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Abstrakt

Autor je vedoucim pracovnikem Centra skolského managementu (Univerzita
Karlova v Praze, Pedagogickd fakulta), ve svém prispévku se zabyvd kompetencemi
reditelii skol v kontextu jejich vzdeldvani. Zamysli se nad rozvijenim kompetenci
reditelit ceskych skol, srovndva teoretickda vymezeni tohoto pojmu se subjektivné
chdapanymi potrebami reditelil.

Pro svoje tvrzeni vyuzivda zdaverii vyzkumného Setreni narodniho projektu ESF
Uspésny reditel, které se zabyvalo problematikou kompetenci Fidicich pracovnikii
ve Skolstvi.

Abstract

Author is a manager the Education Management Centre, at the Faculty of Edu-
cation at Charles University Prague. His contribution is focused on some questions
of managerial competence of school headmasters with regard to the revision of the
educational system in the Czech Republic.

He presents the results of the realized national project Successful headmaster
and he compares its results with the point of view of the project participants. He
confronts the requierements posed to the headmasters with their professional pre-
paration.
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Uvod

Nevim-li sam, kam jdu, nemohu vést ostatni k cili. Pokud ovSem cil neznam,
nebo v horSim pfipadé vibec neexistuje, mohu byt dlouhodobé presvédcen,
7e je vSe v naprostém poradku. Otazkou ovSem ziistava, kde vSichni nakonec
skonCime.

Sviij prispévek vénuji problematice kompetenci fidicich pracovniki ve Skol-
stvi. Pfipomenu néktera teoreticka vychodiska vymezeni pojmu, abych na tyto
pojmy kriticky pohlédnul o¢ima samotnych feditelti Skol. VyuZziji zavéry vy-
zkumného Setfeni realizovaného na celostatnim projektu ESF Uspésny reditel,
jez realizovalo moje soudasné pracovisté - CSM PedF UK Praha.

Ridici pracovniky ve §kolstvi pro potieby svého pfispévku zuzim pouze
na feditele Skol. Jednak kviili vymezeni funkce feditele Skoly ve skolském zakoné
a zakoné o pedagogickych pracovnicich, jednak z didaktickych ddvodu.

,Predpoklada se, Ze feditelé Skol prevezmou kvalitativné novy druh odpovéd-
nosti pfi vytvareni vzdélavaci politiky statu a za jeji prosazovani. Soucasné se
oCekava, Ze budou ve vys$si mife fidit dané procesy. Ty Casto zahrnuji restruktu-
ralizaci, zménu kultury a mysleni, pokud se maji §koly vyrovnat s nartstajicimi
pozadavky postindustrializovaného, globalizovaného svéta“ (Slavikova, 2001).

Kli¢ovym slovem mého vystoupeni je kompetence. Toto slovo je v kontex-
tu probihajici kurikularni reformy neustale sklofiovano, je dileZitym pojmem
kazdého ramcového vzdélavaciho programu, kde se ovSem spiSe pouziva pro
vyjadieni potiebnych kompetenci zaka. Logicky s nim souvisi kompetence pe-
dagogického pracovnika, at uz ucitele nebo pracovnika fidiciho. V materialech
MSMT CR se s kompetencemi pedagogickych pracovnikt pfili§ nepracuje,
pritom by se mélo zacit dfive od nich. Kompetencemi vybaveny feditel mize
efektivné fidit tym pedagogickych pracovnikd a teprve tito mohou naplinovat
stanovené cile vyjadiené v jednotlivych skolnich vzdélavacich programech, kde
je pracovano s pojmem klicové kompetence Zaki. Jsou jimi minény Zivotni
kompetence ve smyslu vztahu k sobé samému, druhym, ve smyslu komuni-
kace, tedy kompetence k uCeni, k feSeni problému, komunikativni, socialni
a interpersonalni, obCanské a kompetence pracovni. Je tfeba podotknout, Ze
se v letoSnim roce zacala vice rozvijet diskuze nad tématem standardu kvality
profese ucitele a jednim z dilCich zavérd je pojmenovana potieba pfesného
vymezeni kompetenci fediteld skol.

Ve skolstvi je specificka situace tim, Ze umoznuje nastoupit fidicimu pra-
covnikovi do funkce bez formalni kvalifikace v oboru skolsky management.
QdliSuje se tim od mnoha jinych obori, kde formalni kvalifikace, napf. titul
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MBA, je pro vrcholové manazery ¢asto nezbytnou podminkou. Zakladni ma-
nazerské vzdélavani fidicich pracovniki realizované v prvnich mésicich vykonu
funkce prinasi velika uskali od nutného rozmélnéni pozornosti a sil pii nastupu
do funkce az po fakt malé ochoty vzd€lavani se v této oblasti u fediteld jme-
novanych vice nez deset let pred datem ucinnosti vySe jmenovaného zakona
563/2004 Sb. Na prvni pohled je patrny rozpor mezi uvedenymi deseti lety
ve funkci feditele Skoly a principy lisabonské strategie, ve které je nadfazenym
principem celoZivotni uceni.

