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Resumé:

Zavérecna prace se zabyva hleddnim a ndslednym vybérem osobnostnich
kompetenci stifedniho managementu skoly. Kompetence jsou ureny na zakladé studia
odborné literatury a potvrzeny pedagogickym vyzkumem, ve kterém byly osloveny tfi
skupiny respondentd. Stfedni management Skoly je definovan na zékladé teoretickych
poznatkil a zdkonnych norem. Teoretické poznatky jsou rovnéZ stvrzeny pedagogickym
vyzkumem, ktery je cilen na urCeni a zafazeni zaméstnance do funkce stfedniho
managementu Skoly a jeho miry podilu na fizeni Skoly. Konkrétné se jedna o funkci
zéastupce teditele Skoly. Vybrané osobnostni kompetence zastupce feditele Skoly jsou
identifikovany pomoci pozorovateln¢ho chovani, podle kterého dochazi k vybéru a
hodnoceni pracovnika do funkce zastupce feditele Skoly. Zavére¢na bakalaiska prace je

zaméfena na manazerskou funkci vedenti lidi.

Summary:

The final thesis deals with searching and then selecting the personal skills of

middle management school. Competencies are based on study of literature, psychology

and confirmed educational research in which were addressed three groups of

respondents. Secondary school management is defined on the basis of theoretical

knowledge and legal norms. The theoretical knowledge is also confirmed by
educational research which is aimed at the identification and classification of employees
in middle management school functions and its rate of the management school.
Specifically, the deputy director of school. Selected personal competences of deputy
director are identified with observable behavior, which provides for the selection and
evaluation of the worker to the position of deputy director. The bachelor thesis is aimed

at management leadership function.
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UvVOD

Tématem mé zavérené bakalaiské prace jsou 0sobnostni kompetence stiedniho
managementu Skoly. Toto téma jsem zvolila z profesniho hlediska, nebot’ v dnes$ni
vyspé€lé dobé, kdy spole¢nost klade stale vétsi diraz na profesionalitu v kazdém oboru,
je tento nemaly tlak vyvijen | na profesionalitu ucitele. Od ucitelského poslani
Vv soucasnosti se dostavame K udé€leni statutu profese. Moderni vyraz kompetence je
uzivan nejen ve vzd¢lavacich programech, ale ¢im dal castéji se pouziva 1 ve
vyznamech, které vyjadiuji odborné zptisobilosti vykonnych pracovnikl, pracovniki
v fidicich funkcich na nizSich 1vySSich tUrovnich fizeni. Podivat se na svou
profesionalitu z pohledu osobnosti, pfes sebe sama, je pro mé vyzvou. Jako jedno
z voditek ve své praci bych chtéla pouzit poznatky ze studia literatury 0 managementu,
osobnosti, emo¢ni inteligenci a kompetencich. Toto téma nalezi z hlediska Skolského
managementu do oblasti vedeni lidi. Uméni mezilidskych vztahli patii k osobnostnim
kvalitam. Schopnost vést lidi tak, aby pracovali se zaujetim a napliovali cile dané
organizace je osobnostni dovednosti, stejn¢ jako uméni vytvaret pozitivni profesionalni
pristup vSech ucastnikt pracovniho procesu.

Cilem mé prace je vyhledat a nalézt kompetence z pohledu osobnosti pro
vybraného pracovnika stfedni linie fizeni Skoly. Tohoto cile bych chtéla dosdhnout na
zéklad¢ studia odborné literatury, dale provedenim vyzkumu, ktery bude uskute¢nén na
vétsich skolach a nasledné pak komparaci nazor vedeni skoly, stifedniho managementu
Skoly a wuciteld. Pfinos své prace spatiuji vtom, ze bude vytvoieny podklad
osobnostnich kompetenci stfednitho managementu Skoly pro vybér pracovniki do

funkce a jeho hodnoceni.



1 MANAGEMENT

., VWklad pojmu, management je zvlast nesnadny. Predevsim jde o pojem
specificky americky a je obtizné ho vystizné prelozit do ostatnich jazykii, dokonce i do
britské anglictiny. Oznacuje nejen funkci, ale také lidi, kteri ji vykonavaji. Oznacuje
nejen socidlni postaveni a jeho stupen, ale také odbornou disciplinu a obor studia. =
Management je tedy disciplinou, kterou je tieba zvladnout, a manazefi jsou
vykonavateli této discipliny. Veber fika:® |, Management nejobecnéji Ize charakterizovat
jako souhrn vsech cinnosti, které je treba udélat, aby byla zabezpecena funkce
organizace. Manazer je samostatna profese, kdy pracovnik na zaklade zvoleni,

Jjmenovani, povéreni ¢i ustanoveni nebo zmocneéni realizuje aktivné ridici cinnosti, pro

které je vybaven odpovidajicimi kompetencemi. *

Management Ize definovat z pohledu vedeni lidi, jak uvadi Vodacek a
Vodagkova® jako ,,...umeni dosahovat cile organizace rukama a hlavama jinych”,
z pohledu specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniky jako ,, ...zvlddnuti
planovacich, organizacnich, personadlnich a kontrolnich Ccinnosti, zamérenych na
dosazeni soustavy cilit organizace” a podle ucelu a pouZivanych nastroju ,, ... je
souborem pristupii, ndazoru, doporuceni a metod, které uzivaji vedouci pracovnici
(manazeri) k zvladnuti specifickych Ccinnosti (manazerskych funkci), smérujicich

’

Kk dosazeni soustavy cilii organizace.’

Manazerska teorie 1 praxe v soucasné dob¢ rozliSuje mezi pojmy fizeni a tvarci
vedeni. Nositelem fizeni je manazer, reprezentantem tvur¢iho vedeni je vudce - lidr.
Veber poukazuje na cCasté zaménovani téchto pojmli 1 proto, Ze ceStina nema
jednoznaény ekvivalent umoziujici vyrazové i obsahové rozliseni® Vodacek a
Vodackova potvrzuji, Ze manazer predstavuje dosavadni tradicni zpiisob ptredev§im
autoritativné, popiipadé¢ administrativné zaloZzeného vedeni lidi. Tento termin je
odvozen z anglického vyrazu managementship.® Tviréi vedouci, respektive |, lidfi«,
jsou predstaviteli podstatné mén¢ formalniho, dynamického, tvirc¢iho vedeni

spolupracovnikti. Tvir¢i vedeni spolupracovnikd, odvozené z anglického vyrazu

! VODACEK, L., VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 11.
2 VEBER, J., Management : Zdklady — prosperita — globalizace, s. 17.

¥ VODACEK, L., VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 11.
* VEBER, J., Management : Zdklady — prosperita — globalizace, s. 79-80.

® VODACEK, L., VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 247.
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leadership, ,,znamend viiv, umeni nebo proces ovliviiovani lidi ve smyslu jejich ochotné
a nadSené prdce k dosazeni cilii organizace, skupiny.“® Pro dobré tviréi vedeni jsou
ptizna¢né rysy proaktivniho mysleni a jednani lidra, vytvareni a postupné napliovani
vize a vytyCenych cill, vytvareni dobrého znalostniho a inova¢niho zdzemi organizace,
pochopeni a uplathovani motivatorti spolupracovnikti, schopnosti ziskat si loajalitu
spolupracovnikli a vytvofit soudrzny tym. Tento zpiisob vedeni lidi 1ze vnimat jako
uméni motivovat pracovniky takovym zpisobem, ktery inspiruje a vytvaii prostiedi
K jejich pozitivni odezvé na stanovené cile. Oba zpusoby fizeni existuji vedle sebe,

¢astecné se mohou prekryvat a dopliovat.

Management je rozvijejici se disciplinou. Uméni uplatiiovat znalosti z oboru
Vv praxi, nejednou rozhoduje o GspéSnosti ¢i neuspésnosti jak mezi podnikateli, tak mezi
vedoucimi pracovniky v oblasti statni i vefejné spravy ¢i dalSich organizacich. Znalosti
Z managementu lze uplatiiovat 1 v soukromém Zivoté, nebot’ jde o moderni disciplinu,
ktera reaguje na potieby zdkaznikli, spole¢nosti, odpovidd na zmény a neustale se
vyviji. Poznatky ze studia manazerskych funkci jako je planovani, organizovani, vybér

a Vedeni lidi, kontrolovani, Ize uplatiovat v kazdodennim zivot¢.

1.1 Funkce managementu

Planovani je prvni z péti manazerskych funkci. Jde o Cinnost, jejimz vyusténim
je plan jako cilové definovany zamér na splnéni urcité skupiny ukoli. Planem se rozumi
zamér na dosaZeni ucelu fizeného procesu nebo Cinnosti organizacni jednotky ve
stanoveném ¢&ase na pozadované urovni.’ Sohledem na charakter rozhodovaciho
procesu rozliSujeme rizné typy plant. Jako strategické oznacujeme takové plany,
ve kterych jsou konkretizovany strategické zdméry organizace na del$i casovy horizont.
Taktické plany smétuji k uskutecnéni strategickych plani, specifikuji tikoly vychdzejici
ze strategickych planti pro konkrétni obdobi. Jsou ndplni stfedniho managementu
organizace a jsou schvalovany top managementem. Operativni plany respektuji zaméry
taktickych planti, vychazeji z konkrétnich podminek, znamych informaci o zdrojich.
Adresné je urena odpovédnost pracovniki realizujicich tyto plany. Vypracovani

operativnich plani je zalezitosti stfedniho managementu.8 V pozadavcich na zadéni cili

® VODACEK, L., VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 248-249.
" Tamt., s. 74.
8 VEBER, J,. Management : Zdklady — prosperita — globalizace, s. 58.
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planu by mél byt obsazen zptisob kontroly dosazeni ¢i postupu plnéni cilii. Zakladni
cestou k této kontrole je vhodny zpuisob méteni kvantitativni, popiipadé i kvalitativni

arovné cild.

Poslanim druhé manazerské funkce, organizovani, je ucelné¢ vymezit a
hospodarné zajistit planované i jiné nezbytné ¢innosti lidi pfi plnéni cilt a dalSich
potieb organizace. Organizovani je zalozeno na vyuziti vyhod spoleCenské délby prace,
koordinace potfebnych ¢innosti a vztaht lidi, ktefi je provadéji, na vymezeni pravomoci
a zodpovédnosti lidi zicastnénych v organizovanych procesech.9 Ukolem organizovani
je nalézt optimalni specializaci Clovéka v daném systému, kterd vSak zaroven vyzaduje
vétsi koordinaci. NejobvyklejSim zplisobem zajistovani koordinace je povéeieni
jednotlivee touto Cinnosti tak, Ze je vybaven potfebnou pravomoci rozhodovat a
nasledné pak zodpovidat za realizaci stanovenych cili. Ke zlepSeni koordinace pfispiva
seskupeni pracovnikit do skupin podle kritérii nebo jejich kombinace tak, aby
koordinace c¢innosti byla optimalni. Kritéria seskupeni pracovnikli vychazi ze
specializace a kvalifikace pracovnika, pracovniho procesu a funkce, ¢asu, produktu,
organizovani je rozpéti fizeni, které vyjadifuje pocet pfimo podfizenych pracovnikl
jednomu nadiizenému. Aplikaci optimalniho ftizeni vznik4 hierarchické uspotradani
Organizace.10 O organizaci a tvorbé organizacnich struktur se podrobnéji zminim

v nasledné kapitole Skolsky management.

