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Abstrakt

Profesni priprava a podpora rediteld $kol je jednim z cill Strategie vzdélavaci politiky Ceské re-
publiky do roku 2030+. Jednou z moznosti pripravy je zkuSenostni uceni. Zkusenost je zdrojem po-
znatkl ziskanych praktickou ¢innosti ¢lovéka. Prvky zkusenostniho uceni 1ze nalézt jiz v dile Jana
Amose Komenského, ktery zminuje v Didaktice velké, Ze si clovék 1épe pamatuje uddlosti, které sam
vidél/zazil, nez kdyz o nich pouze slySel. Dewey popsal ucenti se ¢innosti ve své publikaci Experience
and Education, kdy na zacatku uceni je impulz néco vykonat, potom dochdazi k pozorovani okolnich
podminek, které mohou byt pro ¢lovéka nové nebo se s nimi uz nékdy setkal, tedy uZz ma znalosti
z minulosti. Katedra andragogiky a managementu vzdélavani Pedagogické fakulty Univerzity Kar-
lovy uz fadu let podporuje budouci feditele v jejich pripravé na funkci nabidkou studijniho pro-
gramu Skolsky management, jehoZ soucésti je prakticka priprava realizovand v katedrovych skolach
formou manazerskych praxi s cilem predat letité zkusenosti fediteli studenttm.

Cilem prispévku je na zékladé reflexe zkusenosti feditelti katedrovych $kol studenty na manazerské
praxi definovat klicové pracovni ¢innosti diillezité pro ptipravu na fizeni skoly.

Vyzkumna otazka: Které klicové pracovni ¢innosti feditele stfedni $koly a jak je dtlezité predat na
manazerské praxi studentlm pro jejich vyuziti v praxi?

Klicova slova: katedrova Skola, manazerska praxe, reflexe, reditel $koly, stredni $kola, zkuSenost

Abstract

EXPERIENTIAL LEARNING AS A WAY OF PROFESSIONAL TRAINING FOR FUTURE
SECONDARY SCHOOL PRINCIPALS

Professional training and support for school principals is one of the goals of the Czech Republic’s
Education Policy Strategy 2030+. Experiential learning is one of the preparation options. Experience
is a source of knowledge acquired through practical human activity. Elements of experiential
learning can already be found in the work of Jan Amos Comenius, who mentions in Didactics
the great fact that people remember events they have seen/experienced better than if they have only
heard about them. Dewey described learning by doing in his publication Experience and Education,
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where at the beginning of learning there is an impulse to do something, then there is observation of
environmental conditions that may be new to the person or that he has already encountered, i.e. he
already has knowledge from the past. The Department of Andragogy and Educational Management
at the Faculty of Education of Charles University has been supporting future school principals in their
preparation for the position for many years by offering a study programme in School Management,
which includes practical training in the department’s schools in the form of managerial practice with
the aim of transferring years of experience of school principals to students.

The aim of this paper is to define key work activities relevant to preparing for school management by
reflecting on the experiences of school principals in departmental schools by students in managerial
practice.

Research question: What are the key work activities of a secondary school principal and how are they
important to impart to students in managerial practice for their use in practice?

Keywords: departmental school, managerial practice, reflection, school principal, secondary school,

experience

1. UVOD

V 21. stoleti dochéazi k rychlym zméndm ve
vSech oblastech Zivota. Od rediteld $kol se oceké-
vaji kompetence dtlezité pro feSeni problémi
a naplnovani cili $koly. (Sezer & Engin, 2021)
Vzhledem k rostoucimu tlaku na preménu Skol-
skych systémt v dynamickém vzdéldvacim
prostredi vedouci pracovnici Skol zjistuji, ze jejich
ter, 2016) V dlsledku toho mohou byt feditelé $kol
nuceni prevzit role vizionare vzdélavani, hybatele
zmén, pedagogického lidra, rozpoctového analy-
tika, spravce budovy a organizdtora ve svych
Skol4ch (Robinson, 2010).

Jednou z cest profesni pripravy budoucich redi-
tell je zkuSenostni uceni, které probiha na zakladé
kazdodennich pracovnich a jinych c¢innosti, pri
nichZ jedinec nabyva zkuSenosti, které se kumu-
luji a riznymi zptsoby (uvédomeéle i neuvédoméle)
vyuzivaji. ZkuSenostni uceni ma tedy vyznamnou
roli ve vytvaren{ védéni a znalosti clovéka. (Priicha
& Veteska, 2014)