Zakladni teoreticka vychodiska se nelisi podle vychoziho resortu. Ridici
pracovnici ve §kolstvi potiebuji stejné zakladni kompetence jako manazefi
kteréhokoli jiného oboru, jejich vzdélavani v soucasné dobé nabyva stale po-
dobnéjsich ryst a metod. Jisté je, Ze zejména fizeni pedagogického procesu
ma svoje zakonitosti a specifika, ale chapu je v tuto chvili jako nadstavbu nad
teoretickych zakladem shodnym pro oblast Skolstvi i mimo n€ (Drucker, 1994).
Jiny autor (Rydl, 1996) zabyvajici se otazkami pojeti vzdélavaciho a Skolského
managementu uvadi ve svém ¢lanku: ,,Skolsky management se nijak principialné
neodliSuje od managementu pouZzivaného v dalSich spolecenskych sférach. Zna-
mena to, Ze pracovnici Skolniho managementu jednaji spravné, pokud vychazeji
ze znalosti teorii obecného managementu. Pokud dnes nékdo chce fidit Skolu,
nemiiZe tak Cinit bez t€chto obecnych znalosti. Teze, kterou zde uvadime, zni,
Ze v oblasti vzdélavaciho managementu a Skolniho managementu zv1asté 1ze
skutecné nalézt aspekty, k nimz se jen Caste¢né€ nebo viibec nehodi odpovédi
obecné teorie managementu. Neznamena to ovSem, Ze by bylo nutné rozvijet
néjakou vlastni, separatni teorii managementu uréenou pro specifika oblasti
skolstvi a vzd€lani viibec. Mnohem smysluplnéjsi bude vychazet z takovych
teorii managementu, které nachazeji uplatnéni v jinych spolecenskych sférach.
Ale ani ty nejsou dosud schopné uspokojivé odpovidat na specifické aspekty
Skolstvi.“

Pohled z jiného uhlu nabizi jina prace (Obdrzalek, 2008), jejiZ autor stano-
vuje zavér: ,Management se liSi od podnikového managementu tim, Ze kliCovym
procesem, na ktery se fizeni orientuje, je proces vychovné vzdélavaci s jeho od-
liSnostmi a osobitostmi, véetné teoretickych vychodisek k n€ému, a Ze vystupem
je vychovany a vzd€lany zak, a ne vyrobené nebo prodané zbozi.“

Pii sledovani teoretickych vychodisek a dosavadniho zpracovani tematiky
je potfeba pojmenovat specifika prace ve Skolstvi. Zde je mozno najit fadu
odpovédi a pojmenovani jedinecnych aspektt, které mohou vysvétlit obtiZnosti
nékterych procest. Skolstvi ma svoje nezpochybnitelna specifika. Na prvnim
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misté bych zminil profesni problémy, rozpor mezi vysledky vyzkumt vefejného
minéni a nazory pedagogickych pracovniki, subjektivni prozivani platového
zafazeni, nerovnost mezi sniZujicim se poctem Zaki a poctem uciteld, vysoky
pocet pracovniki s VS kvalifikaci rozptylenych po celém tizemi republiky, Gasta
absence zkuSenosti z jinych oblasti, problematika vzdélavani budoucich peda-
gogl, nepomér mezi absolventy pedagogickych fakult a po¢tem nastupujicich
ucitelt.

Dalsim zvlastnim rozporem je proZivani pracovnich podminek. Firemni
management (Hronik, 2006) povazuje za charakteristiku uspésné, tim padem
i vyhledavané a prestiZni firmy napf.: zajimavé tkoly, volnost, samostatnost,
kultura firmy zaméfena na pracovniky, pruzné pracovni podminky, moznost
osobniho rozvoje, participace, dialog, moznost spolutcasti, vhodné pracovni
klima, jistota zamé&stnani, socialni poZitky. Vétsina Skol tyto podminky nabizi,
naopak velka ¢ast uciteld alespon nékteré z uvedenych faktori nechape jako
motivacni vyhodu. Toto ¢asto souvisi s profesnim sebevédomim. VySe uvedené
fadky neslouzi k pojmenovani ¢ernych mist ¢i vyhledavani negativnich bodt.
Jde o vymezeni terénu, ve kterém se nachazime pfi uchopeni problematiky
profese fidiciho pracovnika. Prevazna vétSina rediteli §kol pochazi ze Skolské-
ho prostiedi, zakon 563/2004 Sb. pfimo stanovuje povinnou minimalni (ac
relativn€ kratkou) délku pedagogické praxe.

Na prvni pohled je Skolstvi jesté zdanlivé specifické svoji nezméfitelnosti
a obtiZznou uchopitelnosti svych vystupti. O to vice pro nas musi byt inspira-
tivni mezinarodni srovnavani, v némz se jednoznac¢né ukazuji vyhody i slabiny
systému jednotlivych zemi, zohlednuji jednotlivé faktory ovlivaujici celkovy
vysledek, a lze fici, ze dfive uvedené tendence vysledujeme pravé u zemi, které
dopadaji ve srovnavani nejlépe. Na tomto misté cituji alespon Finsko, jehoz
edukacni model nam miiZe vzhledem k nasi nedavné historii pfipadat pfili§
jednotny, avsak pfi bliz§Sim zkoumani vyjdou na povrch jeho nesporné vyhody
vnitfni diferenciace jednotlivych Skol.