Ze tieti manazerské funkce, vybéru a rozmisténi spolupracovniki, vyplyva
zajisSténi spravného vybeéru kvalitnich a dlouhodobé loajalnich spolupracovnikli. Dnesni
management ma zdjem na tviirci a loajalni spolupraci zaméstnanct. Je tieba upozornit
na skutecnost, Ze moderni management vénuje persondlnim otazkdm velkou a stale
rostouci pozornost.”* Hovofi o tzv. ,fizeni lidskych zdroja*, poptipad¢ o ,,persondlnim
managementu®. Jednd se o planovani, zajiSténi a umisténi spolupracovnikii, dale pak
ointerni a externi ndbor 1 vybér spolupracovnikd, jejich objektivni hodnoceni,

zvySovani jejich kvalifikace, odménovani a pracovni podminky.

°® VODACEK, L., VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 90.
10 VEBE’F\’V, J., Moderni management v teorii a praxi, s. 122.
1 VODACEK, L., VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 106.
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Veber'? potvrzuje fizeni lidskych zdroji jako faktor, ktery rozhoduje
0 Uspésnosti organizace prostiednictvim personalniho planovanim, ziskavani a vybéru
pracovniki, hodnoceni pracovnikii, analyzy pracovnich mist, rozmistovani pracovniki,
fizeni jejich kariéry, odménovani, personalniho informacniho systému, pracovnich
vztahti a péci o pracovniky. Na vrchol hodnotové hierarchie managementu se dostava

potteba flexibility, adaptability a rychlé efektivni zmény vSeho druhu.

Véda a uméni vést spolupracovniky jsou naplni ¢tvrté manazerské funkce.
V soucasném managementu jsou lidé povazovani za nejvétsi kapital dobrych firem.
Poslanim manazerské funkce vedeni lidi je ,, vytvdareni, a pak i ucelné a ucinné
vyuzivani schopnosti, dovednosti a uméni manaZerii vést, usmernovat, stimulovat a
motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu, popripadeé tvircimu plneni cilii
jejich prace. «13 Nejednd se jen o pouhé pInéni zadanych ukold, ale o iniciativni,
proaktivni a tvirci napliovani cili zabezpecujicich prosperitu organizace. Znamena to
konkrétné aktivizovat, iniciovat, motivovat angazovanost vykonnych pracovniki
Vv podobé rtznych forem a usilovat o rozvoj pracovnikli, udrzovat a zvySovat jejich
kvalifikaci a vytvaret dobré mezilidské vztahy na pracovisti. K sou¢asnym modernim
metodam managementu patii posilovani prvkt demokratizace, usili o v&tSi samostatnost
a angazovanost vykonnych pracovniki a posun rozhodovacich pravomoci blize
k vykonnym slozkam. V souladu s témito posuny se méni i postaveni vedouciho
pracovnika a pozadavky na néj. Nejen aby byl dobrym manaZerem, ale aby byl zaroven
také dobrym vidcem. Vedeni se neprosazuje pouze prostiednictvim plnéni piikazi a
kontroly, ale posiluje se prostfednictvim sdilené vize a tymové spoluprace. Veber
wvadi:* | Lidé maji snahu ndsledovat toho, kdo je podle jejich ndzoru schopen
uspokojovat jejich osobni cile. Efektivni manazer V soucasnosti svou moc neodvozuje od
svého postaveni v organizaci, ale od osobniho viivu.*

Osobni vliv je pak urovan odbornou urovni manaZera - jeho znalostmi,
zkusenostmi a dovednostmi, které jsou uzite¢né pro okruh jim fizenych skuteCnosti
v organizaci a dotykaji se i jim fizenych podfizenych. Tento vliv vyplyva z osobnostni

urovné, tedy je-li manazer charismaticka osoba, ktera svym vystupovanim, zanicenim a

> VEBER, J., Management : Zaklady — prosperita — globalizace, s. 167.
¥ VODACEK, L., VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 118.
Y \VEBER, J., Management : Zdklady — prosperita — globalizace, s. 79-80.
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Sarmem dovede zapalit podiizené pro véc, ziskat jejich divéru, respekt, uznani a

v r - 15
predstavovat vzor pro nasledovani.

. Kdo #idi, kontroluje.“*® Kontrolni &innost vyuZivaji manaZefi na vsech
stupnich tizeni. Jedna se o urcité formy zpétné vazby, jejimz prostiednictvim ziskavaji
prehled o skute¢né realité s ohledem na stanovené cile. Na zaklad¢ kontrolnich vystupii
pak vyvozuji kontrolni zavéry. Kontrolni procesy se déli na vnitini a vnéj$i. Vnitini
kontrolu provadi a iniciuji fidici pracovnici nebo zmocnéni pracovnici vnitini struktury
organizace. Vnéjsi kontrolu pak zajistuji subjekty stojici mimo organizaci — v souladu

r ’ooe s v 17
se zdkonnymi a smluvnimi poZadavky.

1.2 Urovné managementu

Manazefi jsou povaZovani za vedouci osobnosti v fizeni firem. Na jejich kvalité
zélezi urCovani podnikatelskych zadmért, hospodarské situace v organizaci Ci zplisobu

vedeni lidi. Manazerské pozice se v soucasné dobé rozd¢luji do tii trovni:

ManazZeri prvni linie - sem patii manazeii fidici vykonné pracovniky. Jsou to fidici
pracovnici zajiStujici provoz a vyrobu, které jsou zalozeny na specifickych

znalostech a zkuSenostech z oboru.

Stifedni manaZeii jsou vedouci riznych utvara organizace. V jejich cinnosti
zaujima nejvétsi podil poskytovani a ziskavani informaci a zabezpeceni

komunikace mezi vedenim podniku a provoznimi pracovniky.

Vrcholovi manaZefi vytvafeji koncepce urcité organizace a vypracovavaji
strategické plany, které uréuji vyvoj organizace z hlediska delsiho ¢asového
horizontu. Tito pracovnici koordinuji v§echny ¢innosti v organizaci, na jejich
praci jsou zavislé kone¢né vysledky organizace. V podnikatelském prostiedi

vrcholovi manazefi prebiraji odpovédnost za vlastniky organizace.'®

> \VEBER, J., Management : Zdklady — prosperita — globalizace, s. 80.
16 Tamt., s. 92.

Y Tamt.

8 Tamt., s. 22.

10



1.3 Skolsky management.

Skolsky management vychdzi a vyuziva poznatkil z podnikového managementu.
Zakonitosti, které obecné plati pro management, plati také pro management Skolsky.
Rizeni ve kolstvi ovliviiuje mnoho specifickych faktort, se kterymi je tieba poéitat:

-V fizeni skoly pfevazuje zamétfeni na vedeni lidi (pedagogicti a nepedagogicti
pracovnici, zaci). Management je ovliviiovan poctem, veékem, kvalifikaci,
vlastnostmi, pohlavim zaméstnancti (problém feminizace).

- Charakter skol a styl jejich fizeni je urCovan spoleCenskym systémem a
systémem vzdélavani.

- Skola je oteviena vnéj§imu prostiedi, spoleénosti.

- Jednotlivé skoly maji rozdilné ekonomické zajiSténi.

Ridici procesy ve $kole musi byt stale predmétem reflexe. V tomto pojeti se

v Fizeni Skoly stetavé efektivita vzd&lavani s efektivitou ekonomickou.*

Pro management $koly je dilezité stanoveni koncepce $koly. Znalost cilového
zaméru a smyslu Skoly je podstatnd pro fizeni. Cile, zaméry by mély byt formulovany
v nékolika konkrétné€jSich polohach tak, aby ve svém duasledku determinovaly fizeni,
uréovaly jeho charakter a naznaCovaly také zpisob a cesty k jejich dosazeni. Kvalita
vnittniho fizeni Skoly a kvalita realného modelu tohoto tizeni zavisi na tom, jaké jsou
kompetence tizeni Skoly a jak jsou rozloZeny, jaky je systém vyuky a jeho organizace,

jaky je systém vychovné prace a jak se odrazi v celkové organizaci §koly.?

Stanoveni kompetenci ve Skole pfedchdzi analyza redlnych Cinnosti Skoly a
uréeni t&ch &innosti, jejichZ fizeni vyzaduje vymezeni kompetenci. Reditel z titulu své
funkce zodpovidéd za vykon Skoly. Rozhoduje se, zda fizeni téchto Cinnosti provadi
rozhodovacimi akty, delegovanim kompetence na niz§i Urovné, nebo tvorbou
organiza¢nich struktur, v jejichz ramci fizeni probiha.”* Mezi realné ¢innosti skoly patii
¢innosti v oblasti pedagogického fizeni, vychovné ¢innosti, persondlni prace,
legislativy, ekonomické ¢innosti, vefejnych vztaht a socidlniho fizeni.

Vrcholovym manaZerem Skoly je feditel, tvoii koncepci Skoly, je zodpovédny za

celkovy vykon skoly, koordinuje veskeré realné ¢innosti fizeni skoly.

9 SOLFRONK, J., Kapitoly ze skolského managementu, s. 10-12.
2 Tamt., s. 17.
2L Tamt., s. 18.
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Stiedni management Skoly zahrnuje pracovniky stfedni linie fizeni. Do téchto
funkci patfi zaméstnanci, ktefi se podileji urcitou mirou na fizeni Skoly. Vysoka
odbornost a schopnost predavat znalosti jinym lidem jim davaji moznost ovliviiovat
rozhodovani, jakym smérem se $kola bude ubirat. Vedeni Skoly jim poskytuje prostor
pro inspirovani spolupracovnikll. Pracovnici stfedniho managementu Skoly zajistuji
komunikaci mezi vedenim $koly a vykonnymi pracovniky, spolupracuji s ostatnimi

y . . 1 IS - . 22
Cleny, reprezentuji skupinu odpoveédné oblasti fizeni v rdmci Skoly 1 mimo ni.

Pocet vedoucich pracovniki ve stfedni linii Skoly zavisi na jeji velikosti.
Organizovanim si feditel uspofadava prvky v systému, jejich aktivity, koordinaci a
kontrolu tak, aby pfispély k dosazeni stanovenych cilt. Podle poétu zaki a pracovnikil
Skoly si fteditel stavi organizaci Skoly, jako wvnitini, formalizované, hierarchicky
uspotfadani celku, urceni pracovnich vztahi nadfizenosti a podfizenosti, vymezeni
pusobnosti, pravomoci a odpovédnosti. Timto zpusobem Stanovuje strukturu

organizace.

Jak jiz bylo zminéno, zalezi na velikosti Skoly, ¢im vétsi Skola, tim je
organizacni struktura strméjsi. Je-li Skola menSi, zpravidla feditel voli organizacni

strukturu plochou.

