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Diplomová práce je zaměřena na problematiku celoživotního vzdělávání ředitelů 

mateřských a základních škol. Vychází z teoretických poznatků dané problematiky, 

z odborné literatury a dalších dostupných zdrojů, praktická část je založena na získání dat 

z dotazníkového šetření a jeho analýze.  

Zaměřuje se na vývoj konceptu celoživotního vzdělávání, strategické dokumenty, úlohu, 

kompetence a profesní rozvoj ředitelů škol v České republice a ve vybraných zemích 

Evropské unie. Uvádí etapy a atributy celoživotního vzdělávání, součásti a funkce 

celoživotního učení, další vzdělávání, význam a zhodnocení situace v oblasti celoživotního 

vzdělávání v České republice. 

Cílem práce je zmapovat oblast celoživotního vzdělávání ředitelů škol, dotazníkové šetření 

je zaměřeno na zjištění, jaký postoj mají ředitelé k oblasti celoživotního vzdělávání, dále 

na specifikaci jejich vzdělávacích potřeb a preferenci nejpřijatelnějších forem vzdělávání. 

Výsledkem diplomové práce je zviditelnění vzdělávacích potřeb ředitelů mateřských  

a základních škol, poptávky po zaměřenosti vzdělávání a nejpřijatelnějších forem 

vzdělávání. 
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SUPERVISOR: 

Mgr. Jiří Trunda 

 

ABSTRACT: 

Thesis is aimed to issues of lifelong education of preprimary and primary schools 

headmasters. It is based on theoretical knowledge of the issue, from special literature and 

other available sources, practical part is based on gathering datas from questionnaire ant its 

analysis.   

It is focused on lifelong education concept development, strategical documents, tasks, 

autority and professional growth of headmasters in the Czech republic and in chosen 

countries of European union. It states stages and lifelong learning attributes, components 

and functions of lifelong learning, further education, the importance of situation in the area 

of lifelong education in the Czech Republic. 

The aim is to chart  the area of school headmasters lifelong learning, the questionnaire is 

aimed at finding out what attitude the directors have to lifelong learning, and specification 

of their educational needs and preferences of the most acceptable forms of education. 

The result of this thesis is the visibility of educational needs of preprimary and primary 

schools headmasters, the demand for more focused education and most acceptable forms of 

education. 
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Motto: Kdo chce, hledá způsoby, kdo nechce, hledá důvody …… 

 

Úvod 
 

Téma „Celoživotní vzdělávání ředitelů škol a jejich profesní rozvoj“ je v současné 

době aktuální, jelikož požadavky na řídící pracovníky ve školství stoupají ve všech 

oblastech, potřeby na tuto profesi se stále mění, vyžadují flexibilitu a v systému školství 

není jednoduché udržet si přehled o stále nových znalostech nad veškerými činnostmi, 

které ředitel školy vykonává. Pokud chce být ředitel úspěšný, je potřeba zaměřit se 

nejenom na rozvoj potenciálu školy, ale v první řadě na svůj. Práce je zaměřena na vývoj 

oblasti celoživotního vzdělávání, klíčové dokumenty této oblasti, funkce a formy 

celoživotního vzdělávání, na jeho význam a situaci v České republice. Zabývá se osobností 

ředitele školy a jeho kompetencemi, situací v oblasti profesního rozvoje řídících 

pracovníků. V dnešní době, která je charakteristická rychlým vývojem a změnami ve všech 

oblastech lidské činnosti, jsou kladeny větší nároky na vedoucí pracovníky, kteří by měli 

být připraveni k získávání nových poznatků, vzdělávání a dalšímu zdokonalování své 

kvalifikace, protože jedině tak se lépe uplatní a orientují ve své profesi. 

 

Snad všichni víme, že kvalitní vzdělání je základním předpokladem životního úspěchu. 

Dává nám schopnost orientace v dynamicky se měnícím prostředí, umožňuje nám 

posunovat dále vpřed stávající – ať už přírodou daná či lidmi vytvořená omezení 

a dovoluje nám postupně odhalovat stále hlouběji skrytá tajemství všeho živého i neživého. 

Ukazuje se, že s prohlubováním vědeckého poznání a zvyšující se dynamikou technického 

rozvoje přestává postačovat vzdělání ve formě jednorázového aktu, byť v čase rozloženém 

od dětství až po prvá léta dospělosti. Získávání nových poznatků a dovedností v období po 

ukončení školního studia se stává nutností, a to nejen z důvodu odpovídajícího uplatnění 

na trhu práce, ale i mimo něj, ať už pro využívání všech stále dostupnějších technických 

vymožeností či orientaci v měnícím se sociálním prostředí. Proces vzdělávání se tak 

prodlužuje z méně než dvacetiletého období na dobu časově neurčitou a získává podobu 

takzvaného celoživotního vzdělávání.  

 

                                    Jaroslav Novák, Vratislava Drozenová, Český statistický úřad Praha 
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V diplomové práci jsou některá obecná jména (například ředitel, manažer, pedagog, učitel) 

používaná v mužském rodě s cílem zpřehlednění textu. 

 

Cíl práce 
 

 

 Cílem práce je zmapovat oblast celoživotního vzdělávání, se zaměřením na 

ředitele škol, dále zjistit, jaký postoj mají ředitelé k oblasti celoživotního vzdělávání, 

specifikovat jejich vzdělávací potřeby a preferenci nejpřijatelnějších forem vzdělávání. 

  

1 Vývoj konceptu celoživotního vzdělávání 
 

Požadavek, aby se člověk vzdělával po celý svůj život, není nový. Stačí 

připomenout návrhy Jana Ámose Komenského týkající se vzdělávání uskutečňovaného 

v etapách pokrývajících celý život. V průběhu vývoje společnosti se však proměňovaly 

důvody, proč by se měl člověk permanentně vzdělávat, a měnila se také očekávání, která 

jedinec a společnost do celoživotního učení vkládali.
1
  

„Úvahy o konceptu celoživotního vzdělávání se v evropských zemích začaly intenzivně 

rozvíjet na začátku 70. let v souvislosti se zásadními změnami ekonomickými 

a politickými, změnami v technice a technologiích, změnami v postavení člověka ve světě. 

Koncem sedmdesátých let úvahy o celoživotním vzdělávání ustoupily do pozadí. Nabyly 

na aktuálnosti až začátkem devadesátých let. V říjnu 2000 přijala Evropská komise 

Memorandum o celoživotním učení, ve kterém vyzývá k zahájení k celoevropské debaty 

o jednotné strategii pro uskutečňování celoživotního učení na individuální a institucionální 

úrovni a ve všech sférách veřejného i soukromého života.“
2
 Oblast celoživotního 

vzdělávání patří stále k prioritním oblastem Evropské unie. 

 

2 Celoživotní vzdělávání v evropských dokumentech 
 

 Delorsova zpráva (1996) 

Dokument navrhuje společnou budoucnost učení po celý život, nové přístupy, rozšíření 

mezinárodní spolupráce v této oblasti. Zaměřuje se na šest základních cílů: vzdělávání  

                                                 
1
 MŠMT Strategie celoživotního učení ČR. Praha: 2007 s. 8. ISBN 978-80-254-2218-2. 

2
 Kalous, J.; Veselý, A. Vybrané problémy vzdělávací politiky. Praha: Karolinum 2006, s. 27,33. ISBN 80-

246-1262-3. 
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a občanství, vzdělávání a kulturu, vzdělávání a sociální soudržnost, vzdělávání, práci  

a zaměstnanost, vzdělávání a rozvoj vzdělávání, výzkum a vědu. 

 

 Celoživotní učení pro všechny (1996) 

Prohlášení, které vydali ministři školství OECD, v němž se zavázali k aktivnímu sledování  

a uskutečňování široké strategie celoživotního učení přiměřeně okolnostem každé země. 

 

 Bílá kniha Evropské unie (1996) 

Dokument zdůrazňuje potřebu „učící se společnosti,“přináší návrh na systém uznání 

nabytých znalostí a dovedností jako prvku pracovní mobility a celoživotního učení. 

 

 Hamburská deklarace (1997) 

Deklarace byla přijata na páté mezinárodní konferenci o vzdělávání dospělých společně 

s dokumentem „ Agenda pro budoucnost,“která řeší vstup vzdělávání dospělých do 21. 

století. 

 

 Agenda pro budoucnost (1997) 

Podrobně se zabývá úkolem, jakým je rozvoj vzdělávání dospělých, který byl vytyčen 

Hamburskou deklarací. Zaměřuje se na partnerství v oblasti vzdělávání dospělých, změny 

v rozvoji vědy a technologií, mobilitu populace, zrod společnosti založené na informacích  

a vědomostech. 

 

 Memorandum o celoživotním učení (pracovní materiál Evropské komise, 2000) 

 Lisabonská strategie (2001)
3
 

 

2.1 Memorandum o celoživotním učení 

 

V pracovním materiálu Evropské komise je uvedeno, že posun k celoživotnímu učení 

musí doprovázet úspěšný přechod k ekonomice a společnosti zaměřené na 

znalostech. Memorandum dále uvádí, že strategie celoživotního učení pro Evropu by se 

měla zaměřit na: 

                                                 
3
 MŠMT Dokumenty o dalším vzdělávání a celoživotním učení [online] Praha. 2007 [cit. 2012-03-10]. 

Dostupné na:WWW: <http://www.msmt.cz/vzdelavani/dokumenty-o-dalsim-vzdelavani-a-celozivotnim-

uceni-1>. 
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 „Zaručení všeobecného a stálého přístupu k učení pro získávání a obnovování 

dovedností potřebných pro trvalou účast ve společnosti znalostí 

 Viditelné zvýšení úrovně investic do lidských zdrojů, aby se tak přiznala priorita 

nejdůležitějšímu bohatství Evropy – jejím lidem 

 Rozvoj efektivních metod vyučování a učení a kontextu pro kontinuitu 

celoživotního učení 

 Výrazné zlepšení způsobů pojímání a hodnocení účasti na vzdělávání a jeho 

výsledků, zejména v případě neformálního a informálního učení 

 Zajištění snadného přístupu ke kvalitním informacím a poradenství o příležitostech 

k učení pro každého v celé Evropě a v průběhu celého života 

 Poskytování příležitostí k celoživotnímu učení co nejblíže lidem, v jejich obcích  

a všude tam, kde je to vhodné, podporovat je zařízeními založenými na informační  

a komunikační technice“ 

 

V Memorandu jsou uvedena doporučení nejlepších cest k dosažení pokroku: 

 

 „Budování společnosti, která poskytuje rovné příležitosti přístupu ke kvalitnímu 

učení v průběhu celého života všem lidem a v níž vzdělávání vychází především 

z potřeb a požadavků jednotlivců 

 Přizpůsobování nabídky vzdělávání a organizace pracovního života tak, aby se lidé 

mohli učení účastnit v průběhu celého života a mohli si plánovat, jak kombinovat 

učení, práci a rodinný život 

 Dosažení vyšší celkové úrovně vzdělávání a kvalifikací ve všech odvětvích tak, aby 

se zajistila vysoká kvalita vzdělávání a zároveň aby se zajistilo, že vědomosti  

a dovednosti lidí budou odpovídat měnícím se požadavkům povolání, organizaci 

pracoviště a pracovním metodám 

 Podněcování a uzpůsobování lidí k tomu, aby se aktivněji podíleli na všech sférách 

moderního veřejného života, zejména na sociálním a politickém životě na všech 

úrovních společenství včetně evropské úrovně“
4
 

 

                                                 
4
  Evropská komise Memorandum o celoživotním učení [online] Praha 2000, [cit. 2011-11-06]. Dostupné 

na:WWW: <http://www.nvf.cz/archiv/memorandum/obsah.htm>. 
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2.2 Lisabonská strategie 

 

Strategie byla schválena na zasedání Rady Evropy na jaře roku 2001 s horizontem 

deseti let. Cílem Lisabonské strategie bylo dosáhnout toho, aby se Evropa do roku 2010 

stala nejkonkurenceschopnější a nejdynamičtější ekonomikou světa založenou na 

vědomostech. Mimo jiné měla zajistit podmínky pro zvyšování vzdělanosti občanů 

Evropské unie, zlepšení vzdělávacího systému, investic do školství, zvýšení výdajů na 

vědu a výzkum. V listopadu 2004 vzniká takzvaná Wim Kokova zpráva (nazvaná podle 

bývalého nizozemského předsedy vlády). Bylo doporučeno zaměřit se na několik oblastí, 

z nichž první se týkala vytváření znalostní společnosti.  

Nově započatý vývoj Lisabonské strategie byl po jejím obnovení v roce 2008 zastaven 

celosvětovým hospodářským otřesem a dosažení vymezených cílů do roku 2010 se tak 

stalo prakticky nereálné. V této souvislosti byla během března 2010 schválena Evropskou 

komisí Strategie Evropa 2020. Tato nová Strategie je nástupkyní Lisabonské strategie 

a představuje novou vizi směřování Evropské unie v příštích deseti letech.
5
 

 

3 Celoživotní vzdělávání v českých dokumentech 
 

 Národní program rozvoje vzdělávání (2001) 

 Strategie rozvoje lidských zdrojů v České republice (2003) 

 

Strategický dokument je věnován rozvoji lidských zdrojů v České republice. Východiskem 

navrhované strategie jsou výzvy do příštích let, před kterými naše společnost stojí. 

V dokumentu jsou uvedeny prioritní potřeby české společnosti – například nastolit 

celoživotní učení jako běžnou praxi, připravit lidské zdroje v České republice na výzvy, 

které přináší informační a znalostní společnost, zlepšit využívání omezených zdrojů 

a mobilizaci nutných prostředků pro vzdělávání a rozvoj lidských zdrojů.
6
 

 

 Operační program Rozvoj lidských zdrojů (2004) 

 

                                                 
5
 Staníčková, M.; Poledníková, E., Skokan K. Konkurenceschopnost a soudržnost v zemíchV4 po Lisabonské 

strategii. [online] Praha: 2011[cit 2011-11-20]. Dostupné na: WWW: <http://ces.vse.cz/wp-

content/skokan.pdf>. 
6
 Strategie rozvoje lidských zdrojů pro Českou republiku. [online] Praha: 2003 [cit. 2012-02-23]. Dostupné 

na:  WWW: <http://www.esfcr.cz/modules/download/file.php?rew=/1291/Strategie_RLZ>. 
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Operační program Rozvoj lidských zdrojů vymezuje priority a opatření v sektoru rozvoje 

lidských zdrojů. Prioritami jsou například aktivní politika zaměstnanosti, sociální integrace  

a rovnost příležitostí, rozvoj celoživotního učení a rozvoj kvalifikované pracovní síly, 

posílení environmentálního přístupu.
7
 

 

 Dlouhodobý záměr vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy České republiky 

(2005) 

 Strategie celoživotního učení (2007) 

 

Je základním dokumentem pro ostatní průřezové a dílčí koncepce a politiky v této oblasti  

a představuje ucelený koncept celoživotního učení, který byl schválen vládou ČR v roce 

2007. Obsahem dokumentu je vývoj, vize, analýza současné situace a opatření na podporu 

rozvoje celoživotního učení.
8
  

 

3.1 Národní program rozvoje vzdělávání 

 

Národní program rozvoje vzdělávání (takzvaná Bílá kniha) vznikl na základě 

analýz a hodnocení vývoje českého školství a celé sféry vzdělávání v desetiletí po roce 

1989. Opírá se rovněž o analýzu obecných trendů, které se dlouhodobě uplatňují v zemích 

Evropské unie i v ostatních vyspělých zemích světa, a o systematické srovnání stavu české 

vzdělávací soustavy se zahraničím. 

Bílá kniha formuje strategii v oblasti vzdělávání a dává podněty k práci škol. 

Hlavní strategické linie: 

 

 Realizace celoživotního učení pro všechny  

 Monitorování a hodnocení kvality a efektivity vzdělávání  

 Podpora vnitřní proměny a otevřenosti vzdělávacích institucí 

 Proměna role a profesní perspektivy pedagogických a akademických pracovníků 

 Přechod od centralizovaného řízení k odpovědnému spolurozhodování 

 Přizpůsobování vzdělávacích a studijních programů potřebám života ve společnosti  

 

                                                 
7
 Operační program Rozvoj lidských zdrojů. [online] Praha: 2012 [cit 2012-02-23] Dostupné na: WWW: 

<http://www.strukturalni-fondy.cz/Glosar/O/Operacni-program-Rozvoj-lidskych-zdroju-(OP-RLZ)>. 
8
 MŠMT Strategie celoživotního učení ČR. Praha: 2007, s. 46,64 ISBN 978-80-254-2218-2. 
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Co se týká prvního bodu strategické linie - cílem je umožnit populaci v celé její šíři  

a v průběhu celého života stát se účastníkem vzdělávání, kdykoliv to pocítí jako potřebné, 

s cílem připravit ji pro celoživotní učení.
9
 

 

3.2 Dlouhodobý záměr vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy 

ČR 

 

Významný strategický dokument Ministerstva školství, mládeže a tělovýchovy. Je 

zpracováván a vydáván na základě § 9 zákona č. 561/2004 Sb., o předškolním, základním, 

středním, vyšším odborném a jiném vzdělávání (školský zákon) pro oblast regionálního 

školství. Tento Dlouhodobý záměr je již čtvrtým v pořadí, určuje vizi a opatření v letech 

2011-2015. Jedním ze základních strategických směrů výše uvedeného dokumentu je 

rozvoj dalšího vzdělávání jako součást celoživotního učení. V souvislosti s celoživotním 

učením uvádí, že u nás je velmi málo rozvinutý systém celoživotního učení, který je 

v moderním světě velmi důležitý. Je založen na analýze předchozího vývoje, zhodnocení 

dosaženého stavu i na celkové ekonomické a společenské situaci. Navazuje a dále 

rozpracovává dokumenty formulující základní strategické cíle školství jako Programové 

prohlášení vlády v oblasti regionálního školství a Národní program reforem. Zároveň 

přihlíží při hodnocení vývoje českého školství a nového nastavení jeho cílů k dalším 

studiím. Plánovanými kroky je kromě jiného podpora pedagogickým pracovníkům - 

zvyšování profesionality v práci učitelů a zlepšování jejich pracovních podmínek, 

vytvoření podmínek pro kariérní růst pedagogických pracovníků, jeho provázání se 

systémem dalšího vzdělávání a s přímou vazbou na odměňování pedagogických 

pracovníků, uskutečnění změn v přípravě budoucích učitelů na vysokých školách. Podpora 

dalšího vzdělávání dospělých – zejména vytvoření Národní soustavy kvalifikací 

a provázání s Evropským rámcem kvalifikací.
10

 

 

 

                                                 
9
 MŠMT Národní program rozvoje vzdělávání Bílá kniha. Praha: 2001 s. 87,89 ISBN 80-211- 0372-8. 

10
 Stručné shrnutí Dlouhodobého záměru vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy [online] ČR Praha 2011.  

[cit 2011-11-06]. Dostupné na: WWW: 

<http://files.esborovna.webnode.cz/.../DLOUHODOBÝ%20ZÁMĚR%20VZDĚLÁVÁNÍ%20-

%20shrnuti.doc>. 
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V oblasti celoživotního vzdělávání navrhuje tato opatření: 

 „Zlepšení kvality učitelů a zaměstnanců škol (větší míra a vyšší kvalita vzdělávání 

učitelů, efektivnější nábor učitelů, pomoc vedoucím pracovníkům ve školách ve 

snaze zaměřit se na zlepšení učení 

 Realizovat celoživotní učení a mobilitu  

 Zlepšit kvalitu a efektivitu vzdělávání a odborné přípravy 

 Další vzdělávání – projekty zaměřené na aktivity směřující k podpoře nabídky 

dalšího vzdělávání a posílení informovanosti o nabídce dalšího vzdělávání 

 Vytvořit systémový rámec celoživotního učení – projekty zaměřené na vytváření 

systémů podporujících zvyšování kvality počátečního vzdělávání, terciárního 

vzdělávání a rozvoje lidských zdrojů a dokončování koncepce systémového 

a institucionálního rámce dalšího vzdělávání 

 Motivovat vysoké školy, aby přizpůsobovaly strukturu, obsah a organizaci přípravy 

učitelů na vysokých školách potřebám kurikulární reformy zakotvené v Rámcových 

vzdělávacích programech pro jednotlivé typy škol a principu celoživotního učení 

 Zkvalitnění přípravy ředitelů a jejich dalšího rozvoje (zavedením 3 stupňového 

kariérního systému pro ředitele školy), např. rozšířením praxe v přípravě ředitelů, 

výměnou dobrých zkušeností, podporou dalšího vzdělávání 

 Stimulaci poptávky po dalším vzdělávání, tak aby se účast dospělých zvýšila na 15 

procent (do roku 2020)  

 Rozvoj systému uznávání výsledků dalšího vzdělávání (průběžně)“
11

 

Nutnost podpory dalšího vzdělávání dospělých vychází z velmi nízkého procenta 

dospělých účastnících se dalšího vzdělávání, na což upozorňuje i Evropská komise.
12

 

 

 

 

 

                                                 
11

MŠMT Dlouhodobý záměr vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy ČR[online] Dostupné na: WWW: 

< http://skolstvi.cirkev.cz/_d/Dlouhodoby-zamer-MSMT-2011-15.pdf>. 
12

  Stručné shrnutí Dlouhodobého záměru vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy ČR[online] Praha 2011.  

