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ABSTRAKT

Tématem préace je dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikl a role feditelli matetskych
Skol v tomto procesu.

Reditelé $kol jsou na zakladé ustanoveni 3kolského zikona odpovédni za odbornou
pedagogickou udroven poskytovaného vzdélavani a Skolskych sluzeb. Tato odborna
pedagogickd droven ma byt garantovdna zejména prubéznym vzdélavanim pedagogickych
pracovniki, a to v systému dalStho vzdélavani pedagogickych pracovnika. Dalsi vzdélavani
je pro pedagogické pracovniky povinné po celou dobu vykonu pedagogické praxe a feditel
Skoly pfipravuje pro dalSi vzd€lavani pfipravuje podminky. Zakon nijak nestanovi, jakym
zpusobem ma k dalSimu vzdé¢lavani pedagogickych pracovnikii ve Skoldch a Skolskych
zafizenich dochdzet. Zakon nestanovi ani zplsob zpracovani povinnych plani dalSiho
vzdélavani, tj. jakém Casovém horizontu budou zpracovany a jaké budou mit naleZitosti.
Reditel je povinen pfi pldnovani a organizovani dalitho vzdélavani piihliZet k potiebdm
Skoly, finanénim moZnostem S$koly a studijnim zajmim pedagogickych pracovnikl
a organizovat, v souladu s vyhlaskou o dalSim vzdélavani pedagogickych pracovniki,
studium pro prohlubovéani kvalifikace, studium pro ziskdni dalSich kvalifikacnich
predpokladi a piipadné i studium pro ziskdni kvalifika¢nich predpokladt. Zalezi tedy zcela
na fediteli, jeho pfistupu, znalostech a zkuSenostech, jaky systém vzdélavani pedagogickych
pracovnikii v jim fizené organizaci zavede. Povinnosti feditelii v této oblasti spocivaji
zejména v planovani, realizaci a hodnoceni tohoto vzdélavani. Zamérem préce je zjistit, jaky
vliv m4a plnéni roli manaZera ve Skole feditelkami vybranych matetskych Skol na proces
dal§tho vzdé¢lavani pedagogickych pracovniki. Od této zdkladni otdzky vyplynuly dalsi
otdzky, a to zjistit, jakym zptisobem jsou feditelkami matefskych Skol napliovany role
manazera ve Skole v této oblasti, jakym zpisobem k dalSimu vzdélavani ve vybranych
Skolach dochézi a zda proces dals$iho vzdélavani ve vybranych matetskych Skoldch odpovida

procesu popisovanému v odborné literatufe.
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Dalsi vzdélavani, dals$i vzdé€lavani pedagogickych pracovnikli, proces, kompetence,

predskolni vzdélavani, feditel Skoly, role feditele Skol.



ABSTRAKT

The topic of this work is further education of pedagogical staff and the role of nursery
directors in this process.

The headmasters of schools are responsible under the provisions of the Education Act
for the professional pedagogical level of the provided education and school services.
This professional pedagogical level is to be guaranteed especially by continuous education
of pedagogical staff in the system of further education of pedagogical staff. Further
education is compulsory for teaching staff throughout the teaching period and the school
head prepares conditions for that. The law does not stipulate in any way how to provide
further education of teaching staff at schools and school facilities. The Act does not stipulate
also the way of processing of compulsory further education plans, i.e. in what time frame
they will be elaborated and what necessities they will have. When planning and organizing
further education, the Director is obligated to take into account the needs of the school,
the financial possibilities of the school and the educational interests of the teaching staff
and to organize, in accordance with the decree on further education of teachers, studies
for deepening qualifications, studying for further qualifications and possibly studying
to qualify. So it depends entirely on the director, his attitude, knowledge and experience
which system of education of teachers in the organization he manages. The directors'
responsibilities in this area are mainly in planning, implementing and evaluating
this education. The aim of the thesis is to find out the influence of the role of the top manager
at school by the directors of selected kindergartens on the process of further education of
pedagogical staff. Further questions arose from this basic question, namely how the
headmistress of kindergartens are fulfilling the roles of the school manager in the area of
further education of pedagogical staff. How the further education in selected schools occurs
and whether the process of further education in selected kindergartens corresponds to the

process described in the literature.

KEYWORDS

Further education, further education of pedagogical staff, process, competence, pre-school

education, school director, the role of a school director.
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Uvod

Poslanim Skoly je poskytovat vychovu a vzdé€lavani, které umoZni détem, Zakim, studentiim
vstup do dalSiho stupné vzdé€lavani a posléze i1 uspé€$né uplatnéni na trhu préce, piipadné

ovlivni i kvalitu osobniho a obCanského Zivota jedince.

PredSkolni vzdelavani vytvaii predpoklad pro dalsi vzdélavani déti a pomdhd vyrovnavat
rozdily ve vyvoji déti pred ndstupem do zdkladni Skoly. (§ 33, zdkon ¢. 561/2004 Sb.)
Z uvedeného vyplyva dulezitost a Siroky zabér predskolniho vzdélavani, potazmo i naroky
na kompetence pedagogickych pracovnikli matetskych Skol a nezbytnost jejich priabézného
vzdélavani zaucelem obnovy, doplnéni, upevnéni ¢i rozSifeni potfebnych znalosti
a dovednosti, pfi¢emZ nelze opominout ani pé¢i o jejich osobnostni rozvoj, nebot’ déti
pfedSkolniho véku pfijimaji vzor, ktery jim poskytuje dospély pomeérné nekriticky a odtud

prameni i potfebnd osobnostni kvalita pedagogii v matetské Skole.

Klicovou osobou, kterd ovliviuje dalsi vzdé€lavani pracovnikli ve Skoldch a Skolskych
zafizenich je feditel Skoly, Skolského zafizeni. Ten jako manaZer planuje dalsi vzdélavani,
rozhoduje metoddch a formach vzdélavani, o ucasti na vzdéldvani a pfi tom zvaZuje
organizaCni a financni mozZnosti Skoly, vzd€lavaci potieby 1 vzdéldvaci zdjmy
pedagogickych pracovniki Skoly. Optimélni zpasob vedeni lidi a komunikace, koordinace
dalsitho vzdélavani, motivace a aktivace ucitelii a v neposledni fad¢ i vlastni ptiklad,
to vSechno jsou dilleZité ¢innosti vedouciho pedagogického pracovnika, které maji zajistit
optimdlni fungovani Skoly jako organizace, kvalitu pedagogického procesu i spokojenost

vSech aktérti predSkolniho vzdélavani.



1 Vymezeni termint na zakladé odborné literatury

1.1 Dalsi vzdélavani

Andragogicky slovnik definuje dalS$i vzd€lavani jako vzd€lavani, jenz je soucasti
celoZivotniho uceni. Je druhou etapou uceni, kterd nasleduje po ziskani poc¢atecniho vzdélani
ve Skoldch, po opusténi vzdélavaciho systému, po prvnim vstupu do pracovniho procesu.
Dalsi vzdélavani se uskuteciuje ve Skoldch a Skolskych zafizenich, tj. u poskytovatel
formalniho vzdé€lavani, dile pak i v mimoskolnich zafizeni, které poskytuji neformalni
vzdélavani. Dalsi vzdélavani se Cleni na profesni, zdjmové a obCanské. (Pricha, Veteska,

2014)

MSMT ve své vyroéni zpravé za rok 2017 dal¥f vzdélavani definuje jako veskeré vzdélavaci
aktivity, které nejsou pocateCnim vzd€lavanim, avSak s pocateCnim vzdélavanim uzce
souvisi, nebot” schopnosti ziskané v pocateénim vzdélavani dalsi vzdelavani prohlubuje,
dopliiuje, aktualizuje, méni. MSMT dalif vzd&lavani povaZuje za vyznamnou oblast §kolské
politiky a v souvislosti s provedenymi vyzkumy v oblasti dal§tho vzdélavani si CR

ve Strategii vzdélavaci politiky 2020 stanovila cile dal$tho vzdélavani, které spocivaji

® ve vytvareni informovaného prostfedi, které bude obCany ke vzdélavani stimulovat,
pficemz je tieba se zaméfit zejména na nekvalifikované a socidlné znevyhodnéné
obcany,

® v podpore a rozvijeni prace Skol a Skolskych zafizeni a dalSich instituci, které
poskytuji dalsi vzdélavani (profesni, zajmové, rekvalifikaci i obCanské) jako center
celozivotniho uceni a

¢ v neposledni fadé prostfednictvim Narodni soustavy kvalifikaci usmérnovat nabidku

dalsiho vzdéldvini, nebot’ je tzce spojené s potiebami trhu prace. (MSMT, 2018)

Dalsi vzdelavani, které formuje pracovni schopnosti ¢lovéka, je obvykle ¢lenéno do tiech
zakladnich oblasti, kterymi jsou oblast vzdélavéni, oblast kvalifikace a oblast rozvoje. Oblast
vzdélavani zahrnuje zdkladni znalosti a dovednosti. Oblast kvalifikace orientaci,
doskolovani, preskolovani a profesni rehabilitaci. Oblast rozvoje zahrnuje vzdélavani lidi
s vysokym potencidlem, u nichzZ lze oekavat v rdmci organizace kariérni postup, delegovani

pravomoci a odpovédnosti apod. (Bartonikova, 2010)



1.1.1 Zakonné vymezeni

Vzd¢€lavani a rozvoj pracovnikil jsou soucdsti znéni piislusnych pravnich ptredpisii. Zdkon

¢. 262/2006 Sb., zdkonik prace, definuje péci o zameéstnance, jejiz soucdsti je i rozvoj

pracovnikil. Ten je déle ¢lenén. (Sikyi a kol., 2016)

Zaskoleni a zauceni, pokud do zaméstnéni ptichdzi clovék bez potiebné kvalifikace,
v pfipadné pokud zamé&stnanec ptechdzi na jiny druh prace, Zaskoleni a zauceni
se povazuje za vykon prace a slouZi k adaptaci pracovnika na pracovisti, nebot
jen dobfe adaptovany jedinec je pfipraven poddvat pozadovany pracovni vykon.
Zahrnuje formdlni ineformdlni procedury, jez maji zajistit dostateCny piisun
informaci adaptovanému, odborné zapracovéani a socidlni zaclenéni do kolektivu.
(Sikyf, a kol, 2016)

Odbornd praxe absolventi $kol, spoc¢ivd v povinnosti zaméstnavatelli tuto praxi
zajistit. Absolventem se rozumi ten, kdo ziskal odbornou kvalifikaci, pfi¢emz jeho
praxe, od ziskani odborné kvalifikace, nedosédhla 2 let. (§229 zakoniku prace)
Prohlubovéni kvalifikace, spociva v prubézném vzdelavani v ramci sjednaného
druhu prace. Zaméstnavatel je opravnén zameéstnanci ucast na vzdélavani ulozit.
Néklady na toto vzdélavani hradi zaméstnavatel. (§ 230 zdkoniku prace)

ZvySenim kvalifikace se pak rozumi jak zména hodnoty kvalifikace, tak 1 jeji
rozSifeni. Zaméstnavatel podporuje zvySovani arozSifovani kvalifikace, pokud

je v souladu s jeho potiebou. (SikyF a kol., 2016)

Zéakonik prace je obecnou normou, ze které vychdzeji a vzdélavani zaméstnancii upravuji

dalsi zvlastni pravni piedpisy. V piipad¢ Skolstvi je timto zvIaStnim pravnim piedpisem

zékon ¢. 563/2004 Sb., zdkon o pedagogickych pracovnicich a vyhlaska ¢. 317/2005 Sb.,

o dalSim vzdélavani pedagogickych pracovnikii. Lze tedy fici, Ze zvIaStnimi zdkony

se feditel Skoly ftidi pfipldnovani a realizaci vzdélavani pedagogickych pracovniki,

zékonikem prace se fidi pti vzdélavani nepedagogickych pracovniki. (Syslova Z. a kol.,

2015)

