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ABSTRAKT:

Zavérecna diplomova prace se zabyvd zkouméanim a hlubsim pochopenim
problematiky kritérii pouzivanych pfi konkurznim fizeni na funkci feditele Skoly. Zjist'uje,
zda kritéria, ktera pii konkurznim fizeni ztizovatelé pouZzivaji, podavaji dostatecny piehled
o uchazecdi. Jsou-li pro zfizovatele dostacujici nebo signalizuji potfebu souboru kritérii,
ktera by byla optimalnimi pro vybér uchazeée do funkce feditele Skoly. Vychazi
z teoretickych podkladd a poznatki, zabyvajici se lidskymi zdroji, persondlnim fizenim,
problematikou kritérii vybéru zaméstnance, kompetencemi a kompetencnimi modely.
Objasiiuje konkurzni fizeni jako pojem a piindsi pohled na konkurzni fizeni pro obsazeni
funkce teditele skoly z pravniho hlediska. Vyzkum diplomové prace je kvalitativni, hlavni
pouzitou metodou je strukturovany rozhovor a druhou metodou je pozorovani variantou
vzorki udalosti. Zékladnim souborem pro vyzkum jsou zfizovatelé teplického regionu, ze

kterych je vybran zamérny soubor informant.

Cilem a zaroven vysledkem diplomové prace je sestaveni souboru kritérii, ktery
usnadni pfipravu a pribéh konkurzniho fizeni na obsazeni funkce feditele Skoly pro

ziizovatele 1 uchazece.

KLICOVA SLOVA:
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ABSTRACT:

This final diploma thesis examines the issues of the criteria used in the selection
procedure to the Director of the school. The analysis ascertains whether the criteria used by
founders in the selection procedure provide sufficient overview of the candidates. Whether
the criteria are sufficient for the founder or they indicate the need for a set of criteria that
would be optimal for selection to the post of Director of the school. The thesis is based on
the theoretical background and knowledge dealing with human resources, personnel
management, problems of employee selection criteria, competencies and competency
models. It clarifies the selection procedure as a term and gives an insight into the selection
procedure to fill a position of Director of the school from a legal point of view. The
research of the thesis is qualitative, the main method, which is applied, is the structured
interview and the second method is a technique of event sample observation. The founders
of the Teplice region were the fundamental group for the research. A deliberate set of

informants was selected from these founders.

The aim and simultaneously the result of the thesis are to compile a set of criteria
that can be used to facilitate the preparation and the process of the selection procedure to
the post of Director of the school for the founders and also for the applicants.
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selection procedure, Director of the school, criteria, founder
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Uvod

., Konkurzy jako takové jsou z principu nespravedlivé, subjektivni, jenze nikdo nic
lepsiho nevymyslel. Vidy se snazim chovat s maximalni uctou ke vsem, co se prisli

dobrovolné postavit na okraj jamy lvove.
(Jan Durovcik)

I kdyz Gavodni slova diplomové prace jsou z hereckého prostfedi, konkrétné
z konkurzu na obsazeni hlavni role v muzikalu, nesou i jistou podobu s konkurznim

fizenim na funkci feditele Skoly.

Zavérecna diplomova prace se zabyva tématem, které je aktualni a vyvolalo velmi
zivou diskusi laické vetejnosti, odborné vetejnosti, pedagogl, tediteld a predevSim
ziizovatell Skol a Skolskych zatizeni. Polemizovalo se pfedev§im o § 166 zakona
472/2011 Sb., kterym se meni zakon €. 564/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, stfednim,
vys$$im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon), ve znéni pozd¢jsich predpisti a o
pfechodném ustanoveni ¢l. II bodu 5 tohoto zdkona. K zavedeni pravidla jmenovani
feditelli do pracovniho poméru na dobu urcitou 6 let a s tim souvisejici vyhlaSovani
konkurzli pfistoupila pedagogickd vetejnost S rozdilnymi ndzory. Jedni souhlasi s
,funkénim obdobim* a vyhlaSovanim konkurzii, nebot’ vidi tento postup jako zlepSeni
prace Skol a tim 1 zlepSeni kvality vzdélavani, zamezeni setrvacnosti a nedostatku dalsi
inspirace ve vedeni, kterou umoznovalo neomezené funkéni obdobi. A naopak druha
skupina poukazuje na nejistotu feditelti pii strategickém planovani skoly a napliovani vizi
a podporuje postoj, ktery vyjadiil Starek (2012), ze: ,,Funkce reditele Skoly, jako jedna
definitiva. Nazory téchto dvou skupin vystizné charakterizuji slova Trojan (2012):
,Casové omezend doba reditelské funkce je spravnd cesta, a¢ miizeme diskutovat o

rozumné dobé jejiho trvani. AvSak jako ostry niiz miize stejné dobie pomdahat jako skodit.*

Nejistota a tdpani nastalo i u nékterych zfizovatelii. A to nejen s vykladem novely
Skolského zakona, zda vyhlasit konkurz ¢i nikoliv, ale pfedevsim s pfipravou a pribehem
konkurzniho fizeni. Ztizovatelé maji sice k dispozici vyhlasku o konkurznim fizeni a
mnozi 1 zpracovany metodicky pokyn, ktery mé& pomoci pii aplikaci vyhlasky o
konkurznim fizeni pfi obsazovani pracovniho mista feditele Skoly nebo Skolského

zafizeni, které zfizuji, ale pfesto vybrat toho spravného z uchazeci je nesnadny ukol, a to i



tehdy, pokud spliiuje piedpoklady pro vykon cinnosti feditele stanovené zakonem o
pedagogickych pracovnicich a poté i splnénim dalsich kritérii danych konkurzni komisi.
Pracovni misto feditele Skoly je naro¢na pozice, nebot’ feditel ¢i feditelka Skoly ma pfimou
odpovédnost za vSechny procesy ve Skole, za ekonomiku, personalistiku, pedagogicky

proces i veskerou vnitini i vnéj$i komunikaci a stava se také manazerem a lidrem.

Diplomova prace obsahuje teoretickd vychodiska k dané problematice. Na zaklad¢
odborné literatury je v diplomové praci definovan pojem lidsky zdroj, lidsky kapital a
fizeni lidskych zdroji, jeho charakteristika a cile. Poukazuje na rozdil mezi fizenim
lidskych zdroji a personalnim fizenim. Zamétfuje se na persondlni fizeni Skoly, na
personalni ¢innosti a konkrétné na obsazovani volnych pracovnich mist, na jeho metody a
nastroje. Objasnuje funkei feditele Skoly z pozice pracovniho mista a z prav a povinnosti,
které tato funkce pfinasi. Zmifluje pravni predpisy, které se tykaji konkurzniho fizeni na
funkci teditele skoly a jsou smérodatné pro ztizovatele, ktefi vyhlasuji konkurzni fizeni.
Zamétuje se na kompetence tidicich pracovniki ve Skolstvi a na mozné kompetenéni
modely, vhodné k €erpéani inspirace pro ziizovatele, jak pro pfipravu na konkurzni fizeni,
tak pro hodnoceni fediteld Skol.

Vyzkumna ¢ast je zaméfena na zjiStovani skute€né pouzivanych kritérii pfi
konkurznim fizeni na funkci feditele Skoly. Vyzkum se soustied’'uje na podklady, které
zfizovatelé pouZivaji pii pfipravé konkurzniho fizeni, na kritéria vybéru, na jejich
stanoveni a sloZeni. Zaméfuje se na zjisténi, zdali zfizovatelé signalizuji potfebu souboru
kritérii, ktera by byla optimalnimi pro vybér uchazete do funkce feditele $koly. Ukolem
vyzkumu je vytvofeni obrazu o kritériich vybéru na zakladé¢ odborné literatury a

zpracovanim ziskanych informaci.

Cilem diplomové prace je na zakladé vyzkumu a teoretickych poznatkd, sestaveni
souboru kritérii, ktery mize usnadnit pfipravu a priitbéh konkurzniho fizeni na obsazeni

funkce feditele Skoly pro ztizovatele 1 uchazece.



Teoreticka ¢ast
1. Lidsky zdroj, lidsky kapital
., Lidsky kapital je zakladnim zdrojem 21. stoleti.* (Zimmermannn 2004)

Podstatou slovnich vyrazt vyskytujicich se v diplomové praci, kterymi jsou feditel
Skoly, lidr, manazer, zaméstnanec, pracovnik, pedagog, zastupce ztizovatele, je ¢lovek.
Ten se stava pro organizaci, v niz pracuje, jeji nedilnou soucasti a predstavuje pro ni
lidsky zdroj, lidsky kapital. Armstrong (2007) charakterizuje lidsky kapital za prvoradé
bohatstvi organizace a podniky, aby zajistily své pfeziti a riist, museji do tohoto bohatstvi

investovat.

Reditel skoly, ktery je vybran ziizovatelem v konkurznim fizeni, je povazovéan za
lidsky kapital pro Skolu a zaroven bude s lidmi, s lidskym zdrojem pracovat. Proto by
meélo byt vzajmu ucastniki konkurzniho fizeni a to jak uchazeci, tak zfizovateld,
sezndmit se s vyznamem téchto pojmii. Odborna literatura nabizi nékolik vymezeni pojmu
lidsky kapital nebo lidsky zdroj. Napiiklad Cervenkova (2009) uvadi, ze lidsky kapital
predstavuji vrozené schopnosti, formalni a nésledné vzdélavani, pracovni zkuSenosti a

postoje a motivace, resp. s nimi souvisejici hodnoty.

Podobné také definuje lidsky kapital Bontis a kol.(in Armstrong 2007): ,, Lidsky
kapital predstavuje lidsky faktor v organizaci, je to kombinace inteligence, dovednosti a
zkusSenosti, co dava organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky organizace jsou ty
slozky, které jsou schopny uceni se, zmény, inovace a kreativniho usili, coz — je-li Fadné

. ’ Vo r v vaeyr . «l
motivovano — zabezpecuje dlouhodobé preziti organizace.

Ob¢ uvedené definice naznacuji dilezitost pii vybéru uchazece v konkurznim
fizeni na funkci feditele Skoly, jasné piedstavy o uchazeci. Veédét jaké dovednosti,

zkusenosti a schopnosti uchazece jsou pozadovany pro vedeni urcité skoly.

Pojem lidsky zdroj (human resource) se zacal pouzivat k oznaceni pracovni sily,
pracovnikii, zaméstnancii a persondlu jako nezbytného faktoru podnikdni a fungovani
organizaci. V managementu se ujal v 80. letech hlavné pod vlivem tspé$nosti japonského

managementu a efektivnosti jeho pfistupti k personalu organizaci. Zavedeni pojmu lidsky

! ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, s.31



zdroj, resp. lidské zdroje znamena, Ze lidé jsou dnes jak v organizacich podnikatelského
typu (tj. ve firmach, podnicich, spole¢nostech, korporacich), tak i v mnohych neziskovych,
spravnich a vefejné prospésnych organizacich, stdle méné pokladani za pouhou pracovni

silu a stale Cast&ji se na n¢ pohlizi jako na vyznamny organizacni zdroj (Mateicius, 2008).

Také Plaminek (2005) uvadi, ze za lidsky zdroj nepovazujeme ¢lovéka, ale jeho
schopnosti, postoje a vlastnosti. Schopnosti zahrnuji, co ¢lovék vi a co umi. Jde o jeho
znalosti a dovednosti. Postoje vyjadfuji celkovou miru snahy, ochoty a loajality
konkrétniho ¢lovéka. Vlastnosti charakterizuji jaky ¢lovek je. Jsou to neménné nebo piilis
obtizn¢ meénitelné rysy osobnosti ¢loveka. ,, Jde o soubor téch lidskych zdroji, které

S ohledem na konkrétni podminky neni efektivni pri praci s lidskymi zdroji ménit. “2

1.1 Rizeni lidskych zdrojit

,,JS0U-1i lidé povazovani za nejcennéjsi zdroj prosperity organizaci, je jejich rizeni

prioritou.« (Kocianova 2010)

Uvodni véta podkapitoly znazoriiuje dileZitost fizeni lidskych zdrojd, které lze
nazvat zéasadni ¢innosti kazdého vedouciho pracovnika, tudiz i feditele Skoly. Je tfeba
zduraznit, ze ¢lovek v pozici feditele Skoly se zamétuje predevsim na lidsky zdroj ve Skole
a na jeho fizeni. Znalosti z oblasti fizeni lidskych zdrojti a personalniho fizeni by mélo byt
jednim z podstatnych pozadavkl pii konkurznim fizeni na funkci ¢innosti feditele Skoly a

odborna manazerska literatura nabizi dostatek informaci k ziskani potfebnych znalosti.

Naptiklad Armstrong (2007) uvadi, Ze: ,,Terminy , rizeni lidskych zdrojii“ a
,,lidské zdroje* do znacné miry nahradily termin ,,persondlni Fizeni* ve smyslu oznaceni

procesiu tykajicich se rizeni lidi v organizaci.“3

Koncepce tizeni lidskych zdrojl se v teorii 1 v praxi zacala rozvijet od 80. let, ktera
rozsifila tUroven personalniho ftizeni. ,, Predstavitele Skoly 7izeni lidskych zdroju
popularizovali toto pojeti jako strategicky a vnitiné provazany, manazersky orientovany

v v 7 7. 77 ’ Forr e e v . . ‘. . b
pristup k rizeni lidi a ziskavani jejich angazovanosti a oddanosti v zajmu organizace.

2PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. Prakticky atlas managementu, s. 58
¥ ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii, s.27

* KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace, s.11
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Od 90. let se koncepce rozsifila o tymovou praci a o posilovani pravomoci.
Pozornost byla zaméfena na nepfetrzity rozvoj v ucicich se organizacich, na komplexni
fizeni jakosti, fizeni kultury, vykonu a odmeénovani a stale vice se zacaly zdiraznovat
kompetence. Velky diraz mél strategicky piistup a rozvoj vnitini provazané politiky.
Vyrazné se zvysil podil personalni prace zajistované externimi organizacemi v oblasti

vyhledavani a vzdélavani pracovniki a je zdiraznéna i etika v personalni praci.

Kocidnova (2010) uvadi, ze personalnimu fizeni v organizacich vyznamné
prospély informacéni systémy a informacni a komunikaéni technologie zaméfené na
automatizaci rutinnich persondlnich c¢innosti. V soucasnosti je ve vétSin¢ organizaci
samoziejmosti informacni podpora vétSiny personalnich procest realizovana komplexnimi
personalnimi informacnimi systémy nebo v rdmci systémul fizeni podnikovych zdroju,
jejichZ nedilnou soucésti je persondlni agenda.

Hendry a Pettigrew (in Armstrong 2007) konstatuji, Ze fizeni lidskych zdroju 1ze

«

vnimat jako ,, uhel pohledu na persondlni rizeni, a nikoliv za personalni Fizeni samé.

1.2 Cile a charakteristika Fizeni lidskych zdrojit

V literatufe je fizeni lidskych zdrojii definovano jako strategicky a logicky
promysleny pfistup kfizeni toho nejcennéjSiho, co organizace maji — lidi, ktefi
Vv organizaci pracuji a ktefi individualn¢ i kolektivné pfispivaji k dosazeni cili organizace.
Donnelly (1997) definuje fizeni lidskych zdroju jako proces dosahovani podnikovych cild
prostfednictvim ziskavani, propousténi, rozvoje a optimalniho vyuZivani lidskych zdroji
V organizaci. Vyznamnym ukolem fizeni lidskych zdroji je obstaravani kvalifikovanych,
talentovanych a motivovanych zaméstnanci. Zahrnuje ziskévani, tfidéni, vybér a

umist'ovani pracovnikii.

Obecnym cilem fizeni lidskych zdroju je zajistit, aby byla organizace schopna
prostfednictvim lidi plnit své cile v oblastech: efektivnost organizace, fizeni lidského
kapitalu, ftizeni znalosti, fizeni odménovani, zaméstnanecké vztahy, uspokojovani
rozdilnych potieb a preklenovani propasti mezi rétorikou a realitou. Caldwell (in
Armstrong 2007) z definic fizeni lidskych zdroji vyabstrahoval dvanact cild politiky

fizeni lidskych zdrojt:
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1. Rizeni lidi jako bohatstvi, které ma fundamentalni vyznam pro vytvéfeni
konkuren¢ni vyhody organizace.

2. Propojovani politik v oblasti fizeni lidskych zdroja s politikami podnikani a
s podnikovou strategii.

3. Vytvafeni maximalniho vzajemného souladu mezi politikou, postupy a systémy
Vv oblasti lidskych zdrojt.

4. Vytvateni plossi a flexibilni organizace schopné rychleji reagovat na zmény.

5. Podporovani tymové prace a spoluprdce mezi organiza¢nimi jednotkami
organizace.

6. Vytvareni disledné filozofie uptednostiovani zakaznika, a to v celé organizaci.

7. Podpora a posilovani pravomoci pracovnikli k tomu, aby sami fidili svlij rozvoj
a své vzdélavani.

8. Vytvareni strategii odménovani tak, aby podporovaly kulturu orientovanou na
vykon.

9. ZlepSovani zapojeni pracovnikil pomoci lepsi vnitropodnikové komunikace.

10. Budovani vétsi oddanosti pracovnikli organizaci.

11. ZvySovani odpovédnosti liniovych manazert za politiku lidskych zdroja.

12. Vytvéfeni takové role manazeri, aby se znich stali skute¢ni facilitatofi,

usnadiiovatelé prace a pracovniho Zivota pracovniki.

Armstrong (2007) charakterizuje fizeni lidskych zdrojli jako rozmanité, zaméfené
na podnikové hodnoty, strategické s dirazem na integraci, orientované na oddanost a
angazovanost a zaloZzené na presvédCeni, ze slidmi by mélo byt zachdzeno jako

s bohatstvim, jako s aktivy. Charakterizuje je také jako aktivitu provadénou manazery.

Dalsi charakteristikou lidskych zdroju je, ze ve svém piistupu k zaméstnaneckym
vztahim je spiSe unitaristické neZ pluralistické a spiSe individualistické nez
kolektivistické. Unitaristicky pfistup je charakterizovan predpokladem vysSiho
managementu, Ze vSichni ¢lenové organizace usiluji o dosahovani Spolecnych cild, jez
nejsou Vrozporu Sosobnimi zajmy. Unitarni pohled je v podstaté autokraticky a

autoritativni s diirazem na oddanost, pocit zdvazku a vzajemnost. Pluralisticky pfistup
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ptipousti, ze ve velkych skupinach lidi je nepochybné vétsi mnozstvi z4jmu, jez museji byt
usmérnény. Manazefi a pracovnici V organizacich jsou vzajemné zavisli, obé strany maji
Z této zavislosti prospéch a mohou usilovat o spolecné cile, pfestoze jsou si védomy
rozdilnosti z4ymu. Pluralismus lze charakterizovat jako rovnovahu sil mezi dvéma
organizovanymi zajmy a dostate¢ny stupein divéry ve vzajemnych vztazich, kdy obé

strany své legitimni z4jmy respektuji (Kocidnova 2012).

Rizeni lidskych zdroji miZze byt charakterizovano také jako ,tvrdé“ nebo
»mekke“. [ Tvrdé“ faktory jsou faktory prosperity, formalni pravidla, pracovni a
organizatni normy. Toto fizeni muizeme charakterizovat dirazem na kvantitativni,
praktické a podnikatelsky strategické stranky fizeni lidi. ,, M€kké* fizeni lidskych zdroji
vychazi z odkazu skoly lidskych vztahl. Zdiraziuje komunikaci, motivaci, vedeni lidi a
jejich rozvoj. Vychazi z presvédceni, Ze z4jmy managementu a pracovnikii mohou byt
v souladu, Ze vSichni pracovnici sdileji cile organizace a pracuji jako ¢lenové jednoho
tymu. Obé tyto linie ovliviiovani pracovnikii by se mély dopliovat, mély by byt

uplatiiovany v mife, kterd odpovida specifickym potfebam organizace.

OvSem tyto charakteristiky fizeni lidskych zdroji nemaji v Zadném ptipadé
univerzalni platnost. Z praci prukopnikd 1 pozdé&jSich autord, kteti charakterizuji fizeni
lidskych zdroji, 1ze konstatovat, ze fizeni lidskych zdroji je rozmanité. Existuje mnoho
modell a postupy v organizacich jsou rtizné. Napiiklad formulace ,,model shody*, kterou
vytvofila Michiganskd Skola nebo pojeti ,harvardsky systém®, jehoZz zakladatelem byla
harvardska Skola Beera a kol. v roce 1984. Pojmenovani modelu ,, harvardsky systém*

bylo ddno Peterem Boxallem v roce 1992.

Systém lidskych zdroji a struktura organizace by mély byt fizeny v souladu se
strategii organizace. To je nazor piedstaviteld modelu shody, ktefi rozlisili tfi Grovné

manazerské prace:
e strategickou,
e manaZerskou,
e aoperativni.

Vyjadfili nazor, Ze existuje cyklus lidskych zdrojt, ktery tvofi Ctyfi procesy nebo funkce

vykonévané ve vSech organizacich, kterymi jsou: vybér, hodnoceni, odméiovani a rozvoj.
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Autofii harvardského systému kladou diiraz na soudrznost a propojeni jednotlivych
oblasti politiky fizeni lidskych zdroji, na vliv fizeni lidskych zdroji na vzajemné vztahy
mezi organizaci a zaméstnanci a posuzovani lidi jako jméni. Harvardsky model akceptuje
z4jmy vSech zucastnénych stran, rozSifuje obsah fizeni lidskych zdroji o ,vliv
zaméstnanc®, otazky organizace prace a stylu fizeni, zdiraziuje Sirsi, komplexnéjsi a

strategictéjsi uhel pohledu na lidské zdroje organizace (Kocianova 2012).

Krej¢i (2009) uvadi, ze harvardsky systém je zalozen na piesvédceni, ze problémy
dosavadniho persondlniho fizeni 1ze vyfesit tak, Ze si manaZeti vytvoii vlastni pohled jak
na pracovniky zaméstnané v podniku a podnikem rozvijené, tak na politiku a praxi fizeni
lidskych zdroji, kterd muaze téchto cili dosahnout. Dilezité je podle Beera dlouhodobé
hledisko v ftizeni lidskych zdroji a potfeba pohlizet na lidi spiSe jako na potencionalni

kapitél nez jen jako na ndkladovou polozku.

Byars a Rue (in Kocidnova 2012) oznacuji ,.fizeni lidskych zdroji* za moderni
termin pro to, co bylo dfive nazyvano ,,persondlnim fizenim.*“ Uvadéji, ze nekteti autofi
povazuji fizeni lidskych zdroji za odliSné ve srovnani s tradicnim persondlnim fizenim,
Které povazuji za podstatné uzsi a spise ,,administrativné* zaméfené nez tizeni lidskych

zdrojii. Mezi hlavni uvadéné odlisnosti patfi:

e Persondlni fizeni je aktivita zaméfend predevSim na jiné neZ vedouci pracovniky,

fizeni lidskych zdrojl je méné jasné zaostiené, avsak vice se tyka manazert.

e Vizeni lidskych zdrojii se jednd mnohem vice o integrované aktivity liniového

managementu, zatimco personalni fizeni se snazi ovlivnit liniovy management.

e Rizeni lidskych zdrojii zdiraziiuje vyznam zapojeni vyssich Grrovni fizeni do fizeni
kultury, persondlni fizeni hledélo vzdy spiSe s podezienim na organizacni rozvoj a

S nim spojené unitaristicky orientované myslenky.

Torrington (in Kocianova 2012) uvadi, Ze mezi koncepcemi personalniho fizeni a
fizeni lidskych zdroji je ve skuteCnosti jen maly rozdil, nicméné nékteré z téchto
odli$nosti jsou dost dilezité. Mnozi autofi ale nespatiuji vyznamny rozdil mezi pojetim

personalniho fizeni a pojetim fizeni lidskych zdrojt. ,,Rozdily mezi persondlnim rizenim a
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rizenim lidskych zdrojii se zdaji byt podstatné, ale Ize je videt spise jako rozdily v ditrazu a

pFistupu nez jako podstamé rozdily. “

Armstrong (2007)uvadi nékteré shodné rysy mezi persondlnim fizenim a fizenim
lidskych zdrojt:

e persondlni fizeni 1 ftizeni lidskych =zdroju uznavaji, Ze jednou =z jejich

organizace — zaméstnavani spravnych lidi na spravnych mistech a pfiprava a

rozvijeni spravnych lidi na téchto mistech,

e persondlni fizeni i fizeni lidskych zdrojii pouzivaji stejnym zpilisobem metody
vybéru pracovnikil, analyzy schopnosti, fizeni pracovniho vykonu, vzdé¢lavani,

rozvoje manazeru a fizeni odménovani,

e persondlni fizeni, stejn¢ jako ,,mekka“ podoba fizeni lidskych zdroju, priklada

V systému pracovnich vztahli znacny vyznam procesiim komunikace a participace.

e Strategie persondlniho fizeni 1 strategie fizeni lidskych zdrojii vychazeji

Z podnikové strategie.