[cit 2011 -11-06]. Dostupné na: WWW: 

<http://files.esborovna.webnode.cz/.../DLOUHODOBÝ%20ZÁMĚR%20VZDĚLÁVÁNÍ%20-

%20shrnuti.doc>. 
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4 Ředitel školy 
 

Ředitel školy je představitelem managementu, synonymem tohoto slova je uváděn 

manažer školy nebo vedoucí pedagogický pracovník. Slovo ředitel nebo ředitelka je 

obecné označení pro člověka, který řídí instituci a určitou skupinu osob.  

 

„Ředitel školy je podle zákona statutárním orgánem školské právnické osoby, jmenován 

a odvoláván je zřizovatelem. Jeho kompetence ve vztahu ke škole, veřejnosti, obci jsou 

rozsáhlé – zejména řídí školu, předškolní zařízení nebo školské zařízení, odpovídá za 

tvorbu Školního vzdělávacího programu a jeho realizaci, za odbornou, výchovnou 

a vzdělávací práci, efektivní využívání finančních prostředků a personální záležitosti 

školy.“
13

 

„Manažer je samostatná profese, kdy pracovník na základě zvolení, jmenování, pověření 

či ustavení nebo zmocnění realizuje aktivně řídící činnosti, pro které je vybaven 

odpovídajícími kompetencemi.“
14

  

Pitra uvádí, že pojmem manažeři jsou označováni nositelé procesu managementu, jedinci 

odpovědní za účelnost a efektivnost výkonu lidských činností, prováděných v každodenní 

praxi organizace.
15

 

 

4.1 Právní vymezení 

 

Předpoklady pro výkon funkce ředitele jsou dány zákonem 563/2004 Sb. 

o pedagogických pracovnících jednak v § 3, kde jsou uvedeny předpoklady pro výkon 

činnosti pedagogického pracovníka, dále v § 5, kde jsou uvedeny předpoklady pro výkon 

činnosti ředitele školy: 

(1) „Ředitelem školy může být fyzická osoba, která splňuje předpoklady podle § 3 

a získala praxi spočívající ve výkonu přímé pedagogické činnosti nebo v činnosti, pro 

kterou jsou potřebné znalosti stejného nebo obdobného zaměření, nebo v řídící činnosti 

nebo v činnosti ve výzkumu a vývoji v délce 

a) 3 roky pro ředitele mateřské školy, 

                                                 
13

 Průcha, J.; Walterová, E., Mareš,.J. Pedagogický slovník.  3.rozšířené vydání.. Praha: PORTÁL, 2009, s. 

253 ISBN 978-80-7367-647-6. 
14

 Veber, J. Management základy, prosperita, globalizace. Praha: Management Press, 2003, s. 17. ISBN 80-

7261- 029-5. 
15

 Pitra, Z. Základy managementu. Příbram: PBtisk, 2007, s. 10. ISBN 978-80-86946-33-7. 
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b) 4 roky pro ředitele základní školy, základní umělecké školy a školských zařízení 

s výjimkou školských zařízení pro výkon ústavní výchovy, ochranné výchovy a školských 

zařízení pro preventivně výchovnou péči, 

(2) Ředitelem školy zřizované Ministerstvem školství, mládeže a tělovýchovy (dále jen 

"ministerstvo"), krajem, obcí nebo dobrovolným svazkem obcí, jehož předmětem činnosti 

jsou úkoly v oblasti školství (dále jen "svazek obcí"), může být jen ten, kdo vedle 

předpokladů uvedených v odstavci 1 získal nejpozději do 2 let ode dne, kdy začal 

vykonávat činnost ředitele školy, znalosti v oblasti řízení školství absolvováním studia pro 

ředitele škol v rámci dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků podle § 24 odst. 

4 písm. a). 

(3) Povinnost absolvovat studium pro ředitele školy zřizované ministerstvem, krajem, obcí  

a svazkem obcí se nevztahuje na ředitele, který znalosti v oblasti řízení školství získal 

vysokoškolským vzděláním v akreditovaném studijním programu školský management, 

nebo vzděláním v programu celoživotního vzdělávání uskutečňovaném vysokou školou 

zaměřeném na organizaci a řízení školství.“
16

 

 

Ředitele školy jmenuje do funkce zřizovatel na základě jím vyhlášeného konkurzního 

řízení, vedoucí funkce ředitele je uvedena v zákoně 262/2006 Sb. zákoník práce a zákoně 

561/2004 Sb. školský zákon. Po řediteli je vyžadováno odborné vzdělání a pedagogická 

praxe v souladu zákona č.563/2004Sb. o pedagogických pracovnících a vyhláškou 

č.317/2005 Sb. o dalším vzdělávání pedagogických pracovníků, akreditační komisi 

a kariérním systému pedagogických pracovníků, počet hodin přímé vyučovací činnosti, či 

přímé výchovné činnosti, je stanoven nařízením vlády č. 75/2005Sb., o stanovení rozsahu 

přímé vyučovací, přímé výchovné, přímé speciálně – pedagogické a přímé pedagogicko – 

psychologické činnosti pedagogických pracovníků, závislý na počtu tříd nebo dětí, žáků či 

studentů ve škole.  

 

Ředitel školy byl do devadesátých let minulého století vykonavatelem daných pokynů či 

předpisů a postačovalo, aby měl pedagogické vzdělání a zvládal provozní záležitosti. 

Prostor na uplatňování manažerských dovedností nebyl otevřen. V současné době je však 

potřeba aplikovat nové informace, akceptovat požadavky ze strany zřizovatele, zaměřit se 

na zvyšování vnitřního potenciálu školy, vnímání školy veřejností.  

                                                 
16

  MŠMT ČR Zákon č.563/2004sb. o pedagogických pracovnících.  Praha: EUROUNION, 2011 ISBN 978-

80-7317-072-1. 
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Podle Světlíka jsou si ředitelé vědomi toho, že lidé jsou nejcennějším kapitálem, který 

škola má. Praxe ukazuje, že škola může být pouze tak dobrá, jak dobří jsou lidé, kteří v ní 

pracují. Nemůže být pochyb, že efektivita a kvalita jejich práce závisí nejen na jejich 

osobních vlastnostech a schopnostech, ale i na způsobu jejich řízení, zvyšování odbornosti, 

motivaci a na způsobu a obsahu komunikace uvnitř školy.
17

  

 

V posledních letech se úloha ředitelů dosti změnila. Součástí řídící práce se stává mnoho 

nových činností a požadavků, které se přidaly k již stávajícím. Rozšířily se požadavky na 

ekonomické znalosti, rozvinuly se informační technologie, změnilo se vnější prostředí, 

potřeby podřízených, rodičů i dětí. Funkce ředitele školy se stává náročnější a výrazně se 

zvýšily nároky na jeho práci, jak z hlediska časového, tak z hlediska vědomostního  

a znalostního. Náplň práce je neustále rozšiřována a jsou vyžadovány mnohé činnosti, na 

které ředitelé nebyli připraveni (například projektové činnosti nebo znalosti týkající se 

například výkladu právních norem) a nabízí se otázka, zda jsou schopni dostát nárokům na 

ně kladeným. Kromě garantování kvality výuky (hodnocení a vedení učitelů) musí ředitelé 

zvládat další činnosti související s chodem školy (vytvoření a realizace strategie rozvoje 

školy, ekonomické a manažerské dovednosti). 

Ředitel nese odpovědnost nejenom za svou práci, ale i za práci druhých. Většinou se 

hodnotí úspěch ředitele podle úspěchu celé školy. Podle názoru autorky práce se mnohdy 

stává, že pod vlivem každodenního množství operativních činností, jako jsou telefonáty, 

e-maily, kontakty, často nestíhá ředitel školu řídit také v pedagogické oblasti – kvalitu 

výuky či vzdělávání, se záměrem, který si stanovil.  

Jak uvádějí ředitelé, kteří se sešli v červnu 2010 na Evropské konferenci ke kvalitnímu 

a efektivnímu vedení škol, vedení školy vyžaduje různorodé a stále širší dovednosti. Práce 

ředitele školy obecně dostává stále více administrativní povahu. To vede ke snižování jeho 

kapacit pro vedení pedagogů a zkvalitňování výuky – jinak řečeno, ředitel nemá dost času 

sledovat, jak jeho kolegové učí.
18

 

Do své funkce ředitel nastupuje bez uvedení do praxe, ale i bez potřebného manažerského 

vzdělání, které podle legislativy před nástupem nemusí absolvovat. 

 

 

                                                 
17

 Světlík J. Marketingové řízení školy. Praha: ASPI, 2006. ISBN 7357-176-5, s. 47. 
18

 Ředitelé se připravují na výzvy nového tisíciletí.[online] Praha:2012[cit2012-02-18]Dostupné na: WWW: 

<http://www.msmt.cz/mezinarodni-vztahy/reditele-skol-se-pripravuji-na-vyzvy-noveho-tisicileti>. 

 

http://www.msmt.cz/mezinarodni-vztahy/reditele-skol-se-pripravuji-na-vyzvy-noveho-tisicileti
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4.2 Historický pohled na management českých škol 

 

Průcha uvádí model managementu a odklony od něho v určitých etapách dvacátého 

a dvacátého prvního století. „Ředitel školy se ocitá na nejnižší úrovni managementu a tomu 

odpovídá skladba a charakter jeho řídících činností: Pečuje o svěřený majetek, plní úkoly 

především administrativně správní povahy, vypracovává časové harmonogramy, zadává 

konkrétní úkoly a kontroluje jejich plnění, je loajálním správním úřadům více než škole. 

Od konce 18. století až po současnost lze vymezit tři období odklonu od tohoto modelu 

a posílení manažerského pojetí role ředitele.“ 

1) 1918-1938 v některých školách se uskutečňují alternativní pedagogické koncepce 

(především ze Spojených států amerických), u reformních zlínských škol lze 

sledovat: leadership, škola jako demokratická pospolitost, participace aktérů 

školního života na řízení, škola jako učící se organizace, marketingové řízení školy, 

komunitní škola 

a podobně. 

2) Sedmdesátá až devadesátá léta 20. století – rozlišuje se správa a řízení školy, 

které se váže k usměrňování výchovně vzdělávací práce školy a využívá se 

poznatků systémové teorie řízení. Vzniká institucionalizované vzdělávání 

vedoucích pracovníků (od roku 1956) a od sedmdesátých let probíhá takzvané 

funkční studium. 

3) Po roce 2000 – školy se stávají autonomními jednotkami s ekonomickou, správní  

a pedagogickou samostatností. Ředitel školy se ocitá v pozici vrcholového 

manažera. Radikálně se mění obsah i nároky na jeho profesi (z hlediska rozsahu 

i kvality manažerských funkcí, ekonomického řízení i správních úkonů).
19

 

Podle Slavíkové a Karabce vývoj v managementu školství postupoval takto: 

Období samostatného československého státu po roce 1918 

Ředitelé byli jmenováni do funkce na základě konkurzu. Jmenování ředitele provedl na 

základě návrhu ministerstva a usnesení vlády prezident republiky. Ředitel byl plně 

zodpovědný za dodržování zákonů, nařízení a ustanovení školních úřadů a školských 

dozorčích ústavů. Členy pedagogického sboru motivoval, hodnotil, kontroloval, případně 

učinil oznámení příslušnému dozorčímu orgánu o porušení povinnosti učitelem. Vyučovací 

povinnost představovala 8 hodin týdně. 

                                                 
19

 Průcha, J. Pedagogická encyklopedie. Praha: Portál, 2009 s. 299-300 ISBN 978-80-7367-546-2. 



 21 

Období 1948-1990 

Ředitelé škol již nebyli jmenováni na základě konkurzních řízení, ale na základě 

rozhodnutí příslušného národního výboru, v němž hrála roli příslušnost ke Komunistické 

straně. Ředitel byl odpovědný za ideovou, pedagogickou a odbornou úroveň výchovně 

vzdělávacího procesu a výsledky práce školy, dále pak za vytváření podmínek pro práci 

všech zaměstnanců, jejichž práci řídil a kontroloval. Akcent byl dán na povinnost pečovat 

o další ideově politické, pedagogické a odborné vzdělávání zaměstnanců. 

Období 1990-2003 

V tomto období proběhla ve třech etapách transformace českého vzdělávacího systému. 

V první etapě došlo k uvolnění centrálně administrativního systému řízení školství 

z předcházejícího období, k podstatnému nárůstu autonomie škol a k přesunu zásadních 

rozhodovacích pravomocí na ředitele škol. Jak autoři uvádějí, kolem roku 1990 došlo 

k rozsáhlé obměně řídících pracovníků na všech stupních řízení. 

Ve druhé etapě (1995-1999) měli ředitelé škol v České republice rozsáhlé pravomoci, 

rozhodovali například o čerpání rozpočtu, o výběru učebních plánů školy, o způsobu 

výuky. Nároky na ředitele rostly spolu s rozšiřující se právní subjektivitou škol. 

Třetí etapa (2000-2003) byla zahájena rušením školských úřadů a následným zánikem 

resortního řízení školství. Mění se profil kompetencí řídících pracovníků, kteří byli 

doposud orientovaní především na ekonomickou a legislativní oblast řízení.
20

  

Jelikož kniha Ředitel školy – leader i manažer byla vydána v roce 2003, dále autoři 

uvádějí, že nyní bude těžiště působnosti ředitelů zaměřeno na oblast plánování, vedení lidí, 

motivaci, týmovou práci. Pokud je možno posoudit období od roku 2006 – doposud 

současným pohledem, je ředitel školy stále orientován na ekonomickou i legislativní oblast 

řízení, zatížen byrokracií – tabulkami, výkazy, zprávami, vysokým úvazkem přímé 

pedagogické činnosti  

a nároky na ředitelskou profesi stále stoupají. 

 

4.3 Úloha ředitele v procesu řízení školy a jeho kompetence  

 

Úloha ředitele v procesu řízení školy je nezastupitelná a velice náročná. Jeho 

vědomosti musí zasahovat jednak do oblasti pedagogiky, psychologie, managementu, ale 

                                                 
20

 Slavíková, L.; Karabec, S. Ředitel školy – leader i manažer. Praha – Manchester: Formata 2003, s. 7-11 

ISBN80-239-2209-2. 
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i práva a ekonomie. Ředitel je na jedné straně vázán povinností účastnit se přímé 

vyučovací činnosti, tato povinnost je různá vzhledem k počtu tříd ve škole. Čím nižší je 

počet tříd, tím vyšší je míra vyučovací povinnosti. Při přípravě a v průběhu vyučování při 

práci s dětmi, žáky, studenty musí ovládat pedagogické dovednosti, na druhé straně zvládat 

ekonomické, právní, provozní záležitosti a jako další dovednosti v oblasti řízení lidských 

zdrojů. 

Ředitel školy zodpovídá za poskytované služby v souladu se zákonem a danými 

vzdělávacími programy, vytváří koncepci rozvoje školy, přispívá ke zvyšování kvality 

vzdělávání, spolupracuje se školskou radou, předkládá řadu dokumentace, tabulek, 

statistik, vytváří směrnice, podmínky pro činnost České školní inspekce a přijímá její 

uložená opatření. Zřizuje pedagogickou radu, jako svůj poradní orgán, připravuje podklady 

pro jednání, vede dokumentaci školy. Je zodpovědný za dodržování provozních podmínek 

školy, rozhoduje v pracovně právních záležitostech – uzavírá pracovní smlouvy, vytváří 

platové výměry, vyhlašuje výběrová řízení, přijímá nové zaměstnance. V oblasti správní 

rozhoduje například o přijetí, či nepřijetí dítěte. V souladu se zřizovací listinou vede 

doplňkovou činnost školy. Je zodpovědný za účelné a hospodárné využití přidělených 

finančních prostředků ze státního rozpočtu a přidělených finančních prostředků na provoz, 

předkládá zřizovateli rozbory hospodaření. Komunikuje se zákonnými zástupci dětí, 

zajišťuje včasné předávání informací o průběhu a výsledcích vzdělávání žáků, spolupracuje 

se zřizovatelem a dalšími institucemi. Na veřejnosti prezentuje školu, vytváří image školy, 

vede pracovní tým, musí proto umět ovládat komunikační dovednosti. 

„Efektivnějšího a kvalitnějšího vedení škol není možné dosáhnout bez rozložení 

zodpovědnosti a úkolů souvisejících s řízením na větší počet učitelů. Je tedy důležité 

podpořit rozvoj středního školského managementu a zapojit větší počet učitelů do řízení 

škol.“
21

  

Ředitel by měl být osobnost, která má úctu a důvěru ke spolupracovníkům, je rozhodný, 

zvládá řešit konflikty a vést lidi, umí se dobře ovládat, je komunikativní a má organizační 

schopnosti, je pro ostatní příkladem, má přirozenou autoritu, je schopný sebereflexe  

a vlastního profesního rozvoje, umí naslouchat, přesvědčovat a motivovat ostatní. 

                                                 
21

Ředitelé se připravují na výzvy nového tisíciletí.[online]Praha:2012[cit2012-02-18]Dostupné na: WWW: 

<http://www.msmt.cz/mezinarodni-vztahy/reditele-skol-se-pripravuji-na-vyzvy-noveho-tisiciletiv>. 

http://www.msmt.cz/mezinarodni-vztahy/reditele-skol-se-pripravuji-na-vyzvy-noveho-tisicileti
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Podle britského odborníka Kirkhama musí být ředitel školy odhodlaný, iniciativní, 

empatický, vykazovat vysokou míru odolnosti vůči stresu, mít nadhled a přesto být 

rozhodný.
22

 

„Pojem pedagogická kompetence má v poslední době důležitou roli v teorii dalšího 

vzdělávání řídících pracovníků. Tento pojem není v zahraniční a naší literatuře pojmem 

novým. Náleží k pojmům v současné době hodně diskutovaným, zejména u nás 

v souvislosti s připravovanou reformou přípravného vzdělávání (Národní program rozvoje 

vzdělávání v České republice) a kariérním růstem pedagogických pracovníků.  

Kompetence jsou definovány jako komplexní schopnost jednotlivce vykonávat specifické 

úlohy, potřebné na uspokojivé splnění speciálních požadavků při výkonu odborných 

pracovních funkcí a jiných hlavních mimopracovních aktivit a sociálních rolí. Zahrnuje 

také praktické znalosti, dovednosti, postoje a ostatní kvality osobnosti.“ Autorka na 

základě studia odborné literatury uvádí možnou klasifikaci kompetencí ředitele školy: 

 Kompetence řídící (řízení lidských zdrojů, školské politiky, materiálních 

a informačních zdrojů)  

 Kompetence sebeřídící (rozvoj kvality své práce, rozvoj sama sebe, týmová práce)  

 Kompetence personální (plánování, řízení a dosahování optimálních výsledků)
23

 

Jak uvádí Pitra, vedoucí pracovník by měl: 

 Disponovat silnou vůlí, rozhodností a sebedůvěrou 

 Být tolerantní vůči individuální odlišnosti každého člena pracovního kolektivu 

 Umět vhodně přidělit pravomoci a zodpovědnost 

 Podporovat rozvoj kreativity 

 Usilovat o zvyšování odborné kvalifikace a pracovních dovedností všech členů 

pracovního kolektivu 

 Vystupovat jako nestranný rozhodčí při řešení konfliktů
24

 

 

                                                 
22

 Ředitelé se připravují na výzvy nového tisíciletí.[online]Praha:2012[cit2012-02-18]Dostupné na: WWW: 

<http://www.msmt.cz/mezinarodni-vztahy/reditele-skol-se-pripravuji-na-vyzvy-noveho-tisicileti>.  
23

Nezvalová, D. Kompetence ředitele školy. [online] Pedagogická fakulta v Olomouci: 2003 

[cit. 2012-03-15] Dostupné na: WWW: <http://epedagog.upol.cz/eped1.2003/clanek02.htm>. 

24
 Pitra, Z. Základy managementu. Příbram: PBtisk, 2007, s. 96. ISBN 978-80-86946-33-7. 

http://www.msmt.cz/mezinarodni-vztahy/reditele-skol-se-pripravuji-na-vyzvy-noveho-tisicileti
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„Na počátku nového tisíciletí nelze předpokládat, že úloha manažerů ustoupí do pozadí, ba 

právě naopak, jejich úloha bude posílena novými momenty: 

 Globalizace světové ekonomiky- nutnost vyrovnat se s jejími důsledky pro různé 

oblasti organizace 

 Zrychlování tempa změn 

 Náročnost, flexibilita řízení provozních procesů 

 Zvyšování zájmu zaměstnanců o účast na řízení 

 Rostoucí vliv informační společnosti  

 

Klasické funkce, jako je rozhodování, plánování, kontrola, organizování tvoří i nadále 

náplň činnosti manažera. Ani v éře moderní komunikační techniky nic na významu 

neztrácí práce s lidmi – komunikování, motivování, vzdělávání a řízení kariéry. Manažer 

stále více bude naplňovat roli vůdce, při uplatňování vlivu by se neměl opírat o formální 

aspekty, ale o odborný vliv, charisma, dovednosti, měl by přesvědčovat, zmocňovat, umět 

zaujmout. 

Manažer zůstane osobou odpovědnou za úspěšný chod útvaru, týmu nebo i celé 

organizace, kterou řídí. Ve své činnosti musí být zaměřen do budoucnosti (dívat se 

dopředu), být vizionářem, umět koncepčně, ovládat techniky strategického řízení, zároveň 

být otevřený vůči změnám a všemu novému.“
25

 

V manažerské literatuře je uváděn také pojem leader (lídr, vůdce), což je člověk, který je 

nadprůměrný svými výsledky, umí myslet dopředu, snaží se dohlédnout dále, než kam sahá 

sféra jeho vlivu, klade důraz na jasnou představu, hodnoty, motivaci, nikdy se nespokojí se 

současným stavem věcí.
26

 Manažer se stará o fungování instituce, lídr by měl sledovat její 

směřování ke stanoveným cílům. 

„Zřizovatelé očekávají, že organizace bude pracovat efektivně, klade na manažery nároky 

na trvalé zlepšování, zvyšování výkonnosti, produktivity, uplatňování nových přístupů, 

metod a technik v řízení, ale i v činnosti útvarů, které řídí. 

Více než v minulosti si manažer bude muset umět najít prostor pro doplňování a rozvoj 

svých znalostí. Odborné znalosti jsou získávány především vzděláváním. Je nesporné, že 

akcelerace změn, ke kterým v současnosti jak vně či uvnitř organizace dochází, vede 

jednoznačně k závěru, že nelze vystačit se sumou znalostí, které byly získány během školní 

                                                 
25

 Veber, J. Management základy, prosperita, globalizace. Praha: Management Press, 2003, s. 253, 255. 

ISBN 80-7261- 029-5. 
26

Manažer a leader. [online] Praha. 2012 [cit. 2012-02-21]Dostupné na: WWW: 

<http://www.dovednostimanazera.cz> .  

http://www.dovednostimanazera.cz/
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výuky, ale je nutné tyto znalosti průběžně rozšiřovat a doplňovat. Sebevzdělávání, ochota 

zapojit se do vzdělávacích programů, vyhledávání, vstřebávání a využívání nových 

poznatků – to je významný rys soudobých manažerů.“
27

  

„Řídící pracovníci byli nuceni po roce 1989 orientovat se především na kontrolu, 

plánování a hodnocení, ale v hlavně v oblastech finančních a legislativních. Rozpočtová 

pravidla, normativní financování, právní subjektivita a časté legislativní změny 

vyžadovaly, aby byl ředitel spíše ekonomem a právníkem než tvůrcem týmů, 

dlouhodobých strategií, leaderem.“
28

 

Na řízení školy i na změnu nároků kladených na funkci ředitele mají postupně vliv tyto 

skutečnosti vyplývající z legislativy: 

 

 Začlenění samosprávy do správy školství 

 Vznik nestátních škol 

 Přechod škol do právní subjektivity 

 Financování škol na základě takzvané normativní metody 

 Povinnost zpracovávat výroční zprávu a vlastní hodnocení školy 

 Uzákonění existence školské rady 

 Povinnost školy vyučovat podle Školního vzdělávacího programu
29

 

 

„Nositeli podpory vzdělanosti učitelů ve škole jsou ředitelé. Mohou se sice oprávněně 

ohánět nedostatkem prostředků na další vzdělávání učitelů, na druhé straně část vzdělání 

není vůbec otázkou peněz, které má k dispozici škola. Vzdělávající se ředitel představuje 

příklad a vytváří tím tlak na své kolegy.“
30

 

 

4.4 Manažerské funkce a role ředitele školy 

 

Ředitelé vykonávají takzvané manažerské funkce, které jsou rozděleny na 

plánování, organizování, výběr a rozmístění pracovníků, vedení lidí a kontrolu. 

                                                 
27

 Veber, J. Management základy, prosperita, globalizace. Praha: Management Press, 2003, s. 253, 255. 

ISBN 80-7261- 029-5. 
28

 Slavíková, L.; Karabec S. Ředitelé současnosti pro školu budoucnosti. Praha: PedF UK 2002, s. 17 ISBN 

80-7290-120-6. 
29

 Průcha, J. Pedagogická encyklopedie. Praha: Portál, 2009, s 300 ISBN 978-80-7367-546-2. 
30

 Mertin V. Potřebuje se pedagog vzdělávat? Řízení školy  2011 č.9, s. 14. 
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„Plánování se věnuje stanovení cílů a postupu jejich dosažení. Vychází z analýzy 

rozhodovací situace, v níž podle charakteru plánovacího problému přicházejí v úvahu: 

• rozbor výchozí situace 

• prognóza a ocenění možností plánovaného rozvoje v čase 

• stanovení cílů a jejich vazeb 

• návrhy postupů pro dosažení uvažovaných cílů 

• výběr varianty plánovacího postupu a úvaha o kvalitě zvoleného postupu realizace 

i zdrojů a dalších realizačních omezení (včetně času) 

• procedury realizace plánovaného úkolu, včetně rezerv a případných zpřesňujících 

postupů (adaptace v procesu realizace) 

Plánování i všechny další manažerské funkce - vždy zahrnuje vymezený rozhodovací 

prostor (např. školu, podnik, provoz, dílnu, výzkumný ústav nebo pracoviště) a čas 

(plánovací horizont nebo jeho dílčí časové etapy). 

Prostorová a časová dimenze plánu jsou podstatnými komponenty v řadě klasifikací plánů 

či plánovacích procesů. Jde např. o strategické, taktické či operativní plánování nebo 

o dlouhodobé, střednědobé a krátkodobé plánování. 

Organizování zaměřuje pozornost na stanovení a uspořádání realizačních úloh (rolí) lidí 

(jednotlivců, dílčích kolektivů), kteří v prostoru a čase postup plánu zajistí. Jde tedy 

o vymezení potřebných prací (činností), jejich vzájemných vazeb (podmíněností v prostoru  

a čase) i nezbytných podmínek pro realizovatelnost stanovených úkolů. Organizování tedy 

určuje lidem, jak mají zajišťovat plánované úkoly. Sleduje zároveň cíl, aby vymezené 

činnosti a dělba práce odpovídaly zvolenému kritériu výběru (vhodná specializace 

k zajištění celkové hospodárnosti, kvality práce). K tomuto účelu zajišťuje i sdružování lidí 

do vhodných pracovních kolektivů. 

Výběr a rozmístění pracovníků, personální zajištění řídících i řízených procesů, jsou velmi 

úzce spojovány s organizováním a organizačními strukturami. Zajišťují plnění stanovených 

úloh (rolí) lidí v předpokládaných strukturách. 

Vhodným rozdělením jednotlivců, jejichž role se opakují, do nějaké formy sdružení lidí 

(kolektivů) nebo organizačních jednotek (útvarů, dílčích kolektivů) a určením vzájemných 

vztahů mezi těmito jednotlivci (nadřízenost, podřízenost, spolupráce rovnoprávných 

útvarů) vzniká organizační struktura. 

Vedení lidí se týká především vzájemných vztahů nadřízenosti, podřízenosti a spolupráce. 

Zahrnuje způsoby přímého usměrňování v chování podřízených spolupracovníků tak, aby 

efektivně a včas plnili potřebné úkoly. 



 27 

Kontrola si klade za cíl zhodnotit či změřit kvantitu anebo kvalitu průběžných konečných 

výsledků činností a vyvodit příslušné závěry. V zásadě porovnává záměr s realitou.“
31

 

Jak uvádí Černíková, plánování je zaměřeno do budoucnosti, určuje čeho, a jak má být 

dosaženo. Je obecně považováno za nejdůležitější nástroj pro dosahování cílů organizace. 

Organizování lze charakterizovat jako členění pracovních úkolů na dílčí pracovní úkony, 

delegování pravomocí, vytváření specifických organizačních jednotek a určování jejich 

optimálních velikostí. Personalistika zahrnuje obsazování a udržování obsazených pozicí 

v organizaci. Provádí se pomocí identifikování požadavků na pracovní síly, seznamu 

disponibilních lidí, náborem, výběrem, hodnocením, plánováním profesního rozvoje 

pracovníků, odměňováním, personálním informačním systémem, pozitivními pracovními 

vztahy. Vedení lidí je ovlivňování lidí, tak aby byli prospěšní organizaci a podíleli se na 

dosahování cílů organizace. Vedení zahrnuje motivaci, pracovní styl, přístupy manažerů  

a komunikaci. Podstatou kontrolování je kritické zhodnocení reality s ohledem na řídící 

záměry, zjišťování, zda bylo dosaženo shody ve vývoji kontrolované reality vůči 

specifickým požadavkům. Na základě tohoto zjištění a posouzení jsou přijímány kontrolní 

závěry. Účelem kontroly je jednak zpětná vazba, ale také její preventivní vliv.
32

 

Peter Ferdinand Drucker, který je považován za zakladatele moderního managementu, 

uvádí pět základních činností manažera – určování cílů včetně rozhodování o realizaci, 

organizování, motivování a komunikaci, hodnocení a rozvoj lidí včetně sebe a průřezové 

koordinace.
33

 

Podle činností, které během dne vykonávají, vystupují ředitelé v několika typech vztahů – 

vůči nadřízeným, podřízeným, spolupracovníkům, dětem, žákům či veřejnosti. Chování 

manažerů se v těchto vztazích řídí odlišnými pravidly a principy. Henry Mintzberg 

charakterizoval několik různých rolí, které manažeři zastávají: 

 Interpersonální role 

Reprezentace organizace při různých důležitých akcích.  

Vedoucí ve vztahu ke svým podřízeným – jejich prostřednictvím dosahuje cílů organizace. 

Spojovatel v kontaktech s jinými manažery uvnitř i vně organizaci.  

 Informační role 

Získává potřebné informace (formální i neformální) pro chod organizace. 

                                                 
31

 Jindra J. Abeceda managementu. [online] Kladno:2008 [ cit 2012-02-19]Dostupné na: WWW:  
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 Molek, J. Personalistika a řízení. [online] Jihočeská univerzita v Českých Budějovicích: 2007 [cit. 2012-

03-25] Dostupné na: WWW <http://tvgpro.wz.cz/scripta/personalistika_a_rizeni_molek.pdf>. 
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Šiřitel informací, které získal zvenčí skrze roli vedoucího. 

Reprezentuje a hájí organizaci navenek (tvorba image). 

 Rozhodovací role 

Vymýšlí, podněcuje a projektuje změny, zavádí nové služby, hledá trendy. 

Řešitel rušivých událostí – reaguje na neočekávané situace, které brání dosažení cílů; zde 

manažeři navracejí organizaci stabilitu a odstraňují rozpory. 

Hospodaří se zdroji (finance, lidé, čas, zařízení). 

Různé typy jednání s jednotlivci, útvary, organizacemi – s nadřízenými, kolegy, odboráři, 

klienty, dodavateli, ke kterým má pravomoc.
34

 

Podle Rymeše je pro uvedení a diferenciaci rolí ředitele školy také velmi příhodný 

Mintzbergův model manažerských rolí, na jehož základě lze rozlišit tři skupiny rolí, jejichž 

naplňování se od ředitele školy očekává. 

První skupina rolí je spojena s ekonomickým, organizačním a personálním fungováním 

školy. 

Druhá skupina rolí souvisí s pedagogickými a dalšími rozvojovými aktivitami školy  

a s vedením týmu učitelů. 

Třetí skupina rolí je spojena s kontaktem s nadřízenými orgány a s organizacemi 

působícími v regionu.
35

 

 

 

5 Řídící pracovník v zahraničí (vybrané země Evropské 

unie) 

 

Pro možnost srovnání a větší rozhled jsou uvedeny profesní kompetence ředitelů 

škol v několika zemích Evropské unie, také způsob absolvování celoživotního vzdělávání. 

 

5.1 Francie 

 
Profesní kompetence  

 

„Ředitelé škol garantují především kvalitu výchovně vzdělávacího procesu, zodpovídají za 

řízení pedagogického procesu, personální management a public relations. 

                                                 
34
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Celoživotní vzdělávání 

 

Účast na tomto typu vzdělávání není povinná a záleží na osobní iniciativě žadatelů. 

Výrazným motivačním faktorem pro účast na těchto kurzech, přestože nejsou vázány 

povinně na pracovní postup, je jisté i to, že vzdělávání jsou plně financována státem. Podle 

výsledků šetření lyonského centra se vzdělávání účastní 80% řídících pracovníků 

minimálně jednou ročně. Ve Francii je spíše kladen důraz na kvalitní přípravu před 

nástupem do funkce než na přípravu probíhající již ve funkčním období ředitele či 

zástupce.“
36

 

 

5.2 Nizozemí 

 

Profesní kompetence 

 

„Ředitelé odpovídají za: 

 Běžný chod školy 

 Pomoc při plánování a zavádění personální politiky do školy 

 Pomoc při přípravě podkladů o řízení pro kompetentní orgány 

 Spoluzodpovědnost za pomoc při plánování a zavádění politiky v oblasti 

vzdělávání, organizace školy a jejího vnitřního chodu 

 Záštitou řídícího orgánu odpovědni za udržování kvalitních vnitřních i vnějších 

vztahů 

 

Celoživotní vzdělávání   

 

Ředitelé v Nizozemí nejsou povinni účastnit se dalšího vzdělávání, ale existuje široká 

nabídka vzdělávacích kurzů, které jsou navštěvovány řídícími pracovníky, protože 

u vedoucího školského pracovníka se stále více předpokládá, že bude „zdrojem inspirace, 

stimulace  

a podnětů nejen pro školu, ale i z hlediska celospolečenského.“
37
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 Ředitelé ve Francii a Nizozemí mají téměř totožný rozsah kompetencí – v oblasti 

vzdělávacího procesu, personální oblasti a oblasti vnitřních i vnějších vztahů. Nemají 

odpovědnost v oblasti hospodaření s finančními prostředky a v oblasti právní. 

Vzdělávání je ve Francii plně hrazeno státem, je zde kladen důraz na přípravu před 

nástupem do funkce, v Nizozemí se ředitelé vzdělávají až po nástupu do funkce.  

 

5.3 Finsko 

 

Profesní kompetence 

 

„Ředitelé řídí a sledují fungování školy. Kromě toho, že mají správní a finanční 

odpovědnost, jsou pověřeni zpracováním kurikula, které pak schvaluje rada školy a obec. 

Po uvedení do funkce mají i nadále vyučovací povinnost, jejich úvazky se však liší podle 

velikosti školy. Kompetence ředitelů a jejich úloha závisí také na velikosti obce a školy. 

V některých menších obcích ředitelé vybírají učitele, ale v jiných je vybírá orgán 

odpovědný za vzdělávání na úrovni obce. Jako ředitelé školy odpovídají za realizaci 

rozpočtu, za to, že peníze, které jsou školám přiděleny, jsou také výhodně využity.  

 

Celoživotní vzdělávání 

 

Vytvoření systému dalšího vzdělávání je chápáno jako jedna z priorit státní vzdělávací 

politiky, proto mají učitelé i ředitelé zákonně stanoveny podmínky pro jeho absolvování. 

Finští ředitelé se povinně vzdělávají tři dny v roce. Finské sdružení ředitelů škol, Národní 

školský úřad a Federace obcí se dohodly, že zaměstnavatelé, tj. obce, jsou za jejich další 

vzdělávání odpovědni. Existuje ještě široká nabídka doplňkového dalšího vzdělávání, které 

organizují univerzity, vzdělávací centra a další instituce. Těchto doplňkových kurzů se 

účastní až 80% ředitelů. Výhodou je, že jsou konány v pracovní době a jsou hrazeny 

státem.“
38

 

 

Podle Veselé ředitel ve spolupráci s místními úřady navrhuje školní kurikulum, pokud 

převede místní orgán (obec) na ředitele pravomoc týkající se finančních a materiálních 

zdrojů, je v rukou ředitele plánování rozpočtu. Stejné podmínky platí i pro zaměstnávání 
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pedagogických pracovníků. Úkolem ředitelů je podporovat a vytvářet podmínky pro další 

vzdělávání svých zaměstnanců, mají odpovědnost za spolupráci s ostatními školami. 

V oblasti celoživotního vzdělávání je po získání ředitelského postu ředitelům nabízeno 

vzdělávání zřizovateli škol. V současnosti je nejpopulárnějším programem Speciální 

kvalifikace v managementu, program zaměřený na manažerské dovednosti.
39

 

 

Kompetence ředitelů ve Finsku jsou kromě oblasti vzdělávacího procesu a personální 

oblasti oproti kompetencím ředitelů ve Francii a Nizozemí také v oblasti hospodaření 

s finančními prostředky. Záleží však na zřizovateli, jestli ředitelům ponechá plné či 

částečné kompetence (například při výběru zaměstnanců). 

Celoživotní vzdělávání je oproti Francii a Nizozemí povinné, je plně hrazeno státem, stejně 

jako ve Francii. 

 

5.4 Německo 

 

Profesní kompetence 

 

„Ředitelé škol mají odpovědnost za celkový management školy a za vymáhání předpisů, 

mají také určitý pedagogický úvazek, a to podle toho, kolik je na škole žáků. Nemají 

pravomoc jmenovat a propouštět pracovníky školy a mají jen malé možnosti zasahovat do 

školního kurikula, velmi málo také mohou ovlivnit školní financování.  

 

Celoživotní vzdělávání 

 

V každé spolkové zemi existuje instituce pro další odborný vývoj učitelů, která také 

zajišťuje vzdělávání pro nově jmenované ředitele škol. Podle autorů se školící programy 

liší kontextem i délkou a povinné jsou pouze v polovině zemí. V několika zemích byly také 

zavedeny kurzy před nástupem do funkce.“
40

 

 

Ředitelé německých škol mají oproti ředitelům Francie, Nizozemí a Finska nejmenší 

rozsah kompetencí, mají odpovědnost za management školy a vymáhání předpisů. 
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V oblasti celoživotního vzdělávání je povinnost absolvování pouze ve zhruba polovině  

spolkových zemích, v některých spolkových zemích je kladen důraz na přípravu před 

nástupem do funkce jako ve Francii. 

 

5.5 Řecko 

 

Profesní kompetence 

 

V rámci řeckého vzdělávacího systému má ředitel tyto povinnosti: 

 

 „Organizuje školu, dohlíží na ni a celkově řídí 

 V pracovní době je ve škole přítomen a dohlíží na její hladký chod  

 Uchovává a pravidelně aktualizuje školní knihy a spisy 

 Řídí korespondenci školy, vymáhá zákony a předpisy týkající se školní výuky 

 Podepisuje a kontroluje vysvědčení, která škola udílí svým žákům 

 Dohlíží na práci pedagogických i nepedagogických pracovníků školy 

 Řídí pracovní porady 

 Kontroluje stav školních budov 

 Řeší všechny problémy v oblasti chování a disciplíny, jež se ve škole objeví 

 

 

Celoživotní vzdělávání 

 

Ředitelé před jmenováním do funkce neprocházejí žádným speciálním vzděláváním, až po 

jmenování absolvují další vzdělávání při zaměstnání. Vzdělávání při zaměstnání zajišťuje 

Pedagogický ústav, není však formalizováno. Ředitel školy se může zúčastňovat seminářů 

různé délky. Účelem tohoto vzdělávání je pravidelně aktualizovat vědomosti ředitele 

o nových trendech v pedagogických záležitostech, v problematice řízení školy, hodnocení  

a monitorování, v nových vyučovacích metodách.“
41

  

 

Kompetence ředitelů řeckých škol se týkají organizace chodu školy, dohledu nad 

pracovníky, či oblasti legislativy týkající se školní výuky. Podobně jako v Německu mají 

ředitelé malý rozsah kompetencí. 
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Vzdělávání probíhá až po nástupu do funkce, stejně jako v Nizozemí, Finsku a části 

spolkových zemí Německa. 

 

Česká republika 
 

Profesní kompetence 

 

„V současné době v českém školství neexistuje soubor profesních standardů či kompetencí 

pro ředitele škol. Kompetence, které jsou vymezeny, se týkají právních náležitostí 

a vztahují se k řízení a správě školy jako organizace. 

 Oblasti personalistiky 

 Orientace v právních předpisech 

 Hospodaření s finančními prostředky 

 Ochrana zdraví a bezpečnosti při práci 

 Odpovědnost za poskytování vzdělávání a vzdělávacích služeb  

 Komunikace s vnitřním prostředím i s širokou veřejností“
42

 

 

Celoživotní vzdělávání 

 

Povinností ředitele je do dvou let po jmenování do funkce absolvovat funkční studium, 

dále další vzdělávání, kterým si obnovuje, udržuje a doplňuje kvalifikaci. Manažerské 

vzdělání před nástupem do funkce absolvovat nemusí.    

Profesní kompetence ředitelů českých škol jsou rozsáhlé, srovnatelné s kompetencemi 

ředitelů finských škol. Celoživotní vzdělávání je uskutečňováno po nástupu do funkce, je 

legislativně vymezeno (pro začínající ředitele). Financováno je ze státního rozpočtu, ale 

pouze v omezené výši. 

Podle výše uvedených poznatků, čerpaných z odborné literatury, je v uvedených 

vybraných zemích kladen důraz na kvalitu výchovně vzdělávacího procesu a řízení 

pedagogického procesu, plná odpovědnost za personální oblast – včetně výběru pracovníků 

se vztahuje pouze na ředitele menších škol ve Finsku a ředitele škol v České republice, 

finanční odpovědnost mají pouze ředitelé ve Finsku a v České republice.   
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Celoživotní vzdělávání se uskutečňuje v různých zemích odlišně, nejvíce propracovaný 

systém mají ve Finsku a Nizozemí. Ve Francii je vzdělávání plně financováno státem, což 

je výrazným motivem pro ředitele, v České republice je financováno státem v omezené 

výši. 

Jak uvádí Vlčková, ve vzdělávací politice zemí Evropské unie se projevuje tendence 

zvyšovat autonomii škol a zvyšovat dovednosti ředitele. Je kladen větší důraz na přípravu 

ředitelů. Dochází k přesunu kompetencí, rozšíření rozhodovacích pravomocí rady školy, 

posilování finančních zdrojů, kterými může škola disponovat. Pravomoci ředitele jsou 

vyvažovány participativním řízením (rada), delegováním pravomocí, širším zapojením 

učitelů do řízení školy. Autorka uvádí, že změny v české legislativě těmto trendům 

odpovídají. Tendence zemí v Evropské unii je směřovat k novému přístupu ke vzdělávání, 

směřovat k učící se společnosti, celoživotnímu vzdělávání.
43

 

 

6 Vzdělávací potřeby ředitelů škol 
 

V současnosti se řada odborníků shoduje v názoru, že jedním z výstupů školního 

vzdělání by měla být motivace a zejména schopnost jedince dále se celoživotně vzdělávat. 

Podle Mužíka v dalším profesním vzdělávání nejde jen o doplnění poznatků, dovedností  

a návyků, nýbrž i o formování profesních schopností. Hovoří se o tzv. transferable skills, to 

znamená formování schopností přenositelných z jedné pracovní pozice do druhé (například 

schopnost týmové práce, komunikace, řešení konfliktů apod.) Tyto schopnosti umožňují 

člověku jednat adekvátně a efektivně v různých pracovních a životních situacích.
44

  

 

„Každý člověk zkušenosti získává a zpracovává jiným způsobem a některé kompetence na 

cestě životem přestává používat. Důležité je zjistit, na kolik se v praxi manažera objevuje 

potřeba osobního růstu, jaké jsou jeho postoje k dalšímu vzdělávání a jaký obsah mají jeho 

vzdělávací potřeby. Výkonnost ředitele školy je přímo úměrná kvalitě jeho manažerských 

kompetencí.“
45
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„Požadavek na větší autonomii škol klade vyšší nároky na osvojení manažerských 

dovedností a schopností jejích řídících pracovníků. Ti stojí tváří v tvář nelehkému úkolu 

řídit a budovat školu v prostředí charakteristickém neuvěřitelně rychlými společenskými, 

technologickými, politickými a ekonomickými změnami, zvyšujícími se požadavky 

a očekáváním ze strany společnosti. Dřívější jistoty se změnily v nejistoty a změny. Dosti 

silná setrvačnost, charakteristická pro řadu škol, vede k tomu, že řízení školy a uplatňování 

změn v jejím vnitřním prostředí se stává pro jejich management velmi tvrdým oříškem.“
46

 

 

6.1. Nutnost celoživotního vzdělávání  

 

Rychlé tempo vývoje a změn v dnešní době vyžaduje, abychom po celý svůj život 

neustále získávali a upevňovali nové poznatky a dovednosti. Celoživotní vzdělávání je 

jedním ze základů pro lepší schopnosti profesního zařazení a zároveň představuje záruku, 

že člověk v průběhu života nebude ztrácet kontakt s  vědecko-technickým pokrokem 

a rychlými ekonomicko – společenskými změnami. 

„Poslední dekáda minulého století s sebou přinesla mnoho zásadních změn v globálním 

měřítku. Sjednocující se Evropa a zásadní změny hospodářsko – politické mají velký 

dopad na společnost a její rozvoj. Jedním z nových výrazných prvků rozvoje společnosti je 

směřování k takzvané učící se společnosti.“
47

  

„Čísla hovoří jasně – Česká republika zaostává v oblasti dalšího vzdělávání za celou řadou 

evropských států. V roce 2010 se dospělá česká populace do dalšího vzdělávání zapojila 

jen sedmi a půl procenty, čímž zdaleka nedosahuje průměru v Evropské unii. Státům Unie 

dokonce Lisabonská strategie stanovila do roku 2010 podíl na dalším vzdělávání dospělých 

ve výši 12,5 procent. Jedním z důvodů, proč se Češi neradi dále vzdělávají, je jejich malá 

vnitřní motivace. Mnohdy chybí i větší podpora ze strany zaměstnavatelů, mezi další 

bariéry patří také finanční hledisko či nedostatek času.“
48

 

„Celoživotní vzdělávání ředitelů by mělo vycházet z potřeb ředitelů samotných a mělo by 

být odlišné v průběhu jejich profesní dráhy.“
49

  

Jak uvádí Borská, změny provází dnešního člověka v průběhu celého jeho života a navíc se 

zvýšenou akcelerací. Institucionalizovaný život, který byl charakteristický pro život našich 
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rodičů a prarodičů, kdy bylo vše jasné, kdy člověk plnil své konkrétní, společensky 

předepsané role, se v posledních letech radikálně změnil a začal se individualizovat. 

Životní podmínky se kvalitativně mění, svět ztrácí přehlednost, dynamizuje se, mění se 

vztahy v rodinách, v celých společenstvích, vztahy mezi generacemi a v podstatě celý 

kulturní i hodnotový svět se pluralizuje, objevují se nové globální problémy lidstva.
50

  

Dle Vodákové je hlavním důvodem zvyšujícího se významu celoživotního vzdělávání 

nutnost získávat nové znalosti a potřeba osvojovat si nové dovednosti v rámci adaptace na 

transformující se životní podmínky.
51

 

„Žijeme v nebývale dynamické době, kdy se jednou ze základních existenčních nutností 

stává celoživotní učení. V duchu rostoucích požadavků na flexibilitu a univerzálnost 

člověka a to nejen jakožto zaměstnance – je akcentována nutnost jeho neustálého rozvoje. 

Vzdělávání tak stále výrazněji opouští svůj formální charakter a posouvá se směrem 

k individuálnosti a obecné přístupnosti pro široké vrstvy obyvatel. Učení se stalo 

průvodním jevem pracovního i soukromého života.“
52

  

„Po několika letech zaměstnání se mnozí začínají zabývat myšlenkou, jak zvýšit svoje 

šance na kariérový vzestup nebo změnu v kariéře. Absolventi vysokoškolského studia se 

zpravidla celý život stávají specialisty v oboru, který vystudovali. V dnešním světě 

založeném na znalostní ekonomice a informacích si již není možné představit manažerskou 

kariéru bez stálého osobního růstu a celoživotního učení, které manažery staví do popředí 

procesů změn a nutí je nejen reagovat na neustále se měnící prostředí, ale tyto změny také 

předvídat.“
53

 

 

6.2 Kariérní (profesní) růst učitele, ředitele 

 

Profesní růst znamená: 

 postupné zvládání požadovaných profesních činností na vyšší úrovni 

 postupné zvládání nových profesních činností  

 postupné prohlubování kompetencí 
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 postupné prohlubování pochopení podstatných souvislostí profese, oboru
54 

 

„Gradace profesní dráhy učitele založená zpravidla na systému atestací ověřujících úrovně 

kvality výkonu profesních činností, která je odlišná u začínajícího, zkušeného 

a vynikajícího učitele, spojená s postupným přebíráním pozic ve škole (například třídní 

učitel, uvádějící učitel, předseda předmětové komise) a řídících funkcí (zástupce ředitele, 

ředitel, inspektor). Kariérní růst je spojen s platovým postupem. V České republice dosud 

nebyl systém kariérního růstu oficiálně zaveden, avšak připravuje se návrh Ministerstva 

školství mládeže a tělovýchovy na tři stupně kariérního růstu učitele a zavedení kategorie 

vynikajícího učitele mentora, který by pomohl adeptovi vyššího atestačního stupně 

dosáhnout.“
55

 

Podle Schneidera by po letech diskusí bylo dobré konečně schválit smysluplný kariérový 

model pedagogického pracovníka, z něhož by jasně plynula i finanční výhodnost, včetně 

nutného i platového zvýraznění jednotlivých kariérních stupňů (i ředitelů školy).
56

 

„K dosažení požadované úrovně profesních způsobilostí se musí jednotliví ředitelé aktivně 

zapojit – v souladu s jejich plány osobního rozvoje – do různých forem celoživotního 

vzdělávání.“
57

 

Jak uvádí Lhotková, v České republice chybí výzkum potřeb ředitelů škol. Teprve na 

základě tohoto výzkumu je možné začít koncipovat celoživotní vzdělávání a provázat ho 

s kariérním řádem. Standard by pak sloužil ke stanovení vzdělávací mezery a následně 

konkrétní potřeby dalšího vzdělávání i hodnocení ředitele.
58

   

V červnu 2011 proběhla odborná diskuse ohledně vytvoření kariérního systému učitelů. 

Byl představen projektový záměr, který by měl trvat dva roky, jehož cílem je změnit 

současný nevyhovující kariérní systém. Základní koncepce kariérního systému je 

zpracována, jeho jednotlivé součásti budou dopracovány a specifikovány v rámci projektu. 

Koncepcí kariérního systému je čtyřstupňová škála kariérních cest. Zahrnuje také 

vytvoření standardu učitele i ředitele.  

V současné době Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy schválilo projektový záměr 

„Kariéra ředitele školy Ředitel 21“ a odborníci z praxe jsou zváni na odborné diskuze. 
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První proběhla v měsíci březnu. Projekt má řešit profesní rozvoj ředitelů škol v různých 

fázích kariéry. 

 

7 Znalostní společnost 
 

Znalosti se ve všech rovinách společnosti mění a je třeba se smířit s delší dobou 

vzdělávání a celoživotním vzděláváním. Znalosti jsou zdrojem společnosti znalostí, které 

je třeba doplňovat – obnovovat vzděláváním.
59

  

„Společnost znalostí musí mít ve svých základech pojem vzdělané osobnosti. Společnost 

znalostí je založena na znalostech, a protože má globální rozměr – z hlediska financí, 

ekonomie, možností pracovní kariéry, technologie, ústředních problémů, ale především 

z hlediska informací. Vzdělaná osobnost musí být schopna aplikovat své znalosti na 

současnost nebo s jejich využitím dokonce vytvářet budoucnost.“
60

  

Řada autorů popisuje významnou akceleraci vývoje a změn, zejména spojených 

s přechodem společnosti do postindustriálního období. Novým rozvojovým faktorem se 

v postindustriální společnosti stává lidský kapitál, jehož rozvoj je závislý především na 

vzdělání. Proto i ekonomika postindustriální společnosti je založena na „síle mozku“ 

a hovoří se o znalostní společnosti.
61

 

S termínem znalostní společnost souvisí termín znalostní organizace, organizace založená 

na znalostech, jejíž zaměstnanci a vedení podporují inovace, změny, ovládají informační 

technologie, pracují týmově, výsledkem je kvalifikovaný, neustále se učící pracovník. 

Opačný názor zastává Liessmann, který s ironií uvádí, že žijeme ve společnosti vědění. 

Tato věta dává křídla politikům, pedagogům, reformátorům univerzit a evropským 

komisařům, je hnací silou vědců, trhů i podniků. Vědění a vzdělání jsou, jak se tvrdí, 

nejdůležitějšími zdroji Evropy chudé na nerostné zdroje, a ten, kdo investuje do vzdělání, 

investuje do budoucnosti. 

Ve všem, co se dnes lidé musí a mohou naučit, chybí jejich vědění syntetizující síla. Je 

o tedy takovém vědění, jaké má být - lze jej rychle dosáhnout, rychle si jej osvojit a snadno 

zase zapomenout. Dnešní společnost nemá nic společného s rozumem, ctností důvtipem  

                                                 
59

 Dopita M. Zdroje a původ konceptu znalostní společnosti. [online] Olomouc: 2010 [cit. 2012-03-10]. 

Dostupné na:WWW: < http://www.casopispedagogika.sk/rocnik-1/cislo-3/Dopita%20-

%20Zdroje%20a%20pivod%20konceptu%20znalostni%20spolecnosti.pdf>. 
60

 Drucker, P. To nejdůležitější z Druckera v jednom svazku. Praha: Management Press, 2002, s. 244-245. 

ISBN 80-7261-066-X. 
61

 Celoživotní profesní vzdělávání a GIS. [online] Praha:2010 [cit. 2011-11-06]. Dostupné na WWW: 

<http://gis.vsb.cz/gis2010/down/vesta-gis/VESTA_Horak.pdf>. 



 39 

a moudrostí. V této společnosti se už nikdo neučí proto, aby něco věděl, nýbrž kvůli učení 

samotnému. Veškeré vědění rychle zastarává a ztrácí hodnotu.
62

 

 

8 Učící se škola 
 

 

„Učící se organizace je taková organizace, která vytváří klima povzbuzující 

zaměstnance k sebevzdělání se, k individuálnímu i kolektivnímu rozvoji. Toto učení je pak 

využíváno k neustálému rozvoji a přizpůsobování se celé organizace. Formou učení je 

zejména sebevzdělávání s důrazem na učení se z reálných problémů vzniklých z praxe 

(takzvané akční učení). Organizace využívá metod vzdělávání jako je rotace pracovních 

úkolů či autonomní pracovní skupina a učí se objevováním a napravováním nedostatků své 

činnosti.”
63

  

V oblasti teorie organizace je pojem učící se organizace často používán. „Organizace dnes 

existují v prostředí, které se zdá stále více turbulentní. To je charakterizováno nejasností, 

složitostí a neustálými změnami. Aby bylo možné přežít v turbulentním prostředí, musí 

organizace mít podstatnou schopnost neustálé změny a adaptace.“
64

 

„V oblasti škol tento pojem představuje stále více uznávanou filozofii řízení vycházející ze 

zásady, že pracovníci školy na všech úrovních neustále pracují na svém odborném růstu, 

a tím vytvářejí i předpoklady pro zvýšení kvality pedagogické a nepedagogické práce.“
65

 

Koncepce učící se organizace se opírá o strategii celoživotního učení vyjádřenou 

v Memorandu o celoživotním učení. Učící se škola funguje na základě spolupráce s okolní 

komunitou, nabídek možností učit se, odborného růstu všech zaměstnanců, vypracování 

jasné strategie rozvoje, uplatňování demokratického stylu řízení, schopnosti být flexibilní, 

adaptabilní, s rychlou reakcí na změny a učící se z vlastních chyb. 

Jak uvádí Slavíková, v dokumentech vzdělávací politiky najdeme koncepty školy 

budoucnosti v návaznosti na vize vývoje společnosti. Nejčastěji jsou zmiňovány vize 

společnosti založené na znalostech (společnost vědění), společnosti založené na 

informacích, společnost založená na procesuálním učení se (společnost učící se). I když se 
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jednotlivé přístupy částečně liší – společnost založená na znalostech akcentuje spíše 

ekonomické hledisko, učící se společnost zahrnuje i aspekt sociální a eticko-morální, 

najdeme dva hlavní sjednocující prvky - v učící se i znalostní společnosti si občané, 

organizace, firmy a podniky váží vzdělávání, podporují je, považují účast na něm za 

samozřejmost, úkolem veřejných a státních institucí je podporovat vzdělávání a učení, 

zejména učení celoživotní.
66

 

 

9 Charakteristika pojmů souvisejících s celoživotním 

vzděláváním 

 

V pedagogickém slovníku je uvedeno, že „vzdělávání je proces, v němž si 

prostřednictvím vyučování člověk osvojuje soustavu poznatků a činností, kterou vnitřním 

zpracováváním – učením přetváří ve vědomosti, dovednosti a návyky. 

Učení je aktivní činnost vzdělávaného, spočívající v kvantitativním a kvalitativním nárůstu 

osvojených poznatků, ale také v přenosu a případně změně hodnot, postojů zájmů a dalších 

prvků směřujících k rozvoji člověka. 

Vyučování a učení je proces individuálního (skupinového) zlepšování a zdokonalování. 

Vzdělávání dospělých je progresivně se rozvíjející oblast, součást celoživotního 

vzdělávání.
67

 

 

Vzdělávání dospělých se uskutečňuje jako: 

 Studium na školách 

 Další profesní vzdělávání 

 Občanské a zájmové vzdělávání   

  

Celoživotní učení je popsáno jako učení, které představuje zásadní změnu pojetí celého 

vzdělávacího systému, kdy všechny možnosti učení  - ať už v tradičních vzdělávacích 

institucích v rámci vzdělávacího systému či mimo ně – jsou chápány jako jediný propojený 

celek, který dovoluje rozmanité a četné přechody mezi vzděláváním a zaměstnáním a který 
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umožňuje získávat stejné kvalifikace a kompetence různými cestami a kdykoli během 

života. Formalizovaný vzdělávací systém, jak jej známe dnes, vytváří pro toto pojetí 

celoživotního učení nezbytné základy, tvoří však jen jednu jeho část.  

Celoživotní učení zdůrazňuje víceméně časovou dimenzi: učení v průběhu života, buď 

nepřetržité, nebo periodické.“
68

  

V zahraničních zdrojích je celoživotní učení definováno takto: „Celoživotní učení znamená 

vzdělání vyplývající z integrace formálního, non - formálního i neformálního vzdělávání 

k vytvoření možnosti pro kontinuální celoživotní rozvoj kvality života. Je součástí života, 

koná se ve všech místech a za všech okolností. Je to kontinuální celoživotní proces, 

počínaje od narození až do konce našeho života.“
69

 

 

„Celoživotní vzdělávání nebo celoživotní učení jsou pojmy, které můžeme při určitém 

zobecnění používat jako synonyma. Zároveň, ale při bližším rozboru významu těchto dvou, 

na první pohled identických pojmů, lze nalézt i rozdíl. V současné době se stále více 

používá pojem celoživotní učení, jenž je považován za širší, více odpovídající definici 

celoživotního získávání znalostí a dovedností. Učením se tak rozumí jakékoliv aktivity 

vedoucí k formování poznatkové základny jedince, bez ohledu na místo a čas jejich 

realizace. Naproti tomu na vzdělávání je nahlíženo především jako na záměrnou aktivitu 

spojenou s výukou, což však zdaleka nepokrývá veškeré aktivity permanentního procesu 

učení. Jednotná definice celoživotního učení či vzdělávání neexistuje. Nejjednodušeji ho 

lze vymezit jako veškeré aktivity vedoucí k získávání, rozšiřování, obnovování 

a zdokonalování znalostí, dovedností, zvyšování kvalifikace a osvojování nejnovějších 

poznatků během celého života jedince bez ohledu na jejich konkrétní podobu.“
70

 

Podle Zlámalové je celoživotní učení třeba chápat jako nepřerušenou kontinuitu učení „od 

kolébky do hrobu.“ Vědomosti a dovednosti, jimž se učíme od nejranějšího dětství 

v rodině, posléze ve škole nebo na vysoké škole jsou nepochybně základnou, na které 

budeme stavět celý život.
71

 

Celoživotní učení je v dnešní době vnímáno jako nezbytný proces vedoucí k aktivní 

zaměstnanosti a uplatnění se jedince na trhu práce. Je otevřeno všem bez rozdílu věku, 
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zájmu, nadání nebo společenského postavení, umožňuje co největší využití lidského 

potenciálu.
72

 

 

9.1 Etapy celoživotního vzdělávání 

 

„Počáteční vzdělávání zahrnuje veškeré formální vzdělávání v rámci vzdělávací 

soustavy (primární, sekundární a terciální), probíhá zejména v mladém věku, může být 

ukončeno kdykoli po splnění povinné školní docházky, a to buď vstupem na trh práce, 

nebo přechodem mezi ekonomicky neaktivní obyvatele. 

Další vzdělávání potom probíhá po dosažení určitého stupně vzdělání. Může být zaměřeno 

na různorodé spektrum vědomostí, dovedností, znalostí, zkušeností a kompetencí 

důležitých pro uplatnění v pracovním, občanském, ale i osobním životě.“
73

 

Podle Vodákové celoživotní učení zahrnuje všechny možnosti učení (ať už v tradičních 

vzdělávacích institucích v rámci vzdělávacího systému či mimo něj), které jsou chápány 

jako jediný propojený celek, který dovoluje rozmanité a četné přechody mezi vzděláváním  

a zaměstnáním a který umožňuje získávat stejné kvalifikace a kompetence různými 

cestami a kdykoli během života. Celoživotní učení představuje koncepční změnu pojetí 

vzdělávání, lze ho členit do dvou základních etap – počáteční a další vzdělávání. 

Počáteční vzdělávání poskytuje vysoce kvalitní základní a všeobecné vzdělávání pro 

všechny, od nejútlejšího dětství je základnou celoživotního učení. Mělo by zajistit, že se 

člověk „ naučí učit se „ a že bude mít k učení pozitivní postoj. Zahrnuje v sobě základní, 

střední i terciální vzdělávání. 

Další vzdělávání navazuje na stupně počátečního vzdělávání a úzký vztah má i s terciálním 

vzděláváním.
74

 

Kunčarová uvádí, že celoživotní učení jsou všechny učební činnosti prováděné v průběhu 

života s cílem zlepšit své znalosti, dovednosti, kompetence nebo kvalifikace z osobních, 

společenských nebo profesních důvodů. 

Autorka dále cituje definici pojmů tak, jak je používá Komise Evropských společenství  

a ukazuje tak na nejednotnost terminologie mezi  evropskými dokumenty a našimi 

právními předpisy. 
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Podle Komise Evropských společenství se počátečním odborným vzděláváním rozumí 

jakákoli forma počátečního odborného vzdělávání včetně technické a odborné výuky, 

učňovského vzdělávání a odborně zaměřeného vzdělávání, které přispívá k dosažení 

odborné kvalifikace uznávané příslušnými orgány ve členském státě, ve kterém je tato 

kvalifikace získána. 

Dalším odborným vzděláváním se rozumí jakékoli odborné vzdělávání získané osobami ve 

společenství během jejich pracovního života. 

Vzděláváním dospělých se rozumí všechny formy všeobecného vzdělávání dospělých, ať 

již formální či neformální povahy. 

Poskytovatelem vzdělávání se rozumí všechny instituce nebo organizace zajišťující 

celoživotní vzdělávání. 

Celoživotním vzděláváním se rozumí vzdělávání všech generací, odborné vzdělávání  

a profesní příprava, neformální vzdělávání v průběhu života mající za následek 

zdokonalování znalostí, dovedností a vědomostí v osobní, občanské, sociální nebo se 

zaměstnáním související perspektivě. Zahrnuje poskytování poradenských služeb.
75

 

 

9.2 Atributy celoživotního vzdělávání  

 

Celoživotní vzdělávání se vyznačuje také několika atributy, které jej odlišují od 

vzdělávání chápaného jako proces, který má počátek a konec. K hlavním znakům 

celoživotního vzdělávání tak patří:  

 

 „Celoživotní vzdělávání vychází z předpokladu, že vzdělání má hodnotu samo 

o sobě.  

 Celoživotní vzdělávání musí být dostupné všem bez ohledu na věk, pohlaví, 

příslušnost k sociální skupině, povolání, apod.  

 Celoživotní vzdělávání není možné omezit institucionálně, musí probíhat v různých 

prostředích a význam neinstitucionálního vzdělávání musí být uznáván.  

 Celoživotní vzdělávání musí využívat široké palety prostředků a metod výuky 

a učení, soustředí se na rozvoj osobních rysů, motivaci a využívá režim 

samostatného vzdělávání.  
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 Celoživotní vzdělávání je tak chápáno jako uvědomělé vzdělávání v průběhu celého 

života, přičemž se posiluje význam partnerství při vzdělávání a klade se vyšší důraz 

na rozvoj osobních kvalit vzdělávaného.“
76

 

 

9.3 Součásti celoživotního učení  

 

Celoživotní učení zahrnuje formální, neformální a informální vzdělávání 

a předpokládá prolínání i doplňování výše uvedených forem učení v průběhu celého života. 

Formální učení - učení, které probíhá v organizovaném a strukturovaném kontextu (ve 

škole, ve středisku profesní přípravy nebo v zaměstnání) a je explicitně označeno jako 

učení. Formální učení je z hlediska učícího se záměrné. Vede obvykle k certifikaci. 

Neformální učení - učení, které je zasazeno v plánovaných činnostech, které nejsou 

explicitně označeny za učení, obsahují však učení jako důležitou součást. Neformální učení 

je z hlediska učícího se záměrné.  Obvykle nevede k certifikaci. 

Informální učení - učení vyplývající z každodenních činností vztahujících se k práci, 

rodinnému životu nebo k trávení volného času. Není organizováno nebo strukturováno. 

Informální učení je ve většině případů z hlediska učícího se nezáměrné. Obvykle nevede 

k certifikaci.
77

 

Podle Kalouse a Veselého celoživotní učení zahrnuje: 

Formální vzdělávání – vzdělávání, které se realizuje ve vzdělávacích institucích, jejichž 

funkce, cíl, obsah, prostředky a způsoby hodnocení jsou definovány a legislativně 

vymezeny. 

Neformální vzdělávání – veškeré vzdělávání dospělých, které nevede k ucelenému 

školskému vzdělání. Realizuje se mimo formální vzdělávací systém. Je zaměřeno na určité 

skupiny populace a organizují jej různé instituce. 

Informální vzdělávání – proces získávání vědomostí, osvojování dovedností a postojů 

z každodenních zkušeností, z prostředí, z kontaktů. Probíhá mezi vrstevníky, v práci, ve 

volném čase, při sledování televize či rozhlasu. Na rozdíl od formálního vzdělávání či 
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neformálního vzdělávání je neorganizované, nesystematické a institucionálně 

nekoordinované.
78

 

Zlámalová uvádí, že dosud nejvíce opomíjené je informální učení, ačkoliv je to prakticky 

nejstarší forma učení a v raném dětství je nejefektivnější. Je přirozenou doprovodnou 

součástí každodenního života a na rozdíl od formálního a neformálního učení nemusí být 

vždy učením záměrným.
79

 

Po celém světě se dnes rozvíjejí všechny možné způsoby získávání dovedností a znalostí, 

vedle těch formálních (v rámci školského systému) i neformální (ve veřejných kurzech či 

podnikovém vzdělávání) a informální (ve formě samostudia a nezáměrného učení).
80

  

V současné době se v evropských odborných diskusích a následných dokumentech 

setkáváme s nově zavedeným pojmem „lifewide,“ tedy učení „v celé šíři života.“ Tento 

pojem rozšiřuje dosavadní chápání celoživotního učení v časové dimenzi a obrací 

pozornost na variantnost forem, obsahů, učebních činností, tedy na celou komplementaritu 

formálního, neformálního a informálního učení.
81

 

Pojem „lifewide“ je definován také v dokumentu Strategie celoživotního učení - 

celoživotní učení předpokládá komplementaritu a prolínání uvedených forem učení 

v průběhu celého života, v podstatě vždy a všude. Vzhledem k tomu ani termín 

„celoživotní“ plně nevyhovuje, protože zdůrazňuje pouze časovou dimenzi vzdělávání. 

V poslední době se proto uplatňuje i termín „všeživotní“ (lifewide) učení, který 

zdůrazňuje, že učení probíhá ve všech prostředích a životních situacích.
82

 

 

9.4 Funkce celoživotního učení 

 

Celoživotní učení sleduje především tyto funkce: 

 

 „Rozvoj osobnosti, který představuje základní cíl, který je však nezbytný nejen 

z hlediska jedince, ale i společnosti 
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 Posílení soudržnosti společnosti. Vzdělávací systém může podstatně přispívat ke 

zvyšování propustnosti společnosti, vyrovnávat životní příležitosti, omezovat 

vytlačování znevýhodněných skupin na okraj společnosti a tím přispívat k její 

stabilizaci. 

 Podpora demokracie a občanské společnosti. Demokracie nezbytně potřebuje 

soudné, kritické a nezávisle myslící občany s vědomím vlastní důstojnosti 

a respektem k právům a svobodám ostatních. 

 Výchova k partnerství a spolupráci v evropské i globalizující se společnosti 

znamená usilovat o život bez konfliktů a negativních postojům společenství nejen 

druhých lidí, ale i jiných národů, jazyků a kultur, být schopen přijmout 

a respektovat  

i značné odlišnosti mezi lidmi dnešního propojeného světa bez pocitů ohrožení či 

vlastní nadřazenosti, a přitom si být vědom jedinečných hodnot vlastní osobnosti. 

 Zvyšování zaměstnanosti, tedy schopnosti nalézat zaměstnání a trvale se 

uplatňovat na trhu práce, a to nejen doma, ale také v zahraničí – zejména v Evropě. 

Vyžaduje orientovat všeobecné i odborné vzdělávání na průběžné zvyšování 

flexibility  

a adaptability člověka, na jeho tvořivost a iniciativu, na samostatnost 

a odpovědnost. 

 Zvýšení konkurenceschopnosti ekonomiky a prosperity společnosti. Vzdělávací 

soustava v moderní společnosti musí výrazným způsobem přispívat k vysoké 

úrovni a využitelnosti lidských zdrojů, jednomu ze základních faktorů jejího 

ekonomického vývoje.“
83

 

 

9.5 Další vzdělávání  

 

„Další vzdělávání je proces zaměřený na poskytování vzdělávání po absolvování 

určitého školského vzdělávacího stupně. Další vzdělávání se dále člení na profesní 

vzdělávání (užívá se i termín další profesní vzdělávání, které zahrnuje kvalifikační 

vzdělávání, periodické vzdělávací akce a rekvalifikační vzdělávání), občanské a zájmové 

vzdělávání, což také souvisí s kurikulem v odborném a dalším profesním vzdělávání. 
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Kurikulum v profesním vzdělávání je orientováno na získání kvalifikací s cílem udržení 

zaměstnanosti.“
84

 

Výše uvedený pojem je často neadekvátně používán jako synonymum pojmu vzdělávání 

dospělých. 

Další vzdělávání je zcela svébytnou složkou vzdělávacího systému a plní tyto funkce: 

 Funkci humanizační (spočívající v obecné humanizaci jedince, jeho enkulturaci) 

 Funkci integrační (spočívající v socializaci jedince, v jeho začleňování do 

sociálních celků, je základem sociální komunikace) 

 Funkci kvalifikační (umožňuje uplatnění na trhu práce) 

Kromě toho plní celou řadu funkcí dílčích: funkci informační, komunikační, aktualizační, 

inovační, sociálně-adaptační, esteticko-formativní, rekreační atd.
85

 

 

Další vzdělávání je organizováno například jako:  

 Kurzy pro doplnění vzdělání 

 Různé formy studia na středních, vyšších a vysokých školách 

 Rekvalifikace 

 Vzdělávací kurzy 

 

Je nutností, bez které je rozvoj nejen profesního života velmi obtížný. Další vzdělávání 

taktéž patří k aktivitám, které znamenají i zkvalitnění osobního života, neboť člověka 

udržují v kontaktu s jinými lidmi a zároveň i rozšiřují jeho oblasti poznání.
86

  

Velmi aktuální metodou pro podporu smysluplného a efektivního celoživotního vzdělávání 

je distanční vzdělávání. „Distanční vzdělávání je multimediální forma řízeného 

samostatného studia, které je koordinováno (řízeno) vzdělávací institucí a v němž jsou 

pedagogové respektive tutoři (konzultanti) v průběhu procesu vzdělávání trvale nebo 

převážně fyzicky oddělení od vzdělávaných. Multimediálnost zde znamená využití všech 

dostupných technických prostředků, kterými lze prezentovat učivo, průběžně komunikovat 

se studujícími, kontrolovat průběžné studijní pokroky a případně i realizovat závěrečné 
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ověření získaných znalostí. Aktuálním technologickým prvkem distančního studia je 

e-learning.“
87

 

Pedagogičtí pracovníci mají podle § 24 Zákona č. 563/ 2004Sb. o pedagogických 

pracovnících po dobu své pedagogické činnosti povinnost dalšího vzdělávání, kterým si 

obnovují, udržují a doplňují kvalifikaci. Pedagogičtí pracovníci se mohou účastnit dalšího 

vzdělávání, kterým si zvyšují kvalifikaci.
88

 

Podle Naara hlavním problémem dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků 

v současnosti paradoxně není nedostatek peněz na další vzdělávání, ale únava učitelů. „Za 

dvacet let jsme se nebyli schopni dopracovat ke kariérnímu řádu, který by zohledňoval, jak 

se který učitel vzdělává. Učitelé tedy z toho, že na sobě pracují, nemají žádnou výhodu. Je 

třeba neustále konkrétními kroky potvrzovat, že další vzdělávání je nedílnou součástí 

učitelské profese.“
89

 

 

10 Význam celoživotního vzdělávání 
 

 

Člověk by se měl stále učit, i když ukončil vzdělávání ve škole, tím se vybaví novými 

schopnostmi umět řešit novodobé problémy. 

Profesor Chalupa uvádí, že význam celoživotního vzdělávání je nezpochybnitelný zejména 

v poslední době, k čemuž přispívají dva základní faktory: 

 Populace v Evropě stárne, přinejmenším ve většině zemí Evropy (vyjma Francie). 

Poptávka po vzdělaných pracovnících nemůže být uspokojena z řad mladé  

a nastupující generace a je nezbytné doplnit potřebné profese a specializace 

rekvalifikací a doplnění vzdělání starší populace. Situace je dále ovlivňována 

prodlužováním věku odchodu do důchodu a tudíž delším setrváváním na trhu práce. 

 Vývoj technologií je velmi rychlý a vyžaduje neustálou inovaci dovedností 

uživatelů. Již dříve platilo, že znalosti získané na vysokých, vyšších případně 

středních školách nemohou vystačit na celou profesní kariéru, v současnosti je však 

požadavek na pokračující vzdělávání mnohem ostřejší. 

 

„Na význam celoživotního vzdělávání můžeme pohlížet z různých úhlů pohledu, například 
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z pohledu ryze ekonomického je to možný významný zdroj financování veřejné vysoké 

školy nebo jiné instituce poskytující celoživotní vzdělávání. Velmi významný je také 

celospolečenský význam celoživotního vzdělávání. Jeho potřeba neustále roste a je 

odrazem rychle se měnícího morálního zastarávání získaných znalostí. Hnací silou 

budování celoživotního vzdělávání v zemích Evropské unie je poznatek, že růst národního 

blahobytu a konkurenční schopnosti jednotlivých zemí jsou závislé na lidské pracovní síle, 

jejím vzdělání a schopnosti přijímat a dále rozvíjet nové znalosti a novou techniku. Autoři 

Bílé knihy se domnívají, že v celoživotním vzdělávání budou hrát dominantní úlohu nové 

formy studia založené zejména na využití nových informačních a komunikačních 

technologií, které významným způsobem zasáhnou do rozvoje celého terciárního systému 

vzdělávání. S tímto názorem nelze než souhlasit. Celoživotní vzdělávání má mnohdy ještě 

nedoceněný význam. Je proto úkolem vzdělávacích institucí reagovat na potřeby praxe 

a vytvořit široké spektrum programů a kurzů tohoto vzdělávání.“
90

 

Pro celoživotní vzdělávání je typické, že dává šanci každému získat či prohloubit znalosti 

z určité oblasti, ať je mu dvacet či šedesát let. Faktem je, že celoživotní vzdělávání je 

celoživotní proces. Každý, kdo neměl z různých důvodů – ekonomických, rodinných, 

zdravotních či jiných možnost studovat běžným způsobem, si v rámci celoživotního 

vzdělávání může uskutečnit svůj sen, prohloubit znalosti ze svého oboru. Pro manažery 

škol je celoživotní vzdělávání přímo nezbytné. 

 

10.1 Zhodnocení situace v České republice 

 

Zhodnotit stav rozvoje celoživotního vzdělávání v České republice není snadné, a to 

z těchto důvodů: 

1) „K dispozici jsou sice komparativní šetření (OECD, UNESCO) a studie k dílčím 

problémům, jejich výsledky ovšem neposkytují jednotný obraz, a tím srovnání 

ztěžují. Ve většině ukazatelů funguje Česká republika průměrně až podprůměrně, 

především ve vzdělávání dospělých. 

2) Jde o velmi dynamickou oblast, v níž právě nastává, mimo jiné v důsledku čerpání 

evropských fondů, mnoho pozitivních změn. Významné impulzy lze očekávat 

například od realizace Operačního programu Vzdělávání pro konkurenceschopnost, 

který předpokládá v letech 2007-2013 čerpání 1,811 miliard eur z Evropských 
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strukturálních fondů, nebo od Strategie celoživotního učení schválené v roce 2007 

českou vládou.  

3) Úvahy o celoživotním učení se výrazně koncentrují na roli státu, aniž by bylo jasně 

prokázáno, jaká míra angažmá státní sféry je u nás nejefektivnější. Celoživotním 

učením v České republice se zabývá řada vládních dokumentů. V oblasti vzdělávací 

politiky a legislativy však chybí jednoznačné vymezení kompetencí a odpovědností 

mezi centrálními orgány navzájem a mezi centrálními úřady, kraji, městy i mezi 

sociálními partnery. Investice do vzdělávání a rozvoje lidských zdrojů nedosahují 

ani vládou deklarovaných cílů a jsou ve srovnání s jinými rozvinutými zeměmi 

relativně nízké. Neexistuje zákon o dalším vzdělávání, legislativně jsou ošetřeny 

jen dílčí oblasti jako rekvalifikace, celoživotní vzdělávání ve školách (které se 

doposud angažují jen v malé míře), odborná způsobilost ve státní správě 

a některých specifických skupin pracovníků (učitelé, absolventi škol a podobně). 

Zcela nerozvinuté je poradenství pro dospělé, které by pomáhalo plánovat získávání 

a rozvoj kompetencí. Ve srovnání s ostatními vyspělými státy je zarážející absence 

přímých a nepřímých finančních podpor nebo možnosti uvolnění ze zaměstnání za 

účelem dalšího vzdělávání.“
91

 

 

Česká republika začala cíleně a veřejně podporovat celoživotní vzdělávání. V září 2011 

Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy spustilo velkou kampaň v médiích s názvem 

„Rozšiřte si obzory,“ která má podpořit celoživotní vzdělávání. Cílem kampaně je vzbudit 

zájem dospělých o další vzdělávání a poukázat na neuspokojivý stav v této oblasti. První 

vlna kampaně trvala do listopadu, druhá vlna navazuje po celý rok 2012. 

V oblasti školství doposud nejsou vytvořeny standardy učitelské profese ani standardy 

ředitelské profese. Systém kariérního (profesního) růstu pedagogů (učitelů, ředitelů) není 

dobře nastaven. V systému našeho školství je kromě jiného nutno začít budovat systém 

celoživotního vzdělávání, vypracovat a v praxi využívat standardy pedagogů, kariérní řád. 

Jak již bylo zmíněno v kapitole číslo osm, pozitivní zprávou v této oblasti je schválený 

projekt „Koncepce kariérního systému“ Ministerstvem školství mládeže a tělovýchovy, 

jehož výstupem by měl být jednak návrh kariérního systému učitelů, dále standardů učitele 

a ředitele školy. Je naplánováno, že zapracování do legislativy by mohlo být uskutečněno 

v roce 2014. Dalším projektem je „Kariéra ředitele školy - Ředitel 21,“ ke kterému zatím 
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probíhají odborné diskuze a výstupem by měl být návrh kompetenčního profilu ředitele 

školy, návrh na vhodné výběry adeptů na pozice ředitelů škol, profesní podporu ředitelů po 

celou dobu jejich kariéry, hodnocení ředitelů a poradenství v oblasti profesního rozvoje. 
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11. Výzkumná část 
 

 

11.1 Cíl výzkumného šetření 

 

Cílem výzkumného šetření je zjistit, jaký postoj mají ředitelé k oblasti 

celoživotního vzdělávání, specifikovat jejich vzdělávací potřeby a preferenci 

nejpřijatelnějších forem vzdělávání. 

 

11.2 Výzkumný problém 

 

 Jaké vzdělávací potřeby mají ředitelé základních a mateřských škol? 

 

11.3 Předpoklady 

 

Předpoklad č. 1: Většina respondentů je ochotna se vzdělávat. 

Předpoklad č. 2: Nejvíce nedostatků spatřují respondenti v ekonomické oblasti.  

Předpoklad č. 3: Více jak polovina respondentů preferuje jako nejpřijatelnější formu ke 

vzdělávání vysokoškolské studium.  

Předpoklad č. 4: Většina respondentů hodnotí nabídku vzdělávání jako dostatečnou. 

Předpoklad č. 5: K účasti na vzdělávání je pro respondenty rozhodující snaha o osobní 

rozvoj. 

 

11.4 Předvýzkum 

 

Nejprve byl využit předvýzkum. Respondenty předvýzkumu byli čtyři ředitelé 

mateřské a jeden ředitel základní školy z okolních škol autorky práce. Dotazníky byly 

osobně zkonzultovány na ředitelské poradě. Po konzultaci byla odstraněna otázka týkající 

se pedagogické praxe respondentů, otázka číslo šest byla rozšířena o možnosti „spíše ano,“ 

„spíše ne,“v otázce číslo osm bylo přeformulováno „pokud se nevzděláváte“ na „pokud 

nemáte ochotu se vzdělávat.“ 
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11.5 Charakteristika respondentů a průběh výzkumu 

 

Respondenty byli ředitelé mateřských a základních škol různých věkových 

kategorií, s různou délkou praxe, z různých regionů České republiky. Adresy byly vybrány 

z internetové databáze škol na adrese http://www.seznamskol.eu. Emailové adresy škol je 

zde možné vyhledat podle krajů. Nejprve bylo vybráno čtyřicet dva mateřských a čtyřicet 

dva základních škol ze čtrnácti krajů republiky, pomocí generátoru náhodných čísel 

(http://www.random.org/integers/), z každého kraje tři školy mateřské, tři školy základní. 

Díky nízké návratnosti hlavně ze základních škol bylo vybráno dalších dvacet osm 

základních (dvě z každého kraje) a čtrnáct mateřských škol (jedna z každého kraje), 

celkem byly dotazníky zaslány ředitelům 126 škol (56 mateřských, 70 základních). Devět 

emailů počítač vrátil zpět díky špatně uvedené adrese, správné emailové adresy byly 

dohledány na webových stránkách škol. Šest dotazníků se vrátilo po termínu (nejsou 

vyhodnoceny). 

Dotazníky byly rozeslány začátkem ledna elektronicky na emailové adresy mateřských 

a základních škol. Ze 126 odeslaných dotazníků bylo vráceno vyplněných 66 dotazníků 

(52%). 

 

11.6 Volba výzkumných metod 

 

Hlavní metodou výzkumu bylo dotazníkové šetření. Dotazníky byly ředitelům 

mateřských a základních škol rozeslány elektronicky. Obsahují pět uzavřených otázek 

a jedenáct polouzavřených otázek, s možností slovního vyjádření v kolonce „jiné.“ Cílem 

otázky v kolonce „jiné“ bylo dát respondentům prostor pro vyjádření vlastních názorů 

a připomínek. Prvních pět otázek je identifikačních, dalších jedenáct vztahujících se 

k výzkumnému problému. Respondenti byli v úvodu seznámeni s účelem šetření 

a způsobem vyplnění. Jednalo se o kvantitativní výzkum, při vyhodnocování dotazníků 

byly využity metody třídění pomocí čárkovací metody, výsledky byly převedeny do 

tabulek četností. Pro přehlednost byly výsledky také převedeny do kruhových 

a sloupcových grafů, doplněny komentáři.  
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11.7 Grafické znázornění, komentáře 

 

        

 

Vyhodnocení otázky číslo 1 „Pohlaví respondentů“ 

 

 

Graf č. 1 

 

 
 

Z  počtu 66 respondentů, kteří se zúčastnili výzkumu, dotazníky vyplnilo 51% žen – 

ředitelek mateřských škol, 26% žen – ředitelek základních škol a 23% respondentů mužů – 

ředitelů základních škol. Celkově odpovídali více respondenti mateřských škol. Ve 

výzkumu byl zastoupen jak „mužský“, tak i „ženský“ pohled na danou problematiku. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 55 

Vyhodnocení otázky číslo 2 „Věk respondentů“ 

 

                                                                      

Graf č. 2 

 

 
 

 

Graf č. 2.1                           

 

 
 

 

Nejvíce respondentů bylo shodně ve skupině mateřských i základních škol ve věkové 

kategorii 42 – 49 let, nejméně respondentů shodně v obou skupinách bylo ve věkové 

kategorii 58 – 65 let.  
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Vyhodnocení otázky číslo 3 „Nejvyšší dosažené vzdělání“ 

                                  

 

Graf č. 3 

 

 
 

Graf č. 3.1 

                                                   

 
 

Nejpočetnější skupinou respondentů mateřských škol byli ti, kteří dosáhli nejvyššího 

vzdělání vysokoškolského bakalářského, následně středoškolského, dále vyššího 

odborného, magisterského vzdělání dosáhl pouze 1 respondent. Nejvíce respondentů 

základních škol dosáhlo vzdělání vysokoškolského magisterského a následně 

doktorandského studia. U první skupiny respondentů je otevřen velký prostor pro 

zvyšování kvalifikace, u obou skupin respondentů je mnoho možností, jak se dále 

vzdělávat, zejména v manažerské oblasti. 
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Vyhodnocení otázky číslo 4 „Praxe v manažerské funkci“ 

 

 

Graf č. 4 

 

 
 

Graf č. 4.1 

 

 
 

 

Dotazníkového šetření se zúčastnili respondenti škol s různou délkou praxe, v první 

skupině nejvíce začínajících ředitelů s praxí do pěti let, nejméně respondentů s dlouholetou 

praxí dvacet jedna let a více, ve druhé skupině nejvíce respondentů s praxí jedenáct až 

patnáct let, nejméně respondentů s praxí šestnáct až dvacet let.  
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Vyhodnocení otázky číslo 5 „Typ školy, kterou řídíte“ 

 

 

Graf č. 5 

 

 
 

V otázce číslo pět jsme zjišťovali, který typ školy respondenti řídí. Z celkového počtu 66 

respondentů  jich řídí 52% mateřskou školu, 36% základní školu a 12% základní 

a mateřskou školu. Respondenti byli pro větší přehlednost a možné zjištění odlišných 

názorů rozděleni do dvou skupin – 1.skupina ředitelé mateřských škol (MŠ), 2. skupina 

ředitelé základních škol ZŠ (včetně ředitelů, kteří řídí základní a mateřskou školu). 
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Vyhodnocení otázky číslo 6 „Máte ochotu se dále vzdělávat?“ 

 

 

Máte ochotu se dále vzdělávat? (MŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

ano 27 79,41 % 

spíše ano 4 11,76 % 

spíše ne 1 2,94 % 

ne 2 5,88 % 

  n = 34 

Tabulka 1: Ochota se vzdělávat MŠ -  absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

 

Graf č. 6 
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Vyhodnocení otázky číslo 6 „Máte ochotu se dále vzdělávat?“ 

 

 

Máte ochotu se dále vzdělávat? (ZŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

ano 24 75,00 % 

spíše ano 6 18,75 % 

spíše ne 1 3,13 % 

ne 1 3,13 % 

  n = 32 

Tabulka 2: Ochota se vzdělávat ZŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

 

Graf č. 6.1 

 

 
 

 

Z analýzy otázky číslo šest vyplývá, že většina respondentů mateřských škol projevila 

ochotu se vzdělávat (79%). Odpověď ne a spíše ne uvedli respondenti ve věkové kategorii 

50 – 65 let, s praxí manažera 21 let a více. Většina respondentů základních škol projevila 

ochotu se vzdělávat (75%), spíše ne jeden respondent a neochotu projevil taktéž pouze 

jeden respondent. Oba respondenti byli muži ve věkové kategorii 50 – 57 let s praxí 21 let 

a více. Odpověď do kolonky „jiné“ neuvedl žádný respondent z obou skupin. Jak vyplývá 

z analýzy výzkumného šetření, většina respondentů z obou skupin projevila názor, že je 

ochotna se vzdělávat, tudíž chápe význam svého vzdělávání. 
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Vyhodnocení otázky číslo 7 „Pokud se vzděláváte, uveďte, o jaký typ vzdělávání se 

jedná“ 

 

 

Pokud se vzděláváte, uveďte, o jaký typ 

vzdělávání se jedná (MŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

vzdělávací 

semináře 
14 41,18 % 

funkční studium 7 20,59 % 

vyšší odborná 

škola 
1 2,94 % 

vysoká škola 10 29,41 % 

jiné 2 5,88 % 

  n = 34 

Tabulka 3:Typ vzdělávání MŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

 

Graf č. 7 
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Vyhodnocení otázky číslo 7 „Pokud se vzděláváte, uveďte, o jaký typ vzdělávání se 

jedná“ 

 

 

Pokud se vzděláváte, uveďte, o jaký typ 

vzdělávání se jedná (ZŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

vzdělávací 

semináře 
20 62,50 % 

funkční studium 8 25,00 % 

vysoká škola 2 6,25 % 

univerzita třetího 

věku 
1 3,13 % 

jiné 1 3,13 % 

  n = 32 

Tabulka 4:Typ vzdělávání ZŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

 

Graf č. 7.1 

 

 
 

 

Z vyhodnocení otázky číslo sedm vyplývá, že respondenti mateřských škol se v současné 

době nejvíce vzdělávají na seminářích – nejvíce respondentů s praxí v manažerské funkci 6 

– 10 let, věkové kategorii 42 – 49 let, dále ve vysokoškolském studiu – s praxí 11 – 15 let, 

věkové kategorii 42 – 49 let, poté absolvují funkční studium – s praxí do 5 let, věkové 

kategorii 34 – 41 let, jeden respondent se vzdělává na vyšší odborné škole – s praxí do 5 

let, věkové kategorii 34 – 41 let. V kolonce jiné respondenti uvedli sebevzdělávání a on-
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line kurz. Respondenti základních škol uvedli, že se v současné době nejvíce vzdělávají ve 

vzdělávacích seminářích – nejvíce respondentů mužů s manažerskou praxí 6 – 10 let, 

věkové kategorie 50 – 57 let, respondentů žen s praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 42 – 49 

let, následuje funkční studium – nejvíce respondentů mužů s praxí 6 – 10 let, věkové 

kategorie 34 – 41 let, respondentů žen s praxí do 5 let, věkové kategorie 42 – 49 let, dále 

vysoká škola  - ženy s praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 42 – 49 let, jeden respondent se 

vzdělává na univerzitě třetího věku – muž s praxí 21 let a více, věková kategorie 58 – 65 

let, 1 respondent uvedl samovzdělávání – studium literatury – muž s praxí 10 let, věková 

kategorie 50 – 57 let. 

Z vyhodnocení otázky číslo sedm vyplývá, že se vzdělávají i ředitelé, kteří uvedli, že 

nejsou ochotni se vzdělávat – u (pedagogů), ředitelů škol je legislativně vymezena 

povinnost dalšího vzdělávání, kterým si obnovují, udržují nebo doplňují kvalifikaci, dále 

do dvou let po nástupu do funkce absolvování takzvaného funkčního studia.Vzdělání, 

kterým si zvyšují kvalifikaci není povinné, proto záleží také na ochotě a postoji manažera 

ke vzdělávání. V systému českého školství není zaveden kariérní (profesní) růst ředitelů 

a vedoucím pracovníkům chybí stimuly k této činnosti. Dále jsme výzkumným šetřením 

zjistili, že respondenti mateřských škol více využívají různé formy vzdělávání, zejména 

vysokoškolské studium – nejvíce respondentů s praxí 11 – 15 let (středně dlouhá praxe). 

Důvodem nízké účasti na vzdělávání na vysoké škole u respondentů základních škol je 

zřejmě to, že již vysokou školu vystudovali, preferují tedy kratší formy vzdělávání. Je však 

otázkou, zda vyskokoškolské vzdělání pedagogického směru postačuje například ředitelům 

s dlouholetou praxí k výkonu ředitelské profese.  

 

 

 

 

 

 

 

 



 64 

Vyhodnocení otázky číslo 8 „Pokud nemáte ochotu se vzdělávat, uveďte, z jakých 

důvodů“ 

 

 

V otázce číslo osm pouze 8% respondentů, kteří neprojevili ochotu se vzdělávat, uvedlo 

tyto důvody:  

 nemožnost dalšího profesního postupu (1 respondent ZŠ, 1 respondent MŠ)  

 obtížná zastupitelnost v práci na malotřídní škole (1 respondent ZŠ)  

 dosažení již dostatečného vzdělání (1 respondent MŠ)  

 nezájem ze strany zřizovatele (1 respondent MŠ) 

 

U první skupiny (MŠ) se jednalo o respondety s praxí delší než 21 let, věkové kategorie 

58 – 65 let, u druhé skupiny (ZŠ) se jednalo o respondenty muže s praxí 16 – 20 let, 

věkové kategorie 50 – 57 let.  
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Vyhodnocení otázky číslo 9 „Jak hodnotíte současnou nabídku vzdělávání pro ředitele 

škol?“ 

 

 

Jak hodnotíte současnou nabídku vzdělávání 

pro ředitele škol? (MŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

je kvalitní a 

dostačující 
1 2,94 % 

je dostatečná 22 64,71 % 

je nedostatečná 8 23,53 % 

nemám přehled 3 8,82 % 

  n = 34 

Tabulka 5: Hodnocení nabídky vzdělávání MŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

 

Graf č. 8 
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Vyhodnocení otázky číslo 9 „Jak hodnotíte současnou nabídku vzdělávání pro ředitele   

          škol?“ 

 

Jak hodnotíte současnou nabídku vzdělávání 

pro ředitele škol? (ZŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

je kvalitní a 

dostačující 
5 15,63 % 

je dostatečná 25 78,13 % 

je nedostatečná 1 3,13 % 

nemám přehled 1 3,13 % 

  n = 32 

Tabulka 6: Hodnocení nabídky vzdělávání ZŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

 

Graf č. 8.1 

 

 
 

 

Většina respondentů mateřských škol hodnotila současnou nabídku vzdělávání jako 

dostatečnou – hodnotilo nejvíce respondentů s praxí 16 – 20 let, věkové kategorie 50 – 57 

let, 23% respondentů uvedlo, že je nedostatečná – nejvíce respondentů s praxí do 15 let, 

věkové kategorie 42 – 49 let,  9% respondentů uvedlo, že nemá přehled o nabídce 

vzdělávání – nejvíce respondentů s praxí do 5 let, věkové kategorie 34 – 41 let. Pouze 

jeden respondent však uvedl, že současná nabídka vzdělávání je kvalitní a dostačující – 

respondent s praxí 16 – 20 let, věková kategorie 42 – 49 let.Většina respondentů 

základních škol hodnotila současnou nabídku jako dostatečnou – nejvíce respondentů 
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mužů s manžerskou praxí 11 – 15 let, věkové kategorie 50 – 57 let, respondentů žen s praxí 

6 – 10 let, věkové kategorie  42 – 49 let, jako nedostatečnou ji hodnotí jeden respondent, 

nemá přehled také jeden respondent. Jako kvalitní a dostačující nabídku vzdělávání pro 

ředitele škol ji hodnotilo 16% respondentů – muž s praxí 21 let a více, věkové kategorie 58 

– 65 let, nejvíce žen s praxí do 5 let, věkové kategorie 34 – 41 let.  

Z výzkumného šetření vyplývá, že nabídku vzdělávání hodnotili lépe respondenti 

základních škol, respondenti mateřských škol byli kritičtější. Z výsledků vyplynulo, že 

nabídka vzdělávání pro ředitele škol byla hodnocena jako kvalitní a dostačující pouze 9% 

všech respondentů. 

Nabídka vzdělávání by zasloužila větší rozsah, kvalitu, reakci na aktuální témata ve 

školství, časovou pružnost a finanční dostupnost u vzdělávání, které není akreditováno. 

Důraz by měl být kladen na efektivitu, vzhledem k potřebě manažerů získané informace 

aplikovat do praxe. Jak vyplývá z analýzy otázky číslo šest, ředitelé jsou ochotni se 

vzdělávát. V systému vzdělávání ředitelů škol však chybí podpora začínajících ředitelů, ale 

i ředitelů s delší praxí, kterým znalosti získáné před mnoha lety nemohou postačovat pro 

výkon ředitelské profese.  
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Vyhodnocení otázky číslo 10 „Obsahové zaměření vzdělávání pro ředitele by mělo být 

zaměřeno na:“ 

   

 

Obsahové zaměření vzdělávání pro ředitele by 

mělo být zaměřeno na: (MŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

novinky v 

jednotlivých 

oblastech školství 

21 61,76 % 

Legislativu 26 76,47 % 

projektové řízení 8 23,53 % 

cizí jazyky 5 14,71 % 

vedení lidí 6 17,65 % 

informační a 

komunikační 

technologie 

7 20,59 % 

Ekonomiku 15 44,12 % 

Právo 19 55,88 % 

  n = 34 

Tabulka7: Obsahové zaměření vzdělávání MŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

   

Graf č. 9 
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Vyhodnocení otázky číslo 10 „Obsahové zaměření vzdělávání pro ředitele by mělo být  

zaměřeno na:“ 

                                                                   

              

Obsahové zaměření vzdělávání pro ředitele by 

mělo být zaměřeno na: (ZŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

novinky v 

jednotlivých 

oblastech školství 

23 71,88 % 

Legislativu 21 65,63 % 

projektové řízení 8 25,00 % 

cizí jazyky 8 25,00 % 

vedení lidí 9 28,13 % 

informační a 

komunikační 

technologie 

7 21,88 % 

Ekonomiku 11 34,38 % 

Právo 12 37,50 % 

Jiné 3 9,38 % 

  n = 32 

Tabulka 8: Obsahové zaměření vzdělávání ZŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

Graf č. 9.1 
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V otázce číslo deset mohli respondenti zaškrnout více odpovědí, v kolonce „jiné“ bylo 

umožněno prezentovat  vlastní návrh. Respondenti mateřských škol nejvíce preferovali 

vzdělávání zaměřit na legislativu – nejvíce respondentů s manažerskou praxí do 15 let, 

věkové kategorie 34 – 41 let, dále na novinky v jednotlivých oblastech školství – nejvíce 

respondentů s praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 42 – 49 let, následně právo – nejvíce 

respondentů s praxí 16 – 20 let, věkové kategorie 50 – 57 let. Odpověď do kolonky „jiné“ 

neuvedl žádný respondent. Těsně následuje ekonomika, projektové řízení, shodně 

informační a komunikační technologie, vedení lidí, cizí jazyky.  

Respondenti základních škol nejvíce preferovali vzdělávání zaměřit na novinky 

v jednotlivých oblastech školství – nejvíce respondentů mužů s manažerskou praxí 21 let 

a více, věkové kategorie 50 – 57 let, respondentů žen s praxí do 5 let, věkové kategorie 42 

– 49 let,  dále na legislativu – nejvíce respondentů mužů s praxí 6 – 10 let, věkové 

kategorie 42 – 49 let, respondentů žen s praxí 11 – 15 let, věkové kategorie 50 – 57 let, 

poté právo – nejvíce respondentů mužů s praxí 21 let a více, věkové kategorie 58 – 65 let, 

respondentů žen s praxí 11 – 15 let, věkové kategorie 42 – 49 let. 

Následuje shodně ekonomika a cizí jazyky,dále projektové řízení, vedení lidí, informační a 

komunikační technologie. Jako jiné uváděli respondenti zaměření na pedagogiku 

a koučování. 

Z analýzy otázky číslo deset vyplývá, že ředitelé mateřských i základních škol preferují 

obsahová zaměření v téměř stejném pořadí a obsahu, z výzkumného šetření je patrné, že 

ředitelé jsou ve své práci orientováni na administrativu a provoz, kam patří ekonomická 

a právní oblast. Vzdělávání ředitelů je nutno směřovat také k řízení výchovně vzdělávacího 

procesu a výuky, ředitelé by zasloužili snížit provozní a administrativní povinnosti a více 

směřovat k práci s pedagogy a zkvalitňování výuky a vzdělávání. 

Z analýzy výsledků dále  vyplývá, že výše uvedené obsahové oblasti by ředitelé škol 

uvítali pro své vzdělávání. Lze usuzovat, že jednotlivé činnosti ředitelů vyžadují stále nové 

informace a aktualizaci stávajících, což souvisí v poslední době měnící se legislativou ve 

školství. 
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Vyhodnocení otázky č. 11 „Ve kterých oblastech řízení spatřujete nedostatky, 

 které lze odstranit vzděláváním“? 

                                                                      

Ve kterých oblastech řízení spatřujete své 

nedostatky, které lze odstranit vzděláváním? 

(MŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

personální oblast 6 17,65 % 

právní oblast 21 61,76 % 

ekonomická oblast 17 50,00 % 

marketing školy 3 8,82 % 

projektová činnost 13 38,24 % 

informační a 

komunikační 

technologie 

8 23,53 % 

oblast komunikace 1 2,94 % 

nespatřuji 

nedostatky 
2 5,88 % 

  n = 34 

Tabulka 9: Nedostatky v řízení MŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

Graf č. 10       
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Vyhodnocení otázky č. 11 „Ve kterých oblastech řízení spatřujete nedostatky, 

 které lze odstranit vzděláváním“? 

                                                                                

Ve kterých oblastech řízení spatřujete své 

nedostatky, které lze odstranit vzděláváním? 

(ZŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

personální oblast 6 18,75 % 

právní oblast 16 50,00 % 

ekonomická oblast 15 46,88 % 

marketing školy 10 31,25 % 

projektová činnost 9 28,13 % 

informační a 

komunikační 

technologie 

7 21,88 % 

oblast komunikace 2 6,25 % 

nespatřuji 

nedostatky 
3 9,38 % 

  n = 32 

Tabulka 10: Nedostatky v řízení ZŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

Graf č. 10.1 
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V otázce číslo jedenáct respondenti označovali více možností, maximálně tři odpovědi. 

Z analýzy výše uvedené otázky vyplynulo, že nejvíce svých nedostatků (tři oblasti uváděné 

nejčetněji) v oblasti řízení, spatřují respondenti mateřských škol v oblasti právní – nejvíce 

respondentů s manažerskou praxí 11 – 20 let, věkové kategorie 50 – 57 let, dále v oblasti 

ekonomické – nejvíce respondentů s praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 42 – 49 let, 

následuje projektová činnost – nejvíce respondentů s praxí 6 – 15 let, věkové kategorii 50 – 

57 let. 

Dále v oblasti informačních a komunikačních technologií, shodně v personální oblasti 

a marketingu školy a v oblasti komunikace. Dva respondenti odpověděli, že v oblasti řízení 

nespatřují nedostatky – respondenti s praxí do 5 let, věkové kategorie 34 – 41 let. 

Respondenti základních škol spatřují nejvíce nedostatků v oblasti řízení (tři nejčetnější 

odpovědi) v právní oblasti – nejvíce respondentů mužů s manažerskou praxí 6 – 10 let, 

věkové kategorie 34 - 41 let, respondentů žen s praxí 16 – 20 let, věkové kategorie 42 – 49 

let, dále v ekonomické oblasti – respondent muž s praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 34 – 

41 let, respondenti ženy s praxí do 5 let, věkové kategorie 42 – 49 let, následně v oblasti 

marketingu školy – nejvíce respondentů mužů s praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 34 – 41 

let, žen s praxí do 5 let, věkové kategorie 42 – 49 let.  

Dále následují nedostatky v  projektové činnosti, oblasti informačních a komunikačních 

technologií, personální oblasti, a v oblasti komunikace. Tři respondenti nespatřují své 

nedostatky v oblasti řízení – respondenti muži s praxí v rozmezí 6 – 15 let, věkové 

kategorie 50 – 65 let. V kolonce „jiné“ neuvedl žádný respondent z obou skupin odpověď.  

Z výše uvedené analýzy vyplývá, že respondenti mateřských i základních škol uvedli téměř 

shodně názory na nedostatky v oblasti řízení, vyšší počet respondentů základních škol 

uvedl názor na nedostatky v oblasti marketingu školy.  

Pouze tři respondenti základních škol a dva respondenti mateřských škol uvedli, že 

nespatřují nedostatky v oblasti řízení. Výsledkem výzkumného šetření je uvedení názorů 

na nedostatky v oblasti řízení, z čehož vyplývají vzdělávací potřeby výše uvedených 

respondentů, od kterých by se měl odvíjet plán dalšího vzdělávání. 

 

 

 



 74 

Vyhodnocení otázky č. 12 „Která forma vzdělávání je pro Vás nejpřijatelnější?“ 

 

 

Která forma vzdělávání je pro Vás 

nejpřijatelnější? (MŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

sebevzdělávání 7 20,59 % 

jednorázové 

semináře 
10 29,41 % 

systematické 

vzdělávací cykly 
8 23,53 % 

on-line kurzy 2 5,88 % 

vysokoškolské 

studium 
7 20,59 % 

  n = 34 

Tabulka 11: Nejpřijatelnější forma vzdělávání MŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

 

Graf č. 11 
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Otázka číslo 12 „Která forma vzdělávání je pro Vás nejpřijatelnější?“ 

 

 

Která forma vzdělávání je pro Vás 

nejpřijatelnější? (ZŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

sebevzdělávání 4 12,50 % 

jednorázové 

semináře 
14 43,75 % 

systematické 

vzdělávací cykly 
11 34,38 % 

on-line kurzy 2 6,25 % 

vysokoškolské 

studium 
1 3,13 % 

  n = 32 

Tabulka 12: Nejpřijatelnější forma vzdělávání ZŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

 

Graf č. 11.1 

 

 
 

 

Jako nejpřijatelnější formu vzdělávání uvedlo nejvíce respondentů mateřských škol 

jednorázové semináře – nejvíce respondentů s manažerskou praxí 11 – 15 let, věkové 

kategorie 42 – 49 let, následují systematické vzdělávací cykly  - nejvíce respondentů 

s praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 42 – 49 let, poté  sebevzdělávání  - nejvíce respondentů 

s praxí 16 – 20 let, věkové kategorie 50 – 57 let, a vysokoškolské studium (shodně 21%) – 

nejvíce respondentů s praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 42 – 49 let, nejméně respondentů 
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uvedlo on–line kurzy(6%) – respondenti s praxí do 5 let, věkové kategorie 34 – 41 let.  

Ředitelé mají na vzdělávání různé požadavky, nejvíce upřednostňují kratší formu, ale 

poměrně dost respondentů uvedlo vysokoškolské studium. 

Nejvíce respondentů základních škol uvedlo jako nejpřijatelnější formu vzdělávání 

jednorázové semináře – nejvíce respondentů mužů s praxí 11 -15 let, věkové kategorie 50 

– 57 let, žen s praxí 11 – 15 let, věkové kategorie 42 – 49 let,  následně systematické 

systematické vzdělávací cykly – respondent muž s praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 34 – 

41 let, respondenti ženy s praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 42 – 49 let,  dále 

sebevzdělávání, on – line kurzy, pouze jeden respondent uvedl vysokoškolské studium – 

žena s praxí do 5 let, věkové kategorie 42 – 49 let. Jak je již uvedeno v otázce číslo sedm, 

nízký zájem o  vysokoškolské studium u respondentů ZŠ je zřejmě dán tím, že respondenti 

již vysokou školu vystudovali. Odpovědi mohou souviset také s  náročností ředitelské 

profese z hlediska časového, kdy jednorázové semináře, či sebevzdělávání jsou méně 

časově náročnější. Ředitelé, kteří chtějí pracovat na svém profesním rozvoji, by měli 

průběžně zvyšovat svou odbornou kvalifikaci, zaměřovat se na různé spektrum 

vzdělávacích aktivit, ale i na manažerské vzdělávání na vysoké škole. 
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Otázka číslo 13 „Podporuje Vás zřizovatel ve vzdělávání?“ 

 

Podporuje Vás zřizovatel ve vzdělávání? (MŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

podporuje 10 29,41% 

částečně podporuje 13 38,23% 

nepodporuje 5 14,70% 

jiné 6 17,64% 

  n = 34 

Tabulka 13: Podpora zřizovatele MŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

 

Graf č. 12 
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Otázka číslo 13 „Podporuje Vás zřizovatel ve vzdělávání?“ 

 

Podporuje Vás zřizovatel ve vzdělávání? (ZŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

podporuje 13 40,63 % 

částečně podporuje 12 37,50 % 

nepodporuje 6 18,75 % 

jiné 1 3,13 % 

  n = 32 

Tabulka 14: Podpora zřizovatele ZŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

Graf č. 12.1 

 

 
  

 

Z analýzy otázky číslo třináct vyplývá, že nejvíce respondentů mateřských škol označilo 

odpověď, že zřizovatel je ve vzdělávání podporuje částečně – nejvíce respondentů 

s manažerskou praxí do 10 let, věkové kategorie 42 – 49 let, podporu od zřizovatele má 

29% respondentů – nejvíce respondentů s praxí 16 – 20 let, věkové kategorie 50 – 57 let,  

15% respondentů není podporováno – nejvíce respondentů s praxí do 5 let, věkové 

kategorie 34 – 41 let, a 18% respondentů zaškrtlo kolonku „jiné“ – nejvíce respondetů 

s praxí 11 – 15 let, věkové kategorie 42 – 49 let, ke které bylo jedenkrát uvedeno, 

zřizovatel mi nebrání ve vzdělávání, dále  že buď neprojevuje zájem nebo nezajímá se. 

Nejvíce respondentů základních škol uvedlo, že je zřizovatel ve vzdělávání podporuje – 

nejvíce respondentů mužů s manažerskou praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 50 – 57 let, 



 79 

žen s praxí do 5 let, věkové kategorie 42 – 49 let, částečně podporuje – nejvíce 

respondentů  mužů s praxí 11 – 15 let, věkové kategorie 42 – 49 let, nepodporuje uvedlo 

19% respondentů – muž s praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 50 – 57 let, nejvíce 

respondentů žen s praxí 11 – 15 let, věkové kategorie 42 – 49 let,  „jiné“ uvedl jeden 

respondent (žena s praxí do 5 let, věkové kategorie 34 – 41 let) – s odpovědí  - nezajímá se. 

Jak vyplynulo z dotazníkového šetření, více podpory ke vzdělávání ze strany zřizovatelů 

vyjádřili ředitelé základních škol, ale  poměrně vysoké množství ředitelů z obou skupin 

uvedlo, že nemá jejich plnou podporu, část zřizovatelů dokonce neprojevuje zájem. Toto 

zjištění může být důsledkem jednak nezavedení standardů ředitelské profese (jakou úroveň 

znalostí a dovedností by měl ředitel zahrnovat), dále nestanovením kritérií, podle kterých 

by měli zřizovatelé ředitele hodnotit, mnohdy nedefinují, co od nich očekávají a ředitelé 

tak nezískávájí zpětnou vazbu ke své práci. Proces hodnocení záleží na přístupu 

konkrétních zřizovatelů. Ředitelé by si zasloužili více podpory v této oblasti, byli by tak 

více směrováni ke vzdělávání, podpořeni ve snaze na sobě pracovat, s cílem zvýšení 

kvality své práce a řízení svého profesního rozvoje. 
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Otázka číslo 14 „Uveďte důvody pro zvyšování kvalifikace“ 

 

 

Uveďte důvody pro zvyšování kvalifikace (MŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

pro svou potřebu 5 14,71 % 

pro profesní růst 11 32,35 % 

vyžaduje to 

současná pracovní 

pozice 

7 20,59 % 

měnící se 

legislativa 
10 29,41 % 

možné navýšení 

platu 
1 2,94 % 

  n = 34 

Tabulka 15: Důvody pro zvyšování kvalifikace MŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

Graf č. 13 
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Otázka číslo 14 „Uveďte důvody pro zvyšování kvalifikace“ 

 

 

Uveďte důvody pro zvyšování kvalifikace (ZŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

pro svou potřebu 9 28,13 % 

pro profesní růst 8 25,00 % 

vyžaduje to 

současná pracovní 

pozice 

5 15,63 % 

měnící se 

legislativa 
9 28,13 % 

jiné 1 3,13 % 

  n = 32 

Tabulka 16: Důvody pro zvyšování kvalifikace ZŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

 

Graf č. 13.1 

 

 
 

 

Z analýzy výsledku šetření otázky číslo čtrnáct vyplývá, že nejvíce respondentů 

mateřských škol, jako důvod pro zvyšování kvalifikace uvedlo - pro profesní růst – nejvíce 

respondentů s manažerskou praxí 11 – 15 let, věkové kategorie 50 – 57 let, následuje 

měnící se legislativa – nejvíce respondentů s praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 42 – 49 let, 

vyžaduje to současná pracovní pozice – nejvíce respondentů s praxí do 5 let, věkové 

kategorie 42 – 49 let, pro svou potřebu  - nejvíce respondentů s praxí 21 let a více, věkové 
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kategorie 58 – 65 let, možné navýšení platu uvedl jeden respondent s praxí do 5 let, věkové 

kategorie 34 – 41let. 

Nejvíce respondentů základních škol uvedlo jako důvod pro zvyšování kvalifikace shodně 

pro svou potřebu a díky měnící se legislativě – nejvíce respondentů mužů s manažerskou 

praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 50 – 57 let, žen s praxí 11 – 15 let, věkové kategorie 42 – 

49 let, následuje pro profesní růst – nejvíce respondentů mužů s praxí 11 – 15 let, věkové 

kategorie 50 – 57 let, žen s praxí do 5 let, věkové kategorie 42 – 49 let, dále vyžaduje to 

současná pracovní pozice  - muž s praxí 21 let a více, věkové kategorie 58 – 65 let, ženy 

s praxí 6 – 10 let věková kategorie 50 – 57 let, jako jiné uvedl jeden respondent chuť na 

sobě pracovat – muž s praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 34 – 41 let. 

Jak vyplývá z výše uvedené analýzy výzkumného šetření, ke zvyšování kvalifikace mají 

respondenti rozličné důvody, které souvisí jednak s náročnou profesí ředitele školy, dále 

s měnící se legislativou ve školství, potřebou profesního rozvoje. Pouze jeden respondent 

uvedl možné navýšení platu, což je příčinou toho, že v systému odměňování není 

zohledněna kvalifikovanost a kvalita ředitelů (kariérní řád), chybí vazba mezi hodnocením 

ředitelů a jejich odměňováním, také souvisí s odpověďmi na otázku číslo třináct. 
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Otázka číslo 15 „ K účasti na vzdělávání je pro Vás rozhodující:“ 

 

 

K účasti na vzdělávání je pro Vás rozhodující 

(MŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

snaha o osobní 

rozvoj 
30 88,24 % 

požadavek od 

zřizovatele 
1 2,94 % 

podnět od kolegů 3 8,82 % 

  n = 34 

Tabulka 17: Rozhodující k účasti na vzdělávání MŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

 

 

Graf č. 14 
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Otázka číslo 15 „K účasti na vzdělávání je pro Vás rozhodující“ 

 

 

K účasti na vzdělávání je pro Vás rozhodující 

(ZŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

snaha o osobní 

rozvoj 
30 93,75 % 

podnět od kolegů 2  6,25 % 

  n = 32 

Tabulka 18: Rozhodující k účasti na vzdělávání ZŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí 

Graf č. 14.1 

 

 
 

Rozhodující pro účast na vzdělávání uvedlo nejvíce respondentů mateřských škol snahu 

o osobní rozvoj – nejvíce respondentů s praxí 6 – 10 let, věkové kategorie 42 – 49 let, dále 

podnět od kolegů  - respondenti s praxí 16 – 20 let, věkové kategorie 50 – 65 let, jeden 

respondent uvedl požadavek od zřizovatele – respondent s praxí do 5 let, věkové kategorie 

50 – 57 let. Většina respondentů základních škol uvedla, že rozhodující pro účast na 

vzdělávání je snaha o osobní rozvoj (94%), podnět od kolegů - respondenti muži 

s manažerskou praxí v rozmezí 11 – 20 let, věkové kategorie 50 – 65 let. V dnešní době, 

kdy nároky na manažerskou funkci jsou vysoké a mnohdy přesahují meze oboru, je snaha 

o osobní rozvoj hodnocena kladně, jak vyplývá z analýzy dotazníkového šetření, většina 

ředitelů si uvědomuje, že znalosti získané v počátečním vzdělávání jsou již nepostačující. 

Pouze jedna odpověď ohledně požadavku od zřizovatele zřejmě také souvisí s odpověďmi 

na otázku č. 13. 
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Otázka číslo 16 „Pro profesní rozvoj ředitelů je potřeba:“ 

 

Pro profesní rozvoj ředitelů je potřeba:  (MŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

absolvovat funkční 

studium 
13 38,24 % 

opakovat funkční 

studium 
8 23,53 % 

vystudovat 

management 
24 70,59 % 

vystudovat další 

obory 
2 5,88 % 

absolvovat stáže 5 14,71 % 

absolvovat semináře 18 52,94 % 

publikovat 2 5,88 % 

sebevzdělávat se 26 76,47 % 

Jiné 1 2,94 % 

  n = 34 

Tabulka 19: Aktivity potřebné k profesnímu rozvoji MŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí. 

 

Graf č. 15 
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Otázka číslo 16 „Pro profesní rozvoj ředitelů je potřeba:“ 

 

Pro profesní rozvoj ředitelů je potřeba:  (ZŠ) 

 
Absolutní 

četnosti 

Relativní 

četnosti 

absolvovat funkční 

studium 
19 59,38 % 

opakovat funkční 

studium 
2 6,25 % 

vystudovat 

management 
9 28,13 % 

vystudovat další 

obory 
1 3,13 % 

absolvovat stáže 10 31,25 % 

absolvovat semináře 12 37,50 % 

publikovat 1 3,13 % 

sebevzdělávat se 27 84,38 % 

  n = 32 

Tabulka 20: Aktivity potřebné k profesnímu rozvoji ZŠ – absolutní a relativní četnosti odpovědí. 

 

Graf č. 15.1 
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V otázce číslo šestnáct, jsme zjišťovali nejpřijatelnější aktivitu potřebnou k profesnímu 

růstu. Respondenti mohli zaškrtnout více odpovědí. Nejčetnější odpovědí u obou skupin 

respondentů bylo sebevzdělávat se – uvedlo nejvíce respondentů MŠ s manažerskou praxí 

11 - 15 let, věkové kategorie 50 – 57 let, respondentů ZŠ mužů s praxí 6 – 10 let, věkové 

kategorie 34 – 41 let, respondentů žen s praxí do 5 let, věkové kategorie 42 – 49 let, dále 

u respondentů mateřských škol vystudovat management – nejvíce respondentů s praxí 6 – 

10 let, věkové kategorie 42 – 49 let, u respondentů základních škol absolvovat funkční 

studium – nejvíce respondentů mužů s praxí 21 let a více, věkové kategorii 50 – 57 let, 

respondentů žen s praxí do 5 let, věkové kategorie 42 – 49 let, následně shodně u obou 

skupin respondentů absolvovat semináře – u respondentů MŠ nejčastěji s praxí 11 – 15 let, 

věkové kategorie 50 - 65 let, respondentů ZŠ s praxí 11 – 15 let věkové kategorie 50 – 57 

let, žen s praxí 11 – 15 let, věkové kategorie 42 – 49 let. 

U respondentů mateřských škol následuje opakování funkčního studia, dále absolvování 

stáží, následně shodně studium dalších oborů a publikování, jeden respondent zaškrtl 

kolonku „jiné,“ ovšem bez slovního komentáře.  

U respondentů základních škol následuje absolvování stáží, dále studium managementu, 

opakování funkčního studia, shodně studium dalších oborů a publikování. V kolonce „jiné“ 

se nevyjádřil žádný respondent. 

Z vyhodnocení otázky šestnáct vyplývá, že obě skupiny respondentů shodně nejvíce 

preferují sebevzdělávání, dále skupina respondentů mateřských škol ve vyšší míře studium 

managementu, respondenti základních škol funkční studium a následně shodně 

absolvování seminářů. Respondenti obou skupin preferují nejméně publikovat a vystudovat 

další obory vzdělání. Jak již bylo uvedeno ve vyhodnocení otázky číslo dvanáct, 

vzdělávání by mělo být na úrovni manažerského vzdělání a je otázkou, zda pouze 

sebevzdělávání a jednorázové semináře jsou postačující k profesnímu rozvoji ředitele 

školy. Nejedná se o počet absolvování vzdělávacích akcí, ale o přínos a akcent na 

management školy. U ředitelů škol je důležité rozvíjet profesní znalosti a dovednosti. 

Většina ředitelů volila většinou zaběhnuté známé aktivity, méně ředitelů se přiklonilo 

k novějším trendům. V systému profesního rozvoje ředitelů škol zatím chybí například 

možnost stáží, které preferovali více respondenti základních škol a vedení méně zkušených 

ředitelů staršími zkušenými odborníky – řediteli s dlouhou praxí (mentoring).  
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11.8 Shrnutí výsledků dotazníkového šetření  

 

11.8.1 Vyhodnocení předpokladů 

 

Celkem pět předpokladů jsme stanovili na počátku výzkumného šetření. 

Vyhodnoceny byly po analýze výzkumného šetření. 

 

Předpoklad č. 1: Většina respondentů je ochotna se vzdělávat. 

Předpoklad jsme ověřovali otázkou číslo šest. Z výsledku výzkumu vyplynulo, že většina 

respondentů projevila názor, že je ochotna se vzdělávat. Ano odpovědělo celkem 51 

respondentů z celkového počtu 66 respondentů, 10 respondentů odpovědělo spíše ano, 5 

respondentů uvedlo spíše ne nebo ne.  

Předpoklad byl potvrzen. 

Předpoklad č. 2: Nejvíce nedostatků spatřují respondenti v ekonomické oblasti.  

K ověření tohoto předpokladu sloužila otázka číslo jedenáct, ve které jsme zjišťovali 

názory respondentů, ve kterých oblastech řízení spatřují nedostatky, které lze odstranit 

vzděláváním. Nejvíce odpovědí se týkalo právní oblasti, celkem 37 odpovědí, dále 

ekonomické oblasti, celkem 32 odpovědí. 

Předpoklad nebyl potvrzen. 

Předpoklad č. 3: Více jak polovina respondentů preferuje jako nejpřijatelnější formu ke 

vzdělávání vysokoškolské studium 

K ověření předpokladu jsme použili otázku číslo dvanáct, která zjišťovala nejpřijatelnější 

formu vzdělávání pro respondenty v současné době. Nejvíce respondentů uvedlo, že 

preferuje vzdělávání na seminářích, označilo 24 respondentů, dále systematické vzdělávací 

cykly, označilo 19 respondentů, sebevzdělávání označilo 11 respondentů, vysokoškolské 

studium označilo pouze 8 respondentů z celkového počtu 66 respondentů. 

Předpoklad nebyl potvrzen. 

Předpoklad č. 4: Většina respondentů hodnotí nabídku vzdělávání jako dostatečnou. 

Předpoklad jsme ověřovali otázkou číslo devět. Nejvíce respondentů označilo, že hodnotí 

současnou nabídku vzdělávání jako dostatečnou, uvedlo 47 respondentů. Jako kvalitní 

a dostačující ji hodnotilo 6 respondentů, jako nedostatečnou 9 respondentů. 

Předpoklad byl potvrzen. 
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Předpoklad č. 5: K účasti na vzdělávání je pro respondenty rozhodující snaha o osobní 

rozvoj. 

Předpoklad jsme ověřovali otázkou číslo patnáct. Pro nejvíce respondentů je opravdu 

k účasti na vzdělávání rozhodující snaha o osobní rozvoj, což znamená, že ředitelé jsou si 

vědomi, že znalosti je nutno stále rozvíjet a doplňovat. Tuto odpověď volilo 60 

respondentů. 

Předpoklad byl potvrzen. 

 

 

11.8.2 Zhodnocení splnění cíle 

 

Při zjišťování postoje respondentů k celoživotnímu vzdělávání jsme výzkumným 

šetřením prokázali, že většina respondentů mateřských i základních škol je ochotna se 

vzdělávat. 

Výzkum ukazuje oblasti, ve kterých ředitelé uvedli, že mají rezervy. Jako největší 

nedostatky, které lze odstranit vzděláváním, uvedli respondenti mateřských škol názory na 

nedostatky v právní oblasti, následuje ekonomická oblast a projektové činnosti, 

respondenti základních škol shodně v právní, dále v ekonomické oblasti, následuje 

marketing školy. 

Jako nejpřijatelnější formu vzdělávání zvolily obě skupiny respondentů vzdělávání na 

seminářích, dále shodně systematické vzdělávací cykly, následně respondenti mateřských 

škol vysokoškolské studium a sebevzdělávání, respondenti základních škol sebevzdělávání.   

Přínosem pro praxi je zjištění názorů, jaké mají ředitelé rezervy v oblasti řízení, tudíž 

zviditelnění jejich vzdělávacích potřeb, dále jaké zaměření či témata ve vzdělávání 

preferují a jakou formu vzdělávání by uvítali, tyto informace by mohly sloužit jako 

podklad vzdělávacím institucím, kam více směřovat. 

Výsledkem práce je zmapování oblasti celoživotního vzdělávání se zaměřením na ředitele 

škol, zdůraznění významu a důležitosti celoživotního vzdělávání, práce může posloužit 

jako studijní materiál, přispět ke kladnému přístupu ředitelů k dalšímu profesnímu rozvoji.  

Z výše uvedeného zhodnocení vyplývá, že cíl práce byl splněn. 
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11.8.3 Shrnutí poznatků 

 

V oblasti celoživotního vzdělávání využívají respondenti mateřských škol nejvíce 

vzdělávací semináře, následně studium na vysoké škole, respondenti základních škol 

vzdělávací semináře, následně funkční studium. Všichni ředitelé se vzdělávají, i když 

někteří projevili neochotu ke vzdělávání. 

Respondenti, kteří uvedli, že nejsou ochotni se vzdělávat (pouze 8%) uvedli jako důvod:  

 nezájem ze strany zřizovatele  

 neexistující kariérní systém 

 dosažení již dostatečného vzdělání  

 obtížná zastupitelnost (v malé škole) 

Současnou nabídku vzdělávání hodnotila většina respondentů jako dostatečnou, ale jako 

kvalitní a dostačující ji hodnotilo pouze 9% respondentů. 

Respondenti uvedli, že zaměřenost vzdělávacích institucí by měla nejvíce směřovat 

k oblasti legislativy, novinek v jednotlivých oblastech školství a právu. Preferují obě 

skupiny respondentů nejvíce (v různém pořadí). 

Plnou podporu od zřizovatele v oblasti celoživotního vzdělávání má 35 % respondentů, 

naopak 27% zřizovatelů respondenty nepodporuje, či o tuto oblast neprojevuje zájem. 

Jako důvody, které vedou respondenty ke zvyšování kvalifikace, uváděli respondenti 

mateřských škol profesní růst, respondenti základních škol shodně svou potřebu a měnící 

se legislativu. 

K účasti na vzdělávání je rozhodující snaha o osobní rozvoj u obou skupin respondentů.  

Jako nejpřijatelnější aktivitu k profesnímu rozvoji, by ředitelé shodně uvítali 

sebevzdělávání, dále ředitelé mateřských škol studium managementu, ředitelé základních 

škol absolvování funkčního studia. 

Díky dostupným výzkumům určeným celkové populaci, které prováděl Národní ústav 

odborného vzdělávání
92

 je známo, že snaha o osobní rozvoj u respondentů není 
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deklarována příliš často, dále je uváděno, že pouze minimum české populace se navrací 

zpět k formálnímu vzdělávání na nějakém typu školy, také Vlášek uvádí, že o další 

vzdělávání není zájem příliš veliký, většina kurzů, kterých se dospělí účastní, se týká 

zaměstnání, počítačů nebo cizích jazyků.
93

 Naopak z výše uvedených výsledků 

provedeného výzkumu je patrné, že řídící pracovníci ve školství se účastní vzdělávání 

a téměř všichni dotázaní projevili ochotu se vzdělávat. Rozhodujícím důvodem ke 

vzdělávání je snaha o osobní rozvoj, oslovení ředitelé si uvědomují nutnost svého 

profesního rozvoje. Negativním zjištěním je nízká podpora ke vzdělávání ze strany 

zřizovatelů a ne příliš výtečné hodnocení vzdělávací nabídky. 

 

 

11.8.4 Doporučení pro oblast celoživotního vzdělávání a profesního 

rozvoje ředitelů škol 

 

V oblasti celoživotního vzdělávání ředitelů škol a jejich profesního rozvoje je potřeba: 

 

 Přizpůsobit vzdělávání vzdělávacím potřebám ředitelů škol  

Z  výzkumného šetření vyplývá, že ředitelé mateřských i základních škol mají jako nejvíce 

preferované vzdělávací potřeby v různém pořadí zaměřené na legislativu, právo 

a ekonomii, z čehož je zřejmé, že v systému českého školství jsou ředitelé zatím převážně 

zatíženi legislativou a provozními záležitostmi. Výše uvedená obsahová zaměření díky 

uvedeným skutečnostem jsou pro ředitele přínosem, i když do budoucna by bylo vhodné 

tuto administrativní zátěž snížit. Respondenti z obou skupin mají odlišné požadavky na 

formy vzdělávání. 

 Nabízet kvalitní vzdělávání a aktuální témata přínosná pro ředitele škol 

Jedná se jednak o témata související s výše uvedenou obsahovou nabídkou v podobě pro 

ředitele – například finanční řízení pro neekonomy, vzdělávání by mělo být zaměřeno i na 

oblast vedení lidí a řízení kvality vzdělávání a výuky, projektová řízení, správní řízení, 

nové změny v legislativě a výklad právních norem, zvládání stresu v zátěžových situacích, 

koučování, mentoring.  

 Rozšířit poradenství v této oblasti 
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Poradenství zavést ve všech fázích profesní kariéry, zejména pro začínající ředitele, pro 

které zatím neexistuje systém uvádění do praxe, ale i pro ředitele s delší praxí – v oblasti 

legislativy, práva, nových trendů v oblasti vzdělávání, managementu, podporovat 

vzájemné stáže na školách – využití zkušeností z kvalitních praxí ředitelů škol, vytvoření 

například poradenského portálu na internetu, kde by mohly být dostupné příklady z dobře 

hodnocených systémů vedení zahraničních škol, mít přístup k databázi zkušených 

a kvalitních ředitelů manažersky vzdělaných, na které je možno se obrátit. 

 Podporovat profesní rozvoj ředitelů škol   

Profesní rozvoj ředitelů škol souvisí s vytvořením a zavedením standardů ředitelské 

profese do praxe, které by poskytly rámec pro stanovení profesního rozvoje, přispěly 

k profesionalizaci ředitelů. Jak vyplývá z teoretické části práce, v České republice chybí 

ucelený systém profesního rozvoje ředitelů, který by respektoval různě dlouhou profesní 

dráhu. Profesní rozvoj je nezbytný pro kvalitní výkon profese, podporuje schopnost stále se 

vzdělávat a rozvíjí schopnosti překonávat překážky. Je známo, že kvalitní a efektivní 

vedení školy má zásadní vliv na výsledky vzdělávání ve škole. Celkově je potřeba více 

investovat do podpory profesního rozvoje ředitelů škol. 

 Více podpory a motivace ke vzdělávání ze strany zřizovatelů 

Z výše uvedeného výzkumu vyplývá, že plnou podporu ke vzdělávání ze strany zřizovatelů 

má malé množství respondentů, což zřejmě souvisí i s tím, co uvádí zpráva Mc Kinsey & 

Company, že ředitelé ze strany zřizovatelů nemají informace o tom, jak si vedou, neznají 

kritéria, podle kterých jsou hodnoceni a jsou hodnoceni pouze zřídka, pokud jsou 

hodnoceni, není to pravidelný proces. Zřizovatelé by měli preferovat vzdělané 

a kvalifikované ředitele a v profesním rozvoji je podporovat. V systému školství by bylo 

přínosné vymezení určitých podmínek, které by měli zřizovatelé dodržovat ve vztahu 

k ředitelům škol a zapracovat je do legislativy. 

 Vzdělávání přizpůsobovat časově  

Díky časové vytíženosti ředitelů možnost vzdělávání i v odpoledních hodinách či 

o víkendech zohlednit zejména pro ředitele malých škol – nemožnost zástupu. 

 Spolupracovat vzájemně - vzdělávací instituce s odborníky z praxe (řediteli škol) 

Vzdělávací akce by tak nebyly odtrženy od reality a snáze by vedoucím pracovníkům 

pomohly získané informace aplikovat do praxe. 
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Závěr 
 

 

Odborná kvalifikace ředitele školy je v dnešní době neodmyslitelná bez 

celoživotního vzdělávání. V současné době získané znalosti a dovednosti ve formálním 

vzdělávání nepostačují pro výkon ředitelské profese. Vzdělávání je jednou z důležitých 

forem profesního rozvoje. Nároky na ředitelskou profesi jsou v současné době vysoké, pro 

kvalitní řízení jsou důležité nejenom osobní předpoklady, ale i odborné znalosti, které je 

nutno stále doplňovat. Osobnost ředitele, jeho dovednosti a schopnosti vypovídají o úrovni 

školy navenek. Vzdělaný ředitel působí jako vzor pro ostatní spolupracovníky. 

„Mimo oblast školství je profesnímu rozvoji řídících pracovníků věnována vysoká 

pozornost. Od výběru vhodných kandidátů na řídící pozici, přes jejich adaptační období až 

ke kontinuální podpoře v jejich kariéře. Profesní rozvoj ředitelů škol je v současné době 

úzce zaměřen na vzdělávání, většinově bez respektu k jejich rozdílným potřebám 

v různých fázích kariéry.  

V dalších rozvinutých zemích dnes koncepce přípravy, podpory a hodnocení ředitelů škol 

respektují potřeby člověka v průběhu jeho profesní dráhy, nabízejí v nemalé míře 

individualizovaný přístup, doceňují kontext (školy, místa), ve kterém ředitelé působí, 

otevírají prostor pro uplatnění rozmanitostí metod a forem, jsou relativně celistvé a mají 

vnitřní gradaci, vytvářejí dobrý předpoklad pro výběr kvalitních uchazečů o funkci 

ředitele. V českém prostředí zatím ucelená koncepce podpory, která by reflektovala 

potřeby ředitelů ve funkci v různých fázích jejich profesní dráhy, vytvořena není. Stávající 

nabídka je zaměřena zejména na začínající ředitele (funkční studium), ale nevytváří 

předpoklad pro využití, nereflektuje potřeby přípravy před vstupem do funkce, nesměřuje 

k vytváření podpůrných schémat (mentorství, koučování), kolegiálních sítí a dalších forem, 

které se jinde v práci s řediteli osvědčují.“
94

 

Rozsah i rozmanitost vzdělávací nabídky by měla odpovídat potřebám různých skupin 

ředitelů (z různých druhů škol, s různě dlouhou praxí). Je důležité klást důraz na kvalitu 

vzdělávání – vzdělávacích programů, studijních osnov, seminářů, ale i na kvalitu 

vyučujících. Vzdělávat se je otázkou vnitřní motivace, času, postoje a ochotě manažera, 
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  MŠMT Investice do rozvoje vzdělávání. [online] Praha: 2012 [cit. 2012-02-27] Dostupné na: WWW: 

<http://www.msmt.cz/file/19508_1_1/>. 
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pro někoho může být nepříjemnou realitou dnešní doby, pro jiného respektovanou 

skutečností, pro mnohé příležitostí, jak dosáhnout svých profesních či osobních cílů. 

Potřeba celoživotního vzdělávání se stává jedním z klíčových témat dnešní doby. 

V málokteré oblasti je potřeba vzdělávání ředitelů tak důležitá jako ve školství. Je známo, 

že úroveň školství vypovídá o celospolečenské úrovni dané země. 
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Seznam zkratek 

 

ČR Česká republika 

EU Evropská unie 

MŠ Mateřská škola 

OECD Organizace pro hospodářskou spolupráci a rozvoj  

UNESCO Organizace spojených národů pro výchovu, vědu a kulturu  

ZŠ Základní škola 
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Dotazník 

Vážená paní ředitelko, vážený pane řediteli, obracím se na Vás s prosbou o vyplnění 

dotazníku, který je součástí mé diplomové práce, která se týká celoživotního vzdělávání 

ředitelů škol a jejich profesního rozvoje. Studuji na Pedagogické fakultě Univerzity 

Karlovy v Praze, obor Management vzdělávání. Dotazník je anonymní a bude sloužit 

pouze pro studijní účely.  

Odpověď označte x, u „jiné“odpovězte slovně. 

 

 

1. Pohlaví       

        

  Žena       

  Muž       

        

2. Věk       

        

         

        

3. Nejvyšší dosažené 

vzdělání       

        

  SŠ       

  VOŠ       

  VŠ Bc.       

  VŠ Mgr.       

  

Jiné 

……………………………………      

        

        

4. Praxe v manažerské 

funkci       

        

  Do 5 let       

  6 - 10 let       

  11 - 15 let       

  16 - 20 let       

  20 let a více       
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5. Typ školy, kterou řídíte 

        

  Mateřská škola       

  Základní škola       

  Jiné………………………………………     

        

6. Máte ochotu se dále vzdělávat      

        

  Ano       

  Spíše ano       

  Spíše ne       

  Ne       

  Jiné …………………………………….     

        

7. Pokud se vzděláváte, uveďte, o jaký typ vzdělávání se 

jedná    

        

  Vzdělávací semináře       

  Funkční studium       

  Vyšší odborná škola       

  Vysoká škola       

  Univerzita třetího věku       

  Jiné………………………………………     

        

8. Pokud nemáte ochotu se vzdělávat, uveďte z jakých 

důvodů    

        

  Dosáhl/a jsem pro mě dostatečného vzdělání     

  Nemám čas na studium       

  Obtížná zastupitelnost v práci      

  Nemožnost dalšího postupu      

  Nemám podporu zřizovatele      

  Necítím potřebu vzdělávat se       

  Finanční důvody       

  Geografická vzdálenost       

  Jiné………………………………………     

        

9. Jak hodnotíte současnou nabídku vzdělávání pro ředitele škol   

        

  Je kvalitní a dostačující       

  Je dostatečná       

  Je nedostatečná       

  Nemám přehled       
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10. Obsahové zaměření vzdělávání pro ředitele by mělo být 

zaměřeno   

 
       (možnost více odpovědí – označte až 3 možnosti) 

    

  Novinky v jednotlivých oblastech školství     

  Legislativu       

  Projektové řízení       

  Cizí jazyky       

  Vedení lidí       

  Informační a komunikační technologie     

  Ekonomiku       

  Právo       

  Jiné……………………………………….     

        

11. Ve kterých oblastech řízení spatřujete své nedostatky, které lze odstranit 

vzděláváním 

 
       (možnost více odpovědí – označte až 3 možnosti) 

    

  Personální oblast       

  Právní oblast       

  Ekonomická oblast       

  Marketing školy       

  Projektová činnost       

  Informační a komunikační technologie     

  Oblast komunikace       

  Nespatřuji nedostatky       

  Jiné……………………………………….     

        

12. Která forma vzdělávání je pro Vás nejpřijatelnější    

        

  Sebevzdělávání       

  Jednorázové semináře       

  Systematické vzdělávací cykly      

  On - line kurzy       

  Vysokoškolské studium       

  Jiné………………………………………     

        

13. Podporuje Vás zřizovatel ve vzdělávání     

        

  Podporuje       

  Částečně podporuje       

  Nepodporuje       

  Jiné……………………………………….     
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14. Uveďte důvody pro zvyšování kvalifikace 

        

  Pro svou potřebu       

  Pro profesní růst       

  

Vyžaduje to současná pracovní 

pozice      

  Nedostatečné vědomosti pro výkon profese     

  Měnící se legislativa       

  Možné navýšení platu       

  Jiné……………………………………….     

        

15. K účasti na vzdělávání je pro Vás 

rozhodující     

        

  Snaha o osobní rozvoj       

  Požadavek zřizovatele       

  Podnět od kolegů       

  Jiné……………………………………….     

        

16. Pro profesní růst ředitelů je 

potřeba      

 
(možnost více odpovědí – označte až 3 možnosti) 

    

  Absolvovat funkční studium      

  Pravidelně opakovat funkční studium      

  Vystudovat management       

  Vystudovat další příbuzné obory      

  Absolvovat stáže       

  Absolvovat semináře       

  Publikovat       

  Sebevzdělávat se       

  

Jiné 

………………………………………………     

 

 

 

Děkuji Vám za ochotu a čas, který jste věnoval/a vyplnění dotazníku. 

Bc. Eva Hejdová 

 

 

 

 

 
 