Samotné vzdéldvani dospélych je pro svou vysokou spoleenskou vyznamnost zakotveno

ivzdkon¢ ¢.179/2006 Sb., o ovéfovani a uzndvani vysledki dal§tho vzdélavand,



kdy v souladu s Narodni soustavou kvalifikaci mohou byt kompetence a kvalifikace ziskané

v dal$im vzd¢lavani forméln€ uznany. (Prucha, Veteska, 2014)

1.1.2 Vyznam dalsiho vzdélavani

Dalii vzdélavani je soudasti celoZivotniho vzdélavani. Rada lidi v produktivnim véku je stale
Castéji vystavovana zmeénam, at’ uz v organizaci, ve které jsou zaméstnani nebo z ditvodu
samotné zmény zaméestnani. Tyto zmény vedou k potfebé osvojovat si zcela nové znalosti,
které v poc¢atenim vzdélavani jedinec neziskal a k tomu dochdzi zpravidla prostfednictvim
dalitho vzd&lavani. (MSMT, 2018) Vyznam dal§tho vzdélavani spodiva v pifpravé lidi
na tyto zmény a budovéni jejich schopnosti se zménami se vyrovnat, coZ se ndsledné projevi
v jeho efektivité, ndvratnosti. Efektivitou se zpravidla zabyvaji organizace, které vzdélavani
dospélym poskytuji. Cilem je zajistit optimdlni vztah mezi vstupy a vystupy. Efektem
vzdélavani se tedy rozumi pomér mezi vynaloZenymi prostiedky (vstupy) a piinosem
vzdélavani (vystupy), nékdy byva méfeno i osobni dsili zaméstnance. Obecné je Zadouct,
aby se efekty vzdélavani dosp€lych projevily ve zvySené pracovni uplatnitelnosti jedince,
ve zvySené produktivité prace, ve snizovani fluktuace apod. (Priicha, Veteska, 2014) Efekt
rozvoje pracovnikil lze zajistit i tim, Ze organizace budou pfedchdzet rizikiim nedspéchu
dalSitho vzdé€lavani, napiiklad tim, Ze zvoli k jejich vzdéldvani strategicky, kompetenéni

a systematicky pfistup. (Bartonkova, 2010)

,V dnesni dobé informaci, resp. znalostni spolecnosti je naléhavou vyzvou,
aby si organizace dokdzaly iicelné vytvorit a ticinné zhodnotit své znalostni zazemi. Smyslem
tohoto tsili je vyznamné zlepSeni konkurencni pozice organizace a snaha zajistit dlouhodobé
udrZitelnou konkurencni vyhodu.“ (Vodacek, Vodackova, 2013) V takovéto organizaci
dochdzi k zdmérnému a systematickému vytvaieni, obnové a praktickému vyuZivani
znalosti, které vedou nejen k rozvoji jednotlivce, ale celé organizace. (Vodacek, Vodackova,

2013)
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1.2 Dalsi profesni vzdélavani

,, O lidech, jimiZ organizace disponuje a jejichZ pomoci dosahuje svych cilu, se casto mluvi
jako o lidskych zdrojich.“ (Siky¥, 2016) Termin lidské zdroje je v souasné dobé& hojné
pouzivany. K dplnému pochopeni tohoto terminu mize pomoci definice Jittho Plaminka,
ktery jej upfesnuje tim, ze lidské zdroje nejsou lidé, ale jejich potencidl k vykonu, tj. jejich
vlastnosti, dovednosti a postoje. (Plaminek, 2018) Lidské zdroje jsou v soucasné dobé
povazovany za nejcenn¢j$i zdroj, kterym organizace disponuji. To, zda a do jaké miry bude
organizace ve svém pusobeni UspéSnd a s ni i prdce manaZera se vyznamné odviji
od dostate¢ného mnoZstvi kvalifikovanych zaméstnanct, od jejich loajality i angazovanosti.

(Vodacek, Vodackova, 2013)

Dalsim profesnim vzdéldvinim se rozumi veSkeré formy profesniho a odborného
vzdélavani, ke kterym dochdzi v prub¢hu aktivniho pracovniho ptsobeni ¢lovéka. Jeho
ukolem je formovat pracovni schopnosti zaméstnancti. Dalsi profesni vzdélavani ma piimou
souvislost s pracovnim zafazenim zameéstnance v organizaci a budovanim jeho kompetenci
k vykonu. Podstatou tohoto vzdélavani je vytvéreni souladu mezi kvalifikaci objektivni,
tj. poZadavkem na formdln{ kvalifikaci a odbornost pracovnika s ohledem na naro¢nost prace
a kvalifikaci subjektivni, tj. souborem znalosti, dovednosti, zkuSenosti, kterymi pracovnik

disponuje, a které mize eventudlné v pracovnim procesu vyuzit. (Pracha, Veteska, 2014)
Dalsi profesni vzd€lavani zahrnuje vzdélavani:

e povinné (ze zdkona): Skoleni v oblasti bezpe€nosti prace, poZarni ochrany, ovérovani
odbornosti pracovnikl vefejné spravy, ovéfovani zplsobilosti vybranych profesnich
skupin a

e kvalifikacni: rozvoj schopnosti a osobnosti pracovnika (kompetenci) v souvislosti
s pracovnim mistem, ovliviiovdni jeho postoji a kultivace pracovniho chovéni.

(Pricha, Veteska, 2014)

Z uvedeného vyplyva, Ze potfeba vzdélavani pracovnikli vychazi z potieby odstranit
identifikovany rozdil mezi aktudlnimi schopnostmi pracovnikii a schopnostmi pro vykon
prace pozadovanymi. (Siky# a kol., 2016) Jedna se o neustdlé piizpiisobovani kvalifikace

pracovnika kvalifikovanosti prace. (Prucha, Veteska, 2014) Prostfednictvim kvalifikacniho
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vzdélavani dochazi k upeviovani, prohluboviani a zvySovéani kvalifikace, tj. rozvoji

pracovnich kompetenci a postojil zaméstnanca. (Sikyft a kol., 2016)

Jsou-li schopnosti pracovnika vzhledem k jeho pracovnim povinnostem nedostatecné,
je tteba na problém reagovat. V tomto ohledu pro zaméstnavatele existuji dvé cesty. Jednou
je vzdélavani konkrétniho pracovnika a tou druhou je dprava poZadavkl na schopnosti
konkrétnitho pracovnika. Volba cesty se odviji od vice moZnosti. Vzd€lavani je sice
ndkladné, ale zvySuje drovenn schopnosti lidi a obvykle pfindsi dlouhodoby uspéch.
(Plaminek, 2018) To znamend, Ze zameéstnavatel své zameéstnance vzdélava nejen
pro posileni jejich kompetenci k vykonu v aktudlnim Case, ale rovnéz i do budoucna a tim
pfipravuje zaméstnance na moznou zménu podminek pro vykon prace v daném pracovnim
misté. Pfipravenost zaméstnance na zmény pak znamend ochotu zménu pfijmout, uchopit
jijako vyzvu a prilezitost, coz v konecném dusledku usnadiiuje zaméstnavateli dosahovat

cilti organizace. (gik)’/f a kol., 2016)

Charakter vzd¢lavani a rozvoje zaméstnancl v organizaci ovliviiuje prostifedi. Vné&jsi
prostiedi (socidlni, technologické, ekonomické, politické) i vnitini prostfedi (existence
strategie organizace a jeji provdzanost se strategii fizeni lidskych zdrojl, existence
organizacnich a instituciondlnich pfedpokladli pro vzdéldvani). Pokud nastane v prostiedi
(jeho segmentu) n¢jakd zména, mize potenciondlné vyvolat zménu v organizaci a tou muze
byt i vzdélavaci potieba. (Bartonkova, 2010) V souvislosti s vyvojem a zménami, ke kterym
v prostiedi dochdzi, se pracovnici diive ¢i pozd¢ji dostanou do situace, kdy je tfeba jejich
kvalifikaci doplnit, rozsifit ¢i dokonce zménit. Pro zajisSténi v€asného a icelného vzdeélavani
a rozvoje pracovnikll se doporucuje zavést v organizaci jednoduché a funk¢ni plany, jejichz
plnéni proces vzdélavani zajisti. Proces vzdélavani a rozvoje pracovnikll v planech zahrnuje
tii faze:
e stanoveni cilii a redlné potieby vzdélavani vcetné kritérii pro plnéni a hodnoceni
vysledkt vzdélavani,
e 7ajiSténi realizace vzdélavani, které spocivd v zajiSténi zdroji a jeho vlastni
realizace, ve stanoveni postupli hodnoceni kompetenci zaméstnanctli a ve stanoveni

metod a forem vzdélavani a
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e vyhodnoceni vysledki vzdé€lavani a stanoveni zdvéri o piinosu vzdé€lavani u
pracovnikl s ohledem na optimdlni pracovni zatazeni a s ohledem na dalsi zvySovani

kvalifikace. (Vodacek, Vodackova, 2013)

V kone¢ném dasledku je cilem dalSitho profesniho vzdé€lavani v organizacich zadouci
ovlivnéni pracovniho vykonu zaméstnancti, tymt a potazmo celé organizace, pfiCemz zmény
byva dosahovdno kvalitativni zménou potencidlu (schopnosti) k pracovnimu vykonu.

(Plaminek, 2018)

K provedeni zmény je zpravidla nutné u pracovnikl posilovat jejich motivaci. Motivovat
zamestnance je nezbytnou soucdsti ¢innosti vedoucich pracovnikii, manazerti. Motivace
v pracovnim prostfedi se nazyva pracovni motivaci, zahrnuje ochotu zaméstnance pracovat,
ovlivituje jeho pfistup k praci. Motivace vyplyvd zjeho vnitinich pohnutek, potieb.
Manazefi uplatiiuji motivaci pfimou i nepifimou. Pfima motivace souvisi s vlastni praci, ktera
je zaméstnancem vnimdna jako zdroj uspokojeni. Nepiimd motivace souvisi
s odménovanim. (Trojanova, 2014) Pfi motivaci a pii vybéru zpiisobu stimulace je nezbytné

respektovat osobnost ¢loveka, jeho motivacni zaloZeni. (Pricha, Veteska, 2014)
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Obrdzek ¢. 1: Vychodiska firemniho vzdéldvani

Podnikova strategie + Rizeni lidskych zdroji

Strategie rozvoje

a vzdélavani pracovnikd

Vytvoteni organiza¢nich

a instituciondlnich

predpokladii vzdélavani

AN

Koncepce vzdélavani

tj. ur¢eni zakladniho smyslu vzdélavani, jeho pojeti, postaveni ve firmé, stanoveni cilti a funkei

zékla}M‘l jsou

< L

popisy préce,
kompetence, vztahy
nadfizenosti a podfizenosti,
kvalifika¢ni poZadavky,

ovéteni zpusobilosti,
vnitini pravidla,
soucinnost, resp. spoluprice
s dal$fmi institucemi

—
—

Systém vzdélavani
tj. definovani potfeb vzdélavani, pldnovani, realizace a vyhodnocovéani vzdé&lavani

4 L

Planovani vzdélavani
tj. ptehled vzdélavacich aktivit podniku uréenych k realizaci v ur€eném obdobi

4 L

Projekt konkrétni vzdélavaci akce

Zdroj: Bartonkovd, 2010, s. 28
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1.2.1 Strategie organizace

Usp&$né pasobeni organizace se vzdy odviji od jejtho posldni (mise) a formulace vize.
Poslani vytvafi orientaci organizace pro stanoveni oblasti jejitho podnikéni, tedy Cinnosti
a uziteCnosti. Vize pak vytvari smysluplny a pfitazlivy obraz budoucnosti. (Vodacek,
Vodackova, 2013) Vize je dlouhodobého charakteru, proto by cile vize mé&ly byt orientacni
a ne absolutni, pfesto vSak dostatecn¢ konkrétni, aby pfi nabyvani konkrétnich hodnot

dokazaly informovat, zda organizace skutecn¢ jde vyty¢enym smérem. (Plaminek, 2018)