Znalosti se staly vyznamnou soucasti vSech orga-
nizaci, rozhoduji o jejich tspésnosti nebo neuspés-
nosti, jejich rizeni se odviji od technologického
rozvoje (Drucker, 2000) a jsou jedinym zdrojem
v organizaci, ktery ma svou hodnotu. Rizeni, rozvoj,
sdileni a vyuzivani znalosti uvnitf organizace je
zdkladem pro konkurenceschopnost organizace.
Odbornici se domnivaji, Ze znalosti a mira jejich
dostupnosti jsou hlavnimi faktory, které odliSuji 21.
stoleti od téch minulych. (Sohrabi & Naghavi, 2014)
Rizeni znalosti je proces organizac¢nich postupt
zahrnujici sdileni, ukladani, ziskavani a predavani
znalosti, které maji jednotlivci a skupiny pri své
kazdodenni praci. (Cheng, Wu & Hu, 2016)

Nejen v Ceské republice, ale i v zahraniéni je
kladen dlraz na profesiondlni pripravu redi-
teld Skol, zejména na rozvoj jejich kompetenci
(Leithwood, Harris & Hopkins, 2008). Funkce, které
reditelé Skol vykondvaji, jsou v podstaté spise mana-
zerské nez skutecné vedouci funkce, a to navzdory
praxi oznacovani tediteld jako lidr. V disledku
toho ma ocekdvany manazersky vykon rediteli
nevyhnutelné specifické disledky pro vzdélavani
vedoucich pracovnikd ve S$kolstvi. Vzdélavani
je proto charakterizovano spiSe jako formovani
vedoucich pracovnikii nez jako vzdélavani vedou-
cich pracovnikdl. (Heystek, 2007) Reditel 3koly
musi byt komplexné vzdélavan v mnoha oblastech
s odvétvovymi presahy, musi byt odbornikem
na Fizeni Skoly a fizenim kvality vyuky se schop-
nosti reflektovat vnéjsi vlivy na vzdélavani. (Iurea,
2017) Pozornost by méla byt zamérena zejména
na odborné vzdélavani a odbornou pripravu ke
zlepSeni a rozvoji vhodnych kli¢ovych kompetenci,
kterymi by mél byt charakterizovan dobry vidce
Skoly. (Bitterovd, Haskovéa & Pisoriova, 2014)

Hledani moznosti, jak preménit Skolu v efektivni
vzdélavaci prostredi je klicCovym prvkem Tizeni
Skoly jak pro reditele, tak ostatni vedouci pedago-
gické pracovniky. (Ganon-Shilon & Schechter, 2016)
Organizace pro hospodarskou spolupraci a rozvoj
dospéla ve své zpravé o zlepSovani vedeni $kol
k zavéru, Ze jsou reditelé Skol pripravovani na roli,
kterd byla navrZena pro primyslovy veék, roli, ktera
se nezménila dostatecné na to, aby se vyporadala
se slozitymi vyzvami 21. stoleti (Beatriz, Deborah
& Hunter, 2008).

V Ceské republice doslo reformou verejné spravy
v roce 2000 k decentralizaci Skolstvi, diky které
Skoly ziskaly pravo na rozhodovani o zdleZitos-
tech ve vSech oblastech (finance, persondlni zajis-
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téni, organizace atd.). Od roku 2003 byla autono-
mie posilena v oblasti pravni a ekonomické, od
roku 2005 diky zavedeni ramcovych vzdélavacich
programl pro jednotlivé stupné vzdélavani také
v oblasti pedagogické. Mira autonomie Skol dosa-
huje v Ceské republice nejvyssich hodnot v porov-
nani s ostatnimi evropskymi zemémi. (Trojan,
2021) Transformace ceské spolecnosti vedla
k novym ocekdvanim a pozadavklim na zménu
préace Teditell $kol, kteti by se méli v ¢eském §kol-
nim prostiedi zamérit zejména na klicové aktivity
Skoly, zejména vzdélavani, vytvaret podminky pro
formulaci vizi Skoly a zajistit spolupraci se vSemi
cilovymi skupinami k jejich dosazeni. (Pol, 2007)

2. CiL.

Cilem prispévku je na zakladé reflexe zkuSenosti
teditelli katedrovych $kol studenty na manazerské
praxi definovat klicové pracovni ¢innosti dilezité
pro pripravu na fizeni $koly.

3. TEORETICKY RAMEC

Predpokladem efektivni a uspésné Skoly je schopny
manazer se znalostmi v oblasti rizeni. (Edoun,
2011) Pro efektivni rizeni Skoly existuji dva
pristupy — vymeéna informaci a spolecna diskuse.
(Abrahamsen, Aas & Hellekjeer, 2015) Prace redi-
nich ocekava, Ze povedou Skolu ke zlepSeni, zvlad-
nou fradu konkurenc¢nich pozadavkl a budou
se starat o potfeby rtznych zucastnénych stran.
(Park & Datnow, 2022)