Lze namitnout, Ze je obtizné implementovat §kolské ¢i kulturni podnéty
do systému jiné zemé€. Kazda zemé€ ma svoji historii, svlij jazyk, svoji literaturu,
tradice, kulturu, a tedy i svoji vlastni historii Skolstvi. Do této historie se promi-
taly politické, historické a spoleCenské faktory, zapojovani zemé€ do jednotlivych
statnich celki a stfidani jednotlivych rezimi. Je proto pochopitelné, zZe se nas
skolsky model podoba klasickému modelu rakouskému ¢i némeckému, vychazi-
me ze spole¢ného podlozi, av§ak historické ovliviiovani podminilo navic nékteré
spoleéné prvky s Francii ¢i ostatnimi slovanskymi zemé&mi.
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Skolstvi, podobné jako jazykova komunikace, synchronné zasahuje nejsirsi
vékové i socidlni spektrum spolecnosti se vSemi vyhodami i nevyhodami mezi-
generacniho propojeni. Dobfe 1ze z tohoto diivodu porozumét obavam ¢i nepo-
chopeni pfi zavadéni tendenci EU do naSeho Skolského systému. Mam na mysli
zejména cely proces vytvareni Skolnich vzdélavacich programi, nekonc¢ici dis-
kuze o pfinosu ¢i Skodlivosti viceletych gymnazii, pojeti maturitnich zkousek ¢i
vyznam matefskych Skol. Proces vyvoje EU, vysledky tispéSnych zemi v oblasti
skolstvi a v neposledni fad€ i jednoznacné potfeby osob vstupujicich na jednot-
ny evropsky pracovni trh predkladaji vzd€lavacimu systému nové vyzvy.

Z.akonné vymezeni role reditele Skoly

Zakon 561/2004 Sb. (Skolsky zakon) definuje ukoly reditele Skoly v § 164,
povinnosti se tykaji hlavné splné€ni byrokratickych podminek, financi, sestaveni
plnéni SVP a zajisténi bezpecnosti Zakt. Zakon 563/2004 Sb. O pedagogickych
pracovnicich stanovuje predpoklady pro vykon funkce feditele Skoly pouze v né-
kolika bodech:

- musi se jednat o pedagogického pracovnika ve smyslu tohoto zakona,

- musi mit stanovenou délku pedagogické praxe,

- do dvou let musi ziskat potfebné znalosti, tj. musi absolvovat vzdélavaci
program.

Vzdélavaci programy pro feditele §kol jsou podle mého soudu nabizeny ce-
lou fadou instituci riizné urovné, dalsi studium, popf. absolvovani VS programu
skolsky management je jiz fakultativni. Nechavam na zvazeni, ktery jiny obor
umoznuje fediteli organizace ziskat zakladni manaZerské vzdélani az po dvou
letech po nastupu do funkce a nenuti jej k dalSimu osobnimu rozvoji.

Ve své disertaéni praci (Trojan, 2008) jsem se zabyval kompetencemi fidi-
cich pracovniki ve skolstvi. Na tomto misté svého pfispévku budu prezentovat
zajimavé nazory vedoucich odbor skolstvi krajskych uradi. Tito byli zamérné
vybrani, nebot krajské ufady jsou zfizovateli stiednich §kol v Ceské republice,
rozd€luji jim statni finance a mély by mit zajem na jejich bezchybném fungovani,
k némuz patfi i maximalni znalosti o fizeni svych $kol. Jde o zajimavé srovnani,
jak posuzuji a hodnoti osobu feditele Skoly, jak se stavi k jeho vzdélavani a dal-
simu rozvoji. Je zavedenou praxi, Ze veSkeré naklady na manazerské vzdélavani
feditell a jejich zastupcu jsou hrazeny z rozpoc¢tl téchto skol, tedy z penéz
krajskych uradii. Dalo by se proto o¢ekavat, Ze krajské urady maji propracované
metodiky a sofistikované systémy pro svoje §kolské fidici pracovniky.
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TPSM V‘;’i‘zﬁnl RPP EKO | Pravo MP
A 6 5 5 5 5 4
B 6 4 1 3 2 5
C 6 5 5 5 5 5
D 5 6 5 4 4 5
E 4 6 6 5 5 4
F 4 6 4 3 4 6
G 3 3 3 6 6 2
H 6 6 2 6 6 2
I 4 4 5 6 6 3
] 5 5 5 3 3 3
K 3 6 4 5 5 4

Obr. 1: Nazory prezentované vedoucimi odbori Skolstvi
(1 nejméné dilezité, 6 nejvice)

V uvedené tabulce jsou zpracovany nazory prezentované fidicimi pracovniky
odbort skolstvi krajskych ufadi (fadky A-K), ve sloupcich jsou uvedeny jejich
nazory na duleZitost modull, které studovali fidici pracovnici v ramci svého
studia, tedy jde o kliCové oblasti jejich vzd€lavani. Jde o zajimavé srovnani, je
mozno zdlraznit napf. fadek B - nejdilezitéjsi jsou manaZerské dovednosti
a vedeni lidi, a v protikladu fadek G - nejdtlezit&jSimi jsou tradi¢ni discipliny
pravo a ekonomika.

Nazory podle kraja

o =~ N W > 00 0 N

TPSM  Vedeni lidi RPP EKO Pravo MP

Obr. 2: Popisované nazory prevedené do grafu
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Ve skutecnosti ale vyplyva z odpovédi vedoucich odbori skolstvi krajskych
uradi, Ze se sice zajimaji o feditele §kol, maji propracované metodiky jejich
hodnoceni, ale podle formalnich kritérii, které nekoresponduji s problematikou
kompetenci. Jisté 1ze namitnout, Ze je mozno nepfimo odvodit z vynikajiciho
vysledku skoly vynikajici praci feditele, tedy jeho vynikajici schopnosti, ale
v podminkéach, které se zna¢né lisi od trzniho prostredi, v podminkach statnich
¢i krajskych regulaci tento argument nemizZe jednoznaéné obstat. V kontextu
téchto odpovédi zfizovateld stiednich Skol vyplyva provokujici skute¢nost, jak
malo je vymezena role feditele Ceské Skoly, a zejména jak malo je stanoven cil
cesty. Tato situace rozhodné nekoresponduje se situaci mimo rezort Skolstvi,
kde literatura popisujici manazerské kompetence je velice rozsahla (Turecki,
2004, Kubes 2004, Hronik 2007).

