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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva srovnavanim kompetencnich modelt feditelt
zakladnich skol na Praze 10. Teoreticka Cast se zabyva zakladnimi pojmy, jako jsou
kompetence, klicové kompetence a porovnava definice z riznych odbornych pramend.
Popsana je, jak jejich struktura, tak 1 zivotni cyklus. Dale se prace vénuje
kompetencnim modelim, jak v obecné roviné, tak predevSim modelim fidicich
pracovniki skol. Je vyzdvizena uloha kompetencniho modelu, a také divody a vyhody
jeho zavedeni. V praktické Casti se prace vénuje Kvalitativnimu Setfeni, kde autorka
komparuje kompetencni modely, které vytvofila pomoci stinovani a dalSich
dopliikovych metod. Kompetence byly vyhodnocovdny na zékladé kritérii
kompeten¢niho modelu, vytvofeného 1. Lhotkovou (2012). Vystupem Setieni je
pripadova studie, ve které jsou VvV ramci vysledkii vyzkumu popsany rozdily
v kompetencich feditelll pravé na Praze 10, kde maji feditelé pro vedeni Skol stejné
podminky a stejnou miru podpory od ziizovatele. Zasadni rozdily v kompetencich
feditelti nebyly zjistény, naopak se pii vyzkumu dostaly na povrch podobné problémy,

VoM v

jez tesily vSechny respondentky.
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ABSTRACT

The thesis deals with the comparison of the competency models of headmaster
of elementary schools in Prague 10. The theoretical part explains the basic terms as

19 13

»competency®, “key competency” and compares the definitions of different scientific
sources. It describes their structure as well as the life cycle. Further on the thesis deals
with the competency models in general and primarily with the models of the managers
of the schools. The role of the competency model is highlighted as well as its reasons
and its implementation. In the practical part the thesis deals with the qualitative
investigation where the author compares the competency models that were created by
shadowing and some other additional methods. The competencies were evaluated on
base of the criteria of the competency model created by 1. Lhotkova (2012). The output
of the investigation is a case study in which the differences of the headmaster
competencies in Prague 10, with similar conditions of leading the schools and with
similar support from founders, are described. Big discrepancy in the competencies were

not proved, on the other hand similar issues were detected.

KEY WORDS
Competency, managerial competencies, competency model, headmaster of elementary

school, comparison, shadowing.
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1. UVOD

V dne$ni spolecnosti se s pojmem kompetence setkavame ¢im dal Castéji. Jedna se
0 kompetence, které by mél mit zaméstnanec i manazer, mize se jednat o celé soubory
kompetenci. Tyto soubory, nebo kompetenénimi modely, jsou vytvoieny za Géelem zvySeni
efektivity fizeni lidskych zdroji. Ani ve vzdélavani tyto pojmy nejsou zcela nové.
Kompetencni modely ve $kolstvi jsou velmi aktudlnim tématem, nejen z divodu tvorby
kariérniho systému pedagogti. Role feditele je natolik riznoroda a narocnd, ze vytvoreni
spravnych kompetenénich modelt je zcela namisté a mize byt velmi G¢innym nastrojem
usnadnéni préace, jak pro samotné feditele, tak pro zfizovatele, napiiklad pii vybérovych
fizenich, ale i pfi hodnoceni feditell. Samotni feditelé, ktefi pouzivaji kompetenéni modely
V ramci svého rozvoje, je mohou navzajem porovnavat a nasledné inovovat, coz mize slouzit

jako motivace k dalsimu rozvoji.

Téma diplomové prace zvolila autorka predevsim pro jeho aktualnost, zaroven si ale
uvédomuje, ze o komparaci kompetenci ¢i kompetennich modelti jiz byly zpracovany
zavérecné prace, kde byly komparovany kompetence feditele Skoly a manazera z komer¢ni
sféry nebo na podobna témata. Autorka vsak nenalezla zadnou praci, ktera by se vénovala
komparaci kompetenci fediteli Skol na jednom geografickém tUzemi pod stejnym
ziizovatelem. Ctvrt’ byla zvolena z déivodu autoréiny osobni znalosti tohoto mista, tedy i

politické a sociokulturni situace.

Prace se v teoretické ¢asti vénuje definici pojmi kompetence, klicové kompetence z
odborné literatury. V neposledni fadé¢ se autorka vénuje kompetenénim modelim, jejich
tvorbé a vyhodam jejich zavedeni. Nechybi kapitola vénovana Skolskému managementu,

ktera poukazuje predevsim na souvislosti kompetenénich modeld fidicich pracovnikd ve

skolstvi.

Druhéd c¢éast prace se zabyva kvalitativnim vyzkumnym Setfenim, kde jsou urceny
kompetence a jejich Giroven s vyuzitim metody stinovani, dle kritérii kompetenéniho modelu
feditele skoly od Lhotkové. V kombinaci s analyzou dostupnych dokumentt, analyzou roli a
kratkymi interview, vznikd ptipadova studie. Ta je vhodna pravé pro detailn¢j$i zkoumani
nékolika malo ptipada.

Cilem této diplomové prace je komparovat zjiSténé kompetence zasazené¢ do modelu,

ktery byl vytvoien pravé pro feditele zakladnich Skol. Komparovana je uroven a ucel

jednotlivych kompetenci, popf. jsou popsany kompetence, které feditelim zcela chybi. Dale



jsou hledany spole¢né znaky a je odpovézeno na otazku, zda jsou kompetence
komparovanych fediteli na jednom uzemnim celku spiSe shodné ¢i nikoliv. Popsané
komparované modely mohou slouzit pfedevs§im pro zfizovatele, predevsim, jako pomticka pro
konkurzni fizeni, ¢i jako nastroj pro hodnoceni stavajicich fediteli. V zavéru prace jsou

interpretovany vysledky vyzkumného Setieni a doporuceni.



2. POJEM KOMPETENCE

Pojem kompetence je zasadnim pro tuto diplomovou praci, proto jeho vymezeni bude

vénovano dostatek prostoru.

Kompetence se v ceské odborné literatufe zacind objevovat v devadesatych letech
minulého stoleti, kdy pomalu nahrazuje pojmy dovednost a znalost. Hlavni divod je
predevsim Sir$i zabér tohoto terminu, protoZze kompetence v sobé zahrnuje i dalsi slozky
napiiklad zkuSenosti. Pojem kompetence v ¢eském jazyce pomérné zdomacnél, ovSem je
dulezité zminit i jeho druhy vyznam. Lhotkova (2012) u terminu kompetence vysvétluje jeho
dva zakladni vyznamy: V prvnim piipad¢, je chapan jako pravomoc a v druhém piipadé¢ je
kompetence chédpana, jako znalost ¢i dovednost, tento pojem se stava stale vice

frekventovanym.

Dva druhy vnimani pojmu kompetence stejné, ale detailngji vysvétluje i Bartoiikova
(2010), v prvnim piipadé chape kompetenci jako pravo, které ¢lovek dostane svéfené néjakou
autoritou. Lze fici, Ze se jednd o soubor rozhodovacich pravomoci, ze kterych plyne i
zodpovédnost za dasledky jednani. Kompetence je tedy néco, co je ¢lovéku dano zvenku,
takovou kompetenci je mozné odebrat a dat ji nékomu jinému. Druhy vyznam pojmu
kompetence, je potom chapan jako schopnost ¢i um, chovat se uréitym zpisobem. Je to
vyjadieni obecné schopnosti ¢lovéka, ktery umi vyhodnotit konkrétni situaci a umi ji
ptizpuisobit svoje chovani a dokaze na vzniklou situaci zareagovat tak, aby v disledku tohoto

proaktivniho chovani se zménilo dosavadni fungovani systému zddoucim zptsobem.

Jednoduse popisuji toto vymezeni pojmu Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, s. 15),
“... prvni vwznam zduraziuje cosi daného clovéku zvenku na zdkladé konsenzu druhych, (i
kdyz by k tomu mél byt uzpiisobeny i ve smyslu schopnosti). Druhy vyznam zduraznuje vnitini
kvalitu c¢loveka, ktera je vysledkem jeho rozvoje Vv daném okamZiku, viceméné nezavislou na

‘

venkovnim svéte, jez mu umoznuje podat urcity vykon. *

Zajimavé propojeni obou definic terminu uvadi Pisonova (in Lhotkova, 2012), kdy
podle ni je zasadni umét (kompetence od sebe), moci (kompetence od jiného), to dopliiuje
jesté Hronik (in. Lhotkova, 2012) o tieti rozmér a tim je motivace, dostal se tedy K triadé

,,mohu-umim-chci® viz obrazek ¢. 1.

Obrazek ¢. 1: TF¥i dimenze kompetentniho pracovnika



MOHU

(kompetence od
jiného)

KOMPETENTNI
PRACOVNIK

UMIM CHCI

(kompetence od
sebe)

(kompetence od
sebe-motivace)

Zdroj: Hronik in Lhotkova, 2012, s. 23

Ackoliv je dulezité pro tuto praci vymezeni téchto dvou vyznamt pojmu kompetence,

Vv globalnim pohledu stoji vedle sebe a doplituji celek kompetentniho pracovnika.

Vyse uvedené vymezeni je zdkladnim stavebnim kamenem ve vétSin€ odbornych
definici. VétSina autord se také shoduje, Zze prvni vyznam tedy ten, ktery je chapan, jako
opravnéni o néem rozhodovat pouziva spise laicka vefejnost a nezna druhy vyznam slova.
Tato diplomova prace se bude zabyvat druhym vyznamem, tedy tim, ktery chapeme jako

zpisobilost k urcitym ukontim.

Nekteti autofi nahlizeji na pojem kompetence mnohem komplexnéji napf. Veteska,
Tureckiova (2008, s. 27) vidi kompetence ,, jako jedinecné schopnosti ¢lovéka uspésné jednat

a dale rozvijet sviij potencidl na zakladé integrovaného souboru

viastnich zdrojii, a 10 V konkrétnim kontextu riiznych ukolti a Zivotnich situaci, spojenou
S moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti zodpovédnost. Tedy

vnimaji kompetence nejen jako schopnost, ale i jako predispozici pro dalsi rozvoj.



Dals§imi autory, ktefi vnimaji kompetence, jako nadstavbu schopnosti jsou Belz a
Siegrist (2011), zdiiraziuji ptedevsim specifika dnesni rychlé doby, kdy kvalifikace pro urcité
situace velmi rychle zastaravaji a poté se stavaji pro firmu ¢i organizaci bezcennymi. Proto je
nutné se neustale orientovat na novinky v oboru, na jejich zavadéni. Tvrdi, ze kompetence by

méla pfesahovat jednotlivé profese.

Naproti tomu Kubes, Spillerovd, Kurnicky (2004) povazuji kompetence za stabilni
charakteristiku osobnosti. Autofi uvadéji, ze pokud dokazeme poznat, na jaké urovni
kompetence je, méli bychom umét rozpoznat chovani a jednani ¢lovéka v riznych situacich a
piedevsim do jisté miry odhadnout reakci a feSeni situace. VySe zminéni autoii také tvrdi, ze

1ze potiebu novych kompetenci odhadnout.

Jiny, uceleny pohled z andragogického hlediska uvadi Benes$ (in Eger 2001) “Koncept
kompetenci umoznuje explicitne vyjadrit klicové faktory uspésného kontaktu jedince
S prostiedim (profesni i rodinné aj.).” Kompetence nepiindseji néco revolu¢né nového, ale

umoznuji jasnéj$i vymezeni vztahu mezi predpoklady jedince a pozadavky na jednani.

V anglické odborné literatuie se objevuji dva pojmy, které se mohou zaménit, pojem
,,competence “, Hronik (2007) nazyva odbornymi zptisobilostmi, nékdy jsou chdpany i jako
minimdlni kvalifikaéni pozadavky. Zatimco pojem ,,competency” mizeme chapat jako

schopnost chovani, ktera je predpokladem k dosahovani vykont.

2.1 Vyvoj pojmu kompetence

S nejednotnosti pojmi se setkdvame V rtznych piekladech, ale i v ¢eské odborné

literatufe.

Eger (2013), sleduje tuto pojmovou nejednoznaénost v Ceské republice, na piekladech
publikaci Armstronga (1999, 2002, 2007), v§ima si, ze vroce 1999 se pracuje s pojmy
,,competence” a ,,competency*, z piekladu zroku 2002 lze chapat, Zze , competency* je

V naSem vyznamu spi§ schopnost a v roce 2007 je ptekladatelem preferovan termin role.

Autofi se shoduji na vymezeni dvojiho chapani vyznamu kompetence. Pokud tedy
vnimame, kompetenci, jako viceslozkovy termin, ktery v sobé zahrnuje nejenom dovednosti,
znalosti, ale 1 zkuSenosti, je nutné dodat, Ze v dnesSni rychle se vyvijejici spole¢nosti je
urCujici neustdly vyvoj téchto slozek. Nelze je vnimat jako stabilni charakter clovéka, ale

spiSe jako neustalou startovni pozici, ze které je nutné se pohybovat kupiedu. Tento vytrvaly



,,pohyb® vpted, ackoliv riznym tempem a v rizném prostiedi vytvaii nové slozky naSich

kompetenci, které do sebe zapadaji.

Usnadnéni orientace v mnozstvi definic, mize pomoci grafické zndzornéni, od

Hronika (2007).

Obrazek €. 2: Vztah zpusobi prace a vykonu

Méritelny vykon Zpusob prace

e JAKa CiM

,Cisla”, vysledky Kompetence (zpUsobilosti),
kterymi dosahuiji , Cisel”

Zdroj: Hronik, 2007, s. 63

., Nekteri manazeri se orientuji jen na dosahovani vysledkii (tedy cisel), nezajima je,
jak lidi v jejich tymech, k cislim dosli, razi heslo, Ze jediné, co je zajima, jsou vysledky.
Nezajima se tedy o zpusob prdce, ale jen o to, co z ni vzejde. Tento pristup je velmi

kratkozraky, protoZe V pripadé Spatnych vysledkii manazZer nemiize poradit zaméstnancim

,,jak“. (Hronik, 2007, s. 63)

2.2 Struktura kompetence

Kompetence napovida, jak se jeji nositel bude chovat v riznych situacich. Kubes,
Spillerova, Kurnicky (2004) rozdéluji slozky osobnosti, které vstupuji do kompetence, do péti
kategorii. Motivy, ty zahrnuji vSe, co nas podnécuje k jednani. Jedna se o vnitini impulzy,
které¢ mohou byt u kazdého jinak silné a ty nas ,,pohanéji* k jednotlivym ¢innostem. Rysy, to
jsou vrozené vlastnosti 0sobnosti, napf. temperament, ktery uréuje, jak budeme emocionalné
reagovat na ruzné situace (klidné, agresivné atd.). Vnimani sebe samotného, to jak vnimame
sami sebe nebo nasi identitu, jak vyuzivame naSich zkuSenosti v kombinaci s prozivanim
reality, to v§e ma vliv na to, zda dokdZzeme ukol vykonat. Védomeosti, to jsou vsechny
poznatky, které jsme nashromazdili v daném oboru. Posledni kategorii jsou dovednosti,
zajistyji, Ze mizeme splnit dany kol a podle jeho sloZitosti, je zapotiebi riizné mnoZstvi
dovednosti. Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) uvadéji hierarchicky model, jako pyramidu,
kdy v nejniz§im patfe pyramidy jsou schopnosti, talent, inteligence, hodnoty, postoje a
motivy. V druhém, tedy prostiednim patie modelu najdeme dovednosti, védomosti,

zkusenosti, know-how a na samém vrcholu pyramidy je chovani, viz pfiloha, obrazek ¢. 1.



Dohromady by tyto slozky mély tvofit celistvy ramec pro kompetence. Postupem ¢asu
se jednotlivé slozky daji rozvijet a pracovat na nich, pokud se jedna o ty vrozené (napf.
temperament) snimi se do jist¢ miry c¢lovék muize naucit zachazet, ¢i je viceméné
usmérnovat. VeteSka (2008) popisuje mimo jiné jako zdroje kompetence schopnosti.
Upozorniuje, ale na fakt, ze pokud ¢lovék ma potiebnou schopnost, neznamena to jeste, ze
bude také uspésné konat, viz obrazek ¢. 3. Jako dilezité vnimd motivaci, aspiraci i osobni
limity. Ve shrnuti dale uvadi jako zdroje kompetenci, informace, znalosti (teorie, poznatky),
dovednosti, schopnosti, nadani, talent, osobnostni charakteristiky, zkusenost, znalost postupti,

znalost slozitéjSich koncepti a modelt.

Obrazek ¢. 3: Efektivni vyuZiti schopnosti pro vznik kompetence

EFEKTIVNI VYUZITI V KONTEXTU SITUACE

SCHOPNOSTI > KOMPETENCE
vstup vystup
potencidl k akci efektivné zviddnutda akce

Zdroj: Veteska, Tureckiova, 2008, s. 31

Za zésadni lze tedy povazovat piredevsim propojeni jednotlivych slozek kompetence a
uméni vyuzit ji ve spravné situaci, napf. mit jen znalosti a schopnosti bez schopnosti emo¢ni

inteligence, spravné komunikace pro manaZerskou pozici nestaci.

2.3 Zivotni cyklus kompetence

Jak jiz bylo zminéno, kompetence se neustale vyvijeji, kazda organizace se potyka se
zménami, s rychle se rozvijejici konkurenci, se kterou musi drzet krok. Jedna ze zasadnich
oblasti v organizaci je pravé fizeni lidskych zdroji, poZadavky na zaméstnance se
v dynamické spolecnosti zvySuji. Ze specifické a nadstandartni kompetence se po ¢ase miliZze
stat kompetence zakladni. Tento proces popsal a rozdé€lil do ¢tyi fazi Kovacs (2009), prvni
fazi je zavedeni novych kompetenci, manaZeti by méli umét piedvidat, jak se bude trh nebo
segment, v némz vedou organizaci vyvijet. Druhou fazi je riist kompetenci, ty kompetence,
které jsou osveédcené, by se mely déle rozvijet. Tteti fazi je zralost kompetenci, zde by méla

kompetence dosahnout t€¢ nejvyS$si mozné urovné. Ctvrtou a posledni fazi je dpadek



kompetenci, zanikaji takové kompetence, které by mohly ohrozit fungovani organizace nebo

takové, které jsou postupem Casu nahrazovany jinymi, Viz obrazek ¢. 4.



Obrazek ¢. 4: Krivka Zivotniho cyklu kompetenci

A

STRUKTURA KOMPETENCE

vysvétlivky:

NK - nové kompetence

RK - rozvoj kompetence
UK - udrzovani kompetenci
ZK - zanik kompetence

zavedeni rlst zralost upadek
kompetenci kompetenci kompetenci kompetenci

CYKLUS ZIVOTNOSTI
Zdroj: Kovacs, 2009, s. 24

Pro organizaci je pfinosné, kdyz fesi ,,osud*“ svych kompetenci, manazeti by méli
sledovat dulezitost kompetenci a méli by umét odhadnout potiebu implementace kompetence

novych (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

2.4 Kompetencni pristup, Fizeni podle kompetenci

Kompetenéni pristup mize hrat zcela zasadni roli pfi vybéru zaméstnancu, jejich
vzdélavani, protoZe jiZz nesta¢i pouze samotny obsah vzdé€lavani, ale je nutna i podpora
efektivni aplikace nauceného. Kompetenéni piistup (od kvalifikaci ke kompetencim) se
uplatiuje, ¢im dal Castéji. Veteska a Tureckiova (2008) zdiraziuji Ctyti oblasti, védét co, tzn.
mit dostatek informaci a znalosti, druhou oblasti je védét jak, kdy by mél zaméstnanec byt
schopen vyuzit své znalosti, dovednosti a zkuSenosti, tieti oblasti je védét pro¢, tedy
porozumét vyznamu a posledni oblasti je védét kdo, neboli védét ,,kdo to vi“. , Pouze
efektivni propojeni a vyuzivani vsech uvedenych slozek, respektive zdrojii toho, co, jak, proc, s
kym a prostrednictvim koho ,,védet"“, je predpokladem pro kompetentni konani.* Veteska a
Tureckiova (2008, str. 29). Pro tento pfistup nejsou dulezité jen informace a znalosti samotné,
ale pfedevsim orientace V nich a jejich nasledna aplikace. Zajimavy piiklad tohoto pfistupu

pro lepsi nazornost uvadi Lhotkova (2012, str. 28), kdy diive se apelovalo na znalost



ekonomiky a prava pro kvalitni vykonavani funkce feditele Skol. ,,Je wurcité vhodné mit
dostatek informaci napriklad o skolske legislative (védet co), i jak se v ni orientovat (védet
jak). Ale se spravnym porozumeénim vyznamu (védet proc) mize pomoci zkuSenejsi kolega

nebo zrizovatel (védet kdo).

Rizeni podle kompetenci (nazyvané téZ Fizeni lidskych zdroji podle kompetenci,
,,competency-based /HR/ management, dale t¢éz CBM) je jednou z nejvice pokrokovych

metod personalnich praci v organizacich. (Veteska, Tureckiova, 2008).

