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ABSTRAKT

Diplomova prace vychazi z poznéni, ze chovani clovéka je vysledkem soucinnosti tlaku
vnéjSiho prostiedi a osobnosti Cloveéka. Teoreticka ¢ast prace se opird se o odbornou
literaturu, o dokumenty zabyvajici se postavenim feditele Skoly ve spolecnosti
o vyzkumy tykajici se osobnosti feditele. Zabyva se charakteristikou osobnosti, osobnostni
typologii, schopnostmi, vlastnostmi a motivy. Pfindsi informace o soucasném pojeti
uspéchu. Pozornost je vénovana predevsim kompetencim feditelll a jejich rolim pii fizeni
Skoly. Vyzkumna cast diplomové prace feSi otdzku osobnostnich ptredpokladi
a kompetenci, kterymi disponuje uspéSny fteditel, na zakladé¢ dotaznikového Setteni
a ziskanych dat od fediteli vykonavajici tuto vidéi roli v redlném prostredi Skol
a od zfizovateld téchto Skol na tzemi Hlavniho mésta Prahy. Vystupem diplomové prace je
souhrn ptredpokladt k Gspésnému fizeni Skol z pohledu osobnosti feditele. Ten vychazi
ze zjisténi, co povazuji feditelé skoly za tUspéSnost V oblasti profesiondlniho fizeni

organizace a jak pohlizi na uspé&Snost fediteld ziizovatelé.

KLICOVA SLOVA
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ABSTRACT

The diploma Thesis stems from the finding that the human behaviour is a combined result
of the push from outer environment and the human personality. The theoretical part of the
study is based on the scientific literature, on documents dealing with the social standing of
a school director in the society, and on the research studies dealing with the director's
personality. It treats the characterisation of the personality, personal typology, properties
and motivations. It brings information about the present-day concept of the success.
Primarily, the attention is payed to the directors' competency a their roles in the
management of the school. The research part of the diploma Thesis deals with the question
of personal prerequisites and competencies, as they were found on the basis of
quentionairies and data obtained from individual directors, who perform their leading role
in the real environment of schools, and from the founders of these schools located on the
territory of the capital of Prague. The main result of the Thesis is a summary of
prerequisites needed to a successful school management from the point of view of the
director's personality. It stems from the finding of what the directors themselves rate as the
fruitfulness in the area of professional school management as well as from the rating of
directors' fruitfulness by the school founders.
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Uvod

Nase spolecnost reaguje na zmény v pojeti vzdélavani a chapani vyznamu vzdélavani.
Uvédomuje si, ze je nutno v této souvislosti docilit promény Skoly, coz vyzaduje proménu
managementu. Odborna i laicka vefejnost se shoduje v nazoru, ze kvalitni fizeni Skoly je
velmi dulezité pro uspéch Skoly. Je ovSem obtizné odpovédét na otazku: ,Jaky ma byt
kvalitni, efektivni a usp&$ny feditel $koly? “ Reditel tvoii vrchol pyramidy managementu
Skoly a je kli¢ovou roli, pokud ma byt $kola ve vSech ohledech uspésna. Je zakladnim pilifem
Vv poskytovani kvalitniho vzdélavani na dané Skole a v zabezpecovani efektivniho vzdélavani.
Toto potvrzuji i vysledky studie spole¢nosti McKinsey&Company z roku 2007, kterd ukazuje,
7ze ty nejlep$i vzdélavaci systémy na svété jsou zalozené na kvalitnim vedeni lidi —

leadershipu.

Teoretické predpoklady pro UspéSného manazera obecné v pracovnim prostiedi, stejné
tak jako v managementu Skoly, jsou v dneSni dob& primarné spojeny s odpovidajicimi
kvalifikaénimi pfedpoklady, ale i s osobnostnimi rysy. Rizeni §koly a fizeni vzd&lavacich
procestl je vysoce odborna ¢innost. Uspéiny feditel nemusi byt specialista, ale musi znat
obecné fungovani a principy rtiznych oblasti fizeni Skoly. V feSeni konkrétnich a detailnich
otazek vyuziva potencialu ¢lenti svého tymu, specialistd. Usp&sny feditel musi chéapat
podstatu problému fizeni $koly a efektivné vykonavat funkci manazera a leadera vzdélavaciho

procesu.

V Ceské republice maji 3koly vysokou autonomii, a to klade velké néroky
na odbornost, dovednosti, na osobnostni a socidlni kompetence fediteld. Jsou nuceni
pod tlakem situace ¢etnych zmén v podminkach spole¢nosti a vzdélavani vystupovat nejen
jako manazefi, ale zaroven jako lidii a vykonavatelé. V soucasné dob¢ je vénovana zvysena
pozornost pravé kompetencim a standardim feditele Skoly, které by mély vytvofit realny

obraz tspésného feditele.

Zajem o vypracovani profilu ¢lent vedeni Skol jako modernich, tspéSnych a efektivnich
vedoucich pracovnikl 21. stoleti mé& mezinarodni charakter. Téma efektivniho vedeni skoly je
v souvislosti s ménicimi se trendy ve vzdélavani velmi dulezité. Pont a kolektiv
ve zpravé OECD ,,Zdokonalovani systému Skol“ zroku 2008 zduraznuje, Ze jednou
Z hlavnich priorit soucasnosti ve vzdélavaci politice v mezinarodnim méfitku je pravé vedeni

Skol, které hraje klicovou roli pifi zlepSovani vysledki Skol a zejména pak

pfi zlepSovani kvality vystupt ze vzdélavani, nebot’ ovlivituje motivaci a schopnosti ucitelt



a pusobi na Skolni prostfedi a atmosféru. Dale dodava, Ze efektivni vedeni Skoly je nezbytné
pro zlepSovani efektivity a spravedlivosti ve Skolnim vzdélavani (In: zavéreéna zprava
projektu ,,Kvalitnim vedenim $kol k efektivnimu uceni, 2010, s. 17). Toto je divodem, pro¢
mnoho zemi zvazuje moznosti vytvoreni souboru pfislusSnych kompetenci nebo standardt pro

jedince jmenované na vedouci pozice ve skoléach.

V Ceské republice v soudasnosti neexistuje definovany soubor pozadavki na kvalitu
prace feditele. Proces hodnoceni se zna¢né 1isi dle piistupu konkrétniho zfizovatele dané
skoly. Kritéria zfizovateld nejsou Gasto v souladu s kritérii Ceské kolni inspekce. Chybi
komplexni systém podpory feditelim. Reditelé nemaji moznost kariérniho ristu a rozvoje.
Toto vse snizuje atraktivnost a predev§im spolecenskou prestiz této specifické profese. Presto
ovSem spole¢nost pozaduje, aby vcele Skol a Skolnich =zafizeni stali uspéSni

a efektivni odbornici.

Tato diplomova prace se zabyva pojetim uspéSnosti feditele Skoly a charakteristikou
uspésnych feditelt Skol. Cilem je zjistit, kterymi osobnostnimi pifedpoklady a kompetencemi
disponuji Uspés$ni feditelé v redlném prostiedi Skol a vymezit vliv vnéj§iho prostiedi

na uspéesnost feditele skoly.

Préace nehleda soubor striktnich pozadavkii na osobnost feditele, nebot’ v zadném pripadé
nelze oznacit jeden model schopnosti, ktery piedurci uspéch. Jak je znamo, kompetence se
utvareji a ztraci v pribehu celého Zivota ¢loveéka a tspéch je relativni pojem a kazdy na néj
pohlizi zjiného uUhlu, na zéklad¢ rozdilnych ocekdvani a individudlniho pohledu
na skutec¢nost. Tato diplomova prace hledd ramcova doporuceni, jaké kompetence si ma
feditel osvojit na cesté ,,za uspéchem®. Kompetence ve smyslu odbornych znalosti,
praktickych dovednosti a socidlni zralosti, identifikovanych na zaklad¢ zjisténi ziskanych
prostiednictvim vyzkumného Setfeni od feditelli vykondvajici tuto vidéi roli Vv redlném

prostiedi $kol a od zfizovatelu téchto $kol na uzemi hlavniho mésta Prahy.

Teoreticka Cast se opird se o odbornou literaturu, o dokumenty zabyvajici se postavenim
feditele Skoly ve spolecnosti a o vyzkumy tykajici se osobnosti feditele nebo vrcholového
managementu obecné. Prace vychazi z poznani, Ze chovani ¢lovéka je vysledkem soucinnosti
tlaku vnéjsSiho prostiedi a osobnosti ¢loveka. Zabyva se charakteristikou osobnosti, osobnostni
typologii, schopnostmi, vlastnostmi a motivy. Pfind8i informace o souc¢asném pojeti tspéchu.

Pozornost je vénovana kompetencim feditelll a jejich rolim pfi fizeni Skoly.



Vyzkumna ¢ast diplomové prace na zakladé dotaznikového Setfeni a nasledné ziskanych
dat tesi otazku osobnostnich predpokladi a kompetenci, kterymi disponuje uspésny teditel.
Setfeni se rovnéz zabyva piisobenim vné&jsiho prostiedi na usp&snost innosti feditelil.
Osloveni byli feditelé Skol na tizemi hlavniho mésta Prahy a zfizovatelé téchto Skol. Ze vSech
oslovenych respondentd byl vytvofen vybérovy soubor respondentl, ktery je zapojen
do vyzkumného Setieni. Vyb&rovy soubor respondenti tvoii feditelé zakladnich a matefskych
kol na Gizemi hlavniho mésta Prahy, ktefi jsou ve funkci déle nez 2 roky a zfizovatelé skol

S pasobnosti na uizemi hlavniho mésta Prahy.

Vystupem diplomové prace je souhrn piedpokladi k uspéSnému fizeni Skol z pohledu
osobnosti feditele a vychazejici ze zjisténi, co povazuji feditelé $koly za tspé&nost Vv oblasti

profesiondlniho fizeni organizace a jak pohlizi na Gspés$nost feditell zfizovatelé.
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1 Uspéch

,Nase prani jsou predtuchy schopnosti, které v nds drimaji, predzvesti toho, co budeme

schopni vykonat.*“ Johann Wolfgang von Goethe

Uspéch nezavisi na tendencich chovani, ale na tom, jak se ¢lovék dobie zna, jak vyuziva
silné stranky své osobnosti, aniz by ignoroval ty slabé. Vitézstvi za¢ina v hlavé. Uspéch je
zarucen, pokud ¢lovek vi, kdo je, co chece, kam jde, jak se tam dostane a co bude délat, az se
tam dostane. To znamena, Ze planuje a planovani je klasicka ¢innost manazera. Je prokazano,
ze prumérné nadani lidé mohou s dobrym planovanim dosahnout vynikajicich vysledkd a byt
sp&sni. Uspéch zavisi predevim na Zivotnim postoji kazdého jednotlivého &lovéka. V Zivoté
se d&ji véci, které nemlzeme ovlivnit, a jsou dané skutecnosti, které nemiizeme zménit,
ale reagujeme na né a zaujimame k nim osobni postoj. K uspéchu Ize dojit riznymi cestami
a dosdhnout riznymi zplsoby. Na cest¢ za Uspéchem je vzdy zakladem stanoveni urcité

strategie:

e vytvofit si z ptani konkrétni cile, jasné formulovat své ivahy

e vypracovat a realizovat si svlj zivotni plan (soukromy i pracovni), zohlednit své
hodnotové predstavy

e zvolit si spravné cile, pozitivn€ motivované, obsahujici vyzvu, etické, méfitelné
a realizovatelné

e zamg¢fit se pouze na dilezité, délat spravné véci, naucit se fikat ,,ne*

e Kkoncentrovat se na své prednosti

e spravné zachazet s komplikacemi a osobnimi deficity, pfijimat problémy jako Sance

e zapojit spolupracovniky, ktefi nas pti dosahovani nasich cili podpofti

e ucit se od jinych, hledat dobré vzory

e dosahovat cilii s nadSenim, dovolit si prozitek uspéchu (Knoblauch, 2013, s. 12-72)

Peter F. Drucker to shrnuje slovy: ,,...Zivime pfilezitosti a problémy motime hladem®.
A néasledn¢ dodava, ze efektivni vedouci pracovnik vnima lidi vcetné sebe vzdy jako

prilezitost (Drucker, 2008, str. 125).

1.1 Predpoklad uspéchu

Jasné a spravné cile jsou prvnim krokem k spéchu. Jorg Knoblauch, ocenovany
némecky obchodnik a manazer, ktery ve svych firméch pies 20 let podporuje a provétuje nové

modely vedeni, radikélni orientaci na zdkaznika, propojeni zakaznikl a optimalizaci procest,
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fika: ,Kazdy clovék ma své osobni nadani a tendence chovani. To se projevuje

na jedné strané¢ urcitymi zalibami a piednostmi a na stran¢ druhé osobnimi nechutémi

a hranicemi. K témto individualitam je potfeba vzdy ptihlizet pii stanovovani svych cilt,*

(Knoblauch, 2013, s. 37).

plany pro
cilevédomé jednani

energie

pro vyssi cil

vice sebedtivéry prozitky tspéchu

Obrazek ¢&. 1: Pozitivni kolobéh cilti (Knoblauch, 2013, s. 37)

Uspéch je dosazeni toho, o co se snazime. Je zfejmé, ze ispéch se nedostavi nikdy sam

od sebe. Piedpokladem snahy dosahnout uspéchu je ,,schopnost realizovat®, to znamena

schopnost pfeménit svoje znalosti na ¢iny. Tato schopnost zavisi na riznych ménicich se

faktorech, jako napiiklad na zplsobu rozhodovani, na zodpovédnosti, na odbornych

znalostech (Ulrich a kol., 2010, s. 61).

Knoblauch uvadi pét podstatnych prvki, které jsou predpokladem tspéchu:

fascinujici vize

odborna, metodicka a socialni kvalifikace
pobidky, odmény

dostatecné materialni zdroje

ak¢ni plan (Knoblauch, 2013, s. 185)

Uspéchu Ize dosahnout dvéma odlignymi zptisoby, které se mohou vzajemné podporovat.

Jednim zpisobem je rozumna volba oc¢ekavani a druhym je kvalitni ovliviiovani skute¢nosti

(Plaminek, 2010, s. 21).
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Muzik piedklada na zakladé svych Zivotnich zkuSenosti techniky efektivni prace vedouci

k pracovnimu rozvoji a k uspéchu:

e zacCit pracovni den spravné

e zpracovavat pouze realné denni plany

e nevyftizené véci umist'ovat do zrakového pole

e usporadat si spravné pracovni stil nebo své pracovni misto
e pracovat se soupisem prioritnich tkolt

e pracovat s akénim programem, pocitat s komplikacemi, pojmenovat zmény
e pracovat se slovy mohu a musim

e sledovat vysledky védeckych vyzkumil ve svém oboru

e nebat se delegovat svou praci

¢ naucit se uspeésné pracovat v tymu

e poudit se ze svych chyb

e ocenovat dobrou praci svych kolegt, nadfizenych, ale i svou
e naucit se spravn¢ kritizovat

e naucit se vyuZzivat svij ,,dobry* ¢as

ukoncit rozumné a pozitivné den

Dale pak dodava, Ze tyto techniky musi zapadat do celkového kontextu snahy Zivotniho stylu

kazdého jedince a cesty k uspéchu je potieba hledat neustale (Muzik, 2008, s. 123).

Podle Plaminka se mize uspéch dostavit pouze za piedpokladu, ze se sejde potiebny
potencial (dostateéné zdroje) se skuteEnym vykonem (prace). Rika, Ze: ,,Zptsobily ¢lovék je
¢lovékem na svém misté, dosahuje Gspéch, protoze ma piedpoklady K vykonu a skuteéné je
vyuziva.” Coz doklada pravé dvouslozkovym modelem kompetence, neboli zptsobilosti,

ktery je vhodny pro sebefizeni: predpoklady + vykon = kompetence (Plaminek, 2013, s. 24).

Pokud chce byt manaZer GspéSny, musi vyvazené vénovat svou pozornost jak lidem,
tak i procesim. PfiliSna orientace na lidi mlze byt pficinou stavu, kdy se ztratou jednoho
konkrétniho Cloveéka zastavi cely fungujici proces. Naopak pfiliSné zaméieni na procesy
znamena, 7e vSechny procesy dobie bézi, ale nikdo jim nerozumi a nechce se jimi zabyvat.
Rovnovahou mezi témito krajnimi polohami se vykon dostane na nejvyssi troven (Carnegie,

2011, s. 31).
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1.2 Zdroje uspéchu

nazory — subjektivni, plisobici pouze zprostiedkované pfes motivy

znalosti — teoretické predpoklady, které lze vykonat zprostfedkované, pouze
pres dovednosti

motivy — subjektivni a bezprostiedni divody ¢inti

vlastnosti — souvisejici s biologickou a psychologickou podstatou, nelze je ménit,
pouze poznavat

dovednosti — bezprostfedné prakticky vykonatelné

¢iny — souhra z4jmi a praxe, to znamena, ze se zajmem skute¢né délame, co je tieba —

koname (Plaminek, 2013, s. 20)

1.3 Teorie zaméiené na situa¢ni podminky uspéchu

Rada odbornikii zabyvajici se Gspéchem ¢i neuspéchem chovéni a jednani manazert se

snazi vytvofit obecny soubor pragmatickych doporuceni pro tvircéi vedeni jedinct a kolektivii.

V tomto kontextu lze uvést tii dil¢i teorie, které maji odbornou platnost:

teorie proménného chovani — doporucuje pfimétené dané situaci diferencovat své
jednani a styl fizeni

teorie ucelnosti — doporucuje zvolit ovéteny styl tviiré¢tho vedeni podle parametrii
danych podminek

teorie postupného dosahovéani cili — doporuCuje rozdélit tfeSeny tUkol na dilci

zvladnutelné a piehledné kroky (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 254-255)

1.4 Soucasné pojeti aspéchu

Jifi Plaminek uvadi, Ze Gspéch zavisi nejen na ocekavani, ale i na realité. To znamena,

ze uspéchu miizeme docilit vynaloZzenim usili, abychom prosli cestou ke stanovenému cili

nebo tim, Ze ménime sva ocekavani. O uspéchu hovoii jako o uspéchu soukromém, ktery

reprezentuje vnitini uspokojeni a osobni prozitek spokojenosti nebo jako o uspéchu vetejném,

ktery je vadzan na pozornost okoli a je pfimo vazan na uznani od ostatnich. Podle trvani doby

uspéchu rozliSuje uspéch okamzity, do¢asny nebo dlouhodobé udrzitelny, ktery nepomiji

v Case a je mnohem naro¢néjs§i na védomé sebeovladdani. Dale rozdcluje uspéch podle

maximalniho o¢ekédvani, pii némz plati ,,¢im vice, tim Iépe* nebo optimalniho ocekavani, kdy

chceme dosdhnout ,,pravé néceho* (Plaminek, 2013, s. 16).
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V nékolika dalSich knihach tykajicich se vedeni lidi a managementu obecné definuje
Plaminek tspéch takto: ,,Uspéch je stav, kdy bylo dosazeno toho, &eho byt dosazeno mélo,“

(Plaminek, 2011, s. 18).

Smyslem uspéchu je piijemny prozitek. At délame ve svém zivoté cokoliv, dostavi se
vzdy disledky naSeho chovani. Tyto dusledky mohou byt jak pozitivni, tak samoziejmé
i negativni. Pokud jsou dusledky pozitivni, provazeji je pfijemné pocity a my mame tendence
je opakované vyvoldvat a znovu je prozivat. Negativni diisledky pfinaSi nepiijemné pocity,
kterym se snazime naopak vyhybat. Pfijemny prozitek, ktery se dostavi v souvislosti
suspéchem, je pro clovéka velmi dualezity. Je hybnou silou naseho usili

a podstatou uceni (Plaminek, 2010, s. 19-20).

1.5 Klicové oblasti pro uspéSnost lidra 21. stoleti

Bléaha prezentuje vysledky prizkumu poradenské firmy Achieve Global, kterd se zaméfuje
na konzultace v oblasti realizace organiza¢ni strategie, zabyva se zlepSovanim vykonnosti
V organizaci a rozvojem lidrd. Prizkum ,uspésny lidr XXI. stoleti” probéhl v roce 2008
a jeho vysledky jsou cenény z hlediska vybéru a rozvoje lidri. Bylo identifikovano 42

kognitivnich behavioralnich ¢innosti, které byly rozd€leny do Sesti oblasti:

e reflexe — schopnost posoudit vlastni nazory, postoje, rozhodnuti, Ciny, schopnost
zabyvat se svymi slabymi strdnkami, pfimé&fena sebediivéra a optimismus

e spoleCenstvi — schopnost nalézt rovnovahu mezi tim, co je dilezité pro jedince (lidra)
a co je obecnym dobrem, moralni integrita, etika, slusnost, ucta vii¢i druhym, ochrana
prostredi

e rozmanitost — pozitivni postoj a skute¢né vyuzivani rozdild mezi lidmi

e inovativnost — podpora rozvoje inovaci a vytvareni podminek pro jejich realizaci

e lidé — emociondlni inteligence, inspirace, interpersondlni komunikace, zdjem
o ostatni, podpora jejich angaZovanosti a ochota jim pomoci

e management — vytvareni strategie, implementace plantli, organizovani, rozhodovani,
odpovédnost za sva rozhodnuti, dosazeni zaddoucich vysledkt (Blatny a kol., 2013,

s. 160)
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2 Reditel $koly

Reditel koly jako aktér vrcholového managementu $koly ma pfislusné pravomoce
a naslednou odpovédnost za fizeni edukace v instituci povéfenou vzdélavanim a vychovou
déti a mladeze pfislusnych vékovych stupnii V organizovanych formach na zaklade
vzdélavacich programi (Pricha a kol., 2009, s. 253-254). Z toho jednoznacné vyplyvaji
pozadavky na jeho odbornost a vysoké naroky na jeho manazerské dovednosti, 0sobnostni

a socialni kompetence.

2.1 Pravni postaveni Feditele

Odpovédnost a povinnosti feditele vétSinou upravuje Skolska legislativa. Rostouci
autonomie Skol vede ke zménam charakteru a mnozstvi povinnosti, ¢imz se méni i uloha
a postaveni feditele vzhledem k ukolim specifikovanych pravnimi ptedpisy. Obecné lze fici,
ze legislativa prosazujici Skolské reformy je zamétena na Skoly, z ¢ehoz vyplyva, ze feditelé
Skol musi na zaklad¢ své funkce ptevzit vid¢i roli v procesu U¢inné implementace téchto
reforem. Zakony tvofi pradvni rdmec pro cCinnost fediteli Skol, ale nestanovuji profesni

kompetence ani standardy.

Stézejnim zadkonem, ktery fesi prava a povinnosti feditele skoly je zakon ¢. 561/2004
Sb. o predskolnim, zékladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzd€lavani (Skolsky

zékon). V ramci tohoto zdkona se jedna zejména o § 164 a § 165.

Prvni odstavec § 164 je citovan pfesné, nebot souhrnné vypovida
o opravnénich a povinnostech feditele skol a Skolskych zatfizeni. OvSem nejde o kompletni
vycet povinnosti a opravnéni, nebot’ fadu dalSich povinnosti je mozné nalézt i v dalSich

ustanovenich tohoto zakona.
,,(1) Reditel $koly a skolského zatizeni

a) rozhoduje ve vSech zalezitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a Skolskych
sluzeb, pokud zdkon nestanovi jinak,

b) odpovida za to, Zze Skola a Skolské zafizeni poskytuje vzdélavani a Skolské sluzby
v souladu s timto zdkonem a vzdélavacimi programy uvedenymi v § 3,

€) odpovida za odbornou a pedagogickou troven vzdélavani a skolskych sluzeb,

d) vytvaii podminky pro vykon inspekéni &innosti Ceské $kolni inspekce a pfijima

nasledna opatfeni,
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e) vytvaii podminky pro dal$i vzdélavani pedagogickych pracovnikti a pro praci Skolské
rady, pokud se podle tohoto zdkona zfizuje,

f) zajistuje, aby osoby uvedené v § 21 byly v€as informovany o pribéhu a vysledcich
vzdélavani ditéte, zaka nebo studenta,

g) zajistuje spolupraci pii uskuteCtiovani programu zjistovani vysledkt vzdélavani
vyhlaSenych ministerstvem,

h) odpovida za zajisténi dohledu nad détmi a nezletilymi zéky ve Skole a Skolském
zatizeni.“

Ustanoveni § 164 vypovida o povinnostech a opravnénich feditele bez ohledu

na ztizovatele dané skoly nebo skolského zatizeni.