1.3.1 Stredni management Skoly - vybér pracovnikii.

Reditel $koly v organiza¢nim fadu $koly zabezpecuje realizaci obecné platnych
pravnich piedpisi,”® sestavuje organiza&ni strukturu 8koly véetnd st&Zejnich kompetenci
statutarniho organu $koly — popiipadé i v grafické podobé&. Jako piiklad je zde uvedena
ukéazka organizacni struktury Zakladni skoly v Mésté TousSkov, kterou jsem navstivila
V ramci manaZerské praxe. Jednd se o spojené zatizeni ¢trnacti tiid zakladni Skoly, péti
tfid matetské Skoly a péti tfid specialni Skoly. Pocet zaki v loniském roce byl 416,

celkovy prepocet pracovnikl skoly 51,6.

2 GOLD, A., Rizeni souc¢asné skoly, s. 9.
28 7akonik prace 2006.
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feditelka Skoly

I. stupen
statutami zastupce

—  ucitelky . stupné

— ucitelky specialnich tfid

— Skolni druzina

Il. stuperi
zastupce RS

L ucitelé Il. stupen

MS
vedouci uditelka

L ugitelky MS

spravce budov

Skolnik

uklize€ky

| | provozni Skolni jidelny

L vedouci kucharka

L kucharky

spravni Usek

mzdova udetni

ekonomka

Do stfedni linie fizeni Skoly lze zafadit funkce statutarniho zéastupce Skoly,
povéteného ¢i zmocnéného zastupce Skoly, vedouci ucitelky matetské Skoly, funkce
spravce budov, vedouci provozu skolni jidelny, vedouci spravniho useku.

Jako zastupce stfedniho managementu Skoly jsem zvolila funkci zastupce

feditele.

13



1. 3.2 Zastupce Feditele Skoly

Skolsky zakon** fediteli uklada miru povinnosti ve funkci. Reditel ma moZnost
nékteré ze svych pravomoci piesunout na fidici pracovniky stfedniho managementu.
Viz paragraf:

§ 164 odst. 1 pism. ) ,,odpovida za odbornou a pedagogickou uroven
vzdeélavani a Skolskych sluzeb “,

§ 165 odst. 1 pism. @) ,,stanovuje organizaci a podminky provozu Skoly a
Skolského zarizeni “.

V tomto ptipad€ pienasi své pravomoci na zastupce/zastupkyni feditele/feditelky
Skoly. Zastupkyni Skoly se stava ucitelka na zakladé¢ jmenovani na vedouci pracovni
misto organizacniho utvaru piispévkové organizace podle § 33 odst. 3 pism. f),
Zakoniku prace, nebo na zakladé dohody o zastupovani § 12 Zakoniku prz'lce.25
Kompetence, pravomoc, odpovédnost a celkovou napli prace zastupkyné urcuje tfeditel
¢i feditelka Skoly. Dle ptisluSnych pravnich ptfedpisit dale stanovuje miru vyucovaci
povinnosti.”®

Pro stanoveni kompetenci je dilezité si uvédomit, jaka je vnitfni organizacni
struktura a jaky je optimalni model organiza¢ni struktury fizeni Skoly, dale pak zvolit
oblasti fizeni, u kterych je mozné udélit pravomoc a odpovédnost na nizsi stupen fizeni
skoly. Solfronk uvadi tyto priklady realnych ¢innosti Fizeni $koly:?’

Oblast pedagogického fizeni — koncepce vychovného systému Skoly, jeji

projektovani, realizace, koncepce vyuky a uceni, koncepce technického a

didaktického vybaveni

Oblast ekonomicko-pravniho fizeni — koncepce hospodaieni a legislativniho ramce
Skoly — rozpodet, naklady, investice, finance, vnitini legislativa, prava uéiteld,
zaki, rodicl, organizacni a provozni fady

Oblast spravni a administrativniho fizeni - vnéj$i a vnitini administrativa, agenda

styku, provozni, organiza¢ni systém, udrzba

Oblast personalniho fizeni — diagnostika a hodnoceni uitelskych a neucitelskych
profesi
Reditel $koly stanovi zastupci vyéet delegovanych kompetenci v jednotlivych

oblastech fizeni, dale pak pti zastupovani feditele v jeho nepfitomnosti.

24 74kon o predskolnim, zékladnim, stfednim, vy$$im odborném a jiném vzdélavani, 2004.
2 74konik prace, 2006.
%% Natizeni vlady o stanoveni rozsahu piimé vyucovaci, pfimé vychovné, piimé specialné pedagogické
a pfimé pedagogicko-psychologické ¢innosti pedagogickych pracovnikd, 2005.
2" SOLFRONK, J., Kapitoly ze skolského managementu, s. 21-22.
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Podle tohoto vy¢tu pravomoci a odpovédnosti v oblastech fizeni skoly by méla
mit ucitelka ve funkci zastupkyné Skoly odborné, osobnostni, socidlni a manazerské

predpoklady. M¢la by byt pro vykon této funkce kompetentni.

2 KOMPETENCE

Skola jako vzdé&lavaci prostiedi je ovliviiovana reflexi spoleénosti, jejim
socidlnim, politickym a ekonomicky vyvojem a zné&j vyplyvajicich problémi
spolecnosti. Plni tak spole¢nosti dané funkce — kvalifikaéni, socializa¢ni, personalizacni
a integracni. Jeji cile se méni vzhledem k preferencim a pozadavkim plynoucich
Z promén spolecnosti. Vasutova hovoii o ,,...konceptu ucici se spolecnosti a konceptu
spolecnosti védeéni... «8

Tyto cile se musi logicky promitat do znalosti a schopnosti téch, ktefi se
bezprostiedné angazuji V procesu vzdélavani. Od tradiCnich konceptli znalosti a
dovednosti se dostavame ke konceptu kompetence. Jde 0 Vv soucasné dobé moderné
uzivany termin, ktery by se dal v synonymité zaménit s terminy jako je schopnost,
dovednost, kvalifikace, zpusobilost, opravnéni, vykonnost, zdatnost, efektivnost atd.
Pro¢ se tedy pouziva termin, ktery se zda byt komplikovanym pojmem? Jak se da

s jazykovou jednoznacnosti tento termin definovat?

2.1 Definovani pojmu kompetence

Jak jiz bylo zminéno, termin kompetence je terminem modernim, ktery hleda své
jednoznacéné vysvétleni, vyznam, vS§eobecné porozuméni.

ABZ.cz slovnik cizich slov online uvadi definici: ,, Kompetence jako rozsah
pusobnosti nebo cinnosti opravnéni a povinnosti sverenych prdvni normou urc. orgdanu
nebo organizaci, prislusnost po odborné nebo vécné strance, funkcni nebo sluzebni

pravomoc. “?°

2 yVASUTOVA, J., Profese ucitele v ceskem vzdeélavacim kontextu, S. 67.
29 http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/kompetence.
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Podle Slovniku spisovné &edtiny pro Skolu a vefejnost® se kompetenci mini
jednak ,,rozsah piisobnosti, pravomoc” ve smyslu vymezit ¢i nalezet do néci
kompetence, jednak ,, schopnost, dovednost ““ ve smyslu jazykové kompetence.

Veber vysvétluje pasobnosti, kompetence jako ,,okruh aktivit, pro které byla
prislusnym  clankem  Fizeni wuloZzena opravnéni a povinnosti (pravomoci a
odpovédnosti).”** Kompetenci bychom mohli vykladat jako opravnéni, tedy ,, formdini
autoritou zprostredkovanou pravomoc jednotlivce cinit rozhodnuti,” jak ve své

. . v, v . ;32
publikaci zminuji Veteska a Tureckiova.?

Na zéklad¢ vySe zminovanych citaci lze vysvétlit vyznam pojmu kompetence
jako mit kompetenci od jiného, tedy mit udélenou pravomoc rozhodovat a zodpovidat
za vykon na zaklad¢ kvalifika¢nich predpokladii.

Kvalifikaéni predpoklady lze taktéZz oznaCovat za kompetence. Jedna se
0 specificky soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti, metod a postupl, ale také
napiiklad postojl, které jednotlivec vyuziva k uspé€Snému feSeni nejriznéjSich ukoll a
zivotnich situaci.

Veteska a Tureckiova o kompetencich fikaji: ,, Kompetentni jedinec dokaze ve
svem zivoté uspésné rozvijet a uspésné uplatnovat svuj |, lidsky kapital®, tj. veskeré své
schopnosti, znalosti, dovednosti a pripadné také zkuSenosti a zdroje motivace. “** Podle
citovanych autori jde 0 rozvoj lidského potencialu na zaklad¢é vlastnich zdroji
v souvislosti s plnénim rozliénych tkoli a ruznych zivotnich situaci. Takovy ¢lovék je
schopen efektivné rozhodovat, nést za sva rozhodnuti a zivotni drahu odpovédnost,
pozitivng se motivovat na zaklads svych postoji a dalsich zdroji motivace.** Vlastnimi
zdroji jsou mySleny veskeré informace, védomostni znalosti, dovednosti a diivejsi
zkuSenosti, které je jedinec schopen kombinovat pfi feSeni riznych konkrétnich tkold a
zivotnich situaci. Clovék se béhem Zivota dostava do rliznych situaci, plni rozliéné
socialni role. Umi-li efektivné propojit své individualni zdroje s danou situaci ¢i
feSenym ukolem a vhodné konat, mé velky pfedpoklad byt Gispé€$ny. Znamena to, Ze je

pro danou &innost zptisobily — kompetentni.*

%0 Slovnik spisovné cestiny pro Skolu a verejnost, s. 140.

%! VEBER, J., Management, s. 119.

%2 VETESKA, I., TURECKIOVA, M., Kompetence ve vzdélavani, s. 25.
* Tamt.

* Tamt., s. 26.

* Tamt., s. 29.
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Nyni se dostdvame k rozdilu mezi pojmy schopnost a kompetence. Mit
schopnosti znamena mit ,, predpoklady K vikonu“.*® Toto tvrzeni je viak podmin&no
uménim spravné je vyuzit. Schopnost je tedy vstupnim zdrojem, kompetence vystupem.
Stejnou schopnost miize jedinec vyuzivat pii riznych situacich a ¢innostech, jindy je
schopnost vylu¢néjsi a specifi¢téjsi pro uréitou ¢innost. Kompetence tedy lze oznadit
jako komplexné&jsi a tici, Ze: ,, Kompetence v sobé miize obsahovat nejriiznéjsi skladbu
schopnosti, respektive informact, védomosti, znalosti, dovednosti, zkuSenosti, postojii a

« 37

eventualné i dalsich zdroju“.”" Kritériem pii jejich vyberu je pak spravné vyhodnoceni

situace a metitkem efektivity vyuziti téchto zdroji je poZadovany V}'/sledek.38
Kompetence se projevuji v chovani nebo v prubéhu a vysledku né&jakych ¢innosti a
posuzuji se podle tspésnosti chovani jedince v riznych Zivotnich situacich.

Hronik sméfuje definovani kompetence spiSe k formulaci standardi prace:
.,V nich jsou formulovany kvalifikacni predpoklady, bez nichz je vykon v dané funkci
nestandardni. Tyto standardy obvykle nabyvaji dvoji miry: minimalni a optimalni,
pricemz je diiraz kladen na jasnou definici minimalni urovné. Nekdy je miizeme nazyvat
odbornymi ¢i provoznimi zpusobilostmi. Mohou byt také oznacovany jako minimalni
kvalifikacni pozZadavky. Jejich presnd formulace je pak zakladem pro koncipovani
odborného (funkcniho) rozvoje a vzdélavani. Zde je ziejmé, co je spravna odpoved, jak
se md co md spravné délat.“*® Tento autor klade diiraz na pristupné pozorovéni
zpusobt, jak dosahovat ur¢itého vykonu, na vyjadieni dané kompetence s vysSim
poctem moznosti a na vyznaCeni téze kompetence SirSi skalou tak, aby ji bylo mozné
meéftit.