Armstrong (2007) CBM specifikoval jako jeden celek personalnich procest, jako jsou
vybér pracovniki, jejich vzdélavani a rozvoj, hodnoceni a nasledné odménovani, tyto ¢innosti
spojuje pravé soustava kompetenci, kdy jadrem jsou profesni kompetence, které jsou, pro
organizaci klicové viz podkapitola nize. Cilem fizeni podle kompetenci je ziskat a umét si
udrzet pracovniky, ktefi maji odborné znalosti, ale jsou i motivovani a loajalni. Dal§im cilem
je umét takové pracovniky dale rozvijet, ohodnotit, ale i adekvatné odménit. Takto pojata
koncepce tizeni lidi je uzite¢na pro vSechny V organizaci, jak pro jednotlivé zaméstnance, tak
I pro vedeni. VeteSka s Tureckiovou (2008) upozoriiuji, ze pro uspé$nou implementaci je
zapotiebi shoda vSech ucastnikt (fidicich i fizenych zaméstnanct), ze CBM bude oboustranné
prospésné. A nejen to, dilezitou slozkou spokojenosti v organizaci je i pozice zakaznika,
klienta, spotiebitele. Dal§i nezbytnou slozkou piti zavadéni je projekt zmény, tedy zajistit

dobrou informovanost, v§ech pracovnikd.

Jedna se 0 proces, jehoz hlavnim cilem je zlepSeni vykonu organizace., skrze Siroce

pojaty rozvoj pracovnikil i manazeru.



2.5 Kili¢ové kompetence

Takika veskera moderni literatura, kterd popisuje fizeni lidskych zdroju, pracuje
s terminem kli¢ovych kompetenci. Protoze se kompetence pro rizné pozice lisi, neustale se
vyvijeji, lze fici, ze se jednd o popsani jednoho ze zadkladnich pilifti pro sestaveni
kompeten¢niho modelu, proto je pro tuto diplomovou praci nezbytné se vénovat jeho

vyznamu detailnéji.

| u tohoto pojmu plati, Ze neni piekladan shodn€. Némecky termin
,»Schlisselqualifikationen® je prekladan jako klicové kvalifikace, tento pojem pouzil poprvé
v roce 1974 Mertens (in Veteska, Tureckiova, 2008). Anglicky pojem ,,key competence® ma
vice vyznamdi, jako zru¢nost, povolanost, kvalifikovanost, ale i kompetence, pfislusnost a
pravomoc. ,,Prestoze v soucasné dobé terminologie tykajici se tohoto fenoménu V evropskych
kurikulich stale kolisa, doporucila skupina odborniku zabyvajicich se jednim ze strategickych
cilii lisabonského procesu v ramci Evropské komise jednoznacné uzivani pojmu key

competencies, ktery by oznacoval soubor veédomosti, dovednosti a postojii.” (Veteska,

Tureckiova, 2008, s. 14)

Ackoliv se formulace pojmu klicovych kompetenci v literatufe rdzni, jsou zakladni
rysy uvadény shodnég, hovoii se predev§im o kompetencich univerzalnich, pfenosnych, ¢i
obecné pouzitelnych. Belz a Siegrist (2011, s. 27) povazuji za ,,...klicovou kompetenci
takovou, ktera pomaha jedinci uplatnit své odborné znalosti pri Feseni problémii a prendset je
na jiné oblasti.” Kocianova (2011) uvadi, Zze pokud chapeme tento pojem v ramci jedné
instituce, nevztahuje se pouze K jedné skupiné zaméstnanci, ale mizeme jej vnimat jako

pfenositelny napfi¢ celou organizaci.

Belz a Siegrist (2011) dale uvadéji, Ze se jedna o kompetence neutralni, protoze je lze
vyuzit na libovolny obsah, ovSem zprostiedkovani se vaze k jejich obsahu. Autofi vnimaji
klicové kompetence, jako kompetence, které piesahuji hranice odbornosti, jsou projevem
schopnosti pracovnika chovat se v riiznych situacich pfimétené, v souladu sadm se sebou a

nasledné jednat kompetentné.

Dalsi definici klicovych kompetenci je, ze se jedna o,,...prenosny a univerzdilné
pouczitelny soubor vedomosti, dovednosti a postoji, které potrebuje kazdy jedinec pro své
osobni naplnéni a rozvoj, pro zapojeni se do spolecnosti a uspésnou zameéstnatelnost

(Veteska, Tureckiova, 2008, s. 59).



Lhotkova (2012) popisuje klic¢ové kompetence jako obecnéjsi kompetence, které se
nevztahuji k ur¢ité pracovni pozici a z hlediska kompeten¢nich modeli se promitaji do

socidlnich a osobnostnich kompetenci.

Definice samotného pojmu klicovych kompetenci se v odborné literatufe velmi Casto
podoba, ovSem neni tomu tak jiz ve struktuie klicovych kompetenci, tedy ze se autofi
V popisu modelt lisi. Jsou to povétSinou okruhy kompetenci, které dohromady vytvareji celek
pro uspésné vykondvani urcitého standardu prace, ktery by mél byt aplikovatelny v riznych
institucich stejného zaméteni. Mertens (in Veteska, Tureckiova, 2008) popisuje ¢tyii klicové
kvalifikace. Zakladni, coz jsou myslenkové operace, které jsou piedpokladem kognitivniho
zvladani nejriznéjsich situaci a pozadavkd. DalSimi jsou horizontalni kvalifikace, jedna se o
schopnosti ziskadvani informaci, nasledné porozumeéni a zpracovani a predevsim pochopeni
jejich specifi€nosti. Treti klicové kvalifikace jsou rezSifujici prvky, témi jsou zakladni
védomosti v rovin¢ fundamentalnich kulturnich technik (pocetni operace) a dulezité
specifické znalosti, které jsou zasadni pro vykon urcitého povolani (napf. manipulace
s pocitacem, techniky méfeni atd.) Posledni kategorii klicovych kvalifikaci dle Mertense jsou
dobové faktory, tim mysli neustalé obnovovani znalosti, vzhledem k modernim poznatkim
z daného oboru. ,Klicovymi kvalifikacemi je nazyva proto, zZe pomdhaji se vyrovndvat se
skutecnosti, a zvladat tudiz také naroky flexibilniho sveta prace. (Mertens in VeteSka,
Tureckiova, 2008, str. 44). Toto rozd¢leni je vice zaméfené na znalostni faktory, na informaci

a prace s nimi a ur€ity spoleenskovédni piehled (dobové faktory).

Oproti této teorii Belz a Siegrist (2011) fadi ke klicovym kompetencim i socialni
kompetence. Uvadéji, ze jsou nezbytné pro komunikaci s klienty, obchodnimi partnery a
Vv neposledni fad¢ v komunikaci s kolegy. Upozornuji, Ze v dne$ni dob¢ jsou tyto kompetence
nezbytné. Autofi kladou velky diiraz na spolupraci, pfedavani si informaci, sdileni zkuSenosti,
schopnost tymové prace, schopnost ¢elit konfliktnim situacim atd. Dalsi klicovou kompetenci
podle nich je, kompetence ve vztahu k vlastni osobé, to vymezuje piedevsim vnimani sebe
sama, umeéni sebereflexe, schopnost rozvijet sebe sama a vlastni hodnoty atd. Jako posledni
uvadéji autofi kompetenci v oblasti metod, tou rozumi systematické zaméfeni na cil za
pouziti odbornych znalosti, umét vypracovavat tvotiva feseni, strukturovat a klasifikovat nové

informace, umét zasadit véci do kontextu atd. Prehledn&jsi struktura, viz pfiloha, obrazek ¢. 2.

Klicové kompetence jsou vlastné souborem zasadnich kompetenci, které ptesahuji

ramec schopnosti, které potiebujeme Kk vykonu prace. Jedna se o kompetence, které se vyvijeji



a utvareji po cely zivot, rozvoj téchto kompetenci neni ptimo tmérnym odpracovanym létim,

ale je zavisly na charakteru jedince a na vné&jSich podminkach, které ho stimuluji.

2.6 Kompetencni model

Kompetencni model je povazovan za jeden z dulezitych nastroji fizeni lidskych
zdrojii. Piedstavuje soubor specificky uspotadanych kompetenci dle néjakého klice.
Kompetenéni model by mél fungovat jako spojeni mezi business strategii a personalni

strategii. Hronik (2007) ho popisuje jako most, viz obrazek €. 5.

Obrazek ¢. 5: Kompetenéni model jako most

Business strategie ) ( Personalni strategie

-

Kompetencni model

Zdroj: Hronik 2007, str. 68

Lhotkova (2012) uvadi, ze se jednd o kompetence, které jsou nutné pro danou
pracovni pozici, tedy kompetence, které pracovnik musi mit, k napliiovani cile instituce ¢i

firmy.

Kompetenéni model je skupina védomosti, charakteristik osobnosti a dovednosti, jez
jsou nezbytné k plnéni cilti organizace. Kompetencni modely se v dne$ni dobé vyuzivaji
pfedev§im ve firemnim prostiedi a velmi zéalezi na prostfedi organizace, ve kterém ma
kompetencni model vzniknout. Pokud organizace hleda, jaké kompetence jsou nevyhnutelné a
spole¢né pro vSechny zaméstnance, nehledé¢ na pozici, jednd se o tzv. model ustfednich
kompetenci (anglicky core competencies). Naptiklad ve firmé, ktera se zabyva poskytovanim
sluzeb, je ustfedni kompetenci orientace na zakaznika. Dal$im pojmem, ktery mize byt
urcujici pro kompetenéni model je generickd kompetence, coZz je jeSté univerzalnéjsi
kompetence neZ uUstfedni, jednd se vlastné o kompetenci, kterd je dilezitd v kazdém typu
organizace, muze jit napfiklad o schopnost fesit problémy. Vytvareji se i generické modely,
které se snazi usnadnit organizacim uplatnéni kompetencniho pfistupu. Nabizeji sestavy
kompetenci, které jsou pro danou pozici osvédcené, jako napt. manaZer prodeje, ucetni atd.

(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004).



Kompetencni model je soubor konkrétnich dovednosti a pozadavki a zasadni je i
specifi¢nost v jejich usporadani. Mize sehrat velmi dulezitou roli pii obsazovani volného

mista v organizaci a nasledn¢ pti hodnoceni zaméstnance, ktery na pozici je.

2.6.1 Diivody a vyhody zavedeni kompetencéniho modelu

Duvoda pro zavedeni kompeten¢niho modelu je cela fada a piedev§im z pohledu
personalniho fizeni jich Ize vyjmenovat nékolik, Lhotkova (2012, str. 36) uvadi, ze ,, kvalitni
kompetencni model umozinuje hodnoceni nejen vykonu, ale i chovani, dilezitého zviasté pri
prdci s lidmi. V pripadé negativniho hodnoceni, je vzdélani zaméreno na rozvoj nedostatecné
rozvinutych nebo chybéjicich kompetenci, v pripadé kladného hodnoceni, pak k osvojeni
dalsich kompetenci pro dosazeni vyssiho stupné organizacni hierarchie. Hronik (2007) vidi
jako dtivod a posléze i vyhodu k zavedeni kompetencniho modelu propojeni business strategie
a personalni strategie, viz vySe obrazek ¢. 5. Kompetencni model jako most. Déle uvadi

tabulku vyhod funkéniho kompetenéniho modelu z riznych hledisek, viz tabulka ¢. 1.



Tabulka €. 1: Vyhody funkéniho kompetenéniho modelu z riiznych hledisek

HR ManaZeri Organizace Zaméstnanci
Zakladni nastroj U¢inny a Navaznost na Porozuméni
HRM propojujici jednoduchy nastroj | strategii firmy. potiebam firmy.
vybér, hodnoceni a | fizeni vykonnosti

rozvoj. (hodnocent)

Cilen¢;jsi Jasny obsah zpétné | Jednota fizeni Jasné sd¢leni
komunikace vazby. spole¢ny jazyk. o¢ekavaného

s klienty chovani.
(manazery).

Vyssi Zvyseni vykonnosti | Benchmarking a Doporuceni pro
profesionalita a pfirozenou cestou. | organiza¢ni rozvoj. | individualni rozvoj.
propojeni

s businessem.

Zdroj: Hronik 2007, s. 277

Vyhody kompeten¢nich modeli nebudou vyhodami, pokud kompeten¢ni model
nebude efektivni, miize nastat situace, kdy je nastaven kompetencni model, ale misto pomoci,
pfindsi spiSe komplikace. Jak by tedy efektivni model mél vypadat? Mél by byt propojujici
(to je onen Hronikliv most viz obrazek vySe), uZivatelsky pratelsky (zdsadni charakteristika,
umét jednoduse vystihnout podstatu véci), jednotny (funguje napfic¢ organizaci), Siroce
vyuzitelny (jednotné schéma pro hodnoceni, rozvoj a vzdelavani), sdileny (kazdy by mél

vnimat své chovani skrze kompetence). (Hronik, 2007).

., Organizace nemiize vést své lidi ke Spickovému vykonu, aniz by definovala, co tento
Spickovy vykon je. Vytvoreni kompetencnich modelit umoznuje aplikaci celostniho pristupu k
Fizeni lidskych zdroju zaloZzeného na kompetencich (prijem zaméstnancu, jejich hodnoceni,
vzdeélavani a rozvoj, povySovani apod.), ¢imz usnadnuji praci manazerum a personalistiim a
dale prispivaji k upeviiovani a propagaci firemnich hodnot. Vétsina personalistii 7ikad, Ze

zavedeni kompetencniho modelu pro né znamenalo i casové uspory. (http://www.hr-

monitor.cz).


http://www.hr-monitor.cz/
http://www.hr-monitor.cz/

Graf ¢. 1: Hlavni pFinosy vyuZivani KM

Pomoc pri obsazovani pozic — 32
(novych i pfesuny) .
Definovani pracovnich mist P 22 %
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potfeb zaméstnanctl ¥
Pomoc pfi hodnoceni zaméstnancu _ 18 %

Jasné stanovena pravidla s— 12 %

Nastroj vedeni (pro lepsi organizaci) i 4%

Navaznost na odménovani J 1%

Ostatni , I 12 %

Z4dné vyhody F 1%

Pievzato: http://www.hr-monitor.cz/zavedeni-kompetencniho-modelu-setri-cas

2.6.2 Modely manaZerskych kompetenci

Protoze se tato prace vénuje kompetencnich modelt fediteli Skol, tzn. Skolskych
manazerl, které maji svd specifika, univerzalnim manaZerskym modeliim, kterych je
v odborné literatufe nespocet se bude prace veénovat jen okrajové. Jednd se o takovy
kompetencni model, kde je soubor urcitych kompetenci, které umoznuji pracovnikovi v fidici

pozici plnit cile organizace.
Jednim z nejrozsifenéjSich a zarovenn nejjednodusSich modelti je rozdélujici dvé
zékladni oblasti:

Technické kompetence, nyni Casto oznacované jako ,hard skills“, to jsou ,,tvrdé*

odborné znalosti, dovednosti, talent, které se vztahuji k technologiim, ekonomii atd.



Oblast vystupovani a chovani, oznaCované jako ,soft skills“ tyto ,mékké

kompetence* v sob¢ zahrnuji, uméni komunikace, jednani s jednotlivci ¢i tymy, vedeni atd.

Kazdé dalsi déleni uz tesi nejriznéjsi problémy a specifika (Prokopenko, Kubr in
Kalous, 1997).

Vice strukturovany model nastinil Mathias Weyer, ktery dlouhodobé zkoumal profesni
kompetence manazeri v a soukromé, ale 1 vefejné sféfe. Rozd¢€lil kompetence do tii oblasti.
Prvni je spojena s danou pozici pracovnika, zahrnuje, profesni ¢innost, tirovenn komunikace,
cile. Druha dimenze se odrazi od samotné osobnosti pracovnika, tim je mysSlena: etika,
moralka, motivace. Tieti dimenzi je mySleno postaveni pracovnika v organizacnim
usporadani organizace. Weyer zdlraziiuje pozadavky na manazerské kompetence a témi jsou

umeéni prace ve skupiné, uméni se prosadit, odpovédnost (Weyer, in: Muzik, 2006).

Manazerské kompetence Ize vnimat do jisté miry jako pfenositelné a uplatnitelné na
riznych manazerskych tUrovnich napfi¢ hierarchii organizace. Na druhou stranu jsou
kompetence, které jsou dilezité pro danou manazerskou pozici, naptiklad ve vrcholnych a
manazerskych postech je dilezité strategické mysleni, naopak manazer na urovni provozniho
managementu by m¢l ovladdat spradvné motivovani svych podiizenych, vedeni tymu atd.

(Kocianova, 2011).

Hronik (2007), rozd¢luje model manazerskych schopnosti, do péti subsystému. Prvnim
subsystémem je struktura osobnosti, tedy KDO, né¢kdo miize byt pro jednu firmu idedlni a pro
jinou muze byt jako zaméstnanec nevhodny. Dal§im krokem je CO, ¢imZ mysli manaZerské
technologie, zkuSenosti, dovednosti. Dal§im aspektem je persondlni stranka, tedy JAK A
SKYM, coz zahrnuje interpersonalni dovednosti, spravnou komunikaci, schopnost vhodné
motivovat zaméstnance, umét navazovat nové kontakty. Ctvrtym subsystém je KDE, tzn.
znalost prostfedi, know-how, technologie, neustale sledovani novych trendii v daném oboru.

Poslednim subsystémem je PROC, tedy jako ma manaZer vizi o organizaci do budoucna.

Toto rozdé€leni se mlze jevit spiSe jako teoretické, oproti tomu vyzkum Americké
manazerské asociace, ktery provedla firma Gatti and Associates v roce 2002 se jevi jako 1épe
pfenositelny do praxe. Klicové kompetence pracovnikll v pozicich manazera lidskych zdroji
jsou: podnikatelsky posti‘eh, tim jsou mysleny pfedevsim znalosti z byznysu a pochopeni
jeho podstaty, pak vidcovské schopnosti, Coz jsou koucovani, konzultovani a inspirovani,
ale je to také schopnost myslet a jednat strategicky a inovacné, umét piedvidat budoucnost

trhu a neustale jit kuptfedu. Dale je to nezbytna znalost lidskych zdroja a predevsim umét lidi



organizovat a posledni klicovou kompetenci je nositel zmény, tedy umét iniciovat a fidit

zménu (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

Autofi se v manazerskych modelech kompetenci shoduji ptredevsim, (pokud
nepocitime odborné znalosti z oboru) na uméni komunikace, to je zaklad jak pro fizeni
zaméstnanct, tak nezbytnost pro jednani s obchodnimi partnery a klienty. Zasadnim je také
tzv. ,,tah na branku®, kdy manazer dokaze svédomité dotahovat véci do cile. A urcité nelze

opomenout i ur€itou vizi a schopnost predvidat déni na trhu daného segmentu.



3. TVORBA KOMPETENCNIHO MODELU, METODY ZJISTOVANI
KOMPETENCI

Zasadnim krokem k tvorbé kompetencniho modelu je identifikace kompetenci. Prvnim
ukolem je tedy sestavit popis pracovniho mista, tak aby bylo patrné, jaké kompetence jsou
nutné pro uspéSné vykondvani dané funkce. Diky tomu muze organizace snaze planovat

rozvoj, hodnoceni, ¢i pfijimat nové pracovniky.

Kocianova (2011) popisuje, ze existuje vice nez 40 druhl technik k rozpoznani

kompetenci ovSem tvrdi, ze zakladni faze projektt se shoduji:

Pripravna faze

Ta slouzi k ziskani informaci a vyjasnéni cile a rozsahu projektu. Je dulezité ujasnit si,
co organizace o¢ekava pod zavedeni kompeten¢niho modelu a kdo bude zdrojem potiebnych
informaci. Ziskani relevantnich informaci je vychodiskem pro identifikaci kompetenci a
nasledné utvofeni kompetencniho modelu pro klicové pozice (Kubes, Spillerova, Kurnicky
2004). V této fazi bychom méli védét, jakou metodu pro identifikovani kompetenci zvolime a

jaké jsou diivody pro tvorbu kompetencniho modelu.

Faze ziskavani dat

Existuje mnoho forem ziskavani dat, jsou to napiiklad pozorovéni, dotazniky a dalsi.

Dle (Spencer a Spencer, in Kocianova, 2010) jsou nejcastéji uvadénymi fazemi nasledujici:

rozhovor

panely expertl

pruzkumy

databaze kompetenc¢nich modeli

analyza pracovnich funkci/ukola

o a k~ w N E

piimé pozorovani

Bares (2012) uvadi, ze kazdd metoda mé sva specifika a nese sebou urcita rizika, napft.
prizkumy sice dévaji autorm moznost ziskat velké mnoZstvi dat od mnoha respondentt,
ovSem nepocitaji s jedineénym chovanim respondenta, poskytuji odpovédi jen na piedem
dané otazky. Databaze kompetenc¢nich modelt neodrazi konkrétni podminky organizace a

ptimé pozorovani ma vyhodu v tom, ze pozorovatel mtze zachytit i to jednani, které si



pracovnik sam neuvédomi, ovSem zase milze byt zkresleno subjektivnim pohledem

pozorovatele.

Faze analyzy a klasifikace informaci

V této fazi se analyzuji zjisténé informace, je ovliviilovana mnozstvim dat, pouzitymi
technikami a také zalezi na zkuSenostech autora vyzkumu. Vyznamnym hlediskem je, zda se
informace posuzuji k jiz vytvofenému modelu nebo vznikd absolutné novy kompetencni
model. Vystupem této faze je seznam kompetenci, kdy napt. podle Hronika (2007) by nemélo
byt v modelu vice jak dvanact kompetenci. Dulezita je specificka charakteristika kompetence,
méla by piesné vystihnout dané chovani, poté se kompetence pojmenuje a vytvoii se stupnice,
ktera odrazi uroven jejiho rozvoje. Popis by nemél byt moc detailni, ani moc vSeobecny, mél

by byt napsan srozumitelnym a jednoduchym jazykem (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004).

Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

Hlavnim tkolem v této fazi je propracovani a charakteristika jednotlivych kompetenci
aby charakterizoval chovani, které tvoii podstatu celé kompetence. Je tieba mit na paméti, aby

byl model srozumitelny a jednotlivé Grovné ve stupnici hodnoceni dobfe odlisitelné (Bares,

2012).