Kompetence fidicich pracovniki

V obecné rovin€ se pojem kompetence da vysvétlovat jako schopnost, zp-
sobilost, pravomoc ¢i moc. ZaleZi na uhlu pohledu a kontextu, v némz s da-
nym pojmem pracujeme. Prvni vyznam - kompetence od jiného, je vZidy spjat
s typem organizacni struktury - soubor rozhodovacich pravomoci a z nich vy-
plyvajici odpovédnost za disledky (kompetence od formalni autority) - tedy
pravomoc (authority) spojena s dal§imi terminy - moc, vliv, pozi¢ni autorita.
Druhy vyznam - kompetence od sebe - vyjadieni obecné schopnosti adekvatné
zhodnotit situaci a dokazat ji prizptisobit své jednani, pripadn€ umét na situaci
reagovat zasahem do systému - tedy schopnost, zptisobilost (skill, qualification).
Nékdy se pouziva termin pracovni zpusobilost (Turecki, 2004).

Prvni z obou uvedenych vyznamil je rozhodné pouzivan Castéji. Vyjadiuje se
napf. - on je kompetentni tuto listinu podepsat nebo je kompetentni rozhodnout
o udéleni milosti, coz nic nevypovida o schopnostech, nybrz o rozhodovaci
pravomoci v ramci dané firemni struktury. Jde o ¢asto pouZivany termin v poli-
tickém rozhodovani. MozZna je jednim z problémil pochopeni slova kompetence.
V terminologii §kolstvi je pracovano v poslednich letech s druhym vyznamem, je
myslena schopnost, zpasobilost. Jednozna¢né vyplyvajici pojeti najdeme napf.
v ramcovém vzdélavacim programu, zak nema pravomoc, ale zptsobilost. Pri-
tom pro fadu uciteltl je toto slovo nesrozumitelné nebo zavadéjici, z této skute-
¢nosti vyplyva Casto verbalizovany nazor, Ze si vysta¢ime v CeStiné s domacimi
vyrazovymi prostiedky.

Zdalo by se jednoduché stanovit, které kompetence feditel §koly potiebuje,
mél by mit; tim padem bychom jako jeho vzdélavatelé méli o tyto kompetence
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dbat a kultivovat je. Podivejme se na jednotlivé role reditele §koly nikoli o¢ima
skolského zakona, nybrz oCima obecné manazerské teorie.

Reditel §koly béhem dne méni svoji roli od lidra pfes manazera po vyko-
navatele ukolu. Pro ilustraci pouZiji udaj z manaZerské literatury (Plaminek,
2005), jde o Casto citovany a mnoha firmami pouzivany a zabéhnuty model
téchto tfi roli:

Role lidra ma na starosti strategicky ramec, tedy jeho definici a prodej mysle-
nek do nitra firmy ve smyslu presvédCovani ostatnich pracovnikli o spravnosti
realizace tohoto ramce. Z této role vyplyvaji kompetence schopnosti formulovat
myslenky, schopnost analyzy a vyhodnocovani informaci, rozeznavani lidskych
osobnosti, naslouchani, motivovani ostatnich.

Role manazera spociva v dosaZeni strategickych cild a pravidel stanovenych
lidrem, cilti dosazenych prostfednictvim jinych lidi. Jde opravdu o nejkompli-
kovangéjsi roli v celé firmé€. Opét jsou potieba kompetence k vyhodnocovani
myslenek, argumentace smérem k lidrovi, rozhodovani, schopnost principial-
niho vyjednavani, akceptace myslenek, dekompozice strategickych ciltl, fizeni
lidskych zdrojt, definice uloh, orientace, habilitace a integrace lidi, vyhodno-
covani zpétné vazby.

Role vykonavatele spoc¢iva v proméné vstupti na vystupy, vykonavatel dosahu-
je cilti a pIni ulohy bezprostfedné. Jde o kompetence k podavani pozadovaného
vykonu a péci o své zdroje.

Da se jisté polemizovat s odbornymi publikacemi managementu, ale je
spravné Ci realné, aby reditel Skoly obsahnul v§echny tyto tfi role, obsahnul
vS§echny kompetence uvedenych roli? Jde o vyzvu oboru §kolsky management
k vytvoreni nové teorie 0 moznosti propojeni téchto roli ve Skolském prostredi.
Ze své praxe vzdélavatele fidicich pracovniki citim velikou tenzi v této otazce,
mozZna tenzi zcela zasadni, kliCovou.

Vyjdeme-li z teorie managementu a budeme-li chtit po fediteli Skoly vy-
konavat roli vedeni, tedy lidra - jeho kompetence se musi pohybovat pravé
ve schopnostech definovat strategicky ramec a presvédcit podfizeného manaZera
(manaZery, tedy zastupce feditele, vedouci pfedmétovych sekci, vedouci tymu
SVP apod.) o jeho spravnosti. Jedna se tedy o strategickou schopnost, analyzu
situace, poznani a vedeni lidi, motivaci, kontrolu. Problematicka je z tohoto
pohledu skutecnost, Ze se jedna o kompetence, které jsou samotnymi fidicimi
pracovniky chapany a pojmenovavany jako méné dilezité.

L~Kompetenc¢ni pravidlo fika, Ze usp€chy a neuspéchy firem souviseji s kom-
petencemi lidi, ktefi pro firmy pracuji“ (Plaminek, 2005). VSechny problémy
firem je mozZné feSit na urovni zmén kompetenci lidi, ktefi pro né pracuji.
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identifikovat a nalézat cesty k jejich kultivaci. Zjednodusené se da fici, Ze za-
kladni kompetenci fidiciho pracovnika musi byt schopnost prace s lidmi.