Ma-li byt Skola uspéSna, musi byt samozrejmé
dovednosti vedeni doplnény odbornymi znalostmi
v oblasti Fizeni, ale dobré vedeni je zakladnim
predpokladem pro vytvoreni efektivni a vysoce
vykonné Skoly. (Edoun, 2011) Pozornost by méla
byt zamérena zejména na odborné vzdeélavani
a odbornou pripravu ke zlepseni a rozvoji vhod-
nych klicovych kompetenci, kterymi by mél byt
charakterizovan dobry vidce Skoly. (Bitterova,
Haskové & Pisoniova, 2014)

Reditel je hlavnim spravcem a manazerem $koly.
Nejdilezitéjsi kompetence Ttediteld jsou mana-
zerské kompetence, kompetence strategického
mysSleni, komunikacni dovednosti, metodologicka
kompetence a intelektualni kompetence. (Ander-
sone, 2013). Zakladni pracovni ¢innosti a kompe-
tence vedouciho pracovnika ve Skolstvi tvori
jeho zkuSenosti, znalosti, povahové rysy, postoje
a dovednosti. ZkuSenosti nabyvaji vedoucl pracov-
nici svou zZivotni praxi a tvori nejcennéjs$i zdroj
podkladi pro jeho dalsi rozvoj. (Kovéacs, 2007)

NejcennéjSim aktivem organizaci vcetné Skol
v 21. stoleti jsou znalosti jejich zaméstnancy, kteti
jsou nositelem know-how a konkurencni vyhody.
(Drucker, 2000) Znalosti jsou nejcastéji klasifiko-
vany na explicitni a tacitni. Explicitni znalosti jsou
spojeny s ,know-what“ a 1ze je vyjadrit formadl-
nim jazykem (napr. dokumenty). Tacitni znalosti
jsou obecné povazovany za ,know-how¢, které
existuje pouze v myslich lidi a nejsou vytvoreny
v zadné hmatatelné podobé. Jsou vytvareny inter-
akci explicitnich znalosti a zkuSenosti, dovednosti,
intuice, osobnich predstav, mentalnich modelt atd.
jedince. (Gamble, 2020) Ridit znalosti v organizaci
znamena zajistit jejich prenos tak, aby byly dale
efektivné vyuzitelné. (Shaw et al,, 2007) V pripadé
Skol se jednd o uplatnéni zkuSenostné reflektiv-
niho uceni. (Han, 2008) Skoly maji odpovédnost za
tvorbu, Fizeni a spravu znalosti a zaroven poskytuji
Klicové sluzby. Patri ke znalostné naroénym orga-
nizacim, v nichZz se rozvijejl nehmotné zdroje
dilezité pro rozvoj spolecnosti. (Quarchioni, Pater-
nostro & Trovarelli, 2020) Kompetence a zkuSenosti
jsou dtlezité nejen pro vzdélavani, ale i spolupraci,
rozhodovaci procesy a feSeni problémi. (Kelly,
2004)

Cesky vzdeélavaci systém se vyznacuje vysokou
mirou autonomie kol jak v oblasti pedagogické,
tak v oblasti fizeni organizace, kterd s sebou prinasi
obrovskou zatéZ a zodpovédnost jednotlivych
teditelll. (Trojan, 2021). Pro dobré fizeni $koly je
nutnd stabilni metodickd podpora rediteld a jejich
zastupct. Profesni priprava a podpora reditelt
kol je jednim z cild Strategie vzdélavaci poli-
tiky Ceské republiky do roku 2030+. (Federi¢ova,
2019), tj. Ze jim bude po celou dobu jejich kariéry
vCetné pripravy na vykon profese poskytovdna
maximalni podpora, aby mohli spliiovat naroky
kladené na ucitelskou profesi v souvislosti s promeé-
nou spolecnosti, globdlnimi trendy i reformou
v oblasti samotného vzdélavani, jakou bude pred-
stavovat napriklad implementace novych ramco-
vych vzdélavacich programt. Ve Strategii 2030+ se
Strategickd linie 3 vénuje podpore pedagogickych
pracovnikll a stanovuje, Ze je pro feditele treba
vytvorit efektivnéjsi zptisob jeho vstupniho vzdeé-
lavani a néasledné formulovat kritéria v oblasti
koncepce vzdélavani, pedagogického vedeni Skoly,
kvality pedagogického sboru, vyuky, vzdélava-
cich vysledkli Zakd a rovnych prileZitosti Zaka ve
vzdélavani takovym zplsobem, aby jejich napl-
néni vedlo k efektivnimu a uspé$nému rizeni $koly.
(Fryc et al., 2020)

Jednou z moznosti podpory profesniho rozvoje
fediteld strednich $kol je zkusenostni uceni. Zkuse-
nost je zdrojem poznatkl ziskanych praktickou
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¢innosti ¢lovéka a vznikd vniméanim a prozitkem
dané cinnosti. Déli se na individudlni, pri které
dochézi k miniméalnimu zobecnéni, skupinovou,
spolecensko-historickou a na zkuSenosti zaki ve
vyucovani, které jsou dtsledkem jejich socializace.
(Kolar, 2012)