Ze strategie vychdzi i planovani dal$iho vzdélavani. Strategie vychazi z nezbytnych analyz
vnitintho 1 vnéjs$iho prostiedi. Ty umoziuji organizaci zorientovat se v situaci, ve které
se nachdzi, umoziuje spravn¢ zformulovat své poslani a vizi a stanovit si redlné dlouhodobé
i kratkodob¢jsi cile. Umoziuji snizovat riziko chyb, piedvidat zmény. Strategie
pak umoziuje reagovat na né, piipadné je i iniciovat a vyuzivat zmén pro sviij prospéch.
Strategie ddvd organizaci smér, kterym se bude ubirat, uddva, co pro dosazZeni cile ud¢la

(procesy), co k tomu bude potfebovat (zdroje) a kde je ziskd. (Bartonkovd, 2010)

Ze strategie organizace vychdzi nasledn¢ persondlni strategie, jejiZ soucasti je i persondlni
rozvoj. Ten souvisi s persondlnimi pracemi, které umoznuji, prostiednictvim rozvoje lidi,
vyuZivat planované potieby lidi z vnitinich zdroji a umoZnuji rovnéZ i kariérni rist
pracovniki. (Sikyf a kol., 2016) V souc¢asné dobé je Zddouci, aby persondlni strategie cilila
na tii oblasti, a to na spokojenost pracovniki, jejich udrzeni a dal$i rozvoj a produktivitu
prace. (Vodacek, Vodackova, 2013) To vyzaduje vytvofeni organizacnich ptedpokladi
pro vzdelavani, které spocivaji v dostatecném poctu zaméstnancti podilejicich
se na planovani a realizaci dal§iho vzdé€lavani, v dostatecném prostoru pro vzdé€lavani,
ve vybéru kvalitnich vzdé€lavacich programtl, v zajiSténi materidlniho i technického

vybaveni apod. (Sikyf a kol., 2016)
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1.2.2 Koncepce dalSiho profesniho vzdélavani

Koncepce dalsiho profesniho vzdélavani predstavuje smysl a pojeti vzdélavani v organizaci,
tj. piistup organizace ke vzdélavani pracovnikii. Koncepce konkretizuje strategii vzdélavani,
pficemz se fidi cili strategie organizace. Koncepce stanovi, zda je vzdélavani pracovnikl
provazané se strategii a zda k jeho realizaci dochédzi na zdklad¢ systematického planovani.

Koncepce vzdélavani zahrnuje néasledujici kroky:

e zpracovani popisi pracovnich mist z pohledu kompetenci, jeho zafazeni
v organizac¢ni struktufe, pravomoci a odpovédnosti,

e stanoveni kvalifika¢nich poZadavkl na pracovniky v pfisluSném pracovnim miste,
které spocivaji v monitoringu a hodnoceni prace, v ovéfovani odborné zpusobilosti,

e zpracovani vnitinich pravidel, které spocivaji v zatazeni vzdélavani pracovniki
do koncepce persondlniho managementu (planovani, zajisSténi, financovani)

e spoluprici s dalSimi subjekty, které organizaci poskytuji vzdélavaci sluzby, analyzy

vzdélavacich potieb, evaluaci (Bartonkova, 2010)

Koncepce poskytuji organizacim ucinné néstroje pro aplikaci vybranych metod vzdélavani
pracovnikt. Odbornd literatura mezi takové ndstroje fadi, mimo jiné, fizeni pracovniho

vykonu ¢i fizeni podle kompetenci. (Bartonikova, 2010).

Kompetence, ve smyslu kompetentniho vykonu, znamend soubor znalosti, dovednosti,
navykd, postoju, hodnot ¢loveka, které mu umoziuji odevzddvat oekdvané a pozadované
vysledky. (Pricha, Veteska, 2014) Podle Plaminka je kompetence soucin potencidlu ¢lovéka
(schopnosti) a jeho pracovniho vykonu. Pokud clovék v nékteré z téchto dvou slozek

selhdava, nemuize byt povazovan za kompetentniho. (Plaminek, 2018, s. 72)
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Rizeni pracovniho vykonu

Obrdzek ¢. 2 Cyklus rizeni pracovniho vykonu

Definice role pracovnika

'

—> Dohoda o pracovnim vykonu —l

A

Hodnoceni pracovniho vykonu Rizeni pracovniho vykonu

Zdroj: SikyF a kol., 2016, s. 102

Rizeni pracovniho vykonu je nepietrzity proces sledovani a méfeni vykonu pracovniki.
Tyka se zejména individudlniho rozvoje, ale neni vylouceno jeho pouZiti i pfi rozvoji tymd.
StéZejnimi cili fizeni pracovniho vykonu jsou neustalé zlepSovani vykonu price a neustaly
rozvoj pracovnikd, a to nejen jejich schopnosti ale i jejich pracovni motivace a uspokojeni
z prace. Vyhodou oboustranné uzaviené dohody je odstranéni problémi, mnohdy
konfliktniho charakteru, které vznikaji pfi formalnim hodnoceni. ,,Zdkladnimi metodami
Fizeni pracovniho vykonu jsou koucovdni, mentorig zpétnd vazba a counselling.*
(Bartonikovd, 2010) Nastrojem fizeni pracovniho vykonu je pravidelné a prubéziné
monitorovani a hodnoceni prace zaméstnance, které mtze byt forméalni i neformalni povahy
a nasledné poskytovidni zpétné vazby zamcfené na vysledky, schopnosti, motivaci
1 podminky prace. Na fizeni pracovniho vykonu navazuje hodnoceni pracovniho vykonu na
konci stanoveného obdobi. Vysledkem je identifikace vzdélavaci potieby a vzdjemnd
dohoda o ndpravé zjisténych nedostatkd. (Sikyi a kol, 2016) Efektivni fizeni pracovniho
vykonu vyzaduje jeho zafazeni do persondlnich ¢innosti, aplikovani na v§echny zaméstnance

a realizaci v souladu s podminkami organizace. (Siky¥, 2016)

Pro efektivni fizeni pracovniho vykonu na udrovni Skoly je nezbytné vytvoieni takové
kultury, ve které jedinci i skupiny pievezmou zodpovédnost za zlepSovani procest
probihajicich ve Skole, za zlepSovani svych vlastnich dovednosti 1 za zvySovani vlastniho

pfispéni. (Valent, Rizeni §koly-Letni speciil, 2018)
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Rizeni podle kompetenci

Kompeten¢ni pfistup je jednou z dalSich metod vzdélavani, pracovnikii a vychézi
z tzv. kompeten¢niho pravidla, podle kterého je tieba veskeré problémy organizace prevést
na nedostatecné kompetence konkrétnich pracovnikl. Pravidlem kompeten¢niho piistupu
je tyto kompetence nalézt a ndsledné do systému néjakym zpusobem dostat, napiiklad
i vzdélavanim. Definice obsahu kompetence a tvorba kompetencniho modelu pracovni
pozice (pracovnika)je jednim ze =zdkladnich kament tvorby strategie vzdélavani.
(Bartonikovd, 2010) Kompetence vymezuje u pracovnika nejen jeho zpusobilost a rovnéz
1 opravnéni k vykonu. Kazda dalSi kompetence pracovnika rozsifuje spektrum uloh, které
muize pracovnik v organizaci plnit. Ukolem manaZera je obé dimenze téchto kompetenci

u podfizenych pracovnikl formulovat, rozvijet i delegovat. (Plaminek, 2018)

1.2.3 Systém dalSiho profesniho vzdélavani

Obrdzek ¢.3 Cyklus systematického vzdeéldvdni zaméstnancii

Strategické a organizaéni pfedpoklady vzdélavani

\ 4

A 4

Identifikace vzdélavaci potieby l

Hodnoceni vzdélavani Planovani vzdélavani

T

Realizace vzdélavani <

Zdroj: SikyF a kol., 2016, s. 152

Systém vzdélavani pracovnikil je zaloZen na stile se opakujicim cyklu, ktery se sklada
ze Ctyt fazi:
¢ identifikace vzd¢€lavaci potfeby, kterd ma poskytovat informace o soucasném stavu

schopnosti pracovnik, jejimZ vychodiskem je sbér a hodnoceni informaci,
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planovdni vzdélavani zahrnuje seznam vzdé€lavacich aktivit, které maji
byt v piisluSnych terminech uskutecnény. Plan m4 poskytovat i dostatek prostoru
pro vzdélavani ,,just in time®, tj. pro feSeni naléhavych aktudlnich nedostatecnosti,
obsahuje financni i materidlni zabezpeceni vzdélavacich aktivit. Je to cesta
s Casovym ramcem, kterd smefuje k cili,

realizace vzdé€lavani, pro kterou jsou vychodiskem piedchozi kroky v ramci
nastaveného cyklu dal$tho vzd€lavani pracovnikl. Vzdélavani miiZze byt provadéno
jako externi 1 intern{ a

hodnoceni vzdélavéani, které spocivd v jeho monitorovani a vyhodnocovani

za Ucelem zjistovani jeho efektivity. (Bartoiikova, 2010)
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1.3 Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki

Nérodni institut pro vzdélavani definuje dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnika (déle
jen DVPP) jako tézisté profesniho rozvoje pedagogickych pracovnikl, kdy na zdkladé
Skolou zpracovaného a fizeného systému dalSiho vzdélavani dochdzi k uvédomélému
nabyvani znalosti a dovednosti, rozvijeni schopnosti pedagogickych pracovniki. Cilem
DVPP je udrzZet stavajici kvalitu a zdroven i podporovat dalsi rozvoj a inovace, nebot’ zmény,
ke kterym ve spolecnosti dochdzi vyZaduji nové piistupy i ve vzdélavani. (webové stranky

NIDV)

DVPP se vénuje i mezindrodni vyzkum. V Setieni TALLIS 2013 je zmiflovdna potieba
rozvijet kompetence ucitelti, které jsou nezbytné k tomu, aby jejich vyuka byla uGcinna,
a to prostfednictvim zajisténi vzdélavacich sluzeb, které budou rozvijet schopnosti ucitelt
vést kvalitni vyuku, nebot’ klicovym faktorem pro zlepSovani vysledkil vzdélavani je jejich
prace ve tfid€. V pruzkumu se konstatuje, Ze se vzdelavaci systémy obecn¢ snazi poskytovat
uciteliim piilezitosti pro rozvijeni a rozsifovani jejich kompetenci s cilem dosdhnout nebo
udrzet vysokou uroven vyuky prostfednictvim vysoké kvality ucitelské pracovni sily.
Mezinarodni prizkum OECD pro vyuku a uceni definuje proces profesiondlniho rozvoje
pedagogii jako aktivity, které mohou byt poskytovany mnoha zpusoby, od téch
nejformdlnéjSich aZz po neformdlni pfistupy. Profesni rozvoj muize byt poskytovan
prostfednictvim externich dodavatelii odbornych znalosti ve formé kurzii, workshopti nebo
prostfednictvim formdlnich kvalifika¢nich programii. Profesni rozvoj vSak muze byt
poskytovan i formou neformélni spoluprice mezi Skolami, mezi pedagogy ve Skoléch.
Profesiondlni rozvoj v rdmci Skol muze byt poskytovan téz prostfednictvim koucovani,
mentoringu nebo pldnovani spoluprice, vyuky a sdileni osvédcenych postupti. (TALLIS

2013)

V soucasné dobé je stale zietelnéjsi fakt, Ze planovani a realizace dal$tho vzdélavani a s tim
rozvoj kompetenci ucitelt rozhoduje o tspéchu Skoly. V tomto ohledu je tieba, aby si §kola
uvédomila, na jakém zdkladé¢ k dalsimu vzdélavani v jejim piipad€ dochazi, jakou koncepci
si Skola v oblasti vzdéldvani pedagogli stanovila. K posouzeni lze vyuzit pét zdkladnich

piistupil organizaci ke vzdélani a rozvoji zaméstnanct podle Galajdové (2007):
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® nulovad varianta-vzdélavaci potieby se omezuji pouze na proSkoleni povinna
ze zakona, profesni rozvoj pracovnikil je ponechdn zcela na jejich iniciative,

¢ nihodny pfistup-vzdélavani a rozvoj pracovnikii se podfizuji momentalnim
potfebdm, Skoleni je vybirdno ndhodné podle aktudlni nabidky vzdélavacich
instituci,

e organizovany pristup-vzdélavani je pldnované, jsou nastavené pozadavky
na vzdelavani podle potieb organizace,

e cilend koncepce-vzdélavani se uskuteciiuje prubézné a systematicky na zakladé
identifikovanych vzdéldvacich potieb zaméstnanct, vzdélavani se uskuteCiiuje
jak mimo vlastni organizaci, tak je rovnéz je podporovano i vzdélavani pti vykonu
prace ve vlastni organizaci a

e koncepce ucici se organizace-vzdélavani nabyva Sirsi a novy rozmér. Soustfed’uje
se na sebevzdélavani, tymové uceni, experimentovani, supervizi, kou€ink v rdmci

vlastni organizace. (Valent, Rizeni skoly-Letni specidl, 2018)

1.3.1 Zakonné vymezeni

v

Zakon €. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich v § 24 stanovi pedagogickym
pracovnikiim povinnost dal§iho vzdélavani. To, za jakym ucelem a jakym zplisobem
se pedagogicti pracovnici budou vzdélavat, upravuje jeho provadéci vyhlaska ¢. 317/20058

Sb., o dalsim vzdélavani pedagogickych pracovnikt (déle jen vyhldska).