DilezZitou otazkou je stanoveni tlohy feditele Skoly a jeho zapojeni do hi-
erarchie usporadani §koly. Nejen do hierarchie personalni, ale také hierarchie
ukold a odpovédnosti za vykon, nikoli odpovédnosti pravni, kterou ma reditel
skoly pochopiteln€ ze zakona za cely provoz svoji §koly. V tomto spatfuje autor
prace klicovy problém. Reditel skoly stoji pochopitelné na vrcholu pomysiné py-
ramidy, ov§em cCasto jeho ukoly zasahuji z oblasti fidicich pravomoci do oblasti
vykonavatele primarnich déjl, firemni management hovoii o majiteli procesu;
mam na mysli zejména primou vyucovaci povinnost.

Zadna pracovni role &i pozice neni izolovanym elementem, je nutno nej-
prve vymezit roli feditele Skoly v Sir§im kontextu, stanovit jeho kliCové oblasti,
a tim padem generovat jeho kliCové kompetence. Autor prace si uvédomuje,
Ze se jedna v posledni dobé o zna¢né frekventovany pojem se vSemi vznikly-
mi problémy z divodu pfeneseni terminu z ciziho jazyka do ¢eStiny. MozZny
zpusob popisu vychazi z nastroji podnikatelské sféry, kde je bézné pouzivana
praxe presného popisu pracovnich naplni a popisti ¢innosti, pracuje se s Ca-
sovymi snimKy a individualizaci pozadavki firmy na jedné stran€ a moznosti
pracovnika na strané druhé. Lze vyuZit napf. teorii vitality (Plaminek, 2005). Ta
hovofi o dvou slozkach - svétu pozadavki a svétu moznosti. Tyto svéty mohou
vytvaret napéti, konflikty a problémy brzdici rozvoj firmy a stojici pfimo proti
ristu vitality. Tato teorie pracuje s tvrzenim, Ze ,,vitalita firmy je zavisla na tom,
aby pozadavky na vysledky byly stanovovany s ohledem na moznosti, které ma
firma k dispozici, a aby tyto mozZnosti byly rozvijeny s ohledem na soucasné
a budouci pozadavky.“ Jiz v tuto chvili je vidét konflikt teorie a praxe a v pojeti
hodnoceni, a tim padem stanovovani pozadavki ze strany vedoucich pracovniki
krajskych uradt a inspekce.

Kompetence (konkrétniho ¢lovéka) = potencial (lidské zdroje) + (skutecny)
vykon. Vitalita firmy (Skoly) je mnozinou kompetenci jejich lidi. Ve firmach totiz
pracuji jak lidé, jejichZ ulohou je vykon, tak lidé, jejichZ tlohou je stanovovat
pozadavky na vykon. Rozvoj §koly i feseni riiznych problémi 1ze regulovat pra-
v€ ovlivihovanim kompetenci lidi. Zde je potfeba vyzdvihnout potfebu vztaht
ve firmé (Skole) a z toho vyplyvajici kompetence feditele Skoly pro budovani
kulturniho prostiedi s vyvhodami synergického efektu. Jedna se o specifickou
vlastnost tymu pracovniki, ktera svym plisobenim umozni tymu dosahnout vice,
nez by ¢lenové tymu dosahli souétem individualnich usili kazdého z nich (Pla-
minek, 2005). V pripad€ skoly se nelisi situace od situace v jinych organizacich.
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Dynamizaci §koly, a tim padem nalézani cesty k jejimu udrzeni na trhu vzdéla-

vacich nabidek je mozZno realizovat v téchto zadoucich krocich.

1. Napodobovani nabidky jinych $kol - jde o prvni fazi, ktera mize byt krat-
kodobé€ uspésna.

2. Prizpasobovani se na zaklad€ analyzy poptavky - mozna vice uspésna, avSak
pouze reagujici na situaci na trhu.

3. Prognozovani, predvidani potreb na zakladé analyzy potreb - jiZ mnohem
dokonalejsi stupen urovné fizeni a pojeti rozvoje Skoly. Takto fizenou §kolu
jiZz neprekvapi krizové situace, zptisobené napr. vykyvy v poctu zZaka.

4. Ovliviovani, nabizeni potfeb, vytvareni poptavky.

5. Kultivovani, stabilizace vnéj§iho prostredi.

Dvé posledni etapy jsou jiz vysledkem propracovaného dlouhodobého vyvoje
strategie konkrétni Skoly. Je patrny rozdil v pojeti takto fizené instituce, ktera
akceptuje budoucnost, od Skoly, ktera pouze reaguje na aktualni situaci se vSemi
vykyvy a riziky. Lze souhlasit s nazorem, Ze stabilitu zajiStuji zpétné vazby a je-
jich akceptace. Naopak dynamiku zajistuji dopfedné vazby spole¢né€ s aktivitou.

Pohled ocima rediteli Skol

Hodlame-li zkoumat a kultivovat kompetence fidicich pracovnik, je jisté
uziteCné pracovat s jejich nazory. Je tfeba mit na paméti subjektivitu ziska-
nych odpovédi, ktera na druhé stran€ muze byt jisté uziteCna. Pro dolozeni
svych dalSich tvrzeni vyuzivam nékterych zavérd vyzkumu a nazort ucastni-
kit narodniho projektu ESF Uspésny feditel, kterého jsem se aktivné zucastnil
jako vedouci krajského stfediska i jako lektor viech ucastnikti v modulu Rizeni
pedagogického procesu. Jednalo se o 295 osob pracujicich na pozici feditel Ci
zastupce feditele uplné zakladni nebo stfedni §koly, dale o 42 osob pilotni faze
vyzkumu v krajském stfedisku Brno a 25 vedoucich pracovnikti odbort §kolstvi
véech krajt a inspektoratti CSI. Nazory byly doplnény odpovédmi vedoucich
pracovnikli personalnich agentur.

