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Abstrakt

V pripravé budoucich vedoucich pedagogickych pracovniki je dilezité propojeni teoretickych po-
znatk s praktickymi zku$enostmi. Reditel ¢eské skoly musi disponovat diky vysoké autonomii v ob-
lasti Fizeni Skoly kompetencemi, které nelze ziskat pouze vzdélavanim na teoretické rovni. Na funkci
feditele $koly je treba se pripravovat mimo jiné pomoci reflexe zkusenosti stavajicich rediteld v au-
tentickém prostredi Skoly, slouzici k hledan{ SirSich souvislosti a vyznamu. Jedné se o rizeny proces
hodnoceni rznych situaci a vystupt, ktery vyuziva zpétnovazebnich informaci. Z tohoto dtivodu je
jiz nékolik let na Katedre andragogiky a managementu vzdélavani Pedagogické fakulty Univerzity
Karlovy realizovan a zdokonalovan predmét Rizeni v praxi, ktery zajistuje propojeni teoretickych
poznatkill a praktickych zkusenosti a pomdhé tak ridicim pracovnikim na cesté k jejich profesionali-
zaci. Prakticka priprava studentl probiha na tzv. katedrovych skoldch formou manazerskych praxi,
jejichZ cilem je prenos zkuSenosti, diskuse o aktualnich tématech ve Skolstvi a sdileni dobré praxe. Ci-
lem prispévku je na zdkladé analyzy reflexe praktické pifpravy studentl studijniho programu Skol-
sky management realizované rtiznymi formami (prezencni, distan¢ni) v autentickém prostredi $kol,
definovat moznosti transferu zkusenosti feditel katedrovych $kol na studenty za ucelem jejich pti-
pravy na rizeni Skoly. Vyzkumnd otdzka: Jakymi zplisoby je mozné predat zkusenosti rediteli $kol
studentim na manazerskych praxich tak, aby doslo k jejich efektivni aplikaci v autentickém pro-
stredi Skoly?

Kli¢ova slova: reflexe; manazerska praxe; kompetencni model; katedrova $kola; feditel Skoly

Abstract

POSSIBILITIES OF IMPROVING THE PRACTICAL TRAINING OF LEADING
PEDAGOGICAL STAFF THROUGH REFLECTIVE LEARNING AND REGARDING
THE FORM OF ITS IMPLEMENTATION

In the preparation of future leading pedagogical staff, it is important to combine theoretical
knowledge with practical experience. Thanks to the high autonomy in the field of school management,
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the principal of a Czech school must have competencies that cannot be acquired only by education
at the theoretical level. It is necessary to prepare for the position of the school principal, among
other things, by reflecting on the experience of existing principals in the authentic environment
of the school, to search for a broader context and meaning. It is a controlled process of evaluating
various situations and outputs, which uses feedback information. For this reason, theDepartment
of Management in Practice has been implemented and improved at the Department of Andragogy
and Education Management of the Faculty of Education at Charles University for several years,
which ensures theconnection of theoretical knowledge and practical experience and thus helps
managers on their way to professionalization. The practical training of students occurs at the
so-called departmental schools in the form of managerial internships, the aim of which is to transfer
experience, discuss current topics in education, and share good practice. The aim of the paper is based
on the analysis of the reflection of the practical preparation of students for the study program, School
Management implemented in various forms (full-time, distance) in an authentic school environment,
to define the possibilities of transferring the experience of department school principals to students
for their preparation for school management. Research question: In what way is it possible to pass
on the experience of school principals to students in managerial internships so that they can be
effectively applied in an authentic school environment?

Keywords: reflection; managerial practice; competency model; department school; school principal

UvVOD

Meénici se spole¢nost a rozvoj informacnich a komu-
nikacnich technologii vyznamné ovlivnily Fizeni
organizaci. Vznikd pozadavek na prokazatelné
vyuzivani vzdélavacich vysledkl v praxi a kazdo-
dennim Zivoté. Rozvoj znalostniho rizeni s cilem
dosdhnout efektivniho vzdélavani se tyka i Skol
Hlavni roli hraje reditel Skoly a zejména uroven
jeho kompetenci. (Ozmen & Muratoglu, 2010)

Prace se znalostmi a hleddni zplsobu jejich
fizeni tu existuje odjakziva. V poslednich letech se
fizeni znalosti odviji od technologického rozvoje.
Znalosti se staly v poslednich letech vyznamnou
soucasti organizaci, kterd rozhoduje o jejich uspés-
nosti nebo neuspésnosti. Drucker uvadi, Ze nejcen-
néjsim aktivem organizace 21. stoleti, at podnikové
¢1 nepodnikové, budou jeji pracovnici disponujici
znalostmi a jejich produktivita. (Drucker, 2000)
Management znalosti pomahd organizacim vyhle-
davat, vybirat, organizovat, Sitit a predavat dile-
Zité informace a odborné znalosti potrebné pro
reSeni problémt, dynamické uceni, strategické
planovani a rozhodovani. (Gupta, Iyer, & Aronson,
2000) Jadrem znalostniho managementu je proces
uceni, jehoz soucasti je mimo jiné i reflexe, ktera
je zamérena na zlepSovani aktivit v organizaci.
Na zékladé reflexe dochdzi k navrhu zmeén, které
povedou k tspéchlim v nésledujici aktivité. (Bures,
2007) Reflexe je zkoumani reality okolniho svéta,
pri kterém dochéazi k ohlédnuti se za tim, co se
stalo, pro ziskani dalSich zkuSenosti (Dewey, 1938).

