavat.

3. Vertikalni vztahy — schopnost vést lidi, delegovat, motivovat, stimulovat a

usnadnovat praci mezi lidmi.

Dulezitou vlastnosti dovednosti a postoju je skutecnost, ze je 1ze efektivné méfit a
aktivnim pouzivanim se tyto schopnosti posiluji a déle rozviji. Postoje zde chapeme jako
motivy, viru a ndzory. Zékladni soucasti postoji jsou loajalita, stabilita a dynamika,
akceptace podnikovych myslenek a kultury, spolehlivost a samostatnost, flexibilita a
kreativita.

Proces rozvoje manaZerskych kompetenci chape Armstrong (2008) jako
anticipujici, motivacni a reagujici. ManaZeii by méli byt schopni dosahovat strategickych
cili, fesit problémy na cesté¢ knim, a neustdle se snazit o zvySeni stavajici trovné

kompetenci.

Ochota zlepSovat vlastni kompetence je pro Plaminka s FiSerem (2005) bazalnim
pfedpokladem k uplatnéni principtt MbC. Cilem je zména k efektivnéj§imu vyuziti vSech
zdroji, které ma firma (Skola) k dispozici. Ochota ke zméné a schopnost se zménit, naucit
se d¢lat véci jinak, je pfedpokladem pro aplikaci principu ,,funkce déla organ®. Tzn., ze se

mnohdy zrusi celé organizacni struktury v ,jednozna¢nou a dobie definovanou sit’
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pravomoci a odpovédnosti, ve které je sice v kazdém okamziku jasné, kdo komu ma pravo
zadavat ukoly, ale ani zdaleka neni zaruceno, Ze jiz o chvili pozd&ji se situace neobrati,
protoZe jina uloha miize znamenat opatné rozdéleni odpovédnosti (PLAMINEK, FISER,
2005, s. 75). Jinak feceno hovotfime zde o participativnim zplsobu vedeni firmy nebo

Skoly.

Plaminek a Fiser (2005) vidi nejlepsi formu rozvoje kompetenci ve vzajemném
vzdélavani - systematické podpofte, kterou si lidé vzajemné poskytuji pravé pii svém

vlastnim osobnostnim rozvoji.

»ZvySuje se tim schopnost celé organizace udit se. Pri takovém pristupu nesmi
manaZer zistat osamocen. Potfebuje kolem sebe kolegy, na jejichZ pomoc je odkazan

a ktefi smy$leji podobné“ (KUBES, SPILLEROVA, KUDRNICKY, 2004, s. 153).

Svédky tohoto pfistupu jsme i na urovni Skolstvi. Vzdéldvaci program pro feditele
Skol ve Vyhlélékou20 stanoveném minimalnim rozsahu 100 hodin obsahuje 4 moduly a 15-ti
hodinovou stdZ na vybranych Skolach. Jak uvadi Trojan (2011), obsah studia vychazi
Z klicovych profesnich kompetenci ridicich pracovnikit skol a Skolskych zatizeni pod
garanci Narodniho institutu pro dalsi vzdélavani (NIDV). ,,Podle zkuSenosti vzdélavatelt
fidicich pracovnikli dochéazi vyuzitim kombinované formy studia k vytvareni sité fidicich
pracovnikl kol a Skolskych zafizeni, kterd je vyznamnym faktorem pro vzdjemnou

odbornou i kolegialni podporu (networking)“ (TROJAN, 2011, s. 112).

Ve vznikajicich 1 zavedenych mezinarodnich firmach je kompetence dobie
formulovat osobni zkusenost z lokalniho trhu vysoce cenéna jako dilezity zdroj poznani.
Jeji nezpochybnitelnou tlohu potvrzuji jak vyzkumnici, tak samotni manazefi. ,,V praxi
jsme viak ¢asto sveédky jeji slabé trovné“ (KUBES, SPILLEROVA, KUDRNICKY, 2004,
s. 153).

Jak jsme jiz uvedli vySe, jakdkoliv forma dal§iho rozvoje kompetenci fidicich
pracovnikl stoji na pfedpokladu, Ze manaZer sdm md motivaci pro zménu, Ze je
zaangazovany na svém osobnim rustu. Tuto tezi potvrzuje i Drucker (1995), ktery tika, ze

,10zvoj je vzdy rozvojem sebe sama. Nic by nemélo byt pro podnik absurdnéj$i nez

20 ¢ 317/2005 Sb.
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pfijmout odpovédnost za rozvoj Clovéka. Odpovédnost spociva na jednotlivci, jeho

schopnostech, jeho usili“(in ARMSTRONG, 2008, s. 498).

Koncept udici se organizace je vyzdvihovan sociology (Hargreaves (1992), s. 26),
kou¢i manazert (KUBES, SPILLEROVA, KUDRNICKY, 2004) i pedagogy (TROJAN,
2014). Schopnost organizace uéit se povazuji za stézejni. Existuje mnoho technik a
nastroji, jak se stat ucici se organizaci®, piesto mnohé firmy od transformace ustoupi ve
chvili, kdy zjisti, o jak narocnou a dlouhodobou zménu se jednd. Klade na manazery i
pracovniky mimotfadné vysoké ndroky v tom smyslu, Ze musi zménit to, jak délaji véci ted,
zacit délat uplné nové véci, nékteré piestat délat uplné, a osvojit si celou fadu novych
kompetenci. ,,U¢ici se organizace je spiSe zpusob zivota organizace, nez jeji stav™
(KUBES, SPILLEROVA, KUDRNICKY, 2004, s. 156). Dixon (1994) zdiraziuje
dynamicky charakter uceni a zamérné uplatiiovani procesii uc€eni na vSech Urovnich
organizace tak, aby vSem zainteresovanym pifinasela vys$si hodnotu. Ve ¢tyfech krocich se
jedna o generovani, integrovani, interpretovani novych informaci a zménéné chovani (nova

sada kompetenci) na zaklad¢ nového poznani (tamtéz).

V takovéto firmé vedené myslenkami jsou zakladnim rozhodovacim kritériem
vize, cile a tlohy. Zaméstnanci jsou primarné loajalni vii¢i témto myslenkdm a v nejistoté
se ptaji, zda urcité jednani povede k naplnéni firemnich cili. V dobrych nadtizenych je
personifikovan systém firemnich myslenek, od nichz zaméstnanci odvozuji sekundéarni
loajalitu vii¢i nadfizenému. Oproti firmé rizené lidmi (zdkladnim kritériem rozhodovani je
nazor nadfizeného) maji vedouci pracovnici mensi piehled o operativnich zaleZitostech,
»ale maji vice Casu d¢€lat to, co tvofi podstatu jejich prace — zvaZovat SirSi operativni

kontext (PLAMINEK, FISER, 2005, s. 36).

V nésledujicim textu definujeme kompetence vSech ucastnikli vychovné
vzdélavaciho procesu, tedy zdka, ucitele a feditele Skoly. Cilem je poukézat na jejich
vzajemnou provazanost a naslednost, sledovat pohyb a zmény v dirazu na jednotlivé
kompetence, vysledovat jejich neménné jadro. V symbolické rovin€ odkazujeme na proces

celozivotniho uéeni a vzdélavani se.

2L SENGE et al. 1999;: BURGOYNE, BOYDELL, 2000; a dalsi.
51



5.2.2 Kompetence Zaka
Pilitem Lisabonské strategie bylo stat se do roku 2010 nejvyspélejsi ekonomikou

svéta zaloZenou na znalostech. Investice do vzd&lavani a odborné piipravy®” byli shledany
klicovym faktorem konkurenceschopnosti, udrzitelného rozvoje a zaméstnanosti
V Evropské unii (EU). Veskeré iniciativy, k nimz dochazi v ramci ceského Skolského a
vzdélavaciho systému, vychazeji z této strategie. K hlavnim cilim fadime:

1. zlepsSeni kvality a efektivity vzdélavacich systému véetné odborné ptipravy,

2. zajisténi rovného piistupu ke vzdélavani a odborné ptiprave pro vsechny,

v r sy R ’ v, 23
3. aotevieni systému vzdélavani a odborné piipravy okolnimu sveétu™.

Nadrazenym principem téchto iniciativ je rozvoj kompetence k celozivotnimu uceni

a vzdelavani se. Pro ten t¢el mame definovany tzv. klicové kompetence ve vzdélavani,

jejichZz rozvoj ma zajistit, aby se ucici se jedinec byl schopen vyporadat efektivnim a

smysluplnym zplsobem s nejriznéj$imi situacemi a ukoly, které bude aktualné ¢i ve

vzdalenéjsi budoucnosti feSit, a aby se sjejich rozvojem stdval autonomné&jSim pfi

dosahovani osobnich i spole¢enskych cila®* (VETESKA, 2008).

Kli¢ové kompetence definuje Rdmcovy vzdélavaci program (RVP, 2007) pro
zakladni Skoly, jako kompetence:

1. Kufeni — umoznit zakiim osvojit si strategie uCeni a motivovat je pro
celozivotni uceni,

2. Kk ieSeni problému — podnécovat zaky k tvofivému mysleni, logickému

uvazovani, tvofeni sudku a kritickému uvazovani,

22 Viz. Uvod a Kellerova studie o snizovani vynosnosti diplomu a zvySovani nutnosti do vzdélani stale vice
investovat. Dale také Liessmann a jeho kritika koncepce ,,spolecnosti znalosti®, kde si politicky nepfili§
korektné¢ dobird podobu soucasného systému ziskavani védeckych titulG, zalozenou na ,,publikacni
vykonosti®.

%% Coz podle Liessmanna souvisi se snahou pfitihnout genialni mozky z intelektuélng dosud nevyt&zenych
regiondl, pfedev§im pak z Asie. K tomu ma dopomoct systém stipendii pro zahrani¢ni studenty, ktefi by si
zustanou a budou pracovat pro tamni vladu, které se tak investice nékolikanasobné vrati. To ve svém
disledku prispéje k prohloubeni socioekonomické diferenciace bohatého zapadu a dekolonizovaného
chudého vychodu (LIESSEMANN, 2012).

2 Osvojovani zdroji kompetence probiha piedevsim v primarnim a sekundarnim vzdé&lavani.
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3. ke komunikaci — vést zaky k vSestranné, ucinné a oteviené komunikaci
potiebné k plnohodnotnému souziti a kvalitni spolupraci s ostatnimi lidmi,
vytvafet u zakli potiebu projevovat pozitivni city v chovani, jednani a
prozivani zivotnich situaci

4. ke spolupraci — rozvijet schopnost spolupracovat a respektovat praci a
uspéchy vlastni i druhych, vést je k toleranci a ohleduplnosti k jinym lidem,
kulturdm a duchovnim hodnotdm, rozvijet vnimavost a citlivé vztahy
k lidem, ptirod¢ a prostiedi,

5. Kk obéanstvi — piipravovat zaky k tomu, aby se projevovali jako svébytné,
svobodné a zodpovédné osobnosti, uplatitovali sva prava a plnili povinnosti,
chranili fyzické, dusevni a socialni zdravi své a druhych,

6. K praci — rozvoj vlastnich schopnosti v souladu s realnymi moznostmi a
uplatiiovat je spolu sosvojenymi védomostmi a dovednostmi pfi

rozhodovani o vlastni zivotni a profesni orientaci.

Vétsina evropskych zemi se shodla, ze celozivotni vzdélavani je nutné k
plnohodnotnému zapojeni se jedince do déni ve spolecnosti v rovin€ profesni i osobni.

Evropskéa kurikula se proto nadéale soustfedila spi§ na Uspé&Snou aplikaci védomosti a

vvvvv

wvewr

v USA. Harwardsky profesor a feditel skupiny CLG (Change Leadership Group) Tony
Wagner proti sob& stavi ,,novy svét prace a stary svét Skoly“. Dava stavajici chybné
zaméfeni Skol do souvislosti s propastnym rozdilem mezi tim, jak probihd poznavani ve
Skole a mimo ni. SnaZi se mobilizovat celou spolecnost a vytvafet pocit naléhavé potieby
zmén. Rozpracovava nasledujicich 7 zakladnich kompetenci nutnych pro ,,preziti Zaki
ve spolecnosti 21. stoleti:

1. kritické mysleni a schopnost fesit problémy,

2. spoluprace v ramci sité€ a jeji cilevédomé vyuziti k vlastnimu poznéavani,

3. sviznost a adaptabilita,
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iniciativa a podnikavost,
efektivni mluvena i psana komunikace,
schopnost nalézat a analyzovat informace,

zvidavost a predstavivost (WAGNER, 2008).

N oo o &

5.2.3 Kompetence ucitele

Meénici se podminky vzdélavani a pozadavky kladené na ucitele stale vice
diferencuji jednotlivé profesni role, které musi zastdvat. Profesni Cinnosti se méni jak
Vv kvantité, tak v pozadované kvalité, a jejich efektivni zvladnuti je pfimo podminéné
kompetencemi ucitele zvladat tyto role.

Pro potieby ucitelské praxe vychdzime z obsazné definice J. VaSutové: ,,Profesni
kompetence ucitele vymezujeme jako otevieny a rozvoje schopny systém profesnich
kvalit, které pokryvaji cely rozsah vykonu profese v komponentach znalosti, dovednosti,
zkuSenosti, postojii a osobnostnich ptedpokladi, které jsou vzajemné provazané a chapané
celostné. Kompetence jsou konstruktem, ktery charakterizuje efektivni jednani uditele v
jednotlivych vrstvach jeho ¢innosti a v jednotlivych pedagogickych rolich. Definovani
struktury kompetenci ma vyznam v profesionalizaci uciteld, jejich hodnoceni i v profesni
identit&“ (VASUTOVA, 2004, s. 92).

Diferenciace pedagogickych roli ucitele (Vasutova 2004, s. 81):

1. Role poskytovatel poznatki a zkuSenosti
e ucitel transformuje poznatky a implementuje je do kurikula a vyufovaci
strategie, ucitel zprostredkovava zaktim zkusenost.
2. Role poradce a podporovatel
e ucitel je facilitdtor/podporovatel uceni zakl, vytvaii optimalni podminky
pro uceni jednotlivych zaki.
3. Role projektant a tviirce
e ucitel vyviji nové koncepce vyuCovani, inovuje vyuCovani, konstruuje
ucebni aktivity.
4. Role diagnostik a klinik
e ucitel diagnostikuje vzdélavaci potieby, zajmy a styly uceni zaka, odhaluje

jejich obtiZe a zdroje obtizi, diagnostikuje socialni vztahy zaka ve tiidé.
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5. Role reflektivni hodnotitel
e ucitel je hodnotitel zakl; reflektuje kurikulum, sama sebe, zmény
vzdélavaciho kontextu, hodnoceni kolegt, feditele, zaku.
6. Role tiidni a Skolni manaZer
e ucitel vede tiidu zaki, ovliviluje socialni vztahy uvnitf a vné tiidy,
koncipuje kultivacné vychovny program tfidy,
e ucitel organizuje vyucovani a akce mimo vyucovani, organizuje prezentace
ttidy/Skoly a spolupraci se socialnimi partnery,
e ucitel vede agendy zaki a Skoly a funk¢éné je vyuziva v pedagogické praci a
spolupraci s vychovnymi partnery,
e ucitel pfijima delegované pravomoci pro zkvalitnéni prace Skoly,
e ucitel spravuje vybaveni kabinetu, pracovny, tfidy.
7. Role socializa¢ni a kultivaéni model
e ucitel zosobnuje model hodnot, poskytuje vzorec kultivovaného a etického
chovani a mezilidskych vztaht,

e v odborném vzdélavani se ucitel stava modelem budouci profese.