Ze zavéra (Trojan, 2008) vyuziji n€které dil¢i aspekty tykajici se nazirani
fidicich pracovnikil na dtlezitost jednotlivych oblasti studia a na subjektivni
proZivani potfeb dil¢ich kompetenci. V etap€ vlastniho vyzkumu bylo nejprve
zkoumano hodnoceni dalezitosti, naro¢nosti a pfidané hodnoty jednotlivych
oblasti vzd€lavani, tedy dil¢ich modulii. Bylo porovnavano pojeti dtleZitosti
oblasti studia, modulti vzdélavani s naro€nosti a analyzovano ve vyskytech podle
délky ridici praxe respondentt.

Dale bylo zkoumano pojeti kompetenci fidiciho pracovnika v né€kolika ro-
vinach. Prvni rovinou bylo obecné stanoveni kompetenci feditele Skoly, dale
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bylo zkoumano subjektivni posouzeni vlastnich kompetenci vzhledem ke své
osob€ v diachronnim pohledu pred zahajenim studia a po jeho ukonceni, jed-
nalo se tedy o jakousi kompetenéni mezeru podobnou vyzkumu kultury skoly
metodou Killman-Saxtonova dotazniku. Komparaci nazorti na posun vlastnich
kompetenci pied zacatkem studia a po jeho ukonCeni se da vyjadrit subjektivné
prozivana pridana hodnota vzdélavaciho procesu.

V ramei vyzkumu projektu ESF Uspésny Feditel byly zkoumany nazory re-
spondentl na dalezZitost, naro¢nost a pfidanou hodnotu jednotlivych moduld
studia - Rizeni pedagogického procesu, Ekonomika a finanéni management,
Pravo, Vedeni lidi, Teorie a praxe Skolského managementu, ManaZerska praxe.
Vsechny moduly studia byly respondenty hodnoceny dulezitéji na konci projektu
nez na jeho pocatku, nejvétsi kladny posun byl zaznamenan u modulii Vedeni
shodné pred zacatkem projektu i po jeho ukonéeni moduly Pravo a Ekonomi-
ka a finan¢ni management. Ve vSech stfediscich byl vysoce hodnocen modul
Manazerska praxe.

Z 295 ucastnikl studia odevzdalo dotaznik 215 osob, coz je 72,9 %. Jednalo
se o feditele §kol ¢i jejich zastupce, primérna délka dosavadni fidici praxe byla
8,17 let.

Histogram (Tabulka ESF 51v*215c)
Roky praxe = 215*2*normal(x; 8,1721; 4,2198)
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Obr. 3: Délka fidici praxe respondentil
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Je jisté signifikantni, Ze pied zahajenim studia povazovali fidici pracovnici
za nejdulezitéjsi ¢ast studia modul Ekonomika a finan¢ni management a modul
Pravo. Lze jist€ vyvodit zavér, Ze tyto jist€ objektivné dilezité oblasti by byly
nejvice akcentovany v hypotetickém pfipadé, Ze by si méli fidici pracovnici
sami sestavit obsah svého vzdélavani. Tento pfili§ liberalni nazor prosazovany
nékterymi vzdélavacimi agenturami povazuji za nespravny.

V rozporu s dfive uvedenou teorii o rolich ve firmé (Skole) a naplni prace
lidra a manaZera jsou akcentovany z hlediska teorie fizeni organizace méné
dtlezité oblasti. Paradoxem je, Ze jsou to prave ziizovatelé Skol a reprezentant
kontroly, tedy CSI, ktefi vétsinu hodnoticich procest stavéji na ekonomickych
vystupech a souladu Zivota Skoly s pravnimi pfedpisy.

Na priloZzeném grafu je mozZno vidét pozitivni trend. Respondenti ve v§ech
zkoumanych modulech studia zna¢né diilezitéji hodnoti vSechny oblasti svého
vzdélavani na konci projektu.

Prepocitané srovnani dlilezitosti modult
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Obr. 4: Srovnani nazort na duleZitost studovanych moduld

Zajimavé byly nazory na otazku, zdali ma fidici pracovnik absolvovat studi-
um pred nastupem do funkce. Dv€ tietiny odpovédi byly kladné. Pro doplnéni
prikladam nékteré nazory podporujici jednak kladné, ale i zaporné stanovisko
ke studiu pied nastupem do funkce. Kladné nazory zdiraznovaly orientaci
v problému, funkce je narocna na znalosti, ziskani celkového piehledu a kom-
petenci, feditel se nedopusti pozdéji zbytecnych chyb, ma snazsi nastup, po-
hotovost v nasledné fidici roli, rychlejsi orientaci, dale feditelé vyjmenovavali,
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Ze zmény jsou rychlé a Casté, manazerské dovednosti jsou v dne$ni dob€ stale
stresu, vice sebedtivéry, nemusi se ucit za pochodu. Prevlada nazor, Ze by se
budouci reditel vyvaroval zbyteénych chyb, slepych cest, rychleji by se orien-
toval v problematice a byl by celkové jist&jsi. Casto jsou odpovédi zaméfeny
na schopnosti, osobnostni kompetence, také na znalosti a teoretické vybaveni
fidiciho pracovnika. Castym nazorem bylo konstatovani potieby zakladniho
manazerského vzdélavani (napf. uroven byvalého FS I) a pozdéjsiho pokraco-
vani se znalosti problematiky vykonu fidici funkce.