Validizace vytvoreného modelu

Tato konecna faze je velmi dulezita, predstavuje praktické ovéteni, zda model opravdu
popisuje takové chovani, které je kté dané pozici dilezité. Nejbéznéj$im ovétenim je
vytvofeni dotazniku, jako ndastroj pro tfistaSedesatistupfiovou vazbu a jeho pomoci posoudit
dostatek pracovnikd dané pozice, kteti podavaji rizné vykony a podle toho, jak se jednotlivy

pracovnici zafadi do kategorii, 1ze usuzovat kvalitu kompetenéniho modelu.



4. SKOLSKY MANAGEMENT

Skolsky management — obecné je to celkovy systém Fizeni Skolstvi v zemi, od centrdlniho
makrorizeni pres stiedni clanky az po Fizeni na lokalni urovni; v tomto Sirsim smyslu zahrnuje
vSechny cinnosti a instituce, které vytvareji nebo realizuji vzdélavaci politiku, v uzsim smyslu
termin znamena rizeni Skoly, tj. subjekty (Feditele, zastupce reditele, ekonom skoly, aj. a také
je skolsky management obor studia urcenych pro dalsi vzdeélavani reditelii skol (Pricha a kol.,

2000, s. 244).

Slovo management se stalo za posledni roky velmi modernim, setkavame se s nim na
riznych tGrovnich, vriznych oborech. Skolsky management vychazi z poznatki
podnikového managementu, ovSem v managementu Skolstvi existuje fada specifik, se
kterymi je nutné pocitat, feditel Skoly musi umét jednat s pedagogickymi, nepedagogickymi
pracovniky a Zzaky, to je do velké miry jest€¢ ovlivnéno vekem, poctem, zaméfenim
vzdélavani. DalSim specifikem je, Ze Skola je organizace, kterd je oteviena vnéjSimu

prostedi, spole¢nosti atd. (Solfronk, in Meinlschmidtova, 2011).

V systéemu pedagogickych véd je skolsky management povaZovan za hranicni
disciplinu. Pedagogicka problematika totiz tvori jeji podstatnou Ccast (jde o Fizeni
pedagogického procesu). Predmétem zkoumani je systém rizeni Skolstvi (Présilova, 2010, str.

10).

Reditelé $koly méli zvladnout funkce, jako kazdy jiny manaZer v jiném oboru, ¢imz
je planovani, rozhodovani, vedeni lidi, komunikace, hodnoceni pracovnikii, kontrola, ovSem
jesté v kombinaci se znalostmi Skolského prava, ekonomikou a predev§im specifiky fizeni
skoly jako takové. Skolu, v potazmo jejiho feditele ovliviiuje nejen samotny zfizovatel, ale

dalsi podminky, politické, demografické, socidlni, kulturni.



4.1 Ridici pracovnici ve $kolstvi a jejich kompetence

,, Obklopeny mnoha lidmi, a presto sam.“(Trojan, in Lhotkova, 2012, s. 11). Dale
Trojan upozornuje na to, ze ackoliv feditel Skoly vSem okolo radi a pomaha, jemu se ¢asto rad
ani pomoci nedostava. Od ftediteli Skoly se oCekava, Ze obstaraji cely provoz Skoly, od
materidlniho vybaveni, spravy budovy, starosti o zaméstnance, o finance, bude komunikovat
s rodi€i, se zfizovatelem, propagovat Skolu atd. Trojan poukazuje na zvlastni obdobi, kdy
kazdy ¢loveék, ma dojem, Ze rozumi Skolstvi a tizeni Skoly, protoze kazdy néjakou Skolu
navstévoval. Ov§em malokdo si uvédomuje onu miru zodpovédnosti, kterou Cesti feditelé skol
maji (oproti jinym evropskym statiim). Odpovédnosti feditele od roku 1989 piibyvaji a
naopak podpurnych nastroji ubyva, tim mysli $kolsky fad atd. (Lhotkova, 2012).

Pozadavky na pozici feditele skoly jsou definovany Skolskym zdkonem ¢. 563/2004
Sb. o pedagogickych pracovnicich, pro uchazece o takovou pozici je povinna praxe, studium
pro feditele Skoly atd. Detailnéji v ustanoveni §3, §4, §5, §32, §33. To jsou podminky, které
ustanovuje zdkon, dale je na zfizovateli Skoly, které ptredpoklady a kompetence bude
povazovat po uchazecich, na riznych Skolach, fidit se jen dle zdkonnych podminek je

nedostatecné, protoze kazda Skola ma sva specifika pro jeji fizeni (viz vyse).

Po dikladnéjSim provéteni aktudlnich inzerati na pozici feditele zdkladnich Skol, je
nutné konstatovat, Ze je pfedevS§im na samotnych kandidatech, aby si zjistili detailné;si
informace o Skole. Z uvadénych piedpokladil jsou vzdy zndmy jen ty povinné ze zakona, coz
jsou piedpoklady pro vykon funkce feditele podle zakona ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych
pracovnicich a o zméné nékterych zakont, ve znéni pozdéjsich piedpist (dale jen ,,zdkon o

pedagogickych pracovnicich®):
o odborna kvalifikace a praxe podle zdkona o pedagogickych pracovnicich,
e zpusobilost k pravnim tkontim,
e bezuhonnost,
e zdravotni zpiisobilost.
Dal8imi kritérii jsou jen obecné pozadavky, jako jsou organizacni schopnosti, zakladni
ekonomické znalosti a znalost Skolské problematiky a predpist.

Ovsem jak popisuje Lhotkova (2012), za ndbor je zodpovédny ziizovatel. Proto by

piedevsim pro n&j mélo byt Zadoucim, aby jasné definoval pfedstavu o tom, kdo by se m¢l



stat feditelem Skoly, protoze zakon definuje pozadavky velmi Siroce. Ztizovatel se setkava
S problémem, Ze nemuize nalézt adekvatniho kandidata do cela skoly, ovSem problém miize
byt pravé v neschopnosti piesné definovat kritéria. Témto problémum by se dalo, alespon
castecné predejit, kdyby zfizovatel vytvofil model, kde by nastavil konkrétni kompetence.
Situace se lepSi v oblasti hodnoceni feditelt Skol, dle Trojanova vyzkumu (Trojan, in
Lhotkova 2012) se ukazalo, ze zfizovatelé nejvice preferovali znalost ekonomiky a skolskych
predpist, coz piesné odpovida charakteristice dohledanych inzerati. Nelze sestavit model,
aplikovatelny na vSechny feditele, kterym by se kazdy zfizovatel mohl fidit, ale Ize brat
Vv potaz dalsi oblasti, jako jsou vysledky zaki, stav pedagogického sboru, kultura Skoly
(Trojan, in Lhotkova 2012).

4.2 Kompetenéni model reditele Skoly dle literatury

Nejprve je dulezité si uvédomit, komu by mél takovy kompetenéni model slouzit, kdo
jej bude vyuzivat, ¢i pro koho bude prospésny. V kazdé pracovni pozici by bylo dobré mit
jakysi manual pro dodrzovani zdsad, odpovédnosti, znalosti, zkuSenosti. Vytvofeni
jednotného modelu pro slozitou pozici feditele Skoly neni mozné, nelze presné specifikovat,
jak se chovat v kazdé situaci, jak spravné reagovat. Kompeten¢ni model by mél slouzit hlavné
samotnym Fediteliim pro uvédoméni si silnych a slabych stranek, jako inspirace, popi. zpétna
vazba pro feditele. Mize pomoci k dalSimu rozvoji, ¢i zamysleni se nad modelovymi piiklady

atd.

Koho by mél kompetenéni model urcité zajimat, jsou zrizovatelé $kol, ktefi jsou
odpovédni za vybér vhodného kandidata, proto definice Zadoucich vlastnosti, praxe ¢i
osobnostnich charakteristik je dilezitd. A to nejen z divodu vybéru kandidata, ale i z divodu

jeho hodnoceni a nasledného odménovani.

Jinou skupinou lidi, ktera by jisté uvitala kompetenéni model feditele, jsou samotni
pedagogové. Pro né samotné je podstatné védét, co obnasi fizeni skoly a to nejen z hlediska
pochopeni slozitosti této funkce, ale 1 protoZe je mozné, Ze se sami budou hlasit na pozici

zastupce ¢i feditele v budoucnosti.

Dal8imi skupinami, které by mély védét o kompetencich feditele vice, jsou rodice
Zaku a to také z diivodu pochopeni a vhledu do fizeni skoly, dale studenti pedagogickych
oboru a Vv neposledni fad¢ by tuto problematiku méli znat kontrolofi a inspektoii, aby

nedochazelo k nepochopeni role CSI (Lhotkova, 2012).



Trojan (2008) ve své disertacni praci upozorfiuje na fakt, ze role feditele je velmi
komplikovana. Reditel je &asto zatéZzovan odbornym ekonomickymi, ¢ pravnimi ukoly, ty
sice vyplyvaji ze zdkona, ovSem odborna literatura managementu fik4, Ze jsou potieba
piedevsim kompetence v oblasti fizeni a vedeni lidi, delegovani ukolt a kontroly. Myslet si,
ze od teditele 1ze ocekavat vedeni lidi, plus perfektni znalosti z ekonomie a prava a dalSich
odbornych sfér je celkem absurdni. ,,Kompetence musi zacinat od vyjasnéni role reditele
Skoly. Vsouladu s teorii kontinua by mél veditel Skoly resit oblasti prislusejici lidrovi,

maximdlné manazeroVi-nikoliv vykonavateli procesu. “ (Trojan, 2008, s. 95).

Kalous ma na véc obdobny pohled, kdy uznéava specifika prace fidiciho pracovnika ve
Skolstvi v porovnani s manazerem z podnikového managementu (se zaméfenim na zisk),
tvrdi, ze spousta prvkid je také odbornych. Zakladem tedy je planovéni, organizovani,
koordinovani a kontrola. Také uznava obtiznost definice role feditele Skoly, protoze se skldda
ze stovky dil¢ich, riznorodych ¢innosti. Jeho schéma kompetenéniho modelu se sklada ze
Ctyt typu fizeni, prvni je Fizeni politiky, coz v sobé zahrnuje posuzovat, prezentovat a rozvijet
politiku Skoly, rozvijet vztahy s zaky, uciteli, rodi¢i, obci. Dal$im typem je Fizeni uceni, kde
by feditel Skoly mél zkoumat rozvijet a zavadét nové postupy, mel by monitorovat a hodnotit
ucebni programy. Dale se Kalous zminuje o Fizeni lidi, manazer by mél umét ziskavat
kvalitni pedagogické a jiné zaméstnance, mél by umét sestavovat a rozvijet tymy za ucelem
zvySovani vykonu, mél by umét planovat, rozdélovat a hodnotit vykonanou praci, (v¢. vlastni
¢innosti) a vytvaret efektivni pracovni vztahy. Poslednim fizenim je Fizeni zdroju, tzn.
umozinovat a kontrolovat vyuZzivani zdroji a zajiStovat jejich efektivni alokaci. Kalous jako
jeden z mala nezminuje ve svém modelu nutnou znalost ekonomickych, pravnich ptedpisi

nutnych pro fizeni Skoly, vice viz ptiloha, obrazek ¢. 3.

Pro komparaci s Kalousovym modelem je uveden i model od Lhotkové, ktery je
klicovy pro tuto praci a to predevsim, pro jeji praktickou ¢ast. Lhotkova (2012) vytvofila
kompetencni model feditele Skoly, rozdéleny do Sesti zdkladnich oblasti, které se dale d¢li.
Prvni oblasti jsou lidrovské kompetence, tedy strategické mysleni, feditel by mél sestavit
vizi, coz je* dobre zapamatovatelné vyjadieni budouciho stavu skoly* (Lhotkova, 2012, str.
67), feditel by mél védét, kam se Skola, kterou fidi, posouva a kde by méla byt za n¢kolik let.
Také by mél umét rychle se rozhodovat a stanovovat priority. Skolu a jeji cile propaguje
adekvatné€ na vetejnosti a mél by vhodné motivovat svoje zaméestnance. Dalsi kompetenci jsou
kompetence manaZzerské, feditel umi spravné vykonavat zakladni manazerské ¢innosti, jako

planovani, organizovani, kontrolovani. Spadaji do toho i persondlni Cinnosti, jako vybér



zaméstnanct, jejich adaptace, hodnoceni, odménovani. Reditel by mé&l umét zajistit jiné
finan¢ni zdroje mimo stanoveny rozpocet. Dalsi slozkou v kompetenénim modelu jsou
kompetence odborné, ty zahrnuji znalosti pravnich a ekonomickych predpist. Reditel musi
vést skolu v souladu s legislativnimi vymezenimi. Autorka zde upozoriiuje, Ze nedodrzovani
téchto predpisi miize fatdlné ohrozit chod Skoly a mit i trestni disledky. Do odbornych
kompetenci fadi sledovani novych trendi ve Skolstvi a jejich naslednou implementaci do
Zivota $koly. Reditel umi vhodné komunikovat jak se svymi zaméstnanci, tak s zaky, rodi¢i a
partnery Skoly, feditel by také mél umét komunikovat v cizim jazyce, kviilli mezinarodni
spolupraci. Kompetence osobnosti, ty jsou pro tuto praci velmi zéasadni, feditel si umi
rozvrhnout svij Cas, tak aby stihal svou praci, ale nemél by zapominat ani na ¢as pro sebe,
svou rodinu a zajmy. Reditel se neustale vzdélava a rozviji se, je dileZité energii rovnomérng
rozdelit mezi vzdélavani ve Skolském managementu a jinych véci, napt. studium ciziho
jazyka. Reditel se umi rozhodovat a nést zodpovédnost za diisledky svych rozhodnuti a urdité
zasadni kompetenci feditele je, Ze umi pracovat pod Casovym tlakem a ve stresu.
Dlouhodobému casovému vypéti by mél predchazet predevsim urceni spravnych priorit a
delegovanim ukoli na patiicné kolegy. Dal§im souborem kompetenci v modelu od Lhotkové
jsou kompetence socialni, kam spada sestavovani tymu, feditel umi odhadnout typy lidi a
pracovat s nimi, nasmérovat je spravnym smérem. Reditel by mél byt v tomto sméru hlavné
diplomatem, ktery umi rychle fesit konflikty bez vstupu emoci. Mél by umét problémim
pfedchazet, pokud se vyskytne, rychle ho pojmenovat a pfedev§im neodkladat jeho feSeni.
Posledni kompetenci v modelu je Fizeni a hodnoceni edukaéniho procesu, feditel dokaze
naplanovat a implementovat SVP, mél by tedy znat moderni poznatky z pedagogiky Nezbytna
je souhra s odpovidajicim RVP. Reditel také umi vyuzivat vysledky hodnoceni zaku a umi jej
pouzit ke zlepSovani edukacniho procesu. Je potieba nastavit takovy systém, kdy budou zéci
porovndvani nejen mezi tfidami, ale 1 v pribéhu ¢asu. Pro nadzornost je kompetenéni model

uveden v ptiloze obrazek ¢. 4.

Rozdil mezi modely od Kalouse a Lhotkov¢ je pfedevSim ten, Ze Lhotkova uvadi, jako
jeden zbodl i odborné znalosti, uvédomuje si, Ze vést Skolu v dnesni dobé bez téchto
kompetenci nelze. Kalous se vice soustied'uje na kompetence v oblasti fizeni, oproti tomu
Lhotkova klade diraz i na komunikaci, Kalous ovSem uvadi rozvijeni vztahti s kolegy, zaky a

partnery, coz je obdobné.



5. PRAKTICKA CAST

Praktickd cast diplomové prace vychazi z hlavniho cile diplomové price a to je
komparace kompetenénich modelt fediteltt na Praze 10. Ukolem prace je zjistit, jaké jsou
kompetence a jejich uroven fediteld na zkoumanych zakladnich $kolach a jaké jsou mezi nimi

rozdily.

5.1 Cile vyzkumného Setreni

Jednd se o kvalitativni Setfeni popisného charakteru na zaklad¢ zucastnéného
pozorovani. Autorka pouzila pro Setfeni jako hlavni metodu stinovani, kdy pozoruje
jednotlivé teditelky pii praci cely pracovni den. Interview bylo vybrano predevsim jako
dopliitkova metoda pozorovani. Protoze vysledkem Setfeni je pfipadova studie, kdy je dilezity
komplexni pohled na véc autorka pouzila jako dal$i vyzkumnou metodu analyzu roli a
dokumentd. Ptipravna ¢ast k vyzkumnému Setfeni vychazela ze studia odborné literatury a
zdrojt, které se tykaji kompetenci, kompetenci ve Skolstvi a kompetenénich modeld, ptiprava
se zaroven prolinala s realizaci teoretické ¢asti této diplomové prace. EXistuje velké mnozstvi
informaci ohledné¢ kompetenci vedoucich pracovnikd, i ve Skolstvi existuji prace, které
komparuji kompetence mezi tfediteli ve Skolstvi a manazery v soukromé sfére (naptiklad
Hassmanova, 2014), a vSak v dostupnych zdrojich nebylo nalezeno Setieni, které by
komparovalo kompetence fediteli $kol na stejném geografickém uzemi. Lhotkova (2012)
zdiraziuje, ze nelze vytvofit idedlni kompetenéni model, ale * ..., Ze zdlezi na kontextu, na
typu Skoly, a mire odpovédnosti predané zrizovatelem a vymezené zdakonnymi normami a

predpisy. “ (Lhotkova, 2012, str. 56).

Ukolem Setfeni je popsat kompetenéni modely vybranych zastupcti viech tii $kol,
detailni zmapovani, popis a nasledna komparace kompeten¢nich modeld u vybranych feditelti
zékladni Skol Vv jedné méstské casti. Prace si neklade za cil vyvozovani obecnych zavéri
aplikovatelnych do riznych Skolnich instituci, ma pouze za ukol detailné¢ popsat situaci
vybranych zéstupcti. Komparaci trovni kompetenci si miZeme odpovédét na nasledujici

vyzkumné otazky:

- Jaké existuji rozdily v kompetencich feditelti zakladnich $kol na Praze 10?
- Jaké kompetence byly rozpoznény, které¢ v uvedeném modelu od 1. Lhotkové chybi?
- Jaké kompetence feditelim zakladnich $kol na Praze 10 chybi?

- Jaka jsou specifika Vv fizeni zdkladnich skol na Praze 107



5.2 Vyzkumné metody
Metoda stinovani, tzv. ,,shadowing*

Metoda, kdy pozorovatel tzv. stin pozoruje subjekt pii praci po celou jeho pracovni
dobu. Pozorovatel by m¢l, co nejméné naruSovat pribéh pracovniho dne. Ackoliv jeho
pritomnost je vSem zfejma, mél by se snazit maximalné eliminovat jakékoliv projevy
metod sbéru dat v kvalitativnim vyzkumu. Jako vyhody pozorovani vidi ptfedevs§im zachyceni
specifické situace. Diky této metodé mé pozorovatel moznost zachytit rutinni zalezitosti
pozorovaného subjektu. Badatel mize zachytit jevy, které nebyly ziejmé, nemusi se jednat jen
o zavazné véci, ale spiSe o drobnosti, které pozorovany nemusi vnimat jako dulezité. V zasadé
metoda pozorovani, v naSem pifipad¢ stinovani pfinasi uplné jiny thel pohledu na danou

problematiku.
Analyza roli

Analyza roli poskytuje dualezité informace pro ziskdvani zaméstnancti, pro jejich
hodnoceni nebo vzdélavani. ,,Analyza roli je proces zjistovani toho, co se od lidi ocekava, aby
dosahli pri vykonavani své prace, a jaké schopnosti a dovednosti potrebuji, aby toto
ocekavani naplinili.* (Armstrong, 2007, s. 171). Armstrong dale uvadi, ze vysledkem této
analyzy by mé¢l byt profil role, tento profil by mél byt jakymsi seznamem schopnosti, které
jsou nutné k vykonavani dané role, co musi pracovnik umét a znat. Termin role se tyka ulohy,
kterou by pracovnik mé&l pii své praci zvladat. Ucelem téchto analyz by mél byt soubor
informaci o dané roli a to, pro¢ tato role existuje a jaky piinos se od potencionalniho
pracovnika o¢ekava, komu bude odpovédny, ¢eho ma dosdhnout a schopnosti, které jsou
nutné pro vykon role. Autorka v ramci této metody kontaktovala vedouciho odboru skolstvi
na Uradu méstské €asti Prahy 10, kde zjistila, ze pfesnéjsi profil role pro vykon teditele Skoly

neexistuje (vice viz pribéh vyzkumu).
Analyza dokumentace

Tato metoda byla zvolena pro jeji objektivitu. Jedna se pifedevsim o Skolni dokumenty,
které obsahuji zakladni informace o Skolach napt. vyro¢ni zpravy, pouzivané formuléfe,
webové stranky Skoly Z diivodu anonymity vyzkumu nejsou konkrétni dokumenty a webové

stranky uvedeny v seznamu zdroji (Svaficek, 2007).

Interview



Tato metoda byla vybrana jako doplnkova, protoze i pii dasledném pozorovani
zpravidla nenastanou vSechny situace, ze kterych by se daly zjistit vSechny hledané
kompetence a jejich troven. Interview jsou nestrukturované, tzn., ze otazky nebyly dopiedu
piipravené, tato metoda dovoluje pruzné¢ reagovat na vzniklé situace a prizpiisobit otdzku
pravé aktualnimu déni. U interview je hlavnim hovoficim zkoumana osoba, vyzkumnik je

spise v roli posluchace.