Zde se ukazuje druhy vyznam pojmu kompetence jako schopnosti vykonavat
danou funkci, mit pro tento vykon pfedpoklady. V tomto ptipadé hovoiime
0 kompetenci od sebe.

Shrnuti, které lze provést na zdklad¢ vySe citovanych definici, ukazuje, Ze na
pojem kompetence muizeme nahlédnout trojim zpusobem. Jednak lze kompetence
chapat jako ,,mit opravnéni K vykonavani ur€ité ¢innosti ve smyslu fizeni a k tomu
i pfislusnou odpovédnost, tedy ,,mohu®. RovnéZz je mozné tomuto pojmu rozumét ve

smyslu ,,mit dostatek zkuSenosti, znalosti, dovednosti, zpusobilosti, pfedpokladti*

% VETESKA, J., TURECKIOVA, M., Kompetence ve vzdélavani, s. 30.

3 Tamt,, s. 31.

38 Tamt.

¥ HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVAT, L., Kompetencni modely, s. 26.
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k vykonavani urc¢ité ¢innosti, tedy ,,umim* a ,,mit pro danou ¢innost motivaci®, tedy

,»chei“.*? V této praci se budu zabyvat kompetenci od sebe.

2.2 Identifikace kompetenci

Kompetence, tento jazykové nejednoznaény pojem, potfebujeme uzivat v praxi
tak, aby nam pomohl charakterizovat profesi, definovat oc¢ekavani, vést k efektivnimu
vykonu. Jedna se tedy o zpusobilosti, dovednosti, znalosti, vlastnosti, zkuSenosti
z urcité Cinnosti, tedy urcité predpoklady, které vedou k dosazeni cile. Aby se tyto
predpoklady daly méfit, posuzujeme je ve vzorku chovani. Jak ve svych odbornych
publikacich popisuje Hronik: ,, V kazdém vzorku chovani muzZeme identifikovat vicero
kompetenci. Kompetence tedy nejsou pouhymi dovednostmi. Jsou to pozorovatelné
zpiisoby, pomoci kterych dosahujeme efektivniho vykonu.”*' Vasutova potvrzuje, Ze:
,, Kompetence jsou konstruktem, ktery charakterizuje efektivni jednani ucitele
V jednotlivych vrstvach jeho cinnosti a v jednotlivych pedagogickych rolich. 42
Posuzovani kompetenci v praxi tedy sméfuje k Cinnostem, ne k rysim, vlastnostem.
K tomu lze ptiradit rozliSeni na osobnost a roli. Kazdy zaméstnanec ma ve firmé, skole
uréenou odpovédnost, ktera vyplyva z jeho funkéniho zafazeni — zaméstnanecké role.
V té plni jasné¢ definovana ocekavani. K posouzeni toho, zda svou roli zvlada, nam
pomahaji kompetence. Hronik pak poukazuje na ty definice kompetenci, které akcentuji
chovani: ,, Definic kompetenci se pochopitelné objevuje cela rada. Nékteré z nich vice
akcentuji  vlastnosti, jine chovani. Definice, které akcentuji vlastnosti jakoZto

.r Ve . Voo v, 43
rozhodujictho cinitele, povazuji za cestu zpet.

2.3 Druhy kompetenci

Kazdy zaméstnanec ma urcéenou odpovédnost vychéazejici z jeho funkéniho
zafazeni, v jejimZ ramci plni urcitd ocekévani. Je pro zaméstnaneckou roli kompetentni.
Lamestnanci potrebuji ty kompetence, které souviseji s poZadavky na jednotlivé

«44

profesni skupiny. “** ,, Konkrétné je kladen diiraz na pozadavky organizacni urovné, na

druh vykondavané prace, zdkladni odbornosti, obcanské spolehlivosti a osobnostnich

“0 VETESKA, I., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani, s. 21.

* HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVAT, L., Kompetencni modely, s. 23.
2 VASUTOVA, J., Profese ucitele v ceském vzdeélavacim kontextu, s. 92.

* HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVAT, L., Kompetencni modely, s. 23.
* VETESKA, I., TURECKIOVA, M., Kompetence ve vzdélavani, s. 50.
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predpokladii. “*> Osoba kompetentniho pracovnika podilejiciho se na fizeni skoly ma
tedy kompetence odborné, manazerské, socialni a osobnostni.

Odbornymi kompetencemi mame na mysli specifické znalosti, schopnosti,
zkuSenosti, piedpoklady daného oboru, Vnasem Kkonkrétnim piipadé v oblasti
pedagogické ¢innosti.

Socialni kompetenci miizeme chépat jako piedpoklad pro komunikaci zalozeny
na obratnosti a efektivnosti v jednani slidmi. Schopnosti fesit problémy svého
zaclenéni do socialni skupiny, svého ptisobeni ve skupiné v souladu s cili organiz:':u:e.46

Manazerskou kompetenci lze chapat jako schopnost fidit a dosahovat tak
vytyCenych cilii, jako uméni strategie ¢i schopnost odhadnout, motivovat a vést

potencial lidskych zdroji k vyty¢enym cilim organizace.

Osobnostni kompetence a jejich zjisténi se odviji od studia pojmu osobnost.

,,Pojem osobnost je pouzivan v riznych vyznamech; v lidové reci, ale
I V historickych védach ma hodnotici prizvuk, rozumi se jim vynikajici nebo néjaky
wrazny jedinec, jiny vyznam md zase v pravnich véddch a sociologii.”* A jak
Nakonen¢ny dale uvadi, pojem osobnost byl do psychologie zaveden az na pocatku
20. stoleti, jako nutnost studovat dusevni Zivot ¢loveéka jako celek, a nikoli jen jako
pouhy soubor jednotlivych funkci (tedy vnimani, mysleni, citéni, chténi).48 Dusevni
zivot ¢lovéka vykazoval funkéni jednotu a také bylo dulezité vysvétlit fakt, pro¢ na tyz
podnét rizni lidé reaguji razné.

,,Osobnost lze definovat jako relativne stabilni systém, komplex vzdjemné
propojenych somatickych a psychickych funkci, ktery determinuje prozivani, uvazovani
a chovdni jedince, a z toho vyplyvajici jeho vztah s prostiedim.“*® Osobnost je tedy
mozné charakterizovat prostiednictvim zakladnich faktort, které budou uréovat
obecnéjsi tendence k urcitému zplisobu prozivani a chovani jedince. U dané osobnosti
Ize pak rozlisit trvalej$i osobnostni vlastnosti a aktualni stavy, ty mohou byt ptechodné.
Usporadani jednotlivych vlastnosti osobnosti je hierarchické, je individudlné specifické

a odlisuje jednoho cloveéka od druhého. Mezi osobnostnimi vlastnostmi a faktory urcité

** VETESKA, J., TURECKIOVA, M., Kompetence ve vzdélavani, s. 50.

“ HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVAT, L., Kompetencni modely, s. 24.
*” NAKONECNY, M., Psychologie osobnosti, s. 9.

8 Tamt.

* VAGNEROVA, M., Zdklady psychologie, s. 215.
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konkrétni situace dochazi ke vzajemné interakci, jejimz vysledkem je urcity projev
chovani.*

Co je tedy urcujici pro osobnost?

Na prvnim misté je tfeba zminit dédi¢nost jako pfenos vlastnosti z jedné
generace na druhou. Jednd se o geny jako nositele, které urcuji na zakladé
biochemickych procest nejen genotyp (fyziologické prvky jako barvu oci, vlast, stavbu
téla apod.), ale také vlastnosti nervové soustavy.

Dal$im vyznamnym prvkem je Socialné-kulturni prostiedi, ve kterém dochazi
k socialnimu uceni osobnosti. Odehrava se v socidlnich situacich a vyzaduje osvojeni
urcitych zptisobli chovani a roli. K socidlnimu u€eni dochazi v rodinném prostredi, které
seznamuje jedince s konkrétnim kulturnim prostfedim, se symboly dané spolecnosti,
S jejimi hodnotami. Socialni uceni rovnéz probiha v celkovém prostiedi, které osobnost
obklopuje po cely jeji zivot.”*

Za vrozeny zéklad osobnosti lze oznadit temperament.52 Clovék je vybaven
uréitymi vrozenymi dispozicemi reagovat néjakym individudlné typickym zptsobem
jak v prozivani, tak v chovani.

Obecné rysy temperamentu lze charakterizovat podle emo¢niho proZivani na
zakladé intenzity a hloubky emoci, stabilita a vyrovnanost citovych prozitka, labilita,
kolisani, proménlivost emoc¢niho ladéni, emo¢ni vzruSivost a reaktivita, odolnost
citového prozivani, citlivost Kk vnéj$im podnétim a pievazujici emocni ladéni,
dominance n¢které z nasledujicich kategorii: veselost a optimismus, smutek a
t&zkomyslnost, podrazdénost a nastvanost, klidnost az lhostejnost.”

Do charakteristiky temperamentu je tteba dale zahrnout celkovou reaktivitou
prevladajicich formalnich znakti chovani, intenzity reakci, jejich stability a
vyrovnanosti. Rovnéz dynamiku psychické ¢innosti bez ohledu na jeji obsah, intenzity
reakci, ktera je pro urCitého c¢lovéka typicka, bez ohledu na podnéty, stability
a vyrovnanosti chovani, impulzivity a bezprostfednosti reakci, schopnosti okamzité
reagovat na jakykoli podnét, miry odolnosti vi¢i ptisobeni vnéjSich vlivi, rychlosti,
osobniho tempa, které se projevuje predevs§im v chovani, ale i v oblasti psychickych

o r ’ -y v r 54
procesi, které probihaji ve védomi.

% VAGNEROVA, M., Zdklady psychologie, s. 215.

>l NAKONECNY, M., Psychologie osobnosti, s. 20, 27.
2 VAGNEROVA, M., Zdklady psychologie, s. 217.

% Tamt., s. 217.

> Tamt.
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Dalsim hlediskem je intenzita, stabilita a vyrovnanosti vegetativnich reakci,
tedy celkovy vyznam autonomniho nervového systému. >

Poznatky, které jsou vyse popsany, budou voditkem pii zpracovavani a hledani
osobnostnich kompetenci, nebot’ jde o soubor vlastnosti, které lze rozpoznat a nasledné
identifikovat podle ur¢itého projevu chovani, prozivani. Kompetence bude definovana
tak, aby byla snadno srozumitelna ve vzorku chovani. V této definici bude akceptovan
poznatek zminovany v kapitole ldentifikace kompetenci, kde oba autofi potvrzuji, ze
posuzovani kompetence V praxi sméfuje k ¢innostem, ur¢itému zpusobu chovani
vV zaméstnanecke roli.

Dalsim vyznamnym voditkem v této praci, je osobnostni rys, kterym je védomi
vlastniho ja, sebepojeti.