Zaporné nazory reflektovaly tyto okruhy problémi: diskriminovalo by to
fadové pedagogy prihlasené do konkurzu, pro studium je dalezita také praxe, v§e
1ze dostudovat dodatecné, 1épe se studuje se znalosti véci, uzavielo by to cestu
lidem z jinych rezortd, staci pouze praxe, nejistota ziskani vedouci funkce. Spo-
le¢ny nazor pro vétSinu zapornych odpovédi je prakticismus. Prevlada u starSich
fidicich pracovniki a osob negativn€ hodnoticich svoje reditelské vzdélavani.
Lze vycist podcenovani teoretickych poznatkt, zapojovani védomosti do §irsi-
ho kontextu a jisté omezeni zabéru pouze na vlastni §kolu. Autor vyzkumu se
béhem prednasek v kazdém studijnim stfedisku setkal s menS§inovym nazorem,
ze jakékoli teoretické poznatky jsou zbyteCnou zaté€zi pro reditele.

Dtlezitou oblasti vyzkumu bylo zkoumani kompetenci ucastniki projektu
ESF Uspésny reditel. Kviili mozZnostem statistického zpracovani byly jednotli-
vé kompetence pojmenovany autorem dotazniku a jednotlivi fidici pracovnici
vyplnovali u kazdé z nich tii hodnoty. MozZnosti byly stanoveny na §kale 0-6,
kdy hodnota 0 znamena nedostacujici uroven zkoumané kompetence, hodnota
6 naopak vynikajici uroven. Obecné¢ lze fici, Ze zejména hodnota kompeten-
ci potfebnych pro vykon funkce fidiciho pracovnika byla stanovovana velmi
vysoko. Pfi pohledu do manazerskych vyzkumia podnikové sféry je nejvyssi
sféra dovednosti ¢i schopnosti pojmenovavana jako: ,,tvliri a autorska uroven,
zvlada nestandardni situace, rozumi smyslu a kontextu® (Plaminek, 2005). Zde
je patrny jisty rozpor mezi neredlnym stanovenim idealniho stavu na strané
jedné a problematickym odhadem stavajici situace na strané druhé, coz mize
byt jednim z kliCovych problémi profese reditele Skoly. Ukazuje se, ze fidici
pracovnici jsou velice naro¢ni na stanoveni obecné potifeby kompetenci u osoby
zastavajici funkci reditele Skoly, na druhé strané v pripadé nizkého hodnoceni
vlastni urovn€ muze dochazet ke zbytenému napéti.

Respondenti hodnotili kompetence rozdélené do 9 oblasti. Autor prace
se snazil obsahnout vSechny oblasti prace fidicich pracovniki, pouzil ¢lenéni
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pouzivané ve Skolské manaZerské literature a dale vyuzil vlastnich zkuSenosti
feditele Skoly i vzd€lavatele fidicich pracovnikl ve §kolstvi.

Respondenti hodnotili tyto kompetence: Teoretické znalosti a kontextni
védomosti, znalosti jednotlivych oblasti (pravo, ekonomika, teoreticka vycho-
diska managementu apod.), jejich zapojeni do prace feditele Skoly a vzajemné
souvislosti. Tradi¢n€ jsou tyto kompetence fediteli §kol hodnoceny velice vyso-
ko, koresponduje s tim chapani feditele jako ¢lovéka odpovédného za pravni
a ekonomické zalezitosti Skol. Stejnym zptisobem chape tuto slozku fidici prace
skych ufadt a Ceské $kolni inspekce. Dal§imi kompetencemi byly personalni
kompetence, sebedlivéra, schopnost hodnotit a kontrolovat, fizeni sebe sama,
schopnost fesit problémy, koncepéni prace, schopnost uvazovat a ucit se, zvla-
dani zmén a jejich fizeni.

Z odpovédi respondentil vyplyva nartst subjektivné€ chapanych kompetenci,
nikoli vSak ve stejném rozsahu. Nejvétsi posun je uveden u kompetenci kogni-
na pocatku a na konci projektu u kompetenci uvazovani a uceni se (0,93) a se-
beduveéry (0,91). Uvedené kompetence sefadili fidici pracovnici v tomto poradi:

(1) - teoretické znalosti a kontextni védomosti, (2) - personalni kompe-
tence, (3) - schopnost fesit problémy, (4) - zvladani zmén a jejich fizeni, (5)
- schopnost hodnoceni a kontroly, (6) - fizeni sebe sama, (7) - schopnost kon-
cepéni prace, (8) - schopnost uvazovat a ucit se, (9) - sebedtvéra. Alarmujici
skutecnosti je fakt, Ze schopnost koncepéni prace, schopnost se ucit a diivéra
v sebe sama je na poslednich mistech uvedené skaly.

Obecné chapani kompetenci u fidiciho pracovnika pfili§ nekoresponduje
s hodnocenim moduli - nejnizsi hodnota je uvedena u kompetenci kognitivnich,
ackoli v diileZitosti moduld ma nejvyssi hodnotu pravo a ekonomika.