Pii porovnani se Zzdkovskymi kompetencemi milZeme vysledovat vyznamny
kvalitativni skok. Doslo k vyraznéjsi diferenciaci a konkretizaci jednotlivych kompetenci
(roli). Nachazime zde patrny posun od receptivity k aktivité, k angazovanému postoji na
tvorb& vzdélavaciho klimatu tfidy, potazmo Skoly. NaSe tivahy budou pokracovat timto

smérem 1 V nasledujici kapitole.

5.2.4 Kompetence reditele

Tradice ¢eského vzdé€lavaciho systému a v souladu stim i zdkon hovoii jasné.
Reditelem $koly se miiZe stat jen a pouze uditel, ktery se vénoval pfimé pedagogické
ginnosti nejméné &tyii roky pro ZS a pét let pro SS. Budeme-li nasledovat predchozi
logickou ndvaznost, vychazi nam, ze pro postup zrole Zdka do role ucitele je nutna
profesni pfiprava ve smyslu kvalifikace a ziskani a rozvoj kompetenci ke zvladnuti vSech

roli sekundarnich, které tvoii celek role ucitele.
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Ve smyslu zakona ¢. 563/2004 Sb. o pedagogickych pracovnicich ma ucitel
stanoveny pocet let ke zvladnuti své profesni role a nasledné mize postoupit do role
teditele. Dodate¢né si doplni vzdélani v ur¢enych univerzitnich programech. Rekvalifikuje
se, nebo jinak feceno rozsifi si svou kvalifikaci k vykonu feditelské funkce. Ponechame
zde stranou puvodni kvalifikaci ucitele a zachovani pifimé vyuCovaci povinnosti
v omezeném rozsahu® a soustfedime se na zmény obsahil ,,sekundarnich® roli pii

zachovani diferenciace dle Vasutové (2004).
Diferenciace profesnich roli Feditele®®:
1. Role poskytovatel poznatku a zkuSenosti

e Reditel transformuje poznatky a implementuje je do rozvoje lidskych zdroji —

kvalita persondlni prace, kvalita dal§iho vzd€lavani pedagogickych pracovnik.

e ,Reditel rozviji  informadni  systém, prezentaci  $koly, public

relations“(HANZELKA a kol. 2009, s. 1087).
2. Role poradce a podporovatel
e ,Reditel podporuje udeni a dal3i rozvoj uéiteli a sim se na ném podili.

e Vedeni, které ne jen podporuje, ale pfimo se spolu s uciteli Gcastni dalSiho

formalniho a neformalniho profesniho vzdélavani* (ROBINSON, 2007, s. 14)
3. Role projektant a tviirce

e Reditel je nositelem jasné, zkonkretizované a srozumitelné vize rozvoje §koly.
Nastavené cile a oCekavani aktivné komunikuje se svym okolim a zve je
K participaci na jejich tvorbé ,tak, aby bylo dosazeno obecného konsenzu‘

(ROBINSON, 2007, s. 14).

e Reditel konstruuje koncepci rozvoje $koly na konkrétni ¢asové obdobi na

zaklad¢ analyzy soucasného stavu, aspirované cilové hodnoty (kam chceme

2 Absurditu tohoto postaveni nejlépe ilustruje hypotetickd nutnost stanovovéani vyse osobniho ohodnoceni
za vynikajici ¢i naopak podprimérnou pedagogickou ¢innost. Pfitom mnozstvi oducenych vyucovacich hodin
ucitele a feditele Skoly se napf. na ploSe desetilet¢ho intervalu viibec neda srovnat, autor prace odhaduje
pomér 1:4 - 1:6, u velkych skol az 1:22. V absolutnim poctu vyucovacich hodin se mize jednat o rozdily v
fadu tisica*“ (TROJAN, 2008, s. 85).

% piehled jsme vytvofili na zakladé syntézy nékolika informaénich zdrojg.

56



dojit); konkrétnich kroki jak toho chce docilit, a nastaveni jasnych hodnoticich

kritérii pro posouzeni miry uspéchu (HANZELKA a kol. 2009).
Reditel vyhledava a vytvaii piileZitosti k ziskani finan¢nich prostiedkd nad

ramec stabilnich finan¢nich tokt, predevSim projektovou Cinnosti k zajisténi

podpory vzdélavani.

4. Role diagnostik

Reditel sleduje a vyhodnocuje trendy ve vzdélavani. Na zakladé poznatkil

aktualizuje svou vizi rozvoje Skoly.

»Analyza Skoly s vyhodnocenim pozitivnich a negativnich stranek. Pochopeni
principt struktury, obsahu a cili RVP; feSeni konstrukce ucebniho planu,

interdisciplinarnich vazeb predmétd a feSeni prifezovych témat v SVP.

Zpracovani systému autoevaluace SVP a vazby programu na hodnoceni

vysledkl vzdélavani zaka* (HANZELKA a kol. 2009, s. 1088-1090).

»Piimy kurikuldrni dohled napti¢ tfidami a rocniky, zajiSténi celoskolni

koordinace a propojenosti s cili skoly*“ (ROBINSON, 2007, s. 14).

5. Role reflektivni hodnotitel

»PIimé zapojeni v podpofe a evaluaci vychovné vzdélavaciho procesu skrze
pravidelné hospitace a poskytovani formativni a sumativni zpétné vazby

uéitelim* (ROBINSON, 2007, s. 14).

Reditel je hodnotitel kurikula a vyuky, reflektuje pfimou zkuSenost, ktera
determinuje dal3i pedagogickou &innost (VASUTOVA, 2004, s. 92).

Reditel reflektuje sam sebe.

6. Role $kolni lidr a manaZer

Reditel vede tym ugitelti, ovliviiuje jejich motivaci a socialni vztahy uvnitt a

vné kolektivu.

Reditel deleguje pravomoci Vramci participativniho Fizeni pro zkvalitnéni

prace Skoly.
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e Reditel podporuje organizaci akci na podporu prezentace $koly a spolupréace se

socialnimi partnery skoly.

e Reditel spravuje budovy a majetek ¥koly véetné finan¢nich toki, zajistuje

provoz Skoly na vSech trovnich ve shod¢ se zdkonnymi normami (fizeni).

e Reditel ,vybira apfeskupuje finanéni zdroje k podpofe prioritnich

vzdé€lavacich cila“ (ROBINSON, 2007, s. 14).
7. Role socializa¢ni a kultivaéni model

e C(ilena ochrana ¢asu ur¢eného pro uceni a uceni se redukovanim vnéjsich tlakt
a zasahti. Nastaveni takovych pravidel, kterd vytvoii bezpe¢né a podporujici

prostiedi ve tiidach i mimo né“ (ROBINSON, 2007, s. 14).

e Reditel zajistuje rozvoj podptrné, poradenské a konzultaéni sluzby skoly

zakim, zdkonnym zastupcim.

e Reditel cilenymi akcemi usiluje o rozvoj vzajemnych vztaht koly, zakd,
rodic¢h a dalSich osob ¢i instituci, které maji vztah ke vzdélavani (HANZELKA
a kol, 2009).

Podobné¢ jako v ptedchozi kapitole 1 zde sledujeme kvalitativni posun v ¢innostech
a kompetencich k tomu nutnych, jejich vétsi diferenciaci a konkretizaci pro roli feditele.
Zietelné¢ nam tu vyvstava nutnost dal§i profesni kvalifikace k zajisténi ekonomického
chodu skoly, s ¢imZ uzce souvisi nutnost orientace v platnych pravnich ptedpisech. Vedle
toho se zde objevuje coaching a znalosti z andragogiky, organiza¢ni dovednosti a
schopnost efektivné delegovat tkoly, schopnost myslet strategicky a planovat,
vyjednavaci a presvéd¢ovaci dovednosti, analytické mysleni a schopnost rozeznavat
talenty, a v neposledni Ffadé nutnost osobnostnich a charakterovych vlastnosti, které
definuji viidce hodného nasledovani. Z ucitele, ktery bezprostiedné ovliviiuje klima
v né¢kolika tfidach, se vroli feditele stdva urCujicim prvkem, ktery zprostiedkované

ovlivityje klima celé Skoly.
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Kenneth Leithwood s kolektivem (2008) provedli rozsahlou metaanalyzu vyzkumu
zabyvajicich se Skolnim leadershipem. Popsali sedm hlavnich ,narokii“ kladenych na
uspésného viadce. Jednotlivé ,,naroky* se li§i svym vyznamem, ale vSechny nachdzeji
silnou oporu v empirickych dikazech. Prvni dva jsou podloZeny nejvét§im mnozstvim

veédeckych dat.
Téchto sedm nérok je:

e Skolni leadership je ve svém vlivu na vysledky uéeni se zaki pouze druhy,

co do vyznamnosti, hned za u¢enim ve tiid¢.

e Skoro vSichni Gspésni lidii §kol disponuji stejnym repertodrem zakladnich

vidcovskych dovednosti / kompetenci.

e Zpusob jakym feditelé¢ pouZzivaji tyto dovednosti — ne dovednosti samotné —
demonstruji schopnost reagovat na okolnosti, které tvofi kontext jejich

prace, spis$ nez podfizeni se diktatu t€chto okolnosti.

e Skolni lidfi nejvic pfispivaji k efektivit¢ vychovné vzdélavaciho procesu
svym vlivem na motivaci ucitell, odhodlanim, a zajiSténim vhodnych

pracovnich podminek.

o Skolni leadership ma mnohem v&tsi vliv na prosperitu skoly a zakil, kdyz je
Siroce distribuovan (lidé spojeni spolecnou myslenkou).

vvvvvv

e Mala hrstka osobnostnich rysti vysvétluje vysoké rozdily v efektivité vedeni

(leadershipu) a jeho variabilitu.
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6 Skolni leadership ve svété a jeho chapani

,,Uspéch studentt témét nikdy nepiekro¢i kvalitu leadershipu a managementu na
dané skole...a zvyseni vykonu se témét nikdy neobjevi, pokud chybi leadership...protoze
ten vytvaii prostfedi, ve kterém studenti a ucitelé predvadéji to nejlepsi ze svych
schopnosti. Pii absenci leadershipu navic Skolské systémy budou tézce bojovat pii
zavadéni mnoha dalSich reforem, které by mohli zlepsit vysledky vzdélavani (WHELAN,
2009, s. 77-79).

,Nahlédnéte pod poklicku vynikajici Skoly. Co najdete? Velmi pravdépodobné
vynikajiciho feditele. A pak chvili pozorujte skolu se slabymi vysledky a nevalnou povésti.
Uvidite jen Spatné ucitele? Ne, pfedevsim selhavajici vedeni (RIEHL, LEITHWOOD,
2010%").

,Cokoliv je sporné v této slozité problematice, kterou nazyvame rozvoj skoly,

stézejni postaveni leadershipu pti dosahovani zmény na Skolni trovni je nezpochybnitelné*

(WEST, JACKSON, 2002, s. 8).

,»Nicméné leadership a management musi jit ruku v ruce. Nejsou tim samym, ale
jsou nezbytné propojené a komplementarni. Prace manazera je pldnovat, organizovat a
koordinovat. Viidce inspiruje a motivuje. Zakladni kamen leadershipu — zlepSeni a rozvoj —
a zakladni kdmen managementu — stabilita — jsou v synergickém vztahu, protoze je obtizné

iniciovat zménu z nestabilniho zakladu* (MORRIS, 2014, s. 32 -33).

,Usp&sni feditelé zlepsuji vysledky zaka tim, kdo jsou — svymi hodnotami,
ctnostmi, dispozicemi, vlastnostmi a kompetencemi — stejné jako strategiemi, které
vyberou, a zptisobem, jakym je pouziji v jejich jedine¢ném pracovnim kontextu® (DAY et

al. 2010, s. 2).

2’ RIEHL, C., LEITHWOOD, K., 2010. Konference Efektivni vedeni §kol v 21. stoleti, Praha.
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6.1 Komparativni analyza vzdélavani rediteli

Na tvod nabizime rozdéleni diirazi managementu a leadershipu podle Ndrodni

profesni kvalifikace reditelii Skol ve Velké Britanii:

Tab. VI: Leadership vs. Management

Skolni lid¥i

Skolni manazeri

Délaji spravné véci

Zajima je ucelnost

Inovuji

Rozviji

Zaméfuji se na lidi

Inspiruji diveéru

Spojuji lidi pomoci myslenky
Zduraziuji filozofii, hodnoty, sdilené cile
Maji dlouhodoby vyhled

Ptaji se co a pro¢

Bojuji se status quo

Zamé&fuji se na budoucnost
Svuj zrak upiraji k horizontu
Rozviji vize a strategie
Vyhledavaji zménu

Ptijimaji riziko

Inspiryji lidi ke zméné
Vyuzivaji osobniho vlivu
Inspiruji ostatni k nasledovani

Ptebiraji iniciativu k vedeni

D¢laji véci spravné

Zajima je ucinnost

Spravuji

Udrzuji

Zam¢fuji se na systémy a struktury
Spoléhaji na kontrolu

Organizuji zaméstnance

Zdiraziuji taktiku, struktury a systémy
Maji kratkodoby vyhled

Ptaji se jak a kdy

Pfijimaji status quo

Soustfedi se na pfitomnost

Sviyy zrak upiraji k hranicni cate
Rozviji detailni postupy a harmonogramy
Hledaji pfedvidatelnost a rad

Vyhybaji se riziku

Motivuji lidi k dodrzovani standardu
Nastrojem vlivu je status

Vyzaduji, aby se ostatni podfidili

Pozici (fizeni) jim pfidéli

UK’s National Professional Qualification for Headship (NPQH) Programme (NCTL, 2006,

s. 2-3)

Vyzkum PISA 2009 prokazal, ze $koly v Ceské republice maji vysokou miru

autonomie. Ta klade na feditele vysoké naroky ve smyslu znalosti, schopnosti a

61




dovednosti. Zaroven je 1 prostorem k tvlur¢i praci a zménam, které jsou podstatou rozvoje.
Dale potvrdil, ze ¢im vétsi maji Skoly autonomii pfi tvorbé kurikula, tim lepSich dosahuji
vysledkd.
6.1.1Velka Britanie
National Standards for Headteachers (2004) jsou rozd¢leny do Sesti oblasti a tvoii

ramec piipravného vzdélavani pied nastupem do funkce feditele. V centru nachazime tii
nosné principy:

e Vyuka stoji v centru pozornosti,

e zaméfeni na viceuroviiovy leadership a

e dosazeni nejvyssiho mozného profesniho standardu.
Roli feditele Skoly reprezentuje Sest oblasti, které nejsou hierarchicky uspotradané:

e Vize a utvareni budoucnosti,

e vedeni uceni se a vyucovani (fizeni pedagogického procesu),

e rozvoj vlastni osobnosti a spoluprace s ostatnimi,

e fizeni organizace,

e odpovédnost za Gspésnost Skoly,

e posilovani soudrznosti komunity spojené se Skolou.