Druhy odstavec tohoto ustanoveni dava fediteli Skoly a Skolského zatizeni ur¢ité omezeni
ve vztahu K pravomoci rozhodovani, a to takové, Ze si musi zfidit pedagogickou radu jako
svij poradni organ, se kterym je povinen konzultovat zisadni pedagogické dokumenty

a opatieni tykajici se vzdélavaci ¢innosti Skoly.

§ 165 urcuje pravomoce teditele skoly a Skolského zatizeni, které zfizuje stat, kraj, obec

nebo svazek obci, ve vykonu statni spravy. Odstavec 1 fika, Ze feditel:

a) ,.stanovuje organizaci a podminky provozu $koly a $kolského zatizeni,
b) odpovida za pouziti finan¢nich prostfedkt statniho rozpoctu ptidélenych podle § 160

az 163 v souladu s ucelem, na ktery byly ptidéleny.

Odstavec 2 tohoto ustanoveni vyjmenovava piipady, ve kterych feditel Skoly a Skolského
zafizeni, které zfizuje stat, kraj, obec nebo svazek obci, rozhoduje o pravech
a povinnostech v oblasti statni spravy. To znamend, ve kterych ptipadech musi postupovat

a nasledné rozhodovat striktné podle spravniho fadu.

§ 166 se zabyva zejména jmenovanim feditele Skoly a Skolského zatizeni, odstavec 2 dale
vymezuje funkéni obdobi feditele Skoly na obdobi 6 let a odstavec 4 fesi odvolani feditele

ztizovatelem a uvadi diivody odvolani z pracovniho mista.

Pravomoce fteditele na trovni Skoly upravuje § 167 a 168, ktery se zabyva vznikem

a ¢innosti skolské rady.

Je dtlezité znovu podotknout, Ze Skolsky zdkon fe$i v obecnich ustanovenich dalsi

kompetence feditele, jako napiiklad § 5 odstavec 3: ,,Skolni vzd&lavaci program vydava
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feditel $koly nebo $kolského zafizeni. Skolni vzdélavaci program feditel $koly nebo $kolského

zafizeni zvetejni na pfistupném misté ve Skole nebo skolském zatizeni; ...

Dale § 10 odstavec 3 uvadi: ,,Reditel zékladni, stfedni a vyssi odborné Skoly zpracovava
kazdoro¢né vyrocni zpravu o Cinnosti Skoly za Skolni rok, zasild ji zfizovateli a zvefejiiuje

vzdy na piistupném misté ve skole...*

Skolsky zakon odkazuje v § 166 odstavec 1 na zvla§tni pravni piedpis, ktery stanovuje
piedpoklady pro vykon cinnosti feditele Skoly nebo Skolského zafizeni. Timto pravnim
predpisem je zakon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych
zékonti. Tento zdkon primarn¢ upravuje piedpoklady pro vykon cinnosti pedagogickych

pracovnikd, jejich pracovni dobu, dalsi vzdélavani a kariérni systém.

Zde § 3 uvadi vycet predpokladi pro vykon pedagogického pracovnika obecné a § 5
specifikuje predpoklady pro vykon ¢innosti feditele Skoly.

§ 5 odstavec 1 zni: ,,Reditelem §koly muize byt fyzicka osoba, ktera spliiuje predpoklady
podle § 3 a ziskala praxi spocivajici ve vykonu piimé pedagogické Cinnosti nebo v ¢innosti,
pro kterou jsou potiebné znalosti stejného nebo obdobného zaméteni, nebo v fidici ¢innosti

nebo v ¢innosti ve vyzkumu a vyvoji v délce

a) roky pro feditele matetské skoly,

b) 4 roky pro feditele zakladni Skoly, zakladni umélecké Skoly a Skolskych zafizeni
s vyjimkou Skolskych zafizeni pro vykon ustavni vychovy, ochranné vychovy
a stfedisek vychovné péce,

c) 5 let pro feditele stiedni Skoly, jazykové $koly, konzervatofe, vyssi odborné skoly
a Skolskych zafizeni pro vykon ustavni vychovy, ochranné vychovy a stredisek

vychovné péce.*

Odstavec 2 tohoto ustanoveni uklada povinnost fediteli Skoly, ktery spliuje predpoklady
uvedené v odstavci 1, ziskat nejpozdéji do 2 let ode dne, kdy zacal vykondvat Cinnost feditele
Skoly, znalosti v oblasti fizeni Skolstvi absolvovanim studia pro feditele Skol v rdmci dalSiho

vzdelavani pedagogickych pracovnikl podle § 24 odst. 4 pism. a).

Treti odstavec dale uvadi, Ze vyse uvedena povinnost absolvovat studium pro feditele
Skoly ,,se nevztahuje na feditele, ktery znalosti v oblasti fizeni Skolstvi ziskal vysokoSkolskym
vzdélanim v akreditovaném studijnim programu Skolsky management, nebo vzdélanim
vV programu celoZivotniho vzdélavani uskute€iovaném vysokou Skolou zamétfeném

na organizaci a fizeni Skolstvi.*
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V tomto zakon¢ nalezneme 1 dal§i ustanoveni, kterd se tykaji kompetenci feditele.
Naptiklad § 24 odstavec 3 Fiké: ,,Reditel $koly organizuje dali vzdélavani pedagogickych
pracovnikii podle planu dalSiho vzdélavani, ktery stanovi po piedchozim projednéani

s ptisluSnym odborovym orgénem...*

Krom¢ téchto dvou vyse uvedenych zakladnich pravnich predpisii je nezbytné uvést dalsi
zakon, ktery stanovuje feditele do role zaméstnavatele. Je to zakon ¢&. 262/2006 Sb.

ve znéni pozd¢jsich predpist (zakonik prace).

Obcansky zakon ¢ 89/2012 Sb. zejména v § 161, § 162 a § 164 udava jak feditel jako

individualni statutarni organ mize jednat a zastupovat pravnickou osobu.

2.2 Reditel z pohledu z¥izovatele

Reditel je jmenovan do funkce na zakladé konkursniho fizeni ziizovatelem $koly.
Je tedy nutné, aby zfizovatel definoval pozadavky na vhodného kandidata pfedem. Praxe
ukazuje, Ze ve vétsiné piipadl jde pouze o formalni pozadavky vychazejici pravé z onoho
pravniho ramce, nikoliv o pozadavky ve smyslu kompetenci spojenych s pfedpokladanym
kvalitnim vykonem této vysoce specializované funkce. To znamena konkrétni pozadavky
na dovednosti, schopnosti a osobnostni charakteristiky kandidati na pozici feditele $koly
(Lhotkova a kol., 2012, s. 15).

Samoziejmé, ze nelze stanovit soubor striktnich pozadavk, ale je nutné vymezit urcité
standardy na pozici a roli feditele skoly, které budou potencionalem o¢ekavaného efektivniho
vykonu této naro¢né funkce a podkladem pro nasledné odborné hodnoceni fediteli jako

vedoucich pracovniki s ur¢itou irovni manaZzerské kompetence a profesni erudice.

Jindfich Kitzberger, odborny pracovnik Centra Skolského managementu PedF UK
v diskusnim piispévku z kampané Cesko mluvi o vzdélavani na téma ,,Kdo ma ¥idit $koly —
ministerstvo, nebo kraje a obce?*, uvadi: ,Reditel Skoly je klicovou osobou, ktera odborné
fidi vzdé€lavaci procesy. Systém je ale nastaven tak, Ze miize minimum svého Casu vénovat
této oblasti, ostatni jsou spravni a administrativni ¢innosti. Nema moznost kariérniho rozvoje,
nema téméf povinnost dalSiho vzdélavani, neni nikym systematicky hodnocen, neni vétSinou
odborn¢ vybiran do své funkce, mize byt kdykoli odvolan, neni dostatecné platoveé
ohodnocen, nenachdzi mimo Skolu Zadnou strukturu, kterd by mu efektivné dokazala
pomahat,* (Kitzberger, 2013). S timto tvrzenim zastupci z fad feditelti a odborné vefejnosti

souhlasi. Reditel nejenze neni nikym systematicky hodnocen, ale jelikoZ nejsou stanovena ani
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schvalena jednotna pravidla pro hodnoceni fediteld, vyplyva z toho skuteCnost, ze teditel

nemusi byt hodnocen vzdy objektivné.

Hodnoceni kompetenci v pojeti zptsobilosti manazerti vychazi z predpokladii, které
manazer k vykonu cinnosti md, to znamena jaké ma osobni vlastnosti, schopnosti
a dovednosti. V soucasné dobé se ovSem hodnoceni posouva smérem k vystupim, k tomu, jak
je manazer pfipraven vykondvat svou praci a podavat vykony s ohledem na ocekdvané
vystupy. V obou piipadech se jedna o odborné znalosti vychazejici predevsim ze vzdélani,
praktické dovednosti ziskané tréninkem a praxi, a o socidlni zralost tykajici se lidskych
a mravnich kvalit z¢asti dédi¢nych a z ¢asti ziskanych vychovou (Veber a kol., 2000,
S. 255-256).

2.3 Reditel a jeho role

Uspé&sny feditel musi chapat podstatu problému fizeni $koly a efektivné vykonavat roli
manazera, lidra a vykonavatele. Vztahy a rozdily mezi manazerem a lidrem se zabyva
soucasna odbornd literatura, kterd rozliSuje obvyklé funkéni vedeni neboli managementship
(management) a jeho rychle se rozvijejici slozku vedeni - leadership. Leadership nema dosud
Vv Ceském jazyce jednoznaény preklad. Nejcastéji je uzivan termin viiddcovstvi nebo vedeni lidi
(Blaha, 2013, s. 153).

R. Likert na zaklad¢ experimentalniho vyzkumného Setfeni prace manazert i lidrt
dosel ke zjisténi, ze metody manazerské prace a prace lidra se prekryvaji a vybér uplatnéni
stylu je vzdy zaleZitosti osobni preference vedouciho pracovnika (In: Vodacek, Vodackova,

2009, s. 251).

J. Kottera zastaval nazor, ze management a leadership jsou dv€ stranky jedné mince

(In: Blaha, 2013, s. 154).

Management

Obrazek ¢. 2: Manazer versus lidr (In: Blaha, 2013, s. 156)
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J. Adair zduraziuje, ze management a leadership jsou odlisSnymi koncepty, které se

vzajemné velmi prekryvaji (In: Blédha, 2013, s. 155).

Manazer Lidr

Obrazek €. 3: Vztah mezi manazerem a lidrem (In: Bldha, 2013, s. 157)

2.3.1 ManazZer

Manazer je podle Vebera vedouci pracovnik, ktery aktivné realizuje fidici Cinnosti,
pro které je vybaven odpovidajicimi kompetencemi. Kompetencemi zde autor mini nejen
obecné predpoklady, ale pfipravenost pracovnika podavat vykony s ohledem na ocekavané
vystupy, to znamena zpusobilost k uspésnému vykonavani manazerské Cinnosti (Veber

akol., 2004, s. 17 a 255).

Typické €innosti, které by mél vedouci pracovnik vykonavat k zajisténi uspéchu své
manazerské prace, jsou oznacovany pojmem manazerské funkce. Predpokladem naplnéni
smyslu manaZerské prace je ucCelnost, €innost, vzajemny soulad a vyvazenost pii vykonu
manazerskych funkci. V odborné literatufe jSOU zaznamenana rtuzna pojeti obsahové naplné
manazerskych funkci 1 jejich odlisna klasifikace. Jednou zuvadénych klasifikaci
a nejrozsifenéjsich je koncepce sekvencnich a paralelnich manazerskych funkci podle Harolda

Koontze a Heinze Weihricha.
Sekvenéni manazerské funkce:

e planovani

e organizovani

e vybér a rozmisténi spolupracovnikti
e vedeni lidi

e kontrola
Paralelni manazerské funkce:

e analyzovéni feSenych problému

e rozhodovani
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e implementace (Vodacek, Vodackova, 2009, 65-68)

V této souvislosti je nutné zminit, Ze vedle konceptu manazerskych funkci existuje model
kritickych faktorti spéchu neboli CSF (,, Critical Success Factors®). Model vychazi
ze znamého Paretova pravidla 80/20 (uméni dosahnout co nejlepSich vysledkd s co
nejmensim usilim) a v manazerské literatuie 1ze nalézt nékolik variant. Koncept kritickych
faktorti ispéchu ma zaméfit pozornost vedoucich pracovnikli na faktory, které jsou zasadni
pro prosperitu dané organizace. Uspd$nost fungovani organizace je znaéné podminéna
kvalitnim feSenim dil¢ich ukolt a jejich harmonickou integraci v celek. Jednou z variant
modelu CSF je model ,, 7S* konzulta¢ni firmy McKinsey, ktery je zalozeny na stanoveni
a vzigjemné podminénosti sedmi vyznamnych faktori v manazerské Cinnosti.

Jedna se o tyto faktory:

e Strategie — programové stanovisko vrcholového managementu K podnikatelskému
zameéteni ¢innosti organizace

e Struktura - vymezeni a obsahova funk¢ni napln dil¢ich ¢asti organizaéniho systému

e Spolupracovnici — lidé, ktefi se vykonnou nebo rozhodovaci cinnosti podileji
na realizaci manazerské prace

e Systémy fizeni — metody, postupy, techniky a technologie manazerské prace

e Sdilené¢ hodnoty — zékladni orientace pro socidlni, hospodaiské a kulturni poslani
¢innosti kolektivll organizace

e Styl manaZerské prace — typicky a pfevazujici zptsob jednani vrcholovych vedoucich
pracovnikd, ktery uplatiiuji vici jimi vedenym kolektiviim

e Schopnosti — profesionalni a kvalifikaéni zdzemi pro tispé$nou praci - soubor znalosti,

schopnosti, dovednosti a navyki (In: Vodacek, Vodackova, 2009, 162- 164)
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Styl
manazerské
prace

pracovnici

Obrazek €. 4: Model ,,7S* (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 163)

Jednim z dulezitych aspektl manaZerské prace je styl fizeni. ManaZersky styl fizeni

znamena zpusob cCinnosti, ktery charakterizuje postupy rozhodovani a vybrané metody,

prostiednictvim nichz manazer dosahuje vytycenych cili v konkrétnich podminkach.

Z tady vyzkumt vyplyva, Ze GspéSni manazeti dokaZzou modifikovat sviij styl fizeni

Vv zavislosti na charakteru danych situaci. Profesor Rensis Likert v poloviné Sedesatych let

rozC¢lenil manazerské styly do Ctyt skupin, které jsou dnes povazovany za tradicni:

e autoritativni styl — direktivni ur€ovani ukolli, manaZer rozhoduje bez zapojeni

podfizenych

e benevolentni — autokraticky styl — manazer duvétuje podiizenym, zapojuje je
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do rozhodovani, vytvaii partnerské prostredi

e konzultativni styl — manaZer podporuje oboustrannou komunikaci, vyuzivd myslenek

a ndzort podtizenich, rozhodnuti jsou uskutectiovana na nejvyssi tirovni

e participativni styl — manaZer podporuje aktivni zapojeni podiizenych do procesu

rozhodovéani, plné€ podfizenym divétuje

V pribéhu ptedeslych let bylo vyse uvedené ¢lenéni stylu fizeni doplnéno a rozsifeno

o fadu dalSich styld. Ameri¢ané Vroom a Yetton vytvofili teorii dvou faktorii, které zasadnim

zpusobem ovliviiuji efektivnost stylu fizeni. Jedna se o faktor kvality vlastniho rozhodovani
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a o faktor ochoty podiizenych realizovat dané manazerské rozhodnuti. Vyjadieno rovnici: E -
efektivnost fidiciho aktu = f (Q - kvalita manazerského rozhodnuti x A — mira
akceptovatelnosti manazerského rozhodnuti).
Diilezité je 1 zminit dal$i dnes jiz tradicni ¢lenéni styll fizeni:
e byrokraticky styl — fidici ¢innost se opird o smérnice a natizeni ,,shora*
e autoritativni styl - pfikazy a jejich bezpodmine¢né dodrzovani, formalni zplsob
jednani
e demokraticky styl — pfirozend autorita, spoluprace s podiizenymi, déli se dale na
cilové a delegacni fizeni
e liberalni styl — minimalni ovliviiovani podfizenych, vyhybani se kritice, riziku,

i zavazna rozhodnuti jsou ponechana na podfizenych (Veber a kol., 2004,

s. 260-261)
‘O . ? P .
A 5 byrokraticky cilovy,
5 < a autoritativni | | ekonomicky
g N styl fizeni styl fizeni
= demokraticky
N . . . ’
3 0 Ilble'r'alnl' delegag&ni
o | X styl rizen styl fizeni
nizka vysoka

Uroven spolupréce

Obrazek ¢&. 5: Matice stylu fizeni se zietelem K uplatiiovani moci a urovni spoluprace

podtizenych (Veber a kol., 2004, s. 262)

Vodacek a Vodackova vsechny tyto vySe uvedené styly fizeni pfifazuji K teoriim
zaméfenym na chovani lidrt, coz napliiuje Likertovo praktické zjisténi, metody manazerské
prace a leadershipu se prekryvaji a vybér vhodného stylu v konkrétni situaci je zalezitosti
osobnich preferenci vedouciho pracovnika. Udavaji, Ze v souCasnosti jsou rozvijeny dva styly
tvir¢iho vedeni. Prvnim je demokraticky styl neboli participativni styl a druhym pak volny
styl neboli liberalni styl. Dale dodévaji, Ze pokud pretrvava autokraticky styl, tak vétSinou
obsahuje vyssi miru prvki tolerance a hovoti se o takzvanych ,,benevolentnich autokratech*

(Vodacek, Vodackova, 2009, 250-251).
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2.3.2 Leader

»Leadership je druh uméni, ktery si mizeme osvojit. S trochou snahy se kazdy, kdo
o to stoji, mize naucit, jak ma vést lidi zpisobem, ktery vyjadiuje respekt, divéru v jejich
schopnosti a dokaze si ziskat jejich upfimnou spolupraci.“ Timto vyrokem Dale Carnegie,
ktery je uznavanym odbornikem v oblasti komunikace a mezilidskych vztahd, a ktery se
zabyva predevsim rozvojem osobnosti, boti vSeobecné rozsifeny mytus, ze vidci role se mize
ujmout pouze Clovek, ktery ma jakési vrozené vidci dovednosti a charisma, co mu dava
pravomoc ovliviiovat druhé. Je zfejmé, Ze pokud tento dar nékdo ma, je pro n¢j vést lidi
snadnéjsi, ale vétSina uspéSnych lidrit musi na sobé hodné pracovat a vyvinout velké usili, aby

zvladali vid¢i roli efektivné a profesionalné (Carnegie, 2011, s. 18-19).

Schopnost vést spoc¢iva zejména v chovani vedouciho pracovnika a teprve poté v jeho
dovednostech a znalostech. Je znamo, Ze lidé uznévaji takové lidi, kteti si dokazou ziskat
jejich ditvéru a uctu. Zaklad leadershipu je tvofen kvalitami jako je integrita, pokora, ¢estnost,
odvaha, odhodlani, sebeduivéra, vasen pro véc, moudrost a osobni charisma (Carnegie, 2010,
s. 37).

Charakteristické rysy uspésného lidra:

e produktivni mysleni a jedndni

e zodpovédné vedeni lidi k postupnému napliovani vize a dosazeni vytyCenych cili
s vlastni aktivni ucasti

e vytvafreni znalostniho, inova¢niho a kulturniho zdzemi

e schopnost ziskat loajalitu

e schopnost motivovat (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 249)

YV 7

Carnegie charakterizuje uspé$ného lidra takto:

e drzi se vysokych etickych standardi

e Vprofesnim i1 vosobnim Zivot¢ jednd na zaklad¢ integrity, vede lidi vlastnim
ptikladem

e je si védom firemnich cilti a informuje lidi o v§ech zménach

e je proaktivni, sebemotivovany a orientovany na dosazeni vysledkt

e je presvédcivy komunikator a velmi dobry posluchac

¢ ma pod kontrolou své emoce a pod vlivem stresu jsou flexibilni

e uplatiluje pozitivni ptistup

e usiluje o spolupraci a soucinnost vSech lidi ve svém tymu
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e je otevieny vici novym mysSlenkam

e rozpoznd piednosti druhych a umi je plné€ vyuzit
e je dusledny a zodpovédny za vysledky

e cfektivné vyuziva sviij Cas a je efektivni

e je kreativni a inovativni

e ma svou vizi

e jde vstiic problémiim, nenecha se zastrasit neuspéchem (Carnegie, 2011, s. 26-30)
Ve své dalsi publikaci Carnegie popisuje obraz dnesni viid¢i osobnost takto:

e pfirozena autorita — uméni rozpoznat okamzik, kdy jsou lidé hotovi pfijmout jejich
mysSlenku a tohoto okamziku vyuzit

e opravdova vira v sebe sama — sebedtivéra Casto prameni z odborného vzdélani

e jistota a flexibilita - byt jisty v zasadnich vécech, ale byt schopny akceptovat zmény

e schopnost jit do rizika — nevyhybat se zméndm

e odhodlani — aspéch prichazi teprve po investovani usili (Carnegie, 2010, s. 18-21)

2.3.3 Vykonavatel

Je nutné zdaraznit i tfeti specifickou roli feditele Skoly, a to roli vykonavatele.
Plaminek uvadi, ze podstatou role vykonavatele je piimy vykon, neboli bezprostiedni
vytvafeni produktt (Plaminek, 2011, s. 34).

Reditel vykonava spravu Skoly, nebo piesnéji fe€eno vytvaii podminky pro vykon
kontrolnich organi. Tato role zavisi na rozsahu rozhodovacich kompetenci, které jsou dany

zakonnymi normami, zfizovatelem a jinymi nadfizenymi organy.

Reditel $koly v roli vykonavatele vystupuje rovnéz jako pedagog. Reditel vykonava
piimou pedagogickou ¢innost, a to v rozsahu daném vyhlaskou ¢. 75/2005 Sb., o stanoveni
rozsahu pfimé vyucovaci, pfimé vychovné, pifimé specidlné pedagogicko-psychologické

¢innosti pedagogickych pracovniki.
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3 Kompetence

Trojanova charakterizuje feditele jako kompetentniho pracovnika. Uvadi, ze feditele jako
kompetentniho pracovnika Ize pojmout ve dvojim vyznamu, ktery vychazi z dvojiho chapani
terminu  kompetence. V prvnim vyznamu chapani jako kompetence ,,smérem
od jiného*, od formalni autority, coz predstavuje postaveni feditele v organizacni struktute,

jeho ptislusnou pravomoc, opravnéni rozhodovat a dale odpovédnost za vysledek.

Ve druhém vyznamu jako kompetence ,,smérem od sebe®. Zde uvadi napiiklad dovednost

feditele zvolit vhodny styl vedeni (Trojanova, 2014, s. 27-29).

3.1 Pojem kompetence
Compétence je pojem pochdzejici z francouzstiny, ktery byl plvodné spojovan
s odbornou pfipravou a vyjadioval fakt, Ze dany clovék je zpusobily vykonat dany ukol.

V soucasnosti je pojem kompetence pouzivan V nékolika vyznamech:

e kompetence jako ptidélend pravomoc
e kompetence jako cilovy stav pfipravenosti jedince k vykonu ¢innosti

e kompetence jako komplexné pojatd dovednost nebo soubor dovednosti

~Kompetenci se rozumi relativné obecné hlubinné (kognitivni) struktury, piimo
nepozorovatelné. Performance jsou pozorovatelné konkrétni jazykové projevy. Vazbu mezi
kompetencemi a performancemi realizuji transformacéni procesy,” (Pricha a kol., 2009,
s. 129).