Ja jako integrovana slozka osobnosti.

,,Specifickym rysem osobnosti je véedomi vlastniho ja, na némz zavisi rozvoj

“56 " 1dentitou

sebepojeti, vymezeni viastni identity i uchovani jeji kontinuity v case.
rozumime uvédomovani si sebe sama, vlastni odliSnosti od ostatnich, kdy jesté
neprobiha hodnotici prvek, ktery je typicky pro sebepojeti. Sebepojeti pak zahrnuje
vlastni hodnoceni a to, co si 0 sobé dana osobnost mysli. Jak se posuzuje, je vysledkem
zobecnéni zkuSenosti se sebou samym. Tato zkuSenost se vytvaii na zékladé
smyslovych vjemtl,, emocnich prozitki, tj. na zaklad¢ sebeprozivani, ale 1 uvazovani
0 sobé&, pod vlivem reakci a postoji jinych lidi. Informace tohoto druhu kazdy jedinec
n&jak proZiva, rozumoveé zpracovava a hodnoti.>’

Daniel Goleman povazuje sebeuvédoméni jako , védomé rozpozndni citu

“>8 7a jeden ze zékladnich kameni emo¢ni inteligence.

V okamZiku jeho vzniku
Schopnost sledovat a pribézné si uvédomovat svoje city je nezbytnd pro
sebeporozuméni a hlubsi pochopeni psychologie. Jedna se spiSe o neutralni postoj, ktery
si dokaze zachovat sebereflexi i ve viru rozboufenych emoci. Pokud si nejsme schopni
uvédomit naSe skutecné pocity, jsme vii¢i nim bezbranni. Jak nakladat se svymi city tak,
aby odpovidaly situaci, to je schopnosti, jez ma zaklad v rozvinutém sebeuvédoméni.
Lidé, ktefi si jsou svymi city vice jisti, se ve svych Zivotech dokaZou lépe rozhodovat.
Védi totiz presnéji, jaké pocity v nich vzbuzuji dileZitda osobni rozhodnuti, jako

naptiklad s kym vstoupit do manzelstvi nebo jaké si vybrat zaméstnani.>®

*® VAGNEROVA, M., Zdklady psychologie, s. 2117.
% Tamt., s. 252.

5 Tamt., s. 253.

58 GOLEMAN, D., Emocni inteligence, S. 50.

5 Tamt.
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Na zakladé¢ vyse uvedenych teoretickych poznatki 0 osobnosti by
»sebeuvédomeni® mohlo byt dilezitou kompetenci pro zastupce feditele.

Pokud si je ¢lovek svymi city jist, umi se lépe v zivoté rozhodnout. Kompetence
,,samostatnosti“ navazuje na schopnost sebeuvédomeéni.

K obrazu vlastniho ja, patfi i postoj k sobé samému. Tedy sebehodnoceni, jehoz
SZakladem je znalost viastnich kompetenci, zkusenost s uspéchem ci neuspéchem,
S hodnocenim a ndzory ostatnich lidi atd. Opét se zde uplatnuje rozumové i emocni
hodnoceni. Sebehodnoceni se vztahuje k riiznym projeviim, kritériem jejich hodnoceni
se mohou stdt spoleéenské normy. “60 Cloveék se hodnoti nejen na zakladé vlastniho
svédomi, ale také podle reakce okoli, ktera, pokud je pozitivni, pfinasi jedinci vyssi
sebehodnoceni. Diilezitou roli pii sebehodnoceni hraje ,,idealni ja*, které predstavuje
cil osobniho sméfovani, miru spokojenosti se sebou samym, Uroven sebelcty a
sebevédomi. Idealni ja vede osobnost a stimuluje ji Krozvoji ur€itych vlastnosti
a kompetenci. Dé&je se tak na zakladé takového chovani, o kterém se lze domnivat, ze
povede k dosaZeni cile. Dalo by se fici, Ze idealni ja je prostfedkem sebemotivace.™
Sebemotivace je pak zakladem pro dalsi aktivity, zmény, nové ¢innosti. Z tohoto
poznatku je mozné usuzovat, ze schopnost otevienosti, pfijimani novych zmén, je dalsi
vhodnou kompetenci pro stfedni management Skoly. Tato zptlisobilost je oznacovana
terminem ,,flexibilita®.

Daniel Goleman poukazuje na dulezitost ,,zapojeni emoci do naseho snazZeni
jako nezbytné uz proto, ze jinak bychom nebyli schopni se dlouhodobé soustredit,
ztratili bychom motivaci.«®? Dale ve svych studiich chape city jako dileZity prvek, ktery
stoji v pozadi tvofivosti a touhy dokonale ovladnout ¢&innost. Uspéch je vlastné
podpofien pozitivnimi emocemi, které si Clovék dokaze navodit sim vlastnim snazenim,
nadSenim pro uritou CcCinnost, dale pak odkladanim odmény nebo uspokojeni,
potlatovani zbrklosti. Do jaké miry nds v naSem snazeni motivuji nadSeni a pozitivni
emoce (nebo 1 urc€ity pocit uzkosti), to urcuje nasi potebu dosahovat cila.®®

Osobnostni kompetence pro zastupce feditele — schopnost ,,sebehodnoceni®.

Mira sebediivéry spoluurcuje dal$i motivaci, stanoveni cilli, které si jedinec
troufne urCit. Pokud je sebehodnoceni spiSe pozitivni, jedinec diveiuje ve své

schopnosti, je aktivni a schopen ovliviiovat svlij Zivot. Pokud je sebehodnoceni nizké,

8 vVAGNEROVA, M., Zdklady psychologie, s. 255.
¢ Tamt.

2 GOLEMAN, D., Emocni inteligence, s. 50-51.
3Tamt., s. 85.
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pristupuje k zivotu spiSe pasivné€, neusiluje o lepsi pozice a netroufa si prosadit vlastni
predstavy.® Jako dalsi kompetenci bych uvedla schopnost ,,asertivity. «
,,Soucdasti postoje k sobeé samému neni jen rozumové hodnoceni, ale i citovy

vztah, sebeldiska. Je vyjadrena mirou Sebeakceptace....“65

,, Laska k sobé se projevi
V sebeduvere k viastni bytosti, k jejim prozZitkiim i projeviim chovani. Zahrnuje sebetictu
a potvrzuje tak hodnotu sveé viastni existence. Jde zejména o potiebu sebeduvery, viry ve
spravnost a smysl svych pocitii i vlastnich rozhodnuti a z toho vyplyvajici sebeuicty. 66
Diky schopnosti véfit sam sob€, smyslu svych rozhodnuti, prozitkiim, svému chovani,
muze pak Clovek vétit ve spravnost sveho jednani, rozhodovani. Vytvari tak hodnoty, se
kterymi se ztotoZnuje, je jejich nositelem Jako dal$i vhodnou kompetenci pro zastupce
feditele je tieba uvést schopnost loajality.

Mezi dal$i osobnostni kvality patfi vnimavost k emocim jinych 1idi.®’ Empatie,
jako zakladni lidska kvalita, se prohlubuje s rostoucim emoc¢nim sebeuvédoménim.
~Empaticti lidé jsou dokonaleji naladéni na subtilni projevy toho, co druzi chtéji ci
potiebuji. Proto vynikaji v profesich, kde se o nékoho musi ,starat’, jako je povolani
ucitele, manazerstvi ¢ prace v odbytu. “©®

Empatie je schopnost, ktera vyzaduje dostatek klidu a vnimavosti, pak miizeme
zachytit subtilni projevy citi druhého cClovéka a napodobit je vlastnim emocnim
mozkem. Pokud neumime pracovat se schopnosti sebeuvédomovani vlastnich emoci,
naptiklad pocitu horka ze vzteku, nemtze dojit k empatii.

Klicem k intuitivnimu vytuSeni citi druhého c¢lovéka je schopnost rozumét
neverbalnim projeviim, tedy tonu hlasu, gestim, vyrazu tvaie a podobné. Zdali ma
¢loveék uspokojivé mezilidské vztahy, zavisi do zna¢né miry na tom, je-li schopen veitit
se do emoci ostatnich a ptizplsobit tomu svoje jednani. Sociadlni dovednosti, jakymi
jsou empatie, sebeovladani, umoznuji ¢lovéku piirozené ovliviiovat prubéh rozhovoru,
byt inspiraci a povzbuzenim pro ostatni, rozvijet intimni vztahy a pulsobit na
rozhodovani ostatnich lidi.*®

Dalsi vyznamnou kompetenci, kterd se uplatiiuje v praci vedouciho pracovnika,
je schopnost komunikace. Ne ov§em ve smyslu schopnosti ptenést informace, které jsou

nezbytné pii organizaci, koordinaci fidicich ¢innosti, ale ve smyslu schopnosti pusobit

pfi rozhovoru, byt inspiraci, pfirozené ovliviiovat prib&h rozhovoru a plsobit na

# VAGNEROVA, M., Zdklady psychologie, s. 256.
8 Tamt., s. 257.

8 Tamt.

67 GOLEMAN, D., Emocni inteligence, S. 51.

88 Tamt.

8 Tamt., s. 113.
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rozhodovéani ostatnich lidi (jedna se o osobnostni kompetence). Kompetence

,komunikace* je hrani¢ni s kompetenci socialni.

3 VYBER A HODNOCENI PRACOVNIKU

., Definovani struktury kompetenci ma vyznam v profesionalizaci ucitelii, jejich
hodnoceni i v profesni identité.”’® V sou¢asné dobé se Fizeni podle kompetenci velice
rozsifuje jako vyznamny nastroj ¢i zplsob persondlni prace v organizacich. V podstaté
se jedna o persondlni procesy sdruzené do jednoho celku, kterym je pravé soustava
kompetenci. Mezi persondlni procesy se fadi ziskavani a vybér pracovnikd, jejich
vzdélavani a rozvoj, hodnoceni pracovniho vykonu (tzn. hodnoceni vysledkt prace a
pracovniho chovani, které v sobé rovnéz zahrnuje rozvojovou slozku — tedy jakym
smérem bude rozvijen pracovnikiv potencial) a odménovani pracovnika dle
nastavenych kritérii.”" Stanoveni struktury profesnich kompetenci by mélo byt pro
organizaci kli€ové, a to jak z hlediska sdilenych kompetenci vSemi zaméstnanci, tak
Z hlediska vyznamu dutlezitosti pro uspéch organizace. Zakladem uspéchu naplnéni
systému fizeni podle kompetenci je piredevSim shoda vSech ucastniki a presvédceni
0 jeho vyhod¢, a to jak pro samotnou organizaci, tak pro jeji Cleny fidici 1 fizené.
Vyhoda tohoto systému tizeni je v naplnéni rozvojové a vzdélavaci funkce pracovnikii
ve smyslu jejich adaptace, orientace, uvédoméni si vlastnich kompetenci s jejich dalsim
aktivnim rozvojem a v naplnéni funkce motivaéni.’® PH zavadéni tohoto systému Fizeni
podle kompetenci je dulezita jasna a cilové zaméfena strategie organizace, ktera vychazi
Z jeji vize a je konkrétné a srozumiteln¢ stanovena s ohledem na jeji cilovy stav a cilové
skupiny. Soucasti této strategie, je umoziovat zaméstnanclim rozvoj jejich kompetenci.
Je tedy nezbytné, ,, aby organizace znala schopnosti a dovednosti svych zaméstnancii a
umeéla také na zaklade posouzeni jejich vykonu urcit, jaky maji vztah k organizaci
ak praci v ni.“"® V neposledni fadg je tfeba vnimat také pracovni postoj pracovnika a
tim jeho angazovanost a ochotu podavat vykon nad rdmec standardu a dale rozvijet své

kompetence.’