Povinnost dal§tho vzdéldvani je stanovena ve své podstat¢ pomérné obecné a je v zcela
kompetenci feditele Skoly, jak bude dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikl ve Skole

planovéno, uskute¢iiovano a vyhodnocovéno. (Trojan, Rizeni skoly-Letni special 2017)

Reditel $koly v souladu s § 164 $kolského zdkona vytvéii ve $kole podminky pro dalsi
vzdélavani pedagogl. Pii planovani DVPP zpracovava plan dal$iho vzdélavani, na kterém
s pedagogy spolupracuje a projedndvéa jej na pedagogické rad€. Plan zohlediiuje zakladni
principy dal$iho vzdé€lavani, kterymi jsou rovnost piilezitosti, zdkaz diskriminace, potfeby

Skoly, rozpocet Skoly a studijni zajmy pedagogu. (Trojanovéa, 2014)
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Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikil je izce spojeno s kariérnim systémem. Kariérni
systém zdkon definuje jako soubor pravidel, podle kterych dochdzi k zatrazeni

pedagogickych pracovnikl do kariérniho stupné. (§ 29, zdkon ¢. 563/2005 Sb.)
Vyhlaska zpiisob plnéni dalsiho vzdélavani ¢leni do tfech hlavnich oblasti, kterymi jsou:

e studium ke splnéni kvalifika¢nich predpokladi se uskutecniuje na vysokych Skoldch
a ve Skolskych zafizenich pro DVPP a vede k nabyti nezbytnych ptedpokladi,
pfipadné k rozSiteni kvalifikace. Absolvent ziskdvd zptisobilost a opravnéni
pro vykon pedagogické praxe na jiném druhu Skoly, na jiném stupni, v jiném oboru
vzdélavani. Do této oblasti patii naptiklad i vzdé€lavani asistentl pedagoga
a vzdélavani pro vedouci pedagogické pracovniky,

e studium ke splnéni dalSich kvalifika¢nich pfedpokladlii vede k rozSifeni odborné
kvalifikace. UskuteCiiuje se v programech celozZivotniho vzdélavani na vysokych
Skolach. Absolvent po uspéSném ukonceni vzdélavaciho programu ziskd opravnéni
k vykonu specializovanych, metodickych a metodologickych ¢innosti ve Skole a

e studium k prohloubeni odborné kvalifikace se uskuteciiuje formou kratkodobych
kurzii, semindii v hodinové dotaci nejméné¢ 4 hodiny. Jednd se o prabézné
vzdélavani a jeho tcelem je obnova, doplnéni a prohloubeni znalosti, dovednosti
a schopnosti v oborovych didaktikdch, prohloubeni znalosti v oblasti pedagogiky,
psychologie apod. Absolvent ziska osvédceni, bez nutnosti skladat zkousku.

(8§ 1-10, vyhlaska ¢. 317/2005 Sb.)

Dokladem o absolvovani dalSiho vzdélavani je osvédceni vydané instituci, jejiz vzdélavaci
program byl akreditovin MSMT. (§ 24, zikon &. 563/2004 Sb.) Dalsi vzdélavani
pedagogickych pracovniki zahrnuje i samostudium, k némuz miZe pedagog vyuzit
napiiklad odbornou literaturu nebo miiZe zvolit i navstévu instituci. (Trojanova, 2014)
Samostudium vyvaZuje povinnost DVPP moZnosti ¢erpat studijni volno. (Trojan, Rizeni
skoly, Special 2017) Na studijni volno, které spocivd v samostudiu, nélezi pedagogovi
dvandct pracovnich dnti ve $kolnim roce pii plném pracovnim tvazku. Cerpani dntl

k samostudiu urcuje feditel Skoly. (Trojanova, 2014)
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1.3.2 Pedagogicky pracovnik a kompetence pedagogickych pracovnikii v mateiskych

Skolach jako vychodisko pro dalsi vzdélavani.

Pedagogickym pracovnikem je ten, kdo vykondva pedagogickou ¢innost ptimym piisobenim
na vzdélavané a je zaméstnancem Skoly €i Skolského zafizeni zapsaného v rejstiiku Skol
a Skolskych zatfizenich. (§2, zadkon ¢. 563/2004 Sb.) Pedagogicky pracovnik musi spliiovat
zékonné predpoklady pro vykon pedagogické praxe, kterymi jsou pozadovana kvalifikace,
bezthonnost, zptisobilost k pravnim ukontim, zdravotni zplsobilost a prokdzana
znalost ¢eského jazyka. (§ 4, zdkon ¢. 563/2004 Sb.) Zakonem predepsana kvalifikace
pedagoga je vyznamnym faktorem, ktery ovliviiuje feditele Skoly uz pfi vybéru a pfijimani
pedagogi do pracovniho poméru. (Syslovd akol.,, 2015) Kvalitni vzdélani ucitelil

je nezbytnou podminkou pro u¢inné ptisobeni ucitele ve tiid€. (Trojan, 2017)

Vzd¢elavani v predSkolnim véku ma Siroky zdbér a je velmi komplexni. Je zaloZeno
na prozitkovém a kooperativnim uceni, kdy ucitel musi byt schopen ve vzd¢lavani
rozvrhnout uceni fizené a spontdnni s ohledem na v€k a zralost déti a rovnéz dbat i o uceni
socidlni, kdy je pro dit¢ on a jeho chovani vzorem, nebot’ malé déti se uci zejména
napodobovanim. Vzdélavani v predskolnim véku je tfteba disledné individualizovat, protoze
jen tak je mozné, aby bylo kazdé dit¢ ke vzdélavani stimulovano. Z tohoto divodu
je potiebné, aby ucitelé zvladali i pedagogickou diagnostiku a vzdéldvaci plisobeni
pedagogii z pedagogické diagnostiky vychazelo. (RVP PV, 2018)

Mateiské Skoly potiebuji kompetentni pedagogické pracovniky, pficemz kompetentni vykon
znamend schopnost jednat tspésné, zahrnuje jak odpovidajici védomosti a dovednosti, tak 1

postoje a hodnoty a vlastnosti ¢lovéka a rovnéZ i schopnost ddle rozvijet sviij potencidl.

(Pricha, Veteska. 2014)
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1.4 Proces vzdélavani a rozvoje pedagogickych pracovniki

»ManaZeri spolu s podrizenymi zaméstnanci identifikuji potrebu, pldnuji, realizuji

a vyhodnocuji vysledky vzdéldvani pracovnikii. “ (Sikyt, 2016)

1.4.1 Identifikace vzdélavaci potieby

Prvnim krokem feditele jako manaZera je stanoveni vzdélavaci potieby, v odborné literature
téZ nazyvané vzdclavaci mezery. Jednd se o zjiSténou odchylku mezi aktudlnim stavem
védomosti, dovednosti, schopnosti ucitele a stavem Skolou pozadovanym. (Trojanova, 2014)
Identifikace vzdélavaci potieby muze vychdzet z pozadavkl na kompetence pracovnika
v ramci stanoveného kompetencniho modelu. Jsou-li zndmé poZadavky na pracovnika,
Ize definovat 1 potfebné kompetence a méfit jejich aktudlni droven. Monitorovani
a hodnoceni vykond umoZzni zjistit, zda je troven kompetenci pracovnikll dostatecnd,
zda je v souvislosti s vykonem vzdélavani skutecné nezbytné, zda bude v ureném piipadé
ucinnym ndstrojem, zda je pracovnik dostate¢né motivovan, jaké existuji dalSi bariéry
pro zlepSovani vykonu a zda se management problematice vzdéldvani vénuje dostatecné.
V odborné literatufe jsou zminovany dva druhy vzdélavacich potteb. Reaktivni, které resi
aktudlni nedostateCnost k vykonu a proaktivni, které se zaméfuji na feSeni potieby
do budoucna, na zéklad¢ predpokladanych zmén v organizaci. (Bartonkova, 2010)

K identifikaci vzdé€lavaci potteby muze dojit na zdkladé vnéjsi i vnitini evaluace. Vnéjsi
evaluace miiZe byt provedens napt. Ceskou $kolni inspekci v rdmci inspekéni &innosti nebo
se miiZe jednat o vysledky testovani zakii. Vnitini evaluace muze probihat formou hospitace,
rozhovoru, ptipadné analyzou dokumentt, fizenim pracovniho vykonu. Zjisténou vzdélavaci

potiebu je tieba rozpracovat v planu dalitho vzd&lavani pedagogi. “ (Sikyf a kol., 2016)

Na zaklad¢ identifikace vzd€lavaci potieby feditel zabezpeCuje v souladu s pravnimi

predpisy:

e Zaskoleni (adaptaci, orientaci) v piipad¢, zZe do Skoly nastupuje zcela novy ucitel,
piipadné se po delsi dobé do Skoly vraci nebo méni pracovni zafazeni. Zakon tuto

uroven vzdélavani pracovnikii nijak neupravuje. Je zcela v kompetenci vedouciho
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pracovnika, teditele Skoly, posoudit, jaké znalosti a dovednosti adaptovanému
zaméstnanci maji byt predany, kdo mu je bude piedavat, jakym zptisobem a jak bude
adaptace vyhodnocovana. Na zdkladé osvédcené praxe je doporucovano, aby feditel
pro tyto ucely zpracoval metodiku a pro adaptaci pedagogli ustanovil
tzv. uvad¢jiciho ucitele, kterym by byl plné€ kvalifikovany pedagog s delSi praxi.

e Prohlubovani kvalifikace, kdy si zaméstnanec pribézné osvojuje nové znalosti
a dovednosti v souladu s ménicimi se podminkami pracovniho mista, aby mohl
i naddle odvadét pozadovany pracovni vykon. Prohlubovani kvalifikace teditel
Skoly zabezpecuje na zdklad¢ planu dalsiho vzdélavani a mize ji pedagogovi nafidit.

e ZvySovani kvalifikace, kdy pedagog ziskava opravnéni k vykonu dalSich ¢innosti,
napt. vyuka jiného pfedmétu, vyuka na jiném druhu Skoly, vykon specializovanych
¢innosti. Ke zvysSovani kvalifikace dochdzi u zaméstnancii tehdy, je-li v souladu
s potfebou zaméstnavatele, Skoly. Z uvedeného vyplyva, Ze je to zaméstnavatel,
ktery rozhoduje, zda ke zvySovani kvalifikace vytvofi zaméstnanci podminky
arovnéz i to, Ze zvySovani kvalifikace neni povinnosti zaméstnance, a tudiz

ji zaméstnavatel nemuze nafidit. (gik)’/f a kol., 2016)

V souladu s § 24 odst. 8 zdkona o pedagogickych pracovnicich je nutné dodat, Ze DVPP

se nepovazuje za rekvalifikaci podle zvlaStniho pravniho predpisu. (zdkon €. 563/2004 Sb.)