5.3 Priibéh vyzkumu

Pted zacatkem kvalitativniho Setfenim autorka studovala dostupné materialy a odborné
publikace, tykajici se kompetenci fediteli (viz teoretickd Cast). DalSi c¢asti ptipravy bylo
vyhleddvani obecnych podminek vypisovanych pro konkurzni fizeni na pozici feditele
zékladnich $kol, mapovani webovych stranek zakladnich $kol na Praze 10, studium SVP,

vyro¢nich zprav a nasledna komunikace s vedoucim odboru $kolstvi na Praze 10.

Samotné Setfeni pak probihalo v bifeznu a dubnu roku 2015. Bylo osloveno emailem
vSech tiinact fediteld zakladnich §kol na Praze 10. S respondenty, kteti souhlasili s vyzkumem
(celkem 3) byl navazan emailovy a nasledné telefonicky kontakt. Konkrétni dny stinovani
byly se dvéma feditelkami vybrany po domluv¢, jedna autorce urcila termin sama. Stinovani
probihalo cely pracovni den V terénu, na misté jejich pracovisté. Autorka si po cely den délala
podrobné pozndmky a zaznamendvala projevy chovéni, pracovala tak, aby co nejméné
naruSovala sledovany subjekt. Podminkou vyzkumného Setfeni byla anonymita respondentd.
Autorka méla s sebou vzdy kopii kompetenéniho modelu od 1. Lhotkové (viz piiloha ¢. 5), do
kterého zapisovala aktualni ¢innosti a urovenl projevenych kompetenci. Stupné hodnoceni

kompetenci byly ¢tyfi: nadstandardni, vyborné, pritmérné, nedostateéné.

Kombinace obou vzniklych materialt pii sledovani umoznila autorce analyzovat a
tiidit data do kategorii. Interview byly se souhlasem nahravany a posléze ptepsany a
analyzovany, jako informace z vypiskll stinovani. Nejprve byla data vyhodnocena, tzn., Ze
byly jednotlivé kompetence z kompetencniho modelu Lhotkové popsany a ohodnoceny a
nasledné komparovany mezi sebou. Nasledné byla vytvofena jednoducha tabulka, kde jsou
zaznamenany vysledky Setfeni vSech tii feditelek. Z t€chto popsanych informaci postupné

vznikala ptipadova studie.

5.4 Vybér respondenti



,,Jako kvalitativni design nemiize pripadova studie nikdy spoléhat na nahodny vyber. “
(Merriam, in Svati¢ek, 2007). Autorka zvolila tuto méstskou ¢ast z diivodu jeji dobré znalosti,
protoze v ni dlouhodobé Zije, ma povédomi o kulturnim, spolecenském kontextu ¢tvrti a sama
zde navstévovala zakladni Skolu. VSichni feditelé na Praze 10 byli kontaktovani emailem
S prosbou o spolupréci, ze vSech oslovenych (celkem 13) feditelll, zajem projevily tii feditelky

zakladnich skol.
Shodné znaky jsou:

e zékladni skola;
e poloha (mé&stska ¢ast Praha 10);
e pocet zaku (420 — 470);

e pocet zaméstnancu (40 — 48).

5.5 Vystup Setieni — pripadova studie

Ptipadova studie se fadi mezi zdkladni vyzkumné designy. Jednd se o podrobné
zkoumani a studovani jednoho nebo n¢kolika malo ptipadi, klade si za cil jeho porozuméni
Vv jeho pfirozeném prostiedi a vysvétleni podstaty. Autor usiluje pfedev§im o komplexnost a o
vyloZeni ptipadu jako integrovaného systému. Ptipadova studie vyzaduje velké mnozstvi dat,
ziskanych z riznych zdroju. ,,Klicové jsou pro takto pojaté pripadové studie kvalitativni
techniky, tj. vSechny formy pozorovini a rozhovorii, analyza dokumentii apod.* (Svaficek,
2007, s. 98). V nasem piipadé se zaméfujeme na chovani feditelti v riznych situacich a na
kompetence z nich vyplyvajici. Nicméné je mozné, Ze konkrétni popisované piipady nebudou

vystihovat obecné zakonitosti popsané v teoretické ¢asti diplomové prace.
5.6 ZAZNAM ZE SBERU DAT

5.6.1 Popis stinovani reditelky zakladni §koly A

Denni program reditelky zakladni Skoly A

Dopoledne

Hospitace v hodin¢ matematiky tfidy VI A.
Pedagogicka rada

Vyhléaseni vysledki recitani soutéZe a predani darka détem

Odpoledne



Bézna agenda feditelky Skoly (vyfizovani posty, telefonatd, drobnych provoznich problémii)
Zpétna vazba hospitace s ucitelkou matematiky

Schiizka s matkou ptestupujicich déti
Popis stinovani reditelky Skoly A

Autorka je domluvena s feditelkou, Ze ji bude stinovat cely pracovni den, autorce dala
na vybér asi ze &ty moznych dnil. Reditelka nabidla autorce moznost se dotazovat kdykoliv
béhem dne. Spole¢né se domlouvaji, ze pokud by nastala situace, kdy by nebyla vhodna
pritomnost autorky, feditelka ji poprosi, aby odesla na chodbu (takova situace nenastala).
Rozhovor je po souhlasu feditelky nahravan na diktafon. S feditelkou zakladni Skoly
(oznacované jako zakladni Skola A) se autorka sesla pied osmou hodinou ranni. lhned autorku
upozornila, ze dneSni den, bude pomérn¢ narocny, protoze toho ma opravdu moc. Do
feditelny si autorka jen odlozila véci a vyzvala svuj stin, aby ji nasledoval na hospitaci do VI.
A. Po cesté do tfidy vysvétluje svoje ranni povinnosti, kdy kontroluje dozor na chodbach a
vétSinou se chystd na hospitaci. Po pfichodu do tfidy pani feditelka pozdravila déti a
vysvétlila jim, ze se dnes pfisla podivat na jejich hodinu matematiky a at’ si ji absolutné
nev§imaji a pracuji jako obvykle. Poté vysvétlila i autordinu roli stinu. Reditelka se posadila
do zadni lavice a ukézala autorce, kam se mé posadit ona, vytdhla hodnotici archy a
povzbudila autorku, aby si také délala poznamky, jak potfebuje. Ucitelka matematiky byla 35
letd Zena a z nasi pfitomnosti byla trochu nervézni. Ucitelka na zacatku hodiny shrnula, co se
probiralo hodiny minulé, a vysvétlila détem, co se bude dit tuto hodinu. Hlavnim tématem
hodiny byly zlomky. Z feditelky je jasn¢ znat jistota a piehled o déni i o konkrétnich détech.
Vyzadala si tfidnici a zacala v ni listovat. Mezitim probihala hodina, ucitelka dava détem na
zaCatek kratky test, aby si zopakovaly minulou latku. DéEti zminka o testu nikterak nevyvedla
Z miry, je tedy patrné, Ze takové opakovani byva Cast&js$i. Vysledky déti samy vypisuji na
tabuli a testy si opravuji mezi sebou ve dvojicich. Po vyhodnoceni testu ucitelka zacina
probirat novou latku, coZ jsou jiz zminéné zlomky. Reditelka si detailn& zapisuje podrobnosti
hodiny, do hodnoticiho archu zapisuje kompetence ucitelky a pribéh jeji hodiny. Zbytek
hodiny probihd formou vykladu a praktického zkouseni déti s pomoci interaktivni tabule.
Utitelka se snazi vyvolavat vSechny déti, i ty které se nehlasi. Reditelka je celou hodinu
zticha a opravdu pozoruje veSkeré déni ve tifid€é a neustdle si déla vypisky. Po zazvonéni
feditelka predstoupila opét pred deti a upiimné je pochvalila, za péknou a aktivni praci, za
snahu, a Ze jim skutecné¢ probirand latka Sla. Na konec se zeptala, zda latce, kterou probirali,

vSichni skutecné rozumi, asi ¢tyfi déti se prihlasily, Ze ne vSechno, co se probiralo, pochytily



do detaili. Reditelka je podpofila a uznala, Ze je rada, ze se dokazi pfiznat, k tomu, Ze ne
vSechno zvladly, ale diky tomu je mozné se tomu vénovat jesté dalsi hodiny a urcité vSechno

dozenou.

Po hodin¢ se feditelka opét odebrala do feditelny, kde autorku ptedstavuje svému
zastupci. Zastupce je asi 30 lety ucitel informatiky, od prvniho pohledu velmi aktivni ¢lovek.
Spole¢n¢ zacinaji fesit vCerejsi Skoleni, na kterém byla feditelka, ta ho hodnoti negativné. Dle
jejich slov se jednalo o amatérsky pripravené skoleni, které ji nic nového neptineslo a byla to
pro ni ztrata Gasu. Zastupce vypravi o svém $koleni, na CSI ohledné nového systému INSPIS
data, feditelka se o informace zajima a prosi zastupce, aby az systém bude zab&hnuty i a jejich
Skole, aby ji vSechno ukazal. Do Skolniho rozhlasu jsou mezitim vyhlaSeny informace
(samotnymi zaky) o schiizce zdkovského parlamentu a informace o vyhlaseni vitézl recita¢ni
soutéze a nasledné predani cen. Béhem par minut piibéhne zena stiedniho véku, ktera je
vychovnou poradkyni a fesi s feditelkou administrativni problém piihlasky na stfedni Skolu
jednoho zédka devaté tfidy. Jde o problém s origindlem pifihlasky a s neochotou matky Zaka.
Reditel ze stfedni §koly se dle slov vychovné poradkyné nejprve postavil za matku onoho
7aka. Reditelka se zlobi a nechape, Ze feditel jakékoliv $koly mize davat za pravdu rodi¢tm,
aniz by vyslechl samotnou feditelku a dodava: ,, My tady ty prihlasky délame x let naprosto
stejnym zpusobem, to Ze maminka donesla kopii a ne originadl, neni nase chyba a vytaci me, ze
toho reditele viitbec napadne, Ze chyba musi byt hned na strané Skoly, prece kazdej normalni
reditel, kterej v tom chvili déla, vi, jak se deti prihlasujou. “ Na feditelce je vidét rozCarovani,
nevaha a ihned zac¢ina vzniklou situaci fesit. Chce volat fediteli stfedni Skoly, ovsem vyskytl
se problém s telefonni linkou, feditelka macka rizna tlacitka, ale nelze ji vytocit telefonni
¢islo, problém s telefonem komentuje trochu emotivnéji, po chvili se ji spolu s vychovnou
poradkyni podafi ¢islo vytocit a dovola se fediteli stfedni $koly, na kterou se zak hlasi. Po asi
patnactiminutovém rozhovoru, (feditelka se dokédzala ihned uklidnit a rozhovor probiha
v piatelském duchu, ackoliv na konci se proti feditelovu nat¢eni jasnéji ohradila) po telefonu
je situace vyfeSena, feditel ze stfedni Skoly uznal svou chybu a spole¢né se domlouvaji na
dalsim postupu. Reditelka pokladé telefon a zvy$enym hlasem si povzdechne, Ze ne vzdycky

ta spoluprace se stfednimi skolami je jednoducha.

Dal$im bodem programu je pedagogicka rada (dfive vyhladSena Skolnim rozhlasem,
kde fteditelka vyzvala kolegy, aby se vSichni mimo dozoru na chodbach dostavili do
sborovny), kviili udéleni feditelské diitky za neomluvené absence jednoho zaka. Reditelka

autorku upozoriiuje, ze musi byt z rady rychle zpatky, protoze pied feditelnou jiz ¢ekaji déti



na vyhlaseni recitani soutéze. Za poklusu pfibéhneme do sborovny, kde je jiz zastoupena
vétSina pedagogického sboru, feditelka vyzve tfidni ucitelku zaka, kterého se dutka tyka, aby
problém objasnila. Ucitelka si bere slovo a vysvétluje koleglim, ze se jedna o Ctyfi
neomluvené hodiny z minulého tydne, kdy Zaka jasné upozoriovala tfikrat, aby ji donesl
omluvenku, a on opakované vyzvy nevyslechl. Reditelka se zeptala, kdo hlasuje pro udéleni
feditelské dutky za neomluvené absence, vsSichni pedagogové zvedli ruce, feditelka ohlasila
vysledek a poprosila svého zastupce, aby obstaral podpisy na dochdzkové listiné. Po cesté
zpatky do feditelny, feditelka zvidavé nahlizi do tfid, které miji a do jedné z nich vstoupi a
napomene ucitelku: ,, Vero, uz je davno prestavka, nepretahuj!““ Ucitelka ptikyvla a usmala

Se.

Po vraceni do feditelny pfichazi na fadu vyhlaSeni recitacni soutéze. Pied feditelnou
byly jiz shromazdéné déti. Reditelka je poprosila, aby jesté chvili vydrzely. V feditelnd
zkontrolovala spolu s dalsimi kolegy diplomy a darky a poté pobidla déti, aby vesly dovnitt.
V tivodu je pfivitala a vS§em podékovala za ucast ve Skolnim kole soutéze. Kazdému zaku pak
pogratulovala a konkrétné ho pochvalila za jeho vykon (sama se na soutéz pfisla podivat,
takze znala prubeh). Vyzdvihla vitézstvi dvou dévcat ze sedmé a osmé tiidy, protoze v tomto
véku jiz neni béZné se ucastnit téchto soutézi. Ackoliv feditelka méla velmi nabity program,
této ¢asti se vénovala poctivé, vyhlaseni probihalo v ptatelském a milém duchu a bylo znat, ze

si feditelka uvédomuje a respektuje vyznam vyhlaseni pro samotné déti.

Ve chvilich volna zaseda feditelka k pocitaci a vytizuje emailovou korespondenci.
Hlasi autorce, ze dnes ma pfijatych zprav ,jen” 103. Dalsi véci, kterou v prub¢hu dne

feditelka fesi a vysvétluje autorce za pochodu je exekuce na jednoho zaméstnance.

R: ,, Nechdpu, Ze si na to lidi nedavaji pozor, musim jim strhdvat penize z platu a odesild se to
exekutorovi, musim ten postup nastudovat, resit 10 S tim exekutorem atd. zabira mi to dost

v (13
casu.
A: ,, A dokazete Fici, co Vam zabirad nejvice casu? *

R:,, Nejvic? Nejvic mi ubiraji cas ekonomicky a prdavnicky véci. Neustdle musim studovat
novy pravidla, predpisy, zdakony a porad dokola. Chodim na Skoleni, hledam informace a
stejné si v tom nikdy nebudu jista. Reditel $koly musi byt tak trochu ekonom, pravnik, spravce
budovy, personalista a v neposledni rade by mél resit hlavné vzdélavani, od toho tady prece

jsem, ale vSechna ta agenda okolo mi zabere az moc casu. Furt néco resim, napriklad ted’



jsem resila okapy, jestli je vyménit nebo to jesté rok pockd-jak ja to mam védet, jestli okapy
jesteé rok pockaj? Pak hned vybérovy rizeni na firmu, ktera vyméni dlazbu v chodbadch, do toho

«

prisel skolnik, Ze déti zase urvaly umyvadlo. A takhle je to porad dokola.

A:,, Nemate nejaké pravniky, na obci, kteri by pro Vas fungovali jako podpora? Tedy, abyste

vvvvvv

v

R: ,, To by bylo moc pékny, ovsem takhle to bohuzel neni, néjaky pravnici tam jsou, ovsem ne
primo odbornici na Skolsky zdkon. Zodpovédna jsem za to ja. Mné by i pomohlo mit tu
schopnou asistentku, aby odpadlo trochu té administrativy, na druhou stranu ja jsem zase
takova, ze stejné jdu a vSechno to pak kontroluju a kolikrat si radsi praci udélam sama. Mné
by nejvic pomohlo, kdyby Skolu spravoval nékdo jiny, jako co se budovy tyka. To by mi
odpadlo nejvic starosti. A to nemluvim o tom, Ze tu resim spoustu véci a do toho zazvoni a ja
musim jit treba taky ucit. Mné tady hodné pomadha nastésti muj zastupce a jesté jeden mladej
kolega, je dobry mit v tymu néjaky mlady lidi, protoze oni jsou ochotny pomdhat nad ramec

«

svych povinnosti, nic pro ne neni problém a jsou proste moc ochotny, toho si fakt cenim.

Do fteditelny obcas nékdo prijde s drobnymi, provoznimi vécmi, vSem je autorka
pfedstavena jako stin, feditelka odpovidd na dotazy, napiiklad pfiSla kolegyné a
rekapitulovala text o Skole, ktery pfipravuje na stranky Wikipedie., poté piiSel zastupce a
resili instalaci nové interaktivni tabule. Poté se ho ptala na jeho dojmy ze Skoleni, které

absolvoval na CSI. Reditelna na autorku délala celkové dojem sehraného mravenisté.

Po obédé prisla ucitelka matematiky pro zpétnou vazbu z ranni hospitace, feditelka se
nejprve zeptala, jak hodinu ona sama vnimala a jak by ji hodnotila ona. Ucitelka byla
pomérné s pribéhem hodiny spokojena, pfiznala znac¢nou nervozitu a uznala par chyb, napf.
ne perfektni ovladani elektronické tabule. Poté, podle hodnoticiho archu se ke vS§em bodiim
vyjadiovala feditelka sama. Vytkla nepfesné udani cile hodiny na zacatku vyucovani, cil by
mél byt méftitelny, aby aZ se hodina bude ubirat ke konci, vSechny déti pochopily, zda cile
dosahly a zeptat se jich na to. Reditelka vytykd negativa pomérné razné&, uditelka reaguje
klidng, obcas odpovi feditelce na n&jaky dotaz a s vytkami viceméné souhlasi, na konci
hodnoceni feditelka vyzdvihla pozitiva hodiny a ucitelku chvalila naptiklad za vyvolavani 1

pasivnéjSich zakt, za spravné rozvrzeni hodiny atd.,

Dalsim bodem programu je schiizka s matkou dvou déti, které maji piejit k 1. zafi na

tuto Skolu, jedna se o déti z ¢esko-americké rodiny, ktera se prist¢hovala z Barcelony. Matka



ma hodné dotazi ohledné rozvrhu déti, je zaskocCena z Ceské kratké vyuky, déti jsou nyni
zvyklé travit ve Skole Cas do piil Sesté vecer, pta se tedy na moznosti krouzkd, druziny, pta se
také na vysledky zakl ve srovnavacim Setfeni, na mezinarodni spolupraci s jinymi skolami.
Reditelka velmi trpélivé a detailné vie vysvétluje. Matka je velmi ambiciozni a zajimaji ji
detaily ohledné hudebni tiidy, vidi svou desetiletou dceru jako velmi hudebné nadanou, pta se
tedy na Gspé&$nost piijeti déti na konzervatore. Reditelka velmi klidng a trpélivé odpovida na
vSechny vSete¢né otazky. Po odchodu matky si feditelka nechava zavolat télocvikaie a fesi

S nim problém ohledné uvolnéni z télocviku jednoho zaka. A trva na potvrzeni od 1€kare.
Opét je prostor na par dotazu z autoréiny strany:
A: ,, Jaky systém vzdeélavani pedagogii mate na skole zavedeny? *

R: , Kazdy ucitel si o letnich prazdnindch vytvori sviij plan osobniho rozvoje, tedy sepise, kde
mad svoje mezery, co by chtél zlepsit, ja se na to kouknu a doplnim néco napriklad podle
hospitaci nebo néco vyskrtnu, kdyz mi to prijde zbytecny. A po domluvée s danym kolegou si
bud’ sam on vybere Skoleni a ja mu to schvalim, nebo protoze mi téch nabidek chodi hodne,
mu preposlu odkaz na konkrétni kurz sama. Po roce opét v lété, si sami hodnoti uplynuly rok,

V ¢em se posunuli atd. “
A:,, Vy sama se vzdeélavate? A jak?

R: Rekla bych, ze se vzdélavam pomérné casto, jak jste ale mohla slyset ne, vidy je §koleni
prinosny (narazi na nepovedené vcerejsi Skoleni pozn. autorky). Jen kdyby toho casu bylo
vice, na ekonomické a pravnické Skoleni chodim asi nejvic a pak taky na Skoleni ohledne

chemie, abych méla porad prehled. Musim Fict, Ze t0 mé docela bavi ,,
A:,, A co cizi jazyky? Ovladate napriklad anglictinu? “
R, Tak to bohuzel, trochu s tim bojuju, trochu se domluvim, ale jsou to spise zaklady.

Mezitim feditelce pfinese ekonomka Skoly Stos papirt, feditelka mi posléze vysvétluje,
ze to jsou vSechno faktury a ucty za dva dny. Ackoliv ji vSechno ekonomka ptipravi, feditelka
trva jeste na své dikladné kontrole. Prochéazi ucet po Uctu a cokoliv ji neni jasné, pro¢ se to Ci
ono kupovalo, platilo, vola kolegyni. Po chvilich chce feditelka stahovat n¢jaké dokumenty
Z webu Ministerstva Skolstvi, po par minutach snaZeni a mluveni si sama pro sebe, zacne si

stézovat nahlas, dokumenty ji stdhnout nejdou a zlobi se nad webovymi strankami



ministerstva. Za chvili k ni pfibéhne zastupce (ucitel informatiky) a s naprostym klidem ji

ukazuje, co ud¢lala Spatné a dokument ji stahuje, feditelka mu dékuje.