Systém vzdélavani Fediteli ve VB je plné centralizovany a na uchazece klade
vysoké naroky. Program National Professional Qualification for Headship (NPQH)
uskutecnuje National College for Teaching and Leadership. Délka studia se pohybuje mezi
6 — 18 mésici. Studium pro aspiranty na feditele Skoly je zpoplatnéno castkou £2557
(98 189 CZK dle kurzovniho listku CNB 26. 04. 2015). Dalsich £1500 musi zaplatit
zajemci z nezdvislych a soukromych Skol, €1 studenti ze zahrani¢i. Pfijimaci fizeni je
dvoukolové — prvni selekce probiha na zaklad€ piihlaSek, kone¢ny vybér se uskuteciiuje
V ramci assessment centre (bézn¢ pouzivané v komercni sféfe). Maximalni délka studia je
3 roky, béhem kterych musi ucastnik absolvovat 5 povinnych modulil v celkové délce 250
vyukovych hodin. T#i povinné moduly se jmenuji ,,Vedeni a zlepSovani uceni, Vedeni
efektivni Skoly, Jak uspét ve vedouci roli* (NPQH, 2015), dva jsou povinné volitelné.
Zavérecna zkouska sestava ze tii ¢asti:

1. Prokazani zavedeni zlepSeni na domaéci skole,
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2. prokazani zavedeni zlepSeni na Skole, kde vykonaval staz a
3. uspésné obhdjeni zavérecné prezentace a absolvovani modelového ptijimaciho

pohovoru.

National Professional Qualification for Senior Leadership (NPQSL) je ur¢en pro
,»VyS§i stiedni management“, ktery pracuje na meziSkolni tUrovni (koordinatofi
nejriznéjsich programil), pro zastupce feditele a ucitele na dvou nejvyssich kvalifikacnich
urovnich. Délka zpoplatnéného studia je 6 — 18 mésict a zahrnuje celkem 4 moduly
Vv celkovém rozsahu 200 vyukovych hodin.

Podobny program je vytvoten i pro ,,stfedni” (v naSem pojeti management prvni
linie) management skoly (National Professional Qualification for Middle Leadership pro
vedouci pfedmétovych tymi apod.) v délce nejéastéji 12 mésicti. Dva povinné moduly
davaji dohromady 100 vyukovych hodin a tfeti modul je povinné volitelny opét v délce
miniméln¢ 50 hodin. Zavére¢nou zkousku vykondvaji ucastnici formou assessment centre

(GOV.UK, 2015), kde tcastnici prakticky dokazuji nabyti dovednosti / kompetenci.

6.1.2 Ceska republika

O systému vzdélavani fediteli u nas jsme psali vySe. Zakon stanovuje povinnou
100 hodinovou dotaci a nasledné nechava dalsi vzdélavani na vlastni iniciativé fediteld.
Programy jsou silné orientovany na provozni a ekonomické zpusobilosti fediteli. Rozvoj
lidskych zdroji a kvality vyuky je v Ustrani. Byly vytvofeny vysokoskolské programy
Skolského managementu. Neexistuje jednotny kompetenéni model pro feditele ani zastupce

reditelq.

V ptilohéch této prace naleznete dva navrhy kompetenéniho modelu teditele Skoly
(TROJAN, 2014 a BARES, 2009). Z rozséhlého vyzkumu, ktery provedl Bare§ mezi
fediteli Skol a zastupci decizni sféry, kdy nejprve vytvofil a nésledné¢ ovéfoval
kompetenéni profil, vyplynula zajimava zjisténi.

e Za prvé popird rozsifené tvrzeni o nepotiebnosti nékterych kompetenci pred

nastupem do funkce. Vyzkum prokazal, ze vétSiné kompetenci teditelé ptitadili

vysokou dulezitost jiz pred ndstupem do funkce.
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e Za druhé nas konfrontuje sponc¢kud nelogickym zjisténim, ze kompetenci
leadership fteditelé v zavérecné fazi vyzkumu zatadili az na 6. — 7. misto z 11
v poradi duleZitosti jednotlivych kompetenci (BARES, 2009, s. 87).
Doplnéni
Vzhledem k tomu, ze NIDV uvolioval dokumenty spojené s Kariérnim systémem
postupné, nemohli jsme nalezité zpracovat vystupy z ncékolika dilezitych dokumentt.
Razeni kapitol nekopiruje chronologii zpracovavani podkladti pro piedkladanou
diplomovou praci, a proto podavame jen velmi stru¢nou informaci doplnénou o souvisejici
odkazy®®. Pro nasi praci jsou nejvyznamn&jsi Metodika pro reditele k plinovini a
hodnoceni profesniho rozvoje uciteli a Standard ucitele. Nasledujici fadky vénujeme

prvnimu z uvedenych dokument.

,,Ukolem feditele je cilend pomahat ugitelim na jejich profesni cestd k efektivnimu
vzdélavani 74kl a zvySovat kvalitu pedagogickych procesti ve Skole. To klade vysoké
naroky na dovednosti a kompetence fediteli $kol. Proto jsou vyznamné ty kompetence
feditele skoly, které souviseji s fizenim procesu vychovy a vzdélavani, s fizenim zmény a s
vedenim a fizenim profesniho rozvoje uéiteli. Reditel $koly by mél vytvofit takové
podminky, které podporuji vnitini motivaci ucitelli pro jejich profesni rozvoj, umoziuji
jejich vzdélavani, dovoluji hledani novych pedagogickych cest a stimuluji spolupraci
ucitelil a sdileni zkuSenosti“ (NIDV, 2015, s. 2).

V na$i praci dobfe dokumentujeme a na zikladé analyzy mnoha vyzkumi
védecky dokladame vySe uvedené. Piestoze autofi dokumentu pracovali kromé tii
pfipadli s jinou literaturou (pfevazné¢ domadaci védecké produkce), nez my (pfevazné
zahrani¢ni vyzkumy), dochazime ke spolecnym nosnym definicim kompetence leadership
(viz. kapitola vénovana tvorbé dotazniku). Zajimavosti je, Ze autofi pouZzivaji témeéf
vyhradné zcela neosobni trpny rod. Na feditele kladou nové pozadavky s implikovanym
ptedpokladem, ze feditel zacne rozvijet nové kompetence bez jakékoliv existujici podpiirné

Site.

%Vystupy k projektu Kariéra: http://www.nidv.cz/cs/projekty/projekty-esf/karierni-
system/vystupy.ep/?PHPSESSID=fd4bd9a4f3636e4d40004576504d1858 Stazeno dne 27. 04. 2015
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Autofi stavi praci s lidskymi zdroji a kvalitu ve vyucovani do stfedu svého zajmu.
Predkladaji ndm hutnou a usporou piirucku pro rozvoj leadershipu. Systém vzdélavani
feditelil je pfedmétem dali diskuse®. Jak jsme uvedli vyse, projekt Kariéra nefesil systém
dalSiho vzdé¢lavani na zadné urovni. Tato oblast tak stale nabizi mnoho slepych mist
k dal$imu zkoumani. Dokument je jasné Citelnou reakci na praci Santiaga et al. (2013) a

Robinson (2007), potazmo McKinsey (2010).

6.1.3 Norsko

Zprava OECD 2011 hodnotici Norsky vzdélavaci systém zdurazhuje, Ze jeho
nejveétsi prednosti je pravé vysokd autonomie, kterd ovSem klade mimotadné vysoké
naroky na kvalitu fidicich pracovnikli. Norsko mé veskrze propracovany systém Skoleni
fediteld na mistni i narodni Grovni, ktery od roku 2009 reprezentuji tzv. reditelské skoly.
Program je odvozen od kompeten¢niho modelu a zahrnuje pét oblasti: vysledky zakt a
ucebni prostiedi, fizeni a administrace, spoluprdce pii budovani organizace, vedeni
ucitelského sboru, rozvoj a zmény, vztah k vedouci roli.

Piipravné vzdélavani pred nastupem do funkce je samoziejmosti. V praxi se tam
uskutecnuje takzvané peer (vrstevnik) vzdélavani, které je obdobou netwokingu (vytvareni
profesnich siti) zminovaného Trojanem (2011), ovSem v mnohem rozvinutéjsi a
koordinovangjsi podob& (mentoring). ,,V mnoha ohledech je tento diraz na autonomii
velice pozitivni zalezitosti. Skute¢né, mnoh¢ argumenty dokazuji, Ze zvySovani autonomie
na Skolni Grovni by mélo byt zakladnim kamenem kaZzdé strategie, ktera chce zlepsit
vysledky vychovy a vzdélavani“ (MOURSHED et al., 2010 in OECD, Norway, 2011, s.
109).

6.1.4 Skotsko
Skotsky inspektorat pro vzdélavani (Inspectorate of Education) vytvoiil webovy
formulaf, ktery nabizi mnoho nastrojii pro autoevaluaci $kol a $kolskych manazeri (v CR

snad Cesta ke kvaliteé). Journey to Excellence (Cesta kexcelenci) nabizi pét c&asti:

2 Systém dalsiho vzd&lavani fediteldl a jejich podpora: www.op-vk.cz/filemanager/files/file.php?file=26335
Stazeno dne 27. 04. 2015
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Smétovani k excelenci (EX), Objevovani EX, Jak dobré je nase skola?, Planovani pro EX,
Objevovani EX ve skotskych skolach.

Tento vztahovy ramec pro dosahovani kvality ve vzdélavani je vysledkem
kontinualni prace poslednich dvaceti péti let, a jeho pocatky lze vysledovat zpét do roku
1980. Nastroje jsou dale aktualizovany a rozvijeny s tim, jak se vyviji poznani toho, co
vede ke kvalité¢ ve vzdelavani. Tento rdmec vyuziva k hodnoceni vSech 32 mistnich autorit,
které jsou mimotadné autonomni, ale i skotska obdoba CSI (Inspectorate of Education)

(SICI - Standing International Conference of Inspectorates, 2003).

Pfipominame, ze vzdé¢lavaci systém Skotska je na Britském zcela nezavisly a
vykazuje o poznani lep$i vysledky ve srovnani snim (vys$si efektivita vzhledem
K investicim do vzdélavani, PISA 2009). Vyznamnym rozdilem je také bezplatnost
vysokého Skolstvi ve Skotsku. Pred nckolika lety Skotové masivné demonstrovali a
stavkovali za udrZeni této autonomie. Britska vldda se tehdy pokousela centralizovat

vzdelavaci systémy Velké Britanie.

6.1.5 Rakousko

Vzdélavani fediteld je zde rozdéleno do dvou Grovni. Prvni povinné minimum musi
feditel absolvovat do 4 let od nastupu do funkce. Druhym krokem je program Leadership
akademie (LEA, 2004), ktera je vysledkem spoluprace ministerstva $kolstvi, Univerzity
V Innsbrucku a soukromych poradenskych firem z oblasti firemniho managementu.

Zakladnimi pfedpoklady fungovani LEA jsou: klima Skoly a Skolni kvalita je do
zna¢né miry ovlivnéna vedenim $koly, feditelé Skol jsou hlavnimi nositeli zmén, na pozadi
zménéného  spoleCensko-politického prostfedi musi byt vedeni Skoly schopno

kvalifikovang fesit nové vyzvy, kterym Celi vzdélavaci systém (LEA, 2004).

6.1.6 Kanada

Putting Ontario’s Leadership Framework Into Action (2008) je svétoznamy a
vehlasny dokument zaméfeny na vzdelavani fidicich pracovniki ve Skolstvi. Ramce jsou
vytvofeny pro feditele, zastupce fediteld i supervizory officers (obdoba CSI). Maji vzdy

dvé c¢asti. Jedna popisuje nezbytné kompetence (dovednosti, znalosti, postoje) druha pak
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indikatory kvality. Efektivni leadership na vSech tGrovnich systému je v tomto dokumentu

nahliZen jako rozhodujici faktor dosahovani a udrzeni kvality ve vzdélavani.

Dokument je vysledkem nékolikaleté spoluprace védeckych pracovnikt, uspéSnych
fediteli Skol a ministerstva Skolstvi. Jedna se o propracovany dokument, ktery nabizi:

e spolecny jazyk* pro leadership,

e novou sadu nastrojii k feseni problémii,

e platformu pro budovani tymu a zapojeni zaméstnanctl,

e sdilené prostedi pro vyvoj leadershipu,

e plan pro udrzitelnost leadershipu,

e pruvodce pro rozsifeni profesniho uceni,

e mocny nastroj sebereflexe.

,Leadership je ve svém vlivu na vysledky studentli pouze druhy za ufenim ve tfid¢.
Reditelé a zastupci Feditele hraji rozhodujici Glohu viidet pii dosahovani tohoto vlivu na
Skolni urovni. Zéstupce Skolni inspekce na druhé strané hraji rozhodujici ulohu pfi
zajisStovani systémové podpory vedoucim pracovnikiim a leadershipu na urovni celého

vzdélavaciho systému® (Putting Ontario’s Leadership Framework Into Action, 2008).

Kompetence jsou graficky zndzornény do podoby soustiednych kruhti. Ve stiedu stoji
rozvoj vudee / leadershipu. Druhy kruh popisuje jeho dovednosti a kompetence:

e nastaveni sméru (vize, nové technologie, strategické planovani),

e Dbudovani vztahti a rozvoj lidi (spoluprace zaméstnancd, zakd, spoluprace s
rodici,
komunitou),

e rozvoj organizace (kultura Skoly, organizace Skoly, zapojeni Skoly do okolniho
prostiedi),

e fizeni programu vyuky (stanoveni vysledkil, monitorovani a evaluace, zaméieni
na uceni se a vyucovani),

e 7zajisténi plnéni cill (vytvareni podminek pro uspéchy studentii, odpovédnost

pfed studenty, rodi¢i, komunitou, odpovédnost za dosazeni cill).
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Tteti kruh na vnéjSim obvodu definuje indikatory autoevaluace Skoly, které jsou
spole¢né pro feditele a Skolni inspektory:

e zlepSeni Skoly,

e podpora kultury profesionality,

e vyvoj leadershipu,

e administrativni struktury,

e podpora rodi¢ii a komunity,

e planovani naboru a budovani kapacity.

Jednozna¢nym dirazem celého dokumentu je zvySovani kvality vyuky a fizeni

zmen, které jsou zakladnim teoretickym ptedpokladem leadershipu.

6.1.7 Novy Zéland

Zajimavym piipadem ke srovnani je vzdélavaci systém feditell Skol na opacné
strané svéta, ktery se v mnohém podoba tomu ¢eskému, piestoze v Ceské republice je
pfiblizné 3,5 krat vice $kol. Reditelé zde pozivaji stejnou, ne-li vétsi autonomii, piipravu
teditelli zde vnimaji jako zcela nedostate¢nou a v poslednich letech zde probiha aktivni
prace na zméné tohoto stavu. Zaroven se potykaji s nedostatkem mladych aspirantii na
pozici feditele, starnouci generaci fediteld (primérny vék je 55 - 60let) a s nedostate¢nou

podporou vedoucich pracovniki.