V soucasné dob¢ je za vyznamnou podporu profesniho rozvoje pedagoga a procesni soucast
tfizeni pracovniho vykonu povazovana hospitace. Jeji vyznam se oproti uplynulé dob¢é zménil
a narostl. Pfisuzuje se ji nezastupitelné misto nejen pro zkvalitiovani pedagogické prace,
ale i v oblasti vedeni lidi. Tento posun je zptisoben zménou pohledu na samotnou hospitaci.
Posun spociva v odklonu od piisné kontroly a trestani za chyby k podpote pedagoga. Ackoli
povinnost provadét hospitaéni Cinnost neni feditelim piimo nafizena a lze ji pouze
odvozovat od ustanoveni § 302 zdkoniku préce, za zZddouci. Stdva se nenahraditelnym
pomocnikem pii vzdélavani pedagogl, utvaieni tymil i nastavovani participacniho fizeni.

(Syslové a kol., 2015)
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1.4.2 Planovani vzdélavani

Na identifikaci vzdélavaci potifeby navazuje planovani DVPP, pfi¢emZ vlastni planovani

probiha ve tech fazich, jejichz vysledkem plén.

Féze ptipravnd zahrnuje identifikaci vzdélavaci potieby a stanoveni cill.

Faze realizacni znamend stanoveni metod a forem vzdélavani a dochdzi
k uréeni Casového horizontu pro uskutecnéni vzdé€lavacich aktivit, s ohledem
na mozny vyvoj v ¢asovém ramci.

Féaze zdokonalovani znamend pribéZzné hodnoceni vzdélavacich aktivit s ohledem
na stanovené cile a vzdélavaci potieby, ovéfuji se takové aspekty, jako jsou

nakladovost, kvalita apod. (Bartoiikova, 2010)

Plan pak vymezuje nasledujici:

Cil vzdélavani, ktery vychazi z potieby vzdélavani ve skole.

Cilovou skupinu vzdélavani, ta vychazi z identifikované vzdélavaci potieby.
Metody vzdélavani urcuji, jakym zplisobem bude vzdélavani probihat.

Lektora, zda bude interni nebo externi.

Misto vzdé€lavani, zda bude vzdélavani probihat na pracovisti nebo mimo pracovisté.
Cas vzdélavani, kdy bude vzdé&lavani probihat, zda v pracovni dob& nebo mimo ni.
PoZzadavky na materidlni a technické vybaveni a sluzby souvisejici se vzdélavanim
zahrnuji materidl, technologie, dopravné, stravné, ubytovani (zavisi na zvolené
metod¢ a dobg).

Néklady na vzdélavani, které souvisi s poctem vzdélavanych, s mistem a ¢asem
vzdélavani a zvolenou metodou vzdelavani.*

Metody vyhodnocovani vysledkti vzdélavani zahrnuji monitorovani pribéhu
vzdélavani, porovnavani vysledkii vzdélavani s vychozim stavem, kvantifikaci
pfinosti pomoci ekonomickych ukazatelti apod. Hodnoceni vysledki je provadéno
na zdkladé pfedem stanovenych kritérif méfeni a identifikdtorti vykonnosti. (Siky#

a kol., 2016)
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Spravnost zvolené metody vzdélavani se posuzuje s ohledem na cil vzdélavéni, na cilovou
skupinu a organizacni piedpoklady vzdélavani. Zvolend metoda vzdélavani ovliviiuje

nasledn& vybdér mista vzdélavani. (Sikyt a kol., 2016)

1.4.3 Realizace vzdélavani

Po sestaveni planu vzd€lavani nasleduje jeho realizace. Vlastni realizace spociva v aplikaci
spravné metody vzdélavani, kterd zajisti osvojeni pozadovanych schopnosti a ovlivni
i chovani pedagoga, jenz povedou k pozadované kvalité pracovniho vykonu.* (Sikyt a kol.,
2016) Realizace v souhrnu znamena zajisténi vzdélavani plnénim planu dalSiho vzdé€lavand,
tj. realizaci vybranych vzdélavacich aktivit a jejich organizacni, finan¢ni a jiné zabezpeceni,
pficemz vzdélavani mizZe probihat mimo pracovisté, kdy lze vyuZit nabidky externich

Skolitelti a rovnéZ i na pracovisti.

Podle Koubka mezi metody vzd€lavéani na pracovisti patii napiiklad asistovéani, koucovdant,
mentoring, counselling, povéteni tkolem, rotace prace, stinovéni, pracovni porady. Mezi
metody vzdélavani mimo pracovisté patii pfednasky, seminéie, workshopy, demonstrovant,

Assessment centrum, simulace, ptipadové studie, outdoorové aktivity. (Bartonkova, 2010)

V soucasné dobé¢ je vyzdvihovén pfinos vzdélavani zamé&stnance na pracovisti, ktery spociva
v tom, Ze probihd v mist¢ jeho Cinnosti, v tom, Ze jsou poddvany konkrétni informace, které
jsou pro n¢j, vzhledem ke znalosti kontextu, uchopitelné a pedagog si miiZe ziskané znalosti
okamzit¢ vyzkouSet. DalSim piinosem jsou i uSetfené financni prostiedky za dopravu
i suplovani, nebot’ se takovéto vzdélavani zpravidla kond v dobé nepiimé pedagogické

¢innosti ucitele. (Trojanova, 2014)

1.4.4 Monitorovani a hodnoceni vzdélavani

z

Za tcelem zjistovani dc¢innosti a efektivity vzdélavani zaméstnancii je nutné jeho pribézné
monitorovdni a hodnoceni. Vysledky se odrdzi se v trovni pracovniho vykonu, chovéni
pracovnika a jeho piistupu k préaci. (Sikyt, 2016) U¢innym ndstrojem pro monitorovani

a hodnoceni rozvoje pracovnikil je 360 zpétnd vazba. Jejim cilem je usmérnovat chovani
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a jednéni jednotlivci tak, aby mohlo dochdzet i k rozvoji celku. Princip spociva v hodnoceni
jednotlivce hned nékolika spolupracovniky, napf. pfimym nadfizenym, podiizenym,
piisnym kolegou, mirnym kolegou, zdkaznikem, kdy kazdy z nich hodnoti hodnoceného
ze svého uhlu pohledu. NejCastéji pouZivanym ndstrojem pro sbér dat je dotaznik
zpracovany na zdkladé¢ kompetencniho modelu, ktery obsahuje kritéria jako popsané
viditelné projevy chovéani pracovnika v rdmci dané kompetence a stupnici méfeni podle

bodu, v¢éetné moznosti slovnich komentara. (Bartonikova, 2010)

Hodnoceni vzd¢lavani by mélo byt provadéno jako komplexni evaluace, a to z diivodu
potiebu urcit hodnotu i efektivitu vzdélavaciho programu, instituce, lektora i dopad na
vzdélavaného. Jeden z G¢innych néstroji v oblasti hodnoceni dalsiho vzdélavani, ktery lze
vyuzit i ve Skolstvi, vytvofil Donald L. Kirkpatrick. Autor tohoto evaluatniho modelu
vyty¢il Ctyfi drovné hodnoceni vzdélavani. Nejnizsi droven je reakce, nasleduji v poradi
uceni, chovéni a vysledky. Hodnoceni musi zacinat na nejnizsi trovni a postupovat k vyssi,
nebot’ kazda z vysSich drovni z té nizsi vychdzi, klade vyss$i ndroky a vytvafi vzdjemny
vztah. Nejobtiznéji hodnotitelnd tdroven je ta nejvyssi, vysledky. Proto ¢asto byva v praxi

nejmén¢ realizovand. (webové stranky NUV, autor PhDr. Miroslava Dvofakova, Ph.D.)

e Reakce zjist'uje spokojenost ti¢astnikil se vzdélavaci aktivitou a poskytuje okamZitou
zpétnou vazbu. Jeji vysledek nevypovida vSak o efektivité vzdélavani, ale o tom, zda
byla naplnéna ocekdvani ucastnikli vzdélavani. Informace jsou na této drovni
ziskdvany pozorovanim, rozhovory, dotazniky. (webové stranky NUV,

autor PhDr. Miroslava Dvorakova, Ph.D.)

e Uceni znamend zjiStovani, zda si ucastnici osvojili piislusné znalosti, dovednosti,
postoje, tj. zda byly splnény vzd¢€lavaci cile. Toto Ize sledovat i béhem vzd¢lavaci
aktivity, kdy lze ziskané poznatky a jejich drovei ovéfovat formou prubéznych testt,
teoretickych i  praktickych ~ zkouSek atd.  (webové stranky NUV,
autor PhDr. Miroslava Dvorakova, Ph.D.)

e Ve fazi chovani dochazi ke zjistovani, zda jsou poznatky ze vzde€lavaci aktivity
ucastniky vzd€lavani prendSeny do pracovniho procesu. Tato Cast evaluace
je provadéna az v delSim casovém odstupu od realizace vzdélavani. Pro posouzeni

chovani je nezbytna dobrd znalost zptisobu vykonu préce pracovnika pted vzdélavaci
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aktivitou. Nejcastéj$i metodou zjistovani na této drovni je pozorovani, rozhovor.
Cilem hodnoceni v této fazi je zjistit, zda vzd€lavani bylo skute¢né piinosem.

(webové stranky NUV, autor PhDr. Miroslava Dvofakova, Ph.D.)

e Mc¢teni vysledkll znamena zjist'ovani, jaky vliv ma vzdélavani na pracovniky, a tedy
i dopad na vykonnost organizace. Jednd se o nejnaro¢néjsi Cast evaluace, nebot’
prokdzat pfimou souvislost mezi vzdélavanim a vykonnosti organizace Ize jen velmi
obtizn&. Méfeni vysledki musi vychdzet z pfedem stanovenych ukazatelti méfent,
kterymi mohou byt napifklad nastavené standardy. (webové stranky NUV,

autor PhDr. Miroslava Dvorakova, Ph.D.)

Na zavér je tfeba dodat, Ze stanoveni takovych kritérii v oblasti rozvoje pedagogickych
pracovniki neni jednoduchou zéleZitosti, nebot’ posoudit kvalitativni posun ve vzdélavacich
vysledcich zdkh jako disledku vzdé€lavani pedagogu, 1ze az v delSim Casovém odstupu.

(Trojanova, 2014)
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1.5 Role reditele Skoly v dalSim vzdélavani pedagogickych pracovniku

Roli pracovnika lze definovat jako mnozinu tloh, které ma pracovnik v organizaci plnit. Roli
urCuje jeho pracovni pozice a jeji definice je ufinnym ndstrojem k orientaci lidi
v organizacni struktufe a rovnéZ souvisi s kompetencemi, kterymi pracovnici s ohledem
na jejich pracovni pozici potiebuji disponovat, pficemz rozdéleni pracovniki do roli
a prisouzeni uloh jednotlivym rolim neni nutné brét jako autoritativni vyklad. Je vSak nutné
si uvédomit, co jednotlivé tulohy vramci roli obsahuji ajakymi kompetencemi,
ale i pravomocemi a odpovédnosti konkrétni ¢lovék v dané roli pottebuje disponovat,

aby spliloval o¢ekavani a pozadavky organizace. (Plaminek, 2018)

Reditele $koly, §kolského zaifzeni zfizovaného obci, krajem stitem, jmenuje na zdkladd
zakona ¢. 561/2004 Sb., Skolského zakona do funkce zfizovatel, a to na dobu Sesti let.
Reditelem miiZe byt jmenovén pouze ten, kdo spliuje predpoklady pro vykon feditele $koly
¢i Skolského zatizeni podle § 5 zdkona €. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich.
Ackoli povinnosti feditele vyplyvaji zejména ze Skolského zdkona, neni to jediny pravni
predpis, kterym se feditel musi pfi své praci vedouciho pracovnika fidit. Je statutdrnim
organem, ktery vystupuje za Skolu v pravnich vztazich, je zamé&stnavatelem, odpovida
za pouZiti finanénich prostiedkd a v neposledni fadé je také pedagogem. Reditel jako
manazer, v souladu se znénim Skolského zdkona, odpovidd za odbornou pedagogickou
uroven poskytovaného vzdélavéani a Skolskych sluzeb, za timto dcelem fidi, kontroluje,
hodnoti praci podfizenych zaméstnancti, je povinen vytvatet jim k praci ptiznivé a bezpecné
pracovni prostfedi, zajistuje dodrZovani pravnich predpisi. (Syslova a kol., 2015) Reditelé
musi umeét inspirovat, motivovat a rozvijet své zaméstnance. Méli by byt schopni chéipat
své zaméstnance v riiznych situacich a poskytovat jim zpétnou vazbu, kterou potirebu;ji
ke svému riistu. Musi byt odborniky i v nejnovéjsich metodach vyuky, uceni a hodnoceni
a zaroven je po nich poZadovana dovednost vyuky a uceni, v n¢kterych systémech je po nich
pozadovano, aby byli i schopnymi obchodniky (TALLIS 2013) Pozadavki na feditele $kol
je mnoho a feditelé ve své kazdodenni praxi hledaji vyvdZenost mezi vykonem role manazera
a vykonem role lidra, pfi¢emZ lze konstatovat, Ze tyto dvé role jsou navzdjem provazané
anasob& pifimo zavislé a roli vykonavatele pedagogického procesu, ktery sdm fidi.