A: ,,Jeste mi dovolte posledni otazku, myslite, Ze je dobré, aby reditel ucil? Nemeél by byt tedy

vice manazerem, nez ucitelem? “

R:,,Rozhodné ne, neumim si predstavit, Ze tu Fesim konkrétni problémy s détmi a viibec bych
je neznala, neméla to povedomi, takhle jsem pordd soucasti Zivota Skoly a mam prehled,

3

nehlede na to, Zze mé to jesté porad docela bavi. *

3

A: ,, Dékuji za moznost sledovani a za rozhovor. ‘

Analyza dat ziskanych stinovanim reditelky Skoly A

Kompetence lidrovské (K-1)

Ty se tykaji pfedevSim sestaveni vize, stanovenim si priorit, feditel by se mél
rozhodovat o jejich dilezitosti denné. Umi vhodnym zplsobem propagovat Skolu na

vetejnosti (Lhotkova, 2012).
Uroveii kompetenci K-1 byla na zakladé popsaného chovani hodnocena jako vyborna

Reditelka §koly A ma jasnou piedstavu o vizi $koly (jedna se o $kolu s rozsifenou
vyukou hudebni vychovy). To bylo zfejmé z rozhovoru s matkou déti, ktera hlasila déti na
tuto §kolu a jeji predstava o budoucnosti déti byla velmi ambiciézni. Reditelka odpovidala bez
ostychu a naprosto upfimné, ze neslibovala matce, ze z dcery vyroste zpévacka, ale Ze se ona i
jeji tym snazi déti vychovévat predevs§im v kulturnim duchu. Stanovovani priorit nedélalo
feditelce zadny problém, kdyz byla na pedagogické rad¢, velmi razantné trvala na tom, aby
rada probé¢hla rychle, protoze chtéla mit dostatek ¢asu na predavani darkd détem za umisténi
V recitacni soutéZi, bylo jasné znat, Ze déti nechce nechat ¢ekat a uvédomuje si vahu tohoto
aktu pfedevS§im pro né¢ samotné. Dal§im piikladem bylo okamzZité feSeni problému piihlasky
zaka na stiedni Skolu. Co se tyka reprezentace Skoly, iniciativa s textem o Skole na webové
stranky internetové encyklopedie Wikipedie, fesila s kolegyni dikladné. Chtéla, aby byl text

komplexni a zaroven dokazal vhodné& reprezentovat Skolu.
Kompetence manazerské (K-2)

Reditel dokaZe stanovit cil, ktery je méfitelny a zaméstnanci ho budou akceptovat. Do

této kompetence spadaji 1 personalni ¢innosti, jako planovani, vybér zaméstnancu, také jejich



hodnoceni. Reditel dokaze pro §kolu zajistit jiné neZ statni finanéni zdroje. Mél by ovladat

manazerské funkce jako pldnovani, kontrolovéni, rozhodovani, vedeni lidi atd. (Lhotkova,
2012).

Uroveii kompetenci K-2 byla na zikladé popsaného chovani hodnocena jako primérna

Manazerské kompetence Slo pozorovat po cely den. Jiz pii cesté na ranni hospitaci,
feditelka kontrolovala dozor na chodbach, po cesté z hospitace zpét napomenula uclitelku,
ktera hodinu pfetahovala i po zvonéni, vstoupila do tfidy a rdzné ji upozornila, Ze je jiz
piestavka. Pii vytykéni chyb ucitelky matematiky, na jejiz hodin¢ dé€lala hospitaci, mluvila
jasng¢, strucné a kriticky, naopak klady hodiny uméla vyzdvihnout a ucitelku za n¢ pochvalit a
motivovat ji. Sama si uvédomuje dilezitost stanoveni cile, ktery je métitelny. Slabou stranku
manazerskych kompetenci vidéla autorka v delegovani zodpovédnéjSi prace, napt. pfi
podepisovani faktur, ackoliv ma vSechno od ekonomky piipravené pecliveé k podpisu, stejné si
to sama vSechno prochazi znovu a kontroluje, pfiznala, ze to takto déla skoro se v§im, coz ji
zabird pomémé dost Casu, ktery by mohla vyuzit efektivnéji. Na feditelce je celkové znat

dojem, ze musi mit nad v§im absolutni kontrolu.



Kompetence odborné ( K-3)

Reditel zna aktualni ekonomické a pravni piedpisy nutné pro chod $koly, sleduje
trendy ve Skolstvi, dokaze komunikovat se ¢leny svého tymu s partnery Skoly. M¢l by umét

komunikovat i v cizim jazyce, kvtli mezinarodni spolupraci (Lhotkova, 2012).
Uroveii kompetenci K-3 byla na zikladé popsaného chovani hodnocena jako primérna

Je zfejmé, ze feditelka se zajima o nové trendy ve $kolstvi, bylo to znat z rozhovoru se
zastupcem, ktery byl na skoleni CSI, vyptavala se na novy systém, viechno ji zajimalo a stala
i 0 nazornou ukazku, az systém bude zab&hnuty. V rozhovoru s autorkou odpovédéla, ze
ekonomicka a pravni $koleni ji zabiraji nejvice Casu, co se toho tyka, postéZovala si na
neustalé zmény, novely, které musi sledovat, studovat. Nejvice ji ovSem tizi sprava budovy
Skoly, povédomi o problémech souvisejicich s udrzbou tak velkého objektu ma nizké.
Komunika¢ni schopnosti feditelky jsou na perfektni urovni, za vSech situaci odpovidala

strucné, vécné a pohotove.
Kompetence osobnosti (K-4)

Dokéze rozvrhnout sviij ¢as, umi pracovat pod tlakem, zvlada stres a napéti. M¢l by se
pravidelné vzdelavat a umi se poucit z vlastnich chyb a umi nést nasledky svych rozhodnuti

(Lhotkova, 2012).
Uroveii kompetenci K-4 byla na zakladé popsaného chovani hodnocena jako priimérna

Reditelka si po cely den dé&lala poznimky o ukolech, schiizkich nebo si
poznamendvala informace pro ni dilezité do seSitu na stole, pouzivala i stolni kalendar. Pfti
planovani nepouzivala IT technologie. Co se tyka faktického rozvrzeni ¢asu, méla rozvrh
jasn¢ pripraveny. Hned v avodu dne autorce sdélila, Ze toho ma dneska hodné a vse, co
popsala, musi stihnout, skute¢n¢ stihla. Cely den byl prakticky tak trochu v poklusu. Ackoliv
byla feditelka po cely den plna energie, stresové situace fesila ponékud emotivnéji. Coz bylo
patrné pfti problému s telefonem, kdyZ zrovna potiebovala hovotit nebo s webem ministerstva
skolstvi, odkud ji nesly stahovat dokumenty. Reditelka se pravidelnd vzdélava, piiznava, ze ji

to bavi.
Kompetence socialni (K-5)

Reditel umi sestavit tym a pracovat s jeho &leny, konflikty fesi rychle a efektivng,
navazuje spolupraci s partnery skoly. Dokaze akceptovat podminky, které vytvotil ztizovatel
(Lhotkova, 2012).



Uroveii kompetenci K-5 byla na zakladé popsaného chovani hodnoceny jako vyborna

Reditelky socialni kompetence byly na vysoké urovni, feditelka problémy fesila rychle
a razng, Viz feSeni problému po telefonu s feditelem stfedni Skoly, ktery feSila za danych
okolnosti naprosto klidn¢. Trpélivost pfi komunikaci byla znat i v rozhovoru s matkou
piijimanych déti, nebo pii predavani darki a docenéni malych recitatori po soutézi. Umi
plynule piechazet a rtizné reagovat v odlisnych situacich. Reditelka mé&la mladého zastupce a
pozdé¢ji sama potvrdila, ze je dilezité mit v uz§im vedeni i mladé, ochotné kolegy, ktefi jsou
ochotni pomoci 1 nad rdmec svych povinnosti, viz zminka o piestéhovani stolt, IT

problémech apod.
Kompetence Fizeni a hodnoceni eduka¢niho procesu (K-6)

Reditel musi umét naplanovat SVP, ktery odpovida skole a implementovat ho, musi
znat moderni poznatky z pedagogiky, ale i z mezinarodniho Setieni (napi. OECD). Dokaze

vyuzit zpétnou vazbu pro zlepSovani procesu (Lhotkova, 2012).
Uroveii kompetenci K-6 byla na zakladé popsaného chovani hodnocena jako vyborna

Reditelka fizeni vzdélani pfisuzuje velky vyznam, coz bylo patrné z pfistupovani
k hospitacim, velmi si dala zaleZet na vysvétlovani nedostatkl ucitelce matematiky, zalezelo
ji na dodrzovani pfesnych postuptl, jako jasné stanoveni cile hodiny, jeho naslednd kontrola
atd. Sama pfisuzovala velkou vahu tomu, Ze sama vyucuje a ze neztraci kontakt s détmi a

dénim ve skole.



5.6.2 Popis stinovani reditelky zakladni Skoly B

Denni program reditelky ziakladni Skoly B
Dopoledne

Program feditelky skoly B
B¢Zzna agenda teditelky Skoly
Schuizka s ekonomkou Skoly

Odpoledne

Schuizka se skolni psycholozkou

BéZna agenda feditelky Skoly
Popis stinovani Feditelky Skoly B

Autorka je domluvena s feditelkou, ze ji bude stinovat cely pracovni den, feditelka
autorce dala na vybér ze dvou dnii. Reditelka nabidla autorce moznost se dotazovat kdykoliv
béhem dne. Spole¢né se domlouvaji, Ze pokud by nastala situace, kdy by nebyla vhodna
pritomnost autorky, feditelka ji poprosi, aby odesla na chodbu (takova situace nenastala).

Rozhovor je po souhlasu feditelky nahravan na diktafon.

S pani feditelkou se autorka sesla v 9 hodin rano, autorka byla obeznamena s planem
dne. Nejprve autorce strucné piedstavila Skolu, pocet zaku, pocet zaméstnancu. lhned pak
odskocila k telefonu a feSila telefonat ohledné revizi elektriky. Jakmile dohovotila, vytahla
Sanon a fe$i slozitosti okolo revizi, a dodava k tomu: “Neékteré revize ma na starosti Skola,
néekteré zrizovatel, ale zodpovédnost nese pouze reditel.” Dalsi véci, kterou se feditelka
zabyvala, bylo planovani hodnoticich schiizek se vSemi zaméstnanci. Autorka poZzadala

feditelku, zda by ji hodnotici systém mohla struéné piedstavit.

R: ,Jednd se o systém, kdy kazdy zaméstnanec vyplni formuldar pies jarni prazdniny, kde
hodnoti sam sebe, jako svoje silné, slabé stranky, ma moznost vyjadrit sviij postoj a ndzor, na
zakladeé tohoto dotazniku se s nimi pak sejdu, probereme to osobnée, nakonec z toho vyleze
hodnoceni na zakladé toho i néjaky doporuceni, jako kde zabrat, na co se soustredit atd. Na
kazdého zaméstnance mam pul hodiny, coz zabere pomérné dost casu a je to pomérné dost

‘

vycerpavajici po psychicky strance. ‘

Reditelka mezitim zacne hledat v $anonech star$i hodnotici formulafe.



A: ,, Nemiizete alespon cast rozhovorii delegovat napriklad na svého zastupce? “

R: ,, To bych mohla, jenze tohle ja moc neumim, jsem u toho radéji vidycky sama, ackoliv vim,
Ze po tom tydnu, co pohovory probihaji, jsem naprosto vycerpanda. A vim, ze by treba u
nekterych kolegii to mohl vést zastupce, ale ja si to radeji udelam sama, to si pak praci radsi

vezmu treba domii. *
A: ,, Tento systém jste zavadeéla sama nebo jste ho zdédila po predchiidci?

R: ,,Je to kompletné miij vytvor, ktery jsem uvedla do provozu v ramci svoji bakalaiské prace.

Dalo mi to pomeérné dost zabrat. *

Dale teditelka autorce ukazuje namatkou nékteré formuléate a podotyka: ,, Od doby, co
jsem tenhle systém zavedla, obecné stouplo u zaméstnancu profesni sebevédomi, jako v
pozitivnim slova smyslu. Samoziejmé furt tady mam kolegyné, hlavné Zensky, ktery si porad
moc neveri, tém se snazim vysveétlit, Ze svou prdci odvadi dobre, ted’ jen se musi naucit si za
tim i stat a pak tu mam i kolegy az s moc velkym sebevéedomim a ty naopak musim vic

korigovat. Kdyby tak ti, co ho maji az moc, mohli dat trochu tem druhym *.

Ve volnych chvilich vyftizuje telefony a emailovou korespondenci. Dvete do kancelate
ma oteviené, kdokoliv mlize vstoupit, zavira je jen tehdy, pokud ma dilezité jednani, nebo
pokud ftesi slozitéj§i problém. VSichni zaméstnanci toto pravidlo znaji a respektuji. Do
feditelny vstupuje zak s zadosti o uvolnéni z vyuky na jeden tyden, feditelka mu ochotné dava
razitko a svij podpis na dokument. Déle vyfizuje jeden ze svych hovorl a dozvida se, Ze Zaci
prvniho stupné vyhrali soutéz ve Splhu. Ma upifimnou radost, ihned zadda kolegu o fotografie,
které za chvili obdrzi prostfednictvim telefonu a ihned je stahuje a davad informaci na web
Skoly, spolu s fotkami. Po 11. hodin¢ pfijde na rychlé jednani hospodarka Skoly, feditelka
nahlaSuje, Ze se prihlésila na Skoleni a Ze to bude stat uritou sumu penéz, hospodaika si to
zaznamenava. Pak ji feditelka poZzada, aby zasedla k jejimu pocitaci, a ukazuje ji, co nasla na
internetu a chce to objednat, jedna se o vyukové pomtcky pro finan¢ni gramotnost, spolu
s hospodaikou si pomticky prohlizeji. Po obédé se schazi feditelka se Skolni psycholozkou.
Nejprve psycholozka hlasi své splnéné tkoly z minulych dnt. Informuje o potrestani
vandalismu na skolnim vyleté, dale hovofi o problému odkladi nekterych déti do prvnich tfid,
s feditelkou pak zacnou diskutovat na téma spravného rozpoznani zralosti ditéte do prvni
ttidy. Psycholozka upozornuje: ,,7y zapisy do prvnich trid se délaji velmi citlive, kazdé diteé

projde s pocitem, ze to zviadlo a je Sikovné, teprve pak resime, moznosti pripadného



odkladu.“ Po zmince o drobném konfliktu pti spolupraci s MS je vidét na feditelce, Ze se
jednani feditelky MS feditelky zakladni 8koly B dotklo. Reditelka autorce vysvétluje, ze MS
pronajimaji n&jaké prostory, ale pronajem uz bude konéit, protoze se ZS stile plni, volné
prostory opét radi uvitaji. Dale probiraji jednotlivé individudlni drobnosti. Psycholozka se ji
zminuje o hostech pro rodicovska setkani, feditelka na chvili prerusuje kolegyni a obraci se na
autorku s vysvétlenim: ,, Jednou do mésice, tedy mame pravidelné setkavani rodicii s uciteli a
se mnou. Nejedna se o tridni schiizky, ale spise o neformalni setkani rodici, kde se mohou
dozvédet o cinnosti skoly o tom, co se aktualné déje, jaké Skola resi problémy, snazZime se
proste vtahnout rodice do Zivota skoly A aby to bylo vidycky trochu zajimavéjsi, pozveme si
néjakého hosta, ktery tady treba vede tu besedu, diskutuje se atd. Vzdycky pripravime i néjake
obcerstveni jako kafe a treba néjaky kolacky. Bohuzel se to zatim nesetkava s velkym zajmem,

¢

to me mrzi, ale vérim, Ze postupem casu se to snad zlepsi.

Dal$im zasadnéj$Sim bodem jejich schiizky je pak feSeni konkrétniho pitipadu zéka ze
socialn¢ slabé rodiny. Psycholozka popisuje prib&éh velmi citlivé vedenych rozhovort
s zékem, protoze je tam podezieni ze zanedbavani péce. Spolecné s feditelkou ptipad detailné
rozebiraji a diskutuji, zabyvaji se i jeho pfechodem na vys$i stupeii na zékladni Skole,
probiraji moznosti spoluprace s dal§imi jeho sourozenci. Nakonec fesi i majetkovou podstatu
problému a to, Zze zdk nema prevleceni na télocvik, ani brusle na spole¢né hodiny brusleni.
Reditelka ihned dodava, Ze uréité doma ma vicero brusli po svych détech, které by zakovi
mohly byt, a psycholozka dodava, ze mu donese prevleceni na télocvik. Domlouvaji takovy
postup predani véci, aby se ditd¢ pied ostatnimi spoluzaky necitilo hloupd. Reditelka
upozoriiuje psycholozku, Ze jakoukoliv zménu v chovani ditéte chci ihned nahlasit a to i od
tiidni ucitelky zdka. Psycholozka vystupuje velmi prosocidlnim dojmem, komunikuje jak
s dit€tem samotnym, s jeho tfidni ucitelkou a i jeho sourozenci, dohromady se snazi dat

komplexni obraz tohoto ptipadu.

Po skonceni schlizky se feditelka opét odebira vytizovat postu a telefonaty. Volaji ji
z radia, kvuli kratkému telefonickému rozhovoru, feditelka ochotné odpovidd na dotazy
shani po telefonu lektora na pravidelny letni vyjezd vSech pedagogl, kde se pied zacatkem
Skolniho roku stmeluje kolektiv, popt. se seznamuji s novymi kolegy. Na lektora ma dobra
doporuceni, tak zjisStuje, zda ma dany termin volno, lektor se dle odpovédi feditelky jeste
jednou ozve. Za nedlouho feditelce opét zvoni telefon a ona nabidku odmita se slovy:“ ne,

dekujeme, opravdu uz zadny dalsi projekt letos nezvladneme. “ polozi telefon a ithned autorce



vysvétluje:“ téch projektii je skutecné hodné a vetsina z nich je opravdu dost zajimava, ale to
bychom uz tady nikoho nic nenaucili a jen resili projekty. Mame tady projekt Komenius, to
spolupracujeme se 14 zememi. Nebo Rainbow of culture, to je vZzdycky na tyden a hostitelska
zemé zajistuje program, ma to vzdycky nejaké téema, jako napriklad védci dané zemé, narodni
pisné atd. Dalsim projektem je Zdrava Skola (autorce ukazuje flipchart, kde ma graficky
projekt zpracovany), jsou tam tri kritéria zdravé prostredi, zdravé uceni a oteviené
partnerstvi, na zaklade riznych vkolii ziskavame zpétnou vazbu a snazime se porad zlepsovat,
spise nez projekt je to takova koncepce nebo spis filosofie Skoly Téch moznosti se do néceho

zapojit je skutecné dost.

A:,, Komunikaci s koordindtory zahranicnich projekti zajistujete primo Vy sama nebo to
zajistuji ucitelé cizich jazykii?

R: ,, Ackoliv se ucim anglicky a snazim se v tomhle sméru pokrocit, bohuzel moje anglictina
neni dobrd, teda neni tak dobra, abych si dovolila koordinovat také projekty, takzZe tuhle

‘

¢innost nechavam na lidech, kteri skutecné jazyk ovidadaji.*

A: ,, Myslite, ze je dulezité, aby reditel vyucoval, nemél by byt reditel spise manazerem nez

ucitelem?

R: ,, Tak to rozhodné ne, ja bych ty déti jinak vitbec neznala, takhle se s nimi potkavam a
skoro kazdého znam osobné. Kazdy dneska mluvi o tom, byt ve Skole manazerem, ale nemélo

by se zapominat, Ze zdsadni je to vzdelavani, mit perfektné vybavenou skolu neni vsechno. “

Reditelce opdt zvoni telefon, tentokrat planuje schiizku na magistratu ohledné
finan¢niho fizeni. Poté feSi dalSi emailovou korespondenci. Mezitim autorce utrzkovité
vypravi, ohledné jejiho IT rozvoje, pfiznava, Ze se snazi ,,jit s dobou®, Ze si na ptiklad potidila
systém Windows 365, Ze nakoupili détem do Skoly tablety, uznava v tomhle sméru tzv. zlatou
sttedni cestu. Mezitim se v feditelné objevi zastupce a fesi s feditelkou problém ohledné
Skolni superstar. Ucitelka hudebni vyuky, kterd méla déti v soutéZi doprovazet na klavir, ma
V terminu jinou akci, kterou nemize odvolat. Zastupce navrhuje posunout termin soutéze o
jeden tyden, feditelka souhlasi, zastupce podékuje a odchézi. Stinovani se pomalu chyli ke
konci, feditelka autorce nabizi moznost kontaktovani a pijéuje ji nékolik ¢asopisii Rizeni

Skoly. Autorka dékuje za moZnost stinovani a rozhovoru a odchazi.
Analyza dat fFeditelky Skoly B

Kompetence lidrovské (K-1)



Ty se tykaji predevSim sestaveni vize, stanovenim si priorit, feditel by se m¢él
rozhodovat o jejich dulezitosti denné. Umi vhodnym zplsobem propagovat Skolu na

vetejnosti (Lhotkova, 2012).

Urovein kompetenci K-1 byla na zikladé popsaného chovani hodnocena jako

nadstandardni

Zminéné rodicovské neformalni setkdvani a moznost rodiclti se na cokoliv zeptat, je
jasna iniciativa feditelky vtahnout vice rodi¢e do déni ve Skole, ,,snazime se prosté vtahnout
rodice do Zivota skoly A aby to bylo vidycky trochu zajimavejsi, pozveme si nejakého hosta,
ktery tady treba vede tu besedu, diskutuje se atd., tady je jasné vidét, ze feditelka si
uvédomuje dulezitost spravného povédomi nejen rodi¢t o Skole, ale také o moznosti
komunikovat. Skola je zapojena v fadé zajimavych projektii napf. v projektu Zdravé $kola, 0

kterych se autorka postupné dozvida, kde se feditelka snazi Skolu prezentovat.

Kompetence manazerské (K-2)

Reditel dokaze stanovit cil, ktery je méfitelny a zamé&stnanci ho budou akceptovat. Do
této kompetence spadaji i persondalni ¢innosti, jako planovani, vybér zaméstnanct, také jejich
hodnoceni. Reditel dokaZe pro $kolu zajistit jiné neZ statni finanéni zdroje. Mél by ovladat
manazerské funkce jako pldnovani, kontrolovédni, rozhodovani, vedeni lidi atd. (Lhotkova,

2012).
Uroveii kompetenci K-2 byla na zakladé popsaného chovani hodnocena jako priimérna

Persondlni véci se snazi feditelka feSit modernimi metodami, viz propracovany
hodnotici systém, ktery sama zavedla a nastavila. Uvédomuje si dilezitost zpétné vazby, Viz
projekt Zdrava Skola a moznost hodnoceni $koly a vyuky, jak rodici, tak détmi. Velmi tizce
spolupracuje se $irSim vedenim Skoly, tedy s vedoucimi tymu, viz rozhovor s vedoucim tymu
matematiky. Reditelka fesila program na tymovou sborovnu, ktera se kona jednou roéné a
feditelka se snazi zajistit zajimavy program. To autorka vnima jako zajimavou péci a moZnost
rozvoje svych zaméstnancl. Pronajima prostory mateiské skole, z ¢ehoz vyplyva, ze dokaze
zajistovat 1 jiné financni zdroje, nez jen dotace. Pfi planovani hodnoticich schizek se
zamé&stnanci se autorka dopodrobna seznamuje s celym hodnoticim systémem. Tam vidi
velkou snahu feditelky motivovat lidi, sama v tomto sméru citi jasné zlepSeni a u nékterych
kolegli s nizkym sebevédomim vidi velky posun. Chod Skoly vnimé autorka jako velmi

sehrany. Slabinu naSla autorka v neschopnosti delegace ukolt, viz problém s ndrocnosti



hodnoticich rozhovori se zaméstnanci, kdy feditelka jasné zminila, ze by nékteré kolegy a
hodnoceni mohla ptenechat zastupci, ovSem ze si to radé€ji udeld sama i na tkor psychického
vypéti.

Kompetence odborné (K-3)

Reditel zna aktualni ekonomické a pravni piedpisy nutné pro chod skoly, sleduje
trendy ve Skolstvi, dokdze komunikovat se ¢leny svého tymu s partnery Skoly. Mél by umét

komunikovat i v cizim jazyce, kvtli mezinarodni spolupraci (Lhotkova, 2012).
Uroveii kompetenci K-3 byla na zikladé popsaného chovani hodnocena jako primérna

Reditelka je souéasti vice pracovnich skupin, takze povédomi o aktualnich trendech ve
Skolstvi méa nadstandartni. Planovala si schizku na magistratu ohledn¢ financ¢niho fizeni,
kterou nechtéla odkladat, aby néco nezanedbala. Z teditelky je znat velky respekt k fizeni
financi Skoly. Se ¢leny svého tymu komunikuje citlivé a pratelsky, dalo by se fici az
piepeclivé, vtomto sméru vidi autorka mozné riziko a to predevSim pfi praci pod vétSim

tlakem.
Kompetence osobnostni (K-4)

Dokéze rozvrhnout sviyj ¢as, umi pracovat pod tlakem, zvlada stres a napéti. M¢l by se
pravidelné vzdelavat a umi se poucit z vlastnich chyb a umi nést nasledky svych rozhodnuti

(Lhotkova, 2012).
Uroveii kompetenci K-4 byla na zakladé popsaného chovani hodnocena jako priimérna

Reditelka si bere praci obéas i domi, nez aby pry pracovala pod stresem. Tudiz
dlouhodobé;jsi praci pod stresem si neumi moc predstavit, tomu odpovidaji i citlivé reakce na
nekteré problémy. ,,Se cleny svého tymu komunikuje citlive a pratelsky, dalo by se vici az
prepeclive, v tomto smeru vidi autorka mozné riziko a to predevsim pri praci pod vétsim
tlakem (viz vyse). Citliva reakce byla znat i z rozhovoru s psycholozkou a jeji zmince o
mateiskych $kolach viz nize-socialni kompetence. Reditelka se sama pravidelng vzdélava, viz
situace, kdy si vybrala Skoleni a nahlésila to hospodaice. Vyhledava moznosti zpétné vazby,
viz hodnoceni uciteld, Zaki i rodi¢t a snazi se z nich poudit.

Kompetence sociilni (K-5)

Reditel umi sestavit tym a pracovat s jeho &leny, konflikty fesi rychle a efektivng,
navazuje spolupraci s partnery Skoly. Dokaze akceptovat podminky, které vytvoftil ztizovatel

(Lhotkova, 2012).






Uroveii kompetenci K-5 byla na zikladé popsaného chovani hodnocena jako primérna

Reditelka je velmi komunikativni a ke kolegiim vstficna, slabinu vidéla autorka
Vv obcas precitlivélych reakcich, viz jeji reakce na sdéleni o nesouhlasu ucitelek z matetskych
Skol od skolni psycholozky. Bylo vidét, Zze situaci, kdy ji nékdo kritizuje, si bere vice osobng.
Reditelka aktivné spolupracuje s partnery $koly, viz zapojeni se do riiznych projekti.

Akceptuje podminky dané ziizovatelem, viz rychléd schiizka ohledné€ finanéniho fizeni.
Kompetence Fizeni a hodnoceni eduka¢niho procesu (K-6)

Reditel musi umét naplanovat SVP, ktery odpovida §kole a implementovat ho, musi
znat moderni poznatky z pedagogiky, ale i z mezinarodniho Setfeni (napi. OECD). Dokaze

vyuzit zpétnou vazbu pro zlepSovani procesu (Lhotkova, 2012).

Uroveii kompetenci K-6 byla na zakladé popsaného chovani hodnocena jako priimérna

Reditelka stavi tuto agendu nad viechno ostatni. Uvédomuje si zékladni poslani §koly
a to vzdé€lavat a vychovavat, sama pti rozhovoru fekla: ,, kazdy dneska ve skolstvi mluvi o tom
byt perfektnim manazerem, jenze ono je porad nejzasadnéjsi to vzdélavani, mit perfektné

vybavenou Skolu prosté neni vsechno. “

5.6.3 Popis stinovani reditelky zakladni Skoly C

Denni program reditelky zakladni $koly C

Dopoledne

BéZna agenda feditelky

Schiizka s matkou Zéka 3. tfidy
Odpoledne

Schtizka s pracovnici BOZP

Bé&zné agenda feditele Skoly
Popis stinovani reditelky Skoly C

Autorka je domluvena s feditelkou, ze ji bude stinovat cely pracovni den, ktery
vybrala feditelka. Nabidla autorce moznost se dotazovat kdykoliv béhem dne. Spole¢né se

domlouvaji, Ze pokud by nastala situace, kdy by nebyla vhodné pfitomnost autorky, feditelka



Ji poprosi, aby odesla na chodbu (takova situace nenastala). Rozhovor je po souhlasu feditelky

nahravan na diktafon.

S fteditelkou ZS se autorka seila rano v osm hodin, ¢ekalo na ni pifjemné uvitani.
Nejprve se autorka predstavila a feditelka se rozpovidala o aktualnich prioritach skoly. Dvete
do feditelny byly neustale oteviené, kdokoliv tedy mohl vejit, ¢i nakouknout, dale byla
feditelna propojena dveimi s kancelati vychovné poradkyné a hospodarky skoly. Tyto dveie
byly také oteviené a pani feditelka Casto vbéhla k jedné ¢i druhé kolegyni a konzultovala

rizné, provozni véci.

Reditelka se autorce zminila o dvou nejvétsich prioritach $koly t&chto dni, tou prvni je
zapis déti do prvnich tfid a dal$im aktualnim tématem Skoly je projekt EDISON, kdy
vysokoskolsti studenti z 8 rlznych zemi (napf.: Chorvatsko, Indonésie, Norsko, Bosna a
Hercegovina) ptijedou do hostitelské zemé a na nékolik dni vyucéuji déti (5-9 tfidy)na zakladni
Skole. Maji ptipravenou vyuku zameétenou piedevSim na kulturu své zemé, vyuka probiha
v angli¢tin€ a déti se dozvidaji o dané zemi informace jinou formou, lektofi maji pfipravené
hry a prezentace. Reditelka o vyudovani spise mluvi jako o workshopech a upozornila na
dilezitost momentu, kdy si Zaci uvédomuji nezbytnost anglictiny v dneSni spolecnosti.
Reditelka dodala: vite, nemyslim, si, ze se zZdci dozvédi néjaké kvantum novych a zdsadnich
informaci, ale dozvedi se je jinou, poutavou formou, sami se na projekt tési a pripravuji se na
to. “ Na konci celého projektu probéhne spolecné setkani v télocvi¢né, kde naopak ceské déti
ptipravuji Cesky workshop, podavaji speciality ¢eské kuchyné a vymysleji program, zajimavy

pro zahrani¢ni lektory.

Kolem devaté hodiny ranni pfisla kolegyné a informovala feditelku a absenci jedné
chorvatské vysokoskolské studentky, ktera méla pravé na starosti celodenni program v sedmé
tifidé¢ vramci vySe zminéného projektu EDISON. Chorvatskd studentka se bohuZzel ani
neomluvila. Ucitelka, kterd ji skutecnost pfisla oznamit, ihned pfiSla s feSenim a to, Ze ona
sama ma dopoledne volno, tak suplovani vezme za chorvatskou studentku a na odpoledni
vyuku sehnala jiz dal§iho kolegu, feditelka za rychlé feSeni podékovala a odesla telefonovat
koordinatorce projektu EDISON, sdélila ji své rozcarovani z nezodpovédnosti jiz druhého
studenta. Studentka se ani neomluvila, déti se na kazdy den projektu t&$i a hlavné pfipravuji,
budou tedy zklamané, nemaji pro né nahradni program. Reditelka pozadala koordinatorku,
aby pfist¢ nebyl do projektu zafazen student s dietnimi problémy (divod nepiitomnosti

chorvatské studentky a bohuZzel predesly den i divod nepfitomnosti studentky z Bosny a



Hercegoviny). Reditelka k celé véci pristupovala v klidu, ackoliv bylo vidét, Ze je s pfistupem
zklamana. Daéle feditelka feSila emailovou korespondenci a vyfizovala rizné telefonaty,
v prubéhu dalsich dvou hodin, chodila konzultovat problémy s hospodarkou skoly. Dalsi véci,
kterou feditelka fesila, bylo ubytovani dvou stovek dobrovolnych hasi¢t ve véku 13-15 let na
dva dny v 1été v objektu Skoly, hned do telefonu pofadateli akci sdélila, ze se pokusi vyjit
maximalné vstfic, ale ihned jeden z nabizenych termini musela odmitnout s tim, Ze ona bude
na dovolené a nerada by celou starost o véc piehodila na kolegy a sama by rada v organizaci
akce pomohla. Poté diskutovala problém s hospodarkou, zda nocleznikim poskytnout jen
télocvicnu, anebo i tfidy a jaké mmnozstvi jich zvladnou ubytovat, nakonec zavolala
koordinatorovi akce a sd¢€lila mu, ze ubytuje vSechny déti a podrobnosti, Ze doladi v pfistich

tydnech. Poté co polozila telefon, si povzdechla: ,, takové prekvapeni tu mame porad. .
A: ,,Nemiizete zavolat studentce naprimo? “

R.:“ Nemdme na ni asi spojent a ja bych se s ni bohuzel anglicky nedomluvila, musela by tady
kolegyné, ucitelka anglictiny, lepsi je, kdyz to FeSim pres tu koordindtorku, ta to ma vsechno

‘

pod palcem. *

Reditelka zavolala $kolnikovi a poprosila ho, zda by nemohl piijit do Feditelny.
Skolnik dorazil béhem par minut, vchazel do dveti se slovy: ,,asi kvili té vode, ze? Reditelka
na dotaz piitakala a fesili spolu hodinovou odstavku vody. Reditelka se se $kolnikem bavila o

problému s vodou a jejim ohfevem solarnimi panely, K ¢emuz dodala:

R.: ,Na panely jsme sice dostali dotace, ale téch panelii je moc a $kola nespotiebuje tolik
teplé vody, hlavné v lété a ta voda se prosté kazi a ten systém se zandsi, takze abych méla

odbyt, a ten systém se nerozbil, Fesim dodavku jesté do jinych objektii v okoli. *

Za chvili mne feditelka upozornila, ze bude mit schiizku s matkou jednoho Zaka kvuli
rozhodnuti o pfijeti na jejich Skolu. Kdyz matka zdka treti tfidy dorazila, feditelka méla
piipravené papiry k podpisu, matka se vyptavala na detailnéj$i informace a potvrzovaly si
podrobnosti ohledné nastupu jejiho syna. Matka se ptala, zda je mozné si Skolu pfed nastupem
jesté jednou prohlédnout, feditelka se omluvila, ze to bohuzel z ¢asovych diivodi neni mozné

dnes ovSem, Ze ji za¢atkem pfiiStiho tydne zasle mail s nabidkou jiného setkani.

Po obé&dé¢ prisla Skolitelka bezpecnosti prace a pozarni ochrany, zeptala se jen, zda si
muiiZe vzit $anony a zase odesla. Reditelka autorce vysvétlila, ze dneska probéhne $koleni

novych zaméstnanci a také kratka schiizka ohledn€ novych predpisii, potvrdila mi, Ze se jim o



tuto problematiku stara externi firma. Kdyz se opét objevila pracovnice externi bezpecnostni
firmy, zacaly spolu fesit detaily ohledné novinek v oblasti knih traza, jak zaka, tak déti. Obé
si postézovaly na neustdle se ménici predpisy. Dale ji BOZP pracovnice informovala o
vyplilovani tabulek ohledn¢ zodpovédnosti za spisovnu a archiv, déle chtéla vidét knihovnu a
oznacen¢ regaly, tam se vydaly spolecné i s autorkou, v knihovné feditelku upozornila na
nutnost oznaceni regalli s nosnosti. Upozoriovala ji na takové detaily, jako velikost $titku
atd., proti tomu se feditelka ohradila s tim, Ze tohle je uz opravdu malichernost. Dale probiraly
rad chemické laboratote, pracovnice BOZP se ptala, zda ucitel chemie d€la pokusy, feditelka
piikyvla a pracovnice ji oznamila, Ze je nutny seznam vSech chemikalii a dal$i podrobnosti.
Dale tesily elektronické tiidnice, ke kterym se teditelka rozpovidala: ,, Tyhle tridnice jsou
skveleé, V kazdé tridé je pocitac, kam ucitel online do systému zapisuje vSechno jako do
papirové tiidnice, absenci, latku, poznamky, vsechno je to online, mizi tedy starosti s, vécnym
hledanim, tiidnice, systém je propojen i s hodnocenim Zakii, do kterého maji pristup i rodice

na internetu “.

Reditelce do toho zazvoni telefon s nabidkou zapojeni se do dalsiho $kolniho projektu,
s diky odmita, ze letos maji naplanovanych projekti uz dost. Do feditelny prichazi ucitelka,
ktera ma na starosti slavnostni zakonéeni projektu Edison, zaci by chtéli ptipravit doma teplé
pokrmy a tady je ohfat, fesi tedy varianty, zda viubec a poptipadé¢ kam by §la umistit
mikrovinnd trouba. Déle vyfizuje telefondt ohledné pronajmu télocvicny néjaké zdjmové

organizaci. Okolo ¢tvrté hodiny odpoledni je jeSté Cas na par dotazl z autoriny strany:

A: ,,Mohu se zeptat, zda poradate néjaké spolecné akce pro zaméstnance, které stmeluji

kolektiv? “

R: ,,Ja sama se v poradani mimoskolnich akci nijak zvlast neangazuji, rekla bych, Ze kolektiv
je tu pomeérné jednotny a vim, Ze se vétsina zaméstnancii schazi mimo skolu bez mé ucasti.

Obcas zorganizuji akci, na kterou pozvou i mne, oviem neni to pravidlem. *
A: ,, Takze své podrizené hodnotite jako tymové hrace? *

R: ,,Dalo by se Fici, Ze ano, oviem iekla bych, pracuji tu uz dvacet let, Ze diive to bylo lepsi,
dneska je mezi mladymi kolegy ta atmosféra jina. Drive to tady byla tak trochu charita,
kantori se snazili rymy vyleZet o vikendu, a kdyz prisel problém, bylo jasny, Ze dokud se
nevyresi, ziistaneme ve Skole a vSem to prislo, tak néjak automatické, dneska jde radeji kazdy

na neschopenku, a prdce navic jim tolik nerika. Dneska tomu chybi ta obétavost. *



A: ,, Takze jste nikdy pro své kolegy nezajistovali akci v podobé team buildingu? “

R: , Jednou ano, a to kdyz tu byly zrovna neshody V kolektivu, to uz je dyl. Méli jsme mezi
uciteli par, schopny ucitel, ktery tu ucil léta, V kolektivu byl hodné oblibeny a mlada holka,
ktera byla moc sikovna, ale zatim ne moc zkuSena, bohuzel jim to nevyslo, rozesli se a pak to
zacalo vFit na vsech frontach, jak mezi nimi, tak mezi kolegy, valna cast se zastala kolegy a
kolegyni to davali jasné najevo a kolikrat i nevhodnym zpiisobem. Kolegyné pak na svoji
Zadost Skolu radeji opustila. Ale stejné ten kolektiv by porad tak trochu mimo a V téhle fazi
jsem zkusila team buildingovou akci pro kolegy od externi firmy a popravde, spatné to nebylo,
ale kdybychom misto toho Sli do kina, efekt bude stejny, rozhodné si nemyslim, Ze nam to

nejak pomohlo. “
A: ,, Muzete mi ve strucnosti popsat Vas systém vzdelavani? *

R: ., Vétsinou to funguje tak, Ze za mnou dotycny kolega prijde, Ze by rad na skoleni, to pak
individudlné posoudim. Zridka se i stane, Ze mi Skoleni prijde pro daného kolegu nezbytné, tak

‘

mu ho viceméné povinné doporucim. Ale vétsinou je to vsechno po domluvé.
A:“4 Vy sama se vzdeélavate?

R:* Ja studuji druhym rokem Skolsky management na Karlovce. Takze momentdlné mam

sveho studia pomeérné dost. “

A: ,, Jak vnimdte svoji povinnost ucit, myslite, Ze je stale nutné, aby reditel Skoly stdle i

vyucoval? “

R:,, Asi ano, sice nemdam tolik ¢asu na pripravu, kolik bych si predstavovala a obcas se mi jit
ucit vazné nehodi, ale to bych z toho déni primo ve skole vypadla. Takhle neustale vim, aspon
o vétsine déti, znam jejich rodice, miizu u nékterych pozorovat, jak se vyviji, to bych pak

musela mit vSechno jen zprostredkované od kolegii a to neni ono. “
A: Mohu se jesteé zeptat, co z Vasi agendy Vam zabira nejvice casu?

R.: Asi to vécny papirovani, ty pravni a ekonomicky véci, viastné to, co zajistuje provoz skoly.

Ono se to vSechno neustale meni, ale to hold k téhle praci patri. Vetsinou kdyz mam resit néco

lidi a ja se miizu soustredit. *

A: ,, Dékuji za spoluprdaci.






Analyza dat reditelky zakladni Skoly C
Kompetence lidrovské (K-1)

Ty se tykaji predevSim sestaveni vize, stanovenim si priorit, feditel by se m¢él
rozhodovat o jejich dulezitosti denné. Umi vhodnym zplisobem propagovat Skolu na

vetejnosti (Lhotkova, 2012).
Urovei kompetenci K-1 byla na zikladé popsaného chovani hodnocena jako priimérna

Reditelka podporuje propagaci $koly, to bylo zfejmé ze zkusenosti z riznych $kolnich
projektl, nejen Edison. Po dotazu na podporu spole¢nych akci pro zaméstnance, bylo ziejmé,
ze teditelka na tento smér motivace ¢i drobného benefitu neklade velky diraz, po jedné

takové akci, tyto snahy vzdala a tmeleni kolektivu nechava volny prostor.

Kompetence manazerské (K-2)

Reditel dokaze stanovit cil, ktery je méfitelny a zaméstnanci ho budou akceptovat. Do
této kompetence spadaji i personalni ¢innosti, jako planovani, vybér zaméstnanct, také jejich
hodnoceni. Reditel dokaze pro $kolu zajistit jiné neZ statni finanéni zdroje. Mél by ovladat

manazerské funkce jako planovani, kontrolovani, rozhodovani, vedeni lidi atd. (Lhotkova,

2012).
Uroveii kompetenci K-2 byla na zakladé popsaného chovani hodnocena jako priimérna

Reseni problému s absenci chorvatské studentky feditelka neodkladala a volala
koordinatorce programu a jasné se ohradila proti takto nezodpovédnému chovéni. Bylo vidét,
ze zaméstnanci dokdzi pracovat samostatné, protoze kolegyné, kterd ptiSla problém nahlasit,
méla jiz zjisténo, ktery ucitel méa volno na suplovani a feditelce predlozila kompletni feSeni,
feditelka za spolupraci podékovala. Reditelka umi sehnat finance i mimo stanoveny rozpocet
a to riznymi pronajmy ¢i dodavkou teplé vody, coz je také zdroj financi navic. Personalni
¢innosti, které byly rozpoznany pii Setfeni, byly spiSe nahodilé. Vzdélavani zaméstnanct
nefesi feditelka komplexné a systémovée, kazdy zaméstnanec za ni mtze piijit, ze by o dany
kurz mél zjem, ale Zadny plan rozvoje a nasledné zpétné vazby s nimi nefesi. Taky neporada
spole¢né aktivity pro zaméstnance., po jednom ne moc zdafilém pokusu, tomu nechava volny

priabeh, s tim, ze vi, Ze se zaméstnanci schdzeji sami ve svém volném Case.