Znalosti jsou klasifikovany podle rtznych krité-
rif, ale nejznaméjSim clenénim je na explicitni

a tacitni. Explicitni znalosti 1ze vyjadrit formalnim
a systematickym jazykem, tj. zndzornit je, vyslo-
vit, napsat nebo nakreslit pomoci dat, vzorcd,
manudld. Mohou mit podobu zpravy, dokumentu,
statistiky, finan¢niho vykazu atd. a byt skladovany
v informacnich systémech (databaze, kartotéky,
didre) a prendSeny (Armstrong, 2015; Mladkova,
2005). Hlavnimi atributy explicitnich znalosti jsou
jejich objektivita a snadnost prenosu, ktery mize
probihat bud v neosobnim kontextu, tj. vizuali-
zaci prostiednictvim vnimatelnych kandlli, jako
jsou dokumenty nebo pocitaové programy, nebo
v osobnim kontextu, jako je verbalizace znalost-
nich pracovnikt prostiednictvim jejich kompetenci
k navazovani kontaktd (Gamble, 2020). Tacitni
znalosti jsou uloZzeny v mozku ¢lovéka, maji intui-
tivni charakter, nelze je jednoduSe zachytit a ziska-
vaji se zkuSenosti a praxi. Jsou klicové pro manage-
ment znalosti, protoZe jejich rozvinuti a uplatnéni
v praxi vyZzaduje zménu firemni kultury. Tacitni
znalosti jsou skryté a jejich zédkladem je intelektu-
alni vlastnictvi konkrétniho ¢lovéka nebo skupiny
lidi. Jsou velmi téZko formulovatelné, ¢asto jsou
osobni a je velmi slozité je prevést do explicitni
formy (Trunecek, 2004; Collison & Parcel; Castordl,
2008).

Reflektivni uceni je proces, ktery zahrnuje dialog
s ostatnimi za ucelem zlepSeni nebo transformace
pri soucasném uznani emociondlniho, socidlniho
a politického kontextu ucictho se c¢lovéka (Broc-
kbank, McGill, & Beech, 2002). Moon spojuje zkuSe-
nostni uceni s externim zazitkem (podnét z vnéj-
$itho okoli) a reflektivni uceni se zazitkem internim
(vnitfni zpracovani tohoto podnétu) a tvrdi, Ze je
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reflexe diilezitou soucasti zkusenostniho uceni, kdy
posiluje jeho kvalitu, nebot prispiva k usporadani
plivodné neusporddaného obsahu uceni, promys-
lenim ziskanych zkuSenosti se uceni stdva smyslu-
plnym (Moon, 2004). U¢astnici, ktef{ reflektuji svij
zazitek, jsou schopni si z néj 1épe vzit ponauceni,
pochopit sami sebe v souvislosti s timto zazitkem
a aplikovat ziskané poznatky v dalSich oblastech
svého Zivota (Sugerman, 2000).

Skoly jsou oteviené systémy, proto maji jejich
feditelé mnohem vice povinnosti. Reditel $koly
ajeho zastupci se musi vyrovnat s mnoha riznymi
problémy a dokonce i krizemi (Dos, Sagir, & Cetin,
2015). Reditel $koly musi byt pro tyto situace
komplexné vzdélavan v mnoha oblastech s odvét-
vovymi presahy, musi byt odbornikem na fizeni
Skoly a rizenim kvality vyuky se schopnosti reflek-
tovat vnéjsi vlivy na vzdélavani (Iurea, 2017;
Bolam, 2014). Existuje mnoho studii o specifickych
slozkdch programu rozvoje leadershipu zaclené-
ného do ucebnich osnov, aby se pozitivné ovlivnily
kompetence reditelll kol jako manazert (Harro-
gate, 2015).

V kazdé organizaci probihd predavani znalosti,
a to vétsSinou v adaptacnim procesu pracovniki
a u vybranych organizaci jako je napr. Skola ca-
stetné probiha v ramci praxi na fakultnich, resp.
katedrovych Skolach. V pripravé budoucich vedou-
cich pedagogickych pracovniki, zejména teditelli
§kol, je treba hledat moznosti propojent jejich teore-
tické pripravy s praxi v autentickém prostredi Skoly,
jejiz reditel je schopen predavat ridici kompetence,
které jsou v souladu s profilem absolventa studij-
niho programu Skolsky management. V pribéhu
studia tohoto programu absolvuji studenti v rdmci
piedmétu Rizeni v praxi praktickou ¢ast studia ve
Skolach spolupracujicich s katedrou, v tzv. kated-
rovych Skolach, které vytvari podminky pro ovéro-
vani ziskanych znalosti v praxi a napomahaji
procesu prevodu (transferu) znalosti v dovednosti.

1. CILE

Cilem prispévku je na zdkladé analyzy reflexe prak-
tické pifpravy studentl studijniho programu Skol-
sky management realizované réznymi formami
(prezencni, distancni) v autentickém prostredi
Skol, definovat moznosti transferu zkuSenosti redi-
tell katedrovych $kol na studenty za ucelem jejich
pripravy na rizeni Skoly.