(Trojan, 2017)
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Soucasnd manaZerska literatura vymezuje dva terminy tykajici se poZadavkl na vykony
vedoucich pracovnikl. Jednd se o obvyklé funkéni vedeni pracovnikii (managementship)
a dynamicky se rozvijejici tvur¢i vedeni (leadership). Oba zplsoby v praxi funguji vedle
sebe a zdroven dochdzi k tomu, Ze se ¢astecné mohou piekryvat. (Vodacek, Vodackova,

2013)

Hlavni obsah manaZerské prace a podstatu fizeni je tfeba spatfovat v povinnosti manazera
zajistit pranik strategie do praxe, to znamend rozpracovat strategické myslenky lidra
do dil¢ich a postupnych cilti, stanovit procesy, kterymi budou tyto cile napliiovany a zajistit
zdroje, které k tomu budou potfebné. Nésledné je tfeba vSe zasadit do Casového ramce
azavést systém kontroly, kterd umoZni ve stanovenych uzlovych bodech zjistit,
zda nedochézi k nezddoucim odchylkdm a zda se organizace stdle ubird smérem k tdspéchu,

pficemz manaZer garantuje kvalitu. (Plaminek, 2018)

Zékladni struktura manaZerské prace spociva ve vykonu manaZerskych funkci. Ty jsou
chipény jako specifické Cinnosti, které manaZer musi ovladat, aby je mohl icinné a ucelné
vykondvat pro zajisténi Gsp&Snosti jemu svéfené organizace. Ukolem manaZera je v ramci
vykonu manaZerskych funkci dosahnout vzajemného souladu a vyvazenosti ve struktuie své
prace, nebot’ jednostranné zaméteni na tkor ostatnich Skodi. V odborné literatufe, s ohledem
na vyvoj managementu, lIze najit riznd pojeti definic manaZerskych funkci.
Nejrozsiten¢jSimu pojeti odpovidad jejich rozd€leni na funkce sekvencni, kam patii
plénovani, organizovani, persondlni prace, vedeni lidi a kontrola a funkce pribézné, které
jsou soucdsti kazdé ze sekvenCnich funkci, kam je zafazovéna analyza, rozhodovani
a implementace. (Vodacek, Vodackova. 2013) Vykon manaZerskych funkci v oblasti dalSiho
vzdélavani pedagogickych pracovnikli se odrdzi v povinnosti feditele Skoly vytvéret
podminky pro dal$i vzdélavani zaméstnancl, které zahrnuji zpracovani planu dalSiho
vzdélavani, a to pro kazdého jednotlivého pedagoga, realizaci planu a jeji zajiSténi v Case,
finan¢nimi prostiedky, v kontrole a hodnoceni. (Syslovd a kol., 2015)

V souvislosti s manazerskymi funkcemi je v manazerské praxi uzndvan koncept
manazerskych roli. Jednd se o vytvofeni systému ¢innosti, které v organizacich vykondvaji

zejména vrcholovi manazefi. Autorem niZe uvedené teorie manazerskych roli je kanadsky

teoretik a odbornik Henry Mintzberger. Na zdklad¢ jeho uceni lze Cinnosti vedoucich
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pracovnikil rozdélit do deseti roli. Ty jsou seskupeny do tii skupin, skupiny roli

interpersondlnich, roli informacnich a roli rozhodovacich. Kazda z téchto skupin ma svou

charakteristickou népli a obsahuje tyto dilci role:

Skupina interpersonalnich roli obsahuje role:

pfedstavitele organizace, jako rozhodujicitho reprezentanta a mluvéiho organizace
smérem k partneriim, jako jsou zdkaznici, dodavatelé, banky, stitni sprava

,viidce* organizace, jako hlavni osobnosti pro vedeni kolektivu spolupracovnikd,
které si vybird, umist'uje, motivuje, stimuluje a ticeloveé rozviji

spojovaciho ¢lanku, jako zprosttedkovatele informaci a kontaktu s vnéjS$imi partnery

Do skupiny informacnich roli patii role:

monitorujiciho pifijemce informaci, ktery sleduje veSkeré druhy informaci v okoli,
zejména z hlediska jejich uZite¢nosti pro organizaci

Sifitele informaci, ktery ziskané poznatky piedava tém, kteii je mohou zuZitkovat
ve prospéch organizace a tim zajisti jejich ucelové vyuziti

mluvciho organizace, kdy informuje okoli a svymi informacemi spoluvytvaii image

organizace

Do skupiny rozhodovacich roli byly autorem zatazeny role:

podnikatele, jenZ spo¢iva v rozhodovani o moZnych podnikatelskych piileZitostech,
jejich vyuziti a adaptaci organizace na zmeny, které s sebou piilezitosti pfinase;ji
feSitele problémii navazuje na roli podnikatele a spociva v ieSeni problémul
a nenadalych situaci, které s sebou pfinesly zmény, vyznam role spoc¢ivé ve sladéni
vnitinich ¢innosti a z4jml partnert

alokace zdrojti zahrnuje ziskani a v€asné rozdé€leni, piipadné i pferozdélovani zdroji
za ucelem efektivniho a hospodarného zabezpeceni prubehu procesti

vyjednédvace spocivd ve sladovani zajmil a dosahovani kompromist, jeZ vyZaduje

d¢lba prace
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V néekteré manazerské literatufe se objevuje jesté dalsi skupina roli vedouciho pracovnika.
Jednd se o skupinu nazyvanou administrativni, kterd rovnéZ obsahuje dil¢i role,
administratora, sledovani a kontroly ukoli, spravce rozpoctu.

Koncepce manazerskych roli byla v 80. letech 20. stoleti podrobena zkouméani, do jaké miry
jsou role v protikladu s konceptem manazerskych funkci. Zavérem bylo smiflivé stanovisko,
Ze uvedend koncepce manazerskych roli je s vykladem manazerskych funkci v souladu

s tim, Ze se vztahuje pfedevS§im na vrcholové manazery. (Vodacek, Vodackova, 2013)

33



2 Vyzkumné Setieni

2.1 Vyzkumné otazky

Jakym zplisobem jsou plnény role vedouciho pracovnika ve Skole feditelkami matetskych

Skol v procesu dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnikti?

Jak se shoduje proces dalStho vzdélavani pedagogickych pracovniki ve vybranych

mateiskych Skoldch s procesem popisovanym v odborné literatuie?

Jaky vliv mé plnéni roli vedouciho pracovnika ve Skole feditelkami mateiskych Skol na

proces dalsiho vzdelavani pedagogickych pracovnikti v matetskych Skoldch?
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2.2 Vyzkumna metoda

Za ucelem sbéru dat byl zvolen polostrukturovany rozhovor, a to ztoho davodu,
Ze umoziuje, i kdyZ na malém poctu vzorki, detailngjs$i priinik do problematiky dalSiho
DVPP v matetskych Skoldch. UmoZznuje odhalit piistup vedeni skol i pedagogti k DVPP
a aktudlni stav procesu DVPP ve vybranych matefskych Skoldch v oblasti planovani,
realizace a hodnoceni DVPP a gzjistit, které aspekty jsou vnimdny jako vyznamné
a ovliviiujici. Délka rozhovoru byla stanovena na 30-60 minut. Rozhovor byl s védomim

respondenta zaznamenavan. V préci je zachovdna anonymita Skoly 1 osoby reditelky.

Jako dalsi vyzkumnou metodu jsem zvolila studium dokumentii Skoly vztahujici se k DVPP
za ucelem doplnéni a upiesnéni sd€lovanych informaci. Dokumenty budou vyziadany

k prostudovani pfedem, pfed uskutecnénim vlastniho rozhovoru.

Rozhodla jsem se téZ realizovat predvyzkum, ktery pomiiZe zajistit relevantnost
vyzkumného Setfeni tim, Zze pomtiZe odhalit chyby, které by mohly v realizaci Setfeni nastat.
Predvyzkum umoznil posoudit validitu (platnost ziskanych dat a informaci vzhledem
ke skute¢nosti a kontextu) i reliabilitu (spravnost zvolenych metod vyzkumu, zda metody
skute¢né€ pfindseji data a informace, které prindSet maji) ziskanych dat. Jako predvyzkum
byl proveden s dalSim vybranym subjektem polostrukturovany rozhovor a analyza
dokumentti Skoly vztahujicich se k DVPP. V ramci prace se jednd o sekundéarni zdroj
informaci. V rdmci predvyzkumu bylo zjiSténo, Ze je tfeba dikladné dbat na spravnost
pouzivanych terminli a sjednotit jejich vyznam, nebot’ jen tak miZe dojit k pochopeni

otdzky, porozuméni odpovédi a spradvné interpretaci popisované skute¢nosti.

Bude dochédzet k porovnani piistupu feditelek k DVPP (zvolené koncepce, vnimani
vyznamnosti a piinosu DVPP pro pedagogy, pro rozvoj Skoly), k porovnani podminek, které
Skoly k DVPP maji z hlediska instituciondlniho i organiza¢niho a prekédzek, které Skoly pfi
uskute¢novani DVPP vnimaji, k porovndni feditelkami nastaveného systému procesu DVPP
a rozdilu mezi Skolami a porovndni souladu procesu DVPP ve Skoldch s procesem
popisovanym v odborné literatufe, k porovnani vlivu jednotlivych feditelek na proces DVPP
ve Skole z pohledu délky praxe, druhu manaZerského vzdé€lani a z pohledu vykonu

jednotlivych roli feditelkami s ohledem na podminky Skoly.
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2.3 Otazky k polostrukturovanému rozhovoru

S ohledem na to, Ze se ve vedoucich pozicich v oslovenych matetskych Skoldch nachdzeji

vyhradné Zeny, bude déle pouZivany termin feditelka.

Kolik let jste pani Feditelko ve funkci?
Absolvovala jste néjaky druh manazerského vzdélavani, jaky?
Co v oblasti DVPP od svych pedagogu o¢ekavate a z ¢eho vase o¢ekavani vyplyvaji?

Podporuje kultura a klima Skoly DVPP? (Jak se kultura projevuje: tradice, vztahy,
motivace, spoluprdce, podpora pedagogii, sdileni spolecnych myslenek, zpiisob komunikace

v oblasti DVPP?)

Jsou pedagogové k oblasti DVPP aktivni? (Jak se to projevuje, jejich postoje k DVPP,
motivace, zpisob participace pedagogii na pldnovdni, realizaci, hodnoceni vysledkii,

zavddeni nabytych znalosti a dovednosti do praxe?)
Je ve Skole identifikovana vzdélavaci poti‘eba pedagoga? (Jakym zpiisobem?)

Jak je ve Skole nastaven proces DVPP, v ¢em spociva? (Jaké jsou dilci cdsti celého

systému DVPP?)