V nedavné dobé byl otevien magistersky univerzitni program na Victoria
University of Wellington, ktery uz aplikuje talentové ptijimaci fizeni. Do té doby fungovala
jen dv¢ piipravna vzdélavani typu DVPP, jejichZ uroven je ter¢em tvrdé kritiky. Vlada v
poslednich tfech letech uvolnila zna¢né sumy na vyzkum a zavedeni novych programi na
podporu a "vychovu lidrti pro 21. stoleti". Do dneSnich dni neoperuji zddné programy na

podporu stavajicich feditelq.

John Morris (2014) ve své rozsahlé studii financované ministerstvem Skolstvi

vyvozuje, ze prave rozvoj a podpora leadershipu na vSech trovnich systému je cestou ke
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zméné a udrzitelnému rozvoji. "Dobfte fizend (managed) Skola funguje hladce, efektivné a
spolehlivé. Dobfe vedena (led - leader) Skola k tomu vSemu ptidava vizi a smér. Vi, co by
m¢ela délat, je si jistd ve svych hodnotach, vnima svét, pro ktery ptipravuje své studenty, a

ma zajem na jejich prospéchu a postupu" (MORRIS, 2014, s. 3).

Oproti Ceské republice uz dokazali prosadit kompetenéni model feditele $koly Kiwi
leadership for principals, ktery ve svém centru vyzdvihuje pedagogicky leadership. Model
zduraziiuje Skolu jako ucici se organizaci, ve které lepsich vysledkti dosahuje sehrany
feditele, od kterych jsou dalsi odvozeny, nachazime:

* vedeni zmény a
* feSeni problémi.

Zavadéni zmén propojuji se schopnosti vytvafet spolupracujici ucici se kulturu,
kterou spojuje jasna vize. Od ni odvozené hodnoty dokaZze teditel artikulovat i1 SirSimu
spolecenstvi spojenému se Skolou. Mezi kli¢ové oblasti tak fadi kulturu skoly, pedagogiku

orientovanou na zaka, systém, spolupraci a partnerstvi.

Nachézime zde zfetelnou inspiraci Kanadskym modelem, ktery ma diky své revolu¢ni

vizi prosazené do praxe mnoho obdivovatelil a nasledovatelt v celosvétovém méfitku.
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7 Vyzkum kompetence leadership u Fediteli §kol v CR

Vyzkum primarnich dat bezprostfedné navazuje na analyzu dat sekundéarnich a je
syntézou ziskanych zjisténi, kterd jsme uspofadali a kategorizovali pro ucely
dotaznikového Setfeni. Zakladni soubor otazek jsme doplnili o vybrané vyzkumné otazky,

které jsou pfedmétem naSeho zajmu ve zvolené problematice.

7.1 Cil, vyroky, hypotézy
Primarnim cilem je zjistit, které proménné, a jakym zplsobem, ovliviiuji
kompetenci Leadership u feditelti mateiskych (MS), zakladnich (ZS) a stiednich (SS) skol.

Za tim ucelem jsme zvolili dil¢i hypotézy (H), jejichz seznam nasleduje:

H1: Kompetence leadership bude na vyssi urovni u feditelti do 40-ti let véku.

H2: Leadership bude rozvinutgjsi u tediteld, ktefi maji dalsi pracovni zkuSenost mimo
Skolstvi.

H3: Leadership bude rozvinutéjsi u fediteld soukromych $kol.

H4: Leadership bude na vyS$$i urovni u respondentt, kteti citi podporu ze strany
zfizovatele.

H5: Ovéfeni hypotézy o nezavislosti manazerské kompetence Leadership a stupné
skoly (MS, Z8, SS).

HG6: : Ovéfeni hypotézy o nezavislosti manazerské kompetence Leadership a pohlavi
respondenta.

H7: : Ovéfeni hypotézy o nezavislosti manazerské kompetence Leadership a délky
reditelské praxe.

H8: : Ovéreni hypotézy o nezavislosti manazerské kompetence Leadership a nejvyssiho
dosazeného vzdélani respondenta.

H9: Celkova mira osvojeni kompetence Leadership neptesahne 65%
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7.2 Charakteristika vyzkumného vzorku

Vybér respondenti jsme uskutecnili zdmérné a piimo se vztahuje k cili vyzkumu.
Byl postaveny na ochoté respondentil ucastnit se vyzkumu. Ziskali jsme celkem 112

validnich responsi.

7.2.3 Zpuisob sbéru dat

Dotaznik jsme pievedli do elektronické podoby na portalu www.vyplnto.cz

Nasledné bylo nutné zajistit, aby se o probihajicim vyzkumu dovédélo co nejveétsi

mnoZstvi adekvétnich respondenttl — fediteltl §kol z celé Ceské republiky. Za tim tcelem

jsme pracovali s otevienou databazi ¢eskych §kol na webové adrese www.seznamskol.eu

Mira casové narocnosti ziskani mailové adresy piimo na feditele Skoly se
vyznamng lisila podle jejiho umisténi. Celkem jsme poslali 740 zvacich maili, z nichz cca
690 dorazilo k uzivateli*®. Zbyvajici se vratily pro pfeplnénost mailové schranky uZivatele,
neexistenci dané adresy, nebo pro podezieni ze spamovani (Spam — druh nevyzadané
elektronické posty). Jednoduchy prehled nabizi tabulka VIII, kterou uvadime nize. V tadku
SS jsou zahrnutd gymnézia, stiedni odborna ugilisté (SOU), stiedni odborné skoly (SOS) a
konzervatotfe. Celkovy pocet maili odeslanych na Skoly zajiStujici vySs$i nez zdkladni
vzdélavani je soudtem kategorii SS a VOS. Zde uvedena ¢&isla jsou pouze orientacni
z diivodu castého slouceni vice druhti a stupnii Skol. Z toho divodu je také mozné, Ze na
jednu adresu pfislo vice zvacich maild, pfestoze pouzivana elektronicka odesilaci schranka

vyuziva funkci rozpoznavani jiz uzitych adresata.

%0 Text zvaciho emailu najdete na zacatku Pilohy é. 1
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Tab. VII: Rozdéleni respondentii

Stupei Poslanych | Zptsob umisténi mailu Casova
skoly maili narocénost
MS 240 Piimo v databazi / Na webu skoly — Vedeni skoly | 1 - 2 min

(cca 15 - 20% skol)

ZS 200 U kontaktnich informaci $koly bez kontaktni | 3 -5 min
osoby

SS 200 ,»Ukryty* v seznamu zaméstnancii Skoly 3-5min

VOS 100 Mail pouze na sekretariat 3-5min

Soucet 740 Spole¢ny mail feditele a zastupce feditele 3 -4 min

Vytvoteno autorem pro ucely diplomové prace

Nekteré Skoly pouzivaji pouze jednu emailovou adresu pro veskerou komunikaci

Skoly s okolnim svétem typu info@ndazevskoly.cz/eu Podotykdme, Ze nemoznost dohledat

pfimé emailové spojeni na feditele Skoly neni nutn€é nedostatkem. Mnoho S$kol ma
propracovanou strukturu fizeni (rozdéleni zodpovédnosti) a k tomu pfislusejici kontaktni
sit. V popisovaném ptipad¢ je obtiZnost nebo nemoznost ziskat pfimou emailovou adresu
na feditele Skoly ptfednosti systému. K fediteli se dostanou jen ty zalezitosti, k jejichz
feSeni nejsou jeho podiizeni dostateéné kompetentni (v obou smyslech vyznamu). Reditel

tak neztraci Cas a energii feSenim banalit a nadbyte¢nym delegovanim ukold.

Zajimavym vedlejSim zjisténim je také rozdilna uroven webtl jednotlivych skol.
Zaméfime svou pozornost jen na dva nejvyraznéjsi parametry, a to grafickou Groven a
celkovou piehlednost webl. NiZe uvedené skutecnosti se zakladaji jen na osobnich

dojmech autora a poznamkach ziskanych béhem rozesilani zvacich emaila.

, . 31 ’ ’ v I VR TI
Graficka a resp0n51vn13 (tzv. rozbalovaci okna) uroven se zasadné lisi. Pokud

rozdélime weby na dva pély spole¢ného kontinua, budeme hovofit o:

1 Tzv. rozbalovaci okna reagujici na pohyb mysi po pracovni ploge. Ve svém vysledku je uréujicim
parametrem pro piehlednost a uzivatelskou piivétivost. Uzce souvisi s kvalitou programovani stranky, ktera
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1. Cistém a piehledném provedeni, versus
2. Zmét informaci bez jasné struktury.
3. Néco mezi tim.

Soukromé a stfedni Skoly maji v priiméru Iépe strukturované a graficky povedenéjsi
weby, nez zbytek Skol. To mtlize souviset s vysi volnych finan¢nich prostfedka urcenych
k propagaci a reprezentaci Skoly v kyber prostoru. Na stiedni Skoly je v tomto sméru

vyvijen vétsi tlak, vzhledem k ,,boji* o zaky.

Nékteré weby jsou tak neptehledné, Ze jsme je opustili 1 bez ziskani pozadované
informace v zajmu uspory Casu a centralniho nervového systému. VétSinovou pricinou j
snaha Skoly informovat rodi¢ovskou vetejnost o veskerém déni ve $kole bez adekvatniho

ttidéni jednotlivych informaci podle diileZitosti do odpovidajicich struktur.

7.3 Postup a pouzité metody

Jiz jsme zminili, ze vysledna podoba distribuovaného dotazniku je syntézou
poznatkii kvalitativni analyzy sekundarnich dat. Ze zahrani¢nich zdroji jsme pouzili
kompetenéni model z Putting Ontario’s Leadership Framework Into Action, 2008,
vysledky vyzkumi Robinson (2007) popsané v kapitole vénované kompetencim feditele
Skoly a né€kolik dalSich zdroji uvedenych nize v tabulce VIV. Za nosnou definici

leadershipu jsme vybrali:

,»vedeni je o tom mit vizi, zformulovat ji, urcit potadi priorit, presvédcit ostatni, aby
Sli s vami, neustalém ptezkoumavani toho, co délate, a Ipéni na hodnotach, kterych si
cenite. Rizeni je o funkcich, postupech a systémech, pomoci kterych svou vizi
uskutecnite* (DAY, 2000, s. 57), a doplnili ji o vyrok, ktery uvadime v poslednim tadku

tabulky na dalsi strance.

je vzdy vystaveéna jako vice ¢i méné€ rozvétveny strom informaci a funkci. Pfi vétveni je vhodné dodrzovat
zékladni pravidla logiky, posloupnosti a nadiazenosti kategorii. Cim vic informaci stranka obsahuje, tim
naro¢néjsi je na schopnosti programatora — moderni logika, filosofie jazyka. Touto oblasti se na teoretické
urovni zabyvaji katedry logiky pfi filosofickych fakultach. Derivované poznatky jejich védecké Cinnosti jsou
potom hojné vyuzivané zejména v oblasti vypocetni techniky.
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Tab. VI

Primarni data vstupni analyzy

ROBINSON, V., 2007. The impact of leadership on student outcomes: Making sense of the
evidence (ACER), p. 14.

Putting Ontario’s Leadership Framework Into Action, 2008

Five core capacities of effective leaders, Ideas into Action: Ontario Leadership Strategy
(2009), p. 7.

MARZANO, R. J., WATERS, T., McNULTY ,B. A., 2005. School leadership that works:
From research to results (2005), p. 4. In Morris, 2014.

BARES, 2012. Kompetencni model editelii §kol

LHOTKOVA, 1., TROJAN, V., KITZBERGER, J., 2012. Kompetencni profil reditele
skoly

»Zakladni kamen leadershipu — zlepSeni a rozvoj — a zakladni kdmen managementu —
stabilita — jsou v synergickém vztahu, protoze je obtizné iniciovat zménu z nestabilniho

zakladu* (MORRIS, 2014, s. 32 -33).

Vytvofeno autorem

Pti konstrukci dotazniku jsme nejprve sjednotili vyroky, které popisuji kompetenci
leadership v prostiedi $koly. Nasledné jsme vytvareli jejich derivaty. Vychazeli jsme
Z premisy, ze leadership je kvalitativni nadstavbou managementu, Ze vedeni je pfidana
hodnota fizeni, a jako takova je s nim v nedélitelné jednoté. Takto modelovanou skute¢nost
muizeme vyjadiit vyrokem: ,,Efektivni fizeni se v kratkodobém horizontu obejde bez

vedeni a soucasné vedeni zefektivituje fizeni v dlouhodobém horizontu®.

Popisovany model nam umoznil zvysit miru variabilitu vyrokt. Ke zformulovani
jednotlivych tvrzeni popisujicich slozky kompetence ndm za vzor slouzil volné dostupny

zdroj Kompetence pro trh prace (2008).

Vytvofili jsme kmenovou strukturu ze 13 vyroka, které popisuji zkoumanou realitu
pfi zachovani co mozna nejvétsi plasticity. Kazdému vyroku jsme nésledné pfiradili 1 — 4

vyroky rozvijejici. Zvoleny pocet jsme variovali na zdkladé¢ druhotného c¢lenéni do
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struktury podobné kompetencnimu profilu feditele Skoly. Skute¢nost, Ze vedeni se od
fizeni odliSuje dirazem na lidské zdroje oproti systémiim, nam dovolila ve shod¢ se
zvolenou premisou vystavét jednotlivé vyroky tak, aby zdaraziovaly pravé orientaci na

lidské zdroje.

Vyslednou sestavu 43 vyroku pii zachovdni pomocného grafického clenéni
naleznete v Piiloze ¢. 1. Prilohu ¢. 2 a 3 muzete pouzit pro porovnani s pouzitymi
kompetenénimi modely vzniklymi v Ceské republice. Sestavu 13-ti kmenovych vyroki

reprezentuje tabulka na nasledujici strance:
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Tab. VIV: Kmenové vyroky

Vize, a. Vytvareni slozitych koncepci je pro me snadné a zvladam to s

koncep¢nost vyuzitim veSkerého potencialu, ktery mam k dispozici.

Komunikace b. Nepiijemné rozhovory s kolegy jsou pro harmonicky vztah
dualezité, a proto se jim nevyhybam.

c. Bez vétSich rozpakt dokdzu hovofit, o néCem referovat nebo
néco vysvétlovat a to 1 tehdy, kdyz musim mluvit k nezndmym
lidem nebo vétsim skupinam ¢i dokonce v cizim jazyce.

Kreativita/Orientace | d. Nevaham pii své cinnosti pouzivat nestandardni metody,

na cil pokud to vede k vyty¢enému cili.

e. Problémy, které nemaji zjevné feSeni a vyzaduji neobvykly
ptistup k vyfeSeni, jsou pro me vyzvou.