Pro komparaci pfipomenu empiricky vyzkum kompetenci fidicich pracov-
niki realizovanych UVRS PedF UK Praha (Kalous, 1997). Na prvnich mistech
byly fidicimi pracovniky pojmenovany tyto kompetence: znalost finanéniho
hospodareni, znalost zakond a pravnich predpisiti, delegovani odpovédnosti
a pravomoci, organiza¢ni a kontrolni schopnosti, schopnost analyzovat a feSit
problémy, kurikularni management, schopnost prezentovat vysledky, komuni-
kaéni schopnosti. Ze zavért uvedeného setfeni UVRS je potieba jesté zdtraz-
nit stale aktualni myslenky: ,,Absence aspektli personalniho managementu je
tradi¢ni handicap Skolstvi, jenzZ se spolupodilel na silném odchodu schopnych
pracovnikii do jinych rezortti a v soucasné dobé uz kulminuje na hranici pasma,
kde je bezprostfedné ohrozena celkova vykonnost a kvalita rezortu §kolstvi.
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Kli¢ovou otazkou rozvoje manazerskych kompetenci je motivace fidicich pra-
covniki ve Skolstvi ve vztahu k rozvoji sebe sama, k vytvafeni projektt vlastni
kariéry, k navozovani sebeevaluace. K hledani novych informaci i k osvojovani
novych dovednosti, k vytvafeni pfiméreného sebevédomi.“ Z uvedenych slov
vyplyva dlouhodobost tohoto problému, ktery koreluje s chapanim dutleZzitos-
ti jednotlivych modull zejména na pocatku narodniho projektu v roce 2006.
Na druhé stran€ je potieba pojmenovat pozitivni posun k sebeevaluaci, ktery
byl podminén zakonem 561/2004Sb. a vyhlaskou 15/2005Sb.

Podobné zavéry vyplynuly z empirického Setieni Ustava technologie vzde-
lavania Pedagogické fakulty Univerzity Konstantina Filozofa v Nitfe, které
zpracovavalo nazory 1204 reditelii zakladnich a stfednich S§kol. Respondenti
za nejdilezitéjsi oznacovali moduly: fizeni Skoly jako organizace, pedagogické
fizeni Skoly, fizeni zaméstnanct, pravo, ekonomika a financovani §koly. Dale
vyplynula z Setfeni skutecnost, Ze soucasny manazer ve §kolstvi ma stale znac-
nou potiebu dostavat pokyny, Ipi na nepodstatnych detailech, ma mensi ochotu
prijimat rychla rozhodnuti (Obdrzalek, 2008). Je vidét, Ze situace v obou zemich
je zna¢n€ podobna a je velice prinosné vzajemné piredavani zkuSenosti a spolu-
prace mezi pracovisti vénujicimi se vzdé€lavani ridicich pracovnikl ve Skolstvi.

Zavér

Ve §kolstvi neni komplikovanéjsi role, nez je role feditele §koly. Problé-
mem zUstava nejasnost jeho pojeti. Ve svétle Spatného pochopeni odpovédnosti
za vSechny procesy a vysledky §koly, ktera logicky ze zakona vyplyva fediteli
skoly, je doty¢ny Casto zaté€Zovan odbornymi ¢innostmi ekonomickymi ¢i pravni-
mi. Pfitom z publikaci obecné teorie managementu vyplyva potieba kompetenci
k fizeni lidi, vybéru pracovniki, delegovani uikold a kontroly. O¢ekavat od redi-
tele Skoly bezchybné detailni vyklady pravnich norem, ekonomiky, problematiky
stavebniho fizeni apod. je podobné absurdni, jako jej nutit do studia vSech pred-
méth vyucovanych na jeho Skole. Kompetence musi za¢inat od vyjasnéni role
feditele ve Skole. V souladu s teorii strategického kontinua by mél reditel Skoly
fesit oblasti prislusejici lidrovi, maximalné manazerovi - nikoli vykonavateli pro-
cesu. Autor prace si ovSem uvédomuje skutecnost, Ze timto nazorem zasahuje
do pravomoci zfizovateld §kol. Nebude-li ovS§em vyjasnéna role lidra (vykonava
ji feditel Skoly Ci zfizovatel §koly?), ktery vytvari zakladni strategii, bude se fidici
pracovnik opétovné dostavat do komplikovanych situaci. Stejné tak je potfeba
mit stale na paméti, Ze i podnikova sféra pracujici s podrobnymi kompetenénimi
modely, naplnémi prace a zpétnou vazbou ¢asto sklouzava po povrchu popisu
a sama neni schopna oSetfit objektivni vyhodnocovani kompetenci pracovnik.
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Kompetenc¢ni pravidlo fika, Ze usp€chy a neuspéchy firem souviseji s kompe-
tencemi lidi, ktefi pro firmy pracuji (Fiser, 2007). V§echny problémy firem je
mozné feSit na urovni zmén kompetenci lidi, ktefi pro n€ pracuji. Tudiz nejda-
1ézat cesty k jejich kultivaci. ZjednodusSené se da fici, Ze zakladni kompetenci
fidiciho pracovnika musi byt schopnost prace s lidmi.

Nedokonaly kariérovy model fidicich pracovnikii pozaduje po feditelich
skol studium pro vedouci pedagogické pracovniky, fakultativn€ je mozno po-
kracovat v dalSim studiu az po vysokos§kolské studium skolského managementu.
Motivacni nastroj ziskani 13. platové tiidy vétSina odborud Skolstvi nevyuziva.
Zcela nepokryto ziistava obdobi po ukonéeni povinného vzdé€lavaciho programu
do konce kariéry ridiciho pracovnika, coZ mtze byt nékolik desetileti, na tuto
skutecnost je také poukazovano (Pol, 2007).

Neni-li definovano, co o¢ekavame od feditele Skoly, obtizn€ se potom vyme-
zuje jeho vzdélavani, a disledkem toho je i obtizné uchopitelna otazka vymezeni
jeho kompetenci.
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