Jaky zpusob dalSiho vzdélavani Skola preferuje, jaky je nejcastéjsi, ktery méné casty
nebo nevyuzivany a proc? (Individudlni, skupinové, na pracovisti, mimo pracoviste,
krdtkodobé, dlouhodobejsi a proc? Jaké md k DVPP podminky instituciondlni,
organizacni?)

Je dalsi vzdélavani ve Skole vyhodnocovano? (Jakym zpiisobem k nému dochdzi, jaké z nej

plynou zavery pro dalsi prdci pedagogickych pracovnikii?)

Co vnimate jako prekazku nebo podporu pro uc¢inné a efektivni DVPP? (Limitujici

faktory?)
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2.4 Vyzkumny vzorek

Vybér skol byl uskute¢nén ndhodné, s ptihlédnutim ke druhu skoly, velikosti Skoly a izemi,

v némZ se Skola nachézi. Jedna se o ndhodny a vicestupnovy vybér.

K vybéru piislusnych Skol doslo primarné na zdklad¢ jejich druhu, nebot’ Setieni se tyka
vyhradné matetskych skol. DalS§im faktorem vybéru byla velikost Skol, pficemz z vybranych
kol je jedna Skola jednotiidni, jedna stfedn¢ velkd se tfemi tiidami, jedna velka se sedmi
tiidami a jedna ve spolecném zafizeni se zakladni Skolou. Ttfetim faktorem vybéru bylo
uzemi. K Setfeni byly vybrano sedm matei'skych Skol obce s rozsitfenou piisobnosti (dile jen

ORP) na severozapad¢ Plzeniského kraje.

Dtivodem, pro¢ jsem se rozhodla téma bakaldiské prace zpracovat na matefské Skoly
v uzemni ptisobnosti ORP na severozdpadé Plzeiiského kraje je charakter tizemi. Tradi¢né
zemédelské tzemi a nutnost za praci dojizdét zplsobuje stagnaci ¢i snizovani poctu
obyvatelstva a tim i détské populace. Obce se snazi své Skoly udrzet i za cenu zvySeného
financovani, nebot’ si uvédomuji, jak velkou roli hraje Skola pro udrzeni kultury a mladé
generace v obci, potaZzmo v tzemi. Jednd se zpravidla o Skoly malé az velmi malé, jejichz
ziizovateli jsou rovnéZ mensi aZ velmi malé obce. Reditelé téchto $kol se potykaji
s nedostatkem kvalifikovanych pedagogi. Druhym velkym problémem je starnuti
pedagogickych sbort. Podle Vyrocni zpravy Plzeniského kraje z r. 2016/17 je primérny vek
ucitele v matefské Skole v Plzeniském kraji 47 let. V matefskych Skolach vyucuji déti z velké
¢asti pedagogiCti pracovnici, jejichz pocatecni pedagogické vzd€lani bylo postaveno na
ucebnich osnovach minulého rezimu a soucasné pojeti vzdélavacich cili a klicovych
kompetenci, price na SVP, projektovani vyuky do blokii a témat se udili postupnd

v kazdodenni praxi a potiebné znalosti a dovednosti ziskavali prosttednictvim DVPP.

V dusledku téchto aspektt, které se odrazeji i v kvalité pedagogické prace Skoly je pribézné
DVPP nezbytnosti. Aby bylo DVPP efektivni a i¢inné, je tfeba, aby bylo nejen realizované,
ale také systematicky pldnované a hodnocené na zdkladé¢ piedem stanovenych
srozumitelnych kritérif a aby feditel Skoly byl schopen svym pedagogim poskytovat zpétnou

vazbu, duleZitou pro jejich sebereflexi a rozvoj.

37



2.5 Charakteristiky matei'skych skol

Informace byly Cerpany z vetejnych webovych stranek vybranych matefskych skol, stranek

CSI a z rozhovori poskytnutych feditelkami §kol.

Prvni mateiska Skola je dvoutfidni matetfska Skola, kterd je soucasti jednoho pravniho
subjektu, jenz zahrnuje jesté zakladni Skolu a dvé Skolskd zatfizeni. Mottem Skoly je: ,, I kdyZ
Jjsme mali, umime délat velké véci. Vedeni Skoly dba na to, aby byl ve Skole disledné
uplatiiovédn individudlni piistup k détem i zZdkim. V soucasné dobé se ve Skole vzdélava
47d¢ti. Hlavnim cilem Skoly je, aby byly déti $t'astné a spokojené, aby se citily bezpecné,
zazivaly uspéch anaucily se vSemu, co ve svém véku potiebuji umét a znét. Jednim
z dlouhodobych vzdélavacich cilti matei'ské skoly je, aby déti ziskaly kladny vztah k pfirodé
kolem sebe. Déti se uci zdravému Zivotnimu stylu, jsou vedeny k uvédomeéni si odpovédnosti
za své chovani a jednani. Na tomto nelehkém ukoly ucitelky spolupracuji s rodici déti, ktefi

jsou vniméani jako vyznamny partner ve vzdélavani déti.

V mateiské Skole pracuji Ctyfi plné kvalifikované ucitelky s praxi delsi deset let. Vedeni
v matetské Skole je zastoupeno vedouci ucitelkou, kterd ptimo podléhd teditelce Skoly.

feditelka Skoly je ve funkci Ctrnact let.

Druha materska Skola je Sestitfidni samostatnd Skola s celodennim provozem. Budova
je €lenénd do dvou paviléntl, v kazdém jsou tfi tfidy, z nichzZ je jedna ziizena podle § 16
odst. 9 Skolského zdkona. Specidlni tfida se zaméfuje na odstraniovani logopedickych vad
u déti. Skola se nalézd v klidné &asti mésta uprostied rozsihlé zahrady. Mottem $koly
je: ,, NemiiZeme deti naucit vsechno, ale miizeme je ucinit Stastnymi ‘. Jako hlavni cil si Skola
stanovila ucit déti poznavat vSemi smysly. Pedagogi¢ti pracovnici dbaji, aby vzdélavani
probihalo prozitkovou formou a bylo spojovéano s konkrétnimi zkuSenostmi.

Ve skole pracuje jedenict ucitelek vcetné pani feditelky s patnictiletou praxi feditelky

na této Skole a jeden asistent pedagoga. VSichni pedagogicti pracovnici jsou kvalifikovani

s delsi pedagogickou praxi.

Treti mateiska Skola je jednotiidni Skola, kterd se dlouha 1éta potykala s ibytkem déti.
Ubytek déti se zastavil a2 v uplynulém $kolnim roce, po piichodu nové pani feditelky, ktera

zacala Skolu propagovat i za hranice ORP. Na zdklad¢ tohoto pfistupu Skola zaznamenala
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vetsi zdjem rodicl o vzdélavani svych déti v malé Skole rodinného typu z okolnich obci.
Mottem skoly je: ,,VSe, co jsem v Zivoté potieboval, jsem se naucil v materské skole.
Hlavnim cilem Skoly je vytvéret pohodové prostiedi, kde se vSichni dokazi respektovat, kde
muze kazdy vyslovit svlj ndzor, kde prostiednictvim pohddek a pisni¢ek dochdzi

ke kultivaci chovani, jednani a rovnéz i1 ke vzdélavani.

Ve skole vzdélavani poskytuji feditelka s dlouhou praxi ucitelky a ¢tyfletou praxi feditelky

a pln¢ kvalifikovana ucitelka.

Ctvrta matei'ska $kola je dvoutiidni mateiskd $kola. Hlavni tikol vzd&lavéani $kola vidi
v rozvijeni fantazie, naddnf a talentu déti, v podpofe zdravého a harmonického rozvoje déti.
Ke vzdélavani je nyni zapsano 35 déti ve vékové smiSenych tiidich. Reditelka je zkusena
ucitelka s dlouhodobou praxi ucitelky a dvouletou praxi feditelky. Ucitelka je v praxi
druhym rokem, druhd ucitelka je nekvalifikovana. Ve Skole je jedno integrované dité

se specidlnimi vzdélavacimi potifebami, které ma pridéleného asistenta pedagoga.

Pata matei'ska Skola je v Sestitfidni matefska Skola s odloucenym pracovistém, ve kterém
je jedna tiida zfizend podle § 16 odst. 9. Celkem je ve Skole do Sesti vékové smiSenych tiid
ke vzdélavani zapsano 130 déti. Hlavnim cilem Skoly je budovat pifiznivé klima, které
povede k harmonickému rozvoji déti. Toho Skola dosahuje pfedevSim cilenou vzdéldvaci
nabidkou ve formé hry, kterd détem ptin4si radost, poznatky i dovednosti.

Z rozhodnuti zfizovatele Skola vznikla v uplynulém roce slou¢enim dvou samostatnych
mateiskych skol. Oba objekty jsou od sebe pomérné vzdalené. Z tohoto diivodu je v jedné
budové feditelkou ustanovena vedouci ucitelka, kterd ji v jeji nepfitomnosti zastupuje.
Podle $kolniho vzdélavaciho programu (dile jen SVP) je tkolem pedagogi je vytvaret
kazdému ditéti optimdlni podminky k vSestrannému rozvoji osobnosti podle jeho
individudlnich potfeb, z4jmi a moZnosti. V sou¢asné dob& v MS pracuje deset plné
kvalifikovanych ucitelek, véetné pani feditelky, ktera je ve funkci feditelky druhym rokem,

tfi asistenti pedagoga a jedna chiiva pro déti dvouleté.

Sesta matei'ska $kola je dvoutiidni matefskd §kola, kterd je souddsti plné organizované
zékladni Skoly. Ztizovatelem je mald obec, kterd se dlouhodobé¢ potyka s poklesem obyvatel
a tim 1 déti a zZakd. Zékladni Skola je dlouhodobé ve vyjimce z nejnizs§iho poctu déti, coz

rozpocet ztizovatele pomérné citelné zatéZuje. Pfesto je jeho snahou Skolu ve mésté udrzet
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a tim mistnim détem poskytovat i nadale komfort vlastni Skoly bez nutnosti dojizdéni.
Dalsim divodem této snahy je, Ze Skola je v obci povazovana subjekt, ktery v obci udrzuje
aktivni Zivot a je spolecenskym centrem.

Vedenim matetské Skoly je povéfena vedouci ucitelka, kterd v tésné spolupraci s feditelkou
Skoly koordinuje ¢innost MS a praci dalsich dvou uéitelek. Pedagogicky sbor je plné
kvalifikovany.

Vzd¢€lavaci program cili na vSestranny a harmonicky rozvoj ditéte, ktery spoc¢iva ve zdravém
sebevédomi, které umozni ditéti vyznat se ve vlastnich i cizich emocich a podpoie déti
ve schopnosti tyto emoce ovladat, v kvalitnich vztazich zaloZenych na vzdjemné ucté
a dodrzovani stanovenych pravidel chovéni. Jako hlavni dkol pedagogové stanovili, aby
se déti v MS citily maximalng §tastné a spokojené. Reditelka je ve funkci Gtyfi roky.

Sedma mateiska Skola je dvoutiidni matefska Skola. Nachdzi se uprostied malé obce
33 déti, coz je hluboko pod jeji kapacitou.