Kompetence odborné (K-3)



Reditel zna aktualni ekonomické a pravni piedpisy nutné pro chod skoly, sleduje
trendy ve Skolstvi, dokdze komunikovat se ¢leny svého tymu s partnery Skoly. Mél by umét

komunikovat i v cizim jazyce, kvtli mezinarodni spolupraci (Lhotkova, 2012).
Uroveii kompetenci K-3 na zakladé popsaného chovani nebyla hodnocena

Tato kompetence nebyla v pribshu stinovani rozpoznana. Reditelka se v kratkém

interview pouze zminila, Ze pravni a ekonomické véci ji zabiraji nejvice ¢asu.
Kompetence osobnosti (K-4)

Dokaze rozvrhnout sviij ¢as, umi pracovat pod tlakem, zvlada stres a napéti. M¢l by se
pravidelné vzdélavat a umi se poucit z vlastnich chyb a umi nést nasledky svych rozhodnuti

(Lhotkova, 2012).
Uroveii kompetenci K-4 byla na zakladé popsaného chovani hodnocena jako priimérna

Rozvrzeni Casu feditelka feSila na prvni pohled hladce, v jednom z kratkych rozhovort
ptiznala, Ze si t€z8i véci, které pockaji, nechava na pozd¢jsi odpoledne, protoze ve Skole uz
byva vétsi klid a to predevsim ekonomické a pravni nalezitosti, na které potiebuje vice Casu a
hlavné klidu, tudiz dlouhodobéjsi praci pod stresem fesi presunem pracovnich povinnosti do
svého volného ¢asu. Reditelka studuje obor $kolsky management na Univerzité Karlové, na
jiné vzdélavani ji uz nezbyva cas.

Kompetence socilni (K-5)

Reditel umi sestavit tym a pracovat s jeho ¢leny, konflikty fesi rychle a efektivng,
navazuje spolupraci s partnery $koly. Dokaze akceptovat podminky, které vytvotil zfizovatel

(Lhotkové, 2012).
Uroveii kompetenci K-5 byla na zakladé popsaného chovani hodnocena jako vyborna

Po cely den byl znat velmi lidsky a poklidny pfistup feditelky ke vSem kolegiim a
lidem, se kterym hovofila osobné nebo telefonicky. Bylo zfejmé, Ze preferuje ,,selsky rozum®,
kdy dokaze zachovat i v problémovych situacich klid, zaroven je umi rychle a efektivné fesit
viz problém s neomluvenou absenci chorvatské studentky, ktera se nedostavila na vyuku. Po
tom, co feditelka zkontrolovala, Ze je postardno o nahradni program pro danou tfidu ihned

telefonovala koordinatorce celého projektu, aby si s ni problém vyfidila.

Kompetence Fizeni a hodnoceni eduka¢niho procesu (K-6)



Reditel musi umét naplanovat SVP, ktery odpovida §kole a implementovat ho, musi
znat moderni poznatky z pedagogiky, ale i z mezinarodniho Setieni (napi. OECD). Dokaze

vyuzit zpétnou vazbu pro zlepSovani procesu (Lhotkova, 2012).

Uroveii kompetenci K-6 byla na zakladé popsaného chovani hodnocena jako

primérna

Reditelka v rozhovoru ifekla, Ze je dilezité, aby ucila, ackoliv nema tolik ¢asu na
ptipravu, vnima jako dualezité, aby zaky znala i osobné a byla s nimi v uz§im kontaktu.
Edukacni proces stavi na prvni misto, to bylo zfejmé i1 z komunikace po telefonu, kdy odmitla
dalsi projekt, protoze Skola je jiz soucasti mnoho projektti Casu a na samotnou vyuku by jiz

moc ¢asu nezbyvalo.



5.7 Komparace vysledkii
Kompetence lidrovské (K-1)
Ty se tykaji predevSim sestaveni vize, stanovenim si priorit, feditel by se mél

rozhodovat o jejich dulezitosti denné. Umi vhodnym zplisobem propagovat Skolu na

vetejnosti (Lhotkova, 2012).

Reditelka $koly A-troven kompetenci — vyborna
Reditelka $koly B-tiroveti kompetenci — nadstandartni

Reditelka $koly C-troveti kompetenci — pramérna

Kompetence manaZerské (K-2)

Reditel dokaze stanovit cil, ktery je méfitelny a zaméstnanci ho budou akceptovat. Do
této kompetence spadaji 1 persondlni Cinnosti, jako pldnovani, vybér zaméstnanct, také jejich
hodnoceni. Reditel dokaZe pro $kolu zajistit jiné neZ statni finanéni zdroje. Mél by ovladat
manazerské funkce jako planovani, kontrolovani, rozhodovani, vedeni lidi atd. (Lhotkova,

2012).
Reditelka $koly A-turoveii kompetenci - primérna
Reditelka $koly B-tirovent kompetenci - primérna

Reditelka $koly C-tiroveii kompetenci - primérna

Kompetence odborné (K-3)

Reditel zna aktualni ekonomické a pravni piedpisy nutné pro chod skoly, sleduje
trendy ve Skolstvi, dokdze komunikovat se ¢leny svého tymu s partnery Skoly. M¢l by umét

komunikovat i v cizim jazyce, kviili mezinarodni spolupraci (Lhotkova, 2012).
Reditelka $koly A-tiroven kompetenci - primérna
Reditelka $koly B-tiroveii kompetenci - primérna

Reditelka §koly C-tiroven kompetenci- nebyla zjisténa



Kompetence osobnosti (K-4)

Dokéze rozvrhnout sviij ¢as, umi pracovat pod tlakem, zvlada stres a napéti. M¢l by se
pravidelné vzdelavat a umi se poucit z vlastnich chyb a umi nést nasledky svych rozhodnuti

(Lhotkova, 2012).
Reditelka $koly A-trovei kompetenci - primérna
Reditelka $koly B-troveii kompetenci - primérna

Reditelka $koly C-tiroveni kompetenci - primérna

Kompetence socialni (K-5)

Reditel umi sestavit tym a pracovat s jeho ¢leny, konflikty fesi rychle a efektivng,
navazuje spolupraci s partnery Skoly. Dokdze akceptovat podminky, které vytvotil ziizovatel

(Lhotkova, 2012).
Reditelka $koly A-troveii kompetenci - vyborna
Reditelka $koly B-tirovent kompetenci - primérna

Reditelka $koly C-troveii kompetenci - vyborna

Kompetence Fizeni a hodnoceni eduka¢niho procesu (K-6)

Reditel musi umét naplanovat SVP, ktery odpovida $kole a implementovat ho, musi
znat moderni poznatky z pedagogiky, ale i z mezinarodniho Setieni (napf. OECD). Dokaze

vyuzit zpétnou vazbu pro zlepSovani procesu (Lhotkova, 2012).
Reditelka $koly A-iroveii kompetenci - vyborna
Reditelka $koly B-tiroveii kompetenci - primérna

Reditelka $koly C-tiroveii kompetenci - primérna



Tabulka &. 2: Uroveii kompetenci stinovanych feditelek

Reditelka $koly | Reditelka $koly | Reditelka $koly
Kompetence

A B C
Lidrovské (K-1) vyborné nadstandartni pramérné
Manazerské (K-2) prameérné priamérné priamérné
Odborné (K-3) pramérné pramérné nebyly zjistény
Osobnostni (K-4) primérné primérné primérné
Socialni (K-5) vyborné priamérné vyborné
Rizeni a hodnoceni edukaéniho | , . v o e,

vyborné prumérné prumérna
procesu

Zdroj dat: vyzkumné Setteni



5.8 Pripadova studie

Podklady pro zpracovani této ptipadové studie byly ziskavany z vice zdroji. Hlavnim
zdrojem vyzkumného Setfeni bylo stinovani feditelek zékladnich Skol a to na puad¢ jejich
pracovisté. Autorka byla tedy svédkem kazdodenniho zivota Skoly, sledovala, jak feditelky
fesi problémy, jak reaguji v rtiznych situacich, sledovala jejich reakce na rizné podnéty. Za tu
dobu bylo mozné udélat si priblizny obrazek o atmosféfe ve Skole, o schopnostech a

predevsim 0 kompetencich dané feditelky.

Dalsi informace byly &erpany analyzou SVP, vyroénich zprav $kol, z webovych

stranek Skol 1 zfizovatele.
Charakteristika méstské ¢asti Praha 10

Meéstska cast se rozklada na jihovychod¢ ¢asti hlavniho mésta a zahrnuje tzemi
ptiblizné 1900 hektari, na kterém zije pfiblizn¢ 111 tisic obyvatel. Nachdzi se zde 25
matetskych Skol, zfizovanych méstskou ¢asti, dale pak 13 zakladnich Skol. Hlavnimi cili
V oblasti Skolstvi je zvySovani po¢tu mist v matef'skych Skolach, zvySovani poctu piipravnych
tiid na zakladnich Skolach, dale je to podpora integrace hendikepovanych déti do matefskych
a zakladnich skol (ptispévky na asistenty). Odbor Skolstvi podporuje obnovu détskych hiist,
zavadéni novych informacnich technologii a usiluje o ziskdvani finan¢nich prostfedki na

vybaveni §kol. (www.prahal0.cz)

Komunikace s odborem $kolstvi na Praze 10

Autorka komunikovala emailem s vedoucim pracovnikem na odboru $kolstvi, velmi
vital spolupréci na diplomové praci. Autorce pfiznal, Ze je velmi obtizné pii vyb&rovych
fizenich na pozici feditele $kol z pohovori provést vyhodnoceni, soustfedit se na kladné
stranky a naopak vypozorovat zaporné. Pii vybérovém fizeni je pro pracovniky na strané
komunika¢ni schopnosti a posoudit odborné znalosti z oblasti fizeni. Jako zfizovatel uvital
jakoukoliv zpétnou vazbu ohledné véci, které teditelé ve své praci povazuji za zbytecnou,
obtézujici a v jakych smérech by uvitali podporu ze strany zfizovatele. Systém hodnoceni

feditell neni nastaven, to autorce potvrdily vSechny sledované feditelky.
Zakladni Skola A

Jedna se o zakladni skolu, jejimz zfizovatelem je Méstska cast Prahal0, s kapacitou

420 zaku, $kola je uplna s 9 postupnymi ro¢niky. Skola se zaméfuje na rozsifenou vyuku


http://www.praha10.cz/

hudebni vychovy v jedné paralelni tfidé. Skola zaméstnava 22 pedagogickych pracovniki,
jejichz pramérny vek je 43 let. Sbor je smiSeny, pfi¢emz muzi tvoii asi tfetinu sboru. Hlavni
mottem $koly je ,,ispéchu dosdhneme mnohymi malickostmi* (Polykleitos z Argu). Skola se
zabyva 1 integraci zakl se speciadlnimi poruchami uceni.

Samotné hodnoceni urovné kompetenci dle modelu od I. Lhotkové na zakladé
stinovani bylo popsano v kapitole popis stinovani feditelky skoly A. v této Casti prace bude
pozornost vénovana komplexnimu pohledu, kde budou propojeny vSechny dostupné

informace ziskané vSemi pouzitymi metodami ve vyzkumném Setieni.

Reditelka $koly A je ve své funkci 5. rokem a na $kole uéi 23 let. Zadna kompetence
feditelky nebyla hodnocena nedostatecné. V lidrovskych kompetencich feditelka nema skoro
zadné nedostatky, ve Skole ma zjednany poradek a jasnou autoritu, uvédomuje si vizi Skoly a
umi ji napliiovat. Hlavnimi udavanymi cili $koly v SVP je vychovévat zaky, tak aby uméli
vhodné reagovat na zmény, naucit je, Ze v dnesni spolecnosti je nezbytné ucit se po cely Zivot
a to 1 mimo Skolu. Dal$im cilem $koly je umét vhodné rozpoznat individudlni vlohy a nadani
kazdého zaka a pomoci je rozvijet. Snahou s$koly je v neposledni fad¢ rozpoznat talentované
zaky v oblasti hudebni vychovy a vénovat se jim, tim se li§i od ostatnich $kol. Skola si nadale
uvédomuje, ze vhodny kontakt déti s hudbou mé pozitivni efekt i na vyuku v ostatnich
predmétech. Zaméstnanci Skoly pracuji s zdky se stejnou pééi a vedou je k dodrzovani
skolniho ¥adu. Reditelka umi stanovit strategii a dodrzovat ji. V SVP jsou jasné a struéné
popsany cile a profil zaka, které skutecné zapadaly do celkového dojmu z celodenniho
stinovéani. Skola udrzuje pouze jednu mezinarodni spolupréace a to s italskou §kolou, o jinych
projektech se autorka nedozvédéla, ani ze stinovani, ani z analyzy dokumentt Skoly. Tady je

Jisté prostor pro dalsi iniciativu.

Dodrzovani pravidel feditelka pravidelné kontroluje, ¢asto prochazi skolou, kontroluje
dozory na chodbéch, v Satnach, v jideln€. Tyto kompetence jsou izce spjaty s manazerskymi
kompetencemi. Reditelka umi zaméstnance pokérat a hodnotit, umi ¥ici jasné konstruktivni
hodnoceni a ocekava, Ze jeji vytky budou vyslySeny a problém napraven. U svych
zamé&stnancl pozaduje, aby 1 oni sami si stanovovali méfitelné cile. ZasadnéjSim nedostatkem
Personalni chod $koly udrzuje feditelka v standardu, ktery nikterak nevybocuje. Reditelka
nemd nastaveny pravidelny systém hodnoceni zaméstnancl, snazi se kolegy motivovat,

ovSem hodnotici pohovory probihaji jen namatkové napiiklad pred rozdélovanim odmén



anebo pfi pohovorech po hospitacich. Samotni zaméstnanci maji omezenéj§i moznosti
k vyjadreni svych nazoru.

Reditelka se zajima o nové trendy, sama se pravidelné vzdélava. Vystudovala obor
Skolsky management na Univerzité Karlové. Po odborné strance ji nejvice zatéZuje neustalé
sledovani zmén v pravni a ekonomické oblasti. Uvédomuje si svou zodpoveédnost v téchto
vécech, dal§im pro ni nepfijemnym aspektem v fizeni Skoly je pak sprava samotné budovy
priznava, ze v této oblasti tdpe a Cas, ktery musi v€novat udrzovani budovy, by mohla
efektivnéji vyuzit pravé v oblasti ekonomické a pravni, ¢i pro fizeni samotného vzdé¢lavani.
Reditelka umi vhodné komunikovat se &leny svého tymu, umi vhodné reagovat v riiznych

situacich, reaguje povétSinou struéné a vécné.

Co se tyka rozvrhu dne, feditelka si zaznamenava poznamky do stolniho kalendare a
do diafe. Pti planovani nepouzivala zadné technologie, pfiznala, Ze tohle odvétvi ji neni jeste
zcela blizké, co se tykd ovSem samotného rozvrzeni Casu, méla plan dne rozvrzeny naprosto
do detailti. Reditelka béhem dne moc neimprovizovala, spise se drzela svého planu, kdyz ji
prekvapila néjakd neocekavana situace, viz problém s telefonem ¢i s webovymi strankami
ministerstva Skolstvi byla zna¢né rozladéna a nervozni. Dlouhodobd prace teditelky pod
Casovym tlakem by mohla negativné ovliviiovat celé fizeni Skoly. Rychlé rozhodovani ji
necinilo vEtsi problémy, z jejiho jednani je znat sebevédomi a velké zkuSenosti z oboru.
Problémy ftesila feditelka rychle, a pokud si byla jista feSenim a nebyla ve stresu, reagovala i
velmi klidné a trpélivé. Dalo by se fici, Ze feSeni problémi u feditelky je zavislé na konkrétni
situaci a rozpoloZeni feditelky. Hodnoceni sestaveni tymul je spiSe dlouhodoba zaleZitost,
ovSem Vv této oblasti se feditelka zminila o velmi dobré spolupraci s mladymi kolegy, ktefi

mayji dostatek elanu a jsou ochotni pracovat nad rdmec svych povinnosti.

Nejvétsi miru zodpoveédnosti pocituje feditelka v oblasti vzdélavani zaki, tomu vénuje
adekvatné¢ 1 dostatek casu. Neustalé zdokonalovani vzdéldvaciho procesu bere za
samoziejmost. Naptiklad hospitacim vénuje vice Casu nez by bylo nezbytné nutné, v ramci
hodnoticiho rozhovoru s uéitelkou, na jejiz hodiné se byla podivat, vSe detailné probirala,
nedostatkim se vénovala peclivé, ucitelce navrhovala feSeni pro jejich odstranéni.
V rozhovoru s autorkou zdtiraznila, ze je dulezité, aby sama ucila, aby méla neustaly piehled
o Zacich, jejich problémech, aby s nimi byla v kontaktu, aby samy déti feditelku znaly. SVP je
oproti ostatnim zkoumanym ponckud strucnési, ale vychazi z celkové jednoduché a
ptehledné filosofie Skoly a to pfedevSim najit vhodnou cestu ke vzdélani, motivovat Zaky

k celozivotnimu uceni, podnécovat je k tvofivému mysleni, vést je k oteviené komunikaci,



ucit spolupracovat a respektovat praci druhych, pomahat jim rozvijet vlastni schopnosti a

Vv neposledni fadé vést je k toleranci Kk jinym lidem a jejich kulturam atd.
Zakladni Skola B

Jedna se o zakladni $kolu, jejimz ziizovatelem je Méstska ¢ast Praha 10, s kapacitou
450 zakt. Skola otevira tiidy s rozsifenou vyukou sportu. Skola ma 35 pedagogickych

pracovnikd, jejichz primérny vek je 45 let.

Samotné¢ hodnoceni urovné¢ kompetenci dle modelu od I. Lhotkové na zéklad¢
stinovani bylo popsano v kapitole popis stinovani feditelky Skoly B. v této Casti prace bude
pozornost vénovana komplexnimu pohledu, kde budou propojeny vSechny dostupné

informace ziskané v§emi pouzitymi metodami ve vyzkumu.

Reditelka pracuje v této $kole 18. rokem a ve funkci feditelky je 8 let. Piedstava vize
teditelky je jasna a shoduje se i se SVP. Ac&koliv je §kola vice zaméfena na sport, feditelka si
nepfipousti myslenku, Ze by vzdélani §lo stranou. Naopak v SVP je poznamka o vétsich
narocich jak na samotné kantory, tak i zdky, protoze je nutné dosdhnout harmonie
v pozadavcich na kvalitu vzdélavani a zaroven rozvoj sportovnich talenti. Propagaci $koly na
vetejnosti je vénovano nadstandartni ramec Casu, feditelka ze své vlastni iniciativy organizuje
pravidelné, neformalni setkavani s rodi¢i zakl, kde mohou diskutovat a ptat se na véci, které
je zajimaji. Aby program setkani zpestiila, vzdy stanovi téma setkani (napt.: vyznam ¢teni pro
vyvoj déti) a pozve na setkani odbornika, ktery miize k danému tématu piispét. Reditelka chce
vtahnout vice rodi¢e do déni ve Skole a snaZzi se jim poskytnout prostor pro komunikaci mimo
t¥idni schiizky &i formalni setkani. Skola je zapojena do fady zajimavych dlouhodobych
projektd, za zminku stoji hlavné projekt Zdrava Skola, jehoz zakladnimi pilifi jsou pohoda
prostredi (véecného, socidlniho, organizacniho), zdravé uceni (smysluplnost, moznost vybéru a
priméFenost, spoluticast a spoluprdce, motivujici hodnoceni) a oteviené partnerstvi. (SVP
2014-2015 zéakladni Skoly, A). Strategické mysSleni cili lidrovské kompetence byly

vyhodnoceny jako nadstandartni.

V manazerskych kompetencich se feditelka $koly B se fidi modernimi metodami.
Velkou &ast své energie vénuje feditelka predevdim rozvoji svych zaméstnanct, v SVP je
uvedeno, ze je kladen velky diraz na vysokou profesionalitu a kvalitu kazdého pedagoga,
ucitelé musi respektovat fakt a vizi Skoly, Ze vzdélani a sport stoji vysoko na Zebiicku hodnot,
ovSem nikdy by tyto hodnoty nemély stat proti sob¢é. Vytvoteni tohoto souladu neni vzdy

jednoduché. Proto se, feditelka snazi své pedagogy podporovat a rozvijet. V SVP zdtiraziuje,



ze vzdélavani v oblasti pedagogiky je celozivotni proces. Pfi stinovani fteditelka feSila
program na tymovou sborovnu, kde se pted zacatkem Skolniho roku sejde cely tym, kdy jsou
cilem spole¢né aktivity, které je rozviji nejen po profesni strance, ale stmeluji kolektiv.
Dalsim aspektem, ktery potvrdil, Ze feditelka dba na profesionalitu svého tymu je inovace,
kterou feditelka sama zavedla, pravidelné hodnoceni svych zaméstnanci, na zakladé
formulait, které zaméstnanci vyplni a poté s nimi feditelka probird na hodnoticim rozhovoru,
jejich posun od minulého hodnoceni, kde jesté vidi prostor pro zlepseni, snazi Se je motivovat
¢i spravné usmérnit. Co se tyka shanéni financ¢nich zdroji i mimo stanoveny rozpocet, béhem
stinovani se ukazalo, ze pronajima prostory matetské skole, coz vedlejsi ptijmy piinasi. Jediné

co v tomto odvétvi Cinilo feditelce problémy, byly delegace tkolt.