Orientace na Zaka f. Nabadam ucitele ke spoleénému planovani vyucovani a feSeni
zékovskych problémt tak, aby ztoho Zaci méli co nejvétsi
prospéch.

g. Hospitace jsou jedinecnym nastrojem ke zvySovani kvality
vyucovani a v praci nasi Skoly je systematicky vyuzivame.

Seberozvoj h. Je nutné stale rozsifovat své znalosti a mit dostatek informaci 0
soudobych trendech.

Kooperace i. Mohu pracovat se v§emi typy lidi, za ptedpokladu, ze mohou
piispét n€cim, co za to stoji.

J- Dokéazu pozitivné reagovat na své kolegy, jejich naméty,
iniciativu a uspéchy.

Empatie K. Pfestoze mé nazory druhého Clovéka obtézuji, dokazu své
emoce udrzet pod kontrolou a mam pochopeni pro druhé.

Vykon I. Jsem si védom svych pfednosti a dokazu je maximalné
vyuZivat, stejn¢ tak odhadnout a vyuZzit potencial svych kolegt.

Hodnoty- m. Pokud podfizeny pracovnik udéld néjakou zavaznou chybu,

Odpovédnost/ jsem si védom toho, Ze jeho chyba je 1 mou chybou.

Flexibilita

Vytvoreno autorem

V dal$im kroku jsme vSech 43 vyrokl poskladaly na zdkladé ndhodného umisténi.

V této podobé¢ je respondenti hodnotili jako miru ztotoznéni se s vyrokem na Likertové

pétistupnové skale, kde:
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1. odpovéd ,,VUBEC“ znamend, e zadna aroven slozky neexistuje. Pro sniZeni
negativnich dopadti bude vhodné zvolit intenzivni plan rozvoje s velkym narokem na
motivaci a aktivni zapojeni se feditele;

2. odpovéd ,,SPISE NE*“ znamena, Ze Groveti slozky nedosahuje modelované trovné a je
minimalni. Ke zlepSeni této urovné bude feditel muset vynalozit zna¢né Gsili, aby se
uroven slozky zvysila;

3. odpovéd ,MALO*“ znamena, e uroveii slozky nedosahuje modelované Grovné a
rozdil je velky, pfestoze redukovatelny a odstranitelny pomoci adekvatnich technik
rozvoje této slozky;

4. odpovéd ,,SPISE ANO“ znamena, Ze uroveii slozky kompetence nedosahuje
modelované urovné, ale rozdil je maly a v rdmci dalSiho rozvoje kompetence ho
feditel pomérné snadno vhodnymi postupy odstrani;

5. odpovéd ,,ZCELA® znamena, Ze uroven slozky kompetence odpovidd modelované

urovni Kompetence leadership u feditele $koly.

Zvolené potadi moznych odpoveédi ndm poskytuje kli¢ k dekoédovani datové matice,
kterou jsme pouzili k analyze vysledkt pruzkumu. V tomto pojeti odpovéd’ ,,Zcela“ nabyva

hodnoty 5, zatim co odpovéd’ ,,Viibec* hodnoty 1.

7.3.1 Dotaznik

Dotaznik se skladal celkem ze 4 cCasti. V tvodu jsme ptedstavili dotaznik a jeho
smysl, seznamili respondenta s postupem pii vypliovani, uvedli odhadovany cas
podloZzeny malym pilotnim prizkumem, a podékovani za vyplnéni dotazniku. Na zaveér
prvni ¢asti jsme pro piipad potfeby uvedli jméno a kontaktni email na zadavatele vyzkumu.

Druhou ¢ast tvotilo 43 vyzkumnych otazek / vyroki. Treti cast tvoii povinné udaje,
které jsou nezbytné nutné pro statistické vyhodnoceni dat. Zjistovali jsme:

1. Pohlavi

2. Veék
3. Nejvyssi dosazené vzdélani
4. Pocet let na soucasné pozici
5

Reditelem celkem let

77



6. Celkova délka pedagogické praxe

7. Druh gkoly —MS /ZS / SS/ VOS

8. Skola soukroma / statni / ptispévkova organizace

9. Pocet pedagogickych pracovnikii

10. Vztah se zfizovatelem skoly — podporujici / problematicky

11. Pracovni zkusenost mimo $kolstvi — pokud ano — 5 oblasti k vybéru

Ctvrta ¢ast byla vyzvou k §ifeni zvaciho emailu mezi kolegy fediteli v piipadé, Ze
respondentovi daval dotaznik smysl. Na zavér jsme uvedli, kde respondenti najdou dilci
vysledky vyzkumu, a jakym zplsobem dohledaji vysledky zpracované do podoby

zavérecné diplomové prace.

7.4 Provedeni predvyzkumu

Za ucelem ovéteni validity dotazniku jsme ho v elektronické podobé rozeslali
deseti feditelim a feditelkam, se kterymi jsme také telefonicky mluvili a pozadali je o
spolupréci. Vyplnénych dotaznikii se nam ve stanoveném terminu dvou pracovnich dnli
vratilo 5. Na zéklad¢ pfipominek jsme rozsifili nékteré moZnosti v ¢asti vénované tdajim
o respondentech a redukovali rozsah tfi vyrokil. Dotaznik jsme tak ovéfili a pristoupili k

distribuci vyse popsanym zptsobem.

7.5 Prubéh dotaznikového Setireni

Tab. X: Zdkladni udaje o provedeném priizkumu

Autor prizkumu: Jaroslav Kalousek
Setieni: 07.04. 2015 - 24. 04. 2015
Pocet respondentii: 112

Pocet otazek (max/prumér): 54 /54

Pouzité ochrany: zadné

Zobrazeni otazek: cely dotaznik najednou
Navratnost dotazniki: 53,8 %
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Néavratnost dotaznikli je ddna pomérem vyplnénych a zobrazenych dotaznikti. Jedna
se o orientacni udaj, ktery nebere v potaz ty oslovené respondenty, ktefi ani nezobrazili
uvodni text (neklikli na odkaz na dotaznik).

Primérna doba vypliiovani: 00.11:32

Pfevzato z internetového portalu www.vyplnto.cz

Primérnou dobu vyplilovani prodlouzili respondenti, ktefi v nékterych ptipadech
vypliiovali i déle nez 120 minut. Tuto skutecnost ndm dokumentuji denni exporty dat do
pracovni emailové schranky.

Navratnost dotazniki vzhledem k poctu poslanych zvacich emaila byla 15 - 16 %.
Podle informaci o prizkumech podobného typu byvé navratnost do 30%. Pro odhad
ocekavané névratnosti jsme vzhledem k nadstandartni délce naSeho dotazniku (2 — 3 X
vEtsi rozsah oproti priumeéru) snizili tento odhad na 10 — 20%. Nasim cilem bylo ziskat
idealnich 100 respondentii. Tomu odpovida pocet odeslanych zvacich emaill v prabéhu 4

dna.
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8 Metoda vyhodnoceni dat

Pro analyzu dat jsme zvolili statisticky aparat obecné linedrni modely. \/ tomto
pojeti je stfedni hodnota zavisle proménné (Kompetence leadership) vyjadiena jako soucet
libovolného poctu nezavisle proménnych, vynasobenych koeficienty. Kompetenci
leadership definujeme souborem otazek zkoumajicich miru ztotoznéni se respondenta s
jednou z nabizenych odpovédi, které jsme prevedli do ¢Eiselnych koda. Hodnotu
Kompetence leadership pro daného respondenta jsme spocetli jako soucet Ciselnych kodu
jeho odpovédi na uvedeny soubor otazek. Zavisld proménnd je zvolena kvantitativni
vlastnost zkoumaného systému, kterou se pokousime vysvétlit pomoci jednodusSich
vlastnosti — nezavisle proménnych (ANDERSON, VERKUILEN, JOHNSON, 2012). V
této studii mame k dispozici celkem 12 nezavisle proménnych. Jako typické zéstupce
nezavisle proménnych (vysvétlujicich nebo prediktorovych) uved’'me napt. vék, pohlavi

apod.

Vyhoda linearnich modelti spoc¢iva v tom, Ze umoziuji zahrnout vliv vice faktort
na zkoumanou vlastnost. To v disledku umoznuje separovat vliv nékterych zakladnich

faktort, jako je v€k nebo pohlavi na zavisle proménnou.

Primérna hodnota Kompetence leadership bude v naSem linearnim modelu
vyjadiena jako soucet nékolika nezadvisle proménnych. Kazdé nezavisle proménné v tomto
modelu piislusi koeficient, ktery vyjadiuje jak silné¢ a jakym smérem tato proménna

ovliviiuje zavisle proménnou Kompetence leadership.

V dal$im kroku jsme aplikovali (fitovali) takto zformulovany model na namétena
data. Vysledkem tohoto procesu jsou konkrétni hodnoty koeficientl nezavisle
proménnych. Tyto hodnoty jsou spocitdny tak, aby soucty nezavisle proménnych v
linedrnim modelu co nejvice odpovidaly hodnotam zavisle proménné Kompetence
leadership. Pomoci dalsiho statistického aparatu je mozné pro kazdy koeficient, respektive
pro kazdou nezavisle proménnou, spocitat tzv. p-value. Ta vyjadiuje, jak vyznamné tato

proménna ovliviiuje Kompetenci leadership.
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9 Vysledky vyzkumu

Vyhodnocovani a interpretaci dat primarniho vyzkumu jsme rozd¢lili na nékolik
zakladnich casti:
e Statistické udaje o respondentech,
e Vyhodnoceni obecnych linedrnich modeld,
e Vyhodnoceni hypotéz,
e Diskuse k vysledktm.

Ke zpracovéani a vyhodnoceni dat z dotaznikového Setieni jsme pouzili statisticky
program RStudio ve verzi R x64 3.2.0.Ink pro 64 — bitové operacni systémy. Jako
podplrny program nam slouzil Microsoft Office Excel 2010, kterym jsme vytvofili datové

tabulky. Vytvotfenou zakladni datovou matici jsme podrobili statistické analyze.

Prvni ¢ast vénujeme piehledu vybranych statistickych udaji o 112 respondentech.
Nektera zjistovana data maji vyznam pouze vzhledem k analyze zavislosti, proto je jako
samostatnou nedostatecné nosnou informaci v tomto prehledu neuvadime.

Ve druhé ¢asti podavame prehled nejvyznamnéjsich vysledkl z provedené analyzy
dat. Popis zjiSténych skutecnosti doprovodime vhodnym grafickym znazornénim a pro
uplnost uvadime doslovné znéni ptikazl ve statistickéem programovacim jazyce R.

Vyhodnoceni hypotéz je obsahem tfeti Casti, kterou bezprostiedné¢ nasleduje

diskuse k vysledkiim vyzkumu a novym zjisténim.

Pro statistické zpracovani dat jsme pouzili teoretickou zakladnu ziskanou
z publikaci Anderson, Verkuilen, Johnson (2012), Rezankové (2010), autor Dlouhy,
Fabry, Kuncov (2005), Mrkvicky a PetraS8kové (2006). Dale chceme vyzdvihnout piinos
expertnich rad naseho externiho konzultanta Mgr. Jana Geryka Ph.D. z katedry Filozofie

pfi Piirodovédecké fakulté¢ Univerzity Karlovy v Praze.

U proménnych, jejichz typ to dovoloval, jsme v ramci analyzy dat vypocitali

zékladni statistické charakteristiky jako primér, minimum, maximum, modus, median,
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smérodatnou odchylku, variacni rozpéti, a rozptyl. Statisticka data jsme pro tyto vypocty

ocistili 0 5 % hodnot z kazdé strany.

9.1 Statistické udaje o respondentech

Udaje nezbytné pro statistické vyhodnoceni jsme zjistovali na konci vyzkumné
¢asti dotazniku v poradi pohlavi, vék, nejvyssi dosazené vzdélani, pocet let na soucasné
pozici, feditelem celkem let, celkova délka pedagogické praxe, druh Skoly, $kola soukroma
/ statni / prispévkova organizace, pocet pedagogickych pracovnikil, vztah se ztfizovatelem

Skoly, pracovni zkuSenost mimo Skolstvi.

9.1.1 Rozdéleni respondentii podle pohlavi

Uvedte, prosim, Vase pohlawi.

B Zena: B0 (71,43 %)
EMuz 32 (28,57 %)

Graf ¢. 1: Rozdeleni respondentii podle pohlavi (zpracovano autorem)

Z grafu vycteme pomérné zastoupeni Zen a muzii mezi respondenty. MiiZeme
predpokladat, ze zjisténa Cisla kopiruji trend Ceského Skolstvi. Je obecné znamym faktem,
ze se jedna o silné¢ feminizovanou profesi, coz se logicky musi odrazit i v zastoupeni na

fidicich pozicich.
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9.1.2 Rozdéleni respondentii podle véku

Tab. XI: Statistické charakteristiky promenné "Vék respondenta”

Statisticka poloha Hodnota
Primér: 51.64
Minimum: 36
Maximum: 62
Variacni rozpéti: 26
Rozptyl: 36.06
Smérodatna odchylka: 6
Medién: 52
Modus: 52
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Uwvedte, prosim, Vas veélk.

W52 13 (11,61 %)
O55: 8(7,14 %)

E 56 7 (6,25 %)
E51: 7 (6,25 %)

H 50 6 (5,36 %)
H 59 5 (4,456 %)
O53: 5 (4,46 %)
H 53 5 (4,46 %)

B 47 4 (3,57 %)
E49: 4 (357 %)
EE0: 4 (3,57 %)
O Ostatnl odpovédi: 44 (39 %)

Graf &. 2: Vékové rozlozeni respondentui (zpracovano autorem)

Z uvedenych dat vyplyva, ze primérny vek respondenti je po zaokrouhleni smérem
nahoru 52 let. Respondentti v tomto véku odpovidalo 13 a reprezentuji nejsilngjsi skupinu.
61% respondentii je starSich nez 46 let. Nejmlad$imu respondentovi bylo 36 let a

nejstarSimu 62 let.
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9.1.3 Rozdéleni respondentii podle nejvyssiho dosaZzeného vzdélani

Tab. XII: Rozdéleni respondentii podle vzdélani

Odpoved Pocet | Lokalné % Globaln¢ %
Uplné vysokoskolské 81 72,32 % 72,32 %
Vice uplnych (Mgr. et Mgr./ Mgr. et Ing.) 13 11,61 % 11,61 %
Maly doktorat 10 8,93 % 8,93 %
Vyssi, nez nabizené 4 3,57 % 3,57 %
Velky doktorat 4 3,57 % 3,57 %

Zpracovano autorem

Z tabulky vidime, Ze ze 112 respondentt jich 31 dosahlo vy$s$iho nez uplného

vysokoskolské vzdélani, které reprezentuje titul Mgr. Zajimavosti jsou 4 respondenti, ktefi

maji vyssi akademicky titul nez Ph.D.

Jedna z respondentek nas kontaktovala prostiednictvim poskytnuté emailové adresy
tfi dny pred skoncenim vyzkumu. Pfredmétem jeji zpravy byla informace, Ze nepravdivé
vyplnila nejvyssi dosazené vzdélani jako uplné vysokoskolské, protoze mezi nabizenymi
odpovéd’'mi nebyla moZznost uplné stiedni vzdeélani. Pro teditele matefskych Skol je podle

litery zdkona toto vzdélani dostacujici. MliZeme se pouze dohadovat, zda k podobnému

jevu doslo 1 v dalSich ptipadech, nicméné je potieba brat tuto moznost v tivahu.
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9.1.4 Rozdéleni respondenti podle celkové délky reditelské praxe

Tab. XIII: Statistické charakteristiky proménné ,, celkova délka reditelské praxe*

Statisticka poloha Hodnota
Primeér: 10.94
Minimum: 2
Maximum: 25
Varia¢ni rozpéti: 23
Rozptyl: 43.86
Smérodatna odchylka: 6.62
Median: 10
Modus: 3
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Uvedte, prosim, celkovou delku Vasi feditelske praxe.

B3 13 (11,61 %)
O010: 8 (7,14 %)
EE 7(6,25 %)
E16: 7 (6,25 %)
HZ2 6 (536 %)
E14: 6 (5,36 %)
05 6 (536 %)
H11: &5 (4,46 %)
B 25 5 (4,46 %)
B9 54,45 %)
B 21: 4 (3,57 %)
O Cstatnl odpovédi: 40 (36 %)

Graf ¢. 3: RozlozZeni celkové délky reditelské praxe (zpracovano autorem)

Celkem 5 respondentt je feditelem 25 let, coz odpovida i zjisténému maximu mezi
respondenty. Zjisténym minimem je dvouletd praxe na pozici feditele Skoly. Nejpocetné;si
skupinou s 12 % zastoupenim, které odpovida 13 respondentiim, ma praxi na fidici pozici

ne del$i nez 3 roky.

9.1.5 Rozdéleni respondentii podle celkové délky ped. praxe
Tab. XIV: Statistické charakteristiky proménné ,, délka pedagogické praxe

Statisticka poloha Hodnota
Primér: 26.78
Minimum: 8
Maximum: 38
Varia¢ni rozpéti: 30
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Rozptyl: 46.23
Smérodatna odchylka: 6.8
Median: 27
Modus: 30

Tab. XV: Absolutni cetnosti podle délky pedagogické praxe

Odpoved Pocet Lokaln¢ % Globaln¢ %
30 9 8,04 % 8,04 %
32 8 7,14 % 7,14 %
25 7 6,25 % 6,25 %
26 7 6,25 % 6,25 %
31 6 5,36 % 5,36 %
27 5 4,46 % 4,46 %
35 5 4,46 % 4,46 %
24 4 3,57 % 3,57 %
33 4 3,57 % 3,57 %
22 4 3,57 % 3,57 %
ostatni odpoveédi 53 47,32 % 47,32 %

Zpracovano autorem
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Zajimavym zjiSténym je pro nds skutecnost, ze pedagog se stava feditelem
vV pruméru po 15-ti letech praxe (vypocitano jako rozdil absolutnich primérti uvedenych
celkovych praxi po zaokrouhleni smérem nahoru). 32 respondentii méa pedagogickou praxi

delsi nez 30 let a 57% respondentti mé pedagogickou praxi del$i nez 25 let.

9.1.6 Rozdéleni respondentii podle druhu Skoly

Oznacte, prosim, druh Skoly.

| 75 13,75 % (49]
k P [ME 37,5% (42)

54 31,25 % (35)

WIDS12.5% (14)
Odbome udili s 7,14 % (B)
Gymnazium §,25% (7)

0% 10% 20% 30% 40% 30% 60% 70% @0% S0% 100%

W75 49 (43,75 %)

OMS: 42 (37,5 %)

msS: 35(31,25 %)

BVOS: 14 (12,5 %)

B Odbom & uéilidté: 8 (7,14 %)
B Gymnadum: 7 (6,25 %)

Graf ¢. 4: RozlozZeni Cetnosti podle druhu skoly (zpracovano autorem)

Predskolni vychovu a vzdélavani reprezentuje celkem 42 respondentli. Zakladni
vzdélavani zastupuje 49 respondent. Stiedoskolské vzd€lavani nékolika Urovni
reprezentuje celkem 64 respondentil. Jedna se 0 relativni Cetnosti.

V piipadé této otdzky méli respondenti moznost zaskrtnout vice odpovédi, protoze
mnoZstvi §kol sdruzuje vice stupiiti vzdélavani. Reditel $koly tak ve své podstaté fidi dva
nebo vice ucitelskych kolektivil, pfi¢emz reprezentuje jednu vzdélavaci instituci ve smyslu
pravnické osoby.

Nejcastéjsi propojeni reprezentuje kombinace MS — ZS nasledovana kombinaci SS
— VOS. Celkem 34 respondentii zastupuje a ¥idi kombinaci dvou stupiii vychovy a

vzdélavani. Dva respondenti tfi stupné a jeden respondent dokonce 4 stupné.
Podotykdme, ze mnozstvi pedagogického personalu neroste pfimou Umeérou
k mnozstvi stupnii Skoly. Mé&me na paméti, ze napt. aprobace Ucitelstvi vSeobecné

vzdélavacich predmétii pro SS opraviiuje uditele udit jak na SS, tak na 2. stupni ZS. Dale
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bychom m¢li vzit v potaz vysokou variabilitu rozsifovani aprobaci v programech DVPP.

Absolutni pocty zaméstnanct Skoly nam piiblizuje nasledujici podkapitola.

9.1.7 Rozdéleni respondentii podle po¢tu pedagogického personalu

Tab. XVI: Pocty pedagogického persondlu

Odpoved Pocet Lokaln¢ % Globaln¢ %
32 5 4,46 % 4,46 %
4 5 4,46 % 4,46 %
45 4 3,57 % 3,57 %
60 4 3,57 % 3,57 %
25 4 3,57 % 3,57 %
40 4 3,57 % 3,57 %
15 4 3,57 % 3,57 %
20 3 2,68 % 2,68 %
22 3 2,68 % 2,68 %
42 3 2,68 % 2,68 %
ostatni odpovédi 73 65,18 % 65,18 %
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Tab. XVII: Statistické charakteristiky promeénné ,, pocet pedagogickych pracovnikii*

Statisticka poloha Hodnota
Primér: 31.09
Minimum: 4
Maximum: 88
Variacni rozpéti: 84
Rozptyl: 412.7
Smérodatna odchylka: 20.31
Median: 29
Modus: 32

Zpracovano autorem

Ctyfi nejvétsi skoly maji 60 zaméstnancti. Skola sdruzujici 4 stupné vzdélavani ma
55 zaméstnancl. Primérny pocet podfizenych pracovnikil naSich respondenti je 31.
Komise Evropského spolecenstvi vydala v roce 2003 definici malych a stfednich podnik
SME* (Small and Medium Enterprise). Podle této definice ma maly podnik do 50
zameéstnanc, stiedni jich ma v rozmezi 50 — 250. V analyzovaném priizkumu tak vétSinou

odpovidali ,,manaZefi malych podnikd“.

%2 Nebo také SMB (Small and Medium bussines). Tzv. mikropodnik méa do 10 zamé&stnancti (Wikipedie)
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9.1.8 Rozdéleni respondentii podle pracovni zkuSenosti mimo Skolstvi

Fokud jste delSi dobu pracoval v jiné profesi, nez je skolstvi, vyberte,
prosim, oblast V opaéném pripadé vyberte Skolstvi.

Sholevi B0, 36 % (00)

Pod nikate | skd sféra | OSWC) 11,61 % (13)
Komenini sluzby | zaméstnanec) 2,93 % (10)
Wafejna sprava 5,35 % (8)

Weda, wyzkurn 3,57 % ()

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% @&0% 90% 100%
B Skolstvl: 90 (80,36 %)

OPodnikatelska sféra (OSVE) 13 (11,61 %)

B Komerénl sluZby (zaméstnanec) 10 (8,93 %)

HVefejnasprava: 6 (5,36 %)

BVeda, vwzkum: 4 (3,57 %)

Graf ¢. 5: Dalsi pracovni zkusSenosti (zpracovano autorem)

V tomto ptipadé se opét jednd o relativni Cetnosti. Respondenti mohli vybrat vice
nez jednu odpovéd’. Pievazna vétsina kombinovala Komercni sluzby a OSVC. Jeden
respondent uvedl kombinaci Stdtni sprava — Véda, vyzkum. 4 respondenti vybrali nékterou
z moznych kombinaci. Celych 80 % respondentli nemd jinou pracovni zkuSenost nez ze
Skolstvi, coz je ve srovnani s jinymi profesemi rarita. 5 respondenti vybralo Skolstvi a
nékterou z dalsich nabizenych moznosti, coz nebylo zamérem zadavatele vyzkumu. Pfi
nasledné analyze dat jsme tuto skutecnost promitli do vstupni datové matice. Respondenty
jsme proto ponechali v analyzovaném vyzkumném vzorku jako vyhovujici vSem

piedpokladiim.

9.2 Analyza zavislosti

Hlavni vyhodu line4drnich modeld nachazime v tom, Ze pii zkoumani zavislosti
dvou veli¢in mizeme zohlednit i vztahy k dal$im veli¢inam. Uvedeme jednoduchy piiklad:
Zkoumame dvé skupiny pacientd. Jedné skupiné podavame 1€k A, druhé skupiné 1¢k B.
Chi-kvadrat test nam fekne, ze délka preZiti (kterou si rozdélime do nékolika skupin) zavisi

na typu léku, respektive ze neni na typu léku zavisla.
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Ve skuteCnosti to miize byt tak, Zze jsme si nedali pozor, a ve druhé skupiné je
nahodou vétSina lidi o 20 let starSich, nez ve skupiné prvni. Z toho je jasné, Ze prvni
skupina ma délku preziti vétsi nez skupina druhd, protoze jsou mladsi. Lék tak nehraje
Zadnou roli.

Kdyz vSechny zminéné proménné dame do linearniho modelu, fekne ndm, ze vék
pacientli ovlivituje délku pteziti mnohem vic nez 1€k, ktery berou. VEk bude signifikantni

(respektive jeho p — value) a 1€k nikoli.

Kompetence leadership je proménna, ktera vznikla jako soucet vice nahodnych
proménnych. Vime, ze soucet nahodnych proménnych s identickou distribu¢ni funkci ma v
limitnim pfipad¢ normalni rozdé€leni. V nasem piipadé se jedna o soucet 43 proménnych.
Vystadime si tedy s obecnym linearnim modelem, ktery predpoklada, Ze zavisla

proménna ma normalni rozdéleni.

Na prvni dvojici obrazkti vidime distribuci hodnot Kompetence leadership a
kontrolni ploty pro ovéfeni normality dat. Z hornich dvou grafi je vidét, ze dva
respondenti maji extrémné nizké hodnoty Kompetence leadership. Tyto dva respondenty
muzeme oznacit jako outliery (lezi zcela mimo zbyvajici naméfené hodnoty), ktefi narusuji
normalitu dat, a s nejvétsi pravdépodobnosti sabotovali dotaznik. Z toho diivodu je z

analyzy odstranime, coz je v souladu se statistickou normou pro podobné ptipady.
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Obrazek €. 2: Kontrolni ploty — Normalita dat
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Druhé dvojice obrazkii nam ukazuje stejny typ grafu jako v ptredchozim piipadég, ale po

ocisténi od outlieru. Vidime, Ze po jejich odstranéni se normalita dat vyrazné vylepsila.

9.2.1 Linearni model
Linearni model jsme sestavili a statisticky vyhodnotili ve statistickém

programovacim jazyce R s vyuzitim funkce ,,glm*.
Do prvniho modelu jsme zahrnuli tyto nezdvisle proménné: pohlavi, vék,
celkoveReditelRoky, celkovePedagogRoky, soukroma_statni, MS, ZS, SS, Uciliste,

Gymnasium, VOS. Proménné (MS, ZS, SS, Uciliste, Gymnasium, VOS) jsou bindrniho
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typu a urcuji v jakém typu Skoly je dotazovana osoba feditelem. Tedy pokud je osoba (i)

feditelem v matei'ské Skole je MS(1)=2, pokud tato osoba neni feditelem v matei'ské Skolce

je MS(i)=1. Analogicky jsme postupovali i se zbyvajicimi typy Skol.

Obrazek €. 3: Linearni model S normalnim rozdeélenim
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Formulace prvniho modelu v jazyce R je tato:
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glm(formula = leadershipValue_noOutliers ~ pohlavi + vek + celkoveReditelRoky +

celkovePedagogRoky + soukroma_statni + MS + ZS + SS + Uciliste +
Gymnasium + VOS, family = gaussian, data = cbind(independentVariables_noOQutliers,
druhSkoly_noOutliers))



Obrazek €. 4. Parametry modelu ¢. 1

Deviance Residuals:
Min 1Q Median 3Q Max
-28.3864 -6.7950 -0.9977 8.6245 20.1770

Coefficients: )
Estimate Std. Error t value Pr(>|t]|)

(Intercept) 191.8898 20.4618 9.378 2.71e-15 ***
pohlavi -1.5111 2.9244 -0.517 0.6065

vek -0.1013 0.2876 -0.352 0.7255
celkoverReditelRoky -0.2507 0.1826 -1.373 0.1729
celkoveredagogRoky 0.3732 0.2583 1.445 0.1518
soukroma_statni 0.5406 1.7462 0.310 0.7575

MS 2.6545 2.7938 0.950 0.3444

A 0.0173 2.7581 0.006 0.9950

SS 3.0400 3.3046 0.920 0.3599
Uciliste -2.9828 4.6972 -0.635 0.5269
Gymnasium -6.5675 5.0214 -1.308 0.1940

VOS -6.2614 3.7119 -1.687 0.0948 .
Signif. codes: 0 ‘***’ 0.001 ‘**’ 0.01 ‘*’ 0.05 “.” 0.1 “ ’ 1

(Dispersion parameter for gaussian family taken to be 124.1903)
Null deviance: 13455 on 109 degrees of freedom

Residual deviance: 12171 on 98 degrees of freedom
AIC: 855.86

Zdroj: Vytvofeno autorem

Zasadni pro nds jsou prvni a posledni sloupec. V prvnim jsou koeficienty
jednotlivych nezavisle proménnych a v poslednim sloupci jsou pfislusejici p-values. Z
vysledki vidime, Ze Zadna ze zkoumanych proménnych signifikantné neovliviiuje
zavisle proménnou Kompetence leadership. Nejnizsi p-value (0.0948) ma proménna
VOS, kterd ndm fika, jestli je respondent feditelem na vysSi odborné Skole ¢i nikoliv.
Koeficient u této proménné je -6.2614, coz nam iika, ze Feditelstvi na VOS negativné

ovliviiuje dosazenou hodnotu Kompetence leadership — tento vysledek vSak neni

signifikantni.

Druhy model — typ zaméstnani

Ve druhém modelu jsme misto proménnych ur€ujicich typ Skoly zahrnuli proménné
urcujici typ zaméstnani mimo Skolstvi, ve kterém respondenti del$i dobu pracovali. Tyto
proménné jsou opét binarniho typu. Hodnota (2) u dané osoby a zaméstnani znamena, ze

osoba v tomto typu zaméstnani delSi dobu pracovala, hodnota (1), ze nikoliv.
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Formulace druhého modelu v jazyce R:

glm(formula = leadershipValue_noOutliers ~ pohlavi + vek + celkoveReditelRoky +
celkovePedagogRoky + soukroma_statni + podnikatel + verejnaSprava + komercniSluzby
+ veda + skolstvi, family = gaussian, data = cbind(independentVariables_noOQutliers,
jinaPrace_noOutliers))

Obrazek ¢. 5: Parametry modelu ¢. 2

Deviance Residuals:
Min 1Q Median 3Q Max
-31.763 -6.899 -0.750 6.981 25.159

Coefficients: )
Estimate Std. Error t value Pr(>|t]|)

(Intercept) 153.1565 22.5873 6.781 8.77e-10 ***
pohTlavi 0.4163 2.7034 0.154 0.8779

vek -0.1354 0.2748 -0.493 0.6233
celkoveReditelRoky -0.1671 0.1722 -0.971 0.3341
celkovePedagogRoky  0.4306 0.2660 1.619 0.1087
soukroma_statni 1.1222 1.7103 0.656 0.5133
podnikatel 4.0740 3.8363 1.062 0.2908
verejnaSprava 4.8759 5.2757 0.924 0.3576
komercniSTuzby 8.9363 4.5293 1.973 0.0513 .
veda 0.9035 7.0609 0.128 0.8984
skolstvi 1.9410 4.1527 0.467 0.6412
Signif. codes: 0 ‘***’ 0.001 ‘**’ 0.01 ‘*’ 0.05 ‘.” 0.1 * ’ 1

(Dispersion parameter for gaussian family taken to be 122.8465)
Null deviance: 13455 on 109 degrees of freedom

Residual deviance: 12162 on 99 degrees of freedom
AIC: 853.78

Zdroj: Vytvofeno autorem

Z vysledku je ziejmé, ze p-value proménné komercniSluzby je na hranici
signifikance (zvyraznény fadek). Koeficient asociovany s touto proménnou ma hodnotu
8,9363, coz znamena, Ze predchozi pracovni zkuSenost v komerénich sluzbach zvySuje

Kompetenci leadership.

Tieti model — kmenové otazky

V poslednim modelu jsme analyze podrobili samotné kmenové otdzky. Z hlediska
nezavislych proménnych je tfeti model stejny jako druhy (pfedchozi), jedind zména je v
zavislé proménné Kompetence leadership, ktera je nyni tvofena pouze 13-ti kmenovymi

otazkami.
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Formulace ti‘etiho modelu v jazyce R:

glm(formula = leadeshipValue_reduced_noOutliers ~ pohlavi + vek + celkoveReditelRoky

+  celkovePedagogRoky + soukroma_statni + podnikatel + verejnaSprava +
komercniSluzby + veda + skolstvi, family = gaussian, data =

cbind(independentVariables_noOutliers, jinaPrace_noOutliers))

Obrazek €. 6: Parametry modelu ¢. 3

Deviance Residuals:
Min 1@ Median 3Q Max
-9.2832 -2.6619 -0.3257 2.8333 9.6249

Coefficients: )
Estimate Std. Error t value Pr(>|t]|)

(Intercept) 40.40533 8.53466 4.734 7.33e-06 ***
pohTlavi -0.53253 1.02149 -0.521 0.60330

vek -0.02043 0.10383 -0.197 0.84439
celkoveReditelRoky -0.06236 0.06505 -0.959 0.34014
celkovePedagogRoky 0.16203 0.10052 1.612 0.11015
soukroma_statni 0.36316 0.64624 0.562 0.57542
podnikatel 2.34003 1.44957 1.614 0.10965
verejnasprava 1.97431 1.99343 0.990 0.32439
komercniSTuzby 5.13386 1.71142 3.000 0.00342 ==
veda -0.59631 2.66799 -0.224 0.82360
skolstvi 0.09846 1.56909 0.063 0.95009
Signif. codes: 0 ‘***’ 0.001 ‘**’ 0.01 ‘*’ 0.05 “.” 0.1 “ ’ 1

(Dispersion parameter for gaussian family taken to be 17.53909)
Null deviance: 2111.8 on 109 degrees of freedom

Residual deviance: 1736.4 on 99 degrees of freedom
AIC: 639.66

Zdroj: Vytvofeno autorem

Nyni vidime, ze proménna komercniSluzby signifikantné ovlivituje Kompetenci
leadership. A to Vv pozitivnim sméru, stejné jako v piedchozim modelu. Pracovni
zkuSenost v komercnich sluzbach tedy signifikantné zvySuje skore Kompetence
leadership u Feditelii. Z proménné AIC zaroven vidime, ze tento model nejlépe ze vSech
tfi analyzovanych model vysvétluje zavisle proménnou. AIC je mirou odchylky predikce
modelu od naméfenych hodnot Kompetence leadership. Cim nizsi hodnota AIC tim lépe
model pasuje (fituje) na nameétena data. Pro piehlednost uvadime hodnoty AIC pro
vSechny tf1 modely:

a. AIC(modell)=855,86

b. AIC(model2)=853,78

c. AIC(model3)=639,66

98



9.3 Vyhodnoceni hypotéz

Na zakladé analyzy dat provedené statistickym nastrojem obecné linedarni modely
jsme vyhodnotili vyzkumné hypotézy. Jejich vycet nasleduje.
H1: Kompetence leadership bude na vyssi arovni u feditelt do 40-ti let veku.

Vyhodnoceni H1: Z linearniho modelu vyplyva, ze kompetence Leadership nezévisi
signifikantné¢ na véku respondentl. Proménna vék je ve vSech zkoumanych modelech

asociovana s nesignifikantni p-value. Hypotéza se tedy nepotvrdila.

H2: Leadership bude rozvinutéjsi u feditelt, ktefi maji dals$i pracovni zkuSenost mimo

Skolstvi.

Vyhodnoceni H2: Zde se hypotéza potvrdila pouze pro specificky typ dal§i pracovni
zkusenosti - pro pracovni zkusenost v komeréni sféfe. Reditelé s jinym typem pracovni

zkusenosti mimo skolstvi nevykazuji signifikantné vyssi skore kompetence Leadership.

H3: Kompetence Leadership bude rozvinutéjsi u fediteltt soukromych $kol.

Vyhodnoceni H3: Z linearniho modelu vyplyva, ze kompetence Leadership nezavisi
signifikantné na tom, jestli je respondent feditelem v soukromé nebo statni Skole.
Proménnd soukroma statni je ve vSech zkoumanych modelech asociovana s

nesignifikantni p-value. Hypotéza se nepotvrdila.

H4: Kompetence Leadership bude na vy$$i trovni u respondentt, ktefi citi podporu ze

strany zfizovatele.

Vyhodnoceni H4: Variabilita v proménné, kterd charakterizuje podporu ze strany

zfizovatele, byla tak mald, Ze statistické vyhodnoceni nemé&lo smysl.
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H5: Ovéteni hypotézy o nezavislosti manazerské kompetence Leadership a stupné Skoly
(MS, Z8, SS).

Vyhodnoceni H5: Z linearniho modelu vyplyva, ze kompetence Leadership nezavisi
signifikantn& na stupni $koly (MS, ZS, SS). Proménné kodujici stupen $koly jsou ve viech
zkoumanych modelech asociovany s nesignifikantnimi p-values. Hypotéza se tedy

potvrdila.

H6: Ovéfeni hypotézy o nezavislosti manazerské kompetence Leadership a pohlavi

respondenta.

Vyhodnoceni H6: Z linearniho modelu vyplyva, ze kompetence Leadership nezavisi
signifikantné na pohlavi respondenta. Proménna pohlavi je ve vSech zkoumanych

modelech asociovana s nesignifikantni p-value. Hypotéza se potvrdila.

H7: Ovéteni hypotézy o nezavislosti manazerské kompetence Leadership a délky

feditelské praxe.

Vyhodnoceni H7: Z linearniho modelu vyplyva, ze kompetence Leadership nezavisi
signifikantné na délce feditelské praxe. Proménna celkoveReditelRoky je ve vSech

zkoumanych modelech asociovana s nesignifikantni p-value. Hypotéza se potvrdila.

H8: Ovéteni hypotézy o nezavislosti manazerské kompetence Leadership a nejvyssiho

dosazeného vzdélani respondenta.

Vyhodnoceni HS: Z linearniho modelu vyplyva, ze kompetence Leadership nezavisi
signifikantné na dosazeném nejvySSim vzdélani. Proménna vzdélani je ve vsech

zkoumanych modelech asociovana s nesignifikantni p-value. Hypotéza se tedy potvrdila.
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H9: Celkova mira osvojeni kompetence Leadership nepiesahne 65%.

Vyhodnoceni H9: Hypotéza se nepotvrdila. Hodnoty kompetence Leadership jsme vydélili
maximalni hodnotou intervalu v rozmezi 0 — 215 {43 (otazek) x 5 (maximalni skore v 1
otazce)}. To ukazuje prilozeny obrazek ¢. 3, kde na ose (x) je ¢islo od 0 — 1, které kdyz
vynasobime 100, dostaneme vyjadieni v procentech. Na ose (y) je pocet respondentu, ktefi
dosahli daného procentniho skore kompetence Leadership. Vidime, ze skore vétSiny

respondentl se pohybuje v rozmezi 80 — 90%. Vice k vysledktim najdete v diskusi.

Obrazek €. 7: Skore kompetence Leadership

Histogram of leadershipVaueFraction
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Zdroj: Vytvofeno autorem
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9.4 Vyhodnoceni dil¢i otazky ¢. 20
,Hospitace jsou jedineCnym nastrojem ke zvySovani kvality vyu€ovani a v praci

nasi skoly je systematicky vyuzivame*. Komentaf naleznete v diskuzi.

Tab. XVIII: Vyuziti hospitaci

Odpovéd’ Pocet Lokalné % Globalné %
Malo 42 37,5 % 37,5%
Spise ano 36 32,14 % 32,14 %
Zcela 24 21,43 % 21,43 %
Spise ne 8 7,14 % 7,14 %
Vubec 2 1,79 % 1,79 %

B Malo: 42 (37,5 %)
O5pl8e ano: 36 (32,14 %)
B 7cela: 24 (21,43 %)
E5plée ne 8(7,14 %)
BVibec: 2 (1,79 %)

Hospitace jsou jedineénym nastrojem ke zvySovani kvality wwuovani
a v praci nasi skoly je systematicky vyuzivame.

Graf ¢. 6: VyuZiti hospitaci, vytvoteno autorem

102




10 Diskuse

Volba statistického nastroje obecné linearni modely se ukazala jako spravna i ptes
vysoké naroky na vstupni studijni investici. Diky komplexité pouzitého nastroje jsme méli
moznost v kratkém cCasovém horizontu prozkoumat velké mnozstvi kombinaci, které by
nam ¢tyfpolni tabulka nedovolila, pfedevsim pak vztahy mezi vice proménnymi.

Zjistili jsme, ze signifikantni p — value ziskala v celkovém souhrnu pouze jedna
nezéavisle proménna. Tou je pfedchozi pracovni zkuSenost v komercnich sluzbach, ktera
ma vyrazny vliv na hodnotu celkového skore kompetence leadership. To je vzhledem
k povaze ziskanych dat o to vyrazngjsi zjisténi. Utoéi na izolaci §koly a na poslani, které
mnozi ugitelé stavi nad profesionalitu (VASUTOVA, 2004). 80% respondenti nema
zadnou dalsi pracovni zkusenost. Z pedagogickych fakult se postavili ptfimo pred tabuli. Pii
tom hospitace jako nastroj ke zvySovani kvality vychovy a vzdélavani vyuZzivd na
modelované Grovni pouze 22% dotdzanych, celych 52 respondentl ze 112 je nevyuZziva
vibec, nebo jen na zcela marginalni Grovni.

Vratime-li se k vyzkumu sekundarnich dat, zjistime, Ze mnoho feditelek a
tediteld hospitace nevyuziva, protoze jim na to nezbyva Cas ¢i energie. DalSim divodem
miiZze byt povaha hodnoceni jejich prace, kterou CSI stile pojima jako kontrolu ¥adné
spravy majetku a finanénich zdroji. Vzdélavaci programy pro feditele kol v CR kopiruji
tento trend a davaji jim prapravu podobnou studiu na MBA (Master of Business
Administration). Reditelé jsou tak magistfi pedagogickych fakult s rozsifenou kvalifikaci
pro ,,obchodni“ administrativu. Toto politicky pravdépodobné nekorektni vyjadieni neni
V Zadném piipad¢ utokem na samotné feditele. Minime ho jako vyzvu k 0sobni akci. Jako
odmitnuti letargického cekani na zménu, kterou nam vladda piedepiSe jako reakci na
vyzkum PISA, nebo dopis z EU. Snazime se zde zdlraznit naléhavost a neodkladnost
nutnych zmén a osvojeni si nového druhu kompetenci. Analyza vyzkumil v této oblasti
zieteln¢ ukazala jakym smérem a jak rychle se ubird vyvoj ve vzd€lavani na drovni
rozvinutych stati svéta. Cim odmitavéji a ,,rozvaznéji““ se k tomuto trendu budeme stavét,
tim bude tento cil vzdalené;jsi a nedostupné;si.

Reditelé jako viidci 8koly, jako pedagogiéti lidti, ktefi usiluji a nepfipousti nic
jiného, nez kvalitu ve vzdélavani a jeji védomé dosahovéni, se snad brzy objevi

V hojn¢j$im poctu. Mél by tomu napomoci novy Kariérni systém, ktery ze své podstaty i se

103



vSemi svymi riziky o zvySovani kvality lidskych zdrojt ve skolstvi usiluje. Kariérni systém
spolu se standardem ucitele jsou velkymi zménami. Respondenti, kteti maji dals$i pracovni
zkuSenost mimo $kolni lavice, svym zplsobem prokézali, Ze jsou schopni osobni zmény.
kompetenci, které nejsou kognitivniho charakteru. Kompetenci, které odlisuji viidce zmény
od spravce statu gou.

Ptedchozi pracovni zkuSenost v komercni sféfe signifikantné zvySuje skore
kompetence leadership. Uvazujme o tom chvili Vv ostieji nacrtnutych obrysech. Bazalnim
poslanim firmy je tvofit zisk v ¢ase. Cas jsou penize, proto ,,vedeni® sleduje trendy a
ur¢uje dlouhodobou strategii. Management potom ,,fidi* a optimalizuje procesy vedouci
k napliiovani firemnich myslenek v dennim rozvrhu. Myslenka osobniho a firemniho
uspéchu spojuje zaméstnance na cesté piekonavani prekazek. To s sebou nese vysokou
miru zainteresovanosti na vlastnim rozvoji v ramci udrzeni konkurenceschopnosti.

Ve skolstvi mdme dobfe zdokumentované piiklady dobré praxe - Skol, které
dokézali uskutecnit zménu, odlisit se od Sedého priméru svym vyhranénym sméfovanim
k jinakosti, ke kvalité. Vyzkumy PISA dokladuji klesajici konkurenceschopnost ¢eskych
zaki. Tvorba zisku vychovy a vzdélavani se v Case snizuje. Proto Skola pfistoupila
K redefinici vzdélavacich obsahti pro zaky. Cilem je posunout se vpied, zménit stavajici
neuspokojivy stav, vkrocit do 21. stoleti. Obsahy vzdélavacich programt pro feditele, ale
nereflektuji tento trend. Reditelé jsou vychovavani a vzdélavani k tomu, aby fidili provozni
procesy Vv omezeném casovém horizontu, aby reagovali na zmény. To je podstatou
managementu, ktery jsme pied par lety povazovali za cizi prvek ve Skolstvi.

Leadership je jeho kvalitativni nadstavbou soustfedénou na lidi (zéky a ucitele), na
jejich motivaci, rozvoj a spolupraci. Leadership je spiSe proaktivni nez reaktivni. To ze své
pozadavek, ale jsou akci uskuteciiujici vlastni narok na seberealizaci. Ontario ud¢lalo tento
krok a zbytek svéta je postupné nasleduje. V nejvlastnéjSim smyslu ,,pouze* udélali to, co
Skola d¢€la ze své podstaty po staleti. Vymezili obsah jiné védni discipliny pro své potieby
a piijali ho za sviij. Odmitli spokojit se s ,,¢cinskou‘ napodobeninou nendro¢nou na zdroje a
technologie a upnuli se ke kvalité a ke zméné. Do centra svého zajmu postavili zaka, ne

inovaci nebo koncepci nebo reformu. Postavili do stfedu myslenku, ktera spojuje ucitele
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vSech trovni, a v ramci holistického ptistupu zapojili do zmény vSechny zac¢astnéné strany,
protoze jen tak je mozné dosdhnout synergického efektu jejich sil (Management by
Competencies).

Na zaka bezprostiedné plisobi ucitelé a na ucitele plisobi bezprosttedné feditelé, na
feditele zase kontrola v podobé CSI. Proto at’ se podivame na model Velké Britanie nebo
Norska nebo Ontaria, vzdy najdeme vicetiroviiovy leadership, ktery zahrnuje i kontrolni
slozky. Ve vSech zminénych systémech DVPP také najdeme vétsi diverzifikaci roli na
urovni Skoly a tomu odpovidajici struktury vzdélavacich programii. Vzdy najdeme
nckolika semestralni programy pro zastupce feditele i vedouci pfedmétovych tymil. Bares
(2012) zminuje ptiklad Holandska, kde administrativu vzdy nékolika Skol zajistuje jeden
nebo vice spolecnych pracovnikii. Ve Francii zajistuji administrativu jednotlivych ucitelti
(véetné dohledu pfi testech) asistenti u¢itele. Reditel nemé vyudovaci povinnost (TROJAN,
2014) a mize se tak soustfedit na to, co je podstatou jeho prace — vedeni podiizenych
pracovnikl (ke zvySovani urovné vyucovani), kteti maji na starosti vedeni zaka.

NIDV vydal metodiku pro feditele Skol, jak implementovat leadership do své praxe.
Ptirucka ztstane jen ptiruckou ve chvili, kdy inspekce bude pracovat podle dosavadnich
métitek. Reditelé budou dal administrativnimi pracovniky, pokud jim k novému druhu cili
nezajistime potfebné podminky. Stale dokola se omila pfetizenost fediteld, jejich zavaleni
administrativou (i uciteld), Trojan (2010, 2012, 2014) pfipomind rozdilnou turoven
vzdélavacich programi pro feditele. Ceskych 100 hodin danych zakonem porovnejme
s 250 hodinami ve Velké Britanii a 200 hodinovou dotaci pro zéstupce feditele (viz kpt.
6.1.1 Velka Britanie).

Vratme se nyni k vyzkumu primarnich dat a jeho vysledklim, jejichZ charakter
byl pro m¢ velkym piekvapenim. Diverzita ¢i homogenita ve zkoumaném vzorku splnila
ocekavani a méla normalni pribéh. Piekvapenim je vyhodnoceni hypotézy €. 9, kterd se
ptala na absolutni miru osvojeni si kompetence leadership u respondentii. Vysledek muzete
prozkoumat na s. 102. PfiloZeny obrazek nam ukazuje distribuci kompetence leadership
tésn€ pod modelovanou urovni. To znamena, Ze respondenti jsou rozeni vudci svych §kol,
nebo musime podrobit kritice reliabilitu dotazniku, ktera nasleduje.

Videéno retrospektivné provedenad pilotdz ur¢itym zpisobem poukazovala na mozné

nebezpe¢i nizs§i spolehlivosti vyzkumného designu. Nejednalo se vSak o signifikantni
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poznatek. Pti nyn&jSim hledani pii¢in mozného zkresleni vysledkt si uvédomujeme, ze
charakter otazek klade vysoké naroky na kompetenci sebereflexe. To, Ze na ni klade diraz
pocetnd pedagogicka literatura, nas jeSté neopraviiuje k pfijeti premisy, ze je mezi uciteli a
fediteli na vysoké urovni. V dotazniku jsme pouzili jednostranné pozitivni vyroky. Ve
svém dusledku tak respondenti hodnotili, jak moc jsou dobii. Zvolena pétistupiiova skala
mohla evokovat zndmkovani a nasi respondenti si tak v priméru nejcastéji pfisuzovali
»lepsi dvojku.

Dal$im bodem k prozkoumani je vztahovy ramec ucliteli pro sebereflexi. 80%
respondentll nema dal$i pracovni zkuSenost. Prakticky tak nikdy neopustili Skolni lavice.
Skola vzdy zila svym Zivotem mimo realitu trhu prace, co piinasi fadu vyhod a nevyhod.
Pokud jsme se tedy pti konstrukci vyrokt nechali inspirovat ovéfenym nastrojem uréenym
pro trh prace, neopraviluje nds to jesté k pfijeti predpokladu, Ze pii zkoumani specifické
cilové skupiny dosdhneme stejné validnich vysledki. A specifika ndmi zkoumané skupiny
jsou vyznamna. Ucitel ma ze své pozice silny status diky nesoumérné zivotni a znalostni
zakladng. Cast jeho autority je jednoduse spojena s jeho vys$sim vékem oproti zakam.
(Ptesny vycet podavame v kpt. 3 Aktualnost a relevantnost feSené problematiky.)
Vétsinove si budouci ucitelé vybiraji toto studium, protoZe jsou humanitné orientovani ve
smyslu prace s lidmi. To ovSem neimplikuje naptiklad vysokou uroveil psané a mluvené
komunikace, pfestoze je ucitelim dennim chlebem. To ze clovék hodné mluvi
(komunikuje)jesté neznamena, Ze umi mluvit dobfe (komunikovat efektivng). A
kompetence leadership je ve své nejvlastnéjsi podstaté souborem mekkych dovednosti. A
uciteli nezbyva, nez pfijmout za sviij vztahovy ramec podobné ,,postizeny* kolektiv bez
moznosti mezioborového srovnani.

Pokud tedy uchaze¢ na trhu prace prodava své schopnosti a dovednosti a zaroven
porovnava sam sebe s mnoha pracovniky, které poznal s nejvétsi pravdépodobnosti
v n¢kolika firmach s odliSnymi poZadavky na vykon a kompetence, jeho sebereflexe je
pravdépodobné skromnéjsi diky SirSimu a diverzifikovangjsimu vztahovému ramci. (Je
znamym faktem, Zze absolventi vysokych Skol maji z pohledu zaméstnavatelii premrsténé
sebehodnoceni ve smyslu sebepteceiiovani.) Pfipominam, Ze se jedna pouze o spekulaci

nad vysledky vyzkumu.
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Pro pokracovani naseho vyzkumu navrhujeme piijmout tato opatieni: Snizit pocet
otazek na 1/3 oproti ptivodnimu dotazniku. Vytvoftit vztahové dvojice ¢i trojice otazek,
které se ptaji na totéz, ale jejich charakter je kladny i zaporny. Do kone¢ného skore jedné
otazky by se tak spocetla kladna a zapornéd cisla. Tteti z trojice otdzek by mohla mit
vyluCovaci charakter (mohla by zruSit zapocitani vysledku dané trojice z davodu
nekonzistentnosti odpoveédi na jeji Casti), coz by opét mélo vliv na konecné skore.
Zachovat Likertovu skalu, ale v jiné podobé&, nebo ptijmout zcela jiny typ odpovédi.

Pfes zminéné nedokonalosti v pfedpokladech vyzkumu jsem ziskal mnoho
zajimavych poznatkil, které jsou beze zbytku vyuzitelné pro dal§i vyzkumnou préci ve
zvolené oblasti. Vyjadiuji nadéji, ze se mi podafilo vytvofit jasnou a Citelnou strukturu
prace, kterd zabrani ¢tenafi v informacnim utonuti i pfes velkou diverzitu zpracovanych
informaci. Za jednoznacny piinos povazuji autorsky vybér stati ze zahrani¢nich védeckych
¢lankl na téma leadership ve Skolstvi. To samé plati i pro zvolenou metodu vyhodnoceni
dat, kterd miize byt inspiraci pro dal$i vyzkumniky v oblasti pedagogiky, pfestoze uziti

kvantitativniho metody v této oblasti nese jista rizika a omezeni.
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Zavér

V diplomové praci s nazvem Kvalita ve vzdélavani jsme svou pozornost soustredili
na roli feditele Skoly jako tvlirce a garanta kvality vychovné-vzdé€lavaciho procesu na jim
fizené¢ Skole. Zacatek prace jsme vénovali obecnému popisu vzdélavaciho kontextu
dnesnich Skol. Poznatky ze sociologie jsme vhodnym zplisobem kombinovali s redliemi
vSedniho zivota Skoly a nésledné pfistoupili k rozboru koncepci, které ovlivni vyvoj
ceského skolského systému na nékolik dalsich desetileti. Jmenovité jsme Ctenare seznamili
s projektem Kariéra, ktery odstartuje v zaii roku 2015, a s nim provazanym Standardem
ucitelské profese, které cili na profesiondlni rozvoj lidskych zdroji ve Skolstvi. Za tim
ucelem vznikla i metodika pro feditele Skol, ktera usiluje o rozvoj jejich kompetence vést
lidi na cesté k profesnimu rozvoji, tedy rozvoj jejich kompetence leadership.

V dalsi casti prace se soustiedime na proménné, které ovlivituji soucasné pojeti
funkce feditele Skoly. Ptdme se, co zaklddd kvalitu a jak tuto kvalitu ve Skolstvi
definujeme. Zjitujeme, ze Ceska $kolni inspekce hodnoti feditele podle administrativniho
zvladnuti jejich role spis, nez podle jejich pedagogického leadershipu, jehoz smyslem je
zlepSeni vzdé€lavacich vysledkt zakt. Podle zjisténi z odbornych zdroju tuto Ssituaci
podtrhuje 1 legislativa a charakter vysokoskolskych vzdélavacich programii pro feditele
Skol. Tato zjiSténi davame do souvislosti se vzdélavaci strategii OECD a pifinaSime vybér
z doporucujici zpravy Santiaga et al. (2012).

Jadro prace je analyzou mnoha odbornych zdroji tykajicich se managementu a
leadershipu jak ve firemnim, tak ve Skolnim prostedi. ZjiStujeme, Ze spole¢nym pilifem
pro ob¢ sféry — pro piipravnou i pro vykonnou — jsou kompetence a jejich rozvoj.
Aplikujeme poznatky z teorie fizeni podle kompetenci (Management by Competencies) na
zivotni cyklus Skoly, tzn. od zaka ptes ucitele az k fediteli. V kapitole 5.2.4 Kompetence
feditele syntetizujeme vysledky analyzy n€kolika ¢eskych a zahrani¢nich védeckych zdrojh
do aktualizované podoby clenéni kompetenci ucitele dle Vasutové (2004). Kapitola 5
zaroven tvoii odrazovy mustek k zavéreéné analyze pristupt ke vzdélavani feditel pro 21.
stoleti na mezindrodni urovni.

Vyzkum primdrnich dat je syntézou ziskanych poznatki, jez jsme pietvoftili do
podoby dotazniku, ktery jsme distribuovali pomoci zvaciho emailu mezi fediteli ¢eskych

Skol vSech stupnd. 112 respondentti odpovidalo na celkem 54 vyzkumnych otazek.

108



K vyhodnoceni dat jsme pouzili statistickou metodu obecné linearni modely (GLM), jejiz

v

nejvétsi prednosti je moznost zkoumat vztahy mezi vice nezavisle proménnymi najednou.
Detailnimu rozboru vysledkd se vénujeme v Diskuzi, proto zminime pouze nejdulezité;si
poznatek. Nezavisle proménna ,,piedchozi pracovni zkuSenost v komer¢nich sluzbach
signifikantné ovliviiuje celkové skore zavisle proménné kompetence leadership. Vysledky
vyzkumu muzou byt zkreslené smérem k vyssimu celkovému skore kompetence leadership
u zkoumaného vzorku vzhledem k nepfedpokladanym vliviim, které autor nezohlednil
v designu vyzkumu. V diskuzi k vysledkiim se zamyslime nad moznymi negativnimi vlivy
na validitu vysledkl a navrhujeme zmény v pivodnim dotazniku, které by mély zvysit jeho
reliabilitu.

Prace je svym charakterem praiezovou analyzou, ktera zpracovava pomérné velké
mnozstvi zahrani¢ni odborné literatury z mnoha relevantnich oblasti. V kombinaci

s Ceskymi vyzkumy z oblasti kompeten¢nich profili feditele Skoly se snazi 0 nacrtnuti

dal§iho sméru tvah o zvySovani kvality vychovy a vzdélavani v Ceské republice.
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Summary

The thesis Reaching Quality in Education is a wide analysis of current situation in
education which stresses a leading role of the headteacher. A certain projects will change
the enviroment in which quality and school improvement could blossom, but it is only a
long time awaited first step. The description of the path of professionalization is followed

by a structured insight into the system of demands headteachers are facing to.

For our analysis as a frame of refence we use OECD education policy. We find
tensions in the role of a headteacher and we are to find a way out of a simply
administrative character of his position. Management itself is about structures and systems
and definitely it is neccessary for well being of the school, nevertheless headteacher is a
head of the teachers. And this is a cornerstone of this work. Leadership and management

must go hand in hand, but they are not the same.

Using a theory of Management by Competencies (MbC) we describe a life cycle of
a school from a student, to the teacher till a headteacher. We created a competency profile
of the headteacher based on and using of evidence of many foreign and also Czech

researches.

Looking for answers we compare systems of an education of the headteachers in
selected contries worldwide. The main findings are that the centrality of school leadership
is widely articulated in many successfull OECD countries. A deputy headteacher role is
more clearly defined and education programmes are also provided (although not in the
Czech Republic).

Generalised linear models were used for data analysis in a research among 112
Czech headteachers. A Competency leadership is not dependent on age nor gender of
respondents. A significantly high p — value (importance) have another job experience,
namely in commercial services. A slight disproportion of a gained data we explain through
the different frame of reference of our respondents and an original purpose of the

questionnaire template we used.
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