Cilem $kolnfho vzdélavaciho programu (déle jen SVP) je vytvafet pifjemné a podnétné
prostiedi pro hru i uceni déti, individudlni piistup a t€snd spoluprice s rodinou. Uceni
je zaloZeno na spolecném prozitku a vzdjemném respektu. Vzdélavani zajistuji vedle

reditelky, kterd je ve funkci sedm let jesté dveé pln¢€ kvalifikované ucitelky.
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2.6 Interpretace a vysledky rozhovori

Prvni otazka znéla, jakym zpusobem reditelky materskych skol plni role vedouciho
pracovnika. Role byly rozd€leny na zdkladé teorie roli kanadského teoretika Henryho
Mintzbergera na role interpersondlni, informacni a rozhodovaci. (Vodacek, Vodackova,

2013)

Z rozhovort vyplynulo, Ze plnéni roli interpersondlnich je dilezZitym zdkladem pro préci
Skoly. Ze vztahy obecné, klima $koly, oteviend komunikace a podpora pedagogickych
pracovniki jsou pro vedeni lidi i v oblasti DVPP zcela zasadni a feditelky této oblasti vénuji
maximalni pozornost. VSechny feditelky se shodly na tom, ze u¢itelky v matetské Skole musi
mit znalosti a dovednosti a schopnosti, které vyzaduji ukoly, jez vyplyvaji z cili
stanovenych ramcovym vzdéldvacim programem pro predSkolni vzdélavani (dale jen RVP
PV). Vizi ma zformulovanou pét $kol a je propagoviana, stejné jako postoje pracovniki jsou
ovlivitovany, ve vSech Skoldch primdrn¢ na zdklad¢ osobniho ptsobeni feditelky, tj. pfimé
komunikace a jejim vlastnim pitikladem. Z rozhovori vyplyvd, Ze vSechny feditelky
si uvédomuji, Ze odbornost pedagogickych pracovnikii je pro dobrou préci a rozvoj kvality
vzdélavani 1 Skoly nezbytna a zaroven si uvédomuji své klicové postaveni v této oblasti.
Vstiicnost a aktivitu pedagogickych pracovnikii k DVPP méa ve vSech Skolach stimulovat
pohodové klima zaloZzené na dobrych vztazich, vstficné komunikaci, spolupraci,
na uvédomeéni si odpovédnosti za svou préci, a tedy i za prohlubovéni kvalifikace v souladu
s aktudlnimi poZadavky. VSechny feditelky se shodly na tom, Ze ucitelky se vzdélavaji rady
a jsou ve svém piistupu k DVPP aktivni. Delegovani jako motivacni faktor se objevuje
v podobé samostatného predvybéru vzdélavacich aktivit a diskusi nad jejich kone¢nym
vybérem a nésledné v sestaveni kratkodobého planu DVPP sterminy a ucastniky
vzdélavani, a to u vSech Skol. Respektovéani vzdéldvacich z4jmu ucitelek se jako motivacni
faktor objevuje vyslovné u Ctyt Skol. Ve vSech Skoldch feditelky zminovaly motivacni

vyznam piimé komunikace, vzdjemnych rozhovorti a konzultaci.

PInéni roli informac¢nich se v matefskych Skoldch se uskuteciiuje piedevsim jako aktivni
ustni komunikace. VSechny feditelky si uvédomuji vyznam setkdvani a ptimych rozhovorii
a snazi se komunikacéni systém potfebam ucitelek ptizptsobovat. V oblasti DVPP je zfetelna

snaha, aby ucitelky mély co nejvice informaci o nabidkéach k dal§imu vzdélavani. Pouze dvé
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feditelky nabidku vzdélavacich akci pfed pfedanim ucitelkam tiidi podle potieb Skoly a Ctyii
feditelky stanovuji ucitelkdm rdmec, ve kterém se pii vyberu vzdélavani maji pohybovat.
Z rozhovora dale vyplynulo, Ze informace o nabidkach ke vzdélavani ziskavaji vSechny
feditelky zpravidla formou néjaké nabidky z kazdého jednotlivého Skolského zatfizeni pro
DVPP, které v misté tuto sluzbu zabezpecuji. Kvalitu vzdélavacich aktivit si feditelé velmi
Casto ovétuji komunikaci s jinymi fediteli, uciteli, kteii jiz zkuSenost maji. Tuto skutecnost
uvedlo Sest feditelek. Do DVPP v mateiskych Skoldch vyznamné zasdhly Sablony, a to
u Sesti Skol. Tento projekt ministerstva Skolstvi pfinesl do matefskych Skol nejen penize,
ale 1 identifikaci vzdé€lavaci potreby Skoly a tim i1 smér, kterym by se ma Skola v oblasti
DVPP do budoucna ubirat. Ke konecnému vybéru vzdélavacich aktivit dochdzi ndsledné na
zéklad¢ spolecné diskuse, podle nastavenych pravidel ve vSech oslovenych Skolach.
Vsechny Skoly maji nastaveny systém shromazd'ovani, pfedavani a vybéru navrhi k DVPP.
K preddvani informaci o kvalité vzdélavaci akce a jejim mozném piinosu pro Skolu dochazi
néjakym zpisobem vzdy, at uZz se jednd o neformdlni sdileni, coZ je béZné u vSech
oslovenych skol ¢i formdlnim hodnocenim se zdznamem v ramci porady u dvou Skol nebo
sdilenim praxe formou vzdjemnych hospitaci ¢i kratkych naslechi, jak je tomu u péti Skol
nebo jsou informace o DVPP soucédsti mésiCnich hlaseni feditelce, coZ se objevilo u
jedné skoly ¢i pisemnym zpracovdnim sebereflexe uclitelky ke konci Skolniho roku, jak je

tomu v piipad¢ dvou skol.

Piimd slovni komunikace, jak vyplyvd zrozhovord, je v prostiedi matefskych Skol
nejucinngjsi a pravdépodobné vyplyva z povahy prace, kdy se ucitelky ve tiidach prekryvaji
a musi spole¢né pldnovat vzdélavani déti. I v matefskych Skolach, které maji veétsi pocet tiid
a v matefskych Skoldch, které jsou soucasti zakladni Skoly, se feditelky snaZzi byt
s uCitelkami v osobnim kontaktu, ackoliv si zde ndaroCnost fizeni vyzidala vytvofeni
néjakého dalstho zptsobu komunikace, napt. formou vyse uvedenych meésicnich hlaseni
(jedna Skola) nebo pravidelnymi rozhovory s vedouci u€itelkou (dvé Skoly) nebo zavedenim
vnitfniho informacéniho systému prostfednictvim informacnich technologii (jedna $kola).
Rovnéz nezbytnou soucasti systému komunikace jsou porady, kde se Casto fesi jak vybér
vzdélavacich aktivit a planovani DVPP, tak jsou i piileZitosti ke sdileni poznatkti z DVPP
a hodnoceni vzdéldvacich aktivit. Témito poradami jsou minény pedagogické rady

(dve 8koly), ¢i operativni porady ve sborovné (tfi Skoly).
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MY v

Poskytovéni a pfeddavani informaci napfic Skolou je vSemi feditelkami povazované nejen za

zpétnou vazbu k pritbéhu DVPP, ale i za motivacni faktor.

PInéni roli fidicich pfindsi informace o tom, Ze pét oslovenych matefskych Skol mé vizi
zformulovanou a dvé dosud ne. Presto i tyto dvé feditelky védi, jak vyplynulo z rozhovorti,
jakou Skolu chtéji mit a jaké vzdélani, dovednosti, znalosti, schopnosti by ucitelky mély mit.
Vize vychazi z podminek Skoly, at’ uz je to zivotni prostiedi, ve kterém se Skola nachazi (dvé
Skoly) nebo je urcena feditelkou (dvé Skoly) nebo znéni vize vyplynula z tradice a cile Skoly

vychdzi z RVP PV (jedna skola).

Z poskytnutych dokumentii 1ze usoudit, Ze cile DVPP v piipadech, kdy je vize
zformulovéna, jsou v souladu se znénim vize. I v pfipadé€, Ze vize zformulovédna neni, maji
feditelky stanovené cile vzdé€lavani, zde se jedna se o dv¢ Skoly. Vzd¢€lavaci potreba jedné
vychdzi z aktudlni pedagogické diagnostiky déti na zac¢atku Skolniho roku a od ni se nasledné
odviji planovani vzdélavacich aktivit pedagogickych pracovnikd. Druhd Skola pfi vybéru
vzdélavacich aktivit vychdzi z poZadavkd, které stanovi RVP PV na vzdélavani déti i na

pedagogické pracovniky.

Z rozhovora vyplynulo, Ze fizeni pracovniho vykonu nema ani jedna ze Skol definované jako
cileny proces. Prace ucitelek je sledovana prostfednictvim hospitaci (Sest Skol), jinym
pozorovdnim (Ctyfi Skoly), ptfipadné jesté néjakou dal$i kontrolni ¢innosti (jedna Skola)
addle jesSt¢ jako hodnoceni kolegou na zdkladé uskutecnénych vzdjemnych hospitaci
(pét skol). Z takto ziskanych informaci je ndsledné¢ vyvozovana kvalita prace ucitelek
a jejich ptipadnd vzdélavaci potfeba. Ani jedna z feditelek nepouzila v rozhovoru slovo
kompetence ve vyznamu znalosti, dovednosti, postojii pracovnikii a nemd zformulované
pozadavky na své ugitelky do podoby kompetenci. Reditelky se v tomto ohledu #{di zejména
zékonem, ktery stanovi povinnost mit pfedepsanou kvalifikaci ucitelky a poté RVP PV,
kde jsou vedle vzdélavacich cila stanovené i poZzadavky na pracovni dovednosti a povinnosti
ucitelek matetskych Skol. Pouze jedna Skola z oslovenych vede portfolia ucitelt a dvé Skoly
vedou ucitelky k hlubsi sebereflexi. Ucitelky sebereflexi zpracovavaji pisemné. Pisemné
zpracovani je zavedeno z diivodu, jak vyplynulo ze sd€leni jedné z feditelek, je jim rozhovor
vedeny jako sebereflexe nepfijemny. VSechny Skoly jsou v pfipad¢ fizeni pracovniho

vykonu ucitelek ovlivnéné tradi€nim piistupem k problematice. Lze tedy konstatovat, Ze
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proces fizeni pracovniho vykonu ve Skoldch se neshoduje s procesem popisovanym

v odborné literatuie.

Jako motivaci voli feditelky vlastni pfiklad (Ctyfi Skoly), pochvalu a slovni ocenéni prace
(Ctyti Skoly), vyrazny respekt ke vzdélavacim zajmim (pét Skol), finanéni odmény (dveé
Skoly). Jako dal$i motivacni faktor byla zminéna i spokojenost rodict jako zpétna vazba pro
ucitelky (tfi Skoly). Jako neméné vyznamny motivacni faktor zminovaly vSechny feditelky i
spolupraci s ucitelkami nad zpracovanim planu DVPP, tj. diskusi nad vybérem vzdélavacich
aktivit a zohlediiovani ndzort ucitelek. Jedna z feditelek motivuje ucitelku tim, Ze ji

vychovava jako svou ndsledovnici po jejim odchodu do diichodu.

Jako limitujici faktory feditelky vnimaji zejména nedostatek Casu ke vzd€lavani, pficemz
se s timto nedostatkem se poji zejména problém se zastupovanim, kdy je obtizné za
nepfitomnou kolegyni v mateiské Skole zajistit zastup. Tento problém zminily vSechny
feditelky. Rovnéz je jako problém pocitovano, jak tento zdstup zaplatit, nebot’ nadpocetné
hodiny jsou drahé (jedna Skola). Jako vyznamny limitujici faktor byl uveden i fakt,
Ze ucitelky v matefské Skole zpravidla nemaji moZnost ¢erpat volno k samostudiu (pét skol).
Tti plany DVPP samostudium ani nezahrnuji. Dva pldny samostudium zahrnuji, pficemz
teditelky uvedly, Ze volno k samostudiu v ptipad¢ ucitelek matetskych Skol poskytuji pouze
za ucelem zvySovéni kvalifikace. Dvé Skoly vedou samostudium v planu dovolenych.
Z uvedeného vyplyva, Ze ucitelky v matefskych Skoldch volno k samostudiu zpravidla
necerpaji, ale to neznamend, Ze se samostudium v mateiskych Skoldch neuskuteciiuje.
Ucitelky v tomto piipadé své znalosti dopliuji v rdmci své Cinnosti souvisejici. Predmétem
samostudia je zpravidla studium odborné literatury, studium novel vnitfnich pfedpist,
piipadné piiprava aktualizace SVP. Reditelky v piipadé samostudia u uéitelek v mateiskych

Skolach uptednostiiuji Cerpani dovolené.

Koncepce mé konkretizovat strategii vzdélavani a vyjadfovat vztah a pfistup organizace
k dal$imu vzdélavani. Z rozhovorl a poskytnutych planit DVPP vyplynulo, Ze dlouhodobé
plénovani v oblasti vzdélavani pedagogickych pracovnikl neni u vSech Skol zavedenym
pravidlