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ANOTACE

Predkladand bakalafskd prace se zabyva kompetenénim modelem zastupce fteditele
gymnazia a moznostmi ziskani téchto kompetenci v ramci DVPP v kraji Vysocina. Cilem
prace je vytvoreni kompetencniho modelu pro cilovou skupinu vyzkumného Setieni. Prace
je Clenéna na cast teoretickou a praktickou. Teoretickd ¢ast vymezuje zékladni pojmy
vztahujici se ke kompetenénimu modelu. Dale popisuje hlavni ¢innosti zastupce feditele
a moznosti dalsiho rozvoje jeho kompetenci. Prakticka ¢ast se soustied’uje na analyzu dat
ziskanych z vyzkumného Setfeni, které je provedeno prostfednictvim dotazniku.
Respondenty byli zastupci feditele na gymnéziich kraje Vysocina. Vysledky realizovaného
Setfeni interpretuji ¢innosti zastupce feditele, jeho kompetence a moznosti posilovani téchto

kompetenci. Soucasti prace je také doporu€eni pro praxi zastupcii feditell.

KLiICOVA SLOVA
dalsi vzdelavani, kompetence, kompetenéni model, kvantitativni vyzkum, skolni

management, zastupce feditele
ANNOTATION

The presented bachelor thesis deals with the job-competency model for a grammar school
deputy headmaster and the possibilities of acquiring these competencies within DVPP in the
Vysocina Region. The aim of the thesis is to create a competency model for the target group
of the research survey. The thesis is divided into a theoretical and practical part.
The theoretical part defines fundamental concepts related to the job-competency model.
Furthermore, this part describes the deputy headmaster’s main activities and the possibilities
of developing his competencies. The practical part is aimed at analyzing the data obtained
in the research carried out by dint of distributing questionnaires. The respondents were
grammar school deputy headmasters in the Vysocina Region. The outcomes of the research
interpret the deputy headmaster’s activities, his competencies and the possibilities to

increase them. The thesis also includes recommendations for the deputy headmasters’ work.
KEYWORDS

further education, competencies, the job-competency model, quantitative research, school

management, a deputy headmaster
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Uvod

Bakalafskd prace je zaméiena na problematiku vzdélani zastupce feditele na gymnaziu
Obecné je zastupce pedagogickym pracovnikem (dle zdkona o pedagogickych pracovnicich
tedy ma vysokoskolské vzd€lani magisterského typu). Jiz vramci tohoto studia
pravdépodobné absolvoval piedmét na téma vedeni Skoly — tedy prostfedek a nastroj urceny
pro pracovniky vedeni Skoly. Nicmén¢ od absolvovani ucitel musi jesté ziskat praxi, nebot’
maloktery feditel si vybere zastupce feditele bez praktickych zkuSenosti. Vzhledem
k absenci jakékoliv povinnosti dal§itho vzdélani v oblasti vedeni $koly pro zastupce pracuji
Casto tito lidé bez jakékoliv pripravy pro svoji pozici ve Skole. Na rozdil od pozice feditele
Skoly, kdy feditelé musi do dvou let od jmenovani dokoncit studium pro feditele Skol (pokud
jej neziskali pfed jmenovanim do funkce), nemusi zéstupce absolvovat zadné vzdélavani
v oblasti vedeni Skoly. I zastupce mize projit studiem pro feditele Skoly, nicméné to zalezi
na dohod¢ s feditelem $koly. Toto studium je ovSem komplexni a odpovida potfebam
feditele Skoly. Je otdzkou, do jaké miry toto studium odpovidd potfebam zastupce. Co
vlastné potiebuje zastupce pro svoji ¢innost? Na tuto otdzku jsem hledal odpovéd na konci
roku 1997, kdy jsem nastoupil do pozice zastupce. DalSich 15 let jsem putisobil na pozici
zastupce na dvou skoléch a ke studiu pro feditele Skoly jsem nastoupil s vice nez desetiletou
praxi na vlastni zddost. Zpétn¢ hodnotim, Ze jsem na toto studium nastoupil jako zastupce

pozdé¢.

Cilem prace je zjistit, jakymi kompetencemi by méli zastupci feditele na gymnaziu
disponovat. Na zaklad¢ zjisténych informaci bude vytvoten kompetencni model pro cilovou

skupinu vyzkumného Setieni.

Kapitola 1 definuje zékladni pojmy potfebné pro definovani kompetencniho modelu
zastupce — tim jsou pojmy kompetence, sebekompetence a znaky kompetence. Dale
vymezuje pojem kompetenéni model. Druha kapitola se vénuje definici kompetencniho
modelu zastupce feditele. Kapitola 3 se zabyva dalSim vzdélavanim pedagogického
pracovnika na pozici vedeni §koly. Ctvrta kapitola fesi oblast vyzkumu této problematiky.
Zabyva se dotaznikovym Setfenim zastupcl feditele na téma obsahu prace zastupce,
kompetenéniho modelu, moZnosti rozvoje téchto kompetenci a moznosti ziskani téchto
kompetenci v rdmci dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniki. Cilem je zjistit jejich

potifeby a moznosti v oblasti fizeni Skoly. V kapitole €. 5 je feSeno vyhodnoceni odpovédi



respondentt Setieni. Vysledek tohoto vyhodnoceni vede k odpovédi na hlavni vyzkumnou
otazku, ktera zni: Jaké jsou nezbytné kompetence zastupce feditele na gymnaziu? Soucasné
tato analyza odpovi i na tfi dil¢i vyzkumné otazky, kterymi jsou: Jaka je pracovni napli
zastupce feditele? Jaké kompetence povazuje zastupce feditele za klicové? Jakym zptisobem

rozviji zéastupce feditele své kompetence?

Ocekavam, ze prace bude ptfinosem 1 pro zastupce, se kterymi budu fesit toto téma. Daéle
bude prace vyuzitelna i pro ziizovatele Skol — tedy ufedniky, ktefi budou mit moznost
se seznamit s problematikou prace zastupce. Dale z mé prace budou moci Cerpat i studenti

Skolského managementu, nebot’ jejich studium je zaméfené na vedouci pracovniky skol.



1 Vymezeni zakladnich pojmii kompetenéniho modelu

V této kapitole budou definovany zakladni stavebni bloky mé prace. Pokud ma zastupce
feditele vykonavat dobie svoji Cinnost na gymnaziu, musi byt kompetentni. Co vSak
znamena tento termin? Ziejme musi byt vybaven kompetencemi pro tuto svoji praci. Které
jsou to kompetence? Co ale slovo kompetence viibec znamena? Zkusme se podivat na tento
termin ve vztahu ke specifické ¢innosti, kterou bezesporu pozice zastupce feditele prinasi.
Déle se podivame na pojem kompetencni model, jeho strukturu (slozky, subkompetence)

a moznosti jak jej vytvofit.

Pojem kompetence neni v ¢eské odborné literatuie jednoznaén€ popsan a rzni autofi

definuji odlisné. Déle je tedy popséan tento odborny vyraz z riznych uhli pohledu.

Kompetence jako pravomoc od jiného — sluZebni pravomoc

Z hlediska uhlu pohledu pojem kompetence definuje Lhotkova (2012, s. 23) ve tfech
dimenzich — rovinach. Zabyva se tedy definici z n¢kolika thli pohledl ve snaze pokryt tento
pojem co nejkomplexnéji. Dle autorky je vyjadfeni kompetence v ¢eské literatufe dano
nejprve dvéma rovinami. Prvni rovinou je kompetence neboli pravomoc od jiného. Je to tedy
pfedani zodpovédnosti, povéfeni, jmenovani, urceni, které umoziuje dané osobé vykonavat

ginnost. To je vyjadieno pojmem SMIM. (Lhotkova et al., 2012, s. 23).

S prvni rovinnou predchozi definice v zasad€ souhlasi Kraus (2008, s. 424), ktery vysvétluje
pojem kompetence jako rozsah plsobnosti nebo ¢innosti, souhrn oprdvnéni a povinnosti
svéfenych pravni normou urcitého orgdnu nebo organizaci. Chape jej jako pfisluSnost
k odborné nebo vécné strance. Kompetenci lze chapat také jako funkéni nebo sluzebni
pravomoc, tj. Ze odpovida pozici ¢lena vedeni Skoly. Jako synonyma pro kompetentni uvadi

pfislusny, povolany, opravnény, zpisobily.

Téz dalsi autor Hronik et al. (2008, s. 23) zabyvajici se touto problematikou pise

o kompetenci jako o zplsobilosti a dale jako o vlastnosti.

Navazuje tak na praci publikovanou Armstrongem (in Hronik et al., 2008, s. 26), ktery
definuje pojmy competence a competency. Competence je chépana jako smeérovani
k formulaci standard@i prace vcetné kvalifikacnich ptfedpokladii. Tyto standardy maji
obvykle miru minimélni a optimalni. Mohou byt nazyvany jako odborné ¢i provozni
zpusobilosti. Oznaeni competency je spojeno se zptisobem dosazeni vykonu. Tento pfistup

je ptistupny pozorovani — umoznuje tedy sledovat cestu. Popisuje Sirokou Skalu mozZnosti
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projevu kompetence a nutnost méfitelnosti a srovnavani vysledku. Autor dale uvadi
dalezitost hybridniho pfistupu tvorby kompetenéniho modelu. Dle jeho vyjadieni spociva

v disledném oddéleni pojmu competence a competency, které jsou v modelu obsazeny.

Z pohledu téchto vyse uvedenych definic vychazi kompetence jako synonymum jmenovani
zastupce feditele do funkce. Toto jmenovani provadi feditel skoly. Vyjadiuje tim svoji
divéru v osobu zastupce feditele, které predava cast svych pravomoci. Toto pojeti
kompetence souvisi s dalsim vzd€lavanim nepifimo, je spiSe otazkou, co pedagogicky
pracovnik absolvoval za vzdélani pied svym nastupem do funkce a jak pohlizi na vedeni

Skoly.

Kompetence od sebe - zpusobilost, dovednost, schopnost

Tento uhel pohledu definuje Lhotkova (2012, s. 23) jako druhou rovinou - kompetence
od sebe. Tato rovina vyjadiuje zpusobilost, schopnost a dovednost, tedy vyjadieno vlastni
know-how dané osoby a nesouvisi s okolnimi osobami. To je vyjadieno pojmem UMIM.
Autorka vSak tyto roviny jesté¢ dopliuje tieti dimenzi vychazejici z vnitini motivace dané
osoby. Tato rovina je pojmenovana kompetence od sebe. Vyjadiuje pojem CHCI (Lhotkova

etal., 2012, s. 23).

Také Hronik et al. (2008, s. 23) chipe kompetenci i jako vlastnost, ale také jako dgj.
V souvislosti s percepci kompetence jako zpiisobilost upfesiiuje, Ze ,trsem znalosti,
dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, tedy urcitych pfedpokladl k urcité Cinnosti, kterd
podporuje dosazeni cile.“ Proto ma blize k ¢innosti samotné, nez k vlastnosti ¢i rysu
a pozorujeme ji ve vzorku chovani (Hronik et al., 2008, s. 23). Autor zde v definici
kompetence uvazuje nejen kompetenci jako trsu znalosti, ale také o pozorovani disledkil
kompetence v chovani jedince. Vzhledem k tomu, ze chovani jedince je vZdy ovlivnéno
1 ostatnimi osobami ucastnicimi se jednani, je toto tvrzeni v ¢asteCném rozporu s definici
Lhotkové (viz pfedchozi odstavec), ktera uvadi, ze kompetence jako know-how nesouvisi

s okolnimi osobami.

Dalsi, kdo fesi kompetenci jako zpiisobilost, dovednost ¢i schopnost je Benes (2008, s. 17).
Pti definovani pojmu kompetence jej spojuje s kvalifikaci. Pojem kompetence chape jako
zastteSujici pro kvalifikaci, kterou lze vymezit jako vztah ¢lovéka a préce, tedy vztah mezi
individudlnimi pfedpoklady pracovni sily a technicko-organizaénimi pracovnimi
podminkami. Dale sleduje vyvoj pojmu kompetence jako zasadni — klicovy pojem vyvoje
kvalifikace, kterou pedagogika a andragogika sleduje. S rostoucim vyvojem
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technologickych, organiza¢nich a spolecenskych zmén byl vytvofen pojem klicové
kvalifikace — tedy kvalifikace, které nemaji vztah ke konkrétnimu pracovnimu mistu, jsou
pfenosné, na rtizné problémy a pouzitelné v rtiznych situacich, které maji zasadni vyznam
pro vSechny lidi a které maji nadcasovou platnost. Tu je vyrazna odlisSnost v pfistupu oproti
ptedchozimu autorovi Hronikovi et al. (2008, s. 23), pojem kompetence byl pifimo svazan
s urcitou ¢innosti, tedy definovanému mistu ¢i pozici v organizaci. Benes (2008, s. 17) dale
definuje pojem kompetence jako $irsi, extrafunkcionalni, od narokt konkrétniho pracovniho

mista odpoutané pojeti problému kvalifikaci.

Dale Benes (2008, s. 17) pokracuje a rozviji toto pojeti kompetence. Vidi dva pozadavky
na jeho nositele. Kompetence mé zarucit jednani nositele v redlné situaci. Toho vsak lze
dosdhnout znaénym podilem vycviku, opakovani ¢i pouziti v riznorodych redlnych
situacich. Déle vidi druhy pozadavek, a to je vnitini ochota a pfipravenost naucené pouzit
(tedy nejenom znalosti, schopnosti, pochopeni a dovednosti). Objevuje se zde tedy
motivacni stranka osobnosti vyjadiend naptiklad vztahem k praci, vztahem k okoli,

sebedlivéra, tedy vlastnosti, které Benes$ shrnuje do samotného jadra osobnosti.

Dale Benes (2008, s. 18) tesi otdzku jednotnosti definice a tim ji vlastné definuje nepiimo
jako zpusobilost, dovednost ¢i schopnost. Piestoze neni definice pojmu kompetence podle
Benese (2008, s. 18) jednotna, tak v déleni kompetenci existuje jednota, kterou lze vyjadrit
ttemi skupinami. Prvni tvofi odborné kompetence, které se vztahuji na obsahy, predméty
a prostfedky prace. Druhd skupina je oznacovana jako socialni kompetence, které obsahuji
zvladani socialnich interakci, komunikace, konflikty, spoluprace, moderace, interkulturni
prostiedi ve firmé a podobné. Posledni tieti skupina kompetenci ma podobu metodickych
kompetenci, které predstavuji praci s informacemi, logické, abstraktni, deduktivni
a induktivni mysleni, schopnost usudku a soudnost, feSeni probléml a vedeni projektu,

management ¢asu a obecné pracovni techniky.

Dals§im z autort, ktery definuje takto kompetenci je VeteSka et al. (2008, s. 26)
a o kompetenci hovoii jako o souboru rozhodovacich pravomoci a z nich vyplyvajicich
odpovédnosti za diisledky rozhodnuti a soucasné o sadé zdroji, které si jedinec osvojuje
arozviji v procesech vzdélavani a uceni a jez mu pomahaji, aby dokdzal Gspésné zvladat
rozli¢né ukoly a zivotni situace. Tato dvé pojeti jsou komplementarni. Autor pfimo popisuje

kompetenci jako produkt vzdélavani nositele.
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Dalsi z autord Kubes et al. (2004, s. 17) determinuje kompetenci jako mnozinu chovéni
pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby ukoly z této pozice kompetentné zvladl.
Kompetenci Ize tedy objasnit jako chovani, jez vede k ofekdvanému vysledku —
kompetentnost tedy znamena plnit svéfeny ukol dobie nebo na vynikajici Grovni.
Kompetentni pracovnik musi spliiovat tii predpoklady. Prvnim pfedpokladem je vybavenost
vlastnostmi, schopnostmi, dovednostmi a zkuSenosti, které k takovému chovani nutné
potfebuje. Dal$im je motivovanost takové chovani pouzit (tedy ochota vynalozit potfebnou
energii). Tretim predpokladem je moznost pracovnika v daném prostiedi takové chovani

pouZit.

Kompetence jako ¢innost, vyjadreni déje
Jeden ze zajimavych pohledii na kompetenci je dynamické vyjadieni. Lidska prace ma
obecné dynamicky rozmér. A co kompetence? Je jeji obsah urcen statickym stavem, nebo

pottebuje dynamicky rozmér?

Obecn¢ se Hronik et al. (2008, s. 23) zabyva vztahem kompetence — vlastnost (rys)
a kompetence — ¢innost (zpusobilost). Dle jeho nazoru do soucasnosti nepfinesla teorie
kompetence jako vlastnosti ¢i rysu zadny diikaz o typech ryst ¢i vlastnosti, kterymi ma byt
vybaven manaZer. Z tohoto divodu sméfuje pojem kompetence k vyjadieni cinnosti
¢i zpusobilosti.

Déle se Hronik et al. (2008, s. 23-24) zabyva vyznamem kompetence jako déje — postupu
¢innosti pro manazera. Pokud je manazer orientovany pouze na hodnotu vysledku (naptiklad
mefitelnou Cisly), pak v okamziku Spatného vysledku neni schopen poskytnout radu
smétujici ke zlepSeni. V pifipadé Ze manazer je vybaven kompetenci — tedy zpiisobem,
kterym je moZno dosahnout hodnotu vysledku, je schopen v pfipadé neuspéchu ¢innosti
smérovat produkei ke zlepSeni vysledku. Déle se vliv kompetence projevuje uz pii sledovani
samotné cesty k vysledku a nikoliv jenom koncovych hodnot. Sou¢asné dodava, Zze hodnoty
vysledku vzdy pfichazeji se zpozdénim, ale kompetence sledujici cestu produkce dokaze

v predstihu predjimat vysledek ¢innosti.

Efektivni manazer tidi druhé pomoci cili (MBO) a zaroven podle kompetenci (MBC). Oba

zpiisoby jsou pro Usp&Snou manazerskou praxi neoddélitelné (Hronik et al., 2008, s. 24).

Dalsi, kdo spojuje definici kompetence s ¢innosti ¢i déjem a vysvétluje ji jako druhou

variantu definice kompetence, je VeteSka et al. (2008, s. 27). Vysvétluje jako jedinecnou
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schopnost ¢loveka uspésné jednat a dale rozvijet sviij potencidl na zakladé integrovaného
souboru vlastnich zdroji, a to v konkrétnim kontextu riznych ukoll a Zivotnich situaci,
spojenou s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpoveédnost.
Tuto definici kompetence povazuje za Sirsi pojeti pfedchozi varianty a to ve shod¢ s triadou

,,moci — chtit — umét®.

Dale se Veteska et al. (2008, s. 31) zabyva vztahem mezi schopnosti a kompetenci. Povazuje
schopnost jako vstupni potencial k akci. Pokud ke schopnosti (tedy potencialu k akci)
piipojime efektivni vyuziti v kontextu situace, pak dostdvame kompetenci — tedy vystup —

tedy efektivné zvladnutou akci.

Sebekompetence

Tyto kompetence nazyva Bene§ (2008, s. 18) pojmem sebekompetence (reflexivni
kompetence). Vyjadiuji obecné vzato schopnost reflektovat vlastni jednani, ucit se, rozvijet
se ve vlastni rezii. Patfi k nim ale i zivotni energie, aspirace, ndro¢nost vici sob¢, stupen
dominance, sebevédomi atd. Jde samoziejmé 1 o ur¢itou profesni etiku a hodnotové orientace
(Benes, 2008, s. 18). Obecné je mozno usuzovat, ze tyto sebekompetence jsou siln¢ zavislé
nejen na persondlnim obsazeni $koly, stavu a povaze prace feditele Skoly, povaze ¢innosti
ziizovatele vzhledem ke Skole, vnitini organizaci Skoly a mnoha dalSich aspektech

souvisejicich s konkrétni Skolou.

Benes (2008, s. 18) dale klasifikuje koncepci jako teorii praktiki (know-how), jak jinak
vyjadiuje terminem védéni praktikli. Znamena to tedy, Ze kompetence nelze zprostiedkovat
jen v ramci vzdélavaciho programu a je tedy klasickym Skolskym zplisobem neptfenosna.
Tato klasifikace vlastné rozsifuje povahu sebekomopetence. Jeji vznik je tedy dan vzdy

s konkrétni ¢innosti v dané konkrétni skole.

Toto potvrzuje ve své praci 1 Kubes et al. (2004, s. 27). Autor objasiiuje pfimou souvislost
mezi kompetencemi a konkrétnimi ukoly, pozici nebo funkci, ktera jedind ma smysl. Pokud
zname naroky konkrétni pracovni pozice, umime poZadované kompetence identifikovat
a nasledné miizeme tyto kompetence u zaméstnancti ¢i uchazect métit (Kubes et al., 2004,
s. 27). Jestlize je tedy sebekompetence disledek konkrétnich pracovnich tkoll, které ma
zastupce feditele plnit, vznika nezavisle na jakékoliv vzdélavaci instituci a vychazi tudiz
z interniho stavu a déni v organizaci. Tedy i Kubes et al. (2004, s. 27) popisuje pfimou vazbu

kompetence na vykonavanou ¢innost — stejné¢ jako diive Hronik, Benes§ ¢i VeteSka.
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Znaky kompetence

V minulém odstavci se objevil pojem identifikace kompetence a nasledné téz i méteni
kompetence. To by tedy mélo znamenat, ze kompetence je charakterizovana znaky, pro které
dokazeme najit i méfitko — definujeme stupnici hodnoceni (Skalu). Pii hledani definice

kompetence je mozné tyto znaky spatfit a pracovat s nimi.

Vsima si jich ve své praci VeteSka et al. (2008, s. 32). Mezi nejvyznamnéjsi znaky
kompetence patii kontextualizace, multidimenzionalita, definovani standardem a potencial
pro akci a rozvoj. Dale autor tvrdi, ze kompetence je vzdy zasazena do urcitého prostiedi
nebo situace, tj. do konkrétniho kontextu. Tento znak podporuje mySlenku existence
sebekompetence. Pfimo sd€luje, Ze, kompetence je zavisla na prostredi, ve kterém vznika.
Kompetence se dale sklada z rozlicnych zdroji a predpoklada efektivni nakladéani s témito
zdroji, které jsou propojeny se zdkladnimi dimenzemi lidského chovani. Zde je mozno spatfit
jeden ze zdroji ziskavani kompetenci, a to je dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii.
Je doptedu definovana souborem vykonovych kritérii. Tato vlastnost umoznuje kompetenci
demonstrovat, méfit a vyhodnocovat. Kompetence mé dale potencial pro akci a rozvoj.

Je mozno ji tedy ziskat a rozvijet v procesu vzdélavani.

Kubes et al. (2004, s. 28) pracuje se strukturou kompetence a znazornuje ji pomoci pyramidy
(viz nize). V zakladech ma pyramida za prvé inteligenci, talent a schopnost — tedy faktické
znaky obsahu prace zastupce teditele, a za druhé hodnoty, postoje a motivy — tedy znaky
smétujici k moralnim vlastnostem ¢lovéka. Vyslednym zakoncenim pyramidy kompetence
je chovani jedince — zastupce feditele, jako nejvyssi Spicka kompetence. Tento model
popisuje kompetenci jednak do Sitky (vyjadiuje jeji Sirokou zakladnu), tak do vysky, kdy
vyjadfuje moznost posuvu osobnosti, dynamického ristu vzniku novych hodnot rozvojem
kompetence a jako cil a diisledek ziskani kompetence je zména v chovani jedince. Vyjadiuje
vsobé tedy dynamickou multidimenzionalitu, dynamicnost, vyvoj a méfitelnost

kompetence.
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Obrazek 1 Struktura kompetence

chovani

védomosti
dovednost
zkudenosti, know-how
inteligence, talent, schopnost hodnoty, postoje, motivy

(Kubes et al., 2004, s. 28, upraveno)

Kompeten¢ni model

Dalsi z pojmt je kompetencni model — tedy hlavni pojem ve vztahu k dalsSimu vzdélavani
zastupct fteditelt. Jestlize se podaii vyjadfit potfebu zastupce feditele formou
kompeten¢niho modelu, ziska se tim moznost hledat naplnéni této potteby na trhu dal§iho
vzdélavani. Mlze to plsobit i jako stimul pro tyto redlné instituce zabyvajici se vzdélavaci
¢innosti. Ty pak mohou 1épe smérovat a vytvaret vzdélavaci aktivity pro management kol

(gymnazii).

Jak tedy pohlizet na kompeten¢ni model? Jeden z autor pohliZzi na kompeten¢ni model
matematicky — mnozinové. Kompetencni model obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou
vybrané ze vSech moZznych a uspotadané podle néjakého klice. (Hronik, 2006, s. 68). Tato
vSeobecna definice nespecifikuje nic o pracovnim misté a je jisté pouZitelna na jakoukoliv

¢innost.

Dalsi autorka Lhotkova et al (2012, s. 34) popisuje kompetencni model jako souhrn
kompetenci (odpovida pojeti Hronika z pfedchoziho odstavce), avSak dodava, ze se jedna
o kompetence potiebné pro dané pracovni misto. Tedy kompetence, které musi pracovnik
mit, aby napliioval cile organizace. Vychdzi se z podrobné analyzy pracovniho mista,
z organizacni struktury organizace, popiipad¢ potieby dalSich specidlnich znalosti
¢1 pozadavki (Lhotkova et al., 2012, s. 34). Tato definice kompetencniho modelu si jiz vice

v§ima d¢ju a ¢innosti spojenych s pracovni pozici ve firm¢.
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Vyse uvedeny popis kompetencniho modelu vzdy vychazel ze zdkladni myslenky, ktera tika,
ze kompetencni model je souhrn, mnozina, skupina kompetenci. Dalsi z autorti pojem
kompetence nevyvraci, nicméné vychazi z jinych zakladnich kament. Kubes et al. (2004,
s. 60) popisuje kompetencni model konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich
charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni tkold v organizaci.
Pro tehlednost a snazs$i méfeni jsou tyto védomosti, dovednosti a dalsi charakteristiky
obvykle seskupeny do vice homogennich celkli nazyvanych kompetence (Kubes et al., 2004,
s. 60). I tento autor, stejn¢ jako Lhotkova vztahuje védomosti, dovednosti a dalsi
charakteristiky osobnosti k pracovni ¢innosti. Navic vytvari systematické struktury a nazyva

je kompetencemi.

Proc¢ kompetenéni model a jak na néj?

Po zékladni definici kompetence a kompetencniho modelu se nabizi otdzka pro¢. Tvorba
samotného modelu je ndro¢nd. Naptiklad Lhotkova et al. (2012, s. 36) uvadi dva divody pro
vytvofeni kompetencniho modelu. Prvnim z nich je vybér novych pracovnikll. Splnéni
pozadavku kompetence umoznuje ohodnotit nového pracovnika a umoznit efektivni vybér
z n¢kolika osob. Druhym divodem je moznost ohodnotit stdvajici ¢innost pracovnika dle
klicovych kritérii daného modelu. Coz da podklad k DVPP, dalsi rozvoj 1 ohodnoceni.
Kompetenéni model dokéaze fesit negativni hodnoceni (pfiddnim kompetenci, které¢ v modelu
chybély). Déle v ptipad€ ptiznivého hodnoceni umoziiuje zhodnotit stavajici kompetence
a pridat dalSi kompetence tak, aby se Uroven organizace pozvedla. Koncovym stupném

vyznamu kompetencniho modelu je moZnost pouZit jej pfi odménovani pracovniki.

Ukazuje se tedy, Ze 1 kdyz tvorba kompetencniho modelu nepatii mezi jednoduché a snadné
ukoly. Funkce kompeten¢niho modelu ma v organizaci Siroky zabér ¢innosti. Dokaze tak
pomoci na nékolika Grovnich a pfispét tak k hladSimu a jednodusSimu fungovani. Jak ale

vytvofit kompetencni model, jak by se mohlo postupovat?

Kubes et al. (2004, s. 67) popisuje aktivity, kterymi by méla firma projit pfi tvorbé
kompetencniho modelu. Zakladnim a prvnim bodem je ujasnéni cile, ktery tvorbou
kompetencniho modelu sleduje. Jde o motivacni prvek — pokud vSichni zainteresovani znaji
jasnou potiebu, kterou mé kompetenéni model uspokojit, je Usili zainteresovanych osob
cilené a sladéné. MuZeme tuto aktivitu nazvat klicovy motiv uplatnéni kompetencniho
modelu. Dal$im bodem je urceni rozsahu projektu a cilové skupiny. Jedna se o urceni skupin

pracovniki, kterych se bude model tykat. Naslednd aktivita je vybér ptistupu tvorby.
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Bud’ pouzijeme hotovy, ktery funguje u podobné organizace, nebo upravime jiz hotovy (a to
tak, aby lépe ,,pasoval“ na na$i organizaci). Posledni moznosti je vytvofit kompletné
samostatné novy model (nejpracnéjsi, ale nejlépe fungujici na danou konkrétni organizaci).
Sestaveni projektového tymu je dalsim krokem — tvorba modelu mize byt proces narocny.
Je dulezité, aby v tymu byli lidé odpovédni za implementaci a pouzivani modelu. Dale by
méli spolupracovat klicovi manazeti utvart firmy a v neposledni fad¢ téz lidr projektu, ktery
bude obhajovat a ziskavat podporu uvnitt firmy. Zakladnim néstrojem prace tohoto tymu je
ak¢ni plan. DalSim bodem je identifikace riiznych urovni vykonu v dané pozici — co délaji
pracovnici na dané pozici a co je kritériem efektivniho vykonu. Takto jsme schopni nasledné
identifikovat podprimérny, primérny a nadpramérny vykon. Nasleduje faze sbéru a analyzy
dat naptiklad pouziti metody rozhovoru, pozorovani, analyza pracovnich funkei, databaze
kompeten¢nich modelt ¢i panel expertl. Vysledkem je pfedbézny kompetencni model.
Predposledni fazi je validace kompeten¢niho modelu. Znamena to praktické ovéteni, zda
model popisuje takové chovani pracovnika, které vede k pozadovanému vysledku
(nadprimérnému). Posledni aktivitou je pfiprava kompetencniho modelu k uzivani (byli—li

budouci uzivatelé soucasti pracovniho tymu, pak je to jednodussi).
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2 Kompeten¢ni model zastupce reditele

Nyni se budeme jiz vénovat zastupci feditele jako ¢loveku, ktery v sobé zahrnuje schopnost
vykonavat svoji praci, je tudiz vybaven dovednostmi, zplisobilosti pracovat na své pozici.
Musi tedy byt vybaven kompetencemi, které¢ dohromady dévaji uceleny souhrn, na zakladé¢
kterého je zastupce feditele schopen efektivné pracovat. Jak tento souhrn, balicek, mnozinu
kompetenci nazyvat? A té€z je nutno specifikovat a odpoveédét na otazku pozice ¢i funkce
zastupce feditele ve Skole — tedy gymnaziu. Cely vysledek v sobé shrnuje kompetencni

model, jehoz slozky kapitola popisuje.

2.1 Pracovni napli zastupce Feditele

Z hlediska potifebnych kompetenci je pro zastupce feditele dilezité slovo zastupce —
zastupujici. Na tuto ¢innost potfebuje dalsi skupinu kompetenci, které se nevazi jenom
k odbornosti. Zastupce feditele je osoba velice rozporuplnd, specifickd, na riznych skolach
vykonavajici odlisné ¢innosti — jak uvadi Trojan et al. (2015, s. 15). Z vyznamu vysvétluje
pojem jako postavu, kterd by méla nékoho zastupovat, tedy fungovat misto né¢koho jiného —
v naSem pripad¢ feditele. Je nucen vykonavat témé&f vSechny jeho role a musi byt pfipraven
na situaci, kdy bude muset rozhodnout misto n¢j (nemoc tfeditele, Cerpani dovolené, sluzebni
cesty ...). Jak autor piimo piSe: ,,Zastupce musi byt pfipraven zastoupit feditele v plném
rozsahu ¢innosti v souladu se zfizovaci listinou®. Tyto schopnosti piedstavuji souhrn

socialnich, osobnostnich, manazerskych a odbornych kompetenci.

Nyni rozebereme pozici zastupce feditele v ramci jeho vztahu k fediteli Skoly, sttednimu
managementu, ucitelim, pedagogickému procesu. Tento vztah dopliiuje 1 pracovni ¢innost

zastupce feditele

Zastupce feditele je osobou velice diilezitou pro chod Skoly. Jeho pracovni napli je do
znac¢né miry zavisla na tediteli Skoly a organizacnim schématu dané Skoly. Nicméné dle
Trojana et al. (2015, s. 55) existuje nékolik ¢innosti, které zastupce feditele vétSinou ve Skole
vykonava. Jedna znich je tvorba rozvrhu, kterd je sice pro zastupce feditele Cinnosti
jednorazovou, ale nesmirné narocnou. Autor popisuje rozvrh hodin jako jizdni fad celého
pedagogického procesu vyznamné ovliviiujici spokojenost zakua, uciteld 1 provozniho
personalu a rodi¢l. Diisledkem vzniklého rozvrhu je proces nazyvany suplovani ¢i ndhrada
za chybéjiciho pedagoga ¢i jiné zmény standardniho rozvrhu. Toto ale piedstavuje celoro¢ni

¢innost zastupce feditele. Dalsi casto provadénou Cinnosti je dle Trojana et al. (2015, s. 59)
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kontrola a hodnoceni pedagogickych pracovnikii (delegovanou feditelem Skoly). Autor
popisuje kontrolu jako zjisténi skutecného stavu v urcité oblasti. Dale hovoti o porovnani
téchto zjisténych informaci s kritérii (danymi pro urcitou oblast) jako o procesu hodnoceni.
Soucasti hodnoceni je evaluace jako dlouhodoby proces hodnoceni (plénovity proces
obsahujici zpétnou vazbu). Je to dalsi zfady dulezitych odbornych kompetenci. Dalsi
vyznamnou manazerskou ¢innost zastupce feditele nazyva Trojan et al. (2015, s 69)
planovanim a déli je na dlouhodobé (koncepce Skoly), stiednédobé (rocni plany skoly)

a kratkodobé (mésicni, tydenni).

Trojan et al. (2015, s. 71) hovoti také o administrativé zastupce feditele. Obsah této odborné
¢innosti v této oblasti je nesmirng Siroky a velmi zalezi na fediteli Skoly. Jednou ze Siroké
Skaly Cinnosti je evidence pracovni doby a dale mési¢ni souhrnny soupis skutecnosti

zaznamenanych v ramci evidence pracovni doby zaméstnancu.

Tyto pracovni ¢innosti piedstavuji zdklad c¢innosti zastupce feditele. Ke zvladnuti téchto
¢innosti musi byt zastupci feditele vybaveni kompetencemi, které bychom mohli nazvat
odbornymi kompetencemi. Neni to vSak jedind ¢innost, kterou zéstupci feditele vykonavaji.

Co déle vime o jejich pracovni ndplni a o kompetencich pottebnych k této cinnosti?

Trojan (2015, s. 39) uvazuje o ¢innostech z hlediska pozice feditele. Zastupce ma od feditele
delegovany nékteré specifické Cinnosti (rozvrh, suplovani ...), pfedstavujici odbornost.
Autor se dale zamysli nad kompetencemi feditele Skoly. Vyjmenovava je v podobé modelu
obsahujiciho kompetence manaZzerské, odborné (smérem k funkci), osobnostni, sociélni,
kompetence k fizeni a hodnoceni edukacniho procesu, lidrovské. Soucasné stavi otazku, zda
nastupujici feditel — coz miize byt 1 pfedchozi zastupce feditele — miize bez predchoziho
vzdelavani v této oblasti prevzit aktivné Skolu. Narazi na oblasti vzdélavani zastupci feditelt
ana situaci jesté o stupenl intenzivnéjsi v ptipadé, Ze do pozice feditele Skoly nastupuje ucitel
(zv1asté pokud nemél ani pozici v oblasti sttedniho managementu). V zavéru se autor zabyva
mozZnym vyvojem kariery ucitele, kdy z pozice ucitele a tfidniho ucitele ptechazi do pozice
sttedniho managementu (vedouci ucitel pfedmétu, vedouci praktické vyuky, projektovy
pracovnik, ...), odsud sméfuje k pozici zastupce feditele a zavrSuje svoji karieru jako feditel
Skoly. I zde je vidét, Ze soucasné skolstvi (mysleno instituce) nefesi problém vzdelavani na
urovni managementu az do pozice feditele, ktery musi do dvou let po jmenovani absolvovat
studium pro feditele Skol. Jinak feceno nikoho nezajima, jak je vzdélana stfedni Skolni

management a zastupce feditele a toto vzdelavani je pln€ v rukou feditele Skoly. Pfitom se
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ukazuje, ze 1 kratkodoba zkusenost ve vSech téchto pozicich je pro budouciho feditele skoly

nedocenitelnd.

2.2 Kompetence zastupce reditele ve vztahu k jeho ¢innostem

Trojan specifikuje (2015, s. 16) nevyjasnéné postaveni zastupce feditele. Chape dva zékladni
vyznamy. Zastupce feditele je samostatna osoba prebirajici ¢ast feditelovych kompetenci —
ma vlastni napli prace. Druhy vyznam je, ze zastupce feditele tvoii s feditelem jednotny tym
bez strukturovanych kompetenci. V souvislosti s druhym vyznamem je zvlastni, ze feditel
Skoly musi do dvou let po nastupu do funkce ziskat pozadované vzdélani pro pozici feditele
Skoly, avSak pro zastupce feditele neni takovato povinnost zakotvena. Déle autor zvazuje
pozici zastupce feditele jako mezistupenn mezi pozici ucitele skoly a feditele Skoly. Jedna se
o pfirozeny mezistupeil. Trojan pfipousti, Ze doplnéni karierového systému pro feditele Skoly
by bylo vhodné doplnit o vyvojovy stupen zastupce feditele. Evidentné by byl karierni

systém spojen s dalSim vzdelavanim.

Pti tivaze o kompetencich zastupce feditele je mozno vyuzit tradicniho zptsobu (Veteska,
Tureckiova, 2008) rozdéleni roli ve Skole. Autoifi definuji roli vykonavatele procesu,
manazera a lidra. Jednotlivé role ve vztahu k fizeni Skoly popisuje Trojan (2015, s. 18).
Vykonavatele procesu vidi jako osobu, kterd proménuje vstupy na vystupy. Jedna
se naptiklad o pfimou pedagogickou praci — tedy zajisténi edukacniho procesu piimo
ve vyucovacich hodinach a ptedstavuje tedy ¢ast odborné ¢innosti ucitele. Dalsi roli je role
manazera — osoby, jehoZ tlohou je pfenos vizi a myslenek lidra Skoly na osoby organizace.
Jedna se o zajiSténi kazdodenniho chodu Skoly v souladu se zdkladnimi manaZerskymi
funkcemi. Jedna se o cinnost vramci plastického prostoru plného neustalych zmén
a interakci. Na nejvysSim bodé€ pyramidy roli stoji lidr Skoly. Je to osoba pfinaSejici vize,
nastavujici strategie a dlouhodobé plany. Tuto roli zpravidla zastava feditel Skoly, déli se
o roli manaZera a astecné se podili i na roli vykonavatele procesu. ZR naproti tomu piisobi

na pozici manaZera Skoly a sou¢asné ma vétsi zaber na pozici vykonavatele procesu.

Vzhledem k tomu, e ZR je soudasti vnitiniho fizeni $koly, lze jeho pozici zafadit
do stfedniho managementu skoly, ktery je specificky fizenim urcité skupiny lidi, a zaroven
nese odpovédnost za vychovné vzdélavaci proces, tedy zakladni ¢innost probihajici obecné
ve Skole (Trojanova, 2014, s17). Stim je spjata skupina odbornych a osobnostnich

kompetenci.
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Stfedni management Skoly je dosud teoreticky neukotvena cast Skolniho managementu.
Neékdy obsahuje i pozici zéastupce feditele. Nékdy je ovSem zéstupce postaven na témér
stejnou uroven jako feditel Skoly. Trojan (2015, s. 39) popisuje pozici zastupce feditele jako
pozici v ¢eském Skolstvi doposud také formalné neukotvenou. Reditel $koly ma tedy
moznost do svych rukou plné uchopit obsah a postaveni zastupce a stejné tak i jeho
jmenovani je pln¢€ v kompetenci feditele. Je to osoba, ktera vytvari jakysi svornik, most mezi

feditelem a uciteli.

O neurcité pozici zastupce feditele dale pise Lhotkova et al. (2012, s. 75), ktera ptirazuje
zastupce feditele jak mezi vedouci pedagogické pracovniky, tak i mezi sttedni management
Skoly. Vyjadiuje tim rozpolcenost osoby, ke které¢ miize a mnohdy dochézi. Doslova o ném
piSe, Ze je ,,Vranou s pozlacenyma nohama“. UvaZuje o jeho pozici, jako nejasné definované
a zcela zavislé na fediteli, do jaké role, pozice jej postavi. Pfi konstrukei kompetencniho
modelu je idedlni kombinovat kompetencni model feditele Skoly a kompetencni model

sttedniho managementu.

Z hlediska kompetenci a jejich rozvoje je zajimavy pohled Toméase Bati, ktery jednoznacné
determinuje princip postupné¢ho vyvoje kompetenci. Je to ostfe v protikladu myslenky
ziskani kompetenci pomoci edukacniho procesu typu seminafe, Skoleni ¢i vyuky. Typicky
proces hierarchického postupu uvadi Trojan (2015, s. 76). Je notoricky znamy vyrok legendy
ceského podnikani Tomase Bati: ,,Kdo chce byt mym UspéSnym feditelem, mél by zacit

v kozeluzné. Komu smrdi prace v kozeluzné, ten se mym feditelem nikdy nestane ...* —

poznamka. Bat’a vyrabél kozené boty a koZeluZzna byl zacatek procesu vyroby.

Z hlediska kompetenci je tfeba si uvédomit vliv socidlnich a osobnostnich kompetenci,
kterym se vénuje dal§i autor. Tim je Lhotkova et al. (2012, s. 77), kterd upozoriiuje
na naro¢nou situaci ucitele jmenovaného do funkce stfedniho managementu — tedy
1 do pozice zéstupce feditele. Je to osoba, kterd ma narocného nadfizené¢ho a stejné tak
1 naro¢né podtizené a razantné se tak méni jeho postaveni. Ne moc vuci fediteli skoly. Hlavni
zmeéna je z hlediska podtizenych. Funkce stfedniho managementu se ve Skolstvi vyrazné lisi
od této funkce v jinych odvétvich. Divodt je nékolik. Zékladni problém pro tvorbu stfedniho
managementu a tedy 1 pozice zastupce je nutny vyber podle osobnich charakteristik. Mnohdy
je tento vybér ovlivnény aprobaci, zvlasté pak vedoucich pfedmétt. Dale autorka upozoriuje
na problém posuvu postaveni sttedniho managementu, tedy 1 zastupce feditele. Vstup do

funkce znamend posun, se kterym se musi stfedni management nové vyrovnat. Tietim
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specifikem je néapli Cinnosti stfedniho managementu, kterd nebyva jasné definovana
a pfindsi zmény ve vztazich. Vyse uvedeny text dokladd dulezitost osobnich a socialnich
kompetenci, které jsou nutné pro funkci zastupce tfeditele skoly, ktery musi komunikovat
s okolim, rozhodovat na Urovni své pozice, fidit ¢innost dalSich osob (Casto se stejnym
vzdélanim). Musi zménit pfistup k témto osobam, které mnohdy pied zvolenim do funkce

zastupce feditele mély status spolupracovnika a nyni podiizeného.

O hierarchickém postaveni fidicich pracovnikli pojednava Trojanova (2014, s. 15) a vychazi
ze zmény pojeti funkce feditele (posun c¢innosti jinym smérem) a nutnosti zajisténi
odborného fizeni vychovné-vzdélavaciho procesu. Popisuje stav stiedniho managementu
v manazerské literatuie, kde se objevuji dva druhy téchto pracovnikii. Prvni skupina je
nazvana manazefi prvni linie. Ti stoji ve struktufe fizeni hned nad vykonnymi pracovniky
(ve vyrob¢ se jedna naptiklad o mistry ¢i pfedaky). Tito manazeti zajist'uji plnéni béznych
ukolt. Druhou skupinou jsou pak stfedni manazefi - vedouci vétSich useki (tvoficich jeden
celek). Tito manazefi zajist'uji plnéni zdmért vrcholovych manazerti ve svych utvarech. Tyto
dvé skupiny jsou né€kdy oznaCovany jako vykonny management. N&ékdy se v literatuie
v souvislosti s vykonnym managementem objevuje termin ,,odpovédnost bez pravomoci
a prostfedkd®. U prace tohoto typu pracovniki je za stézejni povazovana orientace na lidi,
profesionalita a pozitivni pfistup. Objevuji se tu tedy kompetence osobni a socialni. Ve Skole
to odpovida pozici zastupce teditele jako pracovnika ,,prvni linie* — tedy osoby, kterd pevné
fidi procesy dané teditelem Skoly a jejich vykon je orientovan na vystupy dané skolskou
legislativou (na rozdil od feditele, kterd ma spiSe pozici vrcholového manazera s orientaci
na lidi, profesionalitu a pozitivni pfistup). Tim je mozno zdaraznit nékteré kompetence
spojené s planovanim, kontrolou a hodnocenim, komunikaci a feSenim problému,

asertivitou, loajalitou ¢i ICT kompetencemi.

2.3 Kompetencni model zastupce reditele, jeho struktura

Z vyse uvedeného popisu zastupce feditele je patrné, Ze popsat kompetencni model této
pozice neni viibec jednoduché. Jeho pozice prechdzi mezi riznymi rolemi danymi ¢innostmi,
které vykonava. Plisobi zde nékolik faktort, které mnohdy jdou proti sobé. Déle je tieba si
uvédomit, Ze neni mozné jen tak pievzit kompetencni model z vyrobni sféry z ditvodu

odlisnosti od situace ve Skolstvi.

Lhotkova et al. (2012, s. 80) popisuje vzor kompetencniho modelu sttedniho managementu

(tedy 1 zastupce teditele). Sklada jej ze Ctyf skupin. Prvni tvoifi osobnostni kompetence.
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Obsahuje tyto slozky: zvladani emoci, schopnost sebereflexe, iniciativa, loajalita, rozvoj
sebe sama. Druhd skupina predstavuje socialni kompetence a obsahuje: feSeni problémil,
efektivni komunikace, asertivni jednani, kooperace, empatie. Dalsi bod kompeten¢niho
modelu je skupina manazerskych kompetenci pfedstavovanych: planovani, kontrola
a hodnoceni, vedeni tymi, vedeni porad, motivace podiizenych. Posledni skupinu tvoii
odborné kompetence. K nim nalezi: pedagogika a didaktika, odborny obsah pfedmétu, prace
se SVP, individualni piistup k zaktim, znalost prace s ICT. Tyto &étyii skupiny kompetenci
autorka sefazuje na zéklad¢ vyzkumu provadéného na osmi prazskych zakladnich Skolach
do strukturované pyramidy vyjadiujici dilezitost kompetenci sttedniho managementu Skoly.
Jeji zékladnu tvoii odborné kompetence, na kterych vse lezi. Dale v pyramidé¢ nésleduji
kompetence jsou na vrcholu a jsou to socidlni kompetence. Tato hierarchie chapani
dalezitosti kompetenci predstavuje chapani funkce stfedniho managementu (a tedy
1 zastupce feditele) Skoly — od odbornika v oblasti vzdélavani k manazerovi, ktery je vzorem
pro ostatni. Je otdzkou, jestli toto pojeti dilezitosti kompetenci je spravné? Rozhodné
vychazi z praxe osob z jiz vySe uvedenych osmi zakladnich Skol. SpiSe neZli o dileZitosti
muzeme u pyramidy mluvit o postupném rozvoji kompetenci, kde po zvladnuti nizsiho patra
muze zastupce feditele postoupit ke zvladnuti vyssiho patra. Tento pfistup nam miize pomoci

urcit postup rozvoje kompetenci.

Dal$i z moznych popistt kompetenéniho modelu zastupce teditele je pétiskupinovy. Dle
autora (Trojan et al., 2015, s. 25) uvedeny model osahuje pét skupin kompetenci
seskupenych do oblasti komunikacni, koordina¢ni, manazerské, pedagogické, a oponentskeé.
Komunikaéni oblast fesi samou podstatu — tedy komunikaci a jeji situace. Zastupce feditele
by mél byt schopen komunikovat jak s nadfizenym, tak se skupinou podtizenych, zakonnymi
zastupci 1 Zaky. Druhd oblast koordinaéni znamena schopnosti a dovednosti fidit praci skupin
zaka, ucitelt, seskupenych do skupin, tfid, komisi. V této oblasti se objevuje obrovska
rozmanitost ¢innosti ve Skolach. Ve treti oblasti — manaZerské — je zastupce feditele nucen
provadét cinnosti z manazerské sféry — napf. planovani, kontrolu ¢i rozhodovéni.
V neposledni fadé¢ musi byt zastupce feditele stejné jako feditel Skoly pedagogicky
pracovnik a tudiZ ma vyucovaci povinnost, jejiz mira zavisi na velikosti Skoly. Posledni
oblasti, kterou autor uvadi, je pozice oponenta — ¢lena sboru stojiciho mezi feditelem Skoly
a uciteli. Tato osoba je schopna (a také to d¢ld) pfenést informace mezi feditelem

a pedagogickym sborem. Na prvni pohled je to oblast hiife pochopitelnd (uvadi autor).
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Zastupce tu stoji mezi dvéma svéty a to feditelem (ktery s nim konzultuje myslenky, které
chce realizovat) a uciteli (ktefi ocekéavaji, ze zastupce jejich argumenty opracuje a vhodné
predlozi fediteli Skoly. Zastupce tedy pracuje s obéma stranami a musi umét argumentovat
a oponovat obéma strandm, umét kriticky zhodnotit a objektivné posoudit jejich tvrzeni.
Autor zéstupce feditele nazyva primarnim oponentem. Nejde vSak o to, aby oponoval
vSeobecnosti neni primarné urcena skupina prioritnich pfedmét (na rozdil od odbornych
Skol, kde maturitni odborné¢ predméty, matersky a anglicky jazyk urcuje dominantu
vzdelavani). Zastupce fteditele a feditel se mnohdy stavaji rozhodujicimi prvky
v rozhodovani a nastavovani priorit (vychazejicich sice z vize skoly). Jednoduchy ptiklad
muzeme uvést v okamziku, kdy jeden zak tfidy ma soutézit v matematické olympiadé
v postupovém kole a tiida jako celek jede na skupinovou aktivitu (napiiklad lyZatsky
vycvikovy kurz, kam dneska jiz Zaci nejezdi pouze kvuli vyuce lyZovani, ale pro vzdélavani
v oblasti osobnich a socialnich kompetenci). V okamziku, kdy se z role oponenta stane
spojovatel, pak se podafilo Skole pfekonat pfedmétovou fevnivost. V tuto chvili vyvstavaji
do poptedi kompetence zastupce feditele v oblasti osobnostni i socidlni, které vyznacné
pomohou na jednu stranu naslouchat a pfijimat, na druhou stranu argumentovat
a vysvétlovat, hledat feSeni a v extrémnim piipadé odmitnout a argumentacné zastitit

rozhodnuti. (Trojan et al., 2015, s. 25).

Kompetencni model nasledné shrnuje Trojan (2015, s. 54). Vychazi zde z kompetencniho
modelu feditele Skoly, avSak vynechava kompetence, které nalezi primarné fediteli Skoly —
jako je naptiklad lidrovskd kompetence (tuto kompetenci piebird zastupce fteditele
v okamziku dlouhodobé absence feditele — tedy 1 s ostatnimi kompetencemi feditele Skoly).
Kompetenéni model je c¢lenén do ¢tyf skupin. Prvni znich nazyvd kompetencemi
manazerskymi a pfifazuje sem planovani (obvykle tydenni plany), komunikace (pfenos
informaci na riznych Grovnich komunikanti) a feSeni problémi. Druhou kompetenci nazyva
autor odbornou kompetenci a fesi zde kompetenci tvorby rozvrhu a prace spojena s aplikaci
rozvrhii ve Skole (volba volitelnych pfedméti, elektronicka tfidni kniha ...), administrativni
kompetence a kompetenci hodnoceni pedagogickych pracovnikl. Tteti skupinu kompetenci
nazyva socidlni a obsahuje empatii, akceptaci podminek ¢1 motivaci pracovnikii. Posledni
¢tvrtou skupinu popisuje jako osobnostni kompetence a ptifazuje sem kreativitu, loajalitu

a seberozvoj.
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Srovname kompetencni modely Trojana (2015) i Lhotkova (2012, s. 80). Zjistime, Ze oba
dva rozdé€luji kompetenc¢ni model do ¢tyt skupin (s piihlédnutim k modelu Lhotkové, ktera
skupiny. Do manazerskych kompetenci piifazuje kromé planovani (stejné jako u Trojana)
téz kontrolu a hodnoceni, vedeni tymu, vedeni porad a motivaci podiizenych. Skupinu
odbornych kompetenci definuje zaméienou vice na vyuku. Plni ji pedagogikou a didaktikou,
odbornym obsahem piedmétiy, praci s SVP, individualnim piistupem k zakam a znalosti
prace s ICT. Zde se kompetencni model vyrazné odchyluje od pifedchoziho modelu. Tteti
skupina kompetenci je dle autorky tvotena stejn€ jako u pfedchoziho modelu empatii, avSak
dale je naplnéna kompetenci k feseni problémi, efektivni komunikaci, asertivnim jednanim
a téz kooperaci. Z hlediska ¢tvrté skupiny nazyvané osobnostni kompetence je ve shod¢
v piipad¢ loajality a osobniho rozvoje, které dopliiuje zvlddanim emoci, schopnosti

sebereflexe a iniciativou.

Pro vyzkumné Setfeni jsem si zvolil ¢tyfskupinovy model Trojana. Jeho ¢lenéni kompetenci
mi piipada logické a navic jej podporuje vyzkum Lhotkové (pfedchozi popis). Do obsahu
hlavnich kompetenci jsem ¢astecné zapracoval kompetence i z ostatnich modell. Myslim si,
ze Trojantiv model je ve svém déleni ptirozeny a relativné jednoduchy. Komplexné pokryva
potieby kladené na zastupce feditele. V dulezitych oblastech dokaze jit i do hloubky
(naptiklad feSeni komunikace do n€kolika riznych smért — Zaci, kolegové, rodice a zdkonni

zastupci, ziizovatel, Ceska Skolni inspekce, laicka vefejnost, ...).

Tento navrZzeny kompetencni model se tedy sklad4 z kompetence manaZerské (ta obsahuje
sloZky planovéani, vedeni porad, kontrola a hodnoceni, motivovani podfizenych, komunikace
s uciteli, zdky a zakonnymi zastupci, feSeni problému). Dalsi kompetenci je odborna
kompetence (obsahuje slozky sestaveni rozvrhu, administrativni ¢innost, znalost pravnich
a administrativnich ptedpisii, znalost Skolského kontextu, prace s SVP, ICT kompetence,
obecna pedagogika a didaktika, jazykové vybaveni, ptehled o odborném obsahu predméti).
Tteti kompetenci je socialni kompetence (ta obsahuje slozky empatie, akceptace podminek,
kooperace spoluprace, sestavovani a prace s tymy, motivace pracovnikd, feSeni problémi,
asertivni jednani). Posledni ¢tvrta kompetence je osobnostni kompetence (ta obsahuje slozky
kreativita, loajalita, ochota, seberozvoj — prace na sobé¢, iniciativa, sebereflexe, time—

management, piijimani rozhodnuti, prace se stresem, zvladani emoci).
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3 Dalsi vzdélavani zastupce reditele

Tato kapitola nastini moznosti rozvoje kompetenci. Zastupce feditele je vétSinou Clovek
s ukoncenym vysokoskolskym vzdélanim ucitele (dle zakona o pedagogickych pracovnicich
je nékolik cest k ziskani kvalifikace ucitele) a nékolikaletou praxi. Jeho pfiprava na pracovni

pozici tedy jiz probihd jako vzdelavani pti zaméstnani — tedy vzdélavani dospélych.

V ramci integrace pojmt dalsi vzdélavani ZR a jeho kompetence popisuje Hronik (2007,
s. 31) proces uceni nejenom jako organizovany proces, ale také jako spontanni d¢j (jedinec

si ho nemusi uvédomovat).

Autor popisuje uceni ,,jako rozvoj, ktery vede k pretrvavajici a efektivni zméné v duSevni
¢innosti a chovani. U€eni tedy zahrnuje nejen v&déni, ale 1 konani“. Toto konani souvisi

s ¢innosti v ramci prace ve skole

3.1 Zpisoby vzdélavani

Z tohoto uhlu pohledu je mozné hovofit o moznosti institucionalizovaného procesu
vzdélavani. Dobfe to popisuje Hronik (2007, s. 31). ,,Vzdélavani — jeden ze zpusobil
uceni (se), organizovany a institucionalizovany zptsob uceni. Vzdéldvaci aktivity jsou
ohranicené (diskrétni) — maji svlij zaCatek a konec. Pii koncipovani vzdélavani ve firmé

postupujeme systematicky.

Tento zplsob vzdélavani popisuje 1 Trojanova (2014, s. 160). Definuje jej jako vzdélavani
mimo pracoviSté. To je forma reprezentovana napiiklad studijnimi kurzy, seminéfi ¢i

workshopy (aktivnéj$i seminaie). V neposledni fadé jsou zde také dlouhodobé;si ucelena

Skoleni — naptiklad Studium pro vedouci pedagogické pracovniky.

Dal8i moznost vzdélavani popisuje Trojanova (2014, s. 160) jako zpisob vzdé&lavani na
pracovisti, a to formou instruktaZe pfi vykonu prace na pracovisti, asistence neboli pomoc
jinému pracovnikovi, dale pak povéfeni ukolem, v ramci kterého ziskd pracovnik nové
znalosti ¢i kompetence. DalSim zplsobem je téz rotace prace (zastupovani nepfitomného
pracovnika), mentoring ¢i koucink a téZ uCeni se na zdklad¢ interakce s ostatnimi na

pracovnich poradach.

Tuto moznost dopliuje dale Hronik (2007, s. 31), ktery rozSifuje pojem ,ucime se*

1 v situaci, kdy nejsme ucastni procesu vzdélavani v institucionalizované podobé&. Jde tedy
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o neuvédomély proces uceni se a miize obsahovat i nevhodné oblasti (naptiklad koufeni).

Také popisuje tii zdkladni zdroje uceni a to udiv, zkuSenost a kritické mysleni.

Dalsi z autorti upozoriiuje na jiny fenomén, ktery je disledkem vzdélavani. Tim je nepfimé
ziskani postoji jako disledek procesu vzdélavani (tedy =ziskani urcitych znalosti
a dovednosti). ,,Vzdélavani byva primarné zaméfeno na piimou kultivaci znalosti nebo
dovednosti. Pokud méni i postoje vzdélavaného c¢loveéka (coz je mozné a Casto to od
vzdélavani skutecné pozadujeme), ¢ini tak spiSe nepiimo, tedy spolu s nabizenim urcitych
znalosti a dovednosti“ (Plaminek, 2010, s. 32Pro oblast Skolstvi je zajimavé posoudit
1 efektivitu vzdélavani. Hovoii o ni Trojanova (2014, s. 160). Autorka piSe, ze efektivni
zpusob vzdélavani manazera obsahuje 70 procent z naro¢nych pracovnich ukolil, dale
20 procent interakce s ostatnimi pracovniky. Zbyvajicich 10 procent pfedstavuji studijni

kurzy a Cetba.
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4 Metodika vyzkumného Setieni

Tato kapitola vymezuje cil Setfeni. Na zakladé urceni tohoto cile Setieni kapitola definuje
hlavni vyzkumnou otazku Setfeni. Pro konkretizaci Setieni jsou definovany jednotlivé dilci
vyzkumné otazky Setfeni. Dale odpovida na otazku volby respondentd a vénuje se zpisobu
sbéru dat od téchto osob. Celkové tedy tato kapitola fesi otazku co je cilem Setfeni, co bude

Setfeni zjiStovat a pomoci jakych otdzek, koho se bude Setfeni tykat a proc.

4.1 Cil Setfeni
Cilem Setfeni je zjistit, jakymi kompetencemi by méli zéstupci feditele na gymnaziu

disponovat, jakym zpusobem je ziskali, a také popsat moznosti jejich rozvijeni.

Hospodatova (2008, s. 25) pouzivd v souvislosti se stanovenim cile zkratku SMART.
Piedstavuje souhrn atributil cile. Jsou to po€atecni pismena nasledujicich vyznamu: S jako
specificky (mnozstvi, kvalita, ¢as), M jako méfitelny, A jako akceptovatelny nebo také

dosazitelny, R jako realné splnitelny, T jako terminovany — sledovany v prib&hu.

Vyse uvedeny cil Setfeni tyto atributy spliuje.

4.2 Operacionalizace Setieni
Vyzkumna otdzka je pfedpokladem pro vymezeni metody zkoumani. Jejim prostiednictvim

st vyzkumnik definuje zkoumanou realitu (Strauss, Corbinova 1999).
Hlavni vyzkumna otdzka tohoto Setfeni zni:

Jaké jsou kompetence zastupce feditele na gymnaziu? K zodpovézeni hlavni vyzkumné
otazky jsou definované niZze uvedené dil¢i vyzkumné otazky, které konkretizuji hlavni

vyzkumnou otazku.
Dil¢i vyzkumné otazky:

1. Jaka je pracovni ndpli zastupce feditele? Tato otdzka si klade za cil zjistit seznam ¢innosti
provadénych zastupcem feditele v ramci jeho pozice ¢lena vedeni Skoly. Tyto ¢innosti
nejsou piilis reflektovany vysokoSkolskym pedagogickym studiem, 1 odborna literatura
s nimi pracuje velice sporadicky. To doklada i Trojan (2015), ktery uvadi ¢innost zastupce
feditele jako pokracujici, dopliujici ¢i naslednou k aktualni ¢innosti feditele $koly. Cinnost

zastupce feditele je velice rozmanita, nebot’ Skola v soucasném staté plni mnoho funkci
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2. Jaké kompetence povazuje zastupce feditele za klicové kompetence pro svoji ¢innost?
Vzhledem k rozmanité ¢innosti zéastupce feditele jsou na tuto osobu kladeny specifické
naroky. Trojan et al (2015) uvadi Ctyfi zasadni kompetence (manazerské, odborné, socialni
a osobnostni), které povazuje za klicové. Zde vyzkum sleduje nalezeni prioritnich schopnosti

v percepci zastupce feditele.

3. Jakym zpiisobem rozviji zastupce feditele své kompetence? Kompetence mohou byt
rozvijeny né¢kolika zplsoby, jako naptiklad absolvovanim vzdélavacich kurzii, nebo
Funkénim studiem, popiipadé studiem Skolského managementu apod. (Bene§, 2008).
Otazka by m¢la tedy ukézat, jak se zastupce feditele vzdélava, a které konkrétni metody

vzdelavani v praxi vyuzil.

4.3 Cilova skupina vyzkumného Setfeni a sbér dat

V préci se zamétuji na dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikil, konkrétné na zastupce
feditele gymnazii, a z toho diivodu jsou stanoveni jako respondenti osoby vykonavajici tuto
¢innost. Podle Dlouhodobého zaméru vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy kraje
Vysoc¢ina 2016 je v soucasnosti ¢innost zéstupce feditele spojena s velkou podporou
technického a ptirodovédného vzdélavani, které prosazuje ve svém fizeni krajsky utad, jez
je ziizovatelem vétSiny stfednich Skol. To se projevuje rozdilnou podporou odbornych skol
a Skol vSeobecné vzdelavacich, mezi které patii gymndazia. Vytvafii se tu skupina skol, ktera
ma oproti ostatnim gymnaziim odli$né podminky pro svoje fungovéni. Z tohoto diivodu byl
vyzkumnym vzorkem Setfeni pouze zastupce feditele na gymnéaziu, a to pro svoji

specifi¢nost.

Dalsim diivodem zkoumani vzorku zastupci feditelti je setkavani feditelt téchto skol nejen
na poradach fediteld Skol, ale i mimo na spole¢nych aktivitich rozvijejicich vSeobecné
vzdélavani. Soucasné by bylo velice obtizné zkoumat vSechna gymnazia v republice, nebo

hledat oblasti odpovidajici podminkdm kraje Vysoc€ina.

V kraji Vysocina plsobi dvé vzdélavaci instituce, které nabizeji a tim padem ovliviiuji
vzdélavani zastupct fediteli.

V neposledni fadé jako feditel Skoly hodlam své zastupce vyslat na okolni gymndzia s cilem

nacerpat zkuSenosti, dovednosti, kompetence od ostatnich kolegii. TudiZ znalost nazort

a vyjadreni v Setfeni pfispéje k navazani spoluprace mezi Skolami.
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Gymnazii v kraji Vysocina je 15, funkci zastupce feditele vykonavaji muzi i zeny razného
veéku, mistem pracovisté jsou gymnazia v kraji Vysocina. Zakladnim souborem jsou vSichni
zastupci RS v kraji Vysocina, to je 23 osob. Z tohoto poétu patii osm gymnazii k mensim
Skolam a ptisobi na nich pouze jeden zastupce feditele. Na dalSich Sesti gymnaziich, ktera
maji jiz vice zaki, plsobi dva zastupci feditele. Dale existuje jedno gymnazium (jako Skola
sloucena s odbornou skolou), kde ptsobi tii zastupci feditele. To dava dohromady 23 osob

ve funkci zastupce feditele.

Respondenti Setfeni byli osloveni na zéklad¢ souhlasu feditele Skoly, ve které ptisobi. Oslovil

jsem vSech 15 feditell a pozéadal je o spolupraci.

Zakladni technikou sbéru dat bylo kvantitativni dotaznikové Setfeni. Byla vytvoiena pevna
matice otazek, na které respondenti odpovidali. Dotaznik byl pfeveden do elektronické
podoby a dotazovani zastupci feditele odpovidali pomoci webového rozhrani. Dotaznikové
Setfeni jsem si zvolil kvlili moznosti porovnani ziskanych dat, dobré zpracovatelnosti, velké
mife anonymity a malé ¢asové naro¢nosti. Nebezpeci vyplnéni jinou osobou nezli zadstupcem
tfeditele bylo kompenzovano moji ptimou znalosti fediteli Skol (které jsem piimo oslovil),

jejichz zastupci v daném Setfeni dotaznik vypliovali.

Vychozim bodem byl dopis feditelim partnerskych gymndzii v kraji Vysoc€ina, kteii predali
zadost o zodpovézeni dotazniku svym kolegim zastupcim feditele. Respondenti byli
upozornéni na anonymitu dotaznikového Setteni. Pfed samotnym Setfenim byli seznameni
s cilem prace. Dale respondenti odpovidali na fadu otazek souvisejicich s problematikou
kompetenéniho modelu zéastupce feditele asrozvijenim téchto kompetenci. Poté

nasledovala analyza ziskanych dat.
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5 Analyza ziskanych dat

Tato kapitola dava odpovéd’ na informace o skupiné respondenti z hlediska zastoupeni
muzu a zen, dale z hlediska délky praxe respondentti. V dalsi ¢asti analyzuje hlavni ¢innosti
dotazovanych — piedstavuje jejich ¢innost na pozici zéastupce feditele. V dalsi Casti jsou
analyzovéna data tykajici se kompetenci rozdélenych do ¢tyt skupin — manaZzerské, odborné,
socialni a osobnostni — vysledkem je priorita pro ¢innost zastupce feditele. Nasledné je
Setfenim hleddna moznost rozvoje téchto kompetenci a téz skutecné realizované moznosti

rozvoje kompetenci u respondentt.

5.1 Informace o respondentech
Z celkového poctu zastupct feditell gymnazii v kraji Vysocina je v soucasnosti 13 muzi

a 10 Zen. Pocet respondentt dotaznikového Setfeni je uveden v tabulce 1.

Tabulka 1 Pocet respondentii dotaznikového Setreni (vlastni Setreni)

dotazani zastupci feditele 23

z toho pocet respondentti dotaznikového Setfeni | 15

navratnost (v procentech) 65,22

z toho muzi 7
procentualni podil 46,67

z toho Zeny 8
procentudlni podil 53,33

Kromé genderového vyvazeni je jeSté zajimava délka praxe zastupcu fteditelll, ktera
je uvedena v nasledujici tabulce. Délka praxe zastupct feditele

Tabulka 2 Délka praxe dotazovanych (vlastni Setieni)

délka praxe pocet respondenti
méné nezli 5 let 4
5let-10 let 5
vice nez 10 let 6

Z grafu €. 1 je patrné, Ze pocet respondentl Setieni rozdéleny dle délky praxe je vyrovnany.
V kraji Vysoc€ina pracuji na této pozici lidé kratce (do péti let) ve stejném zastoupeni jako

osoby s péti az desetiletou praxi a stejné tak i osoby s praxi delsi nezli 10 let.
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Graf 1 Délky praxe respondentui resent (vlastni Setient)
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Pokud bychom se podivali na problematiku genderu a délku praxe zéstupct feditelii

podrobnéji, zjistime, Ze v této oblasti je situace vyrovnana — viz tabulka a graf v ptiloze.

5.2 Pracovni napli zastupce reditele

V ramci hledani hlavniho cile Setfeni (tedy kompetenci, kterymi by mél byt zastupce feditele
vybaven) je dilezité védet, co vlastné respondenti Setfeni na pozici zéastupce feditele
vykonavaji. V téchto ¢innostech, at’ uz kazdodennich, nebo provaddénych jednou rocné se

odrazeji kompetence, kterymi by mél zastupce teditele disponovat.

Respondenti Setfeni dostali v dotazniku (viz ptiloha — otazka ¢. 1 Jaké konkrétni ¢innosti
jako zastupce feditele vykondvate) otazky na 4 druhy konkrétnich ¢innosti (viz 2.1 Pracovni
napli zastupce feditele), kde méli moznost zvolit, zda tuto ¢innost v rdmci své pracovni
naplné provadéji. Dale meli v dotazniku moznost doplnit i dalsi ¢innosti jejich konkrétni

pracovni naplné.

Vysledky Setteni jsou uvedeny v tabulce 1 a plné€ potvrzuji tvrzeni Trojana et al.(2015), ktery
popisuje hlavni cinnosti zastupcl feditelii. Jako nejcastéji vykondvanou cinnosti je
popisovano planovani — 14 respondentti z 15 celkovych popisuje, ze tuto ¢innost vykonava.
Toto potvrzuje skutecnost, ze veskeré procesy, které doprovazeji pedagogicky proces, je
tteba planovat. Naproti tomu tvorba rozvrhu je pro 5 z 15 respondentli Cinnost, kterou
nevykonavaji. Je to zpiisobeno tim, Ze n¢ktera gymnazia maji dva ¢i dokonce tfi zéstupce,

kteti maji odli$né pracovni napln€ — viz popis cilové skupiny vyzkumného Setteni.
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93 % zastupcu feditelll vykonava, ¢i se podili na tvorbé pland, velka cast fesi kontrolni
a hodnotici procesy pedagogického procesu a administrativni funkce s nim spojené. Na
tvorbé rozvrhu (a s nim spojenymi ¢innostmi) pracuje 67 % respondentil. Nicméné se ukézal
také vycet dalSich Cinnosti, kterymi jsou: Individualni studijni plany, projekty, technicky

rozvoj Skoly, vychovné poradenstvi, Rada rodi¢ii, u¢ebnice, plesy parlament vyroéni zprava.

Na zaklad¢ Trojana et al. (2015, s. 15) je mozno fici, ze vycet ¢innosti pravdépodobné
predstavuje pouze vrcholek ledovce ¢innosti, které zastupci feditele vykonavaji. To, Ze se na
téma dalsi objevilo malo odpovédi v dotaznikovém Setieni, pfisuzuji tomu, Ze respondenti
nechtéli vypisovat dlouhy seznam dalsich Cinnosti (které vykondvaji). Téz feSeni otazky

priority a dalezitosti téchto ¢innosti (tedy toho co uvést do dotazniku) neni jednoduché.

Tabulka 3 Prehled cinnosti zastupcii Feditelit — respondentit vyzkumu (vilastni Setient)

‘ ‘ absolutni relativni
druh ¢innosti
cetnost cetnost
tvorba rozvrhu 10 67 %
kontrola a hodnoceni pedagogickych pracovnikti 12 80 %
tydenni, mésicni a ro¢ni planovani — ucast na tvorbé 14 93 %
administrativa — sledovani fondu pracovni doby 12 80 %
dalsi ¢innosti 9 60 %

Nasledujici graf popisuje souhrn téchto ¢innosti, které¢ v rdmci svoji prace zastupci feditelti
vykonavaji. Graf ukazuje jak velka ¢ast z 15 dotazovanych ma ve své pracovni naplni danou
konkrétni Cinnost. Relativni Cetnost vyjadfuje procentudlni zastoupeni této cinnosti

z celkového vzorku dotdzanych zastupct teditele
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Graf 2 Cinnosti zdstupce feditele (vlastni Setient)
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5.3 Kli¢ové kompetence pro zastupce reditele

Dalsimi otdzkami v dotazniku (viz pfiloha — otdzka €. 2 V nize uvedené tabulce jsou
obsazeny mozné kompetence zastupce teditele. Prosim dle svého uvéazeni vyznacte jejich
dalezitost pro ¢innost zastupce feditele). Tyto kompetence vychazeji z modelu popisovaném
v teoretické Casti v kapitole 2.3. Respondenti Setfeni vyznacovali pro jednotlivé cCtyfi
skupiny kompetenci odpovédi, které ur¢ovaly dulezitost jednotlivych slozek kompetence pro
jejich ¢innost. Vysledky Setfeni ziskané od respondentii jsou vzdy uvedeny v tabulce. Pro
veétsi prehlednost kromé tabulkového vyjadieni jsou vysledky vyzkumného Setieni uvedeny

také v grafické podobé.

5.3.1 ManaZerské kompetence

Zastupce teditele vykonava ¢innost manazera. Ve vybraném kompetenénim modelu (viz
kapitola 2.3) jsem sledoval dulezitost kompetenci pro zéstupce feditele. Z odpovédi
respondenttl je patrné, ze komunikacni kompetence je dilezita (13 osob z 15 tuto kompetenci
hodnoti jako urcité dilezitou). Mezi dalsi kompetenci se urcité¢ fadi motivace, kterd je na
pozici zastupce feditele smeérovana vice na ucitele, mén¢ pak na samotné zaky. Obdobnou
prioritu dostala kompetence planovéni (odrdzi proces delegovani pravomoci od fteditele
Skoly). Téz zde vystupuje kompetence k feSeni problémul. Nemé sice nejvyssi diilezitost,
zato ji vSak vSichni respondenti oznacili za dulezitou. Pfehledné jsou data zobrazena

v tabulce 4 (vycet jednotlivych kompetenci a odpovédi zastupcti fediteld).

Tabulka 4 DiileZitost slozek manazerské kompetence (viastni setieni)

slozky kompetence ur¢ité ano | spiSe ano spiSe ne urcité ne
planovani 11 3 1 0
vedeni porad 4 7 2 2
kontrola a hodnoceni 8 5 2 0
motivovani podiizenych 11 4 0 0
komunikace s uciteli 13 2 0 0
komunikace s zaky 13 1 1 0
komunikace se zak zastupci 12 2 1 0
feSeni problémut 10 5 0 0
soucet volby kompetenci 82 29 7 2
prumér volby na kompetenci 10,25 3,63 0,88 0,25
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Co se tyka dulezitosti slozek kompetence, tak odpovédi respondentd davaji nizsi diillezitost
sloZzce kompetence kontrola a hodnoceni. Tato ¢ast kompetence je vétSinou pfisuzovana
hlavné fediteli $koly. Reditel $koly neni schopen kontrolni a hodnotici ¢innost provadét sam
(hlavné na Skolach vétsich). Kontrola a hodnoceni bude probihat jinak na Skole s velkym
poctem zaka a ucitelll, nezli ve Skole s mensim poctem zakd a ucitell. Vysledek Setfeni
ukazuje problematiku kontroly a hodnoceni delegovanou feditelem na své podfizené. Jak
uvadi jeden dotazovany, taktéz k problematice ptispiva v minulosti dlouho nefeseny standart

dobrého ucitele a jeho préce.

Nejnizs$i hodnoceni diilezitosti méla kompetence k vedeni porad. Tuto nizsi hodnotu je
mozno vysvétlit existenci feditele Skoly jako hlavni sily pfi vedeni dulezitych porad

(klasifikacni rady ¢i feSeni prioritnich otazek — naptiklad vize Skoly).

Graf 3 Hodnoceni sloZzek manazerské kompetence (viastni Setient)
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Dale byly analyzovany slozky manaZerské kompetence ve vztahu k délce praxe respondenti.
Analyza byla feSena pro tii skupiny respondentll. V prvni byla délka praxe do 5 let, ve druhé
byla délka praxe 5 az 10 let. Tteti skupina respondentit méla délku praxe vice nez 10 let. Pro
dotazované s kratkou praxi jsou dulezité slozky planovani a komunika¢ni. Pro dalsi skupinu

jsou dilezité slozky komunika¢ni a motivacni a respondenti s nejdelsi praxi preferuji kromé
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komunikac¢ni slozky kompetence téz cast kompetence k feSeni problémt. Data pro nize
uvedené grafy jsou soucasti ptilohy €. 5.

Zaveérem tedy muzeme shrnout, ze mezi nejdilezitéjsSi manazerské kompetence patii
komunikace ve vztahu k u€itelim a zakiim Skoly). Dalsi diilezitou kompetenci je planovani

a motivace podfizenych.

5.3.2 Odborné kompetence

Problematika odborné¢ kompetence je blize spojena s konkrétnimi ¢innostmi, kterymi je
zastupce feditele ve $kole povéien (viz kapitola 2.3. teoreticka Gast). Reditel $koly
v pracovni naplni ur¢i Cinnost zastupce feditele. Nicméné i pfes toto urceni se zastupce
feditele kazdodenné (stejné jako feditel Skoly) setkava s ¢innostmi, které sice nejsou popsany

v jeho pracovni naplni, ale je tieba je vykonat.

Respondenti Setfeni se vSak shodli, ze slozka odborné kompetence pro sestaveni a praci
s rozvrthem, praci s SVP a kompetence vedouci k vyuziti znalosti obecné pedagogiky
a didaktiky jsou pro zastupce feditele hodnocené jako urcité dulezité. Tyto slozky
kompetence tedy predstavuji podstatnou a velkou ¢ast odbornosti spojené s pedagogickym

procesem - tedy hlavni nejdilezitéjsi ¢innosti skoly.

Jako méné dulezité se jevi respondentim slozka pro administrativni ¢innost, ¢i slozka
spojena se znalosti Skolského kontextu a ICT kompetence. Tyto ¢asti kompetence vychazeji
z mnozstvi ¢innosti, kterd provazi pedagogicky proces. Jsou to rizné tabulky vykazy,

administrativa pro podporu vzdélavani, projekty, smlouvy, zavazky a pohledavky.

Jako nejméné dulezité se respondentiim jevi slozka kompetence spojend se znalosti pravnich
a ekonomickych predpist, slozka kompetence pro praci s zaky se specialnimi vzdélavacimi
potiebami, jazykové vybaveni a ptehled o odborném obsahu predméth. Tyto slozky jsou dle
respondentll ¢astmi kompetenci piejatymi od feditele Skoly, nebo od vrstvy stiedniho

managementu predstavovaného vedoucimi uciteli predmétt ¢i vychovného poradce.
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Tabulka 5 Diilezitost odbornych kompetenci (viastni Setient)

slozka kompetence uréit¢ ano | spiSe ano spiSe ne urcité ne
sestaveni rozvrhu 9 4 1 1
administrativni ¢innost 8 4 3 0
hodnoceni pedagogt 7 6 2 0
znalost pravnich a ek. predpist 5 8 2 0
znalost Skolského kontextu 8 7 0 0
prace s SVP 10 3 1 1
ICT kompetence 8 7 0 0
obecné pedagogika a didaktika 10 5 0 0
prace s zaky se spec. vzdél. potiebami 5 7 2 1
jazykové vybaveni 5 5 5 0
piehled o odborném obsahu predmétt 4 9 2 0
soucet volby kompetenci 79 65 18 3
pramér volby na kompetenci 7,18 5,91 1,64 0,27

Celkove¢ je z grafu €. 4 patrné, ze krom¢ tii poslednich slozek kompetence jsou respondenti

Setfeni pfesvédceni o dulezitosti téchto kompetenci.
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Graf 4 Hodnoceni odbornych kompetenci (vlastni Setreni)
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Dale byla provedena analyza sloZzek odborné kompetence ve vztahu k délce praxe
respondentll (stejn¢ jako v predchozi kapitole - analyza byla feSena pro tfi skupiny
respondentli). Z hlediska délky praxe nebyly pozorovany zadné vyrazné odliSnosti

v odpovédich respondentti. Viz ptiloha €. 6.

Z této analyzy (dané délkou praxe respondentll) vyplyva, Ze respondenti s nejkratsi dobou
praxe vidi dilezitost slozky kompetence pro praci s SVP, za kterymi nasleduji &asti
kompetence pro sestavovani rozvrhu, administrativni ¢innost, znalost Skolského kontextu
a ICT kompetence. Dotazovani se stfedni dobou praxe upiednostnuji ICT kompetence,
sloZzky kompetence pro obecnou pedagogiku a didaktiku a ¢ast kompetence pro praci s zaky
se specialnimi vzdélavacimi potfebami. Respondenti s nejdelsi dobou praxe upfednostiuji
kompetenci pro obecnou pedagogiku a didaktiku. Za ni nasleduji skupina slozek kompetenci

pro sestaveni rozvrhu, administrativni ¢innost, hodnoceni pedagogu a prace s SVP.

Celkovée tedy vyplyva, Ze mezi dllezité slozky odborné kompetence patii kompetence pro
praci s SVP, obecné pedagogické a didaktické. Tyto dvé dale rozsifuje slozka kompetence

pro tvorbu rozvrhu.
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5.3.3 Socialni kompetence

Dulezitost socidlnich kompetenci doklad4 svym tvrzenim Trojan (2015, s. 16). Vysvétluje,
ze zastupce feditele je vlastné pedagogicky pracovnik, ktery po nastupu do funkce neni
povinen si doplnit jakékoliv vzd€lani. To ale znamend, ze ma stejné vzdélani jako jeho
kolegové ucitelé. Znamena to tedy, Ze neni mozné pouzit pro feSeni pracovnich problémut
postupy z komer¢ni sféry, kde pracovni pozice ve firmé¢ odpovida vzdélani daného

pracovnika. V okamziku rovnosti vzdélani je kladen velky diiraz na socialni kompetence.

Respondenti vyjadiuji ve svych odpovédich velkou dilezitost socidlnich kompetenci tim,
ze nikdo neuvedl v odpovédich odpovéd’ typu urcité ne a pouze jedna odpoveéd’ specifikuje
spiSe ne.

Respondenti dale vyjadrili vysokou miru dilezitosti kompetenci pro spolupréci, motivaci
a feSeni problému, kde 12 osob vyjadiilo dilezitost volbou urcité¢ ano. Nasledné vyjadtili
o malo mensi dulezitost pro kompetenci empatie, praci stymy a asertivitu. Rozdil
v hodnoceni vSak neni velky s vyjimkou asertivniho jednani, kde jeden dotazovany vyjadfil

malou dulezitost této kompetence (forma odpoveédi spise ne).

Vyjimkou mezi socidlnimi kompetencemi je kompetence k akceptaci podminek, kdy deset

(urcité ano).

Tabulka 6 Diilezitost socidlnich kompetenci (vilastni Setieni)

sloZzka kompetence urcité ano | spiSe ano | spiSe ne |urcité ne
empatie 11 4 0 0
akceptace podminek 5 10 0 0
kooperace spoluprace 12 3 0 0
sestavovani a prace s tymy 11 4 0 0
motivace pracovnikll 12 3 0 0
feSeni problémil 12 3 0 0
asertivni jedndni 11 3 1 0
soucet volby kompetenci 74 30 1 0
pramér volby na kompetenci 10,57 4,29 0,14 0
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V nize uvedeném grafu je patrny rozdil v hodnoceni vétSiny kompetenci vici kompetenci
akceptace podminek. Dale v grafu ¢. 5 mizeme sledovat velice minimalni rozdily mezi

ostatnimi kompetencemi (vySe popsaneé).

Graf 5 Hodnoceni slozek socidlni kompetence (vilastni Setieni)
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Nasleduje opét analyza slozek socialni kompetence ve vztahu k délce praxe respondentii
(stejné jako v piedchozi kapitole. U dotazovanych nebyly zjistény Zadné vyraznéjsi rozdily

odpovédi v zavislosti na délce praxe na pozici zastupce feditele. Viz piiloha €. 7.

Celkove hodnoceni slozek socialni kompetence bylo vysoké (3 kompetence byly hodnoceny
jako urcité dulezité 12 krat a dalsi tfi 11 krat). Mezi nejdulezitéjsi patii slozka kompetence
vedouci ke kooperaci (spolupraci), motivaci spolupracovnikl a slozka kompetence k feSeni
problémi. Dalsi tfi témé&f stejné dilezité kompetence jsou empatie, prace s tymy a asertivni

chovani.

5.3.4 Osobnostni kompetence
Skolstvi na rozdil od komeréni (napiiklad vyrobni) sféry piedstavuje préaci s lidskymi zdroji.

TudiZ osobnostni kompetence pfedstavuji zaklad pro tuto ¢innost.

Respondenti Setieni nejcastéji hodnotili jako dileZzité slozky kompetence loajalita, iniciativa,
prace se stresem a zvladani emoci, na ¢em se shodlo 11 nebo 12 dotazovanych. Dale si vice

cenili ¢asti kompetence ochota a pfijimani rozhodnuti.
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Mezi slozky kompetence s trosku niz§im hodnocenim dilezitosti byly pfifazeny casti
seberozvoj, sebereflexe, kreativita a time management.

Pét respondentii vyslovilo nazor, Ze c¢asti kompetence kreativita, sebereflexe, time
management, prace se stresem a zvladani emoci jsou spiS nediilezité. Vzdy se vSak jedna
o vyjadieni jednoho respondenta z patnacti a vzdy je to vyjadieni typu spiSe ne a nikoliv
urcité ne.

Tabulka 7 Diilezitost slozek osobnosti kompetence (vlastni Setieni)

slozky kompetence urCité ano | spise ano | spiSe ne | urcité ne
kreativita 7 7 1 0
loajalita 11 4 0 0
ochota 10 5 0 0
seberozvoj (prace na sob¢) 9 6 0 0
iniciativa 11 4 0 0
sebereflexe 8 6 1 0
time management 7 7 1 0
pfijimani rozhodnuti 10 5 0 0
prace se stresem 11 3 1 0
zvladani emoci 12 2 1 0
soucet volby kompetenci 74 30 1 0
pramér volby na kompetenci 10.57 4.29 0,14 0

Z nize uvedeného grafu €. 6 je patrna vétsi diference odpovédi respondentti typu spise ano.
Dale je zde patrné vyjadieni v 5 ptipadech typu spiSe ne. NejniZze hodnocend je slozka

kompetence vedouci ke kreativité a k time managementu.
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Graf 6 Hodnoceni slozek osobnostni kompetence (viastni Setieni)
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Dale pfi analyze sloZek osobnostni kompetence ve vztahu k délce praxe respondentil (stejné

jako v predchozi kapitole bylo zjisténo, ze u dotazovanych nebyly zadné vyraznéjsi rozdily

odpovédi v zavislosti na délce praxe na pozici zastupce feditele. Viz ptiloha ¢. 8.

Zavérem tedy miizeme shrnout, ze mezi nejdilezitéj$i ¢asti osobnostni kompetence patii

kompetence pro zvladani emoci, pro kterou se vyslovilo 12 respondentti. Nasleduje trojice

sloZzek kompetenci — loajalita, iniciativa a prace se stresem, které dopliiuje jeSté ochota

a pfijimani rozhodnuti.
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5.4 MozZnosti rozvoje kompetenci

Pti hodnoceni moznosti rozvoje kompetenci se miizeme zamé¢tit na prvni skupinu spjatou se
vzdélavanim na pracovisti, viz Trojanova (2014, 160). Ty je mozno nazyvat téz jako
spontanni — viz Hronik (2007, s. 31). U kompetence instruktdz pii vykonu préace
7 respondentll je presvédceno o velké dulezitosti, avSak soucasné tii respondenti jsou
presvédceni, ze tato moznost rozvoje neni tak dilezita. Dalsi kompetence nalezejici do této
skupiny je asistovani jinému tymu. Tuto moznost rozvoje povazuje urcité za dobrou pouze
5 respondentll a naopak 4 dotazovani ji spiSe nepreferuji, dalSich 6 je spise presvédceno
0 jejim pozitivnim vyznamu. Rozvoj povéfeni utkolem a jeho vyfeSenim vidi vSichni
respondenti jako vhodnou moZznost rozvoje. Je to jedind moznost, kterou podporuji vSichni
respondenti Setfeni. Nasledujici moZnost rotaci prace dotazovani podpoftili vyznamné méné,
kde 5 respondentl tuto moznost spise odmita a pouze jeden je presvédcen o jejim ucelném
vyuziti. Pro dal$i moznost mentoringu ¢i koucinku se dohromady 11 dotazovanych vyjadtilo
souhlasné s pouZitim této moznosti, z ¢ehoZ 4 ji vidi jako urcit€ vhodnou. Soucasné ale dalsi
4 o této moznosti pochybuji a spiSe se od ni odklanéji. Posledni z této skupiny je mozZnost
rozvoje pomoci nastroje pracovni porada, kterou téméf vSichni dotazovani (s vyjimkou
jednoho) povazuji jako vhodnou moznost rozvoje kompetenci a z toho 5 jich je presvédcéeno,
ze urcité ano. Ze souhrnu této skupiny moznosti jsou dvé, které respondenti oznacili za

pozitivni a to povéteni tkolem a pracovni porady (s vyjimkou jednoho dotazovaného) a tedy

vvvvvv

V dalsi skupiné se nachazeji moznosti rozvoje kompetenci, které jsou spjaty s vzdélavacim
procesem vedenym Skolitelem mimo pracovisté, viz Trojanova (2014, 160) a patii sem
Skoleni (kratkodoba), seminare, workshopy a dlouhodoba studia. Tyto moZnosti lze téz
nazvat jako institucionalni dle Hronika (2007, s. 31). O vhodnosti kratkodobych Skoleni je
presvédceno 14 dotazovanych a z toho 5 oznacilo tuto moznost jako urcité¢ vhodnou. Pouze
jeden si mysli, Ze spiSe neni vhodna. Co se ty¢e moZnosti seminail, tam se vyjadiilo
13 dotazanych kladné a z toho 6 si mysli, Ze urcité je tato metoda vhodnd. Naopak dva
dotazani nejsou zcela presvédceni o vhodnosti této metody. Nasledujici metoda aktivnich
seminait — workshopti dopadla troSku hiife, kde 12 respondenti vidi tuto moznost za
vhodnou a z toho 5 jisté. Dalsi tfi si mysli, Ze neni spiSe vhodnd. Posledni dotazovana

moznost — dlouhodob¢jsi studia — ma také 12 respondentt, ktefi vidi tuto moZnost jako

vhodnou, avSak pouze tfi, ktefi ji povazuji za urCité spravnou. Opét tii respondenti s ni spise
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nesouhlasi. V souhrnu vidime, Ze moznosti rozvoje kratkodobéd Skoleni a seminafe jsou

povazovany za nejvhodnéjsi.

Tabulka 8 Moznosti rozvoje kompetenci zastupce reditele

urCité ano | spise ano spise ne urcité ne
instruktdz pii vykonu prace 7 5 3 0
asistovani (jinému tymu) 5 6 4 0
povéteni tikolem (a jeho feSeni) 6 9 0 0
rotace prace (na pracovistich, pozicich) 1 7 5 2
mentoring, koucink 4 7 4 0
pracovni porady 5 9 1 0
Skoleni (kratkodobd) 5 9 1 0
seminare 6 7 2 0
workshopy (aktivnéjsi seminaie) 5 7 3 0
dlouhodobé;jsi ucelené studium 3 9 3 0

v nize uvedeném grafu €. 7 jsou dobte patrné vysledky popsané v predchozim odstavci.

Graf 7 Moznosti rozvoje kompetenci (vlastni Setreni)

MozZnosti rozvoje kompetenci
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5.5 Konkrétni vyuZiti moZnosti

5.5.1 Prehled

Na rozdil od ptedchozi kapitoly, ktera se zajimala o moznosti ziskdvani kompetenci, tato
cast prace fesi konkrétni vyuziti moznosti, které respondenti absolvovali. Nejvyssi
zastoupeni v praxi maji dvé moznosti spjaté s ¢innosti na pracovisti a to jsou povéteni
ukolem (a jeho feSeni) a pracovni porady. Tyto dvé moznosti zvolilo ke svému rozvoji
13 z 15 dotazovanych. Moznost instruktaze pii vykonu prace pouzilo 7 respondentti, coz je
méné nezli polovina. Zbylé moznosti (asistovani (jinému tymu), rotace prace (na
jednotlivych pracovistich, pozicich) a mentoring, koucink pouzili respondenti vyzkumu

pouze vyjimeéné — 1 az 2 dotazovani.

Z hlediska rozvoje  kompetenci moznosti mimo pracoviSté¢ (instituciondlni)
11 z 15 respondentl vyuzilo kratkodobé Skoleni a seminare. Moznosti wokshopii (aktivnich
seminait) a dlouhodobé&jsi ucelené studium vyuzilo méné dotazovanych, konkrétné 3 a 4

respondenti.

Tabulka 9 Prehled skutecného rozvoje kompetenci zdstupcii reditele (viastni Setient)

moznost rozvoje kompetence celkem
instruktaz pii vykonu prace 7
asistovani (jinému tymu) 1
poveteni tikolem (a jeho feSeni) 13
rotace prace (na jednotlivych pracovistich, pozicich) 2
mentoring, koucink 2
pracovni porady 13
Skoleni (kratkodoba) 11
seminaie 11
workshopy (aktivnéj$i seminate) 3
dlouhodobé;jsi ucelené studium (napf. pro ved. prac.) 5

V nize uvedeném grafu €. 8 je dobie patrné, jakych mozZnosti respondenti vyzkumu vyuzili

pro prohlubovéni svych kompetenci zastupce feditele.
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Graf 8 Moznosti, které zdstupci reditele vyuzivaji pro rozvoj (vlastni Setreni)

Moznosti, které ZR vyuZivaji pro rozvoj kompetenci

=
H

o

& @ <

[
O N A OO 0 O N
<>L—

5.5.2 Dlouhodobéjsi ucelené studium

Z hlediska dlouhodobg;jsich vzdélavacich aktivit respondenti vyzkumu preferuji jednorazové
kurzy, které jsou kazdoro¢né nabizeny vzdélavacimi centry, kterd jsou povérena dalSim
vzdélavanim pedagogickych pracovnikti (vychazi ze Skolského zakona). Tuto moznost

vzdélavani vyuziva 13 z 15 respondentt.

Dalsi mozZnosti, které respondenti vyuzili, bylo studium pfipravené pro feditele Skol (funkéni
studium). Této moznosti vyuzilo pét dotazanych. Celkové také pét respondentti vyuzilo
moznosti specializovanych kurzl pro zastupce feditele. Vysokoskolské studium Skolského
managementu vyuzili ¢tyfi dotazovani. Ojedinéle vyuzili néktefi zastupci feditele jesté
1 dal§i moZnosti rozvoje kompetenci, které¢ souvisely s jejich konkrétni pracovni naplni.
T&mito moZnostmi byly vzdélavaci aktivity pro vychovné poradenstvi, koordinatora SVP

&i vzdélavaci programy KU kraje Vyso¢ina.
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Tabulka 10 Dlouhodobéjsi rozvoj kompetenci zdstupcii reditele (viastni Setient)

pocet
jednorazové kurzy 13
funk¢ni studium pro feditele Skol 5
kurzy pro zastupce teditele 5
studium Skolského managementu 4
dalsi 3

Graf 9 Absolvované dlouhodobéjsi studium zastupcii reditele (viastni Setieni)

Absolvované dlouhodobéjsi studium zastupcl reditele
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6 Zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky a dil¢ich vyzkumnych otazek

Cilem prace je zjistit, jakymi kompetencemi by meéli zastupci feditele na gymnaziu
disponovat. Hlavni vyzkumna otazka zni: Jaké jsou nezbytné kompetence zastupce reditele

na gymnaziu?

Kompetenéni model pro cilovou skupinu vyzkumného Setfeni se sklada ze Ctyt skupin
kompetenci, kde kazdéa skupina obsahuje 3 az 6 kompetenci, které jsou pro respondenty

Setfeni dulezité.

Ze zjisténych informaci vyplyva, ze pro skupinu manazerskych kompetenci jsou
nejdulezitéjsi komunikacni kompetence, zvlasté pak ve vztahu uvniti Skoly (tedy
komunikace s uciteli a zaky Skoly). Dalsi dilezitou kompetenci je planovani a motivace

podfizenych.

Dalsi skupinu kompetenci tvoii odborné kompetence. Zde respondenti Setfeni oznacili jako

vvvvvv

rozsifuje kompetence pro tvorbu rozvrhu.

Tteti skupina kompetenci je pfedstavovana socidlnimi kompetencemi. Pro dotazované jsou

vvvvvv

a kompetence k feSeni problémil. Dalsi tfi témet stejné diilezité kompetence jsou empatie,

prace s tymy a asertivni chovani.

Ctvrtou skupinu tvoii osobnostni kompetence, kde byly oznageny nésledujici kompetence

vvvvv

kterou se vyslovilo nejvice respondentii. Nasleduje trojice kompetenci — loajalita, iniciativa

a prace se stresem, které doplituje jeSté kompetence k ochoté€ a k pfijimani rozhodnuti.

Na zéklad¢ zjiSténych informaci vytvoreny kompetencni model pro cilovou skupinu
vyzkumného Setieni obsahuje 18 kompetenci (3 manazerské, 4 odborné, 5 socidlnich

a 6 osobnostnich.

Dalsi dil¢i vyzkumné otazky jsou:

Jaka je pracovni napln zastupce feditele?
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Odpovédi na tuto otazku jsou nasledujici ¢innosti. Nejvice respondenti oznacilo planovani
jako casto provadénou ¢innost. Jednalo se o tydenni, mési¢ni ¢i roéni planovani. Celkové
tuto Cinnost vykondva 93 % vSech dotazovanych. Mezi dal$i Cinnosti byla vyznacena
administrativni ¢innost — sledovani fondu pracovni doby, jejiz Cetnost konani je v piipadé
12 dotazovanych z celkovych 15 respondentii. Stejnou ¢etnost ma i kontrola a hodnoceni
pedagogickych pracovniki — tedy 80 %. Dalsi ¢innosti je tvorba rozvrhu, kterou se zabyvaji
dv¢ tietiny dotazovanych (kazda skola potiebuje rozvrhére, Skoly maji vSak vice zastupct

a ne vsichni se rozvrhem zabyvaji).
Dalsi dil¢i vyzkumnd otazka zni: Jaké kompetence povazuje zastupce feditele za klicové?

Kli¢ové kompetence predstavuji ty, které jsou pro ¢innost zastupce feditele nejdilezité;si,
tedy ty, které jsou respondenty Setfeni z hlediska dilleZitosti oznaceny nejcastéji jako urcité
ano. Z manazerskych kompetenci je to komunikaéni kompetence. Odborné kompetence
zastupuje dvojice a to kompetence pro praci s SVP a kompetence obecné pedagogické
a didaktické. Pro oblast socidlnich kompetenci byly oznaceny jako klicové kompetence
vedouci ke kooperaci (spolupraci), motivaci spolupracovnikii a kompetence k feSeni

vvvvvv

(spolupraci), kompetence k motivaci spolupracovnikli a kompetence k feSeni problémti.

Posledni dil¢i vyzkumnou otazkou je otazka: Jakym zpiisobem rozviji zastupce feditele své

kompetence?

Pro rozvoj kompetenci je mozné vyuzit prvni skupinu ¢innosti spjatou se vzdélavanim na
pracoviSti. Zde se respondentim Setfeni nejvice vyhovuje rozvoj kompetenci pomoci
povéteni ukolem (a jeho feSeni), nebo pomoci pracovnich porad. Co se tykd moZnosti
rozvoje metodami spjatymi s vzdélavacim procesem vedenym Skolitelem mimo pracovisté,

pak respondenti oznacili za vhodnou formu rozvoje kratkodoba skoleni a seminare.

Co se tyce skutecného vyuziti téchto metod, pak metody rozvoje kompetenci pomoci
povéteni tkolem (a jeho feSeni), nebo pomoci pracovnich porad vyuzilo nebo vyuziva
13 z 15 dotazovanych a metodu rozvoje formou kratkodobého Skoleni nebo seminaie

vyuzilo nebo vyuziva 11 z 15 dotazanych.

Trend moderni doby rozvoj v podobé celoZivotniho vzdélavani. Vychazi ze souCasné
predstavy kontinudlniho vzdélavani dospélych osob, které ne vzdy je institucionalni.

Z hlediska dlouhodobého instituciondlniho rozvoje kompetenci bylo nejvice vyuZzito
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jednorazovych kurzi, které navstévovalo 13 z 15 dotazanych. Dal§i moznosti — funkéni
studium, kurzy pro zéastupce feditele ¢i studium Skolského managementu vyuzilo

4 — 5 respondentt.

6.1 Navrh doporuceni pro vyuziti vysledkii Setieni

Préce si kladla za cil vytvofit kompetencni model zastupce feditele na gymnaziu. Poznatky
a vysledky této prace by mohly byt vyuzity u zfizovatele gymnazii v kraji Vysocina. Déle
by prace mohla pomoci zastupcim fediteli samotnych gymnazii, kde probihalo Setieni.
Mohla by jim pomoci se podivat na svoji praci z pohledu kompetenéniho modelu. Dale by
vysledky této prace mohly byt uzite¢né pro feditele gymnazii v ptipadé vybéru nového
zastupce feditele, nebo pro mozné hodnoceni zastupcii feditele. V kraji Vysoc€ina pisobi dvé
vzdélavaci instituce pro oblast Skolstvi. I zde by bylo moZno Cerpat z moji prace, nebot’ obé

instituce se vénuji problematice vzdélavani vedeni Skol.

51



Zavér
Préace se zabyva hledanim kompetencniho modelu zéastupce feditele na gymnaziu. Dale se
zabyva moznostmi ziskani a rozvojem téchto kompetenci. V uvodu je stru¢né seznameni

s diivody, pro€ jsem si vybral toto téma bakalarské prace. Hlavnim cilem prace je zjistit,

jakymi kompetencemi by méli zastupci feditele na gymndaziu disponovat.

V kapitole 1 jsem vymezil zakladni pojmy, kterymi je kompetence, sebekompetence, znaky
kompetence a kompetencni model. Druha kapitola jiz blize specifikuje zastupce feditele
a dale se vénuje kompetencnimu modelu zastupce feditele. Tteti kapitola popisuje moznosti,

kterymi se mlze zastupce feditele dale vzdélavat a rozvijet své kompetence.

Ctvrta kapitola popisuje postup vyzkumného Setfeni, specifikuje jeho cil. Cilem je zjistit,
jakymi kompetencemi by méli zastupci feditele na gymnéziu disponovat, jakym zptisobem
je ziskali, a také popsat moznosti jejich rozvijeni. V ramci hledani odpovédi na vyzkumné
Setieni byly v kapitole 4 stanoveny dil¢i vyzkumné otazky. Prvni z nich je: Jaka je pracovni
napli zéastupce feditele? Dalsi specifikuje diilezitost kompetenci: Jaké kompetence povazuje
zastupce feditele za kliCové? Tieti se zabyva moZnosti rozvoje kompetenci: 3. Jakym

zpusobem rozviji zastupce feditele své kompetence?

Dale kapitola popisuje druh Setfeni. Pro vyzkum bylo pouzito kvantitativni vyzkumné
Setfeni. Byly pouZity dotazniky, které dotceni respondenti Setfeni vyplnili. Cilova skupina
dotazovanych byli zastupci feditele na gymnaziich v kraji Vysocina. Dotaznik mél n¢kolik
casti. Prvni ¢ast se dotazovala na konkrétni ¢innosti zastupce feditele — na jeho pracovni
¢innosti, které¢ vykondva. Ve druhé Casti respondenti vyzkumu odpovidali na otazky
dilezitosti jednotlivych kompetenci, které byly rozdéleny do ¢ty skupin oznacenych
manazerské, odborné, socidlni a osobnostni kompetence. Tieti Cast dotazniku hledala
odpovédi na otdzku dalSiho rozvoje kompetenci a to jak v roviné teoretické (co vSechno
muze zastupce feditele ude€lat, aby rozvijel své kompetence), tak i v roviné praktické (tedy,
co vSe jiz zéastupce feditele udélal pro tento rozvoj). Zaveér dotazniku jesté hledal odpoveéd
na pohlavi, délku pedagogické praxe respondentl. Také se zabyval délkou praxe

dotazovanych na pozici zastupce feditele.

V paté kapitole byla provedena analyza ziskanych dat. V prvni ¢asti byly feSeny udaje

vvvvvv

¢innosti, které vykonava témét kazdy zastupce feditele, patti ¢innost planovani. Dale v této
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kapitole byla analyzovadna dulezitost jednotlivych kompetenci v oblasti manazerskych,
odbornych, socidlnich a osobnostnich kompetenci. V oblasti manazerskych kompetenci byla
oznacena za dilezitou kompetence komunikac¢ni. Tu pak déale dopliiuje kompetence
k planovani a motivace podfizenych. V oblasti odbornych kompetenci byly oznaceny
kompetence pro praci s SVP a obecné pedagogické, didaktické. V oblasti socialnich
spolupracovnikii a kompetence k feSeni probléma. Ve ctvrté oblasti osobnostnich

kompetenci byla uréena kompetence pro zvladani emoci.

Dalsi analyzovana cinnost byla zaméfena na moznosti ziskani a rozvoje kompetenci.
V oblasti rozvoje na pracovisti to byly ¢innosti povéfeni ukolem a pracovni porady, kdy
dochazi ke spontannimu rozvoji kompetenci. V druhé oblasti — instituciondlni — to byly

kratkodobé Skoleni a seminéfe.

Sesta kapitola shrnuje vysledky vyzkumného Setieni a odpovida na otazky vyzkumu. Byl
uréen kompetencni model pro zéstupce feditele gymnazia a byly zjiStény cesty, kterymi
dotazovani mohou rozvijet tyto kompetence. Téz Setieni ukazalo, které moznosti zastupci
feditele jiz vyuzili. Déle tato kapitola nabizi nahled na mozné vyuziti vysledkt této prace

V praxi.
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Prilohy

Priloha 1 Seznam gymnazii kraje Vysocina

Gymndazium Chotébot

Gymnézium Havlickav Brod

Akademie - Vys$si odborné skola, Gymnazium a Stfedni odborna $kola
uméleckoprimyslova Svétlad nad Sézavou

Gymnéazium Otokara Bfeziny a Stiedni odborna skola Telc¢

Gymnazium Dr. A. Hrdlicky, Humpolec, Komenského 147

Gymnazium Trebi¢

Gymnazium Vincence Makovského se sportovnimi tfidami Nové Mésto na Morave
Gymnazium Zd’ar nad Sazavou

Gymndazium, Stfedni odborna skola a Vyss§i odborna skola Lede¢ nad Sazavou
Gymnazium a Obchodni akademie Pelhfimov

Gymnazium Jihlava

Gymnazium Bystfice nad Pernstejnem

vvvvv

Gymnazium a Stfedni odborna Skola, Moravské Bud¢jovice, TyrSova 365
Gymnazium Pacov

Priloha 2 Délka praxe respondentii

Tabulka 11 Statistické udaje o délce praxe respondentii Setreni (viastni Setreni)

muzi (roky) | Zeny (roky) | celkem (roky)
min 14 20 14
praxe ve Skolstvi | max 36 40 40
pramérnd ve Skolstvi 28,4 27,1 27,7
min 3 3 3
praxe zast. f. max 23 25 25
na pozici zast. feditele 11,1 10,25 10,7
min 8 15 8
praxe pred z.f. max 30 18 30
pramérnd pied nastupem z.f. 17,3 16,9 17,1
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Priloha 3 Osobni udaje respondentii

Tabulka 12 Osobni udaje respondentii (vlastni Setreni)

p. €. |pohlavi| praxe ve Skolstvi (roky) | praxe zast. feditele (roky) | pfedchozi praxe (roky)
1 muz 14 4 10
2 muz 36 6 30
3 muz 24 7 17
4 muz 36 23 13
5 muz 23 15 8
6 muz 36 20 16
7 muz 30 3 27
8 zena 34 19 15
9 zena 22 4 18
10 zena 22 6 16
11 zena 23 5 18
12 zena 40 25 15
13 zena 25 7 18
14 zena 20 3 17
15 zena 31 13 18

Priloha 4 Délka praxe muzii, Zen a vSech respondentit dohromady

Graf 10 Srovnani délky praxe muzii, Zen a vSech respondentii (viastni Setieni)
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Priloha 5 Manazerské kompetence analyzované dle délky praxe

Tabulka 13: Manazerské kompetence praxe respondentii do 5 let (vlastni Setreni)

kompetence urcité ano spise ano spise ne urcité ne
planovani 5 0 0 0
vedeni porad 1 3 1 0
vedeni tymu 1 4 0 0
kontrola a hodnoceni 3 2 0 0
motivovani podfizenych 4 1 0 0
komunikace s uciteli 5 0 0 0
komunikace s zaky 5 0 0 0
komunikace se zak zastupci 5 0 0 0
feSeni problémut 3 2 0 0

Tabulka 14 Manazerské kompetence praxe respondentit 5 - 10 let (vlastni Setreni)

kompetence urcité ano spise ano spise ne urcité ne
planovani 2 2 0 0
vedeni porad 1 2 0 1
vedeni tyma 1 2 1 0
kontrola a hodnoceni 1 1 2 0
motivovani podtizenych 3 1 0 0
komunikace s uciteli 3 1 0 0
komunikace s zZaky 3 0 1 0
komunikace se zak zastupci 2 1 1 0
feSeni problémil 2 2 0 0
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Tabulka 15 Manazerské kompetence praxe respondentit vice nez 10 let (vlastni Setreni)

kompetence urcité ano spiSe ano spiSe ne urcité ne
planovani 4 1 1 0
vedeni porad 2 2 1 1
vedeni tyma 2 3 0 1
kontrola a hodnoceni 4 2 0 0
motivovani podfizenych 4 2 0 0
komunikace s uciteli 5 1 0 0
komunikace s zaky 5 1 0 0
komunikace se zak zastupci 5 1 0 0
feSeni problémi 5 1 0 0

Graf 11 Manazerské kompetence praxe respondentii do 5 let (vlastni Setreni)
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Graf 12 Manazerské kompetence - praxe respondentu 5 - 10 let (vlastni Setreni)
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Graf 13 Manazerské kompetence praxe respondentii 10 a vice let (viastni Setieni)
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Priloha 6 Odborné kompetence analyzované dle délky praxe
Tabulka 16 Odborné kompetence - praxe do 5 let (vlastni Setreni)
kompetence urcit€¢ ano | spiSe ano spiSe ne | urCité ne
sestaveni rozvrhu 3 2 0 0
administrativni ¢innost 3 2 0 0
hodnoceni pedagogt 2 2 1 0
znalost pravnich a ekonomickych ptedpist 2 3 0 0
znalost skolského kontextu 3 2 0 0
prace s SVP 4 1 0 0
ICT kompetence 3 2 0 0
obecna pedagogika a didaktika 2 3 0 0
prace s zaky se spec. vzdél. potiebami 0 4 1 0
jazykové vybaveni 2 1 2 0
ptehled o odborném obsahu predmétii 1 4 0 0
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Tabulka 17 Odborné kompetence - praxe 5 az 10 let (viastni Setieni)

kompetence urité¢ ano | spiSe ano spiSe ne | urCité ne
sestaveni rozvrhu 2 1 1 0
administrativni ¢innost 1 1 2 0
hodnoceni pedagogt 1 2 1 0
znalost pravnich a ekonomickych ptedpist 1 2 1 0
znalost skolského kontextu 2 2 0 0
prace s SVP 2 2 0 0
ICT kompetence 3 1 0 0
obecné pedagogika a didaktika 3 1 0 0
prace s zaky se spec. vzdél. potiebami 3 1 0 0
jazykové vybaveni 1 1 2 0
piehled o odborném obsahu predmétt 1 3 0 0

Tabulka 18 Odborné kompetence - praxe vice nez 10 let (vilastni Setieni)

kompetence urcité¢ ano | spise ano spiSe ne | urcité ne
sestaveni rozvrhu 4 1 0 1
administrativni ¢innost 4 1 1 0
hodnoceni pedagogt 4 2 0 0
znalost pravnich a ekonomickych ptedpist 2 3 1 0
znalost Skolského kontextu 3 3 0 0
prace s SVP 4 0 1 1
ICT kompetence 2 4 0 0
obecna pedagogika a didaktika 5 1 0 0
prace s Zaky se spec. vzdél. potfebami 2 2 1 1
jazykové vybaveni 2 3 1 0
piehled o odborném obsahu piedméti 2 2 2 0
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Graf 14 Odborné kompetence - praxe do 5 let (viastni Setieni)
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Graf 15 Odborné kompetence - praxe 5 - 10 let (vlastni Setreni)
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Graf 16 Odborné kompetence - praxe vice nez 10 let (viastni Setieni)

Odborné kompetence (praxe vice nez 10 let)
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Priloha 7 Socialni kompetence analyzované dle délky praxe
Tabulka 19 Socialni kompetence - praxe do 5 let (viastni Setreni)
kompetence urcité ano spiSe ano spiSe ne urcité ne
empatie 4 1 0 0
akceptace podminek 2 3 0 0
kooperace spoluprace 5 0 0 0
sestavovani a prace s tymy 3 2 0 0
motivace pracovnikli 4 1 0 0
feSeni problémi 4 1 0 0
asertivni jednani 4 1 0 0
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Tabulka 20 Socialni kompetence - praxe 5 - 10 let (vlastni Setreni)

kompetence urcité ano spiSe ano spiSe ne urcité ne
empatie 3 1 0 0
akceptace podminek 0 4 0 0
kooperace spoluprace 3 1 0 0
sestavovani a prace s tymy 4 0 0 0
motivace pracovnikli 3 1 0 0
feSeni problémut 3 1 0 0
asertivni jednani 3 0 1 0
Tabulka 21 Socialni kompetence - praxe vice nez 10 let (vlastni Setieni)

kompetence urcité ano spiSe ano spise ne urcité ne
empatie 4 2 0 0
akceptace podminek 3 3 0 0
kooperace spoluprace 4 2 0 0
sestavovani a prace s tymy 4 2 0 0
motivace pracovnikli 5 1 0 0
feSeni problémi 5 1 0 0
asertivni jednani 4 2 0 0

Graf 17 Socidlni kompetence - praxe do 5 let (vlastni Setient)
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Graf 18 Socialni kompetence - praxe 5 - 10 let (vlastni Setreni)
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Graf 19 Socialni kompetence - praxe vice nez 10 let (vlastni Setreni)
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Priloha 8 Osobnostni kompetence analyzované dle délky praxe

Tabulka 22 Osobnostni kompetence - praxe do 5 let (vlastni Setieni)

kompetence urcité ano spise ano spise ne urcité ne
kreativita 2 3 0 0
loajalita 3 2 0 0
ochota 3 2 0 0
seberozvoj (prace na sob¢) 2 3 0 0
iniciativa 3 2 0 0
sebereflexe 2 3 0 0
time management 1 3 1 0
pfijimani rozhodnuti 3 2 0 0
prace se stresem 4 1 0 0
zvladani emoci 5 0 0 0
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Tabulka 23 Osobnostni kompetence - praxe 5 - 10 let (viastni Setieni)

kompetence urcité ano spiSe ano spiSe ne urcité ne
kreativita 2 1 1 0
loajalita 3 1 0 0
ochota 3 1 0 0
seberozvoj (prace na sobg) 2 2 0 0
iniciativa 3 1 0 0
sebereflexe 1 2 1 0
time management 2 2 0 0
ptijimani rozhodnuti 2 2 0 0
prace se stresem 2 1 1 0
zvladéani emoci 2 1 1 0

Tabulka 24 Osobnostni kompetence - praxe vice nez 10 let (vlastni Setieni)

kompetence urcité ano spise ano spiSe ne urcité ne
kreativita 3 3 0 0
loajalita 5 1 0 0
ochota 4 2 0 0
seberozvoj (prace na sob¢) 5 1 0 0
iniciativa 5 1 0 0
sebereflexe 5 1 0 0
time management 4 2 0 0
pfijimani rozhodnuti 5 1 0 0
prace se stresem 5 1 0 0
zvladéani emoci 5 1 0 0
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Graf 20 Osobnostni kompetence - praxe do 5 let (vlastni Setieni)

Osobnostni kompetence (praxe do 5 let)
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Graf 21 Osobnostni kompetence - praxe 5 - 10 let (vlastni Setreni)
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Graf 22 Osobnostni kompetence - praxe vice nez 10 let (viastni Setieni)
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Priloha 9 Dotaznik - Kompetence zastupcu reditelii gymnazia

dotaznik: Kompetence zastupcu reditele na gymnaziu

Dobry den, jmenuji se Pavel Suk a studuji Skolsky management na Pedagogické fakulté UK
v Praze. Pro svoji zdvéreCnou bakalafskou praci jsem si zvolil téma Kompeten¢ni model
zastupce feditele gymndzia a moznosti ziskani téchto kompetenci v ramci DVPP v kraji

Vysoc¢ina. Dovoluji si Véas timto oslovit a pozadat o vyplnéni tohoto dotazniku.

Udaje z dotazniku budou anonymni a budou vyuzity pouze pro uéely bakalaiské prace. U

kazdé otazky jsou instrukce pro zodpovézeni otazky. ZR je zkratka zastupce feditele.

1. Jaké konkrétni cinnosti jako ZR vykondvate? (oznacte i vice odpovédi, popripadé

doplnte)?
tvorba TOZVINU ... O
kontrola a hodnoceni pedagogickych pracovnikll ... U
tydenni, mésicni a ro¢ni planovani — G€ast na tvorbe ...l U
administrativa — sledovani fondu pracovni doby ... U
a8
2.V nizZe uvedené tabulce jsou obsazeny mozné kompetence ZR. Prosim dle svého
uvazeni vyznacte jejich duleZitost pro cinnost ZR.
2.1 manazerska kompetence
' urcité
slozka urcité ne | spiSe ne | spiSe ano
ano
planovani

vedeni porad

vedeni tymu

kontrola a hodnoceni
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motivovani podiizenych

komunikace s uéiteli

komunikace s zaky

komunikace se zak. zastupci

feSeni problému

dalsi:

2.2 odborné kompetence

‘ urcité
slozka urCité ne | spiSe ne | spiSe ano
ano

sestaveni rozvrhu

administrativni ¢innost

hodnoceni pedagogt

znalost pravnich a ekonomickych

predpistu

znalost $kolského kontextu

prace s SVP

ICT kompetence

obecné pedagogika a didaktika

prace s zaky se spec. vzdel.

potifebami

jazykoveé vybaveni

ptehled o odborném obsahu

pfedmétt

dalsi:

2,3 socialni kompetence
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urcité

slozka uréité ne | spiSe ne | spiSe ano

ano
empatie
akceptace podminek
kooperace — spoluprace
sestavovani a prace s tymy
motivace pracovnikli
feSeni problémut
asertivni jednani
dalsi:

2.4 osobnostni kompetence
urcité

slozka uréité¢ ne | spiSe ne | spise ano

ano
kreativita
loajalita
ochota

seberozvoj (prace na sob¢)

Iniciativa

sebereflexe

time — management

pfijimani rozhodnuti

prace se stresem

zvladani emoci

dalsi:
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2.5 dalsi kompetence

slozka urité ne | spiSe ne | spiSe ano | urcité ano

3. Jakym zpiisobem je podle vis mozné rozvijet kompetence ve funkci ZR?

urCité ne | spiSe ne | spiSe ano | urcité ano

instruktdz pti vykonu préace

asistovani (jinému tymu)

poveteni tkolem (a jeho feSeni)

rotace prace (na jednotlivych

pracovistich, pozicich)

mentoring, koucink

pracovni porady

Skoleni (kratkodoba)

seminare

workshopy (aktivngj$i seminaie)

dlouhodobé¢jsi  ucelené studium

(napt. pro ved. pracovniky)

dalsi:
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4. Jakych moznosti vyuzivate v oblasti rozvoje kompetenci (oznacte i vice odpovédi,

popripade dopliite)?

instruktdz pii vykonu prace .............oooiiiiiiiiiii (]
asistovani (JINému tymMu) .........ovveieiiiiiiniiiieiiiinenanaes O
povéieni tkolem (ajeho feseni) ............coevvviiiiiiiiiinnn.. U
rotace prace (na jednotlivych pracovistich, pozicich) .......... U
mentoring, kou€ink ... O
Pracovni POrady .......oviiiiiiiiii e (]
Skoleni (kratkodoba) ...........ccooviiiiiiiiiii U
1S 1011 F: 1 (S (I
workshopy (aktivnéj$i seminare) .............coevviiiiininnn.. U

dlouhodobé;jsi ucelené studium (napt. pro ved. prac.) ...........
dalsi:

5. Jaké dlouhodobéjsi ucelené studium jste jako ZR pro svoji funkci absolvoval?

(oznacte i vice odpovédi, popripadé dopliite)?

1ednordzove KUrzy ........ccoviiiiiiii i U
KUIZY Pro ZR ..o U
funkéni studium pro feditele Skol ...l (]
studium Skolského managementu .....................ooet. (]
dalsi:

6. Jste muz/ Zena (nehodici se Skrtnéte)?
7. Jak dlouho pusobite v resortu Skolstvi (pocet let)?

8. Jak dlouho ptisobite na pozici ZR (pocet let)? ........
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