Prvky zkuSenostniho uceni 1ze nalézt jiz v dile
Jana Amose Komenského, ktery zminuje v Didak-
tice velké, ze si Clovék lépe pamatuje uddlosti,
které sam vidél/zazil, nez kdyz o nich pouze slySel.
(Komensky, 1930) Napi. na pocatku 20. stoleti Svad-
lenka uvadi, Ze je zkuSenost velmi dtleZitd pro
vyvoj charakteru clovéka pri vytvareni navyku,
kdy vycvik v samostatném jednani vede ke svobodé
v rozhodovéani. (Svadlenka, 1924)

Teorii uceni se ¢innosti neboli learning by doing
popsal Dewey ve své publikaci Experience and
Education, kdy na zacatku uceni je impulz néco
vykonat (podnét/touha), potom dochdzi k pozo-
rovani okolnich podminek, které mohou byt pro
¢lovéka nové nebo se s nimi uz nékdy setkal, tedy
uzZ ma znalosti z minulosti. Na zdkladé toho si
vytvorl vlastni usudek, ziskdvd novou zkuSenost,
kteréd je dilezita pro dal$i impulz. Jednéa se o naroc-
néjsi cestu, pri které se clovék rozhodne oddalit
rychlé rozhodnuti a vystavi se mentalné naro¢nym
podminkam. (Dewey, 1938)

Samotng zkuSenost k uceni nestacl. Klicem
k preméné zkuSenosti v uleni je reflexe, ktera
pomaha identifikovat problémy, objevit feSeni nebo
se zapojit do kolektivniho zkoumdni. (Lundgren
et al,, 2017) Reflexe je obecné povazovana za proces,
ktery podporuje studenty, aby se ucili prostfednic-
tvim zkuSenosti. Efektivni reflexe prostrednictvim
zkuSenost! vyzaduje vysokou uroven sebepozo-
rovani a oteviené sebeanalyzy, coZ je zakladem
pro schopnost abstraktniho uceni, seberegulaci
a schopnost jednat, kterou méa jen malo studenti
v praxi vysokoSkolského vzdélavani vrozené.
Reflexi se vSak lze naucit pomoci strategickych
zdsahl a peclivého vedeni. Reflexe je v literatuie
Siroce diskutovéana jako nastroj pro podporu uceni
a vzdélavani, profesiondlni rozvoj a strukturo-
vané uceni prostrednictvim zkuSenosti. Efektivni
reflexi uceni se prostrednictvim zkuSenosti vyZa-
duje schopnost porozuméni vlastnimu mySleni
a procestim uceni, kritické sebeuvédoméni hodnot,
presvédceni a predpokladd a otevienost vUci
alternativnim, ndrotnym perspektivam. (Coul-
son & Harvey, 2013) Jednd se o zkoumani reality
okolntho svéta, pri kterém dochazi k ohlédnuti se
za tim, co se stalo, pro ziskani dalSich zkuSenosti.
(Dewey, 1938)

V pripadé =zkuSenostné reflektivniho uceni
vytvoril Korthagen model ALACT, jehoz poca-

te¢ni pismena predstavuji jednotlivé faze, kterych
je pét — akce/jednani (Action), ohlédnuti za akci
(Looking back on the action), uvédoméni si zéklad-
nich aspektl (Awareness of essential aspects),
vytvoreni alternativnich postupt jednani (Crea-
tion of alternative methods of action) a faze zkou-
Seni (Thetrial stage), kterd je zaroven fazi nového
jedndni, tedy prvni krok dalSiho cyklu reflexe.
Model ALACT vychdzi z predpokladu, ze ucitelé ze
své podstaty reflektuji své zkuSenosti, ale Ze syste-
matické reflexe se Casto lisi od toho, co jsou zvykli
délat. Ucitelé obecné reflektuji ¢asto pod vlivem
specifické Skolni kultury. Pod tlakem c¢asto dochdzi
k rychlé napravé praktického problému, nez aby se
vysvétlila podstata problému. I kdyz to mize byt
v hektické situaci efektivni kratkodobé opatfeni,
existuje nebezpeci, Ze profesni rozvoj mize nako-
nec stagnovat. V nékterych pripadech si ucitelé
nevédomky vytvareji standardni feSeni toho, co
zazivaji. (Korthagen & Vasalos, 2005)