" VASUTOVA, M., Profese ucitele v ceskem vzdelavacim kontextu, S. 92.
" VETESKA, I., TURECKIOVA, M., Kompetence ve vzdélavani, s. 85.
2 Tamt., s. 87.

% Tamt., s. 90.

™ Tamt.
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3.1 Hodnoceni pracovniki

Bez cili a zpétné vazby neni mozny systematicky rozvoj. Cilové zamcry,
predstavy, to je to, co nas vede vpred. Zpétna vazba je dulezita, nebot’ vraci stav situace
K ptivodnimu vychozimu bodu a méni charakter dalsi reakce. Bez cile a zpétné vazby
nejsme schopni vybudovat fungujici systém hodnoceni.”” Hronik poukazuje na
uplatiiovani podmiiiovani. V hodnoceni to pak znamend pouzivani nejen vazby na
odménovani, ale hodnoceni kompetenci — hodnot, které pomahaji dosdhnout hodnot
cilovych.”® Pokud se vratime ke kapitole Vybér pracovniki, uvédomime si, Ze
pracovnik své kompetence zna a je mu umoznovan jejich rozvoj. Jedna se o tti oblasti
hodnoceni. Hodnoceni vstupu, procesu a vystupu. Vstupem rozumime piedpoklady
pracovnika, pracovnim procesem pfistup pracovnika k riznym zadanim, utkolim.
Vystupem pak jeho vykon, vysledek. Vykon lze hodnotit pfimo, tedy méfenim, poctem.
Nepiimo pak na zaklad¢€ stupnice, odhadnutim hodnoty vystupu.

Mezi vstupy jsou velmi cCasto zafazovany pravé ,.kompetence*. Nekteré
kompetence odrazi i pfistup hodnoceného pracovnika k ukolu, ktery je ohodnocen
vV ramci oblasti procesu. Hronik tuto skute¢nost potvrzuje: ,, Pod vstupy rozumime vse,
co pracovnik do své prace vkladd. To mohou byt nejen kompetence, ale i zkuSenosti. "’

Zde se dostavame k diilezitosti hodnoceni kompetenci pomoci ¢innosti, chovani,
zpusobilosti, které se od pracovnika v jeho zaméstnanecké roli ocekavaji. Vybrané
kompetence vychazi z pozorovatelného chovani, vytvaii most mezi hodnotami
organizace a naplni prace pracovnika a jsou sdilenymi jak shora, tak zdola.”

Hodnotime-li kompetence, potiebujeme vedle kvalitativniho zhodnoceni uréit
miru. Toto hodnoceni lze provadét na trovni hodnotici stupnice. Hodnotici stupnice
mohou byt od trojdilné, ¢tyidilné, pétidilné, Sestidilné, sedmidilné, desetidilné az po
stodilnou. Jsou Vv zasadé trojiho druhu — neverbalni, verbalni a kombinované.
Neverbalni hodnotici stupnice je pro hodnotitele nejméné naro¢nd metoda, hodnotitel
graficky a numericky rozebere jednotlivé parametry prace, které popisuji
charakteristické rysy zaméstnance a jeho prace. Pospojované Ciselné hodnoceni ukéaze
graficky vyjadfeny profil. Nevyhodou tohoto hodnoceni je fakt, Ze neni zfejmé, K jaké

udalosti se dané hodnoceni vaze.” Ve verbalni hodnotici stupnici je urdity vykon,

"® HRONIK, F., Hodnocent pracovnikii, S. 14.
® Tamt., s. 15.
" Tamt., s. 21.
® Tamt., s. 31.
™ Tamt., s. 46.
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projev pojmenovan. V kombinovanych stupnicich se uplatiiuji vSechny tii prvky

hodnoceni, tedy grafické, numerické, verbalni.

4 PRAKTICKA CAST - VYZKUM

Jak jiz bylo uvedeno vuvodu bakalaiské prace, jeji soucasti jsou vysledky
pedagogického vyzkumu provedeného dotaznikovou formou. Tento vyzkum byl
zaméfen na zafazeni pracovnikd do stfedniho managementu $koly, konkrétn¢ pak na
funkci zéastupce feditele Skoly, na zjisténi vhodnych osobnostnich kompetenci zastupce
feditele Skoly. Metoda dotazniku byla zvolena s ohledem na moznost rychlého ziskani
informaci k dané problematice od vyssiho poctu respondentti. Pii vybéru osobnostnich
kompetenci byl proveden predvyzkum, ktery byl zaméfen na vhodnost zvolenych
kompetenci pro zastupce feditele Skoly. Setfeni bylo provedeno nejprve formou
rozhovoru, nasledné pak formou dotazniku vytvofeného na zékladé¢ zkuSenosti
pedagogickych pracovniki, vV némz byl vybér zvolenych kompetenci zredukovan.

Prvnim cilem Setfeni bylo zafazeni a pouziti terminu ,,Stfedni management* ve
Skolach, zafazeni pracovnikti do stfedni linie fizeni Skoly a zjisténi jejich podilu na
fizeni, konkrétné pak zastupce feditele Skoly. Otazky byly kladeny S moznosti vybéru
odpovédi ano — ne, s navrhem zatrazeni pracovnika do stfedniho managementu Skoly a
procentualniho vyznaceni podilu zastupce feditele na fizeni $koly. Na tyto otazky
odpovidali feditelé Skol.

Druhym cilem Setfeni bylo zjiSténi vhodnych osobnostnich kompetenci.
Kompetence byla pojmenovana a definovana ve vzorku chovani. Respondenti mohli
vyjadiit své hodnoceni urenim polohy na ctyistupiiové Skale. Na tyto otdzky
odpovidali feditelé skoly, zastupci feditelti Skoly a ucitelky.

V pedagogickém vyzkumu bylo osloveno celkem deset matetskych $kol
S vyS88im poctem tiid. Tyto Skoly byly zvoleny s ohledem na ptedpokladané vyuziti
sttedniho managementu pifi fizeni Skoly. Osloveny byly matefské Skoly ze
Stfedoceského, Plzeniského a Jihoceského kraje. Z celkového poctu devadesati

oslovenych respondentt vratilo dotaznik osmdesat procent z nich.
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4.1 Analyza zjiSténych vysledku

V dotaznikovém Setfeni odpovédélo osm feditelek matefskych S$kol, osm
zastupkyn feditelek matefskych skol (funkce stfedniho managementu mateiské skoly) a

padesat Sest ucitelek matefskych skol, tedy celkem sedmdesat dva respondentd.

MS 1 5 t¥id
MS 2 9 tiid
MS 3 3 ttidy
MS 4 3 tiidy
MS 5 6 tiid
MS 6 7 ttid
MS 7 4 tiidy
MS 8 6 tiid

MS 2 je slou¢enym pracovistém dvou matetskych skol.

Vyzkum byl veden snahou odpovédét na tato tvrzeni.
Zastupce teditele je pracovnikem stfedniho managementu skoly.
Sebeuvédomeéni je osobnostni kompetenci zastupce feditele.
Samostatnost je osobnostni kompetenci zastupce feditele.
Sebehodnocenti je osobnostni kompetenci zastupce feditele skoly.
Asertivita je osobnostni kompetenci zastupce feditele Skoly.
Loajalita je osobnostni kompetenci zastupce feditele Skoly.
Flexibilita je osobnostni kompetenci zastupce feditele Skoly.

Komunikace je osobnostni kompetenci zastupce feditele Skoly.
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Analyza otazek kladenych na zjiSténi aplikovani stfedniho managementu ve

skolach.

Graf¢. 1 PouZivate termin stiedni management Skoly?
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Z osmi dotazovanych feditelek neodpovédéla ani jedna kladné na tuto otazku.
Termin stfedni management neni ve Skolach jako pojem uzivan. Podle nésledujicich
odpovédi lze usoudit, ze zaméstnanci $kol zaiFazovani na stiedni stupen Fizeni,

nejsou formalné oznacovani za stiedni management $koly.

Graf¢. 2 Pokud ano, pro koho?
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Pojem stfedni management uZivan neni, pfesto byly v této odpovédi oznacené za
sttedni management funkce zastupkyné feditele a vedouci ucitelky ve dvou ptipadech.
Lze tedy usoudit, Ze funkce zastupkyné ¢i vedouci ucitelky, jsou funkcemi
zafazenymi na stfedni stupen Fizeni, nejsou vSak oznacovany formalné za stfedni

management Skoly.
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Graf¢. 3 Mate stiedni management vyznaceny v organizacni struktuie Skoly?
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Dle vyse uvedenych odpovédi, nelze tvrdit, ze stfedni management zatazuji do

své organizacni struktury pouze skoly s vy$Sim poctem tfid. V tomto vyzkumu bylo

ukazano, ze 1 Skoly s nizSim poctem tfid stfedni management do své struktury fizeni

zafazuji (viz MS 4). Ostatni respondenti zvolili spise plochou organiza¢ni strukturu

fizeni.

Graf¢. 4  Podil vasi zdastupkyné ieditele na fizeni Skoly ve jmenovanych oblastech:

organizovani chodu Skoly (organizovani sluzeb ucitelek, zastupovani, planovani
sloZeni ttid, apod.)

vychovné vzdélavaci proces (podil na zpracovani, kontrole a vyhodnocovani
koncepénich materialti $koly, spoluvytvareni planu DVPP, apod.)
pracovnépravni oblast (spoluvytvafeni planu dovolenych, evidenci, podil na
tvorbé vnittnich Skolnich norem, BOZP, apod.)

jiné oblasti (materialni oblast, ekonomicka, personalni, oblast externich vztahi)
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Podil zastupkyné na fizeni skoly v %
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Ptesto, ze zastupkyné teditele nejsou vzdy formaln¢ oznaCovany za stfedni
management Skoly, na fizeni Skoly se dle vySe zaznamenanych odpovédi, podili. Jak je
z vysledkli patrné, podil na fizeni Skoly maji zastupkyné nerovnomérny. Jmenované
oblasti fizeni $koly jsou zastoupeny v tomto potadi:

1) organizovani chodu $koly

2) vychovné vzdélavaci proces $koly

3) pracovnépravni oblast

4) jiné oblasti — oblast ekonomicka, materialni, personalni, oblast externich

vztahi

Zavér vytvoreny na zakladé zjisténych udaja o aplikovani stiedniho managementu

ve $kolach:

Pojem stfedni management neni na matetskych Skolach pouzivan jako termin,
kterym by se oznacoval pracovnik na stfedni linii fizeni. V organiza¢ni struktufe stfedni
management vyznacilo padesat procent feditelek matetskych Skol vétSinou s vysSSim
poctem tfid. Druha polovina dotdzanych stfedni management nevyznacila, pfestoze maji
také ve dvou piipadech vyssi pocet tiid. Lze tedy usoudit, Ze je na uvaZeni feditele
jakou formu fizeni Skoly zvoli, zdali centralizovanou nebo spise decentralizovanou.
Prévni normy umoziuji oboji vedeni.

Zastupkyné Skoly se na tizeni Skoly podileji, jak vyplyva z vysledkd Setfeni, viz
graf ¢. 4. Reditelky své zastupkyné deleguji, zmociuji pravomocemi. Nejvétsi podil na
fizeni Skoly mély zastupkyné ¢i vedouci ucitelky v zajiStovani organizacniho chodu

skoly, dale pak v oblasti fizeni vychovné vzdélavaciho procesu skoly. Potvrzuji se timto
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teoretické poznatky, viz kapitola ,,Zastupce teditele skoly“, o presunuti nékterych
povinnosti na podiizené pracovniky, konkrétn¢ pak stanovenych zakonem ¢&. 561/2004
Sb., o ptedskolnim, zakladnim, stfednim, vy$$im odborném a jiném vzd€lavani
v § 164 odst. 1 pism. C) ,,odpovida za odbornou a pedagogickou uroven vzdélavani a
Skolskych sluzeb*, v § 165 odst. 1 pism. a) ,,stanovuje organizaci a podminky provozu
Skoly a skolského zarizeni.

V mensi mife se zastupkyné podileji na fizeni Skoly v oblasti pracovnépravni,
pouze dvé feditelky uvedly miru podilu svych zastupkyn na fizeni kolem dvaceti
procent. V oblasti ekonomické, materialniho zajiSténi, personalni a externich vztahd se
zastupkyné dle vysledki vyzkumu podileji na tizeni Skoly nejmensi mirou — pouze
jedna feditelka uvedla miru podilu dvaceti procenty, ostatni podil na fizeni neuvedly,
nebo jej vyznalily do deseti procent. Zastupkyné $koly se na fizeni $koly podileji,
tedy patii do stfedniho managementu Skoly.

Celkove lze vyvodit, Ze feditelky povefuji své zastupkyné fizenim Skoly, opiraji
se o jejich odborné pedagogické znalosti a zkuSenosti, organiza¢ni schopnosti a

osobnostni predpoklady.
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4.2 Analyza otazek na zjiSténi osobnostnich kompetenci stiedniho
managementu $koly.

Vysledky jsou uvedeny v procentualnim hodnoceni.

Graf¢. 1 Kompetence sebeuvédoméni — Je dileZité, aby zdstupkyné uméla ovilddat

své emoce?

kompetence sebeuvédoméni

120%
100% -
80% -

| feditelky
60% -
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40% -

ucitelky
20% -
0% n T T T 1

ano spiSe ano spiSe ne ne

Umét své emoce pribézné sledovat a uvédomovat si je, je dle vySe uvedenych
odpovédi vyznamné. Jedna se o vlastni sebeporozuméni, nakladani se svymi city,
tak aby odpovidaly situaci. Tato schopnost ma zaklad v rozvinutém sebeuvédomeni.
Dle vysledkt je patrné, Ze vSechny tfi oslovené skupiny povazuji tuto kompetenci za

dulezitou.

Graf ¢. 2 Kompetence samostatnosti — Je diileZité, aby se zdastupkyné uméla sama

rozhodnout?

kompetence samostatnosti
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Pokud si je ¢lovék svymi city jist, dovede se lépe v Zivoté rozhodovat. Tento
¢loveék vi, jaké pocity u néj vzbuzuji dilezita osobni ¢i zivotni rozhodnuti. Pokud se
dovede rozhodovat v Zivoté, umi udélat také diileZita pracovni rozhodnuti, dokaze
se samostatné rozhodnout. Kompetence samostatnosti navazuje na schopnost
sebeuvédoméni. Z vysledkii je patrna dulezitost této kompetence pro vsSechny tii

skupiny, zastupkyn¢ feditelky hlasovaly pro odpovéd’ ,,ano* v nejniz§im poméru. Vyssi

miru samostatnosti V rozhodovani pii fizeni Skoly patrné ptisuzuji feditelce Skoly.

Graf¢. 3 Kompetence sebehodnoceni — Je diileZité, aby zdastupkyné uméla rozpoznat

své silné stranky, stavéla na nich a vyuZivala je?

kompetence sebehodnoceni
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Zakladem postoje k sobé¢ samému, k vlastnimu ja, je sebehodnoceni. Jedna se
0 poznani vlastnich kompetenci, zkuSenosti s uspéchem ¢i nedspéchem,
S hodnocenim i nazory ostatnich lidi. Stejné tak je dulezitd i mira vlastni spokojenosti
Se sebou samym, uroven sebetlicty a sebevédomi. Sebehodnoceni, ke kterému dochazi
na zakladé vlastniho svédomi a reakci z okoli, je dileZitou schopnosti k rozpoznani
vlastnich moznosti. I zde se potvrzuji teoretické poznatky, a tim kompetence
sebehodnoceni. Zajimavy je pohled hlasujicich skupin, kdy feditelky a zastupkyné
schopnost ocenit vlastni moznosti a dovednosti preferuji. UCcitelky tuto schopnost
U zastupkyné vnimaji jako duleZitou v nepatrn€ niz§im poméru. Je mozné domnivat se,
ze zde hraje roli pohled na pracovnépravni vztah feditele a jeho zastupce ve smyslu
podiizenosti, tedy plnéni zadanych ukoli feditelem. Neni tedy nutné vysoké

sebehodnoceni.
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Graf ¢. 4 Kompetence asertivity — Je diileZité, aby zdstupkyné uméla prosadit své

ndvrhy a nazory a dokdzala argumentovat?

kompetence asertivity
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Pokud se hodnoti ¢lovék pozitivné, diivéruje si, je aktivni. Neboji se pak
prosadit své vlastni predstavy. Je zajimavé pohlédnout na hlasovani jednotlivych
skupin. Nejvys$sim pomérem kompetenci asertivity hodnotily feditelky Skoly. Z tohoto
faktu lze usuzovat, Zze jsou ochotné akceptovat nazory ostatnich spolupracovniki,
ocenuji je, jsou ochotné piijimat vécné argumenty. V niz§im poméru pak hlasovaly
ucitelky a zastupkyné. I zde patrné hraje roli pracovné podiizeny vztah zastupkyné vici
fediteli, rovnéZz je mozné, Zze svou roli hraji i zkuSenosti S neuspéchem své navrhy
prosadit. Pfesto je tato kompetence hodnocena kladné, patii tedy k vhodnym

kompetencim zastupkyné Skoly.
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Graf¢. 5 Kompetence loajality — Je dileZité, aby zdstupkyné byla v souladu
s hodnotami $koly, byla vzorem pro ostatni a svym chovinim na veiejnosti

prezentovala hodnoty Skoly?

kompetence loajality
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V tomto piipadé se jedna o schopnost véfit sam sobé, smyslu svych rozhodnuti,
prozitkdi, svému chovani a jednani. Vytvaret hodnoty, se kterymi se pracovnik
(zastupkyné) ztotoZiiuje, byt jejich nositelem, je moznosti jak tyto hodnoty pienaset
dal, prezentovat je, byt vzorem pro ostatni. Podil zastupkyné na vytvareni hodnot Skoly
a jejich prezentovani hodnotily vSechny feditelky stoprocentné, zatimco zastupkyné a
ucitelky si patrné neuvédomuji, Ze hodnoty Skoly spoluvytvari, tim ze feditel pii svych
rozhodnutich pfihlizi k jejich nazorim. Kompetence je hodnocena kladné, proto je

potvrzena jako vhodné pro zastupkyni feditelky Skoly.
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Graf¢. 6 Kompetence flexibility — Je dileZité, aby zdstupkyné byla flexibilni

a oteviend zméndam?
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Idealni ja predstavuje cil osobniho sméfovani, je prostiedkem sebemotivace.
Sebemotivace vede k dalsim aktivitam, cilaim. Dle vySe uvedenych odpovédi lze
usuzovat, ze aktivita, schopnost prijimat nové ¢innosti, pripadné je hledat, nebat se
zmén, je dalsi potvrzenou kompetenci zastupkyné feditele skoly. Ve vyssi mife tuto
kompetenci u svych zédstupkyn oceniuji feditelky, zastupkyné a ucitelky ptisuzuji tuto

zpusobilost patrné vice tediteli.

Graf¢. 7 Kompetence komunikace - Je dilegité, aby zdstupkyné uméla

komunikovat vstiicné?

kompetence komunikace
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Schopnost piisobit pri rozhovoru, byt inspiraci, prirozené ovliviiovat
pribéh rozhovoru, pusobit na rozhodovani ostatnich lidi, je také potvrzenou
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kompetenci zastupkyné feditele. Ve vyS§im poméru ji potvrzuji vSechny oslovené

skupiny respondentti. Tato kompetence je hrani¢ni s kompetencemi socidlnimi.

Zavér vyplyvajici ze zjisténych udaji o osobnostnich kompetencich stiedniho

managementu Skol.

Na zakladé vyhodnoceni dotaznikového Setfeni lze usuzovat, ze zaméstnanci
zatazeni do funkce zastupce feditele $koly, by mély byt vyraznymi osobnostmi. Jak jiz
bylo v teoretické ¢asti zminéno, osobnost ¢loveéka na zakladé svych vrozenych dispozic,
jejiho uvazovani, prozivani a chovani, si vytvari vztah k prostiedi. Zastupkyné teditele
Skoly se podili ur¢itou mirou na tizeni Skoly, ovliviluji fizeni Skoly, maji tedy podil na
vytvafeni pracovniho prostiedi Skoly. Vyznam jejich postaveni ma vliv nejen na
vytvaieni vnitinich vztaht ve $kole, ale také na vytvafeni vnéjSich vztaha Skoly. Zde se
projevuje dulezitost osobnostnich ptedpokladt pracovnikti zatazenych do této funkce.
Jak jiz bylo zminéno, zastupkyné Skoly se nejvétsi mirou podili na fizeni Skoly
v oblastech zajisténi organiza¢niho chodu $koly a ve vychovné vzdélavacim procesu.
Jsou vykonavatelkami manazerskych funkci, planuji, organizuji, ucastni se vedeni lidi,
kontroluji. Pfi realizaci strategického planovani, tedy koncepce S$koly, kdy se
konkretizuji dlouhodobé plany, je dulezita kompetence asertivity, ve smyslu schopnosti
vyjadiit svlij nazor, navrhnout svou piedstavu, své navrhy podpofit vécnymi argumenty,
nebat se je prosadit a dokazat pfijmout odmitnuti. Stejné tak dilezité jsou i1 dalsi
kompetence — flexibility, to je nebat se zmén, pracovat s novymi informacemi, oteviit
se zménam, brat je jako vyzvu. Zaroven je tieba se spolupodilet na vytvafeni hodnot
Skoly, byt jejich nositeli, byt snimi vsouladu, ¢estnym piikladem ostatnim, tyto
skutecnosti jsou zahrnuty do kompetence byt loajalni. Na zaklad¢é svého pozitivniho
sebehodnoceni je dilezité¢ vystupovat sebejisté, stavét na svych uspésich, zaroven se
nebat netspéchit a umét pfiznat netspéch. Pii realizaci fizeni organiza¢niho chodu
Skoly a zastupovani feditele v jeho nepfitomnosti se umét samostatné na zakladé
udélenych pravomoci rozhodnout a jednat. Ucastnit se procesu fizeni se
sebeuvédoménim vlastnich emoci, nakladat s nimi tak, aby odpovidaly dané situaci a
pomohly tak situaci feSit. VSe podporovat uménim komunikace nejen ve smyslu
pfedavani informaci, ale také ve smyslu byt pii rozhovoru inspiraci, pfirozené
ovliviiovat priibéh rozhovoru, plsobit na rozhodovani ostatnich lidi, byt vstficny.