Shodu mezi fizenim lidskych zdrojii a personalnim fizenim vyjadiuje také definice,
ze: ,,Zabezpecovani lidskych zdrojii pro organizaci se tyka zabezpeceni toho, aby Si
organizace ziskala a udrzela lidi, které potrebuje, a aby je také produktivne vyuzivala.
Tyka se rovmeéz tech stranek zaméstnavani lidi, které souviseji se vstupem novych
pracovnikii do organizace a — pokud neexistuje Zddna jina moznost — i S uvoliiovanim
lidi. *®

2. Personalni rizeni

Pojem ,,personalni fizeni* v nejSirSim vyznamu vyjadiuje vSe, co se vztahuje
k lidem, které pusobi v organizaci. Torrington a Hall (in Kocianova 2012) vymezuji

persondlni fizeni jako souhrn Cinnosti, které umoznuji pracovniklim a tém, ktefi jejich

> ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju, 5.39

6 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju, s.301
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znalosti vyuzivaji, shodnout se na zamérech a podstaté jejich pracovnich vztahli a

zajistuji, aby se tato dohoda plnila.
Personalni fizeni nejde definovat jednoznacné, ale musi vychazet ze souvislosti,
Vv kterych je pojem pouzivan. V raznych kontextech miize mit jiny vyznam:
e Personalni fizeni je soucasti organizace.
e Personalni fizeni je specifickou oblasti ¢innosti orientovanych na c¢loveéka

V organizacich zajistovanych odborniky — personalnimi specialisty (personalnimi

utvary).
e Personalni fizeni je soucésti prace kazdého vedouciho pracovnika.
e Personalni fizeni je studijnim oborem.

V kontextu konkurzniho tizeni na funkci feditele Skoly lze pouzit dvé definice.
Personalni fizeni je soucasti kazdého vedouciho pracovnika. Protoze pro vybraného
uchazece o funkeci feditele Skoly jsou znalosti z personalni oblasti nutnosti. A zarovei také
zfizovatel, ktery vyhlasuje konkurzni fizeni a vybira z kandidath vhodného uchazece, poté
hodnoti jeho praci a ¢innost, se stava personalnim pracovnikem. Coz vyjadiuje definici, ze

roMr 4

personalni fizeni je specifickou oblasti ¢innosti orientovanych na ¢lovéka v organizacich.

Kocianova (2012) uvadi, Ze cilem personalniho fizeni je optimalni vyuZivani
potencidlu lidi a investic do nich vloZenych k dosahovéani cili organizace prostfednictvim
persondlnich procesti. Soucasn¢ je ukolem persondlniho fizeni vytvaret pracovnikiim
predpoklady ke spokojenosti s vykondvanou praci, motivovat je k rozvoji, napomahat

jejich identifikaci s cili organizace. Tradi¢nimi Gkoly v personalni oblasti patfi:

e dosahovani souladu mezi poctem a strukturou pracovnich mist a poctem a

strukturou pracovnikt v organizaci,
e optimalni vyuzivani pracovnik,
e formovani tym, efektivniho stylu vedeni a zdravych mezilidskych vztaht,
e persondlni a socidlni rozvoj pracovniki organizace,

e dodrzovani zakonl v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav.
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Personalni fizeni musi respektovat situaci organizace a je zavislé na aktudlnich
faktorech prostiedi. Musi vychazet z vnitinich i vnéjSich podminek, které ho ovliviuji a
podminuji. Mezi vnéjSi podminky patii ekonomické podminky, vladni politika a
legislativa vztahujici se k zaméstnavani lidi, aktudlni situace na trhu préce, socialni a
kulturni vlivy, demografické vlivy, ekologické vlivy, globalizace trhu préace, rozvoj nové
techniky a ménici se technologie, konkurence na narodnim, evropském a globalnim trhu a
hodnotové orientace lidi. Vné&jsi podminky se stale méni a navzijem spolu souviseji.

Nekteré se vyvijeji pomalu, jiné mizeme charakterizovat jako rychlou zménu.

Mezi vnitini podminky personalniho fizeni patii strategie a politika organizace,
charakter ¢innosti organizace, ktera urcuje charakter prace a strukturu pracovnik, velikost
organizace, geografickd poloha organizace, organizacni struktura, ekonomickd situace
organizace, technické a technologické vybaveni organizace, socidlni, profesni a
kvalifika¢ni struktura pracovniki a jejich rozvojovy potencial, flexibilita, mobilita,
organizacni struktura, mezinarodni personalni fizeni a odbory. ,,Postaveni persondlniho
Fizeni v organizaci zavisi na pristupu vrcholového managementu, na pozici v hierarchii
Fizeni organizace, na tom, jakou politiku v personalni oblasti (v nejsirsim smyslu politiku

v 7 1. 77 . vl
Fizeni lidi) organizace uplatnuje.

Systém personalniho fizeni v organizaci tvofi:
e personalni politika,
e socialni politika
e avedeni lidi.

Personalni politika vychézi z personalni strategie a urcuje pravidla realizace
konkrétnich postupii persondlniho fizeni. Je také souhrnem relativné stabilnich zasad,
uplatnovanych metod a néstrojii v oblasti personalniho fizeni. Urcuje také realizaci dil¢ich

persondlnich ¢innosti a je odrazem etického ptistupu k pracovnikiim.
Socialni politika je souhrnem specifickych opatieni a ¢innosti, které jsou zamétené
na uspokojovani potieb pracovnikil a pozitivni ovliviliovani jejich pracovnich podminek.

Je souhrnem zasad v oblasti péce o pracovniky.

"KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondini préce, s. 15
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Personalni strategie je jednou z dil¢ich strategii organizace, ktera vyjadiuje zaméry
organizace do budoucna, dlouhodobé a komplexni cile organizace v personalni oblasti a
musi reagovat na zmény strategie organizace, odpovidat vnitinim podminkam organizace

a respektovat vnéjsi podminky, v nichz organizace funguje.

V organizaci nesou odpovédnost za personalni fizeni vrcholové vedeni, personalni
specialisté a liniovi vedouci pracovnici. Vrcholové vedeni je zodpovédné za persondlni
strategii a stanoveni zasad personalni politiky. Realizaci personalni prace a odpovédnost
za vedeni lidi nesou obvykle v organizacich liniovi manazeti a personalni Gtvar poskytuje
persondlni sluzby ve smyslu poradenstvi vedeni organizace, vedoucim pracovnikiim, i
jednotlivym pracovnikiim, zajiStuje persondlni Cinnosti a komunikuje ve své oblasti

s mimopodnikovymi institucemi.

~Persondlni 7izeni v soucasnosti pozaduje porozuméni podnikovym procesii.
Které maji viiv na vykonnost organizaci, na realizaci mnoha odborné specializovanych
cinnosti. Vyznam lidi pro organizace nariistd s rostoucimi ndklady a investicemi
smerujicimi do lidského kapitalu, ale i se zvySujicim se vyznamem schopnosti, motivace a

[lexibility pracovnikii pro vykon organizaci i efektivitu vyuZiti jejich ostatnich Zdrojzi.“8

2.1 Personalistika v iizeni Skoly

Stejné jako v podnikovém personalnim fizeni je personalni fizeni ve Skolstvi
jednou z dil¢ich strategii $koly, je soucasti fizeni Skoly. Personalistika je spojena s fizenim
a vedenim zamé&stnanctl. Stejné jako v jinych organizacich, tak i ve Skolach se personalni
praci nezabyvaji pouze vrcholovi manazefi, feditelé, ale i ostatni vedouci zaméstnanci,
sttedni management, ktefi v ramci organizacni struktury fidi podfizené zaméstnance.
Personalistika umoziiuje vedoucim zaméstnancim vyuzivat schopnosti a motivaci

podfizenych zaméstnanct k dosahovani strategickych cilti skoly.

Ukolem personalistiky ve $kole je zabezpeéit $kole dostatek schopnych a
motivovanych zaméstnancl, nebot’ schopnosti a motivace zaméstnancii urcuji vykon
zaméestnancl a ten urCuje vykon Skoly. K napliiovani ukolu personalistiky slouzi
persondlni c¢innosti, mezi které patii zejména vybér, hodnoceni, odménovani nebo

vzdélavani zaméstnancd. Siky¥, Borovec, Lhotkova (2012) uvadgji, Ze podstatou

8 KOCIANOVA, R. Persondlni fizeni vychodiska a vyvoj, s.101
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uspésného fizeni Skoly je dosazeni souladu mezi strategii, organizacni strukturou a
systémem personalnich ¢innosti. Dosazeni uvedeného souladu je podminkou k dosazeni
ocekavaného vykonu Skoly. Zakladem systému personalnich ¢innosti, ktery je podstatny,
protoze zaméstnanci jsou aktivni soucasti Skoly, je vybér, hodnoceni, odménovani a
vzdélavani. Tyto persondlni Cinnosti jsou soucasti perSonalistiky a personalni prace ve
vSech organizacich, nejen ve skolach. ,,Myslenka jejich vzajemného spojeni za ucelem
ovliviiovani schopnosti, motivace, podminek a vykonu zaméstnancii vychdzi z koncepce
jednoho z klasickych modelii rizeni lidskych zdrojii, v odborné literature nazyvaného

model shody. “® Model shody je v diplomové praci jiz popsan.

Znalosti uchazect o funkci feditele Skoly, které se tykaji personalniho fizeni a
persondlnich ¢innosti, by mély byt dalSim z kritérii vybéru pfi konkurznim fizeni a
zaroven pro ztizovatele, kteti vyhlaSuji konkurzni fizeni na obsazeni funkce feditele skoly,
jsou znalosti personalnich ¢innosti, konkrétné vybér pracovniku, také nutnosti.

2.2 Persondlni éinnosti

Personalni c¢innosti musi byt v organizaci uplatiovany jako systém sméfujici
k dosazeni pozadovaného vykonu zaméstnancii a realizace strategickych cilti organizace.
Ukoly personalniho fizeni jsou napliiovany prostiednictvim realizace personélnich
ginnosti. Ukoly ukazuji na cile a personalni ¢innosti jsou prostiedkem k jejich realizaci.

Celkovy systém personalnich ¢innosti v organizaci a také ve Skole zahrnuje:
e Vytvéfeni a analyza pracovnich mist
e Planovani zaméstnanci
e Obsazovani volnych pracovnich mist
e Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zamé&stnancti
e Odménovani zaméstnancti
e Vzdélavani zaméstnanci
e Péce o pracovniky a pracovni podminky

e Formovani pracovnich vztaht

9 SIKYR, M., D.BOROVEC a LLHOTKOVA. Personalistika v 7izeni skoly, .20
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e Vyuzivani personalniho informacniho systému.

Alfou a omegou celého personalniho systému jsou popisy pracovnich mist,
kvalifikacni profily pracovnich mist a kompetencni profily. Obsazovani volnych
pracovnich mist a tim ziskdvdni a vybér pracovnikll jsou kliCovymi persondlnimi

¢innostmi, které zajist'uji kvalitu lidi, ktefi vstupuji do organizace.

2.3 Vybér pracovnikii

Vybér zaméstnancu je jednou z etap procesu obsazovani volnych pracovnich mist a
jeho ucelem je rozhodnout, ktery z vhodnych uchazeci o zaméstnani nejlépe spliuje
pozadavky pro vykon prace na volném pracovnim misté. Ukolem vybéru pracovniki je

posoudit pfedpoklady uchazecii vzhledem k narokiim na pracovni misto.

Vybér pracovnikii vystizné charakterizuje definice (Koubek 2007): , Ukolem
vybéru pracovnikii je rozpoznat, ktery z uchazecii o zaméstnani, shromazdenych behem
procesu ziskavani pracovnikii a proslych predvybérem, bude pravdepodobné nejlépe
vyhovovar nejen pozadavkiim obsazovaného pracovniho mista, ale prispéje i k vytvareni
zdravych mezilidskych vztahii v pracovni skupiné (tymu) i vV organizaci, je schopen
akceptovat hodnoty prislusné pracovni skupiny (tymu), utvaru a organizace a prispivat k
vytvareni Zadouci tymové a organizacni kultury a v neposledni 7ade je dostatecné
flexibilni a ma rozvojovy potencidl pro to, aby se prizpusobil predpokladanym zménam na

pracovnim miste, v pracovni skupiné (tymu) i v organizaci.*

Stejné tak Kocidnova (2010) uvadi, ze proces vybéru pracovnikll je posloupnosti
urcitych krokt sméfujicich k rozhodnuti, kterému z kandidati na obsazovanou pozici bude

pracovni misto nabidnuto. Vybér pracovnikl miiZze postupovat v nasledujicich krocich:
e Zkoumani dokumenti uchazecu (predvyber)
e Prvni kontakt uchazect s organizaci v procesu vybéru (prvni rozhovor)
e Shromazd’ovani a analyza dalSich informaci o uchazecich
e Vybérovy rozhovor
e Zkoumani referenci

e Predvedeni pracovist¢ uchazeCim a jejich predstaveni potencidlnim

spolupracovnikiim
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e Rozhodnuti o piijeti pracovnika
e Informovani uchaze¢ o piijeti — nabidka zaméstnani.

Takto uvedené kroky vybéru nejsou jedinou moznou alternativou pribéhu vybéru
pracovnika. Jeho kone¢nd podoba zavisi na mnoha okolnostech. Naptiklad na charakteru
obsazovan¢ pracovni pozice, na finan¢nich prostfedcich pro obsazeni pozice a na
specifickych potiebach a zvyklostech organizace. Kroky vybéru se také l1isi, pokud

obsazovani pracovni pozice probiha z vnéjSich nebo vnitinich zdrojt.

2.3.1 Metody vybéru pracovniki

Vybér pracovniki se provadi pomoci zvolenych kritérii a metod vybéru. Metodou
vybéru je mySlena technika, kterou je posuzovana zpisobilost uchazeci vzhledem
K narokiim obsazovaného pracovniho mista. OvSem Zadna univerzalni a nejlepsi metoda
vybéru pracovnikli neexistuje. Mezi pouzivané metody vybéru pracovnika patii analyza

dokumentace uchazect, vybérovy rozhovor, testovani uchazect a assessment center.

Analyza dokumentace je zakladni metodou vybéru, do které patii Zivotopis a
motivaéni dopis, firemni dotaznik, osobni dotaznik, ustni ¢i pisemné reference, pracovni

posudek a lékatské vySetieni.

Velmi vyznamnou a ¢asto pouzivanou metodou je vybérovy rozhovor, u néhoz

rozliSujeme nasledujici typy:
e individualni rozhovor,
e pohovorové panely,
e vybérova komise
e skupinovy rozhovor.

Podle miry strukturovanosti vybérového rozhovoru je mozno rozliSit tfi typy
rozhovort a to nestrukturovany, strukturovany rozhovor a polostrukturovany rozhovor. A
obecné 1ze uvést, Ze u kazdého rozhovoru plati zakon socialni komunikace, ktery tvoii tyto

vety:
e Neni mozno nekomunikovat

e Neni mozno se nijak nechovat
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e Neni moZno neovliviiovat
e Neni moZno néco neprozivat
e Neni mozno komunikovat stejnym jazykem a nezkreslovat vnimané.

Mezi dal$i vyznamnou skupinu vybérovych metod patii testy pracovni
zpusobilosti. Jedna se vykonové testy (testy schopnosti) a testy osobnosti. Kocianova
(2010) uvadi, ze: ,,Rozhodovani o testovani uchazecit by melo vychazet z kvalitni analyzy
pracovni ¢innosti na pracovnim miste, respektive ze stanovenych kritérii uspéchu pracovni
cinnosti. “*° Také § 4 odst. 4 vyhlasky €. 54/2005 Sb., o nalezitostech konkurzniho fizeni a
konkurznich komisi umoziuje ptfi vybéru uchazece do funkce feditele Skoly vyuzit
moznosti testovani uchazece: ,,Komise posoudi, zda prihlasky vyhovuji pozadavkiim
uvedenym v § 3 pism. b) a d), a usnese se, zda uchazeci budou podrobeni testu
prokazujicimu znalost problematiky v oblasti, ve které budou vykondvat svoji funkci (ddle

jen ,,znalostni test)." Podminky znalostniho testu dale upravuje § 5 stejné vyhlasky.

Metoda assessment center — AC je programem, ktery diagnostikuje pracovni
zpusobilost, vyuziva se predev§im pii obsazovani naroc¢négjSich pracovnich pozic, jeho
realizace ma urcité zasady a vyZaduje dodrZzovani urcitych etickych principli. AC tvofi
soubor metod, které umoznuji posouzeni skupiny uchazecli podle stanovenych kritérii
skupinou hodnotiteld. Profesionalita skupiny hodnotitelti a volba metod AC maji zasadni
vyznam pro kvalitu jeho vystupt. Cilem AC je vybrat toho nejvhodnéjsiho uchazece na

obsazovanou pozici, coZ neznamena toho nejlepsiho ze skupiny uchazecu.

Vybér feditele Skoly probiha metodou vybérové komise (konkurzniho tizeni), které
zajiStuje a pfipravuje ziizovatel. Je proto velmi dulezité se ditkladné sezndmit s touto
metodou a to nejen pro Skolstvi specifickou vyhlaskou o nélezitostech konkurzniho fizeni,
ale 1 za pomoci odborné literatury, kterd se specifikuje praveé na personalni ¢innosti, kdy

vybér pracovnikl je jednou z nich.

Y KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdace, s. 112
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2.3.2 Kritéria vybéru pracovniki
Obecné lze kritérium oznacit jako méfitko pro srovnavani. Stanovenim kritérii 1ze
porovnavat, srovnavat a posuzovat. Pii procesu vybéru zaméstnanct je stanoveni urcitych

kritérii nutnosti. Koubek (2007, s. 134) rozliSuje kritéria podle dilezitosti na:

e Nezbytné pozadavky, které jsou nezbytné nutné pro vykon prace a zahrnuji rovnéz
ptedpoklady pro vykon price stanovené zvlastnim piedpisem (napf. dosazené
vzdélani).

e Zadouci pozadavky, které nejsou nezbytné nutné pro vykon prace, ovSem pfispivaji
k dobrému vykonu zaméstnance (napf. dosavadni praxe).

e Vitané pozadavky, které nejsou nezbytn¢ nutné pro vykon prace, ovSem zvysuji
vyuZitelnost zaméstnance (napt. znalost cizich jazyki).

e Okrajové pozadavky, které nejsou nezbytné nutné pro vykon prace, ale je mozné je
zajistit jinak.

Koubek (2007) poukazuje také na fakt, ze vybér kritérii hodnoceni spolu s
vybérem metod hodnoceni musi nezbytné predchazet vybéru novych pracovnikd.
Upozoriuje, Ze kritéria hodnoceni a pouzit¢ metody musi byt kompatibilni s povahou
obsazovaného mista a odpovidajici poZadavkim na pracovnika. Tato slova vystihuji

nutnost pripravy pii vybéru pracovnika, coZ plati 1 o konkurznim fizeni na funkci feditele

Skoly.

Pro volbu kritérii, kterd jsou pro posuzovani a hodnoceni zasadni, plati n€kolik

zasad:
e Pfiméfeny pocet kritérii
e Objektivita kritérii
e Nezavislost
¢ Relevantnost

Tvorbou kritérii se nastavuji normy a pozadavky pro danou pracovni pozici a je
potieba tyto zasady respektovat také pii pfipravé a sestavovani kritérii pii konkurznim

fizeni na funkci feditele Skoly. Uvedené zasady kritérii mohou zfizovatelé¢ Skol a
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Skolskych zatizeni vyuzit nejen u kritérii pro konkurzni fizeni, ale i pfi sestavovani kritérii

hodnoceni prace feditelii Skol.

Odborna literatura nabizi n€¢kolik riznych variant kritérii vybéru pracovnika. Mezi
nejznaméjsi variantu patii Rodgertiv sedmibodovy model, ktery vychazi ze specifikace
pracovniho mista a kategorizuje osobnostni charakteristiky pozadované od uchazece.

Armstrong (2007) uvadi, ze Sedmibodovy model se zaméfuje na:

a) Fyzické vlastnosti — zdravi, télesna stavba, vzhled, drZeni téla, zptisob vyjadfovani.

b) Védomosti a dovednosti — vzdélani, kvalifikace, zku$enosti.

€) Vseobecnou inteligenci — zakladni intelektualni schopnosti.

d) Zvlastni schopnosti — mechanické, manualni zru¢nost, obratnost v pouzivani slov
nebo cCisel.

e) Zajmy — intelektualni, praktické, tviiréi, sportovni, spolecenské a umélecké aktivity.

f) Dispozice (sklony) — pfizplsobivost, schopnost ovliviiovat ostatni, vytrvalost,
spoléhéani sama na sebe.

g) Okolnosti (zazemi) — soukromi, rodina, povolani a zaméstnani ¢lend rodiny.

Jednodussi v nékterych oblastech je Munrotv a Frasertv pétistupfiovy model, ktery

se zam¢fuje na:

e Vliv na ostatni — télesna stavba, vzhled, mluva a zptsoby.

e Ziskanou kvalifikaci — vzdélani, odborny vycvik, pracovni zkuSenosti.

e Vrozené schopnosti — pfirozena rychlost chapani a schopnost ucit se.

e Motivaci — osobni cile, dislednost, odhodlani za témito cili jit, GspéSnost v jejich
dosahovani.

e Emociondlni vybaveni — citova stabilita, schopnost pfekondvat stres a schopnost
vychazet s lidmi.

Armstrong (2007) upozornuje, ze oba modely mohou poskytnout vhodny rdmec

pro vybérovy pohovor, ale stale Castéji se nyni pouzivad pro Ucely pohovoru piistup

24



zalozeny na schopnostech, ktery muize nabidnout efektivni ndstroje k rozpoznani

vhodnych uchazect.

Vybér zameéstnancii pomoci pristupu, ktery je zalozen na kompetencich -
schopnostech, vymezuje naroky na ¢lovéka ve vztahu k jeho pracovni ¢innosti a zahrnuje

schopnosti a charakteristiky osobnosti, které jsou nezbytné pro vykon na pracovnim mist¢.

Stikaf, Rymes, Riegel a Hoskovec (in Kocianova 2010) oviem uvadgji, ze: .| za
optimalnich podminek, kdy jsou stanovena kritéria pracovniho uspéchu, a k dispozici je
komplexni soubor metodickych pomiicek, je predikce vidy pouze pravdépodobnostni. Do
predikce uspésnosti totiz zasahuji okolnosti, které nelze ovlivnit. Na strané clovéka to je
jista promenlivost vlastnosti osobnosti v case, predevsim vsak dynamictéji se meénici
motivace. Promeénlivost v ndrocich prdce a pracoviste vyplyva ze zavedeni nové

technologie, ze zmény organizace, rezimu prace, stylu rizeni apod. *

Vzhledem k vyznamu personalniho tizeni, které zajiStuje zvySovani vykonnosti
organizace ma zasadni vyznam profesionalita personalisti. VEét§i odpovédnost vedoucich
pracovnikl za personalni fizeni vyZaduje, aby byli na tuto ulohu kvalifika¢né€ i osobnostné
pfipraveni. V soucasné dob¢ se i od feditele Skoly, jako vrcholového manaZera, ocekava

osobnostni ptfipravenost a odbornost i v této oblasti.
3. Funkce reditele Skoly

Vykon feditelské funkce je nova Zivotni a profesni role. Reditel $koly je
nezastupitelnou osobou v celém vzdélavacim procesu, ktery nese pfimou odpovédnost za
vSechny procesy ve Skole. Za personalistiku, pedagogicky proces, za veSkerou vnitini 1
vnéjsi komunikaci a také za ekonomiku skoly. Lhotkova, Trojan, Kitzberger (2012, s. 11)
uvadéji, ze feditel ¢i feditelka Skoly a viibec fidici pracovnici ve Skolstvi jsou dosud mélo
vnimanymi, chdpanymi a taktéZ malo oceflovanymi postavami naSich Skol. Jsou to lidé
stojici na vrcholu pomysiné pyramidy celé skoly, ptipadné néjakého tseku, tymu, skupiny,
lidé se znacnou mirou odpovédnosti za praci druhych.

Reditelé jsou staviteli $kolstvi a jako odpovédni ¢initelé musi dat jasné najevo,
kterych hodnot chtéji ve Skole dosdhnout, které chtéji prosadit. Tyto hodnoty musi byt

vSeobecné¢ znamy. Slavikova (2003) poukazuje na fakt, ze prostiednictvim

profesionalizace fidicich pracovnikii ve Skolstvi je nutno zajistit, aby Skoly mély tak
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kvalitni fidici ¢innost, jakou potiebuji. Profesionalizace fidicich pracovnikd spociva
predevsim v jejich znalostech, dovednostech a schopnostech. Charakteristikami uspé$ného
fidiciho pracovnika, dle vyzkumu Hay Management Group, jsou osobnostni kvality
fidiciho pracovnika, vytvofeni vize, motivace, monitorovani a zvysSovani kvality Skoly a
ziskavani informaci. Ridici pracovnik musi také spliiovat zékladni pozadavky na n&j

kladené, které 1ze shrnout do téchto skupin (Slavikova 2003):

e odborné — dovednosti, znalosti

e manazerské — fizeni Skoly po strdnce organizacni, administrativni, ekonomické,
pedagogické, legislativni

e vedeni lidi — personalistika, styly fizeni, motivace pracovnikl

e socialni — sebehodnoceni, komunikace, feSeni konflikti, empatie.

V soucasné dobé¢, kdy se stale castéji ve Skolstvi hovoii o proméné Skoly, o
kvalitnim rozvoji Skoly, o Skolské reform& o manazerskych kompetencich, o
konkurenceschopnosti, o rozvojovych programech, o uéici se spole¢nosti a dalsich, jsou
na feditele Skoly kladeny velmi vysoké naroky. Lhotkova, Trojan, Kitzberger (2012, s. 12)
uvadi: ,, neni mnoho zemi ve svete, které by predaly rediteliim Skoly tak velikou miru

odpovédnosti, jako je u nas.*

Pro odlehéeni z téchto popisovanych charakteristik a poZadavkl a naroki na funkci
feditele Skoly Slavikova (2003) uvadi, Ze kazdy pracovnik, ktery je v fidici funkci, ma
jistou miru svobody. Zalezi, jen jak ji vyuzije pro to, aby profiloval svou Skolu, aby ukazal
pracovnikd, rodicim 1 Zakim, Ze jeho Skola je ta, kterd nabizi odpovidajici typ vzdélavani,
metody prace, dobrou povést a odpovidajici klima ve Skole 1 tfid€. PfedevSim feditel musi
byt pozorny k tomu, jaky je obraz jeho Skoly, aby se kazdy pravem citil hrdy, Ze ji vénuje

svou energii a svij cas.

3.1 ManaZerské pojeti editelské funkce

Je-li ¢lovek jmenovan do funkce feditele skoly, dochazi k mnoha zménam. Méni se
jeho spolecenské zatazeni 1 hodnoceni, reprezentuje a nese v sobé obraz Skoly a Skolské
politiky, je vniman jako odpovédny cCinitel a oficialni ptedstavitel Skoly. Je chapan jako
osobnost, kterd ma autoritu. Musi byt diskrétni a uvédomit si, Zze nese odpovédnost za

svou préci, ale i za praci téch druhych. Ridici pracovnik by mé&l mit nejen vlastnosti jako
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je duSevni disponibilita, rozhodnost, tolerance, empatie, umeéni fesit konflikty a dalsi, ale
predevs§im se musi naucit zvladat manazerské znalosti, dovednosti, role a funkce. Je proto

velmi dulezité pravé vzdeélani v oblasti managementu.

Znat kotfeny dneSniho manazerského mysleni a jednadni by mélo patfit
k zakladnimu vzdélani vedoucich pracovnikd (Vodacek, Vodackova, 2005). Manazerské
znalosti a dovednosti by se mély objevit také jako jedno z dalSich kritérii vybéru uchazece

pii konkurznim fizeni na funkci feditele Skoly.

Soucasné ceské zakony dovoluji nastoupit do funkce feditele Skoly 1 bez
kvalifikace v oboru $kolsky management ¢i management vzdélavani a tim se velmi lisi od
jinych obort, kde je pro vrcholové manazery nezbytnou podminkou vzdélani v oblasti
managementu. Reditel ma sice povinnost absolvovat dle zakona o pedagogickych
pracovnicich nejpozdéji do dvou let ode dne, kdy zacal vykonavat Cinnost feditele Skoly,
studium pro feditele Skoly v ramci dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnikd, ale ne
kazdé studium piinasi dostatek informaci a znalosti z oblasti managementu, které jsou
velmi dualezité pravé pro dnesni fidici funkei, kdy je feditel mimo jiné také manazerem a
lidrem. V ¢eském skolstvi je spojeni role manazera a lidra v jednoho ¢lovéka, pfedevsim
feditele Skoly, velmi Casté. | kdyZ kazda role ma svou vlastni charakteristiku. Lidr stavi na
motivaci, formulovani vizi, opird se o svou intuici a je zaméfen na iniciovani zmeén.
Manazer se vyporadava se slozitymi a ndrocnymi pozadavky, které jsou na Skolu kladeny,

a opira se o znalost silnych stranek Skoly, kterou fidi.

Jiz Drucker (1994) tika, Ze fidici pracovnici ve Skolstvi potfebuji stejné zékladni
kompetence jako manaZefi kteréhokoliv jiného oboru, jejich vzdélavani v soucasné dobé
nabyva stale podobnéjSich rysii a metod. Trojan (2011) pouzil srovnani managementu a
Skolského managementu autora, ktery se ve svém clanku zabyva otazkami pojeti
vzdélavaciho a $kolského managementu (Rydl, 1996): ,, Skolsky management se nijak
principialné neodlisuje od managementu, pouzivaného v dalsich spolecenskych sférdach.
Znamenda to, ze pracovnici skolniho managementu jednaji spravné, pokud vychazeji ze
znalosti teorii obecného managementu. Pokud dnes nékdo chce ridit Skolu, nemuze tak
cinit bez téchto obecnych znalosti. Teze, kterou zde uvadime, zni, Ze v oblasti vzdeldvaciho
managementu a Skolniho managementu zvlasté Ilze skutecné nalézt aspekt, k nimz se jen

castecne nebo vitbec nehodi odpovedi obecné teorie managementu. Neznamena to ovsem,
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Ze by bylo nutné rozvijet nejakou vlastni, separatni teorii managementu, urcenou pro
specifika oblasti Skolstvi a vzdelani viitbec. Mnohem smysluplnéjsi bude vychazet
Z takovych teorii managementu, které nachazeji uplatnéni v jinych spolecenskych sférach.

‘

Ale ani ty nejsou schopné uspokojive odpovidat na specifické aspekty skolstvi.

Manazerska literatura zmifluje role, které vykondva vedouci pracovnik na
vrcholové pozici, kterymi jsou role lidra, role manazera a role vykonavatele. Role lidra
V sob¢ nese strategii firmy, jeji definici a jeji pfeneseni na ostatni pracovniky firmy, tudiz
na pfijmuti a sziti se s touto strategii. Dosazeni strategickych cila spociva v roli manaZzera
a role vykonavatele spoc¢iva v proméné vstupt na vystupy. Tyto role, do kterych je vnesen
i feditel soucasného Ceského Skolstvi, s sebou piindsi také zvladani dalSich a dalSich
kompetenci. Plnéni manaZerskych roli v pozici feditele Skoly vystizné popisuje Slavikova
(2003): ,, Reditelé jsou postaveni pied tikol pripravit dlouhodobou strategii rozvoje Skoly
tak, aby byla prijata a schvalena nejen na urovni regionu, ale aby byla predevsim prijata
zameéstnanci, zaky i rodici, ponevadz sebelepst plany a koncepce, at jsou vazany v kiizi i
napsany rucné na papire, jsou teorii, pokud je lidé nevezmou za své. Uskuteciovani
strategii a planii neni zadlezitosti kratkodobou, ale je to V podstaté stav mysli, ktery musi
byt vytvaren — a to je ukol pro vidici pracovniky dneska, aby mohli byt absolventi skol
pripraveni na pozZadavky, které na né bude klast spolecnost zitrka.“ A proto vedle

manazerskych kompetenci nelze vynechat ani lidrovské kompetence pii sestavovani

kritérii pro konkurzni fizeni na funkeci feditele Skoly.

3.2 Funkce reditele ve smyslu pracovniho mista

Reditel je do funkce jmenovan zfizovatelem Skoly na zakladé vysledki
konkursniho fizeni, které¢ se tidi vyhlaSkou ¢. 54/2005 Sb., o naleZitostech konkurzniho
fizeni a konkurznich komisi. Jmenovanim je ustaven feditel Skoly jako statutarni organ
vykonavajici pravomoc zaméstnavatele a soucasné¢ se jmenovanim zakladd pracovni
pom¢ér feditele Skoly na obdobi 6 let. Pfestoze feditele Skoly jmenuje zfizovatel Skoly,
kterym nejcastéji byva rada obce nebo rada kraje, jeho zaméstnavatelem je Skola jako
pravnickd osoba. Jmenovanim se feditel Skoly stdva soucasné osobou jednajici jménem
pravnické osoby, tj. zaméstnavatelem a také zaméstnancem Skoly. Odborné znalosti

problematiky, které se tykaji pravomoci zaméstnavatele, neni mozno pii sestavovani
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kritérii opomenout. Je nutné si uvédomit, ze ,role” feditele Skoly jako zaméstnavatele

roz$ifuje jeho manazerské a lidrovké kompetence o diilezité odborné znalosti.

Sikyi (2012) oznaduje pracovni misto jako zakladni organizaéni jednotku
obsazenou jednim zaméstnancem a vymezenou souhrnem pracovnich ukoli a
souvisejicich povinnosti, pravomoci, odpovédnosti, podminek a pozadavku, které¢ urcuje
roli a postaveni zaméstnance v organizaci. Funkce feditele Skoly je také pracovnim
mistem a pracovni ukoly, povinnosti, pravomoce a odpovédnost urcuji pravni predpisy,
kterymi jsou zdkon ¢&. 561/2004 Sb., o ptfedskolnim, zdkladnim, stfednim, vyS$im
odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon), ve znéni pozdéjsich ptredpist, zdkon ¢.
563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zakonl, ve znéni
pozd¢jsich predpisii, zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace, ve znéni pozdéjsich predpist a

dalsi, které se vztahuji k ¢innosti feditele skoly.
4. Konkurzni Fizeni

Konkurzni fizeni je zplsob vybéru pracovnika na urcité pracovni misto. Konkurz
je metoda personalni ¢innosti obsazovani volnych pracovnich mist, konkrétné¢ vybér
pracovnikl. Ve Skolstvi se tato metoda pouziva pravé pii vybéru uchazece do funkce
teditele Skoly. Kocidnova (2010) uvadi, Ze vybérové fizeni, tzv. , konkurz® je oficialng;si,
obvykle vétsi vybeérovy panel, avSak od vybérového panelu se 1isi napt. pfedem uréenym
zavaznym postupem vyberového fizeni od chvile jeho vyhlaSeni do chvile uzavieni
vysledkd. Vybérova komise byva oficidlné jmenovana a umoznuje stejné jako panel vice

lidem z organizace (i z riznych oblasti) posuzovat uchazece a porovnat si své poznatky.

Za dulezité stoji upozornit na slova Armstrong (2007), kterd poukazuji na
nevyhody konkurzu, kdy komise ma sklon k pokladani nahodilych a neplanovanych i
opakujicich se otazek. Vybérové komise maji tendenci byt naklonény vyfecnym a
sebejistym uchazecClim a pfitom mohou piehlédnout jejich nedostatky a slabiny. Mohou
také podhodnotit kvality téch, ktefi nemaji takovou sebejistotu. I kdyz ve Skolstvi je
konkurzni fizeni specifické tim, ze musi byt v souladu s vyhlaskou ¢. 54/2005 Sb., o
nalezitostech konkurzniho ftizeni a konkurznich komisi, ve znéni pozdéjSich ptedpisii,

mohou se uvedené nevyhody u konkurzniho fizeni také objevit.

Na konkurzni fizeni nahlizi odbornici 1 vetejnost riznymi pohledy a pozastavuji se

I nad jejich spravedlivosti. Naptiklad Mikac (2012) uvadi, ze ,, Konkurz neni zZadost o
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misto, je to nabidka uchazece, kterda musi byt pro zrizovatele dostatecné ldikava — tohle
umim, tohle jsem dokadzal, toto pro vas mohu udelat lépe nez ostatni.”“ Za zamysleni stoji
také nazor, ze: ,,Vhodnéjsi nez soucasné konkurzy, které dostavaji reditele a reditelky Skol
do velké nejistoty, bych doporucoval zavést periodické hodnoceni vedoucich pracovnikii,
ktere lépe splni funkci zpetné vazby. Nebot vedeni skol je proces, ktery se neustale vyviji, a
ktery je nutno priubézné kontrolovat. Konkurz vsak neni vhodnym nastrojem na pritbéznou
zpétnou vazbu. Konkurz jeden proces ukonci a druhy proces startuje.* Korda (2012).

4.1 Konkurzni iizeni a ziizovatel

Konkurzni fizeni na funkci feditele skoly vyhlasuje jejich ziizovatel. Ve Skolstvi

uzemni samospravu vykonavaji obec a kraj. Obec nebo svazek obci ztizuje a zrusuje
a) mateiské skoly,

b) matefské a zakladni Skoly s vyuCovacim jazykem narodnostni menSiny za

podminek stanovenych v § 14 a
C) zafizeni Skolniho stravovani slouzici détem a zakim $kol, které zfizuje.

Kraj je povinen zajistit podminky pro uskuteciovani stfedniho a vySsiho
odborného vzdélavani, vzdélavani déti a zakl se zdravotnim postizenim a zdravotnim
znevyhodnénim, dale jazykového, zédkladniho uméleckého a zdjmového vzdélavani a pro

vykon ustavni vychovy. Za timto tc¢elem kraj zfizuje a zruSuje
a) stiedni Skoly,
b) vyssi odborné skoly,

c) materské, zakladni, stfedni skoly a skolska zafizeni pro déti a zaky se zdravotnim

postizenim,
d) zakladni $koly specialni,
e) Skoly pii zdravotnickych zafizenich,

f) skolska vychovna a ubytovaci zafizeni a zatizeni Skolniho stravovani pro déti, zaky

a studenty, které ztizuje,

g) stfedni Skoly svyuCovacim jazykem narodnostni menSiny za podminek

stanovenych § 14,
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h) jazykové Skoly s pravem statni jazykové zkousky,
1) zékladni umélecké skoly,

J) Skolska zafizeni pro zajmové vzdélavani a

K) détské domovy.

Obec je zakladnim uzemné samospravnym celkem ziizenym dle zikona C¢.
128/2000 Sb., o obcich (obecni zfizeni), ve znéni pozdé&jsich predpisi a Kraj je vyssim
uzemn€ samospravnym celkem zfizenym dle zédkona ¢. 129/2000 Sb., o krajich (krajské

zfizeni), ve znéni pozdéjSich predpis.

K zfizovatelskym funkcim patii mj. i obsazovani funkce feditele $koly a Skolského

zafizeni jmenovanim. Tuto skute¢nost upravuje § 166 odst. 2 skolského zakona:

»Reditele Skolské pravnické osoby zrizované ministerstvem, krajem, obci nebo svazkem
obci, reditele prispevkové organizace nebo vedouciho organizacni slozky stdatu nebo jeji
soucdsti jmenuje na vedouci pracovni misto zrizovatel na zdkladé jim vyhlaseného

konkurzniho #izeni na obdobi 6 let. “**

VyhlaSovani konkurznich fizeni se fidi § 166 odst. 3 Skolského zakona:

.,V pritbehu poslednich 6 mesicii pracovniho pomeru reditele skoly nebo Skolského
zarizeni na dobu urcitou, nejpozdéji viak 3 mésice pred jeho skoncenim, miize zrizovatel
vyhlasit konkurz na reditele Skoly nebo skolského zarizeni pro dalsi obdobi. Zrizovatel
vyhlasi konkurz vzdy, navrhne-li to nejpozdéji 6 mésicu pred koncem doby trvani
pracovniho poméru na dobu urcitou Ceska Skolni inspekce nebo Skolska rada. Nedojde-li
K vyhlaseni konkurzu, prodluzZuje se doba trvdni pracovniho poméru na dobu urcitou

reditele skoly nebo skolského zarizeni o dalsich 6 let. «12

,,JS0U 10 zFizovatelé, kteri jsou odpovédni za vybér vhodného kandidata. Je proto
vice nez zZadouci, aby si definovali, koho by chteli videt v cele skoly, jaké budou preferovat

vilastnosti, osobnostni vybaveni, rozhled ¢i praxi. “I3 L hotkova, Trojan, Kitzberger (2012)

1 Zakon & 561/2004 Sb., o predskolnim, zékladnim, stiednim, vy$§im odborném a jiném vzd&lavéani
(Skolsky zakon)

12 Z4kon &. 561/2004 Sb., o predskolnim, zékladnim, stiednim, vy$§im odborném a jiném vzd&lavani
(8kolsky zakon)

¥ LHOTKOVA. I, V. TROJAN a J. KITZBERGER. Kompetence fidicich pracovnikii ve skolstvi, s.15
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také poukazuji na fakt, ze piedstava zfizovatelli o vhodném kandidatovi musi byt znama
pfedem. Jen tak mulze spravné postupovat pii vybéru kandidatl, pfi jejich vziajemném
srovnavani. Zdiiraznuji ptipravu sestaveni modelu, ktery bude definovat kritéria a nastavi
koeficienty dulezitosti konkrétni slozky, konkrétni kompetence. ,, Zrizovatel by mél
nejlépe vedet, jakého cloveka chtit na obri prumyslovou skolu s mnoha obory, jakého
cloveka na zakladni skolu zmitanou socialnimi problémy okoli a jakého cloveka na skolu

malotiidni. “**

Vyhlasené konkurzni fizeni musi ovS§em byt v souladu s vyhlaskou o konkurznim
fizeni, ktera zfizovatelim uklada sestavovani a slozeni konkurznich komisi, nalezitosti
vyhlaseni konkurzu a c¢innost komise. Pro ucely diplomové prace vychazi slozeni a
sestaveni komise z § 2 odst. 3 vyhlasky o nélezitostech konkurzniho fizeni a konkurznich
komisi: ,,Cleny komise jsou v piipadé konkurzu na funkci reditele pravnické osoby

vykonavajici ¢innost skoly ziizované obci nebo dobrovolnym svazkem obci jmenovani:

a) dva clenové urceni zrizovatelem,

b) jeden ¢len urceny reditelem krajského uradu,

C) jeden clen, ktery je odbornik v oblasti statni spravy, organizace a Fizeni v oblasti
Skolstvi podle druhu a typu prislusné skoly nebo Skolského zarizeni,

d) jeden clen, kterym je pedagogicky pracovnik prislusné pravnické osoby
vykonavajici ¢innost skoly,

e) jeden clen, kterym je Skolni inspektor Ceské Skolni inspekce a

f) jeden clen, kterym je clen Skolské rady, je-li zFizena. “*

Komise, kterd zah4ji svou €innost po svém jmenovani, na svém prvnim jednani
posoudi, zda ptihlasky vyhovuji pozadavkim vyhlasenym ziizovatelem. Usnese se, jestli
budou uchaze¢i podrobeni znalostnimu testu z problematiky Skolstvi prokazujicimu
znalost problematiky Skolstvi a navrhne k vyfazeni ty uchazece, ktefi nesplnili podminky.
Pozadavky na uchazece v této prvni fazi vychazeji z predpokladii pro vykon dané funkce
stanovené¢ zakonem ¢. 563/2004 Sb. o pedagogickych pracovnicich. Pfi samotném

konkurznim fizeni posuzuje komise vhodnost uchazece na zaklad€ piihlasky a fizeného

rozhovoru. Komise hlasuje o vhodném uchazeci a takovym uchazecem se stava ten, ktery

" LHOTKOVA. 1., V. TROJAN a J. KITZBERGER. Kompetence ridicich pracovnikii ve Skolstvi, s.15

15 yyhlaska €. 54/2005 Sb., o naleZitostech konkurzniho fizeni a konkurznich komisi
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ziskal nadpoloviéni pocet kladnych hlasi komise. Pfi rovnosti hlasti rozhoduje hlas
pfedsedy komise. Predseda komise provede celkové vyhodnoceni konkurzu a urci
vysledné poradi uchazeci, s kterym jsou vSichni pfitomni uchaze¢i seznameni. Toto

vysledné potadi ma pro ztfizovatele doporucujici charakter.

Organizaén¢ a administrativné zabezpeCuje jedndni komise tajemnik, ktery je

zaméstnancem ziizovatele, ale neni ¢lenem komise.

4.2 Konkurzni iizeni a uchazeé

Ptihlasit se k vyhlaSenému konkurznimu fizeni mize pouze ten uchazeé, ktery
splituje ptredpoklady pro vykon funkce stanovené zakonem ¢€.563/2004 Sb. 0
pedagogickych pracovnicich. V § 3 tohoto zdkona jsou uvedeny ptredpoklady pro vSechny
pedagogické pracovniky, kterym je i feditel Skoly, tj. plna zpiisobilost k pravnim ukonim,
odborna kvalifikace, bezithonnost, zdravotni zptsobilost a zkouska z ¢eského jazyka. V §
5 zékona o pedagogickych pracovnicich jsou uvedeny konkrétni ptedpoklady pro vykon
funkce teditele skoly nebo Skolského zafizeni, kterymi jsou pedagogicka praxe (podle
druhu 8kol) a znalosti v oblasti fizeni skolstvi ziskané funkénim studiem pro feditele kol
v ramci dal$iho vzdélavani pedagogickych pracovnikd. Tato povinnost se nevztahuje na
feditele, ktefi ziskali znalosti v oblasti fizeni Skolstvi vysokoSkolskym vzdélanim
akreditovaném studijnim oboru Skolsky management, popf. vzdélanim v programu

celoZivotniho vzdélavani na vysoké Skole zaméfeném na organizaci a fizeni Skolstvi.

Dle tohoto zdkona muze feditel Skoly ziskat znalosti z oblasti fizeni Skolstvi

nejpozdéji do 2 let ode dne, kdy zacal vykonavat ¢innost feditele Skoly.

Ke konkurznimu fizeni dokladd uchaze¢ také mimo jiné zpracovanou koncepci
rozvoje Skoly, kterd se stdva pokladem pii hodnoceni jednotlivych uchazecl, a slouzi
konkurzni komisi pfi fizenych rozhovorech. Nélezitosti koncepce rozvoje skoly nejsou
pravné upraveny a ziizovatel je kompetentni ke stanoveni jeji struktury. Kvalitni
zpracovani koncepce rozvoje Skoly mize byt rozhodujicim kritériem pii konkurznim
fizeni, nebot’ ¢lenové komise se s ni seznamuji jiz pfi prvnim spoleéném jednani a mize

mit na ¢leny komise zasadni vliv.
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4.3 Pohled na jmenovani i'editelit §kol na Slovensku a v Rakousku

Vybér a jmenovani feditelti $kol v riznych zemich probiha odliSnymi postupy. Na
Slovensku jmenovani, odvolani, prava a povinnosti feditele Skoly nebo $kolského zatizeni
upravuje zakon NR SR ¢. 596/2003 Z. z. o $tatnej sprave v Skolstve a Skolskej samosprave
Vv zneni neskorSich zmien a doplnkov, zakon NR SR ¢. 689/2006 Z. z., zakon NR SR ¢.
245/2008 Z. z. a zakon NR SR ¢. 462/2008 Z.z.

Reditele $koly a $kolského zafizeni na Slovensku jmenuje i odvolava dle
uvedenych legislativnich norem ztfizovatel Skoly ¢i Skolského zatizeni. Ziizovatel na navrh
rady skoly do 30 ti kalendainich dni ode dne pfedlozeni nadvrhu ustanovuje feditele Skoly
na pétileté funkéni obdobi. Tento ndvrh na kandidata na feditele Skoly je pfedlozen na
zaklad¢é vybérového fizeni a je pro ztizovatele zdvazny. Tim se odliSuje od konkurzniho
fizeni v Cechach, kde predlozeny navrh piedsedy konkurzni komise na jmenovéni

vhodného uchazece ma pro zfizovatele pouze doporucujici charakter.

Vybérové fizeni na feditele Skoly vyhlasuje zfizovatel, ktery jej organizacné
zajiStuje a zaroven posuzuje kvalifika¢ni predpoklady kandidati na funkci feditele Skoly.
Vybérovou komisi je rada Skoly, ktera vyzve pfisluSny krajsky Skolsky trad a Statni
Skolni inspekci na delegovani svych zastupct do rady Skoly pro vybérové tizeni a fadnym
hlasem. Navrh na jmenovani feditele podava rada skoly na zakladé vybérového fizeni
nejpozdéji do dvou mésici od jeho vyhlaseni. Kandidat na feditele Skoly na Slovensku
musi byt bezithonny a musi spliiovat kvalifika¢ni pfedpoklady, které upravuje a ¢asteéné
meéni zédkon NR SR €. 317/2009 Z. z. Funkce feditele §koly na Slovensku vyZaduje takeé
ziskdni a uplatnéni profesnich kompetenci. Ty se ziskdvaji v ramci kontinualniho
vzdélavani. V praxi se realizuji tyto druhy kontinualniho vzd€lavani: adaptacni,

aktualizacni, inovacni, funkéni, specializacni a kvalifikacni.

Za oblast skolské politiky a vzdélavani je v Rakousku v plné mife odpoveédny stat
ve spolupraci s obcemi a samostatnymi Skolami. Haji¢ek (2013) uvadi, Ze mezi zakladni
Skolské zakony v Rakousku patii Zakon o dohledu nad skolstvim, Zakon o organizaci
Skol, Zékon o Skolni vyuce, Zakon o povinné Skolni dochdzce a dal§i zakony. Volna
pracovni mista na misto feditele Skoly jsou transparentné zvefejiiovana a vybér vhodného
kandidata probiha formou soutéze. Zajemci na misto reditele spolkové skoly jsou

posouzeni meéstskou nebo spolkovou Skolskou radou, kterda vybere tfi vhodné teditelské
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kandidaty. Ty nésledné¢ miZze pfipominkovat a komentovat Skolni féorum (Schulforum)
dané Skoly 1 jeji ucitelé. PfestoZe nejsou piipominky pro jmenovani zavazné, hraji pfi
definitivnim vybéru feditele dulezitou roli. Je zajimavé, Ze feditele spolkové Skoly vybere
Z uvedenych tii kandidat spolkova ministryné pro Skolstvi, uméni a kulturu a navrhne je
ke jmenovani spolkovému prezidentovi. Reditelé maji nasledné omezené funkéni obdobi

na dobu Ctyf let.

Za vybér teditele zemské ¢i méstské Skoly je plné zodpovédny piislusny uiad
konkrétniho federdlniho statu, pfipadné mésta. Zemska (méstskd) rada opét navrhuje tfi
kandidaty, jejichz relevanci mohou komentovat ucitelé a Skolni féorum. Maji na to
zakonnou lhutu tfi tydnt. Po vybéru vhodného kandidata je opét jmenovan na zkusebni

Ctytleté obdobi s naslednym trvalym jmenovanim.
5. Kompetence

V kapitole 0 vybéru zaméstnancti je mimo jiné poukdzano na vybér zaméstnanci
pomoci piistupu, ktery je zaloZzen na schopnostech, €ili na kompetencich. Pokud by
zfizovatel pouzil tuto formu vybéru, je potieba, aby mél jasnou piedstavu o kompetencich
tfeditele Skoly. Coz muize byt v soucasné dob¢ problémem mnohych zfizovatelti vzhledem
k absenci kompetenéniho modelu funkce feditele Skoly. Pfitom autoii odbornych
manazerskych publikaci objasiiuji pojem kompetence a seznamuji Ctendfe s
kompetenénimi modely, které se vyuzivaji v riiznych organizacich. Skolstvi ma sice své
specifika, ale jist¢ by stalo za ivahu vyuzit nékteré kompetenni modely pii pfiprave

konkurzniho tizeni na funkeci feditele Skoly a nasledné i pro hodnoceni jeho ¢innosti.

Obecné se kompetence da vysvétlit jako schopnost, zptisobilost, pravomoc nebo
moc (Trojan 2011). Svec (2002) definuje kompetenci jako komplexni demonstrovanou
schopnost jednotlivce vykondvat specifické ulohy, potiebné na uspokojivé splnéni
specialnich pozadavkil pifi vykonu odbornych pracovnich funkei a jinych hlavnich
mimopracovnich aktivit a socialnich roli. ,,Pojimdme ji jako zpiisobilost. Predstavuje tedy

“16 podle Walterové (2012) predstavuji

soubor urcitych predpokladii k urcité cinnosti.
kompetence soubor védomosti, dovednosti, schopnosti, postoji a hodnot dulezitych pro

kvalitu osobniho zivota a pro uplatnéni jednotlivce ve spolecnosti. Vysvétluje, Ze koncept

1 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii s.29
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kompetenci vychazi z modelu proaktivniho ¢loveka, ktery nejen vyuziva osvojenych
védomosti a dovednosti a je schopen reagovat v osobnich zivotnich a pracovnich
situacich, ale je také schopen piijimat podnéty z okoli a nové situace predjimat, hledat
varianty feSeni a vyhodnocovat jejich disledky, pracovat a pfijimat role v tymu, aniz by

ztratil svoji lidskou, ob&anskou a kulturni identitu.’

Manazerska literatura popisuje dvé roviny pojmu kompetence:

o kompetence od jiného, ktera obsahuje rozsah pravomoci, piislusnosti a
odpovédnosti,

e kompetence od sebe, ktera obsahuje zptisobilost, dovednosti a schopnosti.

Pro pracovnika, ktery vykonava fidici funkci, je dulezitd i oblast manazerskych
kompetenci. ,, Kompetenci manazera se tedy rozumi jeho schopnost vykonavat urcitou
funkci a dosahovat pri tom pozadované urovné vykonnosti. “18 " Kubes, Spillerova,
Kurnicky ptedkladaji nékolik déleni manazerskych kompetenci. Naptiklad Pét zakladnich
manazerskych kompetenci, které obsahuji: specidlni védomosti, intelektudlni védomosti,

podnikatelskou zralost, mezilidskou zralost a pracovni zralost.

Schroderovy c¢tyfi skupiny obsahuji  kognitivni kompetence, motivacni
kompetence, smérové kompetence a vykonové kompetence. Cisté technické dovednosti,
kognitivni dovednosti a rysy emocni inteligence jsou zastoupeny v modelu Tti skupiny

zpusobilosti Golemana, Boyatzise a McKeea.™

Pisonova (2011) poukazuje i na kreativni schopnosti manazera, které dokaze
uplatnit ten vedouci zaméstnanec, ktery ma rozvinutou intuici. Koonz — Weihrich (1993)
charakterizuji tvofivé schopnosti manazera jako vyznamny faktor, ktery predstavuje
schopnost a silu vyvinout nové napady. Mikulastik (2010) vysvétluje, ze pojem tvofivost
se pouziva v psychologii, vuméni, ve védeckych disciplinich, v teorii védy,

v konstruovani, v pedagogice, v fizeni a organizaci, v ekonomice, ale i v dalsich oblastech

Y WALTEROVA, E., CERNY, K., GREGER, D., CHVAL, M. Skolstvi — véc (ne)verejnd?s.151
¥ LHOTKOVA, I, TROJAN,V., KITZBERGER, J. Kompetence Fidicich pracovnikii ve skolstvi.

¥ KUBES, M., SPILLEROVA, D. a KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri
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lidského poznani a aktivit. ,, Tvorivost spociva v hledani, prijimani a vytvareni
netradicnich postupii, v novych napadech, origindlnich reseni. Je mimoradné dilezita pri
vytvareni novych kulturnich, technickych a duchovnich hodnot, ve vyvoji vyrobkii,

Vv reklame, ale i p7i strategickych uvahdch. «20

Obecné se uvadeéji tfi okruhy manazerskych dovednosti, kterymi jsou lidské
dovednosti, které zahrnuji obecné dovednosti dilezit¢ pro vedeni lidi, spolupraci,
komunikaci, vzajemné pochopeni a motivaci. Dale technické dovednosti, jimiz jsou
schopnosti  vyuZzivat specifické vlastnosti, postupy, znalosti techniky, vyuzivat
specializované pracovniky. Schopnost vidét véci jako celek, tudiz strategické mysleni je
tfeti obecnou manazerskou dovednosti, kterd nese nazev koncepéni dovednost. Obdobné

manazerské kompetence rozlisuji Donnely, Gibson a Ivancevich (1997):

1. Technické kompetence
2. Interpersonalni kompetence

3. Koncepcni kompetence
Obecnéjsi zpisob roz¢lenéni manazerskych kompetenci je rozdéleni na:

e schopnosti a znalosti,
e dovednosti a

e praktické aplikace,

0 kterych Hronik (1999) tik4, Ze jsou uspofadany hierarchicky, protoZe nelze
predpokladat, ze by manazer zdarn€ vykondaval urcitou ¢innost, aniz by mél patficné
dovednosti nebo aby mél patficné dovednosti bez urcitych znalosti. Dale uvadi, ze
v zasad¢é se rozliSuji kompetence technické a kompetence v jednani s lidmi, které lze
pojmenovat jako ,tvrdé“ (technické) a ,meckké“ (interpersondlni). Obé& dvé tyto

kompetence jsou zakladem prace kazdého manazera, tudiz i feditele Skoly.
Sulef (in Pisoniova 2011) tvrdi, ze zéklad fidiciho pracovnika piedstavuji jeho
osobnostni vlastnosti, které rozdélil na nevyhnutelné schopnosti, motivy a potieby, na

postoje a hodnoty.

20 MIKULASTfK, M. Tvorivost a inovace v praci manazera, .18
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Ovsem piesné charakterové vlastnosti, jaké by mél mit idedlni vedouci pracovnik,
neexistuji. Mezi uspé$nymi manazery jsou lidé riznych osobnosti s odliSnymi vlastnostmi.
Ptesto jsou v odborné manazerské literatufe vymezeny Sir§Si modely manazerskych
kompetenci. Charakterové vlastnosti by rovnéz mély mit své podstatné misto mezi kritérii

vybéru feditele Skoly pfi konkurznim fizeni.

5.1 Kompetence reditele Skoly

Kompetence feditele Skoly popisuje Pisoniova (2011, s. 22) takto: ,, Pojem
kompetence predstavuje ndroky kladené na vykon funkce reditele Skoly, resp. vedouciho
pedagogického zaméstnance Skoly nebo Skolského zarizeni. Nejde tedy jen o otdzku
pravomoci a zodpovédnosti, ale predevsim o osobnostni pozadavky, kterymi by mél reditel
skoly disponovat.“ Pisonova (2011) poukazuje také na fakt, Ze se v sou€asnosti je fizeni
v minulosti, ktery vznika na zakladé zvySujicich se pozadavki na vzdélavani. Pro splnéni
narokll a naporu, ktery je kladen na soucasné feditele skol, je nutna adekvéatni ptiprava a
splnéni osobnostnich pozadavki, které jsou poZadovany pro vykon funkce feditele Skoly.
Zaroven upozoriuje na to, ze se v soucasné dobé nevénuje dostatecna pozornost vyznamu
klicovym kompetencim vedoucich zaméstnanct. Lhotkova, Trojan, Kitzberger (2012)

¢leni kompetence feditele Skoly podle:

Charakteru vykonavané ¢innosti, coz jsou zjednoduSené¢ fecCeno kompetence, které
ukladaji fediteli Skoly pravni piedpisy.

Kompetence teditele Skoly podle ,,Skolskych ptedpisi® jsou kompetence dle Skolského
zakona, kde jsou vymezeny zakladni pravomoce, resp. prava a povinnosti feditele Skoly.

Pifedevsim § 164 Skolského zakona vymezuje kompetence a postaveni fediteli Skola

Skolskych zatizeni vSech zfizovatelll. Zmifiuje mimo jiné:

e rozhoduje ve vSech zaleZitostech, které se tykaji vzdélavani a Skolskych sluzeb,
pokud zakon nestanovi jinak,

e Odpovida za to, Ze Skola a Skolské zatizeni poskytuje vzdélavani a Skolské sluzby
v souladu s timto zékonem a vzdélavacimi programy,

e (Odpovidé za odbornou a pedagogickou troven vzdélavani a Skolskych sluzeb,
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e Vytvafi podminky pro vykon inspekéni ¢innosti Ceské $kolni inspekce a piijima
nasledna opatieni,
e Vytvaii podminky pro dal§i vzdélavani pedagogickych pracovnikli a pro praci
skolské rady, pokud se podle toho zakona zfizuje.“*!
§ 164, odst. 2 urcuje tediteli Skoly zfizovat pedagogickou radu, ktera ptsobi jako
jeho poradni organ a projednava s nim veskeré zasadni pedagogické dokumenty Skoly a
dokumenty, které se tykaji vzdélavaci ¢innosti skoly. Specifické kompetence fediteld skol
dale vymezuje § 165 skolského zakona. Tyto kompetence se tykaji pfedevSim vykonem

statni spravy.

Kompetence Feditele v oblasti vzdélavani se tykaji vlastniho vzdélavani a ukond, které

s nim souvisi. Poukazuje na né opét skolsky zédkon napt.:

e .vydava skolni vzdélavaci program (§5)

o feditel zékladni, stfedni a vy$$i odborné Skoly zpracovava kazdoro¢né vyro¢ni
zpravu o Cinnosti $koly za Skolni rok, zasila ji zfizovateli a zvefejiiuje vzdy na
ptistupném misté ve Skole (§10)

o feditel Skoly muze s pisemnym doporucenim Skolského poradenského zatizeni
povolit nezletilému Zakovi se specidlnimi vzdé&lavacimi potiebami nebo
S mimofadnym nadanim na zadost jeho zdkonného zastupce a zletilému Zakovi
nebo studentovi se specialnimi potfebami nebo s mimofadnym nadédnim na jeho
7adost vzdélavani podle individualniho planu. (§18).4%

Nékteré kompetence z této oblasti vymezuje i1 zdkon o pedagogickych pracovnicich,
konkrétné § 23, ktery se tykd stanoveni tydenniho rozsahu hodin piimé pedagogické

¢innosti. DalSimi kompetencemi spadajicimi do této oblasti je i § 24, odst. 3:

2L 7akon &. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, stfednim, vys§im odborném a jiném vzdélavani
(Skolsky zakon)

?2 Zakon &. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani
(Skolsky zakon)
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e Reditel $koly organizuje dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniktl podle planu
dalSiho vzdé€lavani, ktery stanovi po piedchozim projednani s piislusSnym
odborovym organem.“?*

Kompetence reditele Skoly a Skolského zarizeni jako zastupce zaméstnavatele fesi

zejména otazky, které se tykaji pracovnépravnich vztahd. Pravnim ptedpisem, z kterého

tyto kompetence vyplyvaji, je zdkonik prace.

Kompetence reditele Skoly jako statutarniho zastupce pravnické osoby: ,, pokud
bychom meéli shrnout nejpodstatnéjsi kompetence reditele skoly vyplyvajici z jeho pozice
Statutdrniho zastupce organizace, pouzijeme predevsim obchodni zakonik, zakony tykajici
se nakladani s financnimi prostredky (napr. zakon o ucetnictvi, zakon financni kontrole,
zdkony tykajici se BOZP (zdkon o zdravi lidu, zakonik prace) nebo zdakony tykajici se

spravy majetku. w24

5.2 Kompetence reditelit Skol v zahranici

Podle modelu Innenwelt der Schule 2005 byly na Univerzit¢ v Sant Gallene
vypracovany pozadavky na feditele $kol ve Svycarsku, které zafadila Pisotiova (2011)

takto:

e Zodpovédnost za cilovou orientaci Skoly, zamé&fenou na vytvafeni vlastni vize
Skoly na zaklad¢ analyzy interni a externi komunikace, realizaci spravnych
rozhodnuti, kterymi se posiluje kultura skoly a na podporu iniciativy uciteld.

e Pedagogické vedeni Skoly, zamétené na adekvatni uplatnovani vyucovacich metod
a pristupu ucitele k Zzakovi, na podporu implementace inovacnich procest
v edukaci, prosazovani konceptu dal$iho vzdélavani ucitelll a na podporu ucitelt pti
feSeni jejich problémi.

o Persondlni prdce ve Skole, zamétena na potiebu vypracovat a realizovat koncept
persondlni prace, prosazovat jej, stdle pfehodnocovat a podle toho odménovat

zaméstnance Skoly, na potiebu uplatiiovat v personalni ¢innosti transparentnost,

% Z&kon &. 563/2004 Sb., pedagogickych pracovnicich a o zméng nékterych zakond.

* LHOTKOVA, L, TROJAN,V., KITZBERGER, J. Kompetence ridicich pracovnikii ve Skolstvi, s. 54,55
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porozuméni, prokazat schopnost fesit konflikty a vytvaret dobré klima skoly, na
Uplatiovani a budovani oteviené zpétné vazby.

® ManaZerské funkce, zamétené na zabezpeceni vhodné organizacéni kultury Skoly a
uplatiiovani spravnych pracovnich postupti, na zabezpeceni chodu skoly ve smyslu
respektovani Skolniho tadu, na tvorbu vyhovujiciho rozpoctu skoly a respektovani
rozpoctovych pravidel, na podporu financovani materidln¢ — technické zakladny
Skoly, na uplatiiovani kvality ve vSech oblastech skoly.

o  Komunikacni zrucnosti, zamctené na seznamovani vetfejnosti s profilem Skoly, na
uskuteciiovani lobbingu, na pfiméfenou realizaci marketingu a na pfiméfenou
realizaci vnitini komunikace.

o PoZadavky na osobnost reditele Skoly, s dirazem na schopnost diskutovat o
problémech, budovat kulturu odborné polemiky, uplatiiovat participacni fizeni a
principy ¢asového managementu, schopnost vytvafet vhodné klima zamétené na

divéru a loajalitu, schopnost prosazovat priority skoly.

Pisonova (2011) poukazuje také na mezinarodni standardy pro feditele $kol

vypracované v USA Konzorciem pro licence skolskych lidra:

e Standard ¢. 1 Vyvoj vizi Skoly, zabezpeCovani jejich akceptace a podpory

e Standard ¢. 2 Vytvafeni vhodnych programli pro vzdélavani zakd, vytvareni
kultury Skoly

e Standard ¢. 3 Starost o Skolské prostiedi

e Standard ¢. 4 Spoluprace s rodinou, obci — méstem a slad’'ovani rozdilnych z4jmu a
potieb

e Standard & 5 Reditel $koly jako leader vzd&lavani

e Standard &. 6 Reditel se orientuje na usmériiovani Skoly v kontextu s jeji

politickou, socialni, ekonomickou a kulturni funkeci.

V sousednim Rakousku jsou pozadavky na feditele Skol podle modelu Videnského
pedagogického institutu takové: prosazovat principy Skolské politiky do fidici praxe, a tak
optimalizovat fidici rozhodnuti fediteld Skol, ovladat stéZejni pfistupy orientované na
vybrané¢ oblasti komunika¢nich zrucnosti, rozvoj lidskych zdroja, personalniho

managementu, managementu zmen, odstranovani napéti a sport, uplatiiovat koncep¢ni a
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fidici ¢innost, zabezpeCovat optimalizaci vSech Cinnosti pracovnikli Skoly, porovnavat a
hodnotit pfednosti a zapory stanovenych cild, obsaht, organiza¢nich zéklada a studijnich

plant, zabezpecit prubéh kooperace pti vytvareni a realizaci vyucovacich programii.

Uvedené pozadavky ze zahraniéi se orientuji na odborné piedpoklady pro vykon
funkce tediteld Skol, na osobnostni charakteristiky uchazecl,, na manazerské a lidrovské
znalosti a v mnohém se shoduji S pozadavky na feditele u nas a mohly by byt také
voditkem pii vytvareni kritérii vybéru uchazece o funkci feditele skoly ptfi konkurznim

fizeni.
5.3 Kompetencni modely

Kompetence v sobé zahrnuji mnoho dil¢ich schopnosti, dovednosti a znalosti, a
proto jsou vychodiskem pro vypracovani rtiznych manazerskych profili, kompetencnich
modell, které definuji naroky pro rizné manazerské pozice a funkce. ,, Kompetencni
model predstavuje urcitym zpiisobem usporadané kompetence.“®® Odborna literatura

poukazuje napiiklad na kompetendni model prof. Pitry®®, zahrnujici tyto sou&asti:

e Koncepéni slozku, kterd vytvaii predpoklady pro schopnost strategického
rozhodovéani. Zahrnuje znalosti, které umoziiuji manaZerovi ucelné¢ a efektivné
systémové¢ piistupovat k podnikani.

e Humanitni slozku, ktera odrazi manazerskou schopnost jednat s lidmi. Dovednosti
manazera jsou podporovany jeho schopnostmi ziskavat a motivovat podtizené.

e A technickou sloZku, ktera zahrnuje vybrané techniky a metody vedeni firmy.
Manazer zde projevuje dovednosti v ucelné aplikaci svych teoretickych i

praktickych znalosti, manaZerskych postupli, metod a technik.

Podobny model, jako je model prof. Pitry, je tfislozkovy model manazerskych
kompetenci, ktery obsahuje manaZerské kompetence, odborné a metodické kompetence a

socialni kompetence.

» HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii, 5.30

% KALOUS, J a kol. Piiprava ridicich pracovnikii ve Skolstvi
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Hronik (2006) poukazuje na clenéni kompetenci ze socialnépsychologického
hlediska. Jelikoz pojeti kompetenci vychdzi z ocekdvaného a pozorovatelného chovani, 1ze
uspotadat kompetence podle zakladniho pozorovaciho schématu. Vypozorovat Ize dle néj

tf1 oblasti chovani a ke kazdé oblasti 1ze piifadit skupinu kompetenci:

e Pristup k tikolim a lidem — kompetence — kompetence feseni problému
e Vztah k druhym lidem — kompetence - interpersonalni(vztahové) kompetence

e Chovani k sobé a projev emoci — kompetence — kompetence sebefizeni

Tyto skupiny jsou vSeobecné a socialnépsychologicky pohled na kompetence vychazi

Z ptedstavy, ze firma je tvofena lidmi, jejichz kompetence vytvaii kompetence firmy.

Na manazerskou populaci a nejen na ni je uplatiiovan model PMI, ktery je zaméten
na ,,m¢kké* faktory, pozorovatelné chovéni a je ploSnym modelem. Deset kompetenci je
usporadano plosné a lze je rozdélit do 3 skupin socidlnépsychologicky vymezenych
kompetenci. Model PMI obsahuje: orientaci na vysledky, tvofivé mysSleni, orientaci na
zdkaznika, interpersondlni citlivost, integritu, tymovou praci, koucovéani a vedeni,

komunikaci a vliv a vizi a strategii.

Hronik (2006) upozoriiuje také na kompetenéni model ConocoPhillips, ktery je
hierarchicky a integruje ,,tvrdé* a ,,mékkeé* kompetence. Je rozdélen do tfi Casti. Zakladni,
stéZejni Grovni je odbornost, profesionalita, kterd predstavuje ,,tvrdé* kompetence. Bez
této zakladny nelze ptejit na troveit manazerskou, ktera zahrnuje dalsi kompetence jako je
podnikatelské mysleni, orientace na obchod, personalni fizeni a fizeni informaci. Posledni
urovni v hierarchii uvedeného modelu je lidrovskd uroven, kterou tvoii kompetence

koucovani a vedeni lidi, kreativni mysleni a integrita.
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ConocoPhillips
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Obr.l1  Kompetenéni model ConocoPhillips

Na rozd€leni manazerskych kompetenci v modelu péti subsystémi manazerskych
kompetenci, ktery v sob€ zahrnuje ,mékké™ i ,tvrdé* dovednosti poukazuje Hronik

(1999):

e Osobnost (KDO) ptedstavuje soubor nezbytnych osobnostnich kvalit, které nejsou
konstantni v rliznych organizacich, v ¢ase apod.

e Kompetence manazerské technologie (CO), které zastupuji zkuSenosti, znalosti,
dovednosti, které se vztahuji K organizaci. Jak uvadi Kocianova (2010) jsou
triadou: planovani — organizovani — kontrola.

e Socialné psychologické kompetence (JAK A S KYM) obsahuji interpersonélni
dovednosti (schopnost navazat kontakty, udrzovat vztahy, feSeni konfliktt apod.)

e Oborové know-how (KDE) oznacuje odbornost.

e Manazerskd vize (PROC) predstavuje vizi manaZera.

Dal$im modelem kompetenci je trojdimenziondlni model manaZerské kompetence
podle L. Kostroné. Tento model zahrnuje vice proménnych, nez jsou psychologické

kvality pracovnika. Je trojrozmérnym modelem s:
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e 0s0uU X — interakce organismu a prostiedi. Vyjadiuje dva styly poznavani a jednani
manazerd. Prvni styl je deterministicky, tj. tendence a analytickému mysleni. Druhy
styl je pravdépodobnostni, ktery nevyznacuje tendenci k intuitivnimu mysSleni.
Pouzivani jednoho ¢i druhého stylu mysleni je zavislé na konkrétni situaci a
prostiedi.

e osou vy, ktera charakterizuje prostiedi.

e o0sou z, kterou reprezentuje systém osobnosti. Kostron vymezuje nékteré
psychologické vlastnosti dilezité pro uspéSny vykon povoldni. Jimi jsou:
extroverze X introverze, stabilita x labilita, aktivita x pasivita, dominance x
submise, vysoky x nizky intelekt. Pfiznivou kombinaci vytvari: extroverze,
stabilita, aktivita, dominance a vysoka inteligence, opacné vlastnosti tvofi

protilehly blok kontinua.

Tento model predstavuje krychle, ktera je uspotfadana podle os X, Yy, z a jednotlivé vrcholy

krychle predstavuji krajni body vyse uvedenych kontinui, ktera jsou dana osami X, Y, Z.

Osnovou modelu pedagogickych kompetenci, ktery vytvofil piedni odbornik

Vv oblasti fidich pracovnikl v nizozemském Skolstvi prof. Petr Karstanj, jsou:

e pedagogické a Skolské kompetence,
e fidici kompetence,

e vykonné a vedouci kompetence,

e organizacni kompetence,

e vedouci kompetence.

Kompeten¢ni modely ve vétSim poctu pouZzivaji vétSinou firmy se zahranicni
ucasti. Hronik (2006) uvadi, ze v Ceskych firmach se 1ze s kompetenénim modelem setkat
jen ziidka. Také odborné literatury, ktera se vénuje této problematice, je pomérné malo.
Proto je velmi dilezité problematiku kompetenci a kompeten¢nich modell stale otvirat,

vyjasiiovat a fesit.

5.4 Kompetencni model feditele Skoly

Z uvedenych udaju je patrno, Ze idealni kompetencni model neexistuje, ale ptesto

je potieba se touto otazkou stdle zabyvat. Zabyvat se otdzkami kompetence je dulezité
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predevsim proto, Ze v souCasnosti chybi v naSem skolstvi pevny a odrazovy bod, tykajici
se hodnoceni kvality prace feditelti Skol. Také Zprava OECD o hodnoceni vzdélavani
v Ceské republice poukazuje na nedostateénou schopnost hodnotit praci fediteld $kol.
Uvadi, ze: ,,CSI usiluje o hodnoceni urcitych prvkii ve vedeni a ¥izeni Skol, jde viak
vetsinou o dodrzovani predpisii a jen malo pozornosti je venovano schopnostem reditele
smerovat pedagogicky proces ¢i potrebam jeho profesniho rozvoje. Zrizovatelé reditele
skol poveétsinou nehodnoti, vyjimkou je posuzovani financnich aspektii Fizeni rozpoctu.
Neexistuje vazba mezi hodnocenim reditelu Skol a udaji o vysledcich zZdaku ¢i kvalitou
wuky a uceni“?” Upozoriiuje také na to, aby feditelé $kol ve své praci vénovali vatsi
pozornost pedagogickému vedeni. Zdiraziuje piepracovani celkové koncepce hodnoceni
tediteld Skol zfizovateli ve smyslu posileni role feditele Skoly jako vid¢i osobnosti

pedagogického procesu.

Lhotkova, Trojan, Kitzberger (2012) zpracovali mozny kompetencni model
feditele Skoly, jez je prvni vlastovkou, ktera mize usnadnit cestu vybéru pii konkurznim
fizeni na funkci feditele Skoly. Zfizovatelé jej mohou vyuzit a pfizpusobit svym
konkrétnim potfebam. Je strukturovan do Sesti oblasti a kazda oblast ma jesté dalsi ¢lenéni

na dil¢i kompetence.

Kompeten¢ni model ieditele
skoly
Kompetence lidra stanoveni priorit
propagace a prezentace Skoly
motivace pracovnikil
sestaveni a napliovani vize
Kompetence manaZera stanoveni strategie
personalni ¢innosti
zajisténi zdrojl
zvladani manazerskych funkci
Odborné kompetence znalosti v oblasti legislativy
efektivni komunikace
jazykové vybaveni
Osobnostni kompetence time management
seberozvoj, schopnost sebereflexe

27 7prava OECD o hodnoceni vzd&lavani v Ceské republice
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piijiméni rozhodnuti

prace se stresem

Socialni kompetence tymova prace

feSeni konflikti
spolupréce s partnery
akceptovani podminek

Kompetence fizeni a hodnoceni | planovani a vytvareni kurikula
edukac¢niho procesu evaluace procesu
implementace novych poznatki
do edukacniho procesu

vyuziti zpétné vazby pro
zlepSovani edukacniho procesu

Obr. 2 Kompeten¢ni model feditele $koly. Upravena verze autorem diplomové prace

Také Nezvalova (2003) navrhuje urcitou klasifikaci modelu kompetence feditele
Skoly, vyuzitelnou zfizovatelem pii vybéru uchazeée v konkurznim fizeni na funkci

teditele §koly. Cleni kompetence takto:

e Kompetence fidici, které zahrnuji realizovani Skolské politiky, fidit vzdélavani
zak, tidit lidské zdroje, fidit materidlni zdroje, a fidit informacni zdroje.

e Kompetence seberidici, kter¢ zahrnuji rozvoj vlastniho potencialu. Hlavni
zpisobilosti téchto kompetenci je rozvijet sebe sama s cilem zvySeni kvality své
prace a podilet se na tymové praci. Coz zahrnuje podilet se na implementaci zmén
ve Skole, efektivné pracovat ve svém tymu, spolupracovat s ostatnimi uciteli a
inovovat své védomosti a dovednosti v rdmci tymu.

e Kompetence personalni, které¢ obsahuji planovani dosazeni optimalnich vysledk,
vedeni ostatnich k dosazeni optimdlnich vysledkd, fidit sebe k dosahovani

optimalnich vysledki a vyuzivat intelektu k optimalizaci vysledkd.

Podle Nezvalové (2003) by kompetence mély byt vychodiskem pro vymezeni
profesniho standardu jako normativni kategorie. Coz by bylo pfinosem pro zfizovatele a

zaroven také pro feditele Skol.

Z pohledu zfizovatele vybrat toho nejvhodnéjSiho uchazeCe do funkce feditele

Skoly je nesnadny ukol. I ptfes dikladnou piipravu a stanovenim SirSich kritérii vybéru,
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nema ziizovatel jistotu, Ze jeho volba byla spravna. Skolsky zakon sice umoZiuje
ztizovateli vyhlasit po Sesti letech nové konkurzni fizeni nebo prodlouzit jmenovani
dosavadniho feditele o dalSich Sest let, otazkou ale zustava z jakého dtivodu a podle ¢eho

se ziizovatelé rozhodnou k jedné z moznosti.

Z pohledu uchaze¢ii o funkci teditele Skoly je rozhodnuti zfizovatele o vybéru
vhodného kandidata na funkci feditele $koly mnohdy posuzovano, je-li spravedlivé ¢i
nespravedlivé. Pochybnosti o spravedlnosti by konkrétni, jasnd a srozumitelnd kritéria
vybéru a dale i hodnoceni, mohla odvratit. OvSem nelze nepfipomenout, ze konkurzni
fizeni mize byt také ovlivnéno i politikou jednotlivych ztizovateld, coz jisté neni spravny

krok, ale je redlny.
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VyzKkumna ¢ast

6. Uvod do vyzkumné &asti

. Znalosti a lidé jsou hlavnimi kapitaly podniku. Potiebujeme najit ve spravny cas

na spravném misté spravného clovéka, a to neni snadné. *

Olga Girstlova

Protoze ptredmétem diplomoveé prace je zkoumani a hlubsi pochopeni problematiky
kritérii pouzivanych pii konkurznim fizeni na funkci feditele Skoly, je pouzit pro
vyzkumnou ¢ast diplomové prace kvalitativni vyzkum, konkrétné postup konstantni

komparace.

Konstantni komparaci charakterizuje Gavora (2000) tak, ze si vyzkumnik
nestanovuje hypotézu na zacatku vyzkumu, ale sbirda a tiidi udaje, hledd spole¢né a
rozdilné prvky mezi nimi. Tfidy spolecnych jevl se nazyvaji kategorie, pomoci kterych

bude vytvofena hypotéza.

Gavora (2000) popisuje kvalitativni vyzkum jako odliSny a v jistém smyslu
protikladny zptsob vyzkumu, neZ je kvantitativné orientovany vyzkum. Hlavnim rysem
kvalitativniho vyzkumu je dlouhodobost, intenzivnost a podrobny zapis. Typickymi
metodami kvalitativniho vyzkumu jsou: nestrukturované pozorovani, interview a metoda
zivotni historie. Oleckd a Ivanovd (2010) charakterizuji kvalitativni vyzkum podle
definice Dismana jako nenumerické Setfeni a interpretace socidlni reality, pficemz jeho

cilem je odkryt vyznam pokladany sdélovanym informacim.

Pro ucely diplomové prace jsou pouzity dvé metody sbéru dat a to pozorovani
variantou vzorkt udalosti a strukturované interview. Metodu pozorovani konkrétné formu
vzorki udélosti popisuje Gavora (2000) jako velmi podrobné pisemné zaznamy o lidech a
prostiedi. Vyzkumnik zaznamenava co nejpodrobnéji a co nejvystiznéji jevy tak, jak se
udaly, a zachovava si vaci pozorovanym jevim odstup. Metoda interview spociva
v rozhovoru se ziizovateli, z kterého je proveden zaznam. Hendl (2005) uvadi, ze
neexistuje zadny piedpis pro vedeni efektivniho interview. Popisuje n&které osvédcené

zéasady interview, kterymi jsou:

1. Zajisténi dikladné ptipravy a nadcviku provedeni rozhovoru.
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2. Ucel vyzkumu urcuje cely proces interview

3. Vinterview je vytvofeny rdmec, v némz se dotazovany vyjadiuje pomoci svych

vlastnich termint a svym vlastnim stylem.
4. Je vytvoren vzajemny vztah davéry, vstficnosti a zdjmu.
5. Otéazky jsou jasné a srozumitelné formulovany.
6. Je kladena vzdy jedna otdzka, kterou je mozno doplnit sondaznimi otazkami.
7. Nechat dotazovanému dostatek ¢asu na odpovéd’.

8. Udrzovat neutrdlni postoj k obsahu sdélovanych dat, neposuzovat osobu, ale pouze

sbirat data.
9. Zohlednit ¢asové moznosti dotazovaného.
10. Po rozhovoru kompletovat a kontrolovat své poznamky, jejich kvalitu a uplnost.

Vyzkum je proveden na konkurznich fizenich realizovanych dle zakona ¢.
472/2011 Sb., kterym se méni zédkon ¢. 561/2004 Sb., o predSkolnim, zakladnim, sttednim,

vy$§im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon) a to v teplickém okrese.

Vsechny zjisténé udaje z vyzkumu 1 teorie jsou vyuzity pro zpracovani souhrnu
kritérii, ktera by mohla byt optimalnimi pro vybér feditele $koly v konkurznim fizeni.
»INebot' bez predem znamych kritérii kvality prace veditelu a reditelek Skol nebudou
konkurzy spravedlivé a bez nich se nedozvime, kdo z nas je dobry reditel a kdo ma v urcité

oblasti rezervy, na kterych musi v dalsim funkcénim obdobi zapracovat. (Korda RS

6/2012)

6.1 Formulace vyzkumného problému a vyzkumnych otdzek

Zprava spole¢nosti McKinsey & Company Klesajici vysledky ¢eského zakladniho
a stfedniho Skolstvi: fakta a feSeni se zamétuje také na funkei feditele Skoly, zminuje, Ze
Vv nejlepsich vzdélavacich systémech se o misto feditele skoly uchazi alespon dvakrat tolik
uchazedli, nez je volnych mist. Z vysledkil Setfeni v Ceské republice je patrno, Ze pii
vybéru fediteli mélo nékolik zfizovatelti Skol podle jejich vlastnich slov obtize najit

vhodné kandidaty, piipadné vzbudit jejich zajem. Zprava vytyCuje v tomto sméru fakt, ze:

50



., Zrizovatelé skol nemaji odpovednost za kvalitu vysledkii vzdeélavani. Prislusné
ustanoveni zakona rika, ze krajské organy museji ,, zajistit podminky pro uskuteciiovani“
vzdeélavani a obce museji zajistit ,, dostupnost“ vzdelani. Tato interpretace zakonné role se
potvrdila i béhem rozhovorii s predstaviteli krajii, z nichz jeden vysvetlil: ,, My
odpoviddme za provoz, ne za kvalitu.“*® Ale jak s takovym nazorem mohou zfizovatelé
vybirat a jmenovat feditele Skoly? Vzdyt v zajmu kazdého zfizovatele je mit kvalitni

Skolu a v ni kvalitniho feditele.

Zprava také uvadi, ze k zajisténi kvality pfi vybéru kandidath by méla existovat

konkrétnéjsi kritéria nez ta, kterd jsou stanovena zakonem.

A prave Jaka jsou skuteéné vyuzivana Kritéria vybéru uchazeci o funkei
feditele $koly, je vyzkumnym problémem diplomové prace. Vyzkumnymi otazkami

diplomové prace, které jsou deskriptivniho charakteru, jsou:

o Jaké podklady pouzivaji zirizovatelé pri sestavovani kritérii pro konkurzni rizeni?
o Jaké pozadavky pro vybér uchazecii nejvice ovliviuji konecné rozhodnuti

zFizovatele o obsazeni funkce reditele skoly pri konkurznim rizeni?
e Opiraji se kritéria vybéru pri konkurznim vizeni také o teoretické poznatky
Z managementu, personalistiky a vedeni lidi nebo vychdzeji pouze z oblasti

pravnich predpisii?

o Signalizuji zrizovatelé potiebu souboru kritérii, ktera by byla optimalnimi pro

funkci reditele skoly?

%8 Zprava McKinsey & Company Klesajici vysledky Eeského zakladniho a stfedniho $kolstvi: fakta a feSeni
s.24

51



6.2 Charakteristika vyzkumného vzorku

Zprava Souhrnné poznatky Ceské $kolni inspekce z priibhu a vysledki konkurzi

na feditele ve Skolnim roce 2011/2012 uvadi, ze po novele Skolského zakona doslo

k masivnimu zvySeni po¢tu konkurzi na feditele $kol. Coz znazoriuje tabulka ¢. 1:

Skolni rok R Cetnost kurzl v krajich - ucast CSI
A S C P K U L H E J B M| Z T
2006/2007 545 39 83 32 26| 21 30 24 29 36 29 63| 44| 41 48
2007/2008 462 38 59 27 16| 17 50 21 29 15 35 48| 36| 36 35
2008/2009 492 33 64 18 34| 11 51 25 27 40 27 59(31| 31 41
2009/2010 463 23 80 31 17| 17 27 24 24 29 32 61| 24| 32 42
2010/2011 473 33 60 23 9|12 36 23 37 45 28 51|39]| 30 47
2011/2012 2722 | 115| 364 151 | 135| 67| 219| 209 217| 176| 141| 379| 92| 99| 356
Legenda:

A — Hlavni mésto Praha
S — Stredocesky kraj

C - Jihocesky kraj

P — Plzensky kraj
K — Karlovarsky kraj

U — Ustecky kraj

L — Liberecky kraj
H — Krdlovehradecky kraj
E — Pardubicky kraj
J — Kraj Vysocina

B — Jihomoravsky kraj
M — Olomoucky kraj

Z — Zlinsky kraj
T — Moravskoslezsky kraj
CR — Ceska republika

., Souvislost narustu konkurzii se zmeénami zakona prokazuje i zjisténi, Ze do 31.

prosince 2011 probéhlo od zacatku Skolniho roku 2011/2012 celkem 114 konkurzu,

zatimco od 1. ledna do 20. cervence 2012 se sSkolni inspektori jako jmenovani clenové

konkurznich komisi zucastnili 2 608 konkurzii. Celkem je ve zpravé vyhodnoceno 2722

konkurznich rizeni.

(4'29

V tabulce je zvyraznéno, Ze Ustecky kraj obsadil paté misto mezi jednotlivymi kraji

Vv nartistu konkurznich fizeni a teplicky region spada do usteckého kraje.

Zakladnim vzorkem pro vyzkum jsou zfizovatelé matefskych a zakladnich Skol

teplického okresu, kterych je 34. Znich na zakladé telefonického

rozhovoru

s jednotlivymi zfizovateli byl proveden zdmérny vybér, ktery tvofi ti zfizovatelé, ktefi

vyhlasili ve zkoumané dob¢ konkurzni fizeni a vyslovili souhlas s interview, viz tabulka ¢.

2:

% Souhrnné poznatky Ceské skolni inspekce z pritbéhu a vysledkil konkurzi na feditele ve §kolnim roce

2011/2012
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Teplicky okres
Z¥izovatelé celkem
1f 2| 3| 4| 5| 6 7 8| 9[10| 11| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 29| 30| 31| 32| 33| 34

MS 3| 4] 4] 1| 2| 4] 1| 2|16] 1f 1] 1| 1f 1] 1f 1) O] 1] 1) Of O] Of 1f o] 1f 1} 1| 1] O] Of 1] 1| 1| O 54
z8 3| 2| 2| 1 1] 3| 0] 1f{10| of 1f of of 1f of of of 1f of of of of of of 1f of 1 of of of of 1f 1f O 30
KonkurzMS | 1| of o] o] of 3[ o] o] of 1f 1 o] o] of of o] of of o] o] of of o] o of of o] o of of o] of of 0 6
Konkurz ZS 0] Of 0] o] of 1] of of o] of o] of of 1| of o] Of O] O] of o] Of of of of o] Oof O] O] of 0] Of 1| O 3
Predvyzkum | 0| O] O] O] Of O] 1f O] O] Of O] Of Of O] Oof 0] Of O] O] Of O] Of Of O] Oof O] Of O] O] Of O] Of Of O 1
Interview 1| o] of o] of 1f o] of O] 1| 1f o] Of 1] O] Oof o] 1f of of of o] Of 0] o] of o] of of of of o] 1| O 7

Z tabulky je patrno, ze ve zkoumané dob¢ v teplickém regionu bylo vyhlaseno 9
konkurznich fizeni, z toho 6 na feditele matefské Skoly a 3 na feditele zdkladni Skoly.

S interview souhlasilo 7 zfizovateli a u jednoho ziizovatele byl uskutecnén predvyzkum.

6.3 Predvyzkum

Ptedvyzkum se uskute¢nil u zfizovatele, ktery zfizuje pouze matefskou skolu a
konkurzni fizeni na obsazeni funkce feditele Skoly dle novely Skolského zakona
nevyhlasil. Pro pfedvyzkum byla pouzita metoda strukturovaného interview.
Z provedeného interview vyplyva, ze otazky jsou jasné a srozumitelné zpracovany.
Starosta obce nemél problém s odpovéd'mi na pokladané otazky. Pro tcely diplomové
prace je nazyvan informantem. V nékterych odpovédich pokryl informant vice otazek.
Zaznamy se provadély pisemnou formou a pii odpovédich vznikal prostor pro dalsi
rozsiteni a objasnéni otazek. Béhem piedvyzkumu doslo K upravé pokladanych otazek a
byl upraven jejich sled. Pfedvyzkum dokazal, ze nastroj vyzkumu je funkéni a je mozno

pomoci pfipraveného interview vyzkum uskute¢nit.

6.4 Nastroje vyzkumu a interpretace vyzkumu

Nastrojem vyzkumu je pozorovani konkrétné varianta vzorkd udalosti a

strukturované interview.

6.4.1 Pozorovaini

Metoda pozorovani probéhla celkem u tii konkurznich fizeni. Z toho u dvou
konkurznich fizeni na funkci feditele matetské Skoly a u jednoho konkurzniho fizeni na
funkci feditele zakladni Skoly. Ve dvou pfipadech byla zfizovatelem menSi obec a
V jednom piipadé bylo zfizovatelem mésto. Z pozorovani byl proveden verbalni zéapis

vzorkl udalosti s vyty¢enim cile pozorovani.
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1. Pozorovani konkurzniho Fizeni na obsazeni funkce Feditele materské Skoly —

vzorky udalosti

Jméno pozorovatele: Mirka Jelinkova

Den: 26. 3. 2012 od 9.00 hodin

Cil pozorovani: Pfi pozorovani jsou stanoveny dva cile:

1) K jakym kompetencim reditele Skoly sméruji otdzky komise pri konkurznim rizeni?

2) Ma zrizovatel stanovena vlastni kritéria vybéru?

Sesti¢lenna konkurzni komise ve sloZeni:

e Dva zastupci urceni zfizovatelem - znacka pro ¢lena (ZZ)

e Jeden zastupce krajského ufadu — znacka (KU)

e Jeden zastupce CSI — znacka (CSI)

e Jeden clen, kterym je odbornik v oblasti statni spravy, organizace fizeni v oblasti
Skolstvi podle druhu a tytu pfislusné Skoly — znacka (O)

e Jeden ¢len, kterym je pedagogicky pracovnik piislusné skoly (MS)

seSla se Vv mistnosti vyhrazené pro konani konkurzniho ftizeni na méstském ufadé.
Konkurzniho fizeni se mohli zucastnit ti uchaze€i, ktefi splnili poZadavky dané
zfizovatelem pfi vyhlasovani konkurzniho fizeni a komise je na svém prvnim jednéni

shledala jako spInéné.

Starosta meésta privital pfitomné a predseda komise zahajil konkurzni fizeni a
vyzval prvniho kandidata. Predseda ptedstavil komisi uchazeCe a uchazeci piredstavil
jednotlivé Cleny komise. Pfedseda vyzval uchazecCe, aby se ujal prvniho slova a stru¢né
sdélil komisi svou ptedstavu o funkci feditele Skoly a o rozvoji Skoly, na kterou se hlési.
Pozadal i o ptipadné doplnéni koncepce. Dale vyzyval postupné jednotlivé ¢leny komise

k pokladani otazek na uchazece.
Otazky:

KU: Financovani 8koly — fondy, povinna dokumentace $koly, daldi vzdélavani

pedagogickych pracovnikd,
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Z7:

Z7:

Jaka je povinna dokumentace skoly?
Uvedte zdroje financovani.
Jak budete postupovat v oblasti dalsiho vzdeélavaini pedagogickych pracovniki?

Specifika piedskolniho vzdélavani, hodnoceni - kritéria, nastroje, vyhlagka o MS

Podle jakych dokumentii budete ridit MS?

Jaké jsou nejvyssi mozné pocty déti na tiidé MS?

Jak budete hodnotit své podrizene, podle jakych kritérii, jaké jsou mozné ndstroje
hodnoceni?

Uvedte nejnizsi a nejvyssi pocty déti na tridach

Kdo rozhoduje o povoleni vyjimky z poctu déti na tridach MS?

Nemél zadné otazky
Ptijimani déti k predskolnimu vzdélavani, projekty, ziskavani financnich prostredkt

Co je uvedeno ve zrizovaci listiné?

Jaka jsou kritéria vybéru prijimani deéti k predskolnimu vzdélavani?
Jak Ize prijmout dité k predskolnimu vzdeélavani?

Co Vas vedlo k podani prihlasky?

Uplata za piedskolni vzdélavani, G&etnictvi, spoluprace, mimoskolni aktivity.

Jak Ize vyuzZit financni prostredky z uplaty za vzdélavani?
Jak jinak muzZete ziskat financni prostiredky pro skolu?
Jak budete spolupracovat s jinymi institucemi ve meéste?
Jaky nazor mate na mimoskolni aktivity?

Prezentace Skoly na vetejnosti, feSeni modelovych situaci

Jakym zpiisobem budete prezentovat skolu na verejnosti?
Dvé skoly v sousedstvi, jedna je vyhlisena a uspésna. Co byste délala jako
Feditelka té druhé skoly? Na co byste se zamérila?

Konkurzniho fizeni se zucastnili tfi uchazeci, otdzky byly na vSechny uchazece

stejné, pouze ZZ reagoval rozdilnymi otdzkami, které se tykaly koncepce Skoly. Koncepci

mél kazdy z ¢lentt komise u sebe a nékteré otazky vychazely z koncepce uchazece.

Nasledovalo vyhodnocovani uchazect. Neoficidlné komise spolecné posuzovala

vyjadfovani, sebejistotu, vystupovani a vzhled uchazece. ZZ zminil i negativni reference
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na jednoho uchazece ze strany rodici a na pfipadné odhlasovani déti ze Skoly, pokud bude
feditelem pravé tento uchaze¢. Kazdy ¢len komise vyhodnotil vhodnost uchazece a urcil
jeho potadi, které predal predsedovi komise. Nasledovalo sdéleni vysledkii uchazecim a
doporuceni starostovi mésta predsedou konkurzni komise jmenovat uchazece z prvniho

mista. Do funkce feditele Skoly byl opravdu jmenovéan uchaze¢ z prvniho mista

2. Pozorovani konkurzniho fizeni na obsazeni funkce Feditele zakladni Skoly —

vzorky udalosti
Jméno pozorovatele: Mirka Jelinkovd
Den 19. 4. 2012 od 9.00 hodin

Cil pozorovani:

1) K jakym kompetencim reditele Skoly sméruji otazky komise pri konkurznim rizeni?

2) Ma zrizovatel stanovena vlastni kritéria vybéru?

Pti dal$im pozorovani se sesla sedmiclenna komise ve slozeni:

e Dva zastupci ur€eni zfizovatelem - znacka pro Clena (Z72)

e Jeden zastupce krajského ufadu — znacka (KU)

e Jeden zastupce CSI — znacka (CSI)

e Jeden Clen, kterym je odbornik v oblasti statni spravy, organizace fizeni v oblasti

Skolstvi podle druhu a tytu ptislusné skoly — znacka (O)

e Jeden ¢len, kterym je pedagogicky pracovnik p¥islusné skoly (ZS)

e Jeden ¢&len, kterym je zastupce $kolské rady (SR)
ptimo v kancelafi starosty obce. Celkem se piihlasilo 7 kandidath na obsazeni funkce
feditele Skoly. Pfedseda konkurzni komise sdélil, Ze pozadavky, které vyhlasil ztfizovatel,
konkurzni komise je na svém prvnim jednani shledala splnénymi u vSech kandidati. Dalsi
vlastni kritéria zfizovatel nestanovil. Nésledovalo vlastni konkurzni fizeni, jednotlivi

uchazeci hovotili o své koncepci a odpovidali na otazky od ¢lenti komise.
Otazky:

ZZ: Dopravni obsluznost, zajiStovani vzdélavani déti ze socidlné¢ znevyhodnéného

prostiedi

- Jak zajistite vyucovani vzhledem k dopravni obsluznosti pro deti z prilehlych obci?
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CSI:

Mate nejaky plan pro vzdélavani deti ze socialné znevyhodnéného prostredi?
Meél jste moznost seznamit se s budovou skoly?
Jaky je Vas nazor na vybaveni a vzhled skoly?

Jak postupovat pii ziizovani nultého ro¢niku ZS, posileni pozice asistenta, dalsi

vzdelavani pracovniki, zdkladni povinna dokumentace Skoly, motivace zaméstnanc.

KU:

Jakym zpiisobem budete motivovat pracovniky k vyssimu pracovnimu vykonu?
Jakym zpiisobem budete provadet kontrolni ¢innost ve skole?

Jaka je zakladni dokumentace skoly?

Jak je zajisténo vzdelavani cizincii?

Financovani Skoly, jiné zdroje financovani, mimoskolni c¢innost, otazky ke

$kolskému zakonu a k vyhlasce o ZS

Z7:

Jaké nové a diilezité zmény prinesla novela skolského zakona pro zdkladni skoly?
Podle ¢eho se musite ridit pri prijimani novych pracovnikii?

Jak budete resit otdazky s aprobovanosti?

Uvedte jiné zdroje financovani?

Jaké zmény po novele Skolského zdakona se tykaji skolské rady?

Pravidla odménovani, motivace pracovnikt, dalsi personalni obsazeni Skoly

Jak budete postupovat pri hospitacni cinnosti?
Jak budete hodnotit pracovni vykony zameéstnancii skoly?
Mate v planu néjak zasadné meénit personalni obsazeni skoly?

Komunikace mezi $kolou a rodi¢i

Jak budete zajistovat mimoskolni aktivity
Co si predstavujete pod nabidkou verejnosti?
Jak budete vylepsovat komunikaci mezi skolou a rodici?

Hospodatska ¢innost Skoly — doplitkova ¢innost,

Budete podporovat doplikovou cinnost?
Zajimate se o projekty k ziskani financnich prostiedkii pro skolu?
Jaky si myslite, Zze bude Vas prinos pro skolu?

Priority dal§iho vzdé€lavani pedagogickych pracovnikli

Co se Vam povedlo v dosavadni ¢innosti?
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- Ceho se chcete v budoucnu vyvarovat?

- Jak si prestavujete Vase dalsi sebevzdeélavani?

- Jak si predstavujete dalsi vzdelavani pedagogickych pracovnikii?
Po ukonceni jednotlivych rozhovorti s Gcastniky, komise vyhodnotila vhodnost
jednotlivych uchazect a jejich poradi pfi konkurznim fizeni. Pfedseda doporucil starostovi
obce jmenovat uchazeCe z prvniho mista. Starosta jmenoval do funkce feditele Skoly

uchazece z mista druhého.

3. Pozorovani konkurzniho Fizeni na obsazeni funkce reditele materské Skoly —

vzorky udalosti
Jméno pozorovatele: Mirka Jelinkova

Den 10. 5. 2012 od 10.00 hodin

Cil pozorovani:

1) K jakym kompetencim reditele Skoly sméruji otazky komise pri konkurznim rizeni?

2) Ma zrizovatel stanovena viastni kritéria vybéru?

Konkurzni komise ve slozeni:

e Dva zastupci urceni zfizovatelem - znacka pro ¢lena (ZZ)

e Jeden zastupce krajského tfadu — znacka (KU)

e Jeden zastupce CSI — znacka (CSI)

e Jeden clen, kterym je odbornik v oblasti statni spravy, organizace fizeni v oblasti

Skolstvi podle druhu a tytu pfislu§né skoly — znacka (O)

e Jeden ¢len, kterym je pedagogicky pracovnik piislusné skoly (MS)
se seSla v zasedaci mistnosti obecniho ufadu, ke konkurznimu fizeni byla podéna pouze
jedna piihlaSka a komise na svém prvnim jedndni shledala uchazece jako vhodného.
Ptredseda komise zahdjil samotné konkurzni fizeni a vyzval uchazece, aby ptedstavil a
doplnil svou koncepci. Déle vyzyval jednotlivé cleny komise k podavani otdzek na

uchazece.
CSI:  vyhlaska o MS, specifika predskolniho vzdélavani
- Jaka je hlavni dokumentace skoly?

- Podle jakych zdkonii a vyhlasek se ridi MS?
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KU:

Z7:

Jaké jsou zmeny skolského zdakona po jeho novele, které se tykaji materskych skol?
Jaky je maximalni pocet déti ve tiidé MS?
Podle ceho se idi uplata za vzdélavani v MS?

Za jakych podminek miize byt zdakonny zastupce osvobozen od uplaty za
vzdélavani?

finan¢ni otazky, hospodateni Skoly, legislativa

Na co vyuzijete financni prostiedky od obce a na co financni prostredky z kraje?
Jaké jsou zdroje financovani?

Jaké fondy miize zridit Skola dle zdkona o ucetnictvi?

sebevzdélavani, hodnoceni skoly

Jak budete zjistovat uroven vzdelavaci prdace ve Skole?

Jak budete resit VaSe dalsi sebevzdeldvani?

ptinos kandidata pro obec, spoluprace, ziskavani financnich prostfedkt

V cem spociva spoluprdce skoly s jinymi organizacemi?

Jaky je Vas osobni prinos pro skolu? (co umite, co jste dokazal, co muZete jesté
udeélat)

Jakym zpiisobem budete ziskavat nadstandardni financni prostiedky pro skolu?

bez otazek
charakteristika Skoly, doplitkova ¢innost

Meél jste moznost seznamit se se Skolou?
Mate v planu néjaké zdasadni zmeny, které se tykaji prostoru skoly?

Jaky je Vas nazor na doplitkovou cinnost skoly?

Po ukonéeni rozhovoru s kandidatem konkurzni komise uréila vhodnost ucastnika a

pfedseda komise doporucil zfizovateli jmenovat tohoto kandidata do funkce feditele Skoly.

Navrzeny kandidat byl jmenovan feditelem matefské Skoly, na kterou bylo vyhlaSeno

konkurzni fizeni.

6.4.2 Interview

Druhou metodou vyzkumu bylo strukturované interview, které se uskutecnilo s

jednotlivymi zastupci zfizovatele v jejich znamém pracovnim prostredi. Bohuzel ze sedmi
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slibenych interview se jich skute¢né pofidilo pouze pét. Pro zachovani anonymity
kontaktovanych osob jsou jednotlivi zfizovatelé oznaceni Ciselné podle tabulky ¢&. 2.
V diplomové praci jsou uvedeny zaznamy z jednotlivych interview pod Cislem 1,6,10,14 a
33. Dva zédznamy interview byly nahravany na diktafon a zpracovany do pisemné podoby.
Zaznamy ze zbylych tfi interview byly zaznamenany pouze pisemné. VSechny zaznamy

Z interview jsou uvedeny v piiloze ¢. 2 diplomové prace.

Otéazky strukturovaného interview se podle potieby rozsifovaly o sondazni otazky,

kterymi se dopliiovaly jednotlivé odpovédi.
Nastin otazek rozhovoru se zastupcem ziizovatele:

1. Jaké dtivody jste méli pro vyhlaseni konkurzniho tizeni?

2. Cim jste se dili pfi ptipravé konkurzniho fizeni, sjakym materidlem jste
pracovali?

Kolik se ptihlasilo uchazeci do konkurzniho fizeni?

Jakou mate predstavu o novém fediteli Vasi skoly?

Jaké pozadavky musi pro Vas splitovat uchazec o fidici funkei?

o 0o > w

V prvnim setkani konkurzni komise posuzujete spolecné jednotlivé piihlasky ke
konkurznimu tizeni. Jak se Vam pracovalo s jednotlivymi ptihlaSkami?

7. Ceho se tykaly otazky pokladané na uchazeée konkurzni komisi?

8. Mate stanovena kritéria pro konkurzni fizeni?

9. MiiZete sefadit pozadavky nebo kritéria vybéru podle dileZitosti?

10. Jak jste hodnotili praci feditele Skoly pted konkurznim fizenim?

11. Souhlasili jste s doporuc¢enym uchazeCem na funkci feditele Skoly od konkurzni

komise?
6.5 Komparace a analyza dat vyzkumu
Data zpozorovani a interview se bc¢hem vyzkumu neustdle srovnavala,

komparovala a tfidila do vytvofenych kategorii, coz je uvedeno v ptilohach ¢. 1 a 3.

6.5.1 Analyza dat 7 pozorovani

Shromazdéna data z pozorovani byla roztfidéna do kategorii, kterymi jsou
jednotlivé hlavni ¢asti kompetenéniho modelu feditele skoly, ktery je uveden Vv teoretické

¢asti diplomové prace na strané¢ 45 a mohl by byt voditkem pfi konkurznich fizenich na

60



funkci feditele skoly. Ttidénim dat z pozorovani a zafazenim odpovédi do jednotlivych
kategorii, viz pfiloha ¢. 1, je patrno, Ze zfizovatel, i kdyz nema stanovena sva konkrétni
vlastni kritéria vybéru uchazeCe, nevybira kandidata nahodile. Vyuziva odpovédi na
otazky konkurzni komise a pfi srovnani s teoretickymi poznatky o vybéru pracovnika se
fidi vybérem uchazefe podle kompetenci, protoze jednotlivé odpovédi na otdzky od
konkurzni komise ukazuji miru schopnosti a znalosti uchazecti pravé =z urcitych

kompetenci feditele Skoly uvedenych v teoretické casti diplomové prace.

Nejvice vypozorovanych dotazli bylo z oblasti odbornych znalosti, kdy zfizovatel
ziskal informace o orientaci uchazece v platnych pravnich a ekonomickych ptedpisech.
Zajimavé je, ze i lidrovské kompetence jsou zastoupeny ve zna¢né mife V nékterych
otazkach a odpovédich. Pfedevsim se jedna o vizi Skoly o stanoveni priorit a 0 propagaci
Skoly na vetejnosti. Dal§imi otdzkami se zjiStovaly manazerské schopnosti uchazeci a to
objasnénim strategie a cili, znalostmi personalnich ¢innosti a také rozvoj Skoly
zajistovanim finan¢nich zdroji mimo dany rozpocet. V mensi mife byly zastoupeny
socialni a osobnostni kompetence. Kompetence fizeni a hodnoceni eduka¢niho procesu se
ve zkoumaném vzorku téméf neobjevily. Coz potvrzuje zavéry Zpravy OECD o
hodnoceni vzdélavani v Ceské republice, které zdtraziuji: ,, aby Feditelé $kol vénovali ve
své praci vetsi pozornost pedagogickému vedeni. Znamend to, Ze by se méli dale
vzdeélavat, aby posilili své vidci kompetence zejména v oblasti zkvalitiiovani cinnosti skoly
a zlepsovani kvality vyuky a uceni. Od reditelii Skol by se mélo ocekdvat, ze budou
monitorovat a posuzovat kvalitu vysledkii Zakii na svych Skoldach ve srovnadni s vysledky
podobnych skol. Kromé toho by méli byt podporovani v tom, aby se vice zamérovali na
hodnoceni a podporu kvality vyuky a na potreby dalSiho vzdélavani ucitelu v souladu s
potiebami a prioritami rozvoje $koly*. Divodem nizké miry tdchto kompetenci ve

vyzkumu muze byt to, Ze byl pouZit vzorek malého rozsahu.

Prvnim cilem pozorovani bylo zjistit, kjakym kompetencim sméfuji otazky
konkurzni komise. Komparaci dat bylo zjisténo, ze sméfuji Kk odbornym, lidrovskym a
manazerskym kompetencim a z mensi €asti k socialnim a osobnostnim. Druhym cilem
bylo zjistit, jestli maji zfizovatelé stanovend sva vlastni kritéria vybéru. I kdyz zkoumany

vzorek zfizovatelll teplického okresu nemd stanovena sva vlastni kritéria, pozorovani

%0 7prava OECD o hodnoceni vzdé&lavani v Ceské republice
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dokazuje, ze se vybér uchazeCe neprovadi nahodile, ale fidi se pomoci pfistupu,
zalozeném na kompetencich. Tim, ze v metod¢ vybéru pracovnika v konkurznim fizeni
uchaze¢i svym vzhledem, vystupovanim, vyjadfovanim se, svym chovanim a jednanim
ovlivituji ostatni, kterymi jsou c¢lenové konkurzni komise, dokazuji své znalosti a
kvalifikaci, a také sd€luji svou motivaci pro vykon funkce feditele Skoly, miizeme
ptirovnat vybér kandidata na funkci feditele Skoly také Kk pétistupniovému modelu Munra a

Frasera, uvedeného na stran¢ 24 diplomové prace.

6.5.2 Analyza dat z interview

Kategorizaci dat z interview uvedenych v ptiloze ¢. 3 vyplyva, Ze z oslovenych
péti ziizovatelll Ctyfi vyuzili moznosti vyhlasit konkurzni fizeni dle novely Skolského
zakona a pouze jeden zfizovatel vyhlasil konkurz z diivodu odchodu stavajiciho feditele
do dichodu. Dale bylo zjisténo, ze podstatny vliv pfi vybéru uchazece maji osobnostni
charakterové vlastnosti uchazeét, kterymi ovliviluji ostatni, je to napiiklad sebejistota,
sebedlivéra, rozhodnost, vyjadfovaci schopnosti, rychla reakce, empatie a tvofivost. U
interview mély charakterové vlastnosti uchazec¢ti vyrazng€jsi vliv nez u metody pozorovani.
Dtivodem tohoto rozdilu miize byt zjisténi, Zze pozorovanim nelze dikladné zachytit, jak

charakterové vlastnosti uchazect ovliviiyji jednotlivé ¢leny konkurzni komise.

vvvvvv

kritéria vybéru patii odborné kompetence a poté manazerské. Osloveni zfizovatelé jako
dalsi kritéria v potadi uvedli osobnostni kompetence, lidrovské a jako posledni jsou
socidlni kompetence. Stejné jako u pozorovani byly kompetence fizeni a hodnoceni

edukacniho procesu zastoupeny pouze minimalné.

Ditlezitym pozndnim vyzkumu je zjisténi, Ze pii rozdéleni kompetenci na ,,tvrdé* a
,,mEkké™, jsou obé tyto kompetence zastoupeny pii vybéru uchazece. Vyznamné je to
proto, ze obé kompetence jsou zakladem prace kazdého manazera. Coz je uvedeno také

V teoretické ¢asti diplomové prace.

Vysledky obou nastroji vyzkumu dokazuji, ze vybér uchazeci v konkurznim
fizeni neni nahodily a fidi se urCitymi pravidly, kterymi se zjistuji postoje (znalosti),
schopnosti a vlastnosti uchaze¢u potiebné pro funkci feditele Skoly. Zfizovatelé sice
uvadéji, ze nemaji stanovena kritéria vybéru, ale pfesto je pouzivaji, neumi je pouze

pojmenovat a urCit. Proto neni mozné potvrdit zaveéry vyzkumu Svobodova (2010),
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v kterém se uvadi: ,, Kritéria pro posuzovani uchazecii pri konkursnich vizenich na
obsazeni funkci reditelii Skol a Skolskych zarizeni se témér vylucné omezuji na hodnoceni
predpokladii stanovenych pravnimi predpisy. Koncepci rozvoje skoly nebo skolského
zarizeni, kterd je v pozadavcich zrizovatelu pozadovana vidy, neni prikladan nijak zasadni

; 31
vyznam.

Za upozornéni ovSem stoji fakt, ze zfizovatelé maji dost velkou autonomii pii
jmenovani uchazece do funkce feditele Skoly. Vyhlaska o konkurznim fizeni totiz dava
zfizovateli moznost jmenovat uchazece i1 z jin¢ho nez prvniho mista. ,,Po vyhodnoceni
konkurzu predseda komise za pritomnosti clenii komise vyhlasi bez zbytecného odkladu
vysledné poradi pritomnym uchazecum. Uchazeci budou predsedou komise vyrozumeéni o
vysledném poradi téz pisemnou formou, a to do 7 dnii od vyhlaseni vysledného poradi

co T L, . o 32
uchazecu. Vysledné poradi ma pro ziizovatele doporucujici charakter.

6.5.3 Objasnéni vyzkumného problému a vyzkumnych otazek

Pouzitymi nastroji vyzkumu byl =ziskdn dostatek podkladi k objasnéni

vyzkumného problému a problémovych otazek.
Vyzkumny problém:

»Jaka jsou skutecné pouzivana kritéria vybéru uchazece o funkci reditele

Skoly?*

Mezi vysledovana skutecné vyuZzivana kritéria vybéru kandidata pti konkurznim
fizeni v teplickém regionu patii predpoklady pro funkci feditele Skoly dle zikona o
pedagogickych pracovnicich, odborné znalosti z oblasti Skolskych pifedpisii pro danou
Skolu a znalost ekonomickych ptedpisi, které lze zatadit mezi ,,tvrdé* kompetence a také
jako nezbytné pozadavky pro vykon funkce. Mezi dalsi kritéria lze zatadit lidrovské,
manazerské a socidlni schopnosti. Neméné dulezitymi kritérii jsou osobnostni kompetence

a charakterové vlastnosti uchazece.

o Jaké podklady pouzivaji zirizovatelé pri sestavovani kritérii pro konkurzni rizeni?

31 SVOBODOVA, J. Systém a kritéria vybéru uchazecii na funkci reditele skoly/Skolského zafizent, s. 41

32§ 5 odst. 6 vyhlagky &.54/2005 Sb., o naleZitostech konkurzniho Fizeni a konkurznich komisi
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Ztizovatelé pouzivaji pfi piipravé konkurzniho fizeni Skolsky zdkon, zdkon o
pedagogickych pracovnicich a vyhlasku o nalezitostech konkurzniho fizeni. Vyuzivaji

také zkusenosti jinych zfizovatelii a obraci se o radu ¢i pomoc na piislusny krajsky trad.

o Jaké pozadavky pro vybér uchazecu nejvice ovliviiuji konecné rozhodnuti

zrizovatele o obsazeni funkce reditele Skoly pri konkurznim rizeni?

Nejvyraznéjsimi pozadavky, které ovliviiuji konecné rozhodnuti zfizovatele o
obsazeni funkce feditele Skoly, jsou odborné znalosti tzv. ,tvrdé* kompetence a

manazerské schopnosti uchazece.

o Opiraji se kritéria vyberu pri konkurznim F7izeni také o teoretické poznatky
Z managementu, personalistiky a vedeni lidi nebo vychdzeji pouze z oblasti

pravnich predpisu?

Ziskana data zkoumaného vzorku zfizovatelll ukazuji na fakt, Ze kritéria vybéru se
opiraji o pravni ptedpisy, ale zaroveil zobrazuji uchazefe i po strdnce manazerské a
lidrovské a osobnostni. OvSem tyto stranky uchazecii vyplyvaji z otazek konkurzni
komise. Ztizovatel si je pfedem nepfipravuje, ani nepouziva literaturu, ktera se témito
otazkami zabyva. Ani jeden ze zfizovateld ve zkoumaném vzorku nemél zpracovany

vnitini materidl ke konkurznimu fizeni ani k hodnoceni feditelti skol, které ztizuje.

o Signalizuji zrizovatelé potrebu souboru kritérii, ktera by byla optimalnimi pro

funkci reditele Skoly?

Ztizovatelé by vyuzili konkrétni a jasnou pomticku, které¢ by mohla byt vyuzita jak

pii konkurznim fizeni, tak pro hodnoceni feditell skol.

6.5.4 Hypotézy vyplyvajici 7 vysledkii vyzkumu

Vyzkum diplomové prace piinasi poznatky o kritériich pii konkurznich ftizeni a
uvedené hypotézy jsou formulaci nejvyraznéjsich zaveért vyzkumu.
Hypotézy vyzkumu:

H1  Zrizovatelé §kol pri vybéru uchazece v konkurznim Fizeni na funkci
reditele Skoly vice vyuzivaji ta Kritéria, ktera odhaluji ,,tvrdé“ kompetence, nez

,»mEkké“ kompetence uchazecu.
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H2 Uchazeci, u kterych prevladaji ,,tvrdé“ kompetence, maji vétsi uspéch u
konkurzniho Fizeni, neZ uchazeci, ktefi disponuji vice ,,mékkymi“ kompetencemi.
Rozdil mezi ,tvrdymi“ a ,,mékkymi“ kompetencemi neni ve vyzkumu sice tak
vyrazny, ale piesto jsou odborné znalosti uchaze¢t o funkci feditele Skoly pro jejich

zfizovatele dominantni.

H3  Zrizovatelé pro jmenovani uchazece do funkce feditele Skoly vyuZivaji
ve vétSi mife doporuceni konkurzni komise o0 vhodném uchazeci z prvniho mista, nez

mozZnosti jmenovat uchazece z jiného nez prvniho mista.

Vysledky vyzkumu ukazuji, ze u metody pozorovani jeden ze tii ziizovatel vyuzil
moznosti jmenovat uchazece z jiného nez prvniho mista a u metody interview to byli dva
ziizovatelé¢ z péti, ktefi této moznosti vyuzili. Coz znamend, ze vétSina informantd

vyzkumu souhlasi s doporu¢enym uchazecem pro jmenovani do funkce feditele Skoly.

Zajimavé by mohlo byt potvrzeni nebo vyvraceni hypotéz Vv kvantitativnim

vyzkumu.

6.6 Soubor kritérii

Z vysledki vyzkumu je mozno sestavit soubor skute¢né pouzivanych kritérii pti
konkurznim fizeni na funkci feditele Skoly. Na zéklad¢ teoretickych poznatkil 1ze do n¢j
zaradit také prvky z pétistupniového modelu Munroa a Frasera a z kompeten¢niho modelu
feditele skoly. Ve srovnani s kompetenénim modelem ConocoPhillips, ktery je graficky

znazornén v diplomové praci, 1ze soubor kritérii rovnéz sefadit hierarchicky.

Zakladnu tvofi zakladni pfedpoklady pro cinnost funkce feditele Skoly, bez
kterych nelze postavit dalsi kritéria, kterymi jsou na odbornd, manaZerskd a lidrovska
uroven. Kritéria odborné Urovné maji veEtsi rozsah a kritéria manazerské a lidrovskeé
urovn¢ se mohou vzajemné prolinat, nebot’ spolu uzce souvisi. Vrcholem pomysiné
pyramidy je osobnostni Groven, kterd nema tak vyznamnou vahu, ale hraje podstatnou roli

pii vyberu uchazece o funkci feditele Skoly.

Sestaveny soubor kritérii 1ze hodnotit podle riznych druht stupnic. Hronik (2006)
nabizi naptiklad trojdilnou stupnici, kdy prvni stupeni je povazovan za podpriamér, druhy

stupent za prumér a tfeti za nadprimeér. Tuto stupnici je mozno aplikovat pii konkurznim
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fizeni, ponévadz jeji hlavni vyhodou je jeji snadné a relativné piesné uziti méné
zkuSenymi hodnotiteli.

Hodnotici stupnice nabizeji 1 dal§i varianty jako jsou cCtyfdilnd stupnice bez
sttedové hodnoty, pétidilnd stupnice se stfedovou hodnotou a dalsi vicedilné stupnice.

Obecné 1ze rozlisit tii okruhy hodnoticich stupnic:

e Neverbalni (numerické a graficke)
e Verbalni

e Kombinované

Vv .

Mezi nejobvyklejsi, nejjednodussi a nejrychlejsi patii neverbalni ¢ili numerické ¢i
grafické hodnotici stupnice, které je mozno vyuzit pravé pii hodnoceni jednotlivych

kritérii u konkurznich fizeni.

Obr. 3 Grafické zndzornéni oblasti kritérii
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Kritéria zédkladni irovné

» Predpoklady pro vykon cinnosti funkce reditele skoly

v" Je plné zpuisobily k pravnim tikonim

v' Spliuje kvalifikaci

v’ Je zdravotné zpusobily
v’ Je bezthonny
v

Splituje délku praxe pro dany typ Skoly

Kritéria odborné urovné

» Znalost Skolskych predpisii

v" Orientace ve Skolském zakoné, ve vyhlaskach pro dany typ $koly, v zakoné

o pedagogickych pracovnicich a dalSich.

» Znalost zakonii vzhledem k pozici zaméstnavatele

v’ Zakonik prace, BOZP

» Znalost ekonomickych predpisii
v' Zakladni orientace v ucetnictvi
v" Hospodateni s finan¢nimi prostfedky

v" Nakladani s majetkem

» Znalost Skolské problematiky
v' Znalosti v oblasti vzdélavaciho procesu

v" Sirsi rozhled v oblasti $kolstvi
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Kritéria manazerské urovné

> Rizeni prace a organizace Skoly
v’ Jasna strategie
v’ Cile a plany
v’ Zvladani manazerskych funkci

v Kultura Skoly

> Rizeni rozvoje lidskych zdrojii
v Motivovani pracovniki
v" Komunikaéni dovednosti
v' Reseni konfliktt

v Tymova spoluprace

» Persondalni oblast
v’ Znalosti personalnich ¢innosti
v’ Ziskavani a vybér pracovniki

v Hodnoceni pracovnikl a péce o jejich dalsi rozvoj

Kritéria lidrovské urovné

» Sestaveni vize Skoly
v' Srozumitelna a pfitazliva vize

v" Napliovani vize

» Propagace skoly
v" Otevienost koly

v" Spoluprace s vefejnosti

» Zavadeéni zmén a inovace, nespokojenost se stavajicim stavem
v' Spravna a véasna reakce na zmény

v" Citlivost k vng&jsimu prostredi
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» Motivace pracovnikii

v' Jasna pfedstava o motivaci lidi k maximalnim vykonim

Kritéria osobnostni urovné

> Vliv na ostatni

v' Vzhled, jazykova vybavenost, pisobi piijemné, suverénné, ale ne arogantné

» Vrozené schopnosti

v' Bystrost, sebevédomost, ambicioznost, pribojnost, nebat se prosadit svij
nazor, sebeovladani, iniciativa

» Vlastni motivace
v" Schopnost byt inovativni
v" Tvoftivost a kreativita

v" Osobni cile

7. Zavér

»INe vidy se ocekavani téch, kdo se do vybérovych Fizeni hlasi, a téch, kdo je vedou,

protne. Jakub Hucin

Vybrat toho nejvhodnéjsiho z uchazeci pti jakémkoliv vybérovém fizeni je velmi
obtizny a nesnadny ukol. Vybérové fizeni ovliviluje mnoho podnétli, které nelze
pfedpokladat a pfipravit se na né. Diplomova prace podava informace, které jsou
vyuzitelné feditelem Skoly v jeho fidici Cinnosti a zfizovatelem Skoly pii pfipraveé
konkurzniho ftizeni. Nabizi pohled na vybér uchazeCe o funkci feditele Skoly pfii
konkurznim fizeni, objasiiuje metody a kritéria vybéru. Vyzkumna ¢ast prace poukazuje
na pouzivana kritéria vybeéru, kterd jsou znazornéna v souboru kritérii pro vybér uchazece
pfi konkurznim fizeni na funkci feditele Skoly, ktery mlize byt vyuzitelnym pomocnikem

pii konkurznim tizeni. Cil diplomové prace byl splnén.
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Pro jeste konkrétnéjsi a jasnéjsi pohled na kritéria pouzivand pti konkurznim fizeni
na funkci feditele Skoly by bylo vhodné rozsifit vyzkum v kvantitativnim charakteru.
Oslovit vice ziizovateld, ¢lent komise a piipadné i uchazeci o funkci feditele skoly.

PonévadZz zakon ¢&. 472/2011Sb., kterym se méni zdkon ¢. 561/2004 Sb., o
ptedskolnim, zakladnim, sttednim, vy$$im odborném a jiném vzd€lavani, ve znéni dalsich
ptredpist, zavadi pravidlo jmenovani feditelli do pracovniho poméru na dobu urcitou 6 let
(,,funk¢ni obdobi®), 1ze ocekavat nartst konkurznich fizeni, nez tomu bylo v piedeslych
letech. I kdyz ma ztizovatel moznost prodlouzit ,,funk¢ni obdobi* fediteli Skoly o dalSich
6 let bez vyhlasovani konkurzniho fizeni, je na misté stale otevirat diskusi o vybéru
uchazect do funkce feditele Skoly, hovotit o kompetencich feditele Skoly a vysledné o
standardu feditelské profese.

V zavéru diplomové prace nelze nepouzit slova Trojan (2012): ,,Rozumny
zrizovatel by si mél pripustit, Ze pokud o Skolstvi prilis mnoho nevi, mél by hledat zdroje
pouceni. Reditel je rozhodujicim faktorem v rozvoji ucitelii, v procesu rozvoje Skoly a
zrizovatel jej musi nejen vyhledat, vybrat, hodnotit, ale i nabidnout pomocnou ruku béhem

vykonu této ndarocné funkce.“
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9. P¥ilohy

Piiloha ¢. 1  Kategorizace dat z pozorovani
Pfiloha ¢.2  Zaznamy z interview

Priloha ¢. 3  Kategorizace dat z interview

Piiloha ¢. 1 Kategorizace dat z pozorovani

kompetence odborné jaka je povinna dokumentace $koly

3X

uved'te zdroje financovani

2X

podle jakych dokumentii budete tidit MS

2X

jaké jsou nejvyssi mozné poéty déti na tiidé MS, ZS

3X

kdo rozhoduje o0 vyjimce z poétu déti

co je uvedeno ve zfizovaci listiné

jaka jsou kriteria vybéru pfijimani déti k predskolnimu vzdélavani

2X

jak Ize ptijmout dité k predskolnimu vzdélavani

jak Ize vyuzit finanéni prosttedky z uplaty za vzdélavani

jak je zajisténo vzdélavani cizincl

jaké zmény po novele $kolského zdkona se tykaji skolské rady

jaké nové a dilezité zmény ptinesla novela $kolského zakona pro zékladni a matei'ské Skoly

2X

uplata za vzdélavani

2X

spravné nakladani s finanénimi prostiedky

jaké fondy muize zfidit $kola dle zakona o icetnictvi

kompetence manaZzerské jak budete postupovat v oblasti dal§iho vzdélavani pedagogickych pracovnikl

2X

jak budete hodnotit své podtizené, podle jakych kritérii

jaké jsou mozné nastroje hodnoceni

jak jinak muzete ziskat financni prostredky pro skolu

3x

jaky nézor mate na mimoskolni aktivity

2X

jaky je vas ndzor na vybaveni a vzhled skoly

podle ¢eho se musite fidit pfi pfijimani novych pracovnikil

jakym zptuisobem budete provadét kontrolni ¢innost ve skole

uved'te jiné zdroje financovani

jak budete postupovat pfi hospitacni innosti

2X
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mate v planu né&jak zdsadné meénit personalni obsazeni skoly

budete podporovat dopliikovou ¢innost 2X
stanoveni strategie 3x
dvé skoly v sousedstvi, jedna je vyhlaSena a uspé$na. Co byste délala jako feditelka té druhé skoly?
kompetence lidrovské Na co byste se zaméfila?
jakym zptisobem hodlate prezentovat skolu na vefejnosti 2X
jak budete fesit otdzky s aprobovanosti
motivace pracovnikil k vy$§imu pracovnimu vykonu
jak budete hodnotit pracovni vykony zaméstnanct Skoly
jaka je vase vize $koly a jeji napliovani 2X
v ¢em spociva spoluprace $koly s jinymi organizacemi
kompetence osobnostni co vas vedlo k podani ptihlasky
jaky si myslite, ze bude vas ptinos pro Skolu 2X
2X

jak si predstavujete vase dalsi vzdélavani

co se vam povedlo a ¢eho se cheete vyvarovat v budoucnu

kompetence socialni

jak zajistite vyucovani vzhledem k dopravni obsluznosti pro déti z okolnich obci

jak budete spolupracovat s jinymi institucemi ve mésté

co si piedstavujete pod nabidkou vetejnosti

jak budete vylepSovat komunikaci mezi $kolou a rodi¢i

kompetence

vzdélavani déti ze socialné znevyhodnéného prostiedi

fizeni a hodnoceni

jak budete zjist'ovat Giroven vzdélavaci prace ve $kole

edukacniho procesu
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Priloha €. 2 Zaznamy z interview

Zrizovatel 1 je zfizovatelem tii zakladnich a tfi matefskych Skol. Konkurzni fizeni

probehlo na funkci feditele jedné matetské skoly.
Odpovédi ziizovatele 1 na otazky:

(1) Duvodem vyhlaSeni konkurzniho fizeni byl odchod stavajici feditelky Skoly do
diichodu.

(2) Konkurz jsme vyhlasili za podpory $kolského zakona a vyhlasky o konkurznim
fizeni. Pouzili jsme také zédkon o pedagogickych pracovnicich, protoze zde jsou

zakotveny predpoklady pro funkci feditelky skoly.

Sondazni otdazka: Uvazovali jste 1 o jinych materidlech, kter¢é by Vam mohly

pomoci s vybérem vhodného uchazece?

Odpoved: Popravdé feceno, ne. KdyZz se na prubéh konkurzu divdim nyni
S odstupem cCasu, uvédomuji si, Ze urcité nasmeérovani k tomu, abychom lépe
uchazece poznali, by mohlo pomoci, mohlo by byt ptinosem.(4 Vy néco takového

mate?) Znél dotaz osloveného zfizovatele.

(3) Prihlasili se nam t#i uchaze¢i a vSichni spliiovali zakladni pozadavky uvedené
v piihlaSce. Pouze u jednoho bylo potfeba doloZit podpis na jednom z pozadavkd.
Ten byl v daném terminu dolozen.

(4) Konkrétni predstavu o uchazeCi jsme neméli, ale ptedstavoval jsem si Cloveéka
sebejistého, komunikativniho s ur¢itym a jasnym cilem.

(5) Uchaze¢ by mél spliovat predevsim zakladni nami pozadované predpoklady, mél
by mit odborné znalosti, kladnym bodem by byla i ptfedesla zkuSenost s vedenim
Skoly a jak jsem jiZ uvedl, mél by mit jasny cil, kam chce Skolu posunout, dovést.

(6) Materialy v prihlaskach jsou pro nas dostacujici pouze castecné€, dulezity je pro
mne osobni kontakt suchazeCem, jeho vyjadfovani pii konkurzu, vlastni

vystupovani, sebejistota a ur€itym zptisobem 1 charisma.

Sondazni otazka: Postacily Vam otdzky, které pokladali clenové konkurzni komise

Kk vytvoreni si obrazu o uchazeci?

76



Odpoved'. Ano

(7) Otazky se tykaly znalosti Skolskych predpist, pravnich predpist — konkrétné
zékoniku prace, znalosti povinnosti feditele. Otazky se orientovaly na hospodaieni
Skoly, naklddani s financnimi prostfedky, zfizovani fondi a také doplikové
¢innosti. Vyzdvizeno bylo i1 sebevzdélavani jak fteditele, tak pedagogickych
pracovnikii Skoly. Né&které otazky se tykaly motivace uchazece o misto feditele
Skoly. A predevsim jsme hovoftili o vizi a cilech, které mél uchaze¢ zanesené
v koncepci.

(8) Vlastni kritéria vybéru nemame

Sondazni otazka: Vzpomenete si, co konkrétné zajimalo Vas jako zfizovatele, jaké

konkrétni otazky jste pokladal?

Odpoved’ Mne zajimal nazor na hospodateni Skoly a jeho pfinos pro mésto, jak a

¢im chce dosahnout toho, co ndm nabidl.

vvvvvv

(9) Pokud bych mél sefadit naSe pozadavky podle dulezitosti, tak nejdilezitéjsim
pozadavkem jsou zakladni pfedpoklady, jako je odbornost a praxe. Na dalsi stupent
bych zatadil ptinos uchazece pro Skolu a nakonec také jak uz jsem uvedl, jeho
vystupovani, jednani a vyjadfovani se.

(10) Praci teditelti Skol hodnotime na zakladé dodrzovani ndmi poZadovanych
ukold, podle inspekénich zprav a podle toho jak se Skola prezentuje na vefejnosti.

(11) S doporu¢enym uchazeCem od konkurzni komise jsem souhlasil, byl

jmenovan uchaze¢ z prvniho mista.

Zrizovatel 6 zfizuje Ctyfi matefské Skoly a tfi zakladni Skoly. Konkurz byl vyhlasen na tfi

matefskeé Skoly a jednu zakladni Skolu.
Odpovedi ziizovatele 6 na otazky:

(1) Konkurzy jsme vyhlasili na zakladé novely $kolského zakona a vykladu MSMT CR
k vyhlasovani konkurznich fizeni. Rada mésta rozhodla o vykonani konkurznich
fizeni na vSechny nami ziizené Skoly a Skolska zatfizeni. Konkurzy budou jesté

probihat v roce 2013.
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(2) Vychazime ze skolského zakona a ze zakona o pedagogickych pracovnicich.
Protoze je to pro nas nova a zasadni zkuSenost obratili jsme se na krajsky trad o

radu a pomoc s piipravou konkurzu.
Sondazni otazka: Postacily Vam tyto rady?

Odpoved: Ano, pomohly nam s pfipravou a se spravnosti konani konkurzu, ale ne

s konkrétnim vybérem.

Sondazni otdzka: Zajimate se 1 o jiné materialy, které by Vam pomohly s vybérem

uchazeca?
Odpoved”. Vybér, jako takovy, nechavame na konkurzni komisi.

(3) Na tii konkurzy se ptihlasil vzdy jeden uchaze¢ a na jeden konkurz dva uchazeci

(4) S praci dosavadnich feditelt $kol jsme byli spokojeni a v zasadé¢ jsme neméli
V z4jmu ménit z konkrétnich divodu feditele skol.

(5) Konkrétni pozadavky, kromé téch zakladnich pfedpokladii, nemame.

(6) Ptihlasky dodali vsichni uchazedi v pofadku. Posuzovani ptihlasek bylo dostacujici,
kandidati uvedli sviij planovany rozvoj Skoly a také svij aktivni podil na rozvoji
Skoly. V Zivotopisu uvedli 1 své zdjmy a zkuSenosti z predeslé pracovni Cinnosti.

Podstatnou roli pro nés je odbornost.
Sondazni otazka: Co konkrétné mate na mysli pod pojmem odbornost?

Odpoved’: Znalost Skolskych ptedpisii, zdkoniku prace a vyhlaSek pro danou $kolu,
ale také znalosti v oblasti fizeni Skoly, fizeni pedagogické prace, zajiSténi
odbornosti pedagogickych pracovnikii a také znalosti z oblasti persondlni prace,

protoze feditel Skoly je zaméstnavatelem pracovnikd.

(7) Komise pokladala otazky, kterymi jsme zjistili, jak dobfe se orientuje uchazec¢
Vv piedpisech, které se tykaji Skoly, vyhlasky o matetské Skole a o zakladni skole,
znalosti Skolského zdkona a také zakoniku prace. Otazky byly zamétené také na
pfijimani pracovnikd, tudiZ znalosti z personalni oblasti, zastupci z krajského uradu

pokladali otazky, které se tykaly pfijimani déti do MS a ZS a rozhodovacich akti
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feditele podle skolského zdkona. Dalsim dotazem bylo, z jakého diivodu si uchazec
podal piihldsku. Co ho motivovalo k podani ptihlasky, jaké ma cile a zameéry.

Hovorili jsme také o koncepcich jednotlivych uchazecu a o hospodateni Skoly.
Sondazni otazka: Jakého tématu se tykaly Vase dotazy na uchazece?

Odpoved’: Otazky od konkurzni komise se dotkly skoro vSech oblasti, které¢ mne
zajimali a za zfizovatele jsme pokladali otazky, které se tykali personalni prace

feditele skoly a pokladali jsme jesté konkrétni dotazy ke koncepci skoly.

Sondazi otazka: Jak jste pfistupoval k vystupovani, jednani, a vyjadfovani

uchazecu?

Odpoved’: Vite, pti takovémto spoleéném rozhovoru je u vSech uchazect dost velka
tréma. A ac jsou to jiz dlouholeti feditelé, projevi se to i na chovani a vystupovani.
Ovsem pravdou je Iépe na nds pusobil uchaze¢ sebejisty, ktery i kdyz nevédél

ptesnou odpoveéd’, dokazal o tématu hovofit.

(8) Nemame stanovena kritéria pro vybér uchazece.

(9) Nejdilezitéjsim pozadavkem je kvalifikace a odbornost v oblasti Skolskych
predpist a ekonomickych predpist.

(10) Zadny material k hodnoceni feditelti §kol nemame, feditele hodnotime podle
vysledkt inspekéni zpravy, podle hospodateni a podle spoluprace se ztizovatelem —
v¢asnost odevzdavani ukoll a prezentace Skoly na vefejnosti

(11) Vsichni feditelé byli jmenovani z prvniho mista
Zrizovatel 10 ziizuje pouze matetskou Skolu, na kterou vyhlasil konkurzni fizeni.
Odpovédi zFizovatele 10 na jednotlivé otazky:

(1) Konkurz jsme vyhlasili na zakladé novely skolského zakona
(2) Pii vyhlasovani konkurzu jsme vychazeli z vyhlasky o konkurznim fizeni, ze
zakona o pedagogickych pracovnicich a ze Skolského zakona. Jiny material

nemame.
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(3) Prihlasil se pouze jeden uchaze¢ a ten byl i po konkurznim fizeni jmenovan do
funkce.

(4) NaSe mateiska Skola je jednotiidni a bylo by dobré mit v ni bezkonfliktniho,
charakterového clovéka, ktery bude mit zajem o zpiijemnovani pracovniho
prostiedi, bude empaticky a bude dobie vychazet s kolektivem.

Skoly, potom také kreativita a esteticnost uchazece, protoze se bude podilet na
estetickém vzhledu Skoly, ktera je uprostfed obce. Komunikace a spravné
vyjadfovani je také dilezité.

(6) Prihlaska se vSemi nalezitostmi byla v poradku.

(7) Komise kladla otazky jak z okruhu legislativy Skolstvi a ekonomiky $koly, tak
z okruhu persondlni prace, zjiStovala také z4jmy uchazece a jeho charakterové
vlastnosti.

(8) Konkrétni kritéria vybéru nemame.

(9) To jsem jiz uvedl

(10) Pro hodnoceni feditele Skoly nemame zpracovany Zzadny materidl.
Hodnotime jej podle spoluprace, podle jeho zasluh, které¢ uvadi na nasem
spolecném jednani. Jedna se vlastné o sebehodnoceni.

(11) Byl jmenovan uchaze¢ doporuceny piedsedou konkurzni komise z prvniho

mista.

Zrxizovatel 14 ziizuje jednu matetfskou a jednu zékladni Skolu. Konkurz vyhlasil na feditele

zékladni $koly a to na zékladé novely $kolského zakona a vykladu MSMT.

Odpovedi zrizovatele 14 na jednotlivé otazky:

(1) Stavajici teditel byl ve funkci 21 let a Skola stagnovala, podle mého nazoru nesel
rozvoj doptedu. Nebyli jsme spokojeni s vystupovanim a jednanim stavajiciho
feditele $koly jak s rodi¢i, tak s pracovniky $koly. Castymi nav§tévami jsem se
presvédcil o nezajmu teditele o celkové estetické prostiedi, o vybavenost Skoly a
V neposledni fad¢ i o neefektivnim hospodateni s financnimi prostiedky. Ani Casté

upozoriiovani na nedostatky nebyly feditelem $koly akceptovany.
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(2) Pii pripravé konkurzu jsme vychazeli z vyhlasky o konkurznim fizeni, Skolského
zakona a zdkona o pedagogickych pracovnicich. Protoze to byl nas prvni konkurz,
obratili jsme se o radu a pomoc na zfizovatele, ktery jiz s konkurzy zkusenosti ma.

(3) Ptihlasilo se celkem 6 uchaze¢t. Dva uchazeCi byli z vnéjSich zdroju a Ctyfi
Z vnitinich zdroji Skoly.

(4) Nami jmenovany feditel Skoly by mél byt pfedev$im odbornik, mél by byt
komunikativni, mél by vzbuzovat autoritu a respekt. Pial jsem si, aby to byl ¢lovék

zZ jiné Skoly, nez z té, na kterou je vyhlasen konkurz.

Sondazni otazka: M¢I jste konkrétni diivody pro to, Ze by se feditelem nemél stat

nikdo z té skoly, na kterou byl vyhlasen konkurz?

Odpoved’: Ve skole bylo tfeba nastolit uplné jiny rezim, nez byl ten stavajici. Ve

Skole byly problémy personélniho charakteru.

wevr

(5) Asi nejdulezitéjsim pozadavkem jsou zakladni ptedpoklady pro vykon funkce a
potom piedstava uchazece o budoucnosti Skoly, o jejim rozvoji a ptinosu obci. Dale
vystupovani, vyjadfovani a sebejistota uchazece byly naSim méfitkem. Jak jsem jiz
uvedl, na Skole panovaly i problémy mezi pracovniky a mne zajimal nazor na

teSeni konfliktnich a problémovych situaci.

Sondazni otazka: Zajimaly Vias predeSlé zkuSenosti uchazeCe s fizenim a také

s vedenim lidi?
Odpoved’: Ano, ale podle piihlasek, mél tyto zkuSenosti pouze jeden uchazec.

(6) Na prvnim jednani konkurzni komise jsme spole¢né vyhodnotili pfihlasky a vSichni
uchazeci splnili ndmi pfedepsané pozadavky.

(7) Otazky od konkurzni komise byly o hospodafeni Skoly, zjistovala se znalost
pravnich predpisi a odpovédnost feditele Skoly. Protoze jsme spadova obec,
dochazi do skoly i déti z okoli, tak se nekteré otazky tykaly spoluprace s obcemi a
propagace Skoly. Na Skole byl problém se zajisténim vyuky cizich jazykd,
konkrétné vyuka AJ. Otazky se dotkly i znalosti cizich jazykt.
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(8) Stanovena kritéria vybéru uchazece nemame, ale pii vlastnim konkurzu se ukazalo,
ze pokud bychom m¢éli pfipravend vlastni kritéria tieba s bodovym hodnocenim,
bylo by posuzovani uchazect snadnéjsi. Ptihlasilo se totiz Sest uchazecii. A nékteré

poznatky o uchazecich se uz pti vyhodnocovani vytracely.
Sondazni otazka: Jakého charakteru byly konkrétné vami pokladané otazky?

Odpoved’: Ptedevsim organizacni zalezitosti $koly, doplitkova ¢innost Skoly a nazor

uchazece na hospodareni s finan¢nimi prostredky.

Sondazni otazka: Postaily Vam otazky pokladané konkurzni komisi k vytvoreni si

nazoru na jednotlivé uchazece?

Odpoved’: Ano, clenové komise se dotkli v§eho, co mne zajimalo, dokonce 1 z4jmt

uchazece.
Sondazni otazka: Muzete urcit, které otazky byly pro vas nejpodstatnéjsi?

Odpoved’: Pro mne byly podstatné otazky, které se tykaly strategie Skoly, kam chce
uchaze¢ Skolu posunout, co chce nového ve skole dokdzat. Poté znalost legislativy a

predpisi, které pokladala CSI a zastupce krajského uiadu.

(9) Nebyla polozena

(10) Nemame zpracovany material pro hodnoceni fediteli Skoly. Hodnotime
podle vysledki hospodateni a podle zprav CSL

(11) S doporucenym uchazecem od ptedsedy konkurzni komise jsem nesouhlasil

a jmenoval jsem uchaze€e z druhého mista. Rozdil byl jednoho bodu
Sondazni otazka: MEI jste k tomuto kroku néjaky konkrétni diivod?

Oba uchazeci se jevili jako stejné kvalitni, byly z vnéjSich zdroji a pro mne byl
autoritativnéj$i a vyraznéj$i osobnosti uchaze¢ z druhého mista. M¢l pro mne

jasnéjsi a konkrétnéjsi predstavu o dalSich krocich skoly.

Ziizovatel 33 je ziizovatelem jedné matefské Skoly a jedné zakladni Skoly, na kterou byl

vyhlaSen konkurz.
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Odpovédi ziizovatele 14 na jednotlivé otazky:

(1) Novela skolského zakona po letech umoznila vyménu vedouciho pracovnika.
(2) Ridili jsme se vyhlaskou o konkurznim fizeni, $kolskym zikonem a zakonem o

obcich.
Sondazni otazka: Mate k dispozici i jiné materialy pro vybér uchazece?
Odpoved’: Nemame. Spoléhame na konkurzni komisi, na jeji otdzky a doporuceni.

(3) Ptihlasili se nam tii uchazedi.

(4) Uchaze¢ o funkci feditele Skoly by mél byt komunikativni, odbornik na svém misté,
mél by umét vystupovat na vefejnosti, m¢l by mit odpovidajici vystupovani a
m¢l by vzbuzovat autoritu.

(5) Uchaze¢ by mél spliovat pozadované piedpoklady, mél by jasné¢ a konkrétné
odpovidat na otazky, mé¢l by umét jednat s lidmi, mél by se chtit dal vzdélavat a
dbat i na prohlubovani znalosti ostatnich pedagogti na Skole. Je potieba aby
mél zékladni védomosti pravnich piedpist, tykajici se Skoly a také ekonomické
znalosti jsou potieba.

(6) Material od vSech uchazect byl dostacujici a tim splnili dané nalezitosti, ale
myslim si, ze pouze z koncepce se nedaji zjistit jeho znalosti a schopnosti.
Setkali jsme se s materialem, ktery byl perfektné zpracovan, ale pti rozboru této
koncepce jsme dosli k zavéru, Ze byla zpracovana bez rozmyslu a bez znalosti
konkrétni Skoly. Proto jsou dulezité otazky pii konkurzu.

(7) Otazky jednotlivych ¢lentt komise byly o odbornych znalostech predpist, o
ekonomické strance Skoly, o propagaci Skoly, otazky sledovaly také schopnosti
uchazece fesit konflikty. DalSimi otdzkami jsme zjiStovali zaméry a strategii

Skoly.

Sondazni otazka: Muzete si vzpomenout, co Vas nejvice zaujalo na jednotlivych

uchazecich?

Odpoved’: U jednoho rozhodnost ve vystupovani, jeho vyrazna osobnost s jasnou vizi

Skoly a s konkrétnimi kroky k jejimu naplnéni.
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Sondazni otazka: Ovlivnilo to Vase rozhodnuti pfi jmenovani feditele?

Odpoved: Ano, komise doporucila kandidata z prvniho mista, ale ja jsem jmenoval
kandidata z tietiho mista. VSichni projevili téméf stejné znalosti a dovednosti a rozdil

by pouze dvoubodovy.

(8) Kritéria vybéru zpracovana nemame.

(9) Otazka nebyla polozena

(10)  Pro hodnoceni prace feditelii $kol nemame zpracovany zadny material, a proto
hodnotime pouze ze zprav CSI, ze spoluprace s obci a z ohlasi vefejnosti.

(11) Otazka jiz byla zodpovézena sondazni otazkou.
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Priloha ¢&. 3 Kategorizace dat z interview

Odpovédi informantii jsou setazeny pod danou ocislovanou otdzku a oznaceny ¢iselnymi
kody, které charakterizuji ur¢itou kategorii.

Ciselné oznaceni Slovni popis kategorii Bodové hodnoceni

20 odborné kompetence 19 bodi
21 manazerské kompetence 14 bodt
22 lidrovské kompetence 5 bodu
23 osobnostni kompetence 9 bodi
24 socialni kompetence 2 body
25 kompetence fizeni hodnoceni eduka¢niho procesu 1 bod
26 tvrdé kompetence 15 bodu
27 mékké kompetence 11 bodt
28 vlastnosti 12 bodi
29 novela Skolského zakona 4 body
30 odchod do diichodu 1 bod
31 zakony a vyhlasky 5 bodil
32 metodicky pokyn 0 bodt
33 pomoc a rada 3 body
34 jiny material 0 bodi
35 jeden uchazec 3 body
36 dva az tfi uchazeci 3 body
37 vice jak tfi uchazeci 1 bod
39 vlastni materidl k hodnoceni 0 bodii
40 bez materialu 4 body
41 zpravy CSI 4 body
42 spoluprace 4 body
43 hospodareni 2 body
44 sebehodnoceni 1 bod
45 vefejnost 3 body
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Jaké divody jste méli pro vyhlaseni konkurzniho Fizeni?

Diivodem vyhlaseni konkurzniho fizeni byl odchod stavajici feditelky Skoly do
dichodu. 30
Novela Skolského zakona po letech umoznila vyménu vedouciho pracovnika.

29
Konkurzy jsme vyhlasili na zikladé novely $kolského zékona a vykladu MSMT CR
k vyhlasovani konkurznich fizeni. Rada mésta rozhodla o vykonani konkurznich
fizeni na vSechny nami zfizované Skoly a Skolské zafizeni. 29
Vyuzili jsme moznosti vyhlésit konkurzni fizeni, protoze stavajici feditel byl ve
funkei 21 let a Skola stagnovala, podle mého nazoru neSel rozvoj Skoly doptedu.
Nebyli jsme spokojeni s vystupovanim a jednanim stavajiciho feditele skoly jak
s rodici, tak s pracovniky 8koly. Castymi navitévami $koly jsem se piesvédéil o
nezajmu feditele o celkové estetické prostiedi Skoly a v neposledni tadé i1 o
neefektivnim hospodaieni s finan¢nimi prostfedky. Ani casté upozoriiovani na
nedostatky nebyly feditelem akceptovany. 29
Konkurz jsme vyhlasili na zékladé novely Skolského zékona. 29

Cim jste se Fidili pfi pFipravé konkurzniho Fizeni, s jakym materidlem jste
pracovali?
Pii vyhlasovani konkurzu jsme vychazeli z vyhlasky o konkurznim fizeni, ze
zakona o pedagogickych pracovnicich. Jiny materiadl nemame. 31
Pti Piipravé konkurzu jsme vychézeli z vyhlasky o konkurznim fizeni, Skolského
zakona a zdkona o pedagogickych pracovnicich. Protoze to byl na§ prvni konkurz,
obratili jsme e o pomoc na zfizovatele, ktery jiz s konkurzy zkuSenosti ma.

33,31
Ridili jsme se vyhlaskou o konkurznim fizeni, §kolskym zakonem a zakonem o
obcich.
Sondazni otazka: Méte k dispozici i jiné materidly pro vybér uchazece?

Odpoved’: Nemame. Spoléhame ne konkurzni komisi, na jeji otazky. 31

Vychazime ze Skolského zdkona a ze zdkona o pedagogickych pracovnicich.
Protoze je to pro nas nova a zasadni zkuSenost, obratili jsme se na krajsky ufad o
radu a pomoc s piipravou konkurzu.

Sondazni otazka: Postacily Vam tyto rady?

Odpoved’: Ano, pomohly nam s pfipravou a se spravnosti konani konkurzu, ale ne
S konkrétnim vybérem.

Sondazni otazka: Zajimate se 1 o jiné materidly, které by Vam pomohly s vybérem
uchazeci?

Odpoved’: Vybér, jako takovy, nechdvame na konkurzni komisi. 33,31
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Konkurz jsme vyhlésili za podpory skolského zakona a vyhlasky o konkurznim
fizeni. Pouzili jsme také zédkon o pedagogickych pracovnicich, protoze zde jsou
zakotveny predpoklady pro vykon funkce feditele Skoly.

Sondazni otazka: Uvazovali jste o jinych materialech, které by Vam mohly pomoci
s vybérem vhodného uchazece?

Odpoved’: Popravdé teCeno ne. Ale kdyz se na priabéh konkurzu divdm nyni
S odstupem cCasu, uvédomuji si, ze uréité nasmérovani k tomu, abychom I1épe
uchazece poznali, by mohlo pomoct, mohlo by byt pfinosem. (A Vy néco takového
mate?) zné€l dotaz ziizovatele. 31

. Kolik se prihlasilo uchazeci do konkurzniho Fizeni?

Na tfi konkurzy se ptihlasil jeden uchaze¢ a na jeden konkurz dva uchazeci.
35,35,35,36
Ptihlasili se nam tfi uchazeci 36
Ptihlasilo se celkem 6 uchazec. Dva uchazeci byli z vngjSich zdroji a Ctyfi
Z vnitinich zdroji Skoly. 37
Ptihlasili se ndm tfi uchaze¢i a vSichni spliovali zdkladni pozadavky uvedené
v piihlasce. Pouze u jednoho uchazece bylo potieba dolozit podpis na jednom

z pozadavki. Ten byl v daném terminu doloZen. 36
Ptihlésil se pouze jeden uchaze¢ a ten byl 1 po konkurznim fizeni jmenovan do
funkce. 35

. Jakou mate piedstavu o novém Fediteli Vasi Skoly

Uchazec¢ o funkci feditele Skoly by mél byt komunikativni, odbornik na svém misté,
mél by umét vystupovat na vetejnosti, m¢l by mit odpovidajici vystupovani a mél
by vzbuzovat autoritu. 28,26,20,27
S praci dosavadnich fediteld Skol jsme byli spokojeni a v zasad€ jsme neméli
Vv zajmu meénit z konkrétnich divodi feditele skol. Konkrétni pozadavky, kromé
téch zakladnich ptedpokladli nemame.

Néami jmenovany feditel Skoly by mél byt predevSim odbornik, mél by byt
komunikativni, mél by vzbuzovat autoritu a respekt. Pfal jsem si, aby to byl ¢loveék
Z jine Skoly, nez z té, na kterou je vyhlasen konkurz. 20,26,28,27
Sondazni otazka: M¢I jste konkrétni divody pro to, Ze by se feditelem nemél stat
nikdo z té skoly, na kterou byl vyhlaen konkurz.

Odpoved’: Ve skole bylo tfeba nastolit Gpln€ jiny reZim, nez ten stavajici. Ve Skole
byly problémy personalniho charakteru.
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Nase matefska Skola je jednottidni a bylo by dobré mit v ni bezkonfliktniho,
charakterového cloveka, ktery bude mit zdjem o zpiijemiovani pracovniho

prostiedi, bude empaticky a bude vychazet s kolektivem. 28,21,22
Konkrétni predstavu o uchazeci jsme neméli, ale ptedstavoval jsem si ¢lovéka
sebejistého, komunikativniho s ur¢itym jasnym cilem. 21,28,27

. Jaké pozadavky musi pro Vas spliiovat uchazec o ridici funkci?

vvvvvv

Skoly, potom také kreativita a esteticnost uchazece, protoze se bude podilet na
estetickém vzhledu Skoly, ktera je uprostted obce. Komunikace a spravné
vyjadfovani je také dilezité. 20,26,28
Uchaze¢ by mél spliovat predev§sim zakladni ndmi pozadované ptredpoklady, mél
by mit odborné znalosti, kladnym bodem by byla i pfedesla zkusenost s vedenim
Skoly a jak jsem jiz uvedl, mél by mit jasny cil, kam chce Skolu posunout, dovést.
20,21,22,26,27
Uchaze¢ by mél spliovat pozadované predpoklady, mél by jasné a konkrétné
odpovidat na otazky, mél by umét jednat s lidmi, mél by se chtit dal vzdélavat a
dbat 1 na prohlubovani znalosti ostatnich pedagogii na $kole. Je potieba, aby mél
zakladni védomosti pravnich ptedpisi, tykajici se Skoly a také ekonomické znalosti
jsou potieba. 20,21,23,25,27,28
Konkrétni pozadavky kromé téch zédkladnich neméme.
potom piedstava uchazece o budoucnosti Skoly, o jejim rozvoji a ptinosu obci. Dale
vystupovani, vyjadfovani a sebejistota uchazece byly nasim métitkem. Jak jsem jiz
uvedl, na Skole panovaly i problémy mezi pracovniky a mne zajimal ndzor na
teSeni konfliktnich a problémovych situaci. 20,21,24,26,27,28
Sondazni otazka: Zajimaly Vas predeSlé zkuSenosti uchazeCe s fizenim a také
s vedenim lidi?

Odpoved’: Ano, ale podle ptihlasek, mél tyto zkusenosti pouze jeden uchazec.

.V prvnim setkani konkurzni komise posuzujete spole¢né jednotlivé prihlasky
ke konkurznimu Fizeni. Jak se Vam pracovalo s jednotlivymi pfihlaskami?
Materialy v ptihlaskéach jsou pro nas dostacujici pouze ¢astecné, diilezity je pro nas
osobni kontakt s uchazecem, jeho vystupovani pii konkurzu, vlastni vystupovani,
sebejistota a uréitym zplisobem i charisma. 28,27
Sondazni otazka: Postacily Vam otazky, které pokladali ¢lenové konkurzni komise
K vytvoreni si obrazu o uchazeci?

Odpoved’: Ano.
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Na prvnim jednéni konkurzni komise jsme spolecné vyhodnotili ptihlasky a vSichni
uchazeci splnili ndmi predepsané pozadavky. 20,26
Material od vSech uchazeci byl dostacujici a tim splnili dané nalezitosti, ale
myslim si, Ze pouze z koncepce se nedaji zjistit jeho znalosti a schopnosti. Setkali
jsme se s materidlem, ktery byl sice perfektné zpracovan, ale pii rozboru této
koncepce s uchaze¢em jsme dosli k zavéru, Ze byla zpracovana bez rozmyslu a bez
znalosti konkrétnich podminek Skoly. Proto jsou dilezité otazky pti konkurzu. 21
Ptihlaska se vSemi nalezitostmi byla v potradku. 20,26
Ptihlasky dodali vSichni uchazeci v poradku. Posuzovani ptihlasek bylo dostacujici,
kandidati uvedli sviij planovany rozvoj Skoly a také svij aktivni podil na rozvoji
Skoly. V zZivotopisu uvedli i své zajmy a zkuSenosti z predeslé pracovni ¢innosti.
Podstatnou roli pro nas je odbornost. 20, 22, 23, 26
Sondazni otazka: Co konkrétné mate na mysli pod pojmem odbornost?

Odpoved’: Znalost Skolskych predpisii, zakoniku prace a vyhlasek pro danou skolu,
ale také znalosti v oblasti fizeni Skoly, fizeni pedagogické prace, zajisténi
odbornosti pedagogickych pracovnikli a také znalosti z oblasti persondlni prace,
protoze teditel Skoly je také zaméstnavatelem pracovnik. 20,21,26,27

. Ceho se tykaly otazky poklidané uchaze¢tiim konkurzni komisi?

Otazky od konkurzni komise byly o hospodatfeni Skoly, zjiStovala se znalost
pravnich ptedpisti a odpovédnost teditele Skoly. ProtoZze jsme spadova obec a
dochazi do Skoly i déti z okoli, tak se nékteré otazky tykaly spoluprace s obcemi a
propagace Skoly. Na Skole byl problém se zajiSténim vyuky cizich jazykd,
konkrétné AJ. Otazky se dotkly i znalosti cizich jazyk. 20,21,22,23,24,26
Komise kladla otazky jak z okruhu legislativy Skolstvi a ekonomiky Skoly, tak
z okruhu personalni prace, zjiStovala také z4jmy uchazece a jeho charakterové
vlastnosti. 20,21,26,27,28
Otazky se tykaly znalosti Skolskych piedpist, pravnich ptedpisit — konkrétné
zékoniku prace, znalosti povinnosti feditele. Otazky se orientovaly na hospodateni
Skoly, nakladdani s finanénimi prostfedky, zfizovani fondii a také doplnkové
¢innosti. Vyzdvizeno bylo i1 sebevzdélavani jak fteditele, tak pedagogickych
pracovnikl Skoly. N&které otdzky se tykaly motivace uchazece o misto feditele
Skoly. A pifedevsim jsme hovofili o vizi a cilech, které mél uchaze¢ zanesené
v koncepci. 20,21,22,23,26,27
Komise pokladala otdzky, kterymi jsme zjistili, jak dobie se orientuje uchazec
Vv piedpisech, které se tykaji Skoly, vyhlasky o matetské Skole a o zdkladni Skole,
znalosti Skolského zdkona a také zakoniku prace. Otazky byly zaméfené na
pfijimani pracovniki, tudiZ znalosti z persondlni oblasti. Zastupci z krajského ufadu
pokladali otazky, které se tykaly pfijimani déti do MS a ZS a rozhodovacich aktd
feditele podle skolského zdkona. Dalsim dotazem bylo, z jakého diivodu si uchazec
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podal piihldsku. Co ho motivovalo k podani ptihlasky, jaké ma cile a zameéry.
Hovorili jsme také o koncepcich jednotlivych uchazeci a o hospodateni Skoly.
Sondazni otazka: Jak jste pfistupoval k vystupovani, jednani a vyjadfovani
uchazect?

Odpoved'’: Vite, pti takovémto spoleéném rozhovoru je u vSech uchazect dost velka
tréma. A ac¢ jsou to dlouholeti feditelé, projevi se to i na chovani a vystupovani.
Ovsem pravdou je, Ze 1épe na nas pisobil uchaze¢ sebejisty, ktery i kdyz neveédél
piesnou odpovéd’, dokézal o tématu hovofit. 20,21,23,26,28

Otazky jednotlivych ¢lentt komise byly o odbornych znalostech ptedpist, o
ekonomické strance Skoly, o propagaci Skoly, otdzky sledovaly také schopnosti
uchazece tesit konflikty. DalSimi otdzkami jsme zjiSt'ovali zdmery a strategii Skoly.
Sondazni otazka: MiZete si vzpomenout, co Vas nejvice zaujalo na jednotlivych
uchazecich?

Odpoved’: U jednoho rozhodnost ve vystupovani, jeho vyrazna osobnost s jasnou
vizi Skoly a s konkrétnimi kroky k jejimu naplnéni.

Sonddazni otazka: Ovlivnilo to VaSe rozhodnuti pfi jmenovani feditele?

Odpoved’: Ano, komise doporucila kandidata z prvniho mista, ale ja jsem jmenoval
kandidata z tfetiho mista. VSichni kandidati projevili stejné znalosti a dovednosti a
rozdil byl pouze dvoubodovy. 21,28

Mate stanovena kritéria pro konkurzni Fizeni?

Konkrétni kritéria vybéru nemame.

Stanovena kritéria vybéru uchazee nemame, ale pii vlastnim konkurzu se ukazalo,
ze pokud bychom méli pfipravena vlastni kritéria s bodovym hodnocenim, bylo by
posuzovani uchazecli snadngjs$i. Pfihlésilo se totiz Sest uchazecl. A nékteré
poznatky o uchazecich se uz pti vyhodnocovani vytracely.

Sondazni otazka: Jakého charakteru byly konkrétné Vami pokladané otazky?

Odpoved’: Ptedevsim organizacni zaleZitosti Skoly, doplitkova ¢innost Skoly a nazor
uchazece na hospodateni s finanénimi prostredky.

Sondazni otazka: Postaily Vam otazky pokladané konkurzni komisi k vytvoreni si
nazoru na jednotlivé uchazece.

Odpoved’: Ano, clenové se dotkli vSeho, co mne zajimalo, dokonce i z4jmu
uchazece. 20,21,23,26

Sondazni otazka: Mlzete urcit, které otazky byly pro Vas nejpodstatnéjsi?
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Odpoved’: Pro mne byly podstatné otazky, které se tykaly strategie Skoly, kam chce

uchaze¢ Skolu posunout, co chce nového ve skole dokdzat. Poté znalost legislativy a

$kolskych predpist, které pokladal zastupce CSI a zastupce krajského titadu.
20,21,23,26,27

Nemadame stanovena kritéria pro vybér uchazece.

Konkrétni kritéria vybéru nemame.

Vlastni kritéria vybéru nemame.

Sondazni otdazka: Vzpomenete si, co konkrétn¢€ zajimalo Vas jako ziizovatele, jaké
konkrétni otazky jste pokladal?

Odpoved’: Mne zajimal nazor na hospodateni $koly a jeho pfinos pro mésto. Jak a
¢im chce dosahnout toho, co ndm nabidl. 20,23

MuzZete seradit pozadavky nebo kritéria podle diileZitosti?

vvvvvv

ptedpist a ekonomickych predpist. 20
Otazka nebyla polozena.

Ty jsem vlastné jiz uvedl.

pozadavkem jsou zékladni pfedpoklady, jako je odbornost a praxe. Na dalsi stupen
bych zatadil pfinos uchazece pro Skolu a nakonec také, jak jsem uz uvedl, jeho
vystupovani, jednani a vyjadfovani se. 20,23,28
To jsem jiz uvedl.

10. Jak jste hodnotili praci Feditele Skoly pired konkurznim Fizenim?

Pro hodnoceni prace fediteli Skol nemame zpracovany zadny material, a proto
hodnotime pouze ze zprav CSI, ze spoluprace s obci a z ohlasii vefejnosti.
40,41, 42,45

Praci teditelti kol hodnotime na zakladé¢ dodrzovani nami pozadovanych tukold,
podle inspekcnich zprav a podle toho, jak se §kola prezentuje na vetejnosti.
41,42,45
Z4dny material k hodnoceni fediteld nemame, feditele hodnotime podle vysledki
inspek¢ni zpravy, podle hospodateni a podle spoluprace se zfizovatelem — v€asnost
odevzdavani tkold a prezentace Skoly na vetejnosti. 40,41,42,43,45
Pro hodnoceni feditele Skoly nemame zpracovany Zadny materidl. Hodnotime jej
podle spoluprace, podle jeho zésluh, které uvadi na nasem spolecném jednani.

Jedna se vlastné o sebehodnoceni. 40,42,44
Neméame zpracovany zadny materidl pro hodnoceni feditelti Skol. Hodnotime podle
vysledkt hospodateni a podle zprav CSI. 40,41,43
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11. Souhlasili jste s doporu¢enym uchaze¢em na funkci Feditele Skoly od
konkurzni komise?

= S doporuc¢enym uchazeCem jsem souhlasil, byl jmenovan uchazec z prvniho mista.
* Byl jmenovan uchaze¢ doporuceny piedsedou konkurzni komise z prvniho mista.
» S doporucenym uchaze¢em od predsedy konkurzni komise jsem nesouhlasil a
jmenoval jsem uchazece z druhého mista. Rozdil byl jednoho bodu.
Sondazni otazka: Mél jste k tomuto kroku néjaky konkrétni dtivod?

Odpoved’: Oba uchazeci se jevili jako stejné kvalitni, byly z vnéjsich zdrojt a pro
mne byl autoritativnéjsi a vyraznéjsi osobnosti uchaze¢ z druhého mista. M¢l pro
mne jasn¢j$i a konkrétnéjsi predstavu o dalsich krocich skoly.

* Vsichni feditelé byli jmenovani z prvniho mista.
» Otazka jiz byla zodpovézena sondazni otdzkou.
Sondazni otazka: Ovlivnilo to Vase rozhodnuti pfi jmenovani feditele?

Odpoved’: Ano, komise doporucila kandidata z prvniho mista, ale ja jsem jmenoval
kandidata z tietiho mista. VSichni projevili téméf stejné znalosti a dovednosti a
rozdil byl pouze dvoubodovy.

92