Kompetence mizeme definovat jako znalosti, dovednosti a postoje, které se projevuji
Vv chovani nebo pracovnich postupech dan¢ho jedince. Kompetence rozumime jako lidské
kondni a na druh¢ stran¢ standardy stanovuji normu pro ,,méfeni* tohoto konani. Standardy
vymezuji kompetence formou popisu konani, védomosti a diikazli pozadovanych k potvrzeni
zpusobilosti, které se vztahuji k danému pracovnimu mistu nebo pracovni pozici. Standardy
a kompetence lze vyuzit jako jeden z néstrojii pfi pfijimani, vybéru a dalSim profesnim rozvoji
fediteltl Skol na zéklad¢ rtiznych metod jako je sebereflexe nebo hodnoceni metodou 360°

(Cechova, Bébarova, 2011, s. 41-43).

Kompetence se tykaji celé osobnosti ¢lovéka. Clovék je ziskava a ztraci v priib&hu celého
zivota (schopnosti, vlastnosti, motivy). Mira zvladnuti kompetenci je posuzovana uspésnosti
chovani jedince vriznych Zivotnich situacich. V zdsadé¢ by se dalo konstatovat,

ze kompetentnost je urcena efektivnim zvladnutim rozdilnych tkolti a situaci, z cehoz
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vyplyva, ze kompetentnost je zvladnuti svych socialnich roli (Tureckiova, Veteska, 2008, s.

29).

Chovani
= jak se kompetence projevuje

Dovednosti Znalosti, zkuSenosti
= co obsahuje = co obsahuje
Schopnosti Motivy
(dusevni, rozumové) (hodnoty, postoje, zajmy, potreby)
= z ¢eho vychazim = chtit pouzit

Obrazek €. 6: Hierarchicky model struktury kompetence (Lhotkova a kol., 2012, s. 27)

Kompetence, ve smyslu zpusobilosti vykondvat piisluSnou pracovni cinnost nebo
funkci, posuzujeme v modernim pojeti nejen z pohledu obecnych piedpokladi, ale predevsim
hodnotime faktickou pfipravenost pracovnika podavat vykony s ohledem na ocekavané

vystupy (Veber a kol., 2004, s. 255).

3.2 Vymezeni kompetenci
V soucasné dob& neni stale jasné, jak kompetence piesné a jednoznacné vymezit.

K vymezovani kompetenci existuje nékolik pristupti. Nejcastéji jsou vsak ¢lenény takto:

e funkcné — deskriptivni (manazerské Cinnosti — planovani, organizovani, kontrolovani,
vedenti lidi)
e observacné — deskriptivni (manazerské role)

e koncepty identifikace schopnosti — ( vlastnosti, dispozice, dovednosti)

Odbornici se také neshoduji v tom, co hraje vyznamnou roli pfi zji§tovani podstaty
kompetence. Zda je to kontext, v jehoz ramci manaZzefi uplatituji své dovednosti nebo jestli
maji jednotlivé vlastnosti za méfitelné a identifikovatelné bez ohledu na situaci (Bedrnova

a kol., 2012, s. 425).

Zakladni kompetence manaZera, jako zpisobilost UspéSného vykonu pfiisluSné

pracovni ¢innosti je moZné strukturovat do dil¢ich dimenzi:

e odborné znalosti — ziskavany vétSinou vzdélanim
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e praktické dovednosti — ziskavany tréninkem praxi

e socialni zralost - lidské, mravni kvality dédicné a ziskané vychovou, charisma

(\Veber a kol., 2004, s. 255-256)

Prvnim krokem k odborné kompetentnosti je osvojeni maxima védomosti, nebot’
osvojeni odbornych znalosti a dovednosti v daném oboru je nezbytné pro podéani prvotiidniho

vykonu (Carnegie, 2011, s. 92).

3.3 Kli¢ové kompetence
Ve vztahu K optimalnimu pracovnimu uplatnéni se dnes hovoii 0 souboru kli¢ovych

kompetenci, ktery byva definovan rozdilnymi zptisoby, nebot’ je vzdy ovlivnén pozadavky
konkrétniho pracovniho mista. Obecné se jedna o pozadavky pro uplatnéni na urcité pracovni
pozici:

e odpovidajici vzdéelani

e IT dovednosti, aktivni znalost cizich jazyku

e Mmotivace, osobni rozvoj, aktivni postoj k praci

e adaptabilita, flexibilita

e samostatnost, odpovédnost

e schopnost porozuméni socidlnimu, ekonomickému a organizaénimu kontextu

(Bedrnova a kol., 2012, s. 176-177)

Mentzel naroky na pracovni misto nazyvané jako profil pozadavkt rozdéluje do sedmi

skupin znak:

e identifikacni znaky pracovnika
e vSeobecné pozadavky

e znalosti

e duSevni pozadavky

e tclesné predpoklady

e znaky chovani

e fidici vlastnosti

Tyto znaky déli do dalsich dil¢ich pozadavki. Riké, e na jeden profil stagi 12-15 znaka
a u naro¢nych pozic je poteba az 40 znakt (In: Muzik, 2008, s. 78).
Kazdd pracovni pozice vyplyva z konkrétniho pracovniho mista a z konkrétniho

pracovisté. Prepoklada urcitou pracovni roli, které odpovidaji ocekavané standardy chovani
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a jednani. K uspéSnému napliiovani dané role vyrazné prispivaji kompetence, kvalifikace
a rozvoj osobnosti pracovnika. Kompetence ve smyslu dovednosti, postoji, zvnitinénych
hodnot a charakteristik nezbytnych k pracovnimu a spolecenskému uplatnéni c¢lovéka.
Kvalifikace jako jeden z ptedpokladi formovani kompetenci. Na zakladé Mertensovy teorie
klic¢ovych kvalifikaci pohlizime na kvalifikaci v zdsad¢ ze dvou stran. Na jedné stran€ ji tvoii
odbornost ¢loveéka a na stran¢ druhé schopnost projektovat tuto odbornost do rtiiznych oblasti
profesni ¢innosti. Rozvoj osobnosti napomaha formovani charakteru a kultury chovani
a jednani. ZvySovani kvalifikace, osvojovani kompetenci a rozvijeni osobnosti procesem

uceni a vzd€lavani ovliviiuje uroven pracovniho vykonu (Muzik, 2004, s. 40 - 47).

y pracovni
pracovisté vykon

ocekavané
jednani
a chovani

pracovni
role

pracovni
pozice

kompetence
kvalifikace
osobnost

Obrazek €. 7: Schematicky znazornény proces formovani jednani a chovani (Muzik, 2004,
s. 39)

3.4 Kompetenéni profil Feditele Skoly

Pojem kompetence ve spojeni s uspéchem jedince se v soucasnosti skloiiuje ve vSech
padech. Napiiklad projekt ,Kvalitnim vedenim Skol k efektivnimu uceni®, ktery byl
realizovan v roce 2010, a jehoz hlavnim cilem bylo vytvoteni kompetenc¢niho profilu feditelt
Skol na zaklad¢ studii v jednotlivych zemich stfedni Evropy, se zabyval vyznamem vedeni
Skol a syst¢émem pro vymezovani ocekavanych kompetenci profili vedoucich pracovnika
Skol. Na zaklad¢ prizkumu bylo navrhnuto Sest oblasti pro popis kompetenci uspésného

vedeni skol ve znalostni spole¢nosti:
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e strategie a hodnotové planovani - vize, poslani, budouci orientace, moralni a etické
aspekty vedeni skol

e zameéfeni na ucebni proces - vedeni u¢ebniho procesu a vyvoj vhodného prostredi

e Vvyvoj Skoly jako organizace, fizeni pracovniho procesu - efektivni fungovani,
zaméieni na cil, fizeni kvality, provazani s prostiedim, transparentnost, odpovédnost

e fizeni zdrojl - vyvoj a fizeni organizacnich a lidskych zdroja

e 0sobni charakteristiky - rozhodovani, zvladani konfliktnich situaci, budovani tymu,
schopnost zvladnout stres

e partnerstvi - budovani sité, budovani komunity

e zavereCna zprava projektu (,,Kvalitnim vedenim Skol k efektivnimu uceni®, 2010,

5. 117)

Lhotkova, Trojan a Kitzberger vymezili mozny kompeten¢ni model fteditele S$koly

vychazejici z pozorovatelného chovani, ktery je strukturovan do Sesti zdkladnich oblasti:

1. Kompetence lidra (strategické mysleni)
e sestaveni a napliiovani vize
e stanoveni priorit a rozhodovani o jejich naléhavosti a dalezitosti
e propagace a prezentace skoly
e motivace pracovnikll
2. Kompetence manazera (rozvoj organizace)
e stanoveni strategie, uméni pojmenovat zméfitelné cile v souladu s vizi Skoly
e persondlni ¢innost — vybér pracovnik, jejich adaptace a hodnoceni, stanoveni
kritérii a péce o dalsi rozvoj pracovnikil
e zajiSténi financnich zdroji mimo dany rozpocet
e umeéni spravné vykonavat vSechny zédkladni manazerské funkce
3. Kompetence odborné (vzhledem k funkci)
e znalost pravnich a ekonomickych ptredpisii
e znalost Skolského kontextu — sledovani trendt vyvoje Skolstvi a dovednost
jejich implementace do ¢innosti Skoly
e schopnost vhodné komunikovat se ¢leny svého tymu a partnery Skoly

e jazykové vybaveni — komunikace v cizim jazyce
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4. Kompetence osobnostni
e time management — efektivni vyuzivani ¢asu, efektivita ¢innosti
e seberozvoj, schopnost sebereflexe
e pfijimani rozhodnuti, schopnost nést dasledky svych rozhodnuti
e préce se stresem — pii vystaveni tlaku ma pod kontrolou své emoce
5. Kompetence socialni
e Sestavovani tymi a prace s jednotlivymi ¢leny tymu
e feSeni konflikt a problémi, uméni zvladat odpor proti zménam
e spoluprace s partnery, schopnost vyuziti této spoluprace ve prospech skoly
e akceptovani  stavajicich podminek danych legislativnim  rdmcem
a zfizovatelem Skoly
6. Kompetence fizeni a hodnoceni edukacniho procesu
e planovani a vytvafeni kurikula — implementace SVP odpovidajici konkrétni
Skole, zakum a situaci, v niz se Skola nachazi
e evaluace procesu — vyuzivani zjisténi z vysledki ze srovnavaciho Setfeni zakt
ke zlepSovani edukacniho procesu
e implementace novych poznatkii do edukacniho procesu — vyuzivani téchto
novych poznatki pro optimalizaci edukacniho procesu
e vyuziti zpétné vazby pro zlepSovani procesu — uméni vyuziti poznatkl
k bezprostiedni  inovaci SVP (Lhotkovd, Trojan, Kitzberger, 2012,
S. 62-63)
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4 Osobnost

V manazerské psychologii se objevuje pojem osobni kvalita. Osobni kvalita vyjadiuje
zpravidla to, jak Clovék v pracovnim procesu odpovidd svymi piedpoklady pozadavkim
ur¢itého pracovniho zatazeni. Pfedevsim vSak vyjadfuje to, co dokéaze jedinec dat navic, ¢im
je schopen prispét k vyssi kvalité prace dané organizace jako celku. Osobni kvalita je
proménliva v Case, spoCivd ve schopnostech ¢lovéka, v jeho motivaci a v rozvinutych
vlastnostech ¢lovéka, které se odrazeji v jednani navenek. Odbornici v soucasnosti projevuji
snahu specifikovat konkrétni ,,zddouci* vlastnosti osobnosti, které jsou dulezité pro vykon

fidici funkce (Bedrnova a kol., 2012, s. 420-421).

V dnes$ni dobé je jiz zcela ziejmé, Ze psychologické a sociologické poznani je
vyznamnym predpokladem efektivniho fizeni organizace a dulezitym vychodiskem
personalniho managementu a marketingu. V ramci psychologického a socialné
psychologického vyzkumu jsou sledovany psychické a sociadlné¢ psychické jevy spojené
s osobnosti Clovéka. Pro potfeby manazerské psychologie, kterd se ve shodé s obecnym
vymezenim pfedmétu psychologie zabyva osobnosti a ¢innosti pracovnikl v fidicim procesu,
je tento vyzkum orientovdn na zjiStovani pracovni kvalifikace, zplsobilosti a kompetenci

Clovéka (Bedrnova a kol., 2012, s. 14-27).

Diilezita existujici skutecnost psychologické povahy je velmi tésny vztah mezi osobnosti
¢loveka a vSemi formami jeho projevil, mezi néz patii zejména jeho ¢innost (Bedrnova a kol.,

2012, s. 445).

Rovnéz uspéch zalind byt v posledni dobé povazovadn za néco, co plné zavisi na
osobnosti ¢lovéka, to znamend na jeho povaze, postojich, chovani, image, dovednostech

a technikdch mezilidskych vztaha ( Covey, 2014, s. 35).

Osobnost je takzvany ,hypoteticky konstrukt”, ktery vyjadiuje ne plné pozorovatelny
fenomén, ktery je odvozovan z pozorovani a ma heuristickou hodnotu. V psychologii existuji
rozdilnd pojeti osobnosti. Behaviorismus, ktery pojiméa psychologii jako védu o chovani,
chape osobnost jako ,,systém faktorti, které chovani individua determinuji, respektive jako
systém zvykl, které chovani vyjadiuji.“ Naproti tomu fenomenalismus, ktery chape
psychologii jako védu o wvnitinich psychickych fenoménech, oznacCuje osobnost za ,,vnitini

strukturu psychickych vlastnosti, které urcuji jeji chovani (Nakoneény, 1995, s. 10).

Vagnerova tika, ze termin osobnost v souladu s obsahem latinského terminu ,,persona®,

ktery znamena ,,maska* a dava postavé konkrétni a jasné¢ vymezeny, i kdyZ zjednoduseny
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charakter, zachycuje specificnost charakteristik vymezujicich jedine¢nost kazdého clovéka.
Osobnost definuje jako ,.komplexni a relativn¢ stabilni systém, ktery funguje jako celek,
skladd se ze vzajemné propojenych somatickych a psychickych vlastnosti a projevuje se

Vv reakcich na riizné podnéty (Vagnerova, 2010, s. 12-13).

Nolen-Hoeksema uvadi, ze osobnost Ize definovat ,,jako piizna¢né a charakteristické
vzorce mysleni, emoci a chovani, které tvofi individualni osobnostni styl interakce s fyzickym

a socialni prostfedim* (Nolen-Hoeksema a kol., 2012, s. 537).

Ri¢an definuje osobnost takto: ,,Osobnost je ¢lovék jako psychologicky celek a tento

celek ma svou zakonitou architekturu (strukturu, skladbu, stavbu),* (Riéan, 2007, s. 131).

Z pohledu pedagogiky, jako védy o cilevédomém formovani a rozvijeni osobnosti, je

osobnost chapana jako vychodisko, podminka a cil vychovy (Smékal, 2009, s. 17).

Jungova teorie osobnosti predpoklada, ze duSe ma mnoho stranek a osobnost miize byt
ovliviiovana nevédomymi komplexy a archetypy. Tento Svycarsky psychiatr v§ak dodava,
Ze osobnost je utvarena tim, jak védomé reagujeme na svét a jak ho prozivame (In: Hill, 1998,
s. 189). Carl Gustav Jung rozlioval mezi postoji introverze a extroverze, to znamena,

ze sledoval zaméieni jedince na intrapsychicky svét nebo okoli.

Britsky psycholog Hans Jirgen Eysenck ptedklada teorii, ze struktura osobnosti je
tvofena dvéma dimenzemi neuroticismem - introverzi a extroverzi jejichz kombinaci lze
dospét k typovym komponentdm klasickych temperamentii (Smékal, 2009, s. 196).
Blatny k tomu dodava, Ze Eysenck chape osobnost v uz§im smyslu bez jiné kognitivni slozky.
Za zakladni rysy tvofici strukturu osobnosti ptedpoklada osobnost extroverze, neuroticismus,
psychoticismus. Na rozdil od Junga vymezuje dimenzi extroverze a introverze v pojmech

chovani a ¢astecné i prozivani (Blatny s. 32).

Tvirce psychoanalyzy Sigmund Freud byl nazoru, ze osobnost ovliviiuje celkova
rovnovaha mezi id, egem a superegem. ld, jako nejprimitivnéj§i ¢ast osobnosti, usiluje
o bezprosttedni uspokojeni impulst. Ego se jako fidici prvek osobnosti fidi principem reality
a urCuje, které impulzy id budou uspokojeny a kdy. Superego, jako zvnitinéna reprezentace
hodnot, posuzuje, které jednani cloveka je dobré a které je Spatné ( Nolen-Hoeksema a kol.,
2012, s. 543).
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Bedrnova uvadi, ze Freud kromé vySe uvedenych tiech slozek osobnostni struktury
prezentuje svou piedstavu o struktuie osobnosti jesté prostifednictvim tii urovni védomi lidské

psychiky:

e védomi — skuteCnosti, které si jedinec v dané chvili uvédomuje

e pifedvédomi — pocity, vjemy, piedstavy, které si jedinec uvédomi, pouze pokud
na n¢ zam¢fi svou pozornost

e nevédomi — predstavuje skutecnosti na trovni lidské psychiky, které¢ jsou vétSinou

védomi nedostupné (Bedrnova, s. 83).

Existuje mnoho dalSich pfistupi k definovani pojmu osobnost, pfesto vSak nalezneme

n¢které obecné znaky osobnosti:

e jedinecnost — psychologickd odliSnost od ostatnich

e souhrnnost a jednota — souhrn psychologickych prvka, substruktur, které tvoii
nedélitelny celek

e relativni stalost — umoziuje pfedpovédét chovani Cloveka v urcité situaci

e pfizpisobeni a vyvoj — nepietrzity proces, zpusob, jimz se Clovek vyrovnava

se zménami podminek v sob€ i ve svém prostieni

Osobnost je formovana vlivem mnoha rozdilnych skuteénosti neboli faktort. Jako

zakladni skupiny faktort se zpravidla uvadéji:

o faktory vnitini, biologické — dédi¢na, genova, vrozena a konstituéni vybava

o faktory vngjsi, socialni, spolecenské — plivodni rodina, autority, malé socialni skupiny,
Sir$i, vztazné, referen¢ni skupiny a celokulturni vlivy

e sebeutvarejici aktivity samotného jedince — spocivaji ve svobodném rozhodovani
jedince, pisobeni na vlastni osobnost, na stav psychiky a psychickych procest

a na stav vlastniho téla

V souvislosti s formovanim osobnosti je dulezity celozivotni proces uceni, k jehoz
zakladnim mechanismlim patii procesy napodoby, vhledu a zpeviiovani. Pfejimanim poznatkt
a ziskavanim zkuSenosti z vlastni ¢innosti dochazi k utvareni a pietvareni dusevni Cinnosti

jedince.
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Z hlediska vzajemného piisobeni vnitfnich a vnéjSich determinant vyvoje osobnosti je

nutné se zabyvat substrukturami:

e temperamentu
e motivace
e schopnosti

e charakterovych vlastnosti (Bedrnova a kol., 2012, s. 77-82).

4.1 Struktura osobnosti

Pojem struktura osobnosti oznacuje vnitini uspotfadani osobnosti, skladbu dispozic,
které je nutné chéapat jako elementy funkei riznych kategorii, naptiklad motivace, vykonu,
hodnoceni, formalni reaktibility, to znamena motivy, schopnosti, postoje, temperament
a dalsi. Tyto dispozice riznych druhli jsou oznacovany jako prvky struktury osobnosti
a predstavuji psychické vlastnosti osobnosti, které se mohou sdruzovat v urcité syndromy

neboli typy osobnosti (Nakoneény, 1995, s. 61).

4.1.1 Motivace

Motivace velmi uzce souvisi s osobnosti. Motivace lidské ¢innosti je chapana jako
jedna ze zakladnich, ale piedevs§im diky své proménlivosti jako jedna z nejzajimavéjSich
a nejkomplikovanéjsich osobnostnich substruktur a zaroven jako podstatnd soucast dynamiky

osobnosti (Bedrnova a kol., 2012, s. 226).

Rican uvadi: ,,Motivy jsou mocné sily v lidském zivote, které usmérnuji, organizuji
prozivani a chovani do velkych celkt, a zdroven sami vyZzaduji integraci do celku osobnosti,

(Rigan, 2007, s. 14).

»Motivace integruje psychickou a fyzickou aktivitu ¢lovéka smérem vytycenému cili.
Je vazana na vnitini podnéty ¢loveéka. Piedstavy, tuzby, zdjmy a hlavn€ neuspokojené potieby
vyvolavaji psychické napéti, které se stava impulsem k urcitému chovani jedince,” (Veber

a kol., 2004, s. 63).

To znamend, Ze motivace je urCity vnitini stav, ktery vyvolava aktivitu ¢lovéka. Motiv
je vnitini podnét plisobici v psychice, ktery ovliviiuje jednani a chovani ¢lovéka smérem
k uspokojovani potieb. Potfeby u ¢lovéka vyvolavaji pocit nadbytku nebo nedostatku néceho
subjektivné dalezitého a tento pocit pak nuti ¢lovéka k takovému jednani, které sméfuje

k uspokojovani praveé prozivanych potieb. V této souvislosti je nutné zminit rovnéz stimuly.
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Stimuly jsou vné&j$i podnéty plsobici na psychiku clovéka a ovliviiujici chovani ¢lovéka,

aby dosahl o&ekavaného vysledku (Siky¥, 2014, s. 131-132).

Motivace lidského chovani plisobi soucasné ve tfech dimenzich:

dimenze sméru — motivace Clovéka a jeho Cinnost je orientovana a zaméfovana
urcitym smérem, nebo naopak odvracena od jinych moznych smért

dimenze intenzity - cinnost ¢lovéka je v uréitém sméru v zavislosti na sile jeho
motivace prostoupena vice ¢i mén¢ usilim o dosazeni cile, v jehoz ramci jedinec
vynaklada rozli¢nou miru energie

dimenze stalosti - neboli perzistence, vytrvalosti, je projevovana mirou schopnosti
Cloveka piekondvat rizné vnéjs$i a vnitini prekazky, které se obvykle objevuji pfi

uskute¢niovani motivované ¢innosti

V souvislosti s motivaci lidského chovani je dilezit¢ poznani zakladni motivacni

dispozice, ktera je zakotvena ve dvou rovinach:

motivy prvotni (primarni, vrozené) — spojené s biologickymi procesy v organismu —
pudy, instinkty, biologické potieby

motivy druhotné (sekundarni, ziskan¢) — spojené se zkuSenostmi ziskanymi v rdmci
uspokojovani prvotnich motivii — hodnoty, zdjmy, navyky, idealy, socialni a kulturni

potieby

Porozuméni problematice motivace chovani spociva Vv pochopeni vzniku motivace,

to znamend, jaké jsou zdroje neboli skutecnosti, které motivaci vytvareji. K zakladnim

zdrojim jsou fazeny:

potieby — ne zcela védomé prozivané subjektivné vyznamné nedostatky

navyky — opakované, fixované, pravideln¢ realizované ¢innosti v urcitych situacich
hodnoty - danym skute¢nostem je piisuzovana uréita dulezitost a vyznam, hodnotovy
systém ovliviiuje jednani i1 prozivani ¢loveéka

z4jmy — specifické formy zaméteni na urcité oblasti jevl

idedly — nazorové piedstavy néceho subjektivné zadouciho, které predstavuji

vyznamny cil snazeni a tsili (Bedrnova a kol., 2012 s. 87-232).
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nedostatek  potieba >  motiv &nnost - YsPokojen
potieby

Obrazek ¢. 8: Potieby jako zakladni zdroje motivace — schematické zndzornéni vztahu
nedostatku, potieb, motivace a ¢innosti (chovani a jednani ¢loveka), (Bedrnova a kol., 2012,

5. 229).

v

Existuje mnoho motivacnich koncepci. Asi nejpopularnéjsi je teorie amerického
psychologa Abrahama H. Maslowa, kterou Ize nalézt témét v kazdé knize o psychologii nebo
managementu. Maslowova teorie fikd, Ze jednani ¢lovéka ovliviiuje cela fada potieb, které 1ze
hierarchicky uspotadat. Clovék nejdiive uspokojuje své zakladni potieby, a pokud jsou
uspokojeny, snazi se uspokojit potieby vyssi. Za stéZzejni roli mezi potfebami Maslow
oznacuje potiebu seberealizace ve smyslu uspokojeni ziskané dosazenim maxima, kterého je

¢lovek v dané situaci schopen (Veber a kol., 2004 s. 65).