Odborné povédomi ma feditelka na dobré trovni. Je ¢lenkou vice fesitelskych skupin
v ramci rtiznych projektti naptiklad Narodniho institutu pro dalsi vzdélavani, tudiz ma velmi
aktudlni povédomi a informace. Pfi feSeni terminu schlizky na magistratu ohledné finan¢niho
fizeni, nechtéla datum odkladat, aby néco nezanedbala. Reditelka je velmi pratelska, je znat,
ze preferuje rodinnou atmosféru, se ¢leny tymu komunikuje velmi citlivé a nékteré i drobné
problémy vnima az moc osobné, to Ize vnimat jako riziko pro praci pod vétsim tlakem ¢i pfi

feSeni vice slozitych problémd.

Osobnostni kompetence feditelky jsou spise pramérné, ve vzdélavani, feditelce nelze
nic vytknout, sama studovala $kolsky management a neustdle se vzdélava, feditelka si sama
uvédomuje, Ze nedokaze pracovat pod vétSim tlakem a pfiznava, ze radéji voli moZnost
pracovat po vecerech doma, nez aby ukoly delegovala, pfipadné pracovala pod stresem. Pti

rozvrhovani Casu pouziva elektronicky kalendat ve svém pocitaci.

Reditelka je velmi komunikativni a vyznava piatelské prostfedi, kde dokaze
poskytnout prostor pro diskuzi a velmi si ceni zpétné vazby, trochu vice si vztahuje ke své
osobé kritiku. Spolupraci s partnery Skoly, s rodi¢i 1 se zamé&stnanci pfisuzuje velkou véhu,

davé podnéty pro vyjadieni vSem skupinam lidi, kterych se zivot Skoly tyka, ¢i je zajima.

Edukacni proces vnimé feditelka jako nejzdsadnéjSi ¢ast jeji prace. Uvédomuje si
zékladni poslani Skoly, pfi rozhovoru se zminila: ,, kazdy dneska ve Skolstvi mluvi o tom byt
perfektnim manazerem, jenze ono je porad nejzasadnéjsi to vzdélavani, mit perfekiné
vybavenou Skolu prosté neni viechno.” v SVP této $koly je &asto zmifiovan vztah mezi
vzdélanim a sportem a diilezitosti hledani vyvaZzenosti t&chto dvou rovin. Reditelka bere

V potaz a piizpisobuje vysokému procentu sportovcli podminky ve Skole. Musi se vice



potykat s individualnimi plany zaki a feSeni vice konkrétnich piipadi samostatnd. Reditelka

vita jakoukoliv zpétnou vazbu, pro neustalé zlepSovani a inovaci edukac¢niho procesu.

Zakladni $kola C

Jedna se o zakladni $kolu, jejimz zfizovatelem je Méstska ¢ast Praha 10, s kapacitou
az 600 zaki, nyni kolu navitdvuje 420 24k Skola ma 32 pedagogickych pracovnikil, jejichz

prumérny vek je 42 let.

Samotné hodnoceni kompetenci dle modelu od I. Lhotkové bylo popsano v kapitole
popis stinovani feditelky $koly C. Tato ¢ast prace, se bude vénovat komplexnimu pohledu,
kde budou propojeny vsSechny dostupné informace ziskané vSemi pouzitymi metodami ve

vyzkumu.

Reditelka je v této $kole 21 let a ve funkci feditelky je 7. Rokem. Lidrovské
kompetence feditelky zakladni Skoly C jsou postaveny predevSim na klidném usudku a
stanoveni si zasadnich priorit. Vzdélavaci strategie v SVP je zpracovana jako kompetenéni
model, kde jsou na prvnim mist¢ kompetence Kk uéeni, coz v sob&é zahrnuje osvojeni si
strategie uceni, motivace k celozivotnimu uceni, ale aby i zaci uméli spojovat nauc¢enou latku
do souvislosti, druhou kompetenci je feSeni problémt, zaci by méli umét myslet tvorivé a
logicky uvazovat, aby samostatné¢ mohli fesSit problémy, ale i obhajovat své nazory. Dalsi je
komunikativni kompetence, pedagogové vedou zaky k oteviené a vhodné komunikaci,
Kk jasnému a pfesnému vyjadrovani, u¢i zaky vyjadiovat svoje nazory a postoje. Kompetence
socialni a personalni v sob& zahrnuje rozvijeni schopnosti spoluprace, Skola vede zaky
k vzajemné pomoci a podpofe a pocitu sounalezitosti. Ucitel je zakum piikladem ve svém
chovani ve tfid¢€, ale i mimo ni. Dal§imi kompetencemi jsou obcanské a pracovni, coZ
znamena vychovavat zaky tak, aby znich vyrostly zodpovédné a svobodné osobnosti,
uplatiiujici svoje prava a povinnosti a aby dokdzali rozvijet svoje schopnosti a uplatiovali
védomosti pii profesni orientaci. Tento model potvrdila i feditelka v jednom z rozhovori pii
stinovani, jejim cilem je, aby odchazely déti z jeji Skoly jako samostatné, svobodné osobnosti
se smyslem pro zodpovédnost, které budou chapat dilezitost celozivotniho uceni. Sama
feditelka se nenechava rozladit detaily, viz problém s pracovnici BOZP a jeji piehnané feSeni
malickosti. Naopak dostatecn¢ se vénuje propagaci Skoly na vefejnosti a snazi se, aby byla

Skola souc¢ésti rozmanitych kvalitnich program, viz projekt Edison.

Manazerské kompetence se pifi stinovani neprojevovaly ve velké mife a spiSe se

prolinaly s osobnostnimi, problém s chorvatskou studentkou feSila feditelka sama a ohradila



se proti takovému chovéani. Kdyz k tomuto problému doslo, kolegyn¢, ktera ptiSla problém
nahlasit, se ihned chopila iniciativy a navrhla feSeni, které feditelka odsouhlasila a podékovala
za n¢j. Bylo vidét, Zze tym je sehrany a jednotlivi pedagogové dokazi jednat samostatné,
pfi¢em? je feditelka v tomhle proaktivnim chovani podporuje. Reditelka zajistuje dalsi zdroje
financi mimo stanoveny rozpocet, viz odbér vody, kterou ohfivaji solarni panely, dale
projevila zdjem o prondjmy télocvicny béhem léta. Denni rozvrh feditelka méla predem
naplédnovany, pfiznala, zZe n¢které tézsi véci si nechava na pozdni odpoledne, kdy je ve skole
jiz vetsi klid.

Profil role Feditele zakladni Skoly na Praze 10

Jaké pozadavky jsou kladeny na kandidaty na feditele zakladnich skol na Praze 10?
Z komunikace se zfizovatelem je ziejmé, ze neexistuji jasn¢ dané pozadavky, ¢i zebiicek
kritérii, dle kterych by se zfizovatel rozhodoval pii vybéru uchazecl, pracovnik odboru
skolstvi pfiznal, Ze je pro né tézké provést objektivni hodnoceni kandidati. Ridi se jen

zédkonnym vymezenim.

Skolsky zakon (561/2004 Sb.) definuje povinnosti feditele v § 164 a § 165, ty se tykaji
predevsim odpovédnosti za pouzivani financnich prostfedkii ze statniho rozpoctu, za
povinnosti v oblasti statni spravy, dale feditel Skoly odpovida za pedagogickou troven,
vytvari podminky pro dal$i vzdélavani pedagogickych pracovnikt atd. Zakon 563/2004 Sb. O
pedagogickych pracovnicich stanovuje piredpoklady pro vykon funkce feditele a to, ze se musi
jednat o pedagogického pracovnika, musi byt stanovena délka pedagogické praxe a do dvou

let musi ziskat potfebné znalosti, tzn., Ze musi projit vzdélavacim programem.

Dle vyzkumu Trojana (2008), ktery ve své dizertacni praci zpracovaval mj. 1 nazory
fidicich pracovniki odborti Skolstvi na vzdélavani a rozvoj feditelti Skol, z odpovédi vyplyva,
,»ze vedouci odborii Skolstvi krajskych uradii se zajimaji o reditele Skol, maji propracované
metodiky jejich hodnoceni, ale podle formdlnich kritérii, které nekoresponduji

s problematikou kompetenci. “ (Trojan, 2008, s. 75).

Dle v8ech dostupnych zdroju a informaci, Ize fici, ze pozadavkd, které se ocekavaji od
idedlniho feditele je nespocet a vzdy se v dostupnych pramenech trochu lisi, zakladnimi
aspekty, jsou zakonem dané normy, viz vySe, feditel by mél mit na prvni pohled silné
osobnostni a socialni rysy, m¢l by tedy umét vhodné komunikovat a jednat, mél by umét
pracovat se stresem, mél by se umét rozhodovat atd. Reditel by mél byt nepochybné lidr,

ktery umi strategicky uvazovat a stanovit priority, mél by byt manazerem a personalistou,



ktery dokaze vhodné motivovat a hodnotit své lidi. V neposledni fadé¢ by m¢l umét fidit
vzdelavaci proces, hodnotit ho, ziskavat zpétnou vazbu a umét ji vyuzit pro dalsi zlepSovani.
Tyto zminéné kompetence jsou aplikovatelné na kazdého teditele skoly. Daly by se tedy
vyvodit pozadavky na teditele, které by vyplyvaly pravé ze specifik méstské ¢asti Prahy 10?
Nejednalo o rozhodujici zasadni kritérium, ale mohlo by se jednat o detail, ktery prevrati
pomyslny jazycek na miskach vah, mize jit napf. o dlouhodobé trvalé bydlisté na Praze 10,
z toho vyplyvajici dobra znalost sociokulturniho prostiedi, celkové atmosféry z této casti

Prahy a i povédomi o ptipadnych aktudlnich problémech ve Ctvrti.
Zavérecna diskuze

Ukolem vyzkumného Setfeni bylo zjistit, popsat trovné kompetenci zkoumanych
fediteltl na zdkladé modelu od I. Lhotkové, hledani shodnych prvka nebo rozdili mezi nimi,
popf. doplnit chybg&jici aspekty. K dosahnuti komplexniho vysledku byly pouzity metoda

stinovani, doplnéné o dalsi metody jako o interview, analyzu roli a dokumentt.

V ramci tfi zpracovanych kazuistik jsme ziskali pfedstavu o kompetencich tiech
feditelek zékladnich Skol na Praze 10. Jednd se o feditelky, které vedou zakladni Skoly,
S obdobnymi pocty zaki i1 zaméstnanci ve stejné méstské ¢asti. Maji tedy srovnatelné

podminky pro fizeni Skoly.

Kazda z feditelek ma sva specifika v fizeni Skoly, ale obecné lze fici, ze velké rozdily
mezi jejich vedenim nebyly zjistény. Vsechny feditelky nemély zadnou z hodnocenych
kompetenci nedostate¢nou. Reditelka zakladni §koly C méla oproti zbylym dvéma lidrovské
byla zna¢né nervozni z pritomnosti pozorovatelky, je tedy mozné, Ze jeji chovani bylo do jisté
miry zkresleno. Oproti tomu feditelka Skoly A i B plsobily v této sféfe sebejisté a obé si
velmi dobfe uvédomuiji svou strategii, ktera jde ruku v ruce s jejich vizemi uvadénymi v SVP,

které prezentuji navenek.

U manazerskych kompetenci byly zjistény shodné negativni prvky a to predevsim
neschopnost delegace tkolt, feditelky si radé€ji véci, které by mohly delegovat, udélaji samy i
na ukor stresu a vypéti. Uvédomuji si tento neSvar a oteviené ho pfiznavaji, ale i tak pocit'uji
nutnost mit kontrolu téméef nad v8im. Zajimavé je, jak kazda feditelka pfistupuje rizné
k personalnim ¢innostem, zatimco feditelka zakladni skoly C pfistupuje k rozvoji svych
zaméstnancl spiSe nahodile, feditelka Skoly B pouziva moderni metody, uvedla v Zivot

komplexni hodnotici systém pro zaméstnance, nepodcenuje tymovy program a celkové velmi



vyhledava zpétnou vazbu. Reditelka zakladni $koly A v tomto sméru je na puli cesty mezi
nimi, nema tak uceleny systém rozvoje zaméstnanct, ovsem dava ke vzdélavani dostatek
prostoru. Vsechny tfi feditelky dokazi sehnat i jiné finan¢ni prostfedky, nez jen statni, jde

piedevsim o pronajmy télocvicen nebo neékterych tiid.

Odborné kompetence byly posuzovany jen u feditelky A a B, u feditelky C nebyly
tyto kompetence rozpoznany. Obé pocituji velkou miru zodpovédnosti za tuto slozku, obéma
pravni a ekonomicka agenda zabira nejvice Casu. Obé se shoduji, Ze se v tomto odvetvi musi
neustale vzdélavat a sledovat spousty zmén. Urcité by v tomto sméru docenily vétsi podporu
ze strany ziizovatele a moznost delegace slozitéjSich problémii na odborniky (ekonomy,
pravniky). V tomto segmentu by se dala interpretovat i nové zjisténa kompetence, ktera
neodmyslitelné patii k fizeni Skoly a v modelu od 1. Lhotkové nebyla uvedena a tou je
nepostradatelna agenda spravy budovy. Reditelka $koly A upozornila autorku na to, Ze starost
o tak rozsahly objekt jakou je budova $koly, se viemi pozemky je velmi naroéna. Redeni
oprav, udrzby a i vyb&rovych fizeni na firmy, které opravy provedou, je pro vétSinu fediteltl
narocné. Musi se spoléhat na svlj amatérsky usudek nebo na doporuceni Skolnikl, c¢i

zruénych kolegti ze sboru. Tuto kompetenci by §lo fesit naptiklad outsourcingem.

Osobnostni kompetence vSech tii feditelek byly velmi obdobné, protoZe to byly zeny
ve stfednim véku, Spodobnym pribéhem kariéry. VSechny tfi jsou velmi peclivé a
zodpovédné. Slozitéjsi tkoly si nechévaji na pozdnéjsi odpoledne, kdy byva vétsi klid,
feditelka zakladni Skoly B pfiznala, Ze si bere 1 praci domt, nez aby pracovala pod stresem ve
Skole. Tenhle prvek maji feditelky A i B spole¢né, na vypjatéjsi situace reagovali ponckud
precitlivéle. VSechny tfi feditelky si uvédomuji vyznam a dilezitost svého rozvoje a
vzdélavani, shodné uznaly, Ze nejvice Casu jim zabird studium a sledovani novinek
v ekonomické a pravni oblasti. Reditelky A a B maji vystudovany obor §kolsky management,

feditelka C ho nyni studuje.

V oblasti socialnich kompetenci byly zjistény opét prevazné shodné prvky. Vsechny
feditelky cCerpaly ze svych letitych zkuSenosti, z feditelek byla citit jistota ptredevSim
vV rychlém a razném rozhodovani. Reditelka $koly B jednala se svymi kolegy az moc citlivé a
ptatelsky, ovSem co se tykd komunikace s partnery a navazovani spoluprace méla rozhodné

pted dalSimi feditelkami ndskok, jeji Skola byla zapojena v fadé fungujicich projekti.

Jako posledni byly hodnoceny kompetence Fizeni a hodnoceni edukacniho procesu,
témto procesum se za dobu sledovani vénovala nejvice teditelka Skoly A, hodnocenim

hospitované hodiny se zabyvala dikladné. VSechny tii feditelky shodné povazuji za dilezitou



soucast jejich prace alespont minimalni pocet jimi vyucovanych hodin. Povazuji za dilezité,

aby mély neustalé povédomi a odéni ve skole, aby znaly déti osobné.

5.9 Formulace zavéru

wPodstatné je uvédomit si, Ze neexistuje Zadna spravnd technika, ktera by zarucila

kvalitativnimu pristupu kvalitu. © (Svaticek, Sed’ova, 2007, s. 29).
Jaké existuji rozdily v kompetencich reditelii zakladnich $kol na Praze 10?

U zadné ze sledovanych teditelek nebyla zjisténa nedostate¢nd kompetence. Ani u
jedné z teditelek nebyly zjiStény nadstandartni kompetence ve vice jak jedné oblasti. Ve
vétsing pripadi jsou feditelky ve sledovanych kompetencich primérné. NejzasadnéjSim
rozdilem byly riznorodé¢ ptistupy k hodnoceni a vzdélavani zaméstnancii (¢ast manazerskych
kompetenci). Reditelka $koly B pouZivala moderni metody na pravidelné bazi, ackoliv
implementace hodnoticiho systému nebyla jednoducha, uz po tech letech vidi jasny pokrok.
Dalsi dvé feditelky Vv této oblasti zaostavaji, vzdélavani pracovniki probihd na vzijemné

domluvé, nestrukturované a hodnoceni zaméstnancu probiha spiSe nahodile.
Jaké kompetence byly rozpoznany, které v uvedeném modelu od I. Lhotkové chybi?

V této oblasti byla rozpoznana kompetence, ktera by mohla byt zatazena do
kompetenci odbornych, ovSem v modelu od I. Lhotkové tomu tak neni, jedna se o spravu
budovy. Velmi riiznoroda ¢innost, kterou musi vykonavat kazdy teditel a zabirda mu mnoho
Zasu. Reditelky tento servis zajistuji podle finanénich moznosti a dle svého usudku, rozhodné

neabsolvuji Skoleni ve spravé budov a pozemki, véci fesi spise intuitivné.
Jaké kompetence Fediteliim zakladnich $kol na Praze 10 chybi?

Vsechny feditelky se ptiznaly ke Spatné jazykové znalosti, vyménné pobyty ¢i
komunikaci se zahrani¢nimi Skolami musi delegovat na kolegy. Coz mtze ptisobit problémy,
kdy se ocekava komunikace na stejné urovni (feditel s feditelem), takhle musi za feditelky
komunikovat jejich podfizeny, coz nemusi spolupracujicimu zahrani¢nimu partnerovi
vyhovovat, jazykova vybavenost nestoji v modelu samostatné, ale fadi se do odbornych

kompetenci. Dalsi zcela chybé&jici kompetence nebyly zjistény.
Jaka jsou specifika v Fizeni zakladnich Skol na Praze 10?

Specifika jsou déna ptedev§im zfizovatelem a jeho podminkami. VSechny feditelky

musi akceptovat stejné podminky a je jen na nich, jak se zamé&stnanci odboru Skolstvi



komunikuji, pro kazdou z nich jsou tam stejni lidé. Pii rozhovorech s teditelkami zaznély

rizné nazory na podminky ze strany zfizovatele, ovSem nedaly souhlas se zvefejnénim.



6. ZAVER

Ukolem prace bylo zjistit, jaké jsou kompetence fediteli a jejich Grovehi na
zkoumanych S$kolach. Cilem bylo zmapovéani, popis a ndsledna komparace jejich
kompetencnich modeli.

Kompetence ftediteli je posledni dobou ¢im dal cCastéji diskutovanéjSim tématem
V tomto oboru a je nutné si ptipustit Siroky rozsah tohoto predmétu. Prace si nekladla za cil
zmapovat celou §ifi tohoto problému, ale spisSe hledat specifika na iizkém profilu feditelq.

Samotnému vyznamu a popisu kompetenci byla vénovana prvni kapitola, aby ¢tenari
pochopili vyznam pro zavedeni, autorka popsala divody a vyhody. Tieti kapitola byla
vénovana metoddm zjistovani kompetenci a samotné tvorbé kompetenénich modelt. V dalsi
kapitole byly jiz popsany samotné kompetence fidicich pracovniki ve Skolstvi znamé
Z odborné literatury.

V ramci vyzkumu autorka stinovala feditelky zakladnich Skol na zakladé popsanych
kompetenci v modelu od I. Lhotkové mapovala tirovné jejich projevu, hledala kompetence,
které nebyly v modelu popsany.

Autorka hledala odpovédi na vyzkumné otazky, kterymi se dostala k zavéram, Ze
neexistuji zdsadni rozdily v kompetencich fediteld zdkladnich Skol na Praze 10. Ve vSech
oblastich feditelky vykazovaly podobné prvky chovani a zptsobu prace. Protoze se jednalo o
feditelky s velmi podobnou kariérou ve Skolstvi, nekteré jejich ndzory se téméi shodovaly.
Vétsi rozdily byly zjistény v oblasti vzdélavani a hodnoceni zaméstnancii. Reditelka $koly B
méla oproti zbyvajicim feditelkdm Vtomto segmentu znaCnou pievahu, pracovala
s modernimi persondlnimi metodami a piedev§im si uvédomovala zna¢nou vahu zpétné
vazby.

Byla rozpoznéana jedna oblast, kterou 1. Lhotkova do svého kompetenéniho modelu
nezafadila a tim je sprava budovy. Pomémé velkd agenda, kterd zatéZzuje feditele a musi ji
vénovat velké procentu svého Casu, ktery by jisté vyuzili efektivnéji.

Velkou roli v takto tzce pojatém Setfeni hraje zfizovatel, s vedoucim odboru $kolstvi
byla autorka v emailovém kontaktu, kde ji pfiznal, Ze nemaji pro vybérova fizeni, ani
hodnoceni feditelli nastaveny Zadny systém. Pro tyto ucely by diplomova prace mohla alesponi
z ¢asti sloucit, nebo alespon jako inspirace pro vytvoreni modelu nového.

Prace si nekladla vyvozovani zavéri aplikovatelnych na viech feditelich ZS, ale pouze
popsat specifickou ¢ast. Prace by mohla byt uzite¢né pfedevsim pro samotné feditele na Praze

10, jak pro ty zkoumané, tak pro ostatni, mohla by pomoci v praci i pracovnikiim na odboru



Skolstvi. Prace poskytuje dostatek podnéti pro zpracovani dalSich témat a to predevSim pro
hlubsi vyzkum vztahu a podminek danych Skoldm, zfizovatelem i naptiklad v riznych

méstskych ¢astech ¢i obcich.
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