Jmenované kompetence pisobi na vedeni lidi, prolinaji celym procesem fizeni Skoly a
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spolutcasti na ném. Potvrzuji se tedy teoretické poznatky o osobnostnich kvalitach

zastupkyné feditele Skoly.

Potvrzuji se tato tvrzeni.
Zastupce feditele je pracovnikem stfedniho managementu skoly.
Sebeuvédomeéni je osobnostni kompetenci zastupce feditele.
Samostatnost je osobnostni kompetenci zastupce feditele.
Sebehodnoceni je osobnostni kompetenci zastupce feditele skoly.
Asertivita je osobnostni kompetenci zastupce feditele skoly.
Loajalita je osobnostni kompetenci zastupce feditele Skoly.
Flexibilita je osobnostni kompetenci zastupce feditele Skoly.

Komunikace je osobnostni kompetenci zastupce feditele Skoly.
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Vytvoreni podkladu osobnostnich kompetenci zastupkyné reditele Skoly.

Osobnostni kompetence

Pozorovatelné chovani

Kompetence sebeuvédomeéni

Je schopna fesit vzniklé situace.

Pti feSeni situaci dokaze ovladat své
emoc¢ni postoje, situaci fesi objektivneé.

Kompetence samostatnosti

Umi se samostatné rozhodnout.

Pti rozhodovani vystupuje jisté.

Kompetence sebehodnoceni

Umi rozpoznat své silné stranky, stavi na
nich.

Své slabé stranky nezvyraziuje, rozviji je
V pozitivnim smyslu.

Neboji se ptiznat neuspech.

Neboji se prezentovat uspech.

Kompetence asertivity

Pti prosazovani svého navrhu dokaze byt
vécna.

Umi argumentovat vécné, fakty, je
presveédciva.

Kompetence loajality

Spolupodili se na vytvaieni hodnot $koly.
Je jejich nositelem uvnitf i vné Skoly.

Je prikladem pro ostatni.

Kompetence flexibility

Na zmény, které prichazi zvenéi, reaguje,
realizuje je v praxi.

Ptin4s$i nové nadpady a feSeni, které sama
realizuje.

Vénuje Cas a energii vyzkouSeni novych
napadl, které sméfuji ke zjednoduseni a
zlepSeni pracovnich postupt.

Kompetence komunikace

Pfi rozhovoru je vstticna.

Zajima se o nazory druhych, podporuje
dialog.

Pouziva fakta a raciondlni argumenty pfi
presvédcovani druhych.
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Hodnotici stupnice.

Pro hodnoceni osobnostnich kompetenci jsem zvolila pétidilnou stupnici, kde
jednotlivé stupné hodnoceni vysvétluji slovnim komentafem. Vyhodou této volby je
zruseni sttedové, prumérné hodnoty. Navazuji tak na teoretické poznatky prezentované

v kapitole Hodnoceni pracovnikil, jedna se o bodové hodnoceni vysvétlené verbalnim

hodnocenim.
Bodova Ptiblizny slovni komentar
hodnota
0 Jednd se o nedostateCnou Urovenl kompetence, témét absentujici,
i kdyz byla moznost ji projevit.
1 Jedna se o podprimérnou turoven kompetence, nastavd 1 mozny
rozpor u pozorovatelného chovani dané kompetence.
2 Jednd se o postacujici minimalni aroven kompetence. Lze usilovat
0 zlepSeni pozorovatelného chovani.
3 Jedna se o optimalni troven kompetence, dané pozorovatelné chovani
Ize posilovat.
4 Excelentni uroven, pozorovatelné chovani je na vzorové trovni. Neni
tfeba zlepSovat.
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Hodnoceni osobnostnich kompetenci zastupkyné feditele materské Skoly:

Osobnostni Pozorovatelné chovani Pétidilna stupnice
kompetence
Je schopna fesit vzniklé situace. 0 1 2 3 4
Kompe} encey , | Pfi feSeni situaci dokéze ovladat své |0 1 2 3 4
sebeuvédomeni emoc¢ni postoje, situaci fesi objektivng.
Kompetence Umi se samostatné rozhodnout. 0 1 2 3 4
samostatnosti Piirozhodovani vystupuje jisté, vipro¢. |0 1 2 3 4
Umi rozpoznat své silné stranky, stavi [0 1 2 3 4
na nich.
Kompetence , _
sebehodnoceni Své slabé stranky nezvyraziuje, rozviji [0 1 2 3 4
je v pozitivnim smyslu.
Neboji se ptiznat netispéch. 1 2
Neboji se prezentovat uspéch. 1 2
Pti prosazovani svého ndvrhu dokéze 0 1 2 3 4
Kompetence | b¥t véena.
asertivity Umi argumentovat vécné, fakty, je|0 1 2 3 4
presveédciva.
Spolupodili se na vytvareni hodnoty 0 1 2 3 4
Skoly.
Kompetence Je jejich nositelem uvniti i vng $koly. 0 1 2 3 4
loajality Pti Sifeni hodnot skoly je piikladem pro 0 1 2 3 4
ostatni.
Na zmény, které pfichdzi zvenci, 0 1 2 3 4
Kompetence reaguje, realizuje je v praxi.
flexibility Pfind$i nové ndpady a feSeni, které |5 1 o 3 g4
sama realizuje.
Vénuje Cas a energii vyzkouSeninovych | g 1 2 3 4
napadi, které smétuji ke zjednoduseni a
zlepSeni pracovnich postupti.
Pti rozhovoru je vstficna. 0 1 2 3 4
Zajima se o nazory druhych, podporuje
Kompetence diaflog. YO POOIE o 1 2 3 4
komunikace

Pouziva fakta a raciondlni argumenty
pfi presvédcovani druhych.
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ZAVER

Uditelky zarazené do stfedniho managementu Skol, konkrétné do funkce
zastupkyné teditele matetské Skoly, jsou kvalifikovanymi odbornicemi. Podileji se na
fizeni $koly, na tvorb¢é hodnot Skoly a jejich Sifeni. Profesionalita téchto zaméstnankyn
spoc¢iva v jejich odbornych, osobnostnich, manazerskych a socialnich kompetencich.
Osobnostni kompetence, které jsou vysledkem pedagogického vyzkumu a jeho
vyhodnoceni vmé praci, jsou podkladem pro vybér a hodnoceni pedagogu
zaiazenych do jmenované funkce stiedniho managementu Skoly. V této praci je
prezentovan vyssi pocet v predchozim textu popisovanych osobnostnich predpokladi, a
tak je na kazdém fediteli, které z nich bude preferovat pii vybéru svého zastupce. Tyto
schopnosti jsou zaméfené na poznani sebe sama a schopnosti seberegulace. Diky tomu
lze pak Iépe pusobit na druhé a tim své osobnostni piredpoklady uplatnovat pii vedeni
lidi. Skolsky management ma své specifika, jednim z nich je pravé prace s lidmi a jejich
vedeni. Jak jiz bylo zminéno v teoretické casti, fizeni Skoly se odviji od stanovenych
cilt, vizi skoly, tedy celkové koncepce. Rozpracovani koncepce Skoly do konkrétnéjSich
poloh je tymova prace. Pokud feditel a jeho management umi vyuzit potencial svych
pracovnikd, nastavi a rozlozi kompetence, dochazi K Fizeni dle kompetenci. Jasné
stanoveni struktury kompetenci zastupkyni feditele Skoly je klicové a usnadiuje tizeni
Skoly. Pokud tyto kompetence zastupkyné sdili a je presvédcenda o jejich vyhodé,
pomaha ji to pii fidicim procesu. Uvédomuje si, co se od ni v jeji zaméestnanecké roli
o¢ekava. Dochazi-li k hodnoceni kompetenci dle pozorovatelného chovani, je schopna
pozadované chovani zlepSovat, ptipadné¢ posilovat. Tento zpiisob vedeni lidi vyzaduje

znalost schopnosti a dovednosti zaméstnancii Skoly.
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PRILOHY

Priloha ¢. 1

Dotaznik na zjiSténi stifedniho managementu Skoly pro feditele Skoly.

1. Napiste, prosim, pocet tfid ve vasi
matetské Skole.

2. Pouzivate termin stfedni management
Skoly?

ano ne

3. Pokud ano, pro koho?

zastupkyn¢ feditele vedouci ucitelka

Jina pozice

4. Mate sttedni management vyznaceny
V organizacni struktuie?

ano ne

5. Kolika procenty se podili vase zastupkyné ve jmenovanych oblastech na tizeni skoly,

soucet z jednotlivych oblasti je 100%

— organizovani chodu Skoly (organizovani
sluzeb ucitelek, zastupovani, planovani
sloZeni tfid....)

%

— na vychovné vzdélavacim procesu skoly
(podil na zpracovani, kontrole a
vyhodnocovani koncepCnich materiala
Skoly, spoluvytvateni planu DVPP apod.)

%

— v pracovn¢ pravni oblasti

(spolupodili se na tvorbé planu
dovolenych, evidenci, podil na tvorbé
vnittnich Skolnich norem, BOZP, apod.)

%

— V jinych oblastech fizeni
(materialni, ekonomické,
vztahy...)

externi

%
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Priloha ¢. 2

Dotaznik na zjiSténi osobnostnich kompetenci stifedniho managementu Skoly pro
feditele Skoly, zastupkyné Feditele, ucitelky.

Otazky pro zjisténi osobnostnich kompetenci ano | spise | spise | ne
zastupkyné Skoly. ano ne

1. Kompetence sebeuvédoméni
Je dalezité, aby zastupkyné uméla ovladat své emoce? X X X X

2. Kompetence samostatnosti
Je dllezité, aby se zastupkyné uméla sama rozhodnout? X X X X

3. Kompetence sebehodnoceni
Je dllezité, aby zastupkyné uméla rozpoznat své siln€¢| X X X X
stranky, stavéla na nich, vyuzivala je?

4. Kompetence asertivity
Je dulezité, aby zastupkyné¢ uméla prosadit své navrhy,| X X X X
nazory, argumentovat?

5. Kompetence loajality

Je dulezité, aby zastupkyné byla v souladu s hodnotami
Skoly, byla vzorem pro ostatni, svym chovanim na| X X X X
vetejnosti prezentovala hodnoty Skoly?

6. Kompetence flexibility

Je dulezité, aby zastupkyné byla flexibilni a oteviend | x X X X
zménam?

7. Kompetence komunikace

Je dulezité, aby zastupkyné¢ uméla komunikovat| X X X X

srozumitelné a vécné?
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