Potreba
seberealizace
{rozve) esebnosti)

P i

Potfeba uznani a ocenéni
(sebedcta, uznani, status)

pd

(poct soundleditost, laska)

Potfeba jistoty a bezpeti
{ochrana, bezpet)

Obrazek €. 9: Maslowova pyramida potieb (In: Veber a kol., 2006, s. 65)
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Americky profesor psychologie Frederick Herzberg na zakladé provedenych vyzkumi
tuto teorii modifikoval. Riké, e faktory, které vedou k uspokojeni z prace, se zcela odlisuji

od faktori, které zapticinuji pracovni neuspokojeni. Herzberg rozlisuje:
e motivujici faktory — navozuji uspokojeni

e udrzovaci neboli hygienické faktory — nemaji pozitivni vliv na motivaci, mohou

zpusobit za nepfiznivych podminek neuspokojeni (Veber a kol., 2006, s. 66)

MOTIVUJICi FAKTORY UDRZOVACI FAKTORY

— dosazeni cile (Uspéch) — podnikova politika a sprava
- uzne:lrjl' ) — vztahy s nadfizenymi, kolegy,
— povySeni podfizenymi
— sama prace (mira zajimavosti, — plat

rozmanitosti, tvaréi charakter) — jistota prace
— moznost osobniho rlstu — Zivotni styl
— odpovédnost (samostatnost) — pracovni podminky

— postaveni

Obrazek ¢. 10: Motivujici a udrzujici faktory podle Herzberga (In: Veber a kol., 2006, s. 66)

Profesor Harvardské univerzity David McClelland a prukopnik v oblasti motivacniho
mySleni v 1961 na zakladé vyzkumného Setfeni popisuje v knize Usp&$nd spoleénost tii
motivujici potfeby, které maji v rozdilné mife vSichni manaZeti a jejichZ vzajemny pomér
uréuje manazersky styl a chovani jednotlivcl, at’ uz jde o manazerskou motivaci, o vlastni
motivaci nebo motivaci druhych. Jednd se o potfebu dosdhnout uspéchu, potiebu mit moc

a potiebu sdruzovat se. Z té€chto tii potieb vychazi takzvana Teorie motivujicich potieb:

e motivace po dosaZeni uspéchu — ¢lov€k je motivovan vysledky, touzi po naplnéni
naro¢nych cilti, po kariérnim postupu, touzi po zpétné vazbé, kterd mu naznaci,
do jaké miry je Gspésny

e motivace mit moc — potieba ovliviiovat druhé, ovladat jejich myslenky a byt uspésny,
potieba zvySovat sviij status a prestiz

e motivace druzit se s lidmi — potieba udrzovat s lidmi pratelské vztahy, ¢lovék je

motivovan interakci s ostatnimi lidmi (In: Carnegie, 2010, s. 41 - 42).
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Podle Plaminka z pohledu praktického managementu je okamzity stav motivace kazdého

¢loveka souhrnem tii klicovych faktorii. Za tyto faktory oznacuje:

e 0sobnost
¢ dlouhodobé vlivy prostredi

e kratkodoby vliv aktualni situace
Plaminek k tomu dodava, Zze v tadé od osobnosti K situaci roste proménlivost faktort
a jejich pristupnost pro pozorovani. Zdiraziuje, Ze osobnost je nejskrytéjsi a nejstalejsi. Tyto

vlivné faktory vyznacuje jako vlivné pole (Plaminek, 2011, s. 74).

motivaéni
zalozeni

NALADA

PROSTREDI

odraz

mira odraz

krgtkoque e napinéni okamzitého

pusobicich role e eledy it

vnejsich a objednavka ivotnicl vnitiniho
potfeb stavu

podnéta

mohou dlouhodobé
maskovat
vliv osobnosti

mohou kratkodobé
prekryt
zbylé faktory

motivaéni motivacéni

naladéni

Obrazek €. 11: Rozhodujici faktory motivace (Plaminek, 2011, s. 75).

4.1.2 Temperament
Psychobiologicky zaklad osobnosti piedstavuje temperament. Temperament je souhrn
vrozenych piedpokladi ¢lovéka, na jehoz zakladé reaguje dany jedinec individualné typickym

zpusobem, ktery je stabilni a pfedvidatelny. Tyto ptedpoklady ovliviiuji interakci ¢lovéka

40



s prostiedim a pomahaji vymezit zakladni vyznam téchto podnéti a zaroven postoje K témto

podnétim (Vagnerova, 2010, s. 64).

Blatny uvadi, Ze vsoucasné psychologii Se oznacuji pojmem temperament
ty psychologické charakteristiky osobnosti, jez jsou vrozené, je mozné u nich najit biologicky
zéklad a tykaji se pouze formalni, nikoliv obsahové stranky chovani a prozivani (Blatny a kol.

2010, s. 23).
Bedrnova definuje zakladni znaky temperamentovych vlastnosti osobnosti takto:

e ceclkové prevazujici citové ladéni — projev s pievahou pozitivnich nebo negativnich
citli a emoci, nebo jejich relativni vyvazenost

e vzrusivost — mira snadnosti ¢i nesnadnosti vzniku duSevnich procest

e odolnost — mira ovlivnitelnosti probihajicich dusevnich procest nebo aktualnich stavii
pusobenim novych vlivi

e trvalost — pievaha délky pietrvavani dusevnich dé&ji nebo stavi v situaci, kdy pivodni
podnét, ktery je vyvolal, prestava pasobit vlivem utlumovych procest

e cclkové zaméfeni — projev s pievahou zaméfeni duSevni ¢innosti, to znamena

pozornosti, na prozivani nebo spiSe na vnéjsi prostiedi

Bedrnova dale vymezuje pojem osobnostni struktura temperamentu. Uvadi, Ze osobnostni
struktura temperamentu je souhrnem obecnych vlastnosti fungovani lidské psychiky, které se
projevuji jak v prozivani, tak v chovéni. Jedna se o vlastnosti, které urcuji formalni zptisob

a styl veskeré lidské ¢innosti (Bedrnova a kol., 2012 s. 88 -89).

Obecné znamou a prakticky vyuzitelnou teorii, ktera je propojena s antickou typologii, je
teorie anglického psychologa némeckého piivodu H. J. Eysencka. Podle této teorie zékladni
znaky temperamentu piedstavuji dimenze extroverze, tim je minéno introverze - extroverze
a dimenze neuroticismu, neboli dimenze emocionality, psychické stability — lability. Eysenck
fikd, Ze v tomto dvojdimenzionalnim modelu je kaZzdému jedinci vlastni urcitd a relativné

stala poloha (In: Bedrnova a kol., 2012 s. 89).

Vedle temperamentu dal§imi pomérné stabilnimi slozkami a pifevazné geneticky
vrozenymi dispozicemi jsou vlohy a vitalita. Dnes se jiz pfipousti, Ze i ony jsou ovlivnitelné
do ur¢ité miry vn&jSimi vlivy a nevédomym ucenim. To, ¢im se osobnost projevuje navenek,
je charakter a schopnosti. Tyto slozky osobnosti jsou naucené, zvykové, dovednostni (Smékal,
2009, s. 19).
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4.1.3 Charakter

Ulrich zdtraziuje: ,,Charakter, Cest, moralka a etika st zakladnymi principmi
riadenia. Prejavuju sa v mnohych malych aj vel’kych rozhodnutiach alebo volbach. Dodava,
ze charakter je soubor vlastnosti, které urcuji, kym clovék je. Dodrzovani moralky
dennodenné ovliviiuje jednani ¢lovéka a je méfitkem jeho integrity. Charakter zalozeny
na silné integrit¢ vzbuzuje divéru. Duvéra druhych je pak nasledovana loajalitou

a oddanosti. Oddanost je zakladem produktivity a uspéchu (Ulrich a kol., 2009, s. 114).

V psychologickém smyslu je charakter pojiman jako ,,individudlni svéraz®, neboli
soubor osobnostné piiznacnych vlastnosti, které se projevuji zejména ve vtazich jedince
k danym aspektim skuteCnosti a jez vtiskuji urCity raz veskeré cCinnosti jedince, jeho
prozivani a chovani. Poznani charakteru konkrétniho jedince umoziuje predpovéd jeho

chovani v urcitych situacich:

e ve vztazich kdruhym lidem - upfimnost, divéfivost, shovivavost, pratelskost,
kooperativnost, ptisnost, panovacnost, hrubost, neochota ke spolupraci, apod.

e ve vztazich ke spoleCnosti — mravnost, zasadovost, ucta k piirod¢, oportunismus,
Sovinismus, apod.

e ve vztazich kvlastni ¢innosti — svédomitost, piesnost, pracovitost, vytrvalost,
pohodlnost, nedbalost, lenost, apod.

e ve vztahu Cloveka k sobé samému — sebeucta, skromnost, sebekriti¢nost, domyslivost,

egoismus, pycha, apod., (Bedrnova a kol., 2012, s. 77-82).

Bedrova dale tika, Ze uspéch clovéka je posilovan uréitymi osobnimi vlastnostmi,
kterymi jsou: sebediivéra, socialni citlivost na potieby, schopnost zhodnotit situaci, zajmy

a postoje ostatnich spolupracovnikii a n&které formy jednani (Bedrnova a kol., 2012, s. 487).

4.1.4 Schopnosti
Bedrnova definuje schopnosti jako Sirokou Skalu riznych osobnostnich predpokladi,
které jsou nezbytné pro uspéSny vykon ur€itych ¢innosti. Schopnosti lze rozliSovat timto

zpusobem:

e schopnosti obecné
e schopnosti specialni
e schopnosti pohybové (motorické)

e schopnosti smyslové (senzorické)
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e schopnosti rozumové (kognitivni, intelektové)

V zavislosti na o0sobnostni strukture schopnosti lze vymezit dal$i pojmy, jako jsou

v&domosti, dovednosti, obratnost, zru¢nost, vlohy, nadani, talent a zptsobilost (Bedrnova

akol., 2012, s. 85- 86).

Pisoniova uvadi, ze pro manazery jsou velmi vyznamné rozumové schopnosti, které jsou
Vv odborné terminologii oznacovany pojmem vSeobecnd inteligence. Jedna se zejména
o kognitivni a intelektové schopnosti, které umoziuji fesit problémy rozdilného charakteru.
Dodéava, ze na zakladé analyzy rozumovych schopnosti 1ze dojit k zdvéru, ze pro uspesného

manazera je velice dulezité:

e koncepcni (strategické) mysleni
e operativni mysleni

e pruzné mysleni (Pisonova, 2011, s. 24).

4.2 Sebepoznani

,.Usp&sny a uspokojujici pracovni Zivot vyzaduje uréitou miru znalosti sebe sama,* uvadi
Bedrnovad a dodéva, Ze v pracovni Cinnosti si ovéfujeme své osobnostni predpoklady
a ziskavame impulsy k dal§Simu uceni a osobnimu rozvoji (Bedrnova a kol., 2012, s. 173).
Proces sebepoznavani vede k vyjadfeni realného nahledu na vlastni osobnost. Vzhledem
k dynamice vyvoje osobnosti tento proces probiha celozivotné. Proces sebepoznavani se tyka
jednotlivych osobnostnich charakteristik a ve vztahu k pracovnimu uplatnéni zejména
charakteristik vykonovych, to znamend schopnosti a dovednosti a dale pak motivace.
Sebepoznani tzce souvisi se sebepojetim. Sebepoznani muize byt definovano jako proces
pfijimani novych informaci o sobé€ a jejich nasledné védomé zaclenovani do naSeho sebepojeti

(Bedrnova a kol., 2012, s. 174).
Zdroje téchto informaci je mozné rozc¢lenit podle Kunese do tii zdkladnich oblasti:

e vn¢jsi sveét — informace ziskavané od lidi, se kterymi se setkdvame v ramci socidlnich
skupin, do nichz patfime, a dale prostfednictvim dal$ich jevu a skutecnosti, které nas
obklopuji a na které reagujeme ur¢itym zptisobem

e vnitini svét — prozivani, zpisob, jak myslime, co citime a jakym zplGsobem
zpracovavame informace

e prechodova oblast — chovani, zplsob jakym komunikujeme s ostatnimi, jak ostatni

ovlivilujeme, projevy télesné charakteristiky (In: Bedrnovéa a kol., 2012, s. 174)
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Veber tika, ze sebepoznani by nemélo skoncit pouze zjisténim, kym jsme, ale melo by nas
vést kurCeni dalSich cili naSeho vlastniho rozvoje. Piedpokladem vlastniho rozvoje je
sebevzdélavani, a to nejen ve smyslu dopliiovani znalosti a nabyvani novych poznatkd,
poptipad¢ rozsifovani dovednosti, navyku, ale také ve smyslu sebevychovy. Na vyznamu
timto nabyva vlastni hodnoceni, to znamena sebekontrola, sebehodnoceni (Veber a kol., 2006,

s. 271).

4.3 Typologie

V soucasném prostiedi, kdy se lidé, jako lidsky kapital, povazuji za klicovy faktor
uspéchu, je pozitivni, na lidi orientovany systém typologie dtlezity. ,,Typologie vyzdvihuje
pozitiva odliSnych povah a zdiraziuje jejich vyhody pro dobro jedince i celé firmy,

(Kroeger a kol., 2006, s. 16).

Typologie nas vede K pochopeni vidéi role zaméfenim na typy a jejich pfistup.
Rozdilné typy urcuji specificky styl, odlisné motivace a ideje. Kombinace preferenci zasadné

ovliviluji vedouci pozice a tspéch ( Kroeger a kol., 2006, s. 42).

Pocatky typologie je mozné spatiovat jiz v dob¢ téméf pred 70 lety u vySe zmifiovaného
C. G. Junga, ktery tvrdil, Ze lidské chovani neni nahodilé, ale predvidatelné
a klasifikovatelné. Zastaval ndzor, Ze rozdily v chovani vychézeji zfetelné z preferenci,
vztahujicich se k zédkladnim funkcim, které vykonavaji ,,typy* béhem Zivota. Tyto preference
formuji typ Cloveka a vznikaji hned kratce po narozeni. Ve ticatych letech 20. stoleti se Zena
Katharine Briggsova se svou dcerou Isabel Myers - Briggsovou snazily vystihnout rozdily lidi
v ptistupu k Zivotu a pfisli s nastrojem, kterym je takzvany Myers — Brigssovym indikatorem
(MBTI), ktery védecky vysvétloval rozdily podle Jungovy teorie osobnostnich preferenci
(Kroeger a kol., 2006, s. 13-14).

4.3.1 Osobnostni preference

Osobnost Clovéka se profiluje kolem psychickych preferenci, které napomahaji
urcovat nazory, zajmy a sklony daného ¢loveka, jeho prevladajici ptistupy K realité i zptisoby,
jakymi prospiva ostatnim. Preference jsou vrozenymi sklony pfistupu K riznym situacim
urCitymi zpisoby. Typologie je kombinaci ¢ty dimenzi neboli Ctyf pard preferenci
a identifikuje Sestndct osobnostnich typl. Preference jsou rovnocenné, ale neexistuji vedle

sebe soucasng, nebot’ se vzajemné vyluduji, vzdy prevlada jedna nebo druha (Cakrt, 2012,
s. 16- 17).
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Typologie je klicem k sebepoznani. Typologickd teorie fikd, ze kazdy jedinec se rodi

S predispozici k uréitym povahovym rysiim, preferencim. Existuji ¢tyfi dvojice preferenci:

e navazovani vztahu s okolim, pfijiméani energie a podnéti
o Extroverti (E) nebo Introverti (I)
= extrovertni typ — spoleCensky, otevieny, projevuje se navenek,
energicky, myslenka nésleduje slovo, iniciativni, vstficny
= introvertni typ - uzavfeny, hloubavy, neprojevuje se navenek,
za mySlenkou néasleduje slovo, rezervovany, uvazlivy, poklidny,
nezavisly
e pfijimani informaci
o Smysly (S) nebo Intuice (N)
= smyslovy typ — soustfedénost na fakta a podrobnosti, praktické
zkusenosti, piimé zazitky, smysl pro detail, ptirozené vnimani ¢asu
» intuitivni typ — holisticky pfistup, inspirace, soustfed’uje se moznosti
a prilezitosti
e rozhodovéni
o Mysleni (T) nebo Citéni (F)
= typ s pfevahou mysleni — jasna rozhodnuti podle pravidel, objektivnost,
nezaujatost, kriti¢nost, tvrdost, nezii¢astnénost
= typ s pfevahou citéni — osobni angazovanost, subjektivni rozhodovani,
zaujatost, vira, lidskost, vnimavost, socialni citéni, harmonie
e pfizpisobivost pfistup k Zivotu
o Posuzovani (J) nebo Vniméani (P)
= typ s ptevahou posuzovani — planovani, rozhodnuti, vyfeseni, kontrola,
struktura, rozvrh, neménnost
= typ Sprevahou vnimani — flexibilnost, spontannost, otevienost,
bez planu, prizpisobeni, vyckavani, vahavost, otevienost (Kroeger

a kol., 2006, s. 16 -31).
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4.3.2 Rizeni podle preferenci

Podle Kroegera je mozné vymezit podle vySe uvedenych preferenci, jaké bude chovani

jednotlivych typt v fidicich funkcich:

extrovert - energicky, spolecensky, komunikativni, ostatni ovliviiuje pfirozené, vydava
piikazy, rychle zvefejnuje plany a principy, vSechny zélezitosti pfizptisobuje svému
zivotnimu stylu, je velice sdilny, vice mluvi, nez nasloucha

introvert - zahlcen vnitinim svétem napadi a myslenek, které piedava nejradéji
pisemnou formou, ma fadu konceptl a pfipominek, ale jen zlomek vyjadiuje navenek,
diilezitou roli hraje ¢as, ktery méa vyhrazen na rozhodnuti

smyslovy typ — vnimé své okoli vSemi péti smysly, pracuje v pfitomnosti, jedna
prakticky, vyuziva zkuSenosti a smysl pro detail, jeho silnou strankou je pfirozené
vnimani Casu, pracuje efektivné, ma schopnost organizovat a jednat

intuitivni typ - zije v ,,budoucnosti, zajima se vice S velkou predstavivosti o vize nez
o jednotlivé ukoly, vyuziva vize k provedeni zmén, méni realitu v budouci ukoly,
soustfedi se na moznosti a pfilezitosti, jeho silnou strankou je strategické
a systematické mysleni

typ s pfevahou citéni — na cesté za vyty¢enym cilem je pro n¢j dilezity lidsky faktor,
ve vedeni prevazuje lidsky pfistup s ohledem na lidské hodnoty, je empaticky typ
S prevahou mysleni - pouziva objektivni, analytické a logické mysleni, nerozhoduje na
zaklade¢ subjektivnich pocitl, hleda logicka feSeni, snazi se byt spravedlivy, vidi svét
jako problémy k feSeni, coz vyuZiva pro posileni vztahil a pozic, ve vétSiné piipadi
rozhoduje subjektivné

typ s pfevahou posuzovani - uptednostituje strukturu, preferuje fad a pevné stanovené
plany a ukoly, je rozhodny, pii praci se disledné orientuje podle hodin a podle plnéni
termind, ma pottebu kontroly

typ s pfevahou vnimani - nevyrovnany, ma mnozstvi rozdélanych ukold, bez cile,
zvidavy, otevieny, flexibilni, jeho spontannost zplisobuje nevyzpytatelné reakce

na nové skutecnosti ( Kroeger a kol., 2006, s. 42-49)
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4.3.3 Osobnostni typy

Cakrt udava, ze pokud budou manaZefi znat sviij osobnostni typ, svoji dominantni
funkci a snimi spojené vlastnosti a charakteristiky, bude jakakoliv strategie proaktivniho
managementu mnohem UCinngj§i. Manazeti budou Iépe vyuzivat svého potencialu
a silnych stranek, budou se 1épe vyrovnavat s nedostatky a sou¢asné na nich pracovat (Cakrt,
2012, s. 16- 17).

Kroeger rovnéz tvrdi, ze kombinace preferenci zasadné¢ ovliviiuji vedouci pozice

a uspéch (Kroeger a kol., 2006, s. 52).

Osobnostni typ lze ur¢it Myers — Brigssovym indikatorem, ktery vychazi z Jungovy
teorie osobnostnich preferenci a je jednim z nejrozsifenéjSich psychologickych nastrojt.
Dotaznik MBTI nazvany ,,Typologie osobnosti pro manazery“ je volné dostupny
na internetovych strankach. Obsahuje 56 otazek a je moZzné na jeho zdklad€ urcit Sestnact

osobnostnich typil.

Kroeger popisuje profil jednotlivych osobnostnich typt podle jejich vztahi a situaci

tykajicich se pracovniho procesu.

1. ISTJ - rychl4 reakce, spravnd rozhodnuti, klidny, chladny, ukoly plni spolehlivé
pii zachovani fadu, pracuje v duchu cilt firmy

2. ISFJ - pfijemny, spolehlivy, organizacné zdatny, smysl pro povinnost, tichd podpora,
jeho prace je zamétena na detaily a na osobni jednani

3. INFJ - starostlivy, pfinasi do prace inspiraci a dobie minénou oddanost, smysl
pro poiadek, fantazie a inspirace s moralnim kontextem sméfuje ke zmé€nam a rozvoji

4. INTJ — rozhodnost, nezavislost, fantazie, intelekt a spolehlivost, objektivni pfistup,
vytvaii vize a strategie sméfujici ke zménam a zlepSovani

5. ISTP — flexibilni, spontanni, ukoly fesi prakticky, s rozumem a s chladnou hlavou,
ptimé, okamzité a ¢asto neobvyklé jednani, presnost, perfekcionismus

6. ISFP — ticha a neokazala podpora lidi, spoluprace, fidi lidi svym ptikladem, zaméfeni
na detaily

7. INFP — pfedstavuje moralni autoritu, podporuje hodnoty osobnim kontaktem,
kombinuje produktivitu s vlidnosti, je lidmi respektovan

8. INTP- pracuje smérem k vizim a lepSimu feSeni, respektuje individualni potieby
ostatnich, nezavislé mysleni

9. ESTP - zébavny, riskujici, charismaticky, pragmaticky, dynamicky, nadmérna
koncentrace na momentalni problém, impulsivni chovani
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10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

ESFP — spoleCensky, energicky, vysoké nasazeni a pozitivni duch, tolerance
k rozdiltim, respekt k osobni svobod¢, optimismus, zaméfeni na momentalni tkoly
ENFP — nadSeni, spontannost, schopnost motivovat a podnécovat lidi, podporuje
tvurci tvotivost a nezavislost, praktické plnéni ukola

ENTP — konfliktni, nevyzpytatelny, soutézivy, idealista, podnécuje k zamysleni
konfrontaci a protichiidnymi ndzory na cesté k dokonceni tkolu

ESTJ — spolehlivy, produktivni, nekompromisni, piebird odpoveédnost, vyzaduje

loajalitu, kontroluje plnéni ukoli

ESFJ — loajalita, odpovédnost, ectika, vlidnost, Gspé$né motivuje lidi k dokonceni
ukolt
ENFJ — optimismus, intuice, zajem o lidi, schopnost prezentovat, inspiruje a motivuje

ENTJ — pfirozeny viidce, objektivni pfistup, ptimy, narocny, spolehlivy, tvrdy stratég,

vizionaf, arogantni pfistup, necitlivost, netrpelivost
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dominantni je pfijem
informaci (tedy N

nebo S), doplnkové

zpracovani informaci

dominantni je zpraco-
vani informaci (tedy T
nebo F), doplfkovy
prijem informaci

dominantni je zpraco-

nebo F), doplikovy
pfijem informaci

vani informaci (tedy T

dominantni je pfijem
informaci (tedy N

nebo S), dopliikové

zpracovani informaci

(tedy T nebo F) (tedy N nebo S) (tedy N nebo S) (tedy T nebo F)
SHRNUTI:
TYP DOMINANTNI FUNKCE DOPLNKOVA FUNKCE
EP ven orientované N nebo S dovnitf orientované T nebo F
EJ ven orientované T nebo F dovnitf orientované N nebo S
IP dovnitf orientované T nebo F ven orientované N nebo S
IJ dovnitf orientované N nebo S ven orientované T nebo F

Obrazek ¢. 12: Zdédéné zdroje (Plaminek, 2013, s. 53)
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5 Vyzkumna ¢ast

Charakter procesu fizeni §koly se v soucasné dobé v souvislosti s kurikularnimi zménami
ve vzdélavani vyznamné zménil. Skola musi kromé zabezpedovani svoji zakladni funkce dbat
na zvySovani kvality vystupl vzdélavani a flexibiln¢ reflektovat pozadavky svych klientd.
Soucasny teditel skoly musi disponovat kompetencemi, které mu pomohou tuto naroc¢nou
ulohu zvladnout na profesionalni trovni. Prosto si dnes ¢asto odborna veiejnost klade otazku:
Jaké osobnostni predpoklady a kompetence ma mit usp&sny feditel? Resenim dané otazky,
na kterou neni snadné odpovédet, se zabyva diplomova prace na zakladé¢ vyzkumného Setfeni

mezi fediteli matetskych a zakladnich $kol na uzemi hlavniho mésta Prahy.

Vyzkumna ¢ast diplomové prace na zékladé dotaznikového Setieni a nasledné ziskanych
dat fesi otazku osobnostnich piedpokladii a kompetenci, kterymi disponuje uspésny teditel.

Setfeni se rovnéz zabyva pisobenim vné&jsiho prosttedi na tspésnost ¢innosti feditelt.

5.1 Cil vyzkumného Setieni
Cilem této prace je zjistit, kterymi osobnostnimi pifedpoklady a kompetencemi disponuji
uspéSni teditelé v redlném prostiedi Skol a vymezit vliv vnéjSiho prostiedi na Uspésnost

reditele skoly.

Ovéteni z hlediska realnosti, zméfitelnosti a Casoveého ohraniceni splnénti cile:

S — Zaméfeni na pozici feditele skoly z pohledu tspésnosti. Cil je konkrétni. Je

uvedeno, co je piesn¢ predmétny problém a jak bude na zéklad¢ vyzkumnych otazek

feSen. Dany cil pfispéje k poznani, jak feditel premysli o GspéSnosti a jak na uspéSnost
feditele pohliZi ztizovatel.

e M — Faze ziskavani dat — vyzkum zékladnich a specializovanych znalosti, dovednosti,
klicovych kompetenci v oblasti profesionalniho fizeni $koly.

e A — Dané téma spadd do oblasti managementu vzdélavani. Cil je pfijatelny pro
vSechny, odpovidajici potiebé ziskat aktudlni pohled na stav lidskych zdroji ve
vedoucich funkcich skol a skolskych zatizeni.

e R — Cil je realizovatelny, 1ze ho dosdhnout a miize byt pro vedouci pracovniky ve
Skolstvi pfinosem, mize zaplnit zatim stile prazdné misto ocekévaného ,,standardu
feditele®.

e T —fijen az leden — studium informacnich zdroji a odborné literatury; tinor — definice

proménnych, sestaveni dotaznikli; bfezen — rozesilani dotaznikli; duben, kvéten —
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vyhodnocovani ziskanych dat; ¢asové omezeni dle harmonogramu Centra Skolského

managementu — interpretace dat

5.2 Vyzkumné otazky
e Jak feditel vnima otazku své Gspésnosti a co je pro n¢j klicové?
e Na zakladé¢ ¢eho posuzuje zfizovatel uspesnost feditele?
e Jaké osobnostni predpoklady a kompetence ovliviiuji uspesnost feditele?

e Jak ovliviiuje uspésnost feditele pusobeni vnéjsiho prostredi?

5.3 Organizace vyzkumu

e studium odborné literatury a informacnich zdroji

e vyuziti teoretickych znalosti ke stanoveni problému a definice ucelu vyzkumu

e predvyzkum — analyza dosavadnich vyzkumnich zjisténi a vyzkumné Setfeni
realizované technikou biografického rozhovoru s feditelkou mateiské Skoly se 46letou
pedagogickou praxi — fijen

e definice proménnych a sestavovani dotazniku

e sbér dat - provedeni dotazovani

e analyza dat

e prezentace vysledkt vyzkumu

e Vyhotoveni zavérecné vyzkumné zpravy

5.4 Identifikace respondentu

Osloveni byli feditelé na uzemi hlavniho mésta Prahy a zfizovatelé téchto skol.
Ze vsech respondentti podilejicich se na vyzkumném Setieni byl sestaven vybérovy soubor
respondentll. Vyb&rovym souborem jsou feditelé zakladnich a matefskych Skol na tzemi
hlavniho mésta Prahy, ktefi jsou ve funkci déle nez 2 roky a zfizovatelé $kol s plisobnosti

na uzemi hlavniho mésta Prahy.

Zacinajici teditelé jsou ze dne na den zatizeni komplexni odpoveédnosti za chod skoly,
ale ziskavaji 1 fadu pravomoci, s nimiz se museji velmi rychle vypofddat a spravné je
vyuzivat. Do vyzkumného Setfeni byli zatazeni feditelé s piisobnosti ve funkci del$i nez dva
roky, nebot’ se predpoklada, Zze jsou jiz vSichni tito respondenti absolventy manazerského

studia a jsou zpisobili spravné vyhodnotit a odpoveédét na dané otazky ve vyzkumném Setieni.
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5.5 Vyzkumny vzorek

Zakladni soubor respondentt:

e feditelé skol na uzemi hlavniho mésta Prahy

e ziizovatelé §kol na tizemi hlavniho mésta Prahy
Vybérovy soubor respondentt:

o feditelé zédkladnich a matetskych Skol, kteti jsou ve funkci déle nez 2 roky

e ziizovatelé §kol na tizemi hlavniho mésta Prahy

5.6 Metody vyzkumu

Pro fteSeni problému byla zvolena metoda kvantitativniho vyzkumného Setfeni
a technika elektronického dotazovani. Sbér dat probihal formou dvou dotaznikti zaméfenych
na pojeti uspésnosti feditele. Jeden byl uréen fediteliim matefskych a zakladnich skol a druhy

ziizovatelim Skol na izemi hlavniho mésta Prahy.

Dotazniky byly pftipraveny V elektronické podobé, vytvoieny v Google formulafi.
Ptipravena Zadost o Gcast ve vyzkumném Setieni spolu s odkazem na vytvofeny elektronicky
dotaznik byla respondentim rozesilana prostfednictvim elektronické posty. Kontakty na

respondenty byly vyhledany prostiednictvim internetu.

5.6.1 Dotaznikové SetFeni

Prostfednictvim elektronické posty bylo osloveno 320 feditelti kol na uzemi hlavniho
mésta Prahy. Navratnost dotaznikii byla pomérné nizka. Zakladni soubor tvofil 52 teditelt
Skol. Na zéklad¢ predem stanovenych kritérii (feditelé matefskych a zakladnich skol ptisobici

ve funkci feditele déle nez 2 roky) byl vytvofen vybérovy soubor 41 respondentd.

Dotaznik pro feditele obsahoval dvacet pét otazek. Zamérem vysokého poctu otazek
v dotaznikovém Setfeni bylo pojmout co nejkomplexnéji osobu feditele Skoly a vymezit vétsi

mnozstvi vlivl a faktord, které ovliviluji isp&Snost feditele Skoly.

Dotazovani u fediteli probihalo formou sedmnacti uzavienych otazek, péti
polootevienych a tii otevienych otazek (¢. 13, 15, 25). Zamérem otevienych otazek bylo
ziskat od tediteld jejich subjektivni pohled na svou uspéSnost. Soucasti dotazniku je Cast
vénovana udajim o respondentovi (pohlavi, délka praxe, nejvyssi dosazené vzdelani v oboru

management).
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Pii identifikaci dat bylo zjisténo, Ze dulezité filtra¢ni otazky (¢. 2, 4), pro stanoveni
vybérového souboru respondentl jsou zafazeny v dotazniku ve Spatném poradi, ¢imz si
autorka zkomplikovala analyzu dat. V dotazniku pro feditele je ve dvou piipadech pocet
odpovédi niz8i nez je pocet respondenti ve vybérovém souboru, nebot otazky nebyly

vzajemn¢ podminény.

Prosttednictvim elektronické posty bylo osloveno dvacet dva ziizovatelt s pisobnosti
na uzemi hlavniho mésta Prahy. Zpét bylo ziskano sedm vyplnénych dotaznikd. Dotaznik pro
ziizovatele obsahoval devét otdzek, které Kkoresponduji S otdzkami Vv dotazniku
pro feditele. Otazky smeétovaly predevSim k hodnoceni uspéSnosti feditele. Dotaznik
obsahoval dvé oteviené otdzky s cilem ziskat od zfizovateli konkrétni data, jak pohlizi

na uspé&Snost feditele a jaka kritéria jsou klicova pro posuzovani jeho uspésnosti.

5.7 Analyza dat

Ve funkci Feditele piisobite: 32
35 61,54%
30 —
25 —
20 15 B
28,85%
15 —
5
10 — —
9,62%
N I - -
0
méneé nez 2 roky 2-6 let vice nez 6 let

Graf & 1: Reditelé otazka &. 4 — Ve funkci feditele pisobite

Tato otdzka teSi délku praxe vSech respondentl. 32 respondentl (61,54%) pisobi ve
funkci feditele vice nez 6 let, 15 respondentd (28,85%) pusobi jako feditelé nyni v obdobi
2 az 6 let a ve funkci méné nez 2 roky je 5 respondenti (9,62%). Otazka je jednim ze dvou
kritérii pro vymezeni vybérového souboru respondentti. Do vyzkumného Setfeni byli vybrani

respondenti pusobici ve funkci feditele déle nez 2 roky, to znamena 47 tediteld z riznych typt
Skol.
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Pusobite v za¥izeni:

(NI
i

1 1 1
‘Q’ > “b('\) \c? LS
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) Q,»o
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Graf &. 2: Reditelé otazka &. 2 — Plsobite v zafizeni

Tato otazka byla filtraéni a kladla si za cil zjistit, v jakém zafizeni feditelé pracuji.

Ze zékladniho souboru 47 respondentii pusobicich ve funkci déle nez 2 roky,

respondenti, ktefi funkci feditele vykonavaji v zakladnich a matetskych skolach.

Do vybérového souboru bylo zafazeno 16 feditela z MS (1-4. tfidy), 8 fediteld z MS
vicet¥idni (5-8 tiid) 1 teditel z MS (15 t¥id), 2 feditelé ze ZS maélotiidni, 14 fediteld ze ZS
(iplna), 1 feditel ze ZS a MS a 1 feditel ze ZS a MS pro déti se specialnimi vzd&lavacimi

potfebami. Nejvyssi pocet respondentll zapojenych do vyzkumného Setfeni je z prostiedi

matetskych Skol.
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zen.

Jste: muz x Zena?
35

29
30 70,73%

25

20

12
29,27%

15

10

Zena Muz

Graf & 3: Reditelé otazka €. 1 — Jste muZ x Zena

Otazka nam sdé€luje informaci, Ze v fidici funkei stale vysokym procentem pievlada pocet

U dotazovanych respondentti pomér ¢ini 70,73 % zeny a 29, 27 % muzi. Konkrétné bylo

ze 41 dotazovanych 29 Zen a 12 muza.
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15

10

Motiv, na zakladé kterého vykonavate funkci reditele:
21
51,22%
11
26,83%
6
14,63%
0 1 1 1
0.00% 2,44% 2,44% 2,44%
' —
Prirozeny Prestiz funkce  Osloveni Touhapo zalozila jsem jsem nedostate¢né
kariérni ziizovatelem seberealizaci a skolu ziizovatel ~ finance jako
postup touha néco ucitelka -tehdy
zménit

Graf & 4: Reditelé otazka &. 3: Motiv, na zakladé kterého vykonavate funkci feditele
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Na zéklad¢ analyzy dat z dotazniki doSlo ke zjiSténi, ze otdzka zabyvajici motivaci
feditelt, ktera je privedla k vykonu velmi naro¢né funkce feditele Skoly, je zatfazena nevhodné
pred otazkou, kterd je jednim z kritérii pro sestaveni vybérového vzorku respondentii. To
zpusobilo autorce komplikace pfi hodnoceni dat. Touto otazkou bylo zjisténo, Ze nejCasté)si
motivaci (51,22%) je touha po seberealizaci a touha po zméné. Dale 26,83 % je zastoupen
ptirozeny kariémi postup. Sest respondentii (14,63%) bylo osloveno zastupcem ziizovatele.
Jeden respondent (2,44%) odpovédél, Zze divodem bylo nedostateéné finanéni ohodnoceni na
pozici ucitelky. Jeden respondent je zfizovatel a jeden zakladatel Skoly. Nulovou hodnotu
ma prestiz funkce feditele Skoly. To lze brat jako negativni obraz souc¢asné spolecnosti, ktera
nedocenuje vyznam této dulezité pozice vrcholového managementu ve Skolstvi. Z pohledu

autorky je to rovnéz diivod, pro¢ zavést kariérni systém v Ceské republice.

Zrizovatelem Vasi Skoly je:
30 27
65,85%
25
20
15
8
10 1951%
3 3
5 0 7,32% | 7,32%
0,00%
0 ]
MSMT kraj obec soukromy sektor cirkev

Graf & 5: Reditelé otazka &. 5 — Z¥izovatelem Vasi skoly je

Otazka ¢. 5 zjiStovala, kdo je zfizovatelem organizaci, které jsou fizeny fediteli
zapojenymi do vyzkumného Setfeni. Dvacet sedm respondentd (65,85%) pusobi na pozici
fediteli ve Skolach zfizenych obcemi, tfi respondenti (7,32%) jsou fediteli na Skolach
ziizenych krajem. Osm respondentd (19,51%) zastupuje soukromy sektor a t¥i respondenti
(7,32%) jsou zastupci cirkve. Setfeni se netGidastni zadny respondent Fidici $kolu ziizenou

MSMT.
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Vase nejvyssi dosazené odborné vzdeélani v oblasti managementu:
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Studium pro Studium pro  Skolsky Management CVUT  Zadné. pouze doktorantské
vedouci feditele Skol management vzdglavani kurzy pro
pedagogické - Be. Magr. managery,
pracovniky nejvyssi
vzdélani
Pedagogika
na FFUK -
magisterské
studium

Graf & 6: Reditelé otdzka ¢. 6 — Vase nejvyssi dosazené odborné vzdélani v oblasti

managementu

Zamérem otazky €. 6 bylo zjistit, jakého nejvyssiho vzdélani dosahli respondenti v oblasti
managementu z diivodu jejich profesni pfipravy. Nejvétsi pocet respondentti ziskal odbornou
zpusobilost funkénim studiem pro feditele Skol. Jedna se o sedmnact feditelti (43,79%). Deset
fediteltt (25,64%) ziskalo bakalarsky titul studiem Skolského managementu a ctyfi feditelé
(10,26%) ziskali magistersky titul v oboru management vzdélavani. Pét feditela (12,92%)
absolvovalo studium pro vedouci pracovniky. Jeden feditel (2,56%) nema zadné funkcni
vzdélani. Jeden feditel (2,56%) absolvoval CVUT a jeden feditel (2,56%) ma doktorandské

vzdélani, ale neni u nich zde zcela jasné, zda v manazerském oboru. Z téchto vysledku 1ze
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usuzovat, ze ne vzdy zfizovatel vyzaduje pozadavky vychazejici ze zakona o pedagogickych

pracovnicich ¢. 563/2004 Sb. nebo je vyuzivano ptechodnych ustanoveni tohoto zakona.

Jaky jste typ? (dle Myers — Briggsové indikatoru)
[Navazovani vztahu s okolim, pFijimani energie a
podnéti — Introvert I, nebo extrovert E]

35 29
30 70,73%

25
20
15
10

Introvert | Extrovert E

Graf & 7: Reditelé otazka ¢&. 7 — Jaky jste typ?

Tato otazka, ktera je vyjadiena Ctyfmi grafy s dvojicemi preferenci, vychazi z toho,
ze vSechny preference jsou rovnocenné, ze jsou to vrozené sklony a ne védoma volba.
Smyslem této otazky je zjistit, k jaké preferenci se respondenti vétSinou piiklangji a pfirozené
k ni inklinuji. Preference by méli napoveédét, jak se respondenti projevuji ve vedouci pozici
ajak dana preference posiluje nebo potlacuje manazerské schopnosti. Vysledky ukazuji,
ze na vedoucich pozicich jsou prevazné lidé s preferenci extroverze. Extroverti tvoii 70,73%

(29 respondent) a introverti pouze 29,27% (12 respondentt).
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Jaky jste typ? (dle Myers — Briggsové indikatoru)
[PFijimani informaci - pfevazuji smysly S, nebo
prevaZuje intuice NJ
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prevazuji smysly S prevazuje intuice N

Graf &. 8: Reditelé otazka ¢. 7 — Jaky jste typ?

Otazkou bylo zjisténo, Ze k pfijimani novych podnétl a informaci pouziva 73,17%

respondentt (30 fediteld) prevazné smysly a 26,83 % (11 feditell) vyuziva intuici.

Jaky jste typ? (dle Myers — Briggsové indikatoru)
[Jak se rozhodujete - pievazuje mySleni T, nebo
prevazuji pocity F]
40 85,3;’,57%
35
30
25
20
15 6
10 14,63%
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0
pfevazuje mysleni T prevazuji pocity F

Graf & 9: Reditelé otazka &. 7 — Jaky jste typ?

Pro oblast rozhodovani byl vysledek témét jednoznacny. U 85,37% respondentd (35
feditell) pfevazuje mysleni. Pouze 14,63% respondentll (6 ftediteld) oznacilo preferenci

pocitd.
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Jaky jste typ? (dle Myers — Briggsové indikatoru)
[Piistup Kk Zivotu - prevaZuje posuzovani J, nebo
prevaZuje vnimani P]
30 25
60,98%

25

16
39,02%
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10

pfevazuje posuzovani J pfevazuje vnimani P

Graf & 10: Reditelé otazka &. 7 — Jaky jste typ?

Tento graf zobrazuje pfistup k Zivotu, bud napldnovanému a organizovanému
(posuzovani) nebo spontannimu s pfizpisobenim se konkrétnim podminkdm (vnimani).
Ptevazuje zde preference vnimani u 60,98% respondenti (25 feditelll). Posuzovani je

zastoupeno u 39,02% respondentt (16 feditelt).

Jaké jsou podle Vas nejdilezitéjSi vlastnosti uspéSného
manazera?

Pramér Poradi
Dislednost 2,44 1
Pracovitost 2,44 1
Zodpovédnost 2,54 3
Cilevédomost 2,85 4
Rozhodnost 3,04 5
zasadovost a ¢estnost 3,15 6
sebedivéra a znalost sebe sama 3,60 7
Empatie 3,69 8
Tvofivost 4,19 9
kulturni piizptsobivost a porozuméni 4,63 10

vvvvv

manazera?

Cilem této otazky bylo zjistit, které vlastnosti jsou pro uUspé&Snost feditele dulezite.

vvvvv

vvvvvv
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zodpovédnost, nasleduje cilevédomost a poté rozhodnost. V poradi na Sesté pozici je
zasadovost a Cestnost. Na sedmé pozici je sebedlivéra a znalost sebe sama Nasleduje empatie,
dale pak tvorivost. Nadesaté a nejméné dulezité pozici je kulturni ptizptisobivost

a porozumeni.

Jaka u Vas prevaZuje role v fizeni Skoly?
19

18
46 34%
20 43,90% ’

18
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Pay
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lidr manazer vykonavatel lidr, manaZzer

Graf & 11: Reditelé otazka &. 9 — Jaka u Vas prevazuje role v fizeni $koly?

Cilem otazky ¢. 9 bylo zjistit, v jaké roli nejcastéji vystupuji respondenti pii vykonu své
funkce feditele Skoly. Pro feditele je velmi naroénym ukolem dosahovat pfimétenou
rovnovahu mezi managementem a vedenim podle Situace, danych potieb a faktoru.
Devatenact respondentl (46,34%) uvedlo, Ze nejcastéji vystupuje v roli manaZzera. Osmnact
respondentti (43,90%) vykonava pievazné Cinnost lidra. V pozici vykonavatele jsou nejcastéji

ti1 respondenti (7,32%). Jeden respondent (2,44%) vykonava soucasné¢ roli lidra a manazera.
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Ohodnot’te duleZitost kompetenci ve Vasi praci?
Primér Poradi

odolnost vii¢i zatézi a stresu 2,13 1
schopnost piijimat riziko 2,88 2
schopnost komunikace a kooperace 2,96 3
schopnost Celit konfliktiim 3,15 4
schopnost reprezentovat zménu 3,33 5
schopnost prace v tymech 3,35 6
planovani a uplatiiovani odbornych znalosti 3,54 7
sebereflexe a seberozvoj 3,67 8
iniciativa a dominantnost 4,08 9
strukturovani a klasifikovani novych informaci 4,21 10

Tabulka &. 2: Reditelé otazka ¢. 10 — Ohodnot'te dileZitost kompetenci ve Vasi praci?

V desaté otazce méli respondenti oznacit dulezitost kompetenci pro vykon néarocné
¢innosti vyplyvajici z pozice feditele. Otazka byla hodnocena pomoci $kalovani, kdy bodl
osobnostni kompetenci — odolnost vici zaté€zi a stresu. Jako druha nejdileZitéjsi je oznacena
schopnost pfijimat riziko. Na tieti pozici je schopnost komunikace a kooperace. Déle za
dilezité povazuji respondenti schopnost ¢elit konfliktim a dale schopnost realizovat zménu.
Na Sesté pozici se umistila prace v tymech. Na sedmé pozici pak planovani a uplatiovani
odbornych znalosti. Nasleduje sebereflexe a seberozvoj, iniciativa a dominantnost. Na
posledni desaté pozici je strukturovani a klasifikovani novych informaci z oblasti kompetenci

fizeni a hodnoceni edukaéniho procesu.

Oznacte dulezitost jednotlivych kompetenci reditele

Primér Poradi
manazerské kompetence (rozvoj organizace) 1,43 1
osobnostni kompetence 1,43 1
lidrovské kompetence (strategické mysleni) 1,71 2
socialni kompetence 1,71 2
odborné kompetence (vzhledem k funkci) 1,86 3
fizeni a hodnoceni edukac¢niho procesu 1,86 3

Tabulka €. 3: Ziizovatelé otazka ¢. 6 — Oznacte dilezitost jednotlivych kompetenci feditele

Otazka ¢. 3 predklada kompetence v obecném smyslu, jako pozadavky pro uspésné
uplatnéni na pozici feditele. Otazka je hodnocena pomoci Skaly, kterd ma 5 stupni, pfiCemz
Istupenl je mimotfadné vyznamny a paty stupeil nejméné vyznamny. Za mimoiadné dilezité
a vyznamné povazuji zfizovatelé¢ manaZerské kompetence a osobnostni kompetence. Na druhé
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misto, jako velmi dulezité a vyznamné, zaradili lidrovské kompetence a socialni kompetence.
Za dulezité byly oznaceny odborné kompetence a fizeni a hodnoceni eduka¢niho procesu. Zde
dochazi ke shod¢ s tediteli, ktefi oznalili jako mimofadné dulezité a vyznamné rovnéz

osobnostni kompetence.