Reflektivni praxe je schopnost reflektovat
¢innost tak, aby se zapojila do procesu neustalého
uceni. Klicovym d@vodem pro reflektivni praxi je
skutecnost, Ze samotna zkusSenost nemusi nutné
vést k uceni, zasadni je zamérna reflexe zkuse-
nosti. Reflektivni praxe je d@lezitym ndstrojem
v prostredi profesniho vzdélavani zalozeného na
praxi, kde se lidé uci spiSe na zakladé vlastnich
profesnich zkuSenosti nez na zakladé formalniho
uceni nebo na zakladé zkuSenosti z praxe preda-
vanim znalosti. Je nejdilezitéjsim zdrojem osob-
niho profesniho rozvoje a zdokonalovani. Je také
dilezitym zplisobem, jak propojit teorii a praxi;
prostrednictvim reflexe je ¢lovék schopen vidét
a oznacit formy mySleni a teorie v kontextu své
prace. Clovék, ktery reflektuje v priibéhu své praxe,
se neohliZi jen na minulost, ale védomeé se diva na
emoce, zkuSenosti, ¢iny a udalosti, které se odehraly
v minulosti. Tyto informace vyuziva k tomu, aby
doplnil svou stavajici znalostni zdkladnu a dospél
k néjakému zavéru a vys$si urovni porozumeni.
(Mathew, Mathew & Peechattu, 2017)

V pripravé vedoucich pedagogickych pracov-
nikd, ktefi nejsou v Ceské republice na svoji profesi
pred nastupem do funkce systematicky pripravo-
vani, je nutné hledat zplisoby vhodného prenosu
znalosti od zkuSenéjsich tediteld skol k tém zaci-
najicim pomoci prvkd zkusenostné reflektivniho
uceni. Na Pedagogické fakulté Univerzity Karlovy
k tomu dochazi ve studijnim programu Skolsky
management v predmétu Rizeni v praxi, ve kterém
se propojuji teoretické poznatky studentd s prak-
tickymi zkuSenostmi preddvanymi rediteli kated-
rovych Skol na manazerskych praxich v autentic-
kém prostiedi $kol, coz pomahd procesu premény



ZkuSenostni uceni jako cesta profesni pripravy budoucich reditell sttednich skol

291

znalosti v dovednosti. (Zdkladni udaje o studijnim
programu, online)

4. METODOLOGIE

Dosazeni cile je zaloZeno na vysledcich vyzkum-
ného Setfeni provedeného autorkou v akademic-
kém roce 2020/2021 a zaméreného na reditele kol
spolupracujicich s katedrou (dédle jen katedrova
stiedni $kola) a studenty studijniho programu Skol-
sky management.

Prispévek definuje pomoci analyzy vysledky
reflexe zkuSenosti Teditelli katedrovych strednich
Skol studenty na manaZerskych praxich, které
byly ziskdny pri vyzkumném Setfeni zaméreném
na zhodnoceni praktické pifpravy studentdd Skol-
ského managementu. Setfeni bylo provedeno
v letnim semestru akademického roku 2020/2021
formou dotazniku a skupinového rozhovoru s redi-
teli 11 katedrovych stfednich Skol a 45 studenty
3. ro¢niku studijniho programu Skolsky manage-
ment s cilem zjistit, které klicové pracovni ¢innosti
jsou dulezité pro fizeni stfedni $koly a jak je mozné
je predat na praxi, aby byly vyuzitelné v jejich
redlné praxi.

Dotaznik obsahoval 283 uzavrenych otdzeka 3 pro
identifikaci respondentt a jeho analyza byla zalo-
Zena na vypoctu relativnich cetnosti (jako podil
na celkovém poctu respondentll) a zameéril se na
zptsoby predavani pracovnich ¢innosti zkusenymi
fediteli studentim. Rozhovor probihal skupinové

pres platformu MS Teams a zameéfil se na identifi-
kaci klicovych pracovnich ¢innosti. Vystupem byly
navrhy moznosti predavani klicovych pracovnich
¢innosti na manazerskych praxich studenttm.

5. VYSLEDKY A DISKUZE

Vysledky dotaznikového Setreni provedeného
v letnim semestru akademického roku 2020/2021
formou dotazniku s rediteli 11 katedrovych stred-
nich 8kol a 45 studenty 3. rocniku studijniho
programu  Skolsky management poukazuji na
moznosti predani danych pracovnich c¢innosti
(explicitnich a tacitnich znalosti) fediteld kate-
drovych $kol na manazerské praxi studentim.
Respondenti volili v ptipadé zplsobu predavani
zku$enosti na manazerské praxi studentim jednu
z nésledujicich moznosti: vykladem — vzorem doku-
mentu — praktickou ukéazkou, resp. volili moznost,
ze nelze danou ¢innost na praxi predat (viz Tabulka
I a Tabulka II).

Podle vysledk skupinového rozhovoru s 11
rediteli katedrovych strednich kol patri ke klico-
vym pracovnim ¢innostem reditele stfedni Skoly:

» vedeni a péCe 0 zaméstnance,

* r0zvoj oborového zameéreni skoly,

« finané¢ni rizeni Skoly,

* sledovani pravniho ramce ¢innosti Skoly.

Ke Kklicovym pracovnim c¢innostem Feditele
sttedni Skoly patfi podle vysledki skupino-

Tabulka I: Tabulka 1. Zptisoby preddvdni (katedrové skoly/studenti) pracovnich cinnosti (explicitnich znalosti) na manaZerské

praxi studentim

o s PN . . Vzorem p
0, (V)
Zpusob predani pracovni ¢innosti Vykladem (%) dokumentu (%) Ukéazkou (%)
prijiméni novych zaméstnanci nebo rozvazovani 46/42
pracovniho pomeéru
uzavirdni pracovnich smluv, dohod a stanoveni 46/62
zameéstnanctim pracovni ndplné
zpracovani koncepce rozvoje Skoly 28/9 27/73 27/11
tvorba Skolntho vzdélavacitho programu 64/51
kontrola povinné dokumentace 73/29 9/35
vydavani a aktualizace Skolniho a klasifika¢niho fadu 64/67
vydavani a aktualizace vnitfni smérnice, pracovniho radu, 64/62
organizacniho radu, provozniho radu
navrh rozpoctu a jeho predlozeni zfizovateli 46/62
schvalovani platovych vymeéra 55/33 9/40
ucetni zavérka a predavani vysledkd hospodareni
ziizovateli s ndvrhem na rozdéleni hospodarského 46/42

vysledku do fond
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vého rozhovoru s 45 studenty 3. ro¢niku studijniho
programu Skolsky management:

* Tizeni organizace jako celku,

* Tizeni vychovné vzdélavaciho procesu,

¢ zajiSténi pracovnépravnich zdlezitost,

* zajisténi financi.

Vysledky rozhovorl odrdzi skutecnost, Ze
klicové ¢innosti reditele Skoly chapou studenti jako
¢innosti vyplyvajici z jeho postaveni, tedy slouzici
primarné k zabezpeceni chodu organizace jako
celku, zjednoduSené feCeno, Ze je treba zajistit/ridit
Skolu po strance vzdélavaci, pravni a ekonomické.
Studenti pri urcovani klicovych c¢innosti reditele
Skoly vychdazeli diky malym nebo zadnym zkuSe-
nostem prevazné vétsiny z nich v pozici reditele
Skoly predevsim z teoretickych poznatkd ziska-
nych zejména na prednaskach a doplnénych prak-
tickymi zkuSenostmi feditelti katedrovych $kol na
manazerskych praxich.

V pripadé predavani zkuSenosti rediteld s tvor-
bou koncepce rozvoje $koly je podle ndzoru fedi-
telll nejcastéjsim zptsobem vyklad (28 %), vzor
dokumentu (27 %) a ukazka (27 %). Studenti prefe-
ruji preddvani vzorem dokumentu (73 %), ukazkou
(11 %) a vykladem (9 %). V pripadé jakéhokoliv ve
Skole zpracovaného dokumentu je vzdy prinos-
néjsi predat zkuSenosti ukdzkou tohoto doku-
mentu doplnénou vykladem, jak se takovy doku-

ment zpracovava. Skolni vzdélavaci program patti
k povinné pedagogické dokumentaci vyplyvajici
z § 28 Skolského zdkona a musi ho mit kazda
stredni $kola. Jednd se o spole¢né dilo vSech peda-
gogickych pracovnikil $koly. Reditelé katedrovych
Skol (64 %) i studenti (51 %) se shodli, Ze 1ze tuto
¢innost predat na praxi nejcastéji vzorem doku-
mentu.

K hlavnim persondlnim c¢innostem reditele
sttedn{ Skoly jako zaméstnavatele patfi prijimani
novych zameéstnanci nebo rozvazovani pra-
covniho pomeéru s témi stavajicimi. Vzhledem
k tomu, Ze se jednd o praci s osobnimi udaji fyzic-
kych osob, je velmi dilezité postupovat v souladu
s GDPR, takZe nejvhodnéjsi zplsob piedani na
praxi je podle Fediteli katedrovych $kol (46 %)
i studentd (42 %) vykladem. Na tuto ¢innost nava-
zuje uzavirani pracovnich smluv, dohod a stano-
veni zaméstnancim pracovni néaplné. Reditelé
katedrovych S8kol (46 %) i studenti (62 %) se
shodli, Ze nejvhodnéjsim zptsobem piredani této
¢innosti je vzorem dokumentu, ktery musi byt bez
uvedeni osobnich udaji. Kontrola povinné doku-
mentace patfi k ¢innostem, u kterych se reditelé
katedrovych $kol (73 %) 1 studenti (29 %) shodli
na zptsobu piedani vykladem, nicméné studenti
jako nejcastéjsi zptisob zvolili vzorem dokumentu
(35 %), ktery zvolili Teditelé jako druhy nejcastéjsi
zptsob predani (9 %).

Tabulka II: Zpiisoby preddvani (katedrové skoly/studenti) pracovnich cinnosti (tacitnich znalost) na manaZerské praxi

studentiim
Zpusob predani pracovni ¢innosti Vykladem Vzorem Ukazkou
(%) dokumentu (%) (%)

nastaveni optimalnich komunikac¢nich procest 55/60

reSeni konfliktd mezi zaméstnanci 46/73

reseni porusovani povinnosti zaméstnanct 55/74

kontrola kvality préce zaméstnanct 64/76

kontrola napliiovéni SVP 73/60

sledovani zmén pravnich predpistt 73/58

studium judikatd a jejich aplikace v praxi kol 73/65

konzultace s pravnikem naléhavych pripadt 82/67

ziskavani vedlejsich zdrojt financovani 64/73

aktivni vyhleddvani grantovych a dal$ich finan¢nich 82/78

prileZitosti

rizeni Skoly jako instituce 64/71

zastupovani $koly pti réznych jednénich 64/53

reprezentace $koly na oficidlnich i neoficidlnich jednanich 73/56

s partnery a na verejnych vystoupenich
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Reditel stredni $koly vydavé a aktualizuje $kolni
a klasifika¢ni rad. Obé skupiny respondentl se
shodly na nejvhodnéjsim zplisobu preddni na praxi
vzorem dokumentu (64 % ftediteld katedrovych
skol, 67 % student®). Ddle Teditel vydava a aktua-
lizuje vnitfni smérnice, pracovni rdd, organizacni
rad, provozni rad. Obé skupiny respondenti se
shodly na nejvhodnéjsim zptsobu predadni na
praxi vzorem dokumentu (64 % feditelt katedro-
vych §kol, 62 % studentt).

Néavrh rozpocCtu a jeho predlozeni zrizova-
teli patii k ¢innostem, které lze nejcastéji predat
na praxi podle fediteld katedrovych skol (46 %)
i studentll (62 %) vzorem dokumentu. Cinnost
schvalovani platovych vymeért 1ze na praxi predat
podle Tediteld katedrovych Skol nejcastéji vykla-
dem (55 %) nebo vzorem dokumentu (9 %). Podle
studentll nejcastéji vzorem dokumentu (40 %)
a vykladem (33 %). Cinnost tykajici se ucetni
zavérky a predavani vysledkli hospodateni ztizo-
vateli s ndvrhem na rozdéleni hospodarského
vysledku do fondt 1ze na praxi piedat podle fedi-
tel katedrovych $kol (46 %) i studentl (42 %)
vzorem dokumentu.

V pripadé predavani zkuSenosti s rizenim Skoly
jako instituce jsou reditelé katedrovych Skol témi
nejpovolanéjsimi osobami, které mohou studen-
tim priblizit realitu, coZ nejcastéji délaji na mana-
zerské praxi vykladem (64 %). Vyklad predstavuje
popis procest, které musi reditel kazdodenné
fesit, a které jsou r@zného charakteru a kazdy
den jiné. Studenti se shodli s rediteli katedrovych
Skol na tom, Ze nejcastéjsim zplsobem piredani
této Cinnosti je vyklad (71 %). Je to dano tim, Ze
z dlivodu nizké Casové dotace manazerskych praxi
momentalné neexistuje dostate¢ny prostor pro
jiny zptsob predavani. S funkci reditele Skoly jako
jejiho statutarniho zastupce souvisi pravo zastupo-
vat Skolu pri jedndni navenek. I v tomto pripadé
je tedy nejpovolanéjsi osobou pri predavani
zkuSenosti studentlim, coZz déld nejcastéji vykla-
dem (64 %), s ¢imz se ztotoznuji 1 studenti (53 %).
Zastupovani $koly predstavuje rozmanitou ¢innost,
pocinaje komunikaci se v8emi cilovymi skupinami
(zaméstnanci, zaky, rodici, zrizovatelem, urady,
firmami, socidlnimi partnery apod.), pfes ucast na
riznych jednanich, po samotné chovani reditele.
S touto Cinnosti souvisi také reprezentace na ofici-

alnich i neoficidlnich jedndnich s partnery a na
verejnych vystoupenich. Pri predavani zkuSenosti
s touto Cinnosti je nejcastéji vyuzivan podle redi-
teli vyklad (73 %), s ¢cimz souhlasi i studenti (56 %).
Dtllezité je kontrola napliiovani SVP. Doslo ke shodé
mezi Tediteli katedrovych $kol (73 %) a studenty
(60 %), ze nejcastéjsSim zplsobem predani této
¢innosti je vyklad.

Reditel jako manaZer musi ve $kole nastavit
optimalni komunikacni procesy podle cilové
skupiny, se kterou zaméstnanci komunikuji.
Predani této ¢innosti na praxi je mozné vykladem,
coz potvrdili jak reditelé katedrovych kol (55 %),
tak studenti (60 %). Prace s lidmi mliZe v organizaci
prinaset konflikty mezi zaméstnanci. Obé skupiny
respondentt se shodly na nejvhodnéjsim zptisobu
predani této ¢innosti na praxi, a to vykladem (46 %
rediteld katedrovych skol, 73 % student®). S touto
¢innosti souvisi 1 poruSovani povinnosti zamést-
nanct. Nejvhodnéjsim zptsobem pieddni této
¢innosti na praxi je podle fediteld katedrovych
skol (55 %) i studentli (74 %) vykladem. Zaklad-
nim procesem persondlni préace je kontrola kvality
prace zaméstnancl. Kontrolni ¢innost je obtiZzené
na praxi predat, nicméné jak reditelé katedro-
vych $kol (64 %), tak studenti (76 %) se shodli, ze
moznym zplsobem piredani je vykladem.

Sledovani zmén pravnich predpisi patii
k ¢innostem, které 1ze predat na praxi podle Tedi-
telll katedrovych $kol (73 %) i studentl (58 %)
vykladem. S touto ¢innosti souvisi i studium judi-
katl a jejich aplikace v praxi $kol. Obé skupiny
respondentd se shodly na nejvhodnéjsim zptsobu
predani na praxi vykladem (73 % Tediteli kated-
rovych $kol, 65 % student®). Reditelé katedrovych
kol (82 %) i studenti (67 %) uvedli jako nejvhod-
néjsi zplsob preddni ¢innosti na praxi tykajici
se konzultace naléhavych pripad s pravnikem
vykladem.

Kromé stanovenych financnich zdrojii ziskanych
od statu a zrizovatele se feditel Skoly snazi ziskat
vedlejsi zdroje financovani. Predani této ¢innosti je
mozné vykladem, coz potvrdili reditelé katedrovych
Skol (64 %) 1 studenti (73 %). Ziskdvani dal$ich
finan¢nich zdrojd souvisi s aktivnim vyhledavéa-
nim grantovych a dalSich financ¢nich prileZitosti.
Reditel¢ katedrovych $kol (82 %) i studenti (78 %) se
shodli, Ze 1ze tuto ¢innost predat vykladem.

ZAVER

Prispévek shrnuje vysledky autorského vyzkumu, které se zamérily na identifikaci kli¢covych pracov-
nich ¢innosti feditele sttedni skoly potfebnych pro efektivni fizen{ $koly a zptisob jejich predavani
na manazerské praxi. Na zakladé vysledk vyzkumného Setieni tykajiciho se nazort studentd stu-
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dijniho programu Skolsky management a fediteldl katedrovych stiednich $kol na kli¢ové pracovni
¢innosti dllezité pro tizeni stfedni Skoly a moZnosti jejich predani na manazerské praxi bylo zjis-
téno, Ze ke kliCovym pracovnim ¢innostem reditele stfedni Skoly patfi ¢innosti zamérené na rizeni
stredni $koly jako instituce, vedeni a péCe o zaméstnance, rozvoj oborového zaméreni $koly, finan¢ni
fizeni $koly a sledovani pravniho ramce ¢innosti Skoly.

Vysledky ukazuji, Ze je mozné explicitni znalosti predat na praxi prevazné vzorem dokumentu, za-
timco tacitni znalosti prevazneé vykladem. V pripadé predavani explicitnich znalosti jsou pouzivany
zejména rlzné vzory dokumentl. U predavan{ tacitnich znalosti jsou pouzivany zejména pribéhy,
které popisuji vztahy mezi pracovniky, ¢innost managementu, udalosti v organizaci apod. V nékte-
rych piipadech mtze byt vzor dokumentu doplnén vykladem reditele komentujicim proces tvorby
daného dokumentu, ¢imz dochéz{ k propojeni explicitnich znalosti s témi tacitnimi, které tak jed-
noduse predat nelze a tykaji se praktickych zkusenosti feditele nabytych v pribéhu jeho pracovni
kariéry.

Zavérem lze konstatovat, Ze manazerské praxe prinaseji studentlim v mezich svého rozsahu zkuse-
nosti s fizenim $koly, které jsou ovérené rediteli s dlouholetou praxi a 1ze je aplikovat do redlného
Skolntho prostredi. Zjisténé zptsoby predavani pracovnich ¢innosti na praxi studentiim 1ze navrh-
nout pro praktickou pripravu student® v nasledujicich letech. Konkretizace dalsich pracovnich ¢in-
nosti a moznosti jejich predavani na praxi budou predmeétem dalStho vyzkumu.

Podékovani
Clanek byl podporen programem COOPERATIO (program Univerzity Karlovy, Pedagogické fakulty,
2022-2026).
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