2. TEORETICKY RAMEC

Rychlost prenosu informaci a komunikacni a tech-
nologicky pokrok dnesni doby zplisobily, Ze se

vyrazné zvysila nutnost pfemeény tacitnich znalosti
na explicitni a naopak. Neexistuje zadnd presna
definice znalosti, kterd by mohla odhalit jejich
skute¢nou povahu, aby bylo mozné vypracovat
schéma pro jejich vytvareni, predavani a sdileni,
které se stdvd nejasnou a obtiznou cinnosti
(Sohrabi & Naghavi, 2014).

Znalosti jsou vytvareny pomoci interakce expli-
citni a tacitni slozky. S explicitnimi znalostmi se
pracuje jako s informacemi, kdy je lze pomoci
informacnich systém@ a technologii formalizo-
vat, skladovat, prendset, vyjadrovat pomoci jazyka
apod. Prenos tacitnich znalosti zavisi zejména na
komunikaci a vztazich mezi lidmi (Veber, 2014;
Mladkova, 2005; Bartak, 2008). Davenport a Prusak
definuji znalost jako ,proménlivou smés uspora-
danych zkuSenosti, hodnot, kontextovych infor-
maci a expertnich poznatkd, které poskytuji ramec
pro hodnoceni a zacleriovani novych zkuSenosti
a informaci“ (Davenport & Prusak, 1998).

Védci, kteri se zabyvaji Tizenim znalosti, ¢asto
zdlraznuji, Ze znalosti vznikaji na zdkladé zkuSe-
nosti. Hartl definuje zkusenost jako ,,poznani, které
prichézi z prostredi ,vné“ clovéka prostrednictvim
¢innosti, pozorovani a pokus®; hlavni a prvotni
zdroj poznatkd ¢lovéka o svété“ (Hartl, 2004).

Reflektivni praxe je déleZitym ndstrojem
v prostfedi profesniho vzdélavani zaloZzeného na
praxi, kde se lidé uci spiSe na zdkladé vlastnich
profesnich zkuSenosti nez na zakladé formalniho
uceni nebo na zakladé zkuSenosti z praxe preda-
niho profesniho rozvoje a zdokonalovani. Je také
dilezitym zptsobem, jak propojit teorii a praxi.
Prostfednictvim reflexe je Clovék 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 vyuZziva k tomu, aby
doplnil svou stavajici znalostni zdkladnu a dospél
k néjakému zavéru a vySSi urovni porozumeéni
(Mathew, Mathew, & Peechattu, 2017).

Reflektivni pojeti usiluje o propojeni teoretické
a praktické casti v pripravé uciteldl. Koncepce
klinické praxe je zaloZena na systematicky reflek-
tované praxi, kterd se uskutecnuje na klinické skole
v kontextu partnerstvi a systematické spoluprace
mezi Skolami a univerzitami (Darling-Hammond,
2014). V radé Skol na Novém Zélandu umoznila
stinovaci/mentorska slozka programu pochopit
slozitost role feditele stinovdanim a mentorova-
nim zkuSenych rediteld. Podafilo se jim ziskat
mimo jiné sit efektivnich rediteld, jejich zkuSenost
vedla k reflexi jejich profesniho rozvoje (Service,
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Dalgic, & Thornton, 2017). V polském vzdélava-
cim systému se jiz 20 let vyviji mySlenka dosta-
te¢né odborné pripravy a rozvoje jak stavajicich,
tak budoucich Tediteld Skol. Profesiondlni rozvoj
manazerskych kompetenci feditele Skoly musi byt
planovan a organizovan jako dlouhodoby proces,
ktery musi byt podporovadn formalnimi kurzy
a Skolenimi (Dorczak, 2016). Bush uvddi, ze plano-
vani ndstupnictvi nabyva na vyznamu z dvodu
nedostatku uchazec o misto feditele v Anglii
a v mnoha dalsich zemich. Vznikaji rizna opatteni
k rozvoji vedoucich zaméstnancti ve $kolstvi, mezi
které patfi i mentoringové programy jak pro zaci-
najici, tak pro budouci vedouci pracovniky (Bush,
2011).

Od zacinajicich Teditel $kol se ocekavd, zZe
budou mit stejné znalosti a dovednosti jako jejich
predchtidci, a Ze si v kratké dobé osvoji mnoho
profesnich dovednosti. RGzné aspekty mentoringu
zacinajicich tediteli $kol objasnuji tfi zastresujici
teorie, a to teorie prenosu znalosti, teorie socidlniho
kapitalu a psychosocialni teorie, které predstavuji
cenné pohledy na problematiku mentorstvi pro
zalinajici reditele Skol. Princip prvni z nich spociva
v tom, Ze znalosti maji ¢asto podobu presvédcent
o realité, a Ze tyto znalosti jsou v dané situaci
zpracovany a aplikovany na vlastni svét. Hlav-
nim ucelem mentoringu je predstavit chranénci
kariérni funkce, psychosocidlni funkce a prenos
znalostl. Teorie socidlniho kapitalu uvadi, Ze pokud
kvalita a kvantita existujicich vztahl v pracovnim
prostredi napomdaha uspéchu organizace, mentor
a mentorovany maji socialni vztah. Ucelem této
teorie je posileni spoluprace, participace, soci-
alnich norem a hodnot a proaktivniho jednani,
tedy Ze socidlni sité by mély zacinajiciho reditele
Skoly podporovat. Psychosocidlni teorie osvétluje
obtiznou pozici, v niZ se zacinajici vedouci ocitaji.
Casto se od vedoucich o¢ekava, ze budou posky-
tovat podporu koleglim, zatimco oni sami jsou
postizeni kazdodennimi problémy. Principy teorie
neformdlniho prenosu znalosti, teorie socidlniho
kapitalu a psychosocidlni podpory jsou zakladem
intelektudlni, socidlni a emocionalni pripravy
zacinajicich reditelll. Zac¢inajicim fediteldm se pri
jejich kariérnim postupu dostava vedeni a znalosti,
ochrany a socidlné-emocni podpory od zkuSené
osoby. Mentoring tedy muze byt pro ptipravu
zacinajicich rediteld $kol vyhodny (van Jaarsveld,
Mentz, & Challens, 2015).

Skute¢nd odbornost, na rozdil od kompetence, se
rozviji nejméné 10 let a existuje jen mélo dikazu,
Ze tento proces lze vyrazné urychlit. Odbornost se
rozviji prostrednictvim uceni se praxi. I ti nejna-
danéjs$i musi cvicit, cvicit a cvicit, témér vzdy pod

vedenim zkuSenéjsiho ucitele. To neznamena, zZe si
kazdy mtlize dostatecnou pili vypéstovat odbornost.
Spise plati, Ze mezi dvéma lidmi se stejnymi pfiro-
zenymi schopnostmi se stane odbornéjsim ten, kdo
se dané cinnosti vénuje vice, at uz jde o hudebni
skladbu, prdvo nebo podnikani. Zplsob, jakym
odbornici uplatiiuji své znalosti, spo¢iva v tom, Ze
vyuzivaji svych dlouholetych a nescetnych zkuse-
nosti z nejraznéjsich situaci, aby rozpoznali zako-
nitosti. Poté mohou selektivné vyhleddvat rele-
vantni informace a extrapolovat z daného vzoru,
aby plynule vytyc¢ili vhodnou reakci. Je vSak pro
né casto obtizné vzor presné popsat nebo formu-
lovat, jak by rozpoznani daného vzoru meélo vést
k urcitétmu konkrétnimu chovani. Stru¢né receno,
tento proces rozpozndvani vzorl cerpd z tacit-
nich dimenzi znalosti experta, které jsou zakladem
explicitnéjstho (a vysvétlitelnéjstho) uvazovani
zaloZzeného na pravidlech, v némz také vynikaji
(Swap et al., 20071).

Pri prevodu znalosti dochdzi ke zméné jeji
vychozi (vstupni) podoby do findlni (vystupni).
Tvorba a prenos znalosti jsou zdkladem konku-
renéni vyhody organizaci. Interakce mezi lidmi,
ukoly a nastroji zplisobuje, Ze je pienos znalosti
zejména mimo organizaci obtiznéjSi. V organi-
zacich jde o proces, pri kterém je jedna jednotka
(napr. skupina, oddéleni nebo divize) ovlivnéna
zkuSenostmi jiné organizace. Transfer na indivi-
dudlni urovni znamenéa zplsob, jakym se znalosti
ziskané v jedné situaci uplatni (nebo neuplatni)
v jiné situaci. Prestoze prenos znalosti v organi-
zacich zahrnuje prenos na individudlni urovni,
problém prenosu znalosti v organizacich presa-
huje individudlni uroven a zahrnuje prenos na
vy$8ich urovnich jako je skupina, oddéleni nebo
divize (Argote & Ingram, 2000; Pitra & Mohelska,
2015).

V Ceské republice neexistuje povinnost pied-
chozi systematické vyuky v oblasti fizeni Skol
Nové nastupujici Tfeditel musi mit predepsané
pedagogické vzdélani a pedagogickou praxi urce-
nou podle druhu $koly, ale pri nastupu do funkce
se musi neustdle vzdélavat i v dalsich oblastech,
coz vyplyva z jeho zdkonem dané odpovédnosti
za Skolu, kterou ridi. Predpoklady pro vykon
¢innosti reditele skoly vyplyvaji ze Skolskych prav-
nich predpist. Kromé splnéni predpokladd pro
vykon ¢innosti pedagogického pracovnika (zptso-
bilost k pravnim tkontm, odborné kvalifikace
pro primou pedagogickou c¢innost, bezuhonnost,
zdravotni zpt@sobilost a znalost c¢eského jazyka),
mlze byt Teditelem S$koly zrizované Minister-
stvem Skolstvi, mladeZe a télovychovy, krajem, obci
nebo dobrovolnym svazkem obci ten, kdo ziskal
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nejpozdéji do dvou let ode dne, kdy zacal vyko-

navat cinnost reditele Skoly, znalosti v oblasti

fizeni Skolstvi absolvovanim studia pro Teditele

Skol, a to bud absolvovanim studijniho programu

Skolsky management, nebo v ramci dalfho vzdé-

lavani pedagogickych pracovniki. Kompetencni

vybava vedoucich pedagogickych pracovnik musi
zahrnovat tyto oblasti — lidrovskd, manazerska,
odborna, osobnostni, socialni, rizeni a hodnoceni
edukacniho procesu (Lhotkovd, Trojan, & Kitzber-

ger, 2012).

Katedra andragogiky a managementu vzdé-
lavani Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy
nabizi stdvajicim i budoucim vedoucim pedago-
gickym pracovnikim $kol vzdélavani ve studij-
nim programu Skolsky management. Jiz nékolik
let je v rdmci tohoto programu realizovan a zdoko-
nalovan predmét Rizeni v praxi, ktery propojuje
studenty ziskané teoretické znalosti v jednotli-
vych predmeétech tohoto programu (management,
pravo, ekonomika, Fizeni pedagogického procesu,
vedeni lidf) s praktickymi zkuSenostmi predava-
nymi rediteli na manazerskych praxich v auten-
tickém prostredi vybranych Skol, a tim poméha
procesu premeény znalosti v dovednosti. Spojeni
teorie s praxi pomdhd tidicim pracovnikim na
cesté k jejich profesionalizaci. Cilem setkani ve
Skolském terénu je zejména:

o resit aktudlni problémy z oblasti Tizeni $kol
v autentickém prostredi,

* propojit ziskané teoretické poznatky s praxi
a vytvaret u student kompetence v konkrétni
oblasti rizeni Skoly,

o vytvorit studentdm optimalni podminky k se-
skych zarizeni, popf. dalSich pracovist,

* vytvorit podminky pro ziskdvani novych podnétt
a inspiraci pro vlastni fidici praci studentd,

 presvédcit studenty o potfebé nadhledu a kom-
parace rozdilnych podminek na rozdilnych
pracovistich,

* naucit studenty vyuzivat téchto inspiraci
v kazdodenni ridici praci a tim posilit jejich
kompetence,

« analyzovat potieby Fidicich pracovnikd a pres-
védcit je o nutnosti kladeni otdzek a nalézani
odpovédi moznych alternativnich reSeni,

* eliminovat uzavrenost Skol a $kolskych zarizeni,

* odstranovat bariéry mezi jednotlivymi typy $kol,
mezi $kolami réznych ztizovatell a v neposledni
radé mezi pracovniky riznych resortt. (Zakladni
udaje o studijnim programu, online)

Jedna se o vhodné spojeni teorie s praxi, preménu
znalosti v dovednosti, ziskdavani a prohlubovéani

urovné kompetenci. Ve vzdélavani dospélych nelze
oddélit teoretické poznatky od praktického vyuziti.
Dari se timto eliminovat i v mezindrodnich doporu-
Cenich pojmenovavanou malou miru praktickych
¢innosti ve vzdélavani ucitelt i ridicich pracovnikt
ve Skolstvi (McKinsey & Company, 2010).

Skola, na které praktické ¢ast piipravy vedoucich
pedagogickych pracovnikli probihd, by méla
splriovat klicové parametry pro tzv. katedrovou
skolu. Termin katedrova skola je pouzivan z dvodu
odlis$nosti od tzv. fakultnich $kol, coZ je nejvhodnéjsi
reSeni z hlediska rozvoje mana-Zerskych kompe-
tenci potiebnych pro vykon pozice reditele Skoly
preprimarniho, primarniho a sekundarniho vzdé-
lavani (materska, zékladni a stfedni Skola). Méla
by byt pracovi$tém, které plni funkci mista pro
manazerskou praxi a jeji reflexi v pripraveé rediteld
Skol a Skolskych zarizeni, dale vyzkumného mista
pro experimentalni ¢innost a podporu profesniho
rozvoje Feditelli téchto $kol a v neposledni radé
partnera pro realizaci dalsiho vzdélavani rediteld.
Dilezity je vybér katedrové Skoly. Status by méla
ziskat Skola, kterd splni vymezené podminky (kval-
ita Skoly, kvalita ucitelského sboru, aktivity $koly,
vysledky zakl, podminky pro zabezpeceni praxi,
persondlni a materidlni podminky pro vyzkum).
Manazerské praxe probihaji obvykle prezencni
formou, nicméné je mozna i forma distancni
prostrednictvim rtznych platforem. Vzhledem
k nastaveni konceptu manazersky praxi je mozny
transfer znalosti témito zptsoby - vykladem,
vzorem dokumentu nebo praktickou ukazkou.

3. METODOLOGIE

Dosazeni cile je zaloZeno na analyze dat dostupnych
ve veédeckeé literature a védeckych ¢asopisech zame-
renych na management, vysledcich vyzkumnych
Setfeni provedenych autory v akademickych letech
2018/2019 a 2020/2021 zaméreného na studenty
studijniho programu Skolsky management.

Prispévek definuje pomoci analyzy vysledky
reflexe studentd, které byly ziskany pri vyzkum-
ném Setfeni zaméreném na zhodnoceni praktické
pripravy studentl Skolského managementu se
zamérenim na praktické Cinnosti reditele kated-
rové Skoly, které se tykaji zejména koncepcnich
zalezitosti. Setreni bylo provedeno na konci letniho
semestru akademického roku 2020/2021 mezi 45
studenty 3. ro¢niku pfedmeétu Rizeni v praxi. Vybér
respondentd byl zdmérny z d@vodu, Ze praxe
studenti absolvovali z poloviny na katedrovych
Skolach osobné a druhou polovinu distan¢né pres
rizné platformy, takZze mohli porovnat vyhody
inevyhody obou forem.
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Metodika analyzy manazerskych praxi je zalo-
zena na vysledcich dotaznikového Setfeni s 10
uzavienymi otdzkami a 3 pro identifikaci respon-
dentll. Analyza dat byla zaloZena na vypoctu rela-
tivnich cetnosti (jako podil na celkovém poctu
respondentti).

4. VYSLEDKY A DISKUZE

Na zékladé srovnani vyzkumnych Setfeni tyka-
jicich se nazor@ student na prezencni, resp.
distan¢ni manazerskou praxi konanou v akade-
mickém roce 2018/2019, resp. 2020/2021 bylo
zjiSténo, Ze prakticka cast studijniho programu
Skolsky management je jeho diilezitou a nedilnou
soucdsti. Ziskané poznatky predavali zkuseni redi-
telé, ktefi byli ochotni poskytnout i vzory riznych
dokumentl. Zdsadnim rozdilem u distanéni formy
byla nemoznost osobniho navazani kontaktu
s Tediteli Skol i spoluzdky, a tim vzdjemné sezna-
meni, vyména zku$enosti, rad a novych napad
v oblasti Skolského managementu. S tim souvi-
sela 1 nemoznost osobni navstévy samotnych Skol
k ziskani uceleného pohledu. Studenti 3. ro¢niku
méli zac¢atkem svého studia moznost $koly osobné
navstivit a také to nalezité ocenili. Ochota rediteli
katedrovych §kol se operativné ptizplisobit nena-
dalé situaci zménou formy manazerskych praxi
byla studenty velmi ocenéna. Mnoho student
realizaci praxi distanéni formou prijalo jako
moznou variantu do budoucna, kterd by mohla
byt prinosna v okamziku, kdy dana Skola neni
dopravné nebo vzddlenosti dostupna. Velkym
prinosem bylo pro studenty ukonceni praxi
kazdého semestru zavéretnou reflexi s vyucu-
jicim, na které byly ziskané poznatky studenty
navzajem sdileny a s vyucujicim rozebrany (Urba-
nova & Safrankova, 2021).

Vysledky dotaznikového Setfeni provedeného
na konci letniho semestru akademického roku
2020/2021 mezi 45 studenty 3. ro¢niku studij-
niho programu Skolsky management poukazuji
na moznosti transferu vybranych pracovnich
¢innosti Tediteld katedrovych $kol tykajicich se
zejména koncepcnich zdleZitosti na manazerské
praxi. Studenti volili v piipadé zptisobu predavani
zkuSenosti na manazerské praxi studenttm jednu
z nasledujicich moznosti: vykladem - vzorem
dokumentu - ukazkou, resp. volili moznost, Ze
nelze danou ¢innost na praxi predat. Ne vSichni
studenti pracuji ve Skolstvi, naopak jsou do daného
programu v poslednich letech pfijimani ucha-
ze¢i rlznych profesi, ale i absolventi stfednich
Skol. Z toho jasné vyplyva, Ze nedostatecnd prak-
tickd zkuSenost nékterych student mohla ovliv-

nit vybér moznosti, zda 1ze/nelze danou ¢innost
predat na praxi a jakym zptsobem (viz Tabulka ).

Tvorba koncepce rozvoje Skoly je soucasti jejiho
strategického managementu. Kazdd organizace
by méla mit jasnou predstavu o svoji existenci
a svém ucelu, tj. musi formulovat své poslani
(misi), které napliiuje svym chovanim. Nékteré
organizace jesté formuluji vizi. Reditel $koly se
s koncepci rozvoje poprvé setkdva v dobé, kdy
jesSté reditelem neni, ale uchéazi se o tuto funkci.
V piipadé $kol ziizovanych MSMT, krajem, obci
nebo dobrovolnym svazkem obci (déle jen verejna
Skola) se proces konkursniho fizeni ridi vyhlaskou
¢. 54/2005 Sh., o nalezitostech konkursniho rizeni
a konkursnich komisich, ve znéni pozdé€jsich pred-
pisti. Soucasti prihlasky uchazece o jmenovani
na vedouci pracovni misto reditele $koly nebo
Skolského zarizeni je navrh koncepce rozvoje
Skoly, diky které ziskaji ¢lenové konkursni komise
predstavu o tom, kam chce uchaze¢ danou Skolu
pod svym vedenim smérovat v oblasti vychovné
vzdélavaci, persondlni, materidlni i financ¢ni.
V okamziku néastupu feditele do funkce je dtlezité
danou koncepci zacit napliiovat za pomoci vSech
zameéstnancy, ktefi by méli naplnit poslani skoly
a sdilet vizi spolecné s reditelem. Reditel veiejné
Skoly je jmenovan podle § 166 odst. 3 zdkona
¢. 561/2004 Sh., o predSkolnim, zékladnim, sted-
nim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani (Skol-
sky zakon), ve znéni pozdéjsich predpist, proto by
se koncepce rozvoje Skoly neméla tvorit na delsi
nez Sestileté obdobi, v pribéhu, kterého by se méla
aktualizovat. Nejvhodnéjsim zplsobem predéani
zkuSenosti Teditelt katedrovych skol se zpracova-
nim koncepce rozvoje Skoly jako jejitho strategic-
kého dokumentu je podle student vzorem doku-
mentu (73 %). Jedna se o vynikajici inspiraci pro
budouci reditele, kter{ alespon ziskaji predstavu o
tom, co vse by takovy dokument mél obsahovat a
jak Casto by se mél aktualizovat.

Reditel jako statutdrni organ pravnické osoby
a manazer, ktery ridi skolu jako instituci, musi byt
k tomu vybaven odpovidajicimi kompetencemi.
Reditel $koly je zodpovédny za chod celé organi-
zace, za realizaci stanovené koncepce, se kterou
uspél u konkursniho fizeni a zejména za naplnéni
hlavnich funkci Skoly. Proto v pripadé predavani
zkuSenostl s touto ¢innosti jsou reditelé katedro-
vych $kol témi nejpovolanéjsimi osobami, které
mohou studentdm ptibliZit realitu tizeni dané
instituce, coZ lze nejvhodnéji provést na praxi
podle studentl vykladem (71 %). Vyklad predsta-
vuje popis procest, které musi reditel kazdodenné
tesit, a které jsou rtizného charakteru a kazdy den
jiné.
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Tabulka I: Ndzory studentil na zptisoby preddni pracovnich ¢innosti na manaZerské praxi

Zpusob predani pracovni ¢innosti

Vzorem

Vykladem (%) dokumentu (%) Ukazkou (%) Nelze predat (%)

Zpracovava koncepci rozvoje Skoly 9
Ridi $kolu jako instituci 71
Zastupuje Skolu pri jedndni navenek 53
Rozhoduje o zapojeni $koly v projektech 71
Zpracovava rocni plan Skoly 4
Rozhoduje o inovacich 76
Hodnoti vychovné vzdélavaci proces 33
(hospitace)

Zpracovava vlastni hodnoceni $koly 87
Zpracovévvél vy”fxv‘oc':nl' zpravu o ¢innosti 5
a hospodareni Skoly

Odpovida za vedeni dokumentace Skoly 60

73 11 7
0 11 18
2 20 25
5 13 11
80 9 7
7 4 13
51 9 7
0 11 2
82 11 2
22 0 18

S funkci reditele Skoly jako jejiho statutarniho
orgdnu souvisi pravo zastupovat $kolu pfi jednani
navenek. Vztahy s verejnosti jsou velmi dilezitym
komunika¢nim prostfedkem kazdé organizace
a ovliviiuji podobu Skoly a jejich sluzeb. Slouzi
k budovani image, ovliviiovani ndzort a udrzovani
kladnych postoji ke $kole. Zastupovani $koly pred-
stavuje rozmanitou cinnost, poc¢inaje komunikaci
se vSemi cilovymi skupinami (zaméstnanci, zZaky,
rodici, zrizovatelem, urady, firmami, socidlnimi
partnery apod.), pres ucast na raznych jednanich,
po samotné chovani reditele. Nejpovolanéjsi osobou
pii predavani téchto zkusenosti studentim v tomto
pripadé je reditel Skoly a nejvhodnéjsim zplisobem
piredéni je podle studentd vykladem (53 %).

Skoly ziskavaji finanéni prostiedky od statu
na primé vydaje a od zrizovatele na provozni
vydaje. Maji ale také moznost hledat si jiné zdroje
financovani, napt. z fondd Evropské unie, ktera
vyhlaSuje vyzvy v ramci programovych obdobi,
déle jsou vyhlasovany granty od rznych statnich
Ci soukromych organizaci. Je treba tyto zdroje
neustale vyhledavat. Aby se $kola mohla neustéle
rozvijet, je tfeba ji zapojit do vyhlaSovanych
projektt zamérenych na réizné oblasti. Tuto ¢innost
Ize podle studentd predat na praxi nejvhodnéji
vykladem (71 %).

S projekty souvisi i rozhodovani o inovacich
ve Skole tykajici se napr. informacnich a komu-
nikac¢nich technologii, ndbytku, uc¢ebnich pomu-
cek apod. V pripadé verejnych $kol mize reditel
Skoly o téchto inovacich rozhodovat v souladu
s pravnimi predpisy a podminkami zrizovatele. Na
praxilze tuto ¢innost predat podle studentti nejlépe
vykladem (76 %).

V oblasti planovani je pro skolu nejdilezitéjsi
rocni plan Skoly, ktery obsahuje aktivity Skoly
na cely Skolni rok, véetné jmen osob, které za né
odpovidaji. Plan vzdy zobrazuje rdmec a rozvrh
ukolt, které rozpracovavaji zaméry managementu.
V tomto smyslu kvalitn{ plan vytvari prvotni
podminku k celkovému zlepSeni Skoly, zamezuje
pronikani nepodstatnych kazdodennich cinnosti
do priorit, zvySuje efektivitu vyuzivani lidskych,
materidlnich a ekonomickych zdroji. Nejvhodnéj-
$im zplsobem predani této ¢innosti studentim na
praxi je vzorem dokument (80 %).

Vlastni hodnoceni zpracovava Skola v souladu
s § 12 odst. 2 Skolského zdkona jako vychodisko
pro zpracovani vyro¢ni zpravy o cinnosti Skoly.
Sablona pro tvorbu tohoto dokumentu neexistuje,
ale Skoly mohou vyuZit metodického prévodce
Ramec pro vlastni hodnoceni Skoly. Jako nejvhod-
néjsi zptsob predani této ¢innosti na praxi uvedli
studenti vykladem (87 %).

Reditel $koly musi kazdoro¢né zpracovat podle
§ 10 odst. 3 $kolského zdkona vyro¢ni zpravu
o ¢innosti Skoly za predchézejici $kolni rok, kterou
zasila po schvaleni Skolskou radou zrizovateli. Jako
podklad pro tvorbu vyrocni zpravy slouzi vlastni
hodnoceni $koly. Vyro¢ni zprava je verejny doku-
ment, ktery musi byt pristupny ve $kole a obsahuje
prehled o cinnosti Skoly za uplynuly $kolni rok.
Jejl obsah vyplyva z § 7 vyhlasky ¢. 15/2005 Sh.,
kterou se stanovi nélezitosti dlouhodobych zamért
a vyro€nich zprav, ve znéni pozdéjSich pred-
pisti a povinnou soucasti jsou také zdkladni tdaje
o hospodareni Skoly. Z toho vyplyva, Ze vhodnym
zptsobem predani této ¢innosti na praxi je podle
studentli vzorem dokumentu (82 %).
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S vlastnim hodnocenim $koly souvisi hodnoceni
vychovné vzdélavactho procesu (naptr. formou
hospitaci). Hospitace patfi k jednomu z néstrojt
evaluace Skoly. Jedna se o navstévu vyucovaci
hodiny s cilem poznani stavu a urovné vychovné
a vzdélavaci prace. Informace jsou ziskavany pozo-
rovanim, zaznamendvanim do hospitacnitho archu
a naslednym vyhodnocovanim. DiileZitou soucasti
je 1 pohospitacni rozhovor s vedenim Skoly. Co
se tycCe zpusobu predani této cinnosti na praxi,
tak je podle studentd nejvhodnéjsim zptsobem
predani vzorem dokumentu (51 %), tedy hospitac-

niho zdznamu, ktery mohou studenti vyuZit ve své
vlastni Skolské praxi.

Reditel 3koly odpovidd za vedeni pedagogické
dokumentace, ktera vyplyva z § 28 odst. 1 Skolského
zdkona a patfi do ni napf. rozhodnuti o zapisu
do $kolského rejstiiku, evidence zaka (tzv. $kolni
matrika), doklady o prijimani zakl a uchazecl ke
vzdélavani, o pribéhu vzdélavani a jeho ukon-
Covani, vzdélavaci programy, vyro¢ni zpravy o
¢innosti Skoly atd. Jedna se o diilezitou ¢innost redi-
tele Skoly, kterou 1ze na praxi podle studentti piedat
nejlépe vykladem (60 %).

ZAVER

Prispévek shrnuje soucasné vysledky Setfeni autortt zamétreného na analyzu reflexe praktické pti-
pravy studenti studijniho programu Skolsky management realizované riiznymi formami (prezencni,
distan¢ni). Vysledky potvrzuji hlavni zjisténi predchozich Setfeni autorti provedenych v akademic-
kych letech 2018/2019 a 2020/2021, Ze praktické ¢ast studijniho programu Skolsky management je
jeho dilezitou a nedilnou soucasti bez ohledu na jeji formu (prezencni, distan¢ni). Vysledky autor-
ského vyzkumu se zamérily na identifikaci zptisobt prenosu zku$enosti feditelt katedrovych §kol
na studenty studijniho programu Skolsky management na manazerskych praxich s ohledem na je-
jich realizaci v riiznych formdch (prezencni, distanc¢ni).

Zasadnim rozdilem je nemoznost osobniho setkani s reditelem katedrové $koly a prohlidkou $koly
v pripadé distancni formy manazerské praxe, coz mize ovlivnit transfer urcitych zkusenosti. Pre-
zencni forma nabizi diky autentickému prostredi Skoly vice moznosti k pfenosu zejména klicovych
¢innosti aplikovatelnych v praxi nez distan¢ni forma. Nicméné ani online prenos zkuenosti nepred-
stavuje pro manazerskou praxi a studenty vyraznou ztratu, nebot nékteré ¢innosti 1ze takto prenést,
aniz by doslo ke zkresleni poskytovanych informaci.

Vysledky ukazuji, Ze je dllezity vybér spravného zplsobu prenosu zkusenosti na praxi, aby byl co
nejefektivnéjsi a studenti si zkuSenost prinesli do vlastni praxe. V pripadé deseti zkoumanych pra-
covnich ¢innosti, které se tykaly zejména koncepcnich zaleZitosti, zvolili studenti v 60 % jako nej-
vhodnéjsi zplisob vykladem, ve 40 % vzorem dokumentu. Oba tyto zplisoby lze uplatnit u obou
forem manazerské praxe, nicméné prezenc¢ni forma je vzdy prinosnéjsi z dlivodu jeji realizace v au-

tentickém prostiedi skoly.

Zaveérem lze konstatovat, Zze prezencéni manazerské praxe prinasi studentiim vice pozitivnich zkuse-
nosti nez distan¢ni forma, nicméné v nékterych pripadech lze i tuto formu aplikovat. Rozhodné 1ze
v obou formdch u urcitych pracovnich ¢innosti vyuzit nasledujici zptsoby transferu zkusenosti — vy-
kladem a vzorem dokumentu. Moznosti transferu dalSich pracovnich ¢innosti budou predmeétem

dalsiho vyzkumu.

Podékovani
Clanek byl podpoien programem Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy Q17 — Priprava ucitele

a ucitelska profese v kontextu védy a vyzkumu.
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