Jaky u Vas prevaZuje styl vedeni?
19
20 47,50%
18
16
14 1T
12 27,56%
10 7 I
17,50%
8 I
6 3
0

4 7,50%

2 I I I

0

delegativni participativni konzultativni autoritativni

Graf & 12: Reditelé otazka ¢. 11 — Jaky u Vas pievazuje styl vedeni?

Otazky v dotazniku nebyly vzajemné podminény, a proto doslo k situaci, Ze na otazku
¢. 11 odpovédélo pouze 40 respondenti. Otazka si kladla za cil zjistit, jaky styl vedeni
pfevazuje u dotazovanych ftediteli Skol. Devatenact respondenti (47,50%) predstavuje
konzultativni styl vedeni, kdy feditel rozhoduje sam, i kdyz sva rozhodnuti konzultuje
s podiizenymi. Jedenact respondentd (27,50%) ma styl jednani participativni, kdy je pfijato
vzdy nejlepsi opatieni, bez ohledu na to, kym bylo navrzeno. Sedm respondenti (17,50%)
oznacCilo delegativni styl, kdy feditel s divérou predava pracovnikim odpovédnosti
a pravomoci. Tii respondenti (7,50%) uplatiuji autoritativni styl, kdy je prioritou plnéni ukolt

a vedeni je zaloZeno na ptikazech.
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Graf & 13: Reditelé otazka ¢.

Zamérem této otdzky bylo zjistit, jakou autoritu maji dotazovani feditelé ve své
organizaci. Na otazku odpovédélo 40 respondenti. 90% respondenti (36 tediteli)

odpovédélo, ze maji v jimi fizenych organizacich pfirozenou autoritu Funk¢ni autoritu ma

10% respondentti (4 feditelé). Utedni autorita ma nulovou hodnotu.
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V ¢em vynikate?

Odpovéd’

~
(=
€<
(¢~}
-

schopnost komunikace a participace

empatie

schopnost motivovat zaméstnance

vyborné organizacni schopnosti

kreativita

odbornost

efektivni feSeni problémi a konflikth

porozuméni

manazerské dovednosti

cestnost

duslednost

delegovani

vysoké pracovni nasazeni

lidskost

rozhodnost

odolnost vici stresu

zasadovost

time management

smysl pro humor
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tah na branku

Tabulka &. 4: Reditelé otazka ¢. 13 — V &em vynikate?

Cilem této otazky bylo zjistit, v ¢em vynikaji usp&sni feditelé v realném prostiedi skol.
Nejcetnéjs$i byla schopnost komunikace, participace a empatie. Na druhé pozici potom
schopnost motivovat zaméstnance, Dalsimi opakujicimi se kompetencemi byly vyborné
organizaéni schopnosti a kreativita. Ttikrat se objevila odpovéd’ odbornost, efektivni feSeni
problémi a konfliktd, porozuméni, manaZerské dovednosti. Dale feditelé vynikaji
Vv delegovani, jsou dlsledni, Cestni, lidSti, maji vysoké pracovni nasazeni. Za vyznamné
rovnéz povazuji rozhodnost, zasadovost, odolnost vii¢i stresu, time management, smysl pro

humor. Zajimavou odpovédi byl tah na branku.
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Charakterizujte nékolika slovy uspé$ného reditele.

Odpovéd’

~
(=
€<
(¢~}
-

inovator

lidr s vizi

odbornik se Skolskou praxi

vyborné komunikacni schopnosti

vyborny metodik

pozitivni a optimisticka osobnost

dobry organizator

vykonny

fundovany v oblasti Skolské ekonomiky

manazer

e R GILNILNIL SIS

znaly aktudlni Skolské problematiky

Tabulka ¢&. 5: Ztizovatelé otazka ¢. 5 — Charakterizujte n¢kolika slovy GspéSného feditele.

Zamérem otazky bylo charakterizovat usp&sného feditele. Uspé&sny feditel by podle
ziizovatelll mél byt inovator, lidr s vizi, odbornik se $kolskou praxi. M¢l by mit vyborné
komunikac¢ni schopnosti. Mé&l by byt vykonny, vyborny metodik, dobry organizator,
fundovany v oblasti $kolské ekonomiky, znaly aktualni $kolské problematiky. Dale by mél

byt pfedevsim pozitivni a optimistickd osobnost. M¢l by mit kompetence manaZera.

Sledujete vyvoj trendu ve vzdélavani?
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Graf ¢&. 14: Reditelé otazka &. 14 — Sledujete vyvoj trenddl ve vzdélavani?

Touto otazkou mélo byt zjisténo, jestli feditelé sleduji nové trendy ve vzdelavani. 58,54%
respondentll (24 ftediteld) odpovédélo ano, 39,02% respondentt (16 feditelll) odpovédélo

spiSe ano a pouze 2,44% (1 feditel) zvolilo odpovéd’ spiSe ne.
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Jak vas ovliviiuji nové trendy ve vzdélavani?

Odpovéd’ Pocet
Velmi 3
Pozitivné 3
Neovliviiuje 2

vyuzivame poznatky ke zkvalitiovani vzdélavani

zavadéni novych forem vyuky a vzdélavacich postupti

vyuzivame poznatky ke zméndm

porovnavame poznatky s realitou

zkvalitnéni planovani

Studuji

RIFLINNOO|IN(©

Inspirace

Tabulka & 6: Reditelé otdzka ¢. 15 — Jak vas ovliviiuji nové trendy ve vzdélavani?

Cilem otazky bylo zjistit, zda pouzivaji feditelé poznatky znovych trendd ve
vzdélavani ke zkvalitnéni edukacniho procesu, nebo zda to néjakym zpisobem ovliviiuje
jejich Cinnost. Otdzka je oteviend, takze respondenti odpovidali dvéma zplsoby. Tii
respondenti odpovédéli, ze nové trendy ve vzdélavani je ovliviiuji velmi, tfi respondenti jsou
ovliviiovani pozitivné¢ a dva respondenti nejsou ovliviiovani. Druhd forma odpovédi byla
konkrétni. Nejcetnéjsi odpoveédi bylo vyuzivani poznatki ke zkvalitnovani vzdélavani,
zavadéni novych forem vyuky a vzdélavacich postupt, vyuzivani poznatkt ke zménam. Dale
porovnavani novych poznatku s realitou, zkvalitnéni planovani. Nové trendy jsou inspiraci.

Jeden respondent odpovédél, ze ho nové trendy ve vzdélavani podnécuji ke studiu.
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ZtotoZiujete se s tim, Ze Feditel miiZe vést Skolu po vSech
strankach kvalitné a s dlouhodobou vizi i presto, Ze musi

¥ W we

kaZdodenné FeSit celou Fadu problémi?

19
20 6,34%

39,02%

o]

14,63%
0
0,00%
ano spise ano spiSe ne ne

Graf & 15: Reditelé otazka &. 16 — ZtotoZiujete se s tim, Ze feditel miize vést §kolu po

vSech strankach kvalitné a s dlouhodobou vizi i pfesto, ze musi kazdodenné fesit celou

fadu probléma?

Zamérem otazky ¢. 16 bylo ovéfit tvrzeni vychazejici z teoretického poznani vysoké miry
odpovédnosti feditele v fidicim procesu. Respondenti méli vyjadfit souhlas nebo nesouhlas
s tim, Ze feditel miiZze vést Skolu po vSech strankach kvalitn€ a s dlouhodobou vizi i pfesto, Ze
musi kazdodenné fesit celou fadu problému. Devatenact respondentti (46.34%) odpovédélo,
7e spise ano. Sestnact respondentd (39,02%) odpovédélo ano a 6 respondentt (14,63%) se

vyjaditilo, Ze spise ne.
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Domnivite se, Ze je moZné, aby Feditel efektivné ridil Skolu a
zaroven mél zasadni vliv na kvalitu vyuky?

17
18 16 41,46%
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Graf &. 16: Reditelé otazka ¢. 17 — Domnivate se, e je mozné, aby feditel efektivng idil

Skolu a zéroven mé¢l zasadni vliv na kvalitu vyuky?

Tato otdazka rovnéz vychazi z teoretick¢ého poznani, Ze feditel Skoly musi vykonévat
»trojjedinou’ roli manazera, lidra, vykonavatele, a ze je pro n¢j pfizna¢na vysoka frekvence
sttidani téchto roli. Je mozné, aby pod tihou pozadavki, které jsou na néj kladeny, dé¢lal
,spravné véci spravné“. Sestnact respondentli (39,02%) odpovédélo ano. Sedmnact
respondentl (41,46 %) odpovédelo, Ze spiSe ano. Osm respondentt (19,51%) se domniva, Ze

spise ne.
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Ukazuje se v praxi, Ze je moZné, aby reditel efektivné
ridil Skolu a zaroven mél zasadni vliv na kvalitu

vyuky?

45 57,114%

4

%\ % \S—
ano spise ano spise ne ne

Graf ¢. 17: Ztizovatelé otazka ¢. 9 — Ukazuje se v praxi, ze je mozné, aby feditel

efektivné tidil skolu a zaroven mél zasadni vliv na kvalitu vyuky?

Podle odborné literatury je kli¢ovym ukolem feditele vyuzivat ptilezitosti a s optimalnim
nasazenim vSech zdroji dosahovat nejlepSich vysledkii. Zamérem této otazky bylo zjistit,
jestli je v praxi mozné, aby feditel efektivné fidit Skolu a zaroven mél zasadni vliv na kvalitu
vyuky. Ctyfi respondenti (57,14%) odpovédéli ano. Dva respondenti (28,57 %) odpovédéli, ze

spiSe ano. Jeden respondent (14,29%) uvedl, Ze spiSe ne.
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Mezi Vami a VaSimi zaméstnanci existuje vzijemna
diivéra a podpora?
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ano spise ano spise ne ne

Graf &. 18: Reditelé otazka &. 18 - Mezi Vami a Vagimi zaméstnanci existuje vzajemna

divéra a podpora?

Otazka ¢. 18 byla zaméfena na lidské zdroje, které zasadné ovliviiuji GspéSnost
teditele. Sdileni cilt, loajalita, divéra a vzdjemna podpora jsou dulezitymi faktory pro
uspésné dosahovani cilti organizace. Vyhodnocenim otazky mélo byt zjisténo, zda existuje
vzajemna divéra a podpora mezi feditelem Skoly a ostatnimi zaméstnanci Skoly. Dvacet
respondentt (48,78%) se vyjadtilo, ze ano. Dvacet respondentt (48,78%) oznacilo variantu

spiSe ano a 1 respondent (2,44%) odpovédél, ze spise ne.
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Jaky je Vas vztah se zFizovatelem?
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Graf & 19: Reditelé otazka &. 19 - Jaky je Vas$ vztah se ziizovatelem?

Ztizovatel metodicky vede a kontroluje hospodateni organizace, sleduje kontrolni ¢innost
V organizaci a pfijima opatfeni. Zfizovatel jmenuje feditele (i odvolava), stanovuje mu plat,
ma pravo a povinnost jeho praci hodnotit a navrhuje odménovani. Ztizovatel a feditel riznymi
formami spole¢né participuji na kvalité vzdélavani. Podpora feditele ziizovatelem a jejich
vzajemna spoluprace ovliviiuje uspésnou ¢innost feditele vyplyvajici z jeho vedouci pozice
Vv organizaci. Dvandct respondentt (30,00%) sdélilo, Ze ztizovatel ma pifimétrené pozadavky a
dava jim vysokou podporu. Deset respondenti (25,00%) odpovédélo, ze ziizovatel ma vysoké
pozadavky a dava jim vysokou podporu. Osm respondenti (20,00%) odpovédélo, ze
ziizovatel ma pfiméfené pozadavky a dava jim nizkou podporu. Sest respondentii (15,00%)
udava, ze zfizovatel ma vysoké pozadavky a dava jim nizkou podporu. Dva respondenti
(5,00%) odpovedeli, ze ziizovatel ma priméiené pozadavky a dava jim priméienou podporu.
Jeden respondent (2,50%) uvadi, ze vztah se zfizovatelem je dobry ajeden (2,50%)

respondent je sam zfizovatelem.
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Jste Vasim zrizovatelem pravidelné hodnoceni
a motivovani?
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35,00%
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Graf & 20: Reditelé otazka &. 20 - Jste Va§im zfizovatelem pravideln& hodnoceni

a motivovani?

Otazka ¢. 20 se zamé&fuje na ocenlovani a podporu fediteli ze strany zfizovatele. Cilem
otazky je zjistit, zda jsou respondenti zfizovatelem pravidelné hodnoceni a motivovani. Bylo
ziskano 40 odpovédi. Diavodem je pravdépodobné fakt, Ze jeden respondent je sam
zfizovatelem. NejvEtsi pocet respondenttl, celkem c¢trnact fediteltl (35,00%) uvedlo, ze spiSe
ano. Deset respondentt (25,00%) odpovédélo jednoznaéné ano. Deset respondentti (25,00%)
uvedlo, Ze spise ne. Sest respondentti (15,00%) neni zfizovatelem pravidelné hodnoceno a ani

motivovano.
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Jsou Feditelé Skol pravidelné hodnoceni?
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Graf ¢. 21: Ziizovatelé otazka €. 1 - Jsou feditelé skol pravidelné hodnoceni?

Ziizovatelé na otdzku, zda jsou feditelé pravideln¢ hodnoceni, odpovédélo pét
respondentl (71,43 %) jednoznaéné ano. SpiSe ne uvedli dva ztizovatelé (28,57%). Zaporne
neodpovédel Zadny zfizovatel, coZ nekoresponduje s vySe uvedenym zjisténim, Zze 25,00%

dotazovanych fediteld spiSe hodnoceno neni a 15% hodnoceno neni vibec.

Jsou uspésni reditelé ocenovani?
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Graf ¢. 22: Ztizovatelé otazka €. 4: Jsou uspesni feditelé ocenovani?

Otazka ¢. 4 v dotazniku uréenym zfizovatelim se vztahuje k otazce ¢, 20 pro feditele,

kterd se zamé&fuje na oceflovani a podporu feditelll ze strany zfizovatele. Na zaklad€é odpovédi
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ziizovatelll na otazku, zda jsou feditel¢ pravidelné ocenovani, bylo zjisténo, Ze ano v 85,71%
(6 respondent1) a v ptipad¢ 14,29% (1 respondent) spiSe ano. Odpovédi spise ne a ne mely
nulovou hodnotu. Zde se objevuje rovnéz rozpor se zjiSténym  ziskanym
na zdklad¢€ vyzkumného Settfeni u feditelti skol, kdy 25,00% dotazovanych feditel spiSe neni

motivovano a oceniovano a 15% neni motivovano.

Jsou Vam znama Kkritéria, na zakladé kterych jste
zFizovatelem hodnoceni?
15
16 36,59%
14
12 10 10
0,

10 24,39% 24,39%
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0
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Graf &. 23: Reditelé otazka &. 21 - Jsou Vam znama kritéria, na zakladé kterych jste

ziizovatelem hodnoceni?

Zamérem otazky bylo zjistit, zda jsou feditelim zndma hodnotici kritéria zfizovatele.
Patnact respondentt (36,59%) uvedlo, Ze spiSe ano. Deset respondentt (24,39%) odpovedélo
jednoznaéné ano. Deset respondentii (24,39%) uvedlo, Ze spiSe ne. Sest respondentil
(14,63%) odpovédélo ne. Vyhodnocenim otazky ¢. 21 doslo ke zjisténi, ze feditelé, ktefi jsou
pravidelné¢ hodnoceni a motivovani, znaji kritéria, na jejichz zdklad¢ jsou ocenovani.
Na druhé strané feditelé, ktefi vétSinou nejsou nebo vibec nejsou pravidelné hodnoceni,

hodnotici kritéria zfizovatele neznaji.
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Znaji feditelé kritéria, na zakladé kterych jsou
hodnoceni?
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Graf ¢. 24: Ztizovatelé otazka €. 2 - Znaji feditelé kritéria, na zékladé kterych jsou

hodnoceni?

SvySe uvedenou otazkou pro feditele koresponduje otdzka poloZzend zfizovatelim.
Zamérem otazky je zjistit, zda jsou feditelim zndma kritéria, na zdkladé¢ kterych jsou
hodnoceni a ocenovani. P&t respondenti ( 71,43%) odpovédélo ano. Jeden respondent
(14,29%) odpovedél spise ano. Jeden respondent (14,29%) uvedl, Ze spiSe ne. U této otazky
nedochdzi ke shodé¢ se zjisténim u oslovenych fediteld. Bylo zjisténo, ze 24,39 % feditelt

spise ne nevi, podle jakych kritérii je hodnoceno a 14,63% feditelt nezna hodnotici kritéria.
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Vase spoluprace a komunikace s rodici, klienty
a verejnosti je na dobré urovni a je vnimana vSeobecné

pozitivné?
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Graf & 25: Reditelé otazka ¢. 22 - Vase spoluprace a komunikace s rodi¢i, klienty

a vefejnosti je na dobré urovni a je vnimana vSeobecné pozitivné?

Kvalitni komunikace a spoluprace s klienty organizace a vefejnosti je jednim z vnéjSich
vlivl, které vyznamné ovlivituji uspéSnost feditele. Dostatek spokojenych klientt, podpora
odborné a laické vefejnosti je pro ¢innost feditele a potazmo organizace zdsadni. Na otdzku,
zda je spoluprace feditelti s klienty, rodi¢i a vefejnosti na dobré rovni a jestli je vnimana
pozitivn¢, odpovédeélo osmnact respondentii (43,90%), Ze ano. Dvacet tii respondentl

(56,10%) uvedlo spise ano. Odpovédi ne a spiSe ne maji nulovou hodnotu.
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Spolupraci a komunikaci s Fediteli §kol Vami
zFizovanymi vnimate pozitivné?
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Graf ¢. 26: Ztizovatelé otazka €. 7 - Spolupraci a komunikaci s fediteli $kol Vami

zfizovanymi vnimate pozitivne?

Otazka vychéazi ze skutecCnosti, Ze pro efektivni Cinnost feditele a UspéSny rozvoj
organizace je dualezitd vzdjemnd spoluprace, diveéra a oboustranna aktivita zfizovatele
a feditele Skoly. Vyhodnocenim vysledkii doslo k uspokojivému zjisténi, ze 87,51%
(7respondentl) vnimaji spolupraci s fediteli pozitivné a pouze 14,29% (1 respondent)

odpovédél spise ano. Negativné spolupraci s fediteli nevnima zadny respondent.
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Mate osobni zkuSenost se sdilenim dobré praxe mezi
uspésnymi rediteli?
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Graf & 27: Reditelé otazka ¢. 23 - Mate osobni zkugenost se sdilenim dobré praxe mezi

uspéSnymi fediteli?

Tato otazka vychazi z teoretického poznani, ze n€kdy je spolehlivéjsi nasledovat cestu
téch nejuspeésnéjsich, kterd vede prokazatelné¢ k vybornym vykonim, nez hledat vlastni
zpusob feSeni aktualnich prilezitosti a hrozeb. Jedna se o systematické porovnavani
,dobré praxe” musi byt vsouladu s podminkami a pozadavky organizace. ZkuSenost se
sdilenim dobré praxe a vyuzivanim dobré praxe ke zlepSovani vlastniho vykonu ma
jednoznaéné Sestnact respondentti (39,02%). SpiSe ano odpovédélo jedenact respondentl
(26,83%) a Sest respondentil (14,63%) odpovédélo, Ze spiSe ne. Se sdilenim dobré praxe nema

zkusenost osm respondentd (19,51%).
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Z pohledu Vasi praxe je moZné konstatovat,
Ze uspésnost Skoly je pfimo imérna kvalité kompetenci
Feditele Skoly?
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Graf & 28: Reditelé otdzka ¢. 24 - Z pohledu Vasi praxe je mozné konstatovat,

ze uspésnost Skoly je pfimo umérna kvalité¢ kompetenci feditele Skoly?

Otazka ¢. 24 méla za ukol potvrdit nebo vyvratit tvrzeni vychazejici z teoretickych
poznatkll v oblasti managementu, Ze uspéSnost Skoly je pfimo umérnd kvalit¢ kompetenci
feditele Skoly. Souhlas vyjadtilo tfinact (33,33%)respondentd. Dvacet jedna (53,85%)
respondentli oznac¢ilo moznost spiSe ano. Tti respondenti (7,69%) se domnivaji, Ze spiSe ne

a dva (5,13%) respondenti odpovédéli ne.
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Z pohledu Vasi praxe je mozné konstatovat, Ze
uspésnost Skoly je primo iumérna kvalité kompetenci
reditele Skoly?
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Graf ¢. 29: Ztizovatelé otazka €. 8 - Z pohledu Vasi praxe je mozné konstatovat, ze

uspésnost skoly je pfimo umérna kvalité¢ kompetenci feditele skoly?

Zamérem této otazky bylo potvrdit nebo vyvratit tvrzeni, Ze osobni rozvoj vedouciho
pracovnika je cestou k zajisténi tsp&$ného rozvoje organizace. Ctyfi respondenti
( 57,14%) uvedli, Ze ano a tfi respondenti (42,86%) odpovédéli spise ano. Odpovedi byly
pouze kladné. Zde nedochéazi ke shodé s touto otdzkou polozZenou respondentim z fad

fediteltl, ktefi se vyjadrili 1 zaporné.
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Prosim, definujte nékolika slovy, jak vnimate svou tispéSnost, co je pro Vas kli¢ové?

Odpovéd’ Pocet

spokojené déti, rodice, klienti 12

spokojeni ucitelé¢ a zaméstnanci

kvalitni a motivovany tym ucitell

kvalitni a profesionadlni komunikace

zajem o Skolu

spokojeny a podporujici zfizovatel

spoluprace s kolegy a spolecné divéra v dobrou véc

kvalitni vzdélavani

odbornost

dobré vysledky zakl

sdileni vize

duslednost

RPIFEINNINININW W WA~ O

rozhodnost

Tabulka ¢&. 7: Reditelé otazka ¢&. 25 — Prosim, definujte nékolika slovy, jak vnimate svou

uspésnost, co je pro Vas klicové?

Cilem této otazky bylo dojit ke zjisténi, jak feditelé pohliZi na svou uspéSnost, CO
povazuji za kli¢ ke svému tspéchu. Nejcetnéjsi byla odpovéd’ spokojené déti, rodice a klienti.
Dalsi prioritou jsou spokojeni uclitelé a zaméstnanci, kvalitni a motivovany tym uciteld.
Nésleduje kvalitni a profesiondlni komunikace, zdjem o Skolu, spokojeny a podporujici
ztizovatel. Kli¢ova je pro teditele také spoluprace s kolegy a spole¢na duvéra v dobrou véc,
kvalitni vzd€lavani, odbornost, dobré vysledky zaki, sdileni vize. Uvedena byla rovnéz

duslednost a rozhodnost.
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Které kritérium pii posuzovani miry uspéSnosti reditele je klicové?

Odpovéd’ Pocet
Ptidana hodnota ve vyuce (tedy to, co Skola skutecné 1
zakovi pfida v jeho vzdélavaci ceste).
U kazdého teditele je to jiné, podle jeho silnych a slabych 1
stranek.
Pozitivnimi vysledky v oblasti vzdélavani, které 1
podmiiiuji bezproblémovy nabor zaki.
Ekonomicka stabilita Skoly. 1

Tabulka €. 8: Ziizovatelé otazka ¢. 3 — Které kritérium pii posuzovani miry uspésnosti

teditele je klicove?

Cilem otazky bylo zjistit, jaké kritérium pfi posuzovani UspéSnosti feditele je pro
zfizovatele klicové. Otazky nebyly vzdjemné podminény, proto byly ziskany pouze Ctyfi
odpovédi, 1 kdyz otdzka vychdzela z prfedpokladu, Ze kritéria pro hodnoceni fiditeld jsou
vSemi zfizovateli jasn¢ stanovena. Klicova pro zfizovatele je piidand hodnota ve vyuce,
pozitivni vysledky zakut, které podminuji bezproblémovy nabor zakl a ekonomické stabilita
Skoly. Jeden respondent odpovédél, ze u kazdého feditele je to jiné, podle jeho silnych a
slabych stranek. Z pohledu autorky je tato odpovéd’ nejasnd, nebot’ kritérium by mélo byt
vzdy jasn¢ formulované a platné pro vSechny. Hodnoceni slabych a silnych stranek jedince je

mozné provadét pomoci urcité stupnové Skaly.
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6 Souhrn vysledkii

Teoreticka Cast se opira se o odbornou literaturu, o dokumenty zabyvajici se postavenim
feditele Skoly ve spolecnosti a o vyzkumy tykajici se osobnosti feditele nebo vrcholového
managementu obecné. Prace vychazi z poznani, Zze chovani clovéka je vysledkem soucinnosti
tlaku vnéjs$iho prostredi a osobnosti ¢lovéka. Pfindsi informace o sou¢asném pojeti tspéchu.
Pozornost je vénovana kompetencim feditelt a jejich rolim pii Fizeni Skoly. Vymezuje
postaveni Feditele ve spole¢nosti, pohlizi na jeho pravomoce a povinnosti z pohledu prava.
Zabyva se charakteristikou osobnosti, schopnostmi, vlastnostmi, motivy a osobnostni

typologii.

Vyzkumna ¢ast diplomové prace na zékladé dotaznikového Setieni a nasledné ziskanych
dat fesila otazku osobnostnich pfedpokladii a kompetenci, kterymi disponuje uspésny feditel.
Setfeni se rovndZz zabyvalo pusobenim vngjsiho prostiedi na Gsp&$nost &innosti fediteld.
Vyzkumna Cast vychazela z teoretického poznani soucasné¢ho pojeti uspéchu. Jiti Plaminek
uvadi, ze uspéch zavisi nejen na ocekavani, ale i na realité. To znamend, ze ispéchu mizeme
docilit vynaloZenim usili, abychom prosli cestou ke stanovenému cili nebo tim, Ze ménime
sva ocekavani. O Uspéchu hovoii jako o uspéchu soukromém, ktery reprezentuje vnitini
uspokojeni a osobni prozitek spokojenosti nebo jako o uspéchu vetejném, ktery je vazan
na pozornost okoli a je pfimo vazan na uznani od ostatnich. (Plaminek, 2013, s. 16).

Cilem vyzkumného Setfeni bylo zjistit, kterymi osobnostnimi ptedpoklady
a kompetencemi disponuji Gspésni feditelé v redlném prostiedi Skol a vymezit vliv vnéjsiho

prostiedi na Gspésnost feditele Skoly.

6.1 Identifikace vyzkumného vzorku

Uvod dotazovéani byl zaméfen na popis vyzkumného vzorku fediteltl. Bylo zjiiténo, Ze
v fidici funkci stale vysokym procentem pievlada pocet Zen. VétSina dotazovanych feditelt
pusobi na vedouci pozici vice nez Sest let. NejvysSi pocet respondentli zapojenych do

vyzkumného Setfeni bylo z prostiedi matetskych skol.

Nejvetsi pocet respondentli ziskal odbornou zptsobilost funkénim studiem pro feditele
Skol. Vysoké procento fediteld ziskalo vzdélani v oblasti managementu vysokoskolskym

studiem.

Nejcastejsi motivaci, ktera ptivedla respondenty k vykonu velmi naro¢né funkce teditele

Skoly, je touha po seberealizaci, touha po zméné a ptirozeny kariérni postup. Neuspokojivym
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zjisténim je, ze motivaci neni rovnéz prestiz funkce fteditele Skoly. To ovSem vyplyva
ze skutecnosti, ze feditelé nemaji komplexni podporu, neexistuje kariérni fad ani standard

feditele.

V tomto nereprezentativnim vyzkumném vzorku pusobi dvacet sedm respondentd na
pozici feditelti ve Skolach ziizenych obcemi, tfi respondenti jsou fediteli na Skolach ziizenych
krajem. Osm respondentl zastupuje soukromy sektor a tii jsou zastupci cirkve. Setfeni se

neucastni zadny respondent fidici Skolu zfizenou MSMT.

6.2 Jak reditel vnima otazku své uspéSnosti a co je pro néj klicové?
Vyzkumnym Setienim bylo zjisténo, v ¢em vynikaji ispésni feditelé v realném prostiedi
Skol. Kompetence jsou sefazeny sestupné podle ¢etnosti odpovédi. Nejcetnéji byla fediteli
udavana schopnost komunikace, participace a empatie. Na druhé pozici potom schopnost
motivovat zaméstnance, Dal§imi opakujicimi se kompetencemi byly vyborné organizacni
schopnosti a kreativita. Ttikrat se objevila odpovéd’ odbornost, efektivni feSeni problému
a konflikt, porozuméni, manazerské¢ dovednosti. Dale feditelé vynikaji v delegovani, jsou
disledni, Cestni, lidSti, maji vysoké pracovni nasazeni. Za vyznamné rovn€z povazuji
rozhodnost, zdsadovost, odolnost viii stresu, time management, smysl pro humor. Zajimavou

odpovédi byl tah na branku.

Vyznamné kompetence

schopnost komunikace a participace
empatie

schopnost motivovat zaméstnance
vyborné organizacni schopnosti
kreativita

odbornost

efektivni feSeni problémi a konfliktl
porozuméni

manazerské dovednosti

¢estnost

duslednost

delegovani

vysoké pracovni nasazeni

lidskost

rozhodnost

odolnost vii¢i stresu

zasadovost

time management

smysl pro humor

tah na branku
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Cilem dalsiho dotazovani bylo zjistit, jak feditelé pohlizi na svou uspéSnost, CO
povazuji za kli¢ ke svému uspéchu. Nejcetnéjsi byla odpoveéd’ spokojené déti, rodice a klienti.
Dalsi prioritou jsou spokojeni uclitelé a zaméstnanci, kvalitni a motivovany tym uciteld.
Nasleduje kvalitni a profesionalni komunikace, zajem o Skolu, spokojeny a podporujici
ziizovatel. Klicova je pro feditele také spoluprace s kolegy a spolecna divéra v dobrou véc,
kvalitni vzdélavani, odbornost, dobré vysledky zaki, sdileni vize. Uvedena byla rovnéz

duslednost a rozhodnost.

Faktory uspésnosti

spokojené déti, rodicCe, klienti
spokojeni ucitelé a zaméstnanci
kvalitni a motivovany tym uciteli
kvalitni a profesionalni komunikace
zdjem o Skolu

spokojeny a podporujici zfizovatel
spoluprace s kolegy a spole¢na divéra v dobrou véc
kvalitni vzdélavani

odbornost

dobré vysledky zaki

sdileni vize

duslednost

rozhodnost

6.3 Na zakladé ¢eho posuzuje ziizovatel uspéSnost reditele?

Uspé&sny feditel by podle ziizovateli mél byt inovator, lidr s vizi, odbornik se §kolskou
praxi. M€l by mit vyborné komunikaéni schopnosti. Mél by byt vykonny, vyborny metodik,
dobry organizator, fundovany v oblasti Skolské ekonomiky, znaly aktudlni Skolské
problematiky. Dale by mél byt pifedev§im pozitivni a optimisticka osobnost. M¢l by mit

kompetence manazera.
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Charakteristika aspéSného reditele

inovator

lidr s vizi

odbornik se Skolskou praxi

vyborné komunikacéni schopnosti
vyborny metodik

pozitivni a optimistickd osobnost
dobry organizator

vykonny

fundovany v oblasti $kolské ekonomiky
Manazer

znaly aktudlni Skolské problematiky

Dalsi vyzkumné Setfeni zjiSt'ovalo, jaké kritérium pii posuzovani uspeSnosti feditele je
pro ziizovatele klicové. Otazky nebyly vzéjemné podminény, proto byly ziskany pouze Ctyfi
odpovédi, i kdyz otdzka vychézela z predpokladu, Ze kritéria pro hodnoceni fiditeld jsou
vSemi zfizovateli jasné stanovena. KliCova pro zfizovatele je pfidand hodnota ve vyuce,
pozitivni vysledky zakt, které podminuji bezproblémovy nabor zaki a ekonomickad stabilita
Skoly. Jeden respondent odpovédél, ze u kazdého fteditele je to jiné, podle jeho silnych
a slabych stranek. Z pohledu autorky je tato odpoveéd’ nejasnd, nebot’ kritérium by mélo byt
vzdy jasné formulované a platné pro vSechny. Hodnoceni slabych a silnych stranek jedince je

mozné provadét pomoci urcité stupniové Skaly.

Faktory uspésnosti

Ptidan4 hodnota ve vyuce (tedy to, co Skola skute¢né Zékovi ptida v jeho vzdélavaci cesté).

U kazdého feditele je to jiné, podle jeho silnych a slabych stranek.

Pozitivnimi vysledky v oblasti vzdélavani, které podminuji bezproblémovy nabor zaki.
Ekonomicka stabilita Skoly.

/4 A

6.4 Jaké osobnostni predpoklady a kompetence ovliviiuji uspéSnost

reditele?

Osobnostni preference

Osobnostni preference by podle Kroegera méli napoveédét, jak se respondenti projevuji ve
vedouci pozici a jak dand preference posiluje nebo potlatuje manazerské schopnosti. Na
zaklad¢ dotazovani bylo zjiSténo, ke které preferenci se respondenti vétSinou piiklanéji

a prirozené k ni inklinuji.
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o Vysledky ukazuji, ze na vedoucich pozicich jsou prevazné lidé s preferenci extroverze.

e V piijiméni novych podnéth a informaci pouzivaji feditelé pfevazné smysly.

e Pro oblast rozhodovani byl vysledek téméf jednoznacny. U vice nez osmdesati péti
procent fediteld pievazuje mysleni.

e V oblasti pfistupu k zivotu, bud’ napldnovanému a organizovanému (posuzovani) nebo
spontannimu s piizpisobenim se konkrétnim podminkdm (vniméni), pievazuje

u fediteld preference vnimani.

energicky, spolecensky, komunikativni, ostatni ovlivituje
prirozené, vydava piikazy, rychle zvetejnuje plany
feditel extrovert a principy, vSechny zalezitosti ptizptisobuje svému
zivotnimu stylu, je velice sdilny, vice mluvi, nez

naslouchéa

vnima své okoli v§emi péti smysly, pracuje v pfitomnosti,
feditel jako smyslovy typ jedné prakticky, vyuziva zkuSenosti a smysl pro detail,
jeho silnou strankou je pfirozené vnimani ¢asu, pracuje

efektivné, mé schopnost organizovat a jednat

pouziva objektivni, analytické a logické mysleni,
typ feditele s prevahou mysleni nerozhoduje na zakladé subjektivnich pocitd, hleda
logicka feSeni, snazi se byt spravedlivy, vidi svét jako

problémy k feSeni

nevyrovnany, md mnozstvi rozdélanych ukol, bez cile,
typ s prevahou vniméni zvidavy, otevieny, flexibilni, jeho spontannost zptisobuje
nevyzpytatelné reakce na nové skutecnosti (Kroeger

a kol., 2006, s. 42-49)
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Nejdilezitéjsi vlastnosti uspéSného manaZera podle dotazovanych reditela

Jako nejdilezitéjsi oznacili respondenti dislednost a pracovitost. Dale zodpovédnost,
nasleduje cilevédomost a poté rozhodnost. V potadi na Sesté pozici je zasadovost a ¢estnost.
Na sedmé pozici je sebediivéra a znalost sebe sama Nasleduje empatie, dale pak tvofivost.

Na desaté a nejméné dilezité pozici je kulturni piizpisobivost a porozuméni.

Vlastnosti ispéSného manazera

dislednost

pracovitost

zodpovédnost

cilevédomost

rozhodnost

zasadovost a ¢estnost

sebediivéra a znalost sebe sama
empatie

tvorivost

kulturni pfizptisobivost a porozuméni

Dulezité kompetence pro vykon naro¢né ¢innosti vyplyvajici z pozice reditele

Za nejdulezitéjsi povazuji respondenti osobnostni kompetenci — odolnost vici zatézi
a stresu. Jako druha nejdulezitéjsi je oznacena schopnost pfijimat riziko. Na tfeti pozici je
schopnost komunikace a kooperace. Déle za dulezité povaZzuji respondenti schopnost Celit
konfliktiim a dale schopnost realizovat zménu. Na Sesté pozici se umistila prace v tymech. Na
sedmé pozici pak pldnovani a uplathovani odbornych znalosti. Néasleduje sebereflexe
a seberozvoj, iniciativa a dominantnost. Na posledni desaté pozici je strukturovani
a klasifikovani novych informaci zoblasti kompetenci fizeni a hodnoceni edukac¢niho

procesu.

Klic¢ové kompetence

odolnost viici zatézi a stresu

schopnost pfijimat riziko

schopnost komunikace a kooperace

schopnost Celit konfliktim

schopnost reprezentovat zménu

schopnost prace v tymech

planovani a uplatilovani odbornych znalosti
sebereflexe a seberozvoj

iniciativa a dominantnost

strukturovani a klasifikovani novych informaci
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Kompetence v obecném smyslu, jako poZadavky pro uspésné uplatnéni na pozici reditele
Z pohledu zfizovatele

Za mimotadné dulezité a vyznamné povazuji zfizovatelé manaZerské kompetence
a osobnostni kompetence. Na druhé misto, jako velmi dilezité a vyznamné, zatadili lidrovskeé
kompetence a socialni kompetence. Za diilezité byly oznaceny odborné kompetence a fizeni
a hodnoceni edukacniho procesu. Zde dochazi ke shodé s ftediteli, ktefi oznacili jako

mimotadn¢ dulezité a vyznamné rovnéz osobnostni kompetence.

Kompetence v obecném smyslu

manazerské kompetence (rozvoj organizace)
osobnostni kompetence

lidrovské kompetence (strategické mysleni)
socialni kompetence

odborné kompetence (vzhledem k funkci)
fizeni a hodnoceni edukacniho procesu

Role reditele
Podle Blahy, musi uspésny teditel chapat podstatu problému fizeni Skoly a efektivné
vykonavat roli manazera, lidra a vykonavatele. Kottera zastdval ndzor, Zze management

a leadership jsou dv¢ stranky jedné mince (In: Blaha, 2013, s. 154).

Pro fteditele je velmi narocnym ukolem dosahovat pfiméfenou rovnovdhu mezi
managementem a vedenim podle situace, danych potieb a faktord. Devatenact respondentt
uvedlo, ze nejastéji vystupuje v roli manazera. Osmnact respondentli vykonava pievazné
¢innost lidra. V pozici vykonavatele jsou nejCastéji tfi respondenti. Jeden respondent

vykonéava soucasné roli lidra a manazera.

Styl vedeni

Vyzkumné Setfeni ukazalo, ze vétSina fediteld ma v jimi fizenych organizacich
pfirozenou autoritu. To je ve shod¢ s Carnegicho tvrzenim, ktery ve své knize uvadi, ze
skutecn¢ viid¢i osobnosti maji pfirozenou autoritu. Ovladaji uméni rozpoznat okamzik, kdy
jsou lidé hotovi piijmout jejich mySlenku a tohoto okamziku vyuzit (Carnegie, 2010, s. 18-
21).

Devatenact dotazovanych respondenti piedstavuje konzultativni styl vedeni, kdy
feditel rozhoduje sam, i kdyz sva rozhodnuti konzultuje s podfizenymi. Jedenact respondentii

ma styl jednani participativni, kdy je pfijato vzdy nejlepsi opatieni, bez ohledu na to, kym
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bylo navrzeno. Sedm respondentii oznacilo delegativni styl, kdy feditel s diivérou piedava
pracovnikim odpovédnosti a pravomoce. Tti respondenti uplatituji autoritativni styl, kdy je

prioritou plnéni ukold a vedeni je zaloZeno na ptikazech.

Styly vedeni

Konzultativn reditel ro_zhoduje sam, 1 kdyi sva rozhodnuti
konzultuje s podtizenymi

participativni vZzdy je ptijato nejlepsi opatieni, bez ohledu na
to, kym bylo navrzeno

delegativni feditel s divérou predava pracovnikiim
odpovédnost a pravomoc

autoritativni plnéni ukoli a vedeni je zaloZeno na piikazech

Uspé&$nost Feditele a isp&nost §koly

Dalsi vyzkumné Setfeni mélo za ukol potvrdit nebo vyvratit tvrzeni vychdzejici
Z teoretickych poznatkii v oblasti managementu, Ze uspéSnost skoly je pfimo umérna kvalité
kompetenci feditele Skoly. Souhlas vyjadtilo tfinact fediteld. Dvacet jedna fediteltt oznacilo

moznost spise ano. Tii feditelé se domnivaji, ze spiSe ne a dva feditelé odpovédeli ne.

Zamérem Setfeni mezi ztizovateli bylo rovnéz potvrdit nebo vyvrétit tvrzeni, Ze osobni
rozvoj vedouciho pracovnika je cestou k zajisténi tsp&$ného rozvoje organizace. Ctyii
respondenti uvedli, ze ano a tii respondenti odpovédéli spiSe ano. Odpovédi byly pouze
kladné. Zde nedochazi ke shod¢ s touto otazkou polozenou respondentiim z fad tfediteld, ktefi

se vyjadrili 1 zaporné.

6.5 Jak ovliviiuje GspéSnost reditele ptisobeni vnéjSiho prostredi?

Zxizovatel

Ziizovatel metodicky vede a kontroluje hospodafeni organizace, sleduje kontrolni
¢innost v organizaci a pfijima opatieni. Ztizovatel jmenuje feditele (i odvolava), stanovuje mu
plat, ma pravo a povinnost jeho praci hodnotit a navrhuje odméiovani. Ztizovatel a feditel
riznymi formami spolecné participuji na kvalit€¢ vzdélavani. Podpora feditele ziizovatelem
a jejich vzajemna spoluprace ovliviiuje uspésnou Cinnost feditele vyplyvajici z jeho vedouci
pozice Vv organizaci. Dvanact respondentd sdélilo, Ze zfizovatel ma piiméfené pozadavky
a dava jim vysokou podporu. Deset respondentii odpovédélo, Ze zfizovatel ma vysoké
pozadavky a dava jim vysokou podporu. Osm respondentii odpovédélo, ze ziizovatel ma

piiméfené pozadavky a dava jim nizkou podporu. Sest respondentii udava, ze zfizovatel ma
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vysoké pozadavky a dava jim nizkou podporu. Dva respondenti odpovédéli, ze ztizovatel ma
pfiméfené pozadavky a dava jim pfimefenou podporu. Jeden respondent uvadi, Ze vztah se

ziizovatelem je dobry a jeden respondent je sam ziizovatelem.

Reditelé byli dotazovani, zda jsou zfizovatelem pravidelné hodnoceni a motivovani.
Bylo ziskano 40 odpovédi. Davodem je pravdépodobné fakt, Ze jeden respondent je sam
ziizovatelem. Celkem ¢trnact fediteld uvedlo, ze spiSe ano. Deset feditell odpovédélo
jednoznaéné ano. Deset respondentii uvedlo, Ze spiSe ne. Sest feditelt neni zfizovatelem

pravidelné hodnoceno a ani motivovano.

Ziizovatelé byli rovnéz dotazovani, zda jsou feditelé pravideln¢ hodnoceni. Pét
respondentli odpovédélo jednoznaéné ano. SpiSe ne uvedli dva zfizovatelé. Zaporné
neodpoveédél zadny zfizovatel, coz nekoresponduje s vySe uvedenym zjisténim, ze 25,00%

dotazovanych fediteltl spiSe hodnoceno neni a 15% hodnoceno neni vitbec.

Na zaklad¢ vyzkumného Setfeni u zfizovatelii, zda jsou feditelé pravidelné oceniovani,
bylo zjisténo, ze ano v 85,71% (6 respondentl) a v piipadé 14,29% (1 respondent) spiSe ano.

Odpovédi spise ne a ne mély nulovou hodnotu.

Zde se objevuje rovnéz rozpor se zjisténym ziskanym na zaklad¢é vyzkumného Setfeni
u feditelt Skol, kdy 25,00% dotazovanych fediteldi spiSe neni motivovano a oceflovano a 15%

neni hodnoceno ani ocenovano.

V souvislosti s hodnocenim feditelll ze strany zfizovatele, zda jsou feditelim znama
hodnotici kritéria zfizovatele. Patnact respondenti uvedlo, ze spiSe ano. Deset respondentil
odpovédélo jednoznaéné ano. Deset respondenti uvedlo, e spise ne. Sest respondentil
odpovédélo ne. Vyhodnocenim tohoto Setfeni doSlo ke zjiSténi, Ze fteditelé, ktefi jsou
pravidelné¢ hodnoceni a motivovani, znaji kritéria, na jejichz zdklad¢ jsou ocenovani.
Na druhé strané feditelé, ktefi vétSinou nejsou nebo vibec nejsou pravidelné hodnoceni,

hodnotici kritéria zfizovatele neznaji.

S vyse uvedenym Setfenim pro feditele koresponduje Setieni mezi zfizovateli, zda jsou
feditelim znama kritéria, na zéklad¢ kterych jsou hodnoceni a ocefiovani. P&t respondent
odpovédélo ano. Jeden respondent odpovedél spiSe ano. Jeden respondent uvedl, Ze spiSe ne.
U této otazky nedochédzi ke shodé se zjiSt€nim u oslovenych feditelti. Bylo zjiSténo, ze
24,39 % ftediteld spiSe ne nevi, podle jakych kritérii je hodnoceno a 14,63% feditelii nezna

hodnotici kritéria.
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Dalsi vyzkumné Setfeni vychazi ze skute¢nosti, Ze pro efektivni Cinnost feditele
a uspésny rozvoj organizace je dulezitd vzajemna spoluprace, diveéra a oboustranna aktivita
ziizovatele a fteditele Skoly. Vyhodnocenim vysledki dosSlo k uspokojivému zjisténi,
ze 87,51% (7respondentil) vnimaji spolupraci s fediteli pozitivné¢ a pouze 14,29%
(1 respondent) odpovédel spiSe ano. Negativné spolupraci s ftediteli nevniméa Zzadny

respondent.

Spoluprace s klienty a verejnosti

Kvalitni komunikace a spoluprace s klienty organizace a vefejnosti je jednim z vné&jSich
vlivl, které vyznamné ovliviiuji GspéSnost feditele. Dostatek spokojenych klientd, podpora
odborné a laické vefejnosti je pro &innost feditele a potazmo organizace zasadni. Setieni, zda
je spoluprace tediteld s klienty, rodi¢i a vetejnosti na dobré urovni a jestli je vnimana

pozitivng, ukazalo, ze ano. Odpovédi ne a spiSe ne maji nulovou hodnotu

Lidské zdroje

Vyzkumné Setfeni bylo zaméteno i1 na lidské zdroje, které zasadné ovliviiuji ispéSnost
feditele. Sdileni cili, loajalita, divéra a vzdjemna podpora jsou dileZitymi faktory pro
uspéSné dosahovani cili organizace. Vyhodnocenim dat mélo byt zjisténo, zda existuje
vzajemna diavéra a podpora mezi feditelem Skoly a ostatnimi zaméstnanci Skoly. Dvacet
respondentll se vyjadfilo, Ze ano. Dvacet respondentli oznacilo variantu spiSe ano a jeden

respondent odpoveédel, Ze spise ne.

Nové trendy ve vzdélavani

Dotazovanim bylo zjisténo, ze feditelé sleduji nové trendy ve vzdélavani. Pouze jeden
feditel odpovédél, Zze ne. Naslednym Setienim byl zjistovan vliv trendli na ¢innost fediteld.
Tt1 respondenti odpoveédéli, Ze nové trendy ve vzdélavani je velmi ovliviluji, tfi respondenti
jsou ovliviiovani pozitivné a dva respondenti nejsou ovliviiovani. Druha forma odpovédi byla
konkrétni. Nejcetné€jsi odpovédi bylo vyuzivani poznatkti ke zkvalitiovani vzdélavani,
zavadéni novych forem vyuky a vzd€lavacich postupti, vyuzivani poznatka ke zménam. Dale
porovnavani novych poznatkt s realitou, zkvalitnéni planovani. Nové trendy jsou inspiraci.

Jeden respondent odpovédél, ze ho nové trendy ve vzdélavani podnécuji ke studiu.
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Vliv novych trendi ve vzdélavani

velmi
pozitivné
neovliviuje

vyuzivame poznatky ke zkvalitiiovani vzdélavani
zavadéni novych forem vyuky a vzdélavacich postupii
vyuzivame poznatky ke zménam

porovnavame poznatky s realitou

zkvalitnéni planovani

studuji

inspirace

Priklad dobré praxe

Vyzkumné Setfeni vychazi z teoretického poznani, ze nékdy je spolehlivéjsi nasledovat
zpusob fteSeni aktudlnich pfilezitosti a hrozeb. Jednd se o systematické porovnavani
a posuzovani vlastnich vykonl s vykony téch uspésnéjSich. Osvojovani zasad a postuptl
,,dobré praxe® musi byt v souladu s podminkami a pozadavky organizace. ZkuSenost se
sdilenim dobré praxe a vyuzivanim dobré praxe ke zlepSovani vlastniho vykonu ma
jednoznacné Sestnact respondentd. SpiSe ano odpovédélo jedenact respondentl a Sest
respondentli odpovéd€lo, ze spiSe ne. Se sdilenim dobré praxe nema zkuSenost osm

respondentt.

Odpovédnost Feditele

Cilem dalsiho dotazovéani bylo ovéfit tvrzeni vychéazejici z teoretického poznani
vysoké miry odpovédnosti Feditele v fidicim procesu. Reditelé mé&li vyjadfit souhlas nebo
nesouhlas s tim, ze feditel mize vést Skolu po vSech strankach kvalitné a s dlouhodobou vizi
1 presto, ze musi kazdodenné fesit celou fadu problémil. VétSina teditelli tvrzeni potvrdila.

Piesto osm feditelti se domniva, Ze ne.

Dalsi Setfeni vychazelo rovnéz z teoretického poznani, ze feditel Skoly musi vykonavat
»trojjedinou’ roli manazera, lidra, vykonavatele, a Ze je pro néj pfiznac¢na vysoka frekvence
sttidani téchto roli. Bylo zjiStovano, jestli je mozné, aby pod tihou pozadavka, které jsou na
n&j kladeny, délal ,,spravné véci spravné“. Sestnact fediteld odpovédélo ano. Sedmnact

feditelit odpovédelo, ze spiSe ano. Osm feditelt se domniva, Ze spise ne.

Setfeni stejné otazky, jestli je v praxi mozné, aby feditel efektivné fidit $kolu

a zaroven mél zasadni vliv na kvalitu vyuky, probihalo 1 u zfizovateli. Podle odborné
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literatury je klicovym tukolem feditele vyuzivat piilezitosti a s optimalnim nasazenim vSech
zdrojii dosahovat nejlepsich vysledki. Ctyfi zfizovatelé odpovédéli ano. Dva zfizovatelé

odpoveédéli, Ze spise ano. Jeden zfizovatel uvedl spise ne.

95



7 Zavér
Argumentem pro vybdr tématu byla skuteGnost, ze v Ceské republice v soudasnosti
neexistuje definovany soubor pozadavkii na kvalitu prace feditele. Proces hodnoceni se

znaéné lisi dle pfistupu konkrétniho zfizovatele dané skoly. Kritéria zfizovateli nejsou Casto

v souladu s kritérii Ceské $kolni inspekce.

Tato diplomova prace se zabyvala pojetim uspéSnosti feditele Skoly a charakteristikou
uspésnych fediteld Skol. Cilem bylo zjistit, kterymi osobnostnimi ptfedpoklady
a kompetencemi disponuji uspesni feditelé v redlném prostredi Skol a vymezit vliv vnéjsiho

prostfedi na uspésnost feditele skoly.

Prace se zamcéfila na feditele jako na kompetentniho pracovnika ve smyslu ,,chci® —

osobnost feditele, ,, mohu*- legislativni omezeni, ,, umim* — potfebné znalosti a dovednosti.

Teoreticka ¢ast se opird se o odbornou literaturu, o dokumenty zabyvajici se postavenim
feditele Skoly ve spolecnosti a o vyzkumy tykajici se osobnosti feditele nebo vrcholového
managementu obecné. Prace vychazi z poznani, ze chovani cloveka je vysledkem soucinnosti

tlaku vnéjsiho prostiedi a osobnosti ¢lovéka.

Prvni kapitola teoretického vyzkumného Setfeni se zabyva Uspéchem, teoriemi Uspéchu,
jeho pojetim, zdroji a ptedpoklady. Soucasti této kapitoly jsou 1 vysledky Setfeni zamétren¢ho

na kli¢ové oblasti lidrt 21. stoleti.

Dalsi kapitola je vénovana fediteli skoly, Autorka v uvodu této kapitoly povazovala za
podstatné vymezit pravomoci a povinnosti feditele, které upravuje skolska legislativa, nebot
pravni povédomi a znalost prava je pro feditele dulezité a zaroven nezbytné, jelikoz
napomaha k uspésnému a efektivnimu ftizeni Skoly a Skolského zatizeni. Kapitola se zabyva

jednotlivymi rolemi feditele. Popisuje feditele z pohledu zfizovatele.

Kapitola tykajici se kompetenci se zabyva samotnym pojmem kompetence, vymezenim

klicovych kompetenci a predklada kompetenéni model teditele skoly.

Posledni kapitola teoretického Setieni tykajici se osobnosti je rovnéZz zasadni, nebot
uspéch zaciné byt v posledni dobé povazovan za néco, co pln€ zavisi na osobnosti cloveéka, to
znamena na jeho povaze, postojich, chovani, image, dovednostech a technikach mezilidskych
vztahl. Autorka pfi studiu odborné literatury dosla ke zjiSténi, ze vétSina autorti zabyvajici se
problematikou uspéchu manazerské prace vychdzi pravé z poznani osobnosti Cloveka.

Kapitola se dale zabyva zejména motivaci, schopnostmi, sebepoznanim a typologii.
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Vyzkumna ¢ast diplomové prace na zakladé dotaznikového Setfeni a nasledné ziskanych
dat tesi otazku osobnostnich predpokladi a kompetenci, kterymi disponuje uspésny teditel.
Vyzkumné Setfeni se rovnéz zabyvalo pisobenim vné&jsiho prostfedi na GspéSnost ¢innosti
rediteld.

Pro feSeni problému byla zvolena metoda kvantitativniho vyzkumného Setieni
a technika elektronického dotazovani. Sbér dat probihal formou dvou dotaznikii zamétenych
na pojeti tispésnosti feditele. Jeden byl urcen feditelim matetskych a zadkladnich Skol a druhy
ziizovatelim Skol na uzemi hlavniho mésta Prahy. Zamérem vysokého poctu otazek
Vv dotaznikovém Setieni bylo pojmout co nejkomplexnéji osobu feditele $koly, a tim vymezit
vétsi  mnozstvi vlivi a  faktord, které ovliviluji uspéSnost feditele Skoly.
Vybérovym souborem byli feditelé zakladnich a matefskych Skol na tzemi hlavniho mésta
Prahy, ktefi jsou ve funkci déle nez 2 roky a zfizovatelé Skol s plsobnosti
na Uzemi hlavniho mésta Prahy. Vysledky vyzkumného Setfeni byly podrobné popsany
Vv kapitole shrnuti vysledkii. Jedna se o ptehled zjisténi, které probihalo na zékladé cCtyf
pfedem stanovenych vyzkumnych otdzek. Na zavér lze uvést stru¢ny piehled z vystupt

vyzkumného Setfeni.

Jak Feditel vnima otazku své uspéSnosti a co je pro néj klicové?

Nejcetnéjsi byla odpoveéd’ spokojené déti, rodice a klienti. Dalsi prioritou pro feditele
jsou spokojeni ucitelé a zamé&stnanci, kvalitni a motivovany tym ucitelti. Nasleduje kvalitni
a profesionalni komunikace, zajem o §kolu, spokojeny a podporujici zfizovatel. Klicova je pro
feditele také spoluprace s kolegy a spolecnd duvéra v dobrou véc, kvalitni vzdélavani,

odbornost, dobré vysledky zaku, sdileni vize. Uvedena byla rovnéZ dislednost a rozhodnost.

Za Kklicové kompetence vedouci k Uspéchu byla fediteli udavana schopnost
komunikace, participace, empatie a schopnost motivovat zaméstnance. DalSimi opakujicimi
se kompetencemi byly vyborné organiza¢ni schopnosti a kreativita. Ttikrat se objevila
odpovéd’ odbornost, efektivni feSeni problémt a konflikti, porozuméni, manazerské
dovednosti. Dale teditelé vynikaji v delegovani, jsou duasledni, Cestni, lidsti, maji vysoké
pracovni nasazeni. Za vyznamné rovn€Z povazuji rozhodnost, zasadovost, odolnost vuci

stresu, time management, smysl pro humor. Zajimavou odpovédi byl tah na branku.
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Na zakladé ¢eho posuzuje zrizovatel GspéSnost reditele?

Uspé&sny feditel by podle ziizovatelit mél byt inovator, lidr s vizi, odbornik se $kolskou
praxi. M¢l by mit vyborné komunikacéni schopnosti. M¢l by byt vykonny, vyborny metodik,
dobry organizator, fundovany v oblasti Skolské ekonomiky, znaly aktudlni Skolské
problematiky. Dale by mél byt piedev§im pozitivni a optimistickd osobnost. M¢l by mit
kompetence manazera. KliCova je pro zfizovatele piidana hodnota ve vyuce, pozitivni

vysledky zaki, které podminuji bezproblémovy nébor zakt a ekonomicka stabilita skoly.

Jaké osobnostni predpoklady a kompetence ovliviiuji uspéSnost reditele?
zodpovédnost, nasleduje cilevédomost a poté rozhodnost. V pofadi na Sesté pozici je
zéasadovost a Cestnost. Na sedmé pozici je sebedlivéra a znalost sebe sama Nasleduje empatie,
dale pak tvorivost. Nadesaté a nejméné dulezité pozici je kulturni prizptisobivost
a porozumeni.

Za nejvyznamnéjsi povazuji feditelé osobnostni kompetenci — odolnost vuéi zatézi
a stresu. Jako druha nejdulezitéjsi je oznacena schopnost pfijimat riziko. Na tfeti pozici je
schopnost komunikace a kooperace. Dale za dulezité povazuji respondenti schopnost celit
konfliktiim a dale schopnost realizovat zménu. Na Sesté pozici se umistila prace v tymech. Na
sedmé pozici pak plénovani a uplathovani odbornych znalosti. Nasleduje sebereflexe
a seberozvoj, iniciativa a dominantnost. Na posledni desaté pozici je strukturovani
a klasifikovani novych informaci z oblasti kompetenci fizeni a hodnoceni edukaéniho

procesu.

Za mimotadné dulezité a vyznamné povazuji zfizovatelé manaZerské kompetence
a osobnostni kompetence. Na druhé misto, jako velmi dillezité a vyznamné, zaradili lidrovské
kompetence a socidlni kompetence. Za dulezité byly ozna¢eny odborné kompetence a fizeni
a hodnoceni edukacniho procesu. Zde dochazi ke shodé s fediteli, ktefi oznacili jako

mimotadné¢ dilezité a vyznamné rovnéZ osobnostni kompetence.
Jak ovliviiuje uspésnost Feditele pisobeni vnéjSiho prostiedi?

Bylo zjisténo, Ze feditelé jsou ztizovateli podporovani.

Pozitivni bylo zjiSténi, ze zfizovatelé maji ve vétSiné piipadd na feditele pfiméiené
pozadavky a je jim davéana vysoka podpora.

Spoluprace mezi ziizovateli a fediteli je vnimana oboustranné pozitivné.

98



Ke shod¢ nedoSlo mezi fediteli a zfizovateli v piipadé Setieni, zda jsou fteditelé

zfizovatelem pravidelné hodnoceni a motivovani a zda znaji feditelé kritéria hodnoceni.

Vyhodnocenim dat bylo zjiSténo, ze existuje vzdjemnd divéra a podpora mezi

feditelem Skoly a ostatnimi zaméstnanci Skoly.

Spoluprace feditelt s klienty, rodi¢i a vefejnosti je na dobré Urovni a je vnimana

vSeobecné pozitivne.

Reditelé sleduji nové trendy ve vzdélavani a vyuzivaji poznatki ke zkvalitiiovani
vzdélavani, zavadéni novych forem vyuky a vzdélavacich postupli, ke zménam,
k porovnavani novych poznatki s realitou a ke zkvalitnéni planovani. Nové trendy jsou

inspiraci. Jeden respondent odpoveédél, ze ho nové trendy ve vzdélavani podnécuji ke studiu.

Zkusenost se sdilenim dobré praxe a vyuzivanim dobré praxe ke zlepSovani vlastniho

vykonu ma vétSina respondentil.

Ke splnéni cile doslo na zaklad€ vyhodnoceni dat z vyzkumného Setfeni. Dany cil pfisp€l
k poznani, jak fteditelé pohlizi na svou uspésnost. Vystupem diplomové prace je souhrn
predpokladii k GispéSnému fizeni $kol z pohledu osobnosti feditele a vychazejici ze zjisténi, co
povazuji feditelé Skoly za uspésnost V oblasti profesionalniho fizeni organizace a jak pohlizi na

uspésnost feditelti ztizovatelé.
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Priloha 1
1. DOTAZNIK REDITELE - Pojeti usp&nosti feditelii §kol

Vazena pani reditelko, vaZeny pane rediteli,

dovoluji si Vas oslovit s Zadosti o vyplnéni dotazniku potiebného k vypracovani mé
diplomové priace v oboru Management vzdélavani. Cilem prace je vytvorit realny obraz
uspésného reditele a definovat soubor vSech predpokladu k aspé$Snému rizeni $koly.
Identifikovat zakladni a specializované znalosti a dovednosti v oblasti profesionalniho

Fizeni organizace.

Dotaznik je zcela anonymni a ziskané idaje budou pouzity vyhradné pro vyzkumné

wewrs

ucely. Prosim o co nejobjektivnéjsi zhodnoceni niZe uvedenych otazek. Jsem si védoma
mého naro¢ného pozadavku, ovSem vyplnénim dotazniku prispéjete nejen k mému
vyzkumnému Setfeni, ale predev§im pomiiZete s poskytnutim zpétné vazby, ktera mize

byt pfinosem i pro Vasi praci.

Dékuji Vam za ochotu a spolupraci.

Bc. Jana Bernasova
*Povinné pole
1. Jste: muz x zena?
i y
o Muz
1\_7 2
o Zena

2. Pasobite v zaFizeni :

S MS — (1-4. tiidy)

o ' MS vicet¥idni (5-8 t¥id)
o ' Z%— malot¥idni

o © Z8_upma
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3. Motiv, na zakladé kterého vykonavate funkci reditele:

I

o Prirozeny kariérni postup
. e
o PrestiZ funkce
. r e
o Osloveni zFizovatelem
. . . » v s
o Touha po seberealizaci a touha néco zménit

o C Jiné:

4. Ve funkci Feditele pisobite:

o méné nez 2 roky
1.;_

o 2-6 let

o vice nez 6 let

5. Zrizovatelem Vasi Skoly je:

o MSMT

o % kraj

o ' obec
. ,

) soukromy sektor
. ,

o cirkev

C el
o Jiné:
6. Vase nejvyssi dosazené odborné vzdélani v oblasti managementu:

o ¢ Studium pro vedouci pedagogické pracovniky

107



o Studium pro reditele Skol
o Skolsky management - Bc.

o Management vzdélavani Mgr.
o ¢ Jiné:
7. Jaky jste typ? (dle Myers — Briggsové indikatoru)

Oznacte v kazdém radku jednu moZnost.
Sloupec 1 Sloupec 2

Navazovani vztahu s

okolim, pFijimani energie a

podnétia — Introvert | e e
(Sloupec 1) nebo extrovert

E (Sloupec 2)

Prijimani informaci -
prevazuji smysly S (Sloupec
1) nebo pievazuje intuice N

(Sloupec 2)

Jak se rozhodujete -

prevaZzuje mySleni T

i r
(Sloupec 1) nebo pievazuji
pocity F (Sloupec 2)
Pristup k Zivotu - prevazuje
posuzovani J (Sloupec 1)
r i

nebo prevaZzuje vnimani P

(Sloupec 2)

vvvvvv

vvvvvv
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
pracovitost - r r " e - r f" -
duslednost ' i ' o ' i i . - .
cilevédomost ' ' " - r i . - i
tvorivost T e r r e r r T r -
zodpovédnost r C C r C - - - r
Kkulturni
prizpusobivost;~ - r r - r . . - -
a porozuméni
sebeduvéra a
znalost sebe e C C e C C r C r
Sama
zasadovost a
. " i f" f" i - f" " - i
Cestnost
empatie . C - - C - - . - -
rozhodnost ¢ e e e e e e e e -

o ' lidr

9. Jaka u Vas prevaZuje role v Fizeni Skoly?

[ ¥
¢} manazer

o I vykonavatel

10. Ohodnot’te dileZitost kompetenci ve Vasi praci? *

ohodnot’te Skalou bodi 1 aZ 10, pri¢emz bod 1 — nejdulezitéjsi, 10- nejméné dulezité
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odolnost vuci
Zatézi a i

stresu

schopnost
reprezentovat -

zménu

schopnost
prijimat r

riziko

iniciativa a

) -
dominantnost

sebereflexe a

seberozvoj

schopnost
prace v r

tymech

schopnost
komunikace ¢
a kooperace

schopnost
Celit r
konfliktiim

planovani a
uplatiovani
odbornych

znalosti

110
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strukturovani

a

klasifikovani 'S 's e I . ¢
novych

informaci

11. Jaky u Vas prevazuje styl vedeni?

o delegativni
. . . A
o participativni
. A
o konzultativni
. T
o autoritativni
. cirv. 1 s
o autoritarsky

12. Ve své organizaci mate autoritu:

o pFirozenou
T v s

o funkc¢ni

o uredni

13. V ¢em si myslite, Ze vynikate?

z hlediska znalosti, dovednosti, kompetence, chovani

-

K1 i
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14. Sledujete vyvoj trendu ve vzdélavani?

I

o ano
" P

) Spise ano
i P

o spiSe ne
I

o ne

15. Jak to ovliviiuje Vasi praci? ?

-

[~
K1 i

16. Ztotoziujete se s tim, Ze Feditel miZe vést Skolu po vSech strankach kvalitné a s

dlouhodobou vizi i pfesto, Ze musi kazdodenné Fesit celou Fadu problémui?

I

o ano
i v

) Spise ano
i v

o spiSe ne
I

o ne

v wr

17. Domnivate se, Ze je moZné, aby reditel efektivné ridil Skolu a zaroven mél zasadni

vliv na kvalitu vyuky?

o ano
. e

o spiSe ano
. ry

o spiSe ne
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o ne
18. Mezi Vami a Vasimi zaméstnanci existuje vzajemné divéra a podpora?

I

o ano
i P

) Spise ano
i P

o spiSe ne
I

o ne

19. Jaky je Vas vztah se zfizovatelem?

o vysoké pozadavky na Feditele a vysoka podpora

o C vysoké pozadavky na feditele a nizka podpora

o C primérené pozadavky na reditele a vysoka podpora
o C primérené pozadavky na reditele a nizka podpora
o C nezajem ze strany ziizovatele

. .z
o Jiné:
20. Jste VaSim zfizovatelem pravidelné hodnoceni a motivovani?

I

o ano
i v

o spiSe ano
i v

o spiSe ne
I

o ne

21. Jsou Vam znama Kritéria, na zakladé kterych jste zFizovatelem hodnoceni?
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o ano

o spiSe ano
- v

o spiSe ne
1‘"

o ne

22. Vase spoluprace a komunikace s rodici, klienty a verejnosti je na dobré urovni a je

vnimana vSeobecné pozitivné?

I

o ano
" v

) Spise ano
i v

o spiSe ne
I

o ne

23. Mate osobni zkuSenost se sdilenim dobré praxe mezi GspéSnymi rediteli?

.

o ano
r“r rv

) Spise ano
r‘;— rv

) Spise ne
I

o) ne

24. Z pohledu Vasi praxe je moZné konstatovat, Ze ispésnost Skoly je pfimo imérna

kvalité kompetenci reditele Skoly?

o ano
. ry

o spiSe ano
r‘_- rv

o spiSe ne
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o
o ne

25. Prosim, definujte nékolika slovy, jak vnimate svou uspéSnost, co je pro Vas kli¢ové?

-

I i
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Priloha 2
1. DOTAZNIK ZRIZOVATELE - Pojeti iisp&nosti Feditelii §kol

Vazeny zrizovateli,

dovoluji si Vas oslovit s Zadosti o vyplnéni dotazniku potiebného k vypracovani mé
diplomové priace v oboru Management vzdélavani. Cilem prace je vytvorit realny obraz
uspésného reditele a definovat soubor vSech predpokladu k aspé$Snému rizeni $koly.
Identifikovat zakladni a specializované znalosti a dovednosti v oblasti profesionalniho

Fizeni organizace.

Dotaznik je zcela anonymni a ziskané idaje budou pouzity vyhradné pro vyzkumné
ucely. Prosim o co nejobjektivnéjsi zhodnoceni niZe uvedenych otazek. Jsem si védoma
mého naro¢ného pozadavku, ovSem vyplnénim dotazniku prispéjete nejen k mému
vyzkumnému Setfeni, ale predev§im pomiiZete s poskytnutim zpétné vazby, ktera mize

byt pfinosem i pro Vasi praci.

Dékuji Vam za ochotu a spolupraci.

Bc. Jana Bernasova

1. Jsou reditelé Skol pravidelné hodnoceni?

o ano
i v

o Spise ano
- v

o spise ne
I

o ne

2. Znaji Feditelé kritéria, na zakladé kterych jsou hodnoceni?

o ano
- e

o spiSe ano
- e

o spiSe ne
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I
o ne

3. Které Kkritérium pri posuzovani miry uspésSnosti reditele je klicové?

-

[
I i

4. Jsou uspésni rFeditelé ocenovani?

o ano
i v

) Spise ano
" v

o spiSe ne
I

o ne

5. Charakterizujte nékolika slovy uspéSného reditele.

z hlediska znalosti, dovednosti, kompetence, chovani

-

[
K1 ol

6. Oznacte dileZitost jednotlivych kompetenci Feditele

1 - mimoradné dilezité a vyznamné, 2 - velmi dilezité a vyznamné, 3 - dilezité, 4 - malo

diilezité, nevyznamné, 5 - neni dulezité, je bezvyznamné

odborné C (
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kompetence
(vzhledem k
funkci)

lidrovské
kompetence
(strategické

mySleni)

manazerské
kompetence
(rozvoj

organizace)

osobnostni

kompetence

Fizeni a
hodnoceni
edukaéniho

procesu

socialni

kompetence
7. Spolupriaci a komunikaci s Fediteli Skol Vami zfizovanymi vnimate pozitivné?

I

o ano
. -

) Spise ano
. -

o spisSe ne
I

o) ne
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8. Z pohledu Vasi praxe je mozné konstatovat, Ze uspéSnost Skoly je pfimo imérna

kvalité kompetenci Feditele Skoly?

.

o ano
i v

o spiSe ano
i P

o spiSe ne
I

o ne

v wr

9. Ukazuje se v praxi, Ze je mozné, aby reditel efektivné ridil Skolu a zirovein mél

zasadni vliv na kvalitu vyuky?

o ano
i v

) Spise ano
" v

o spiSe ne
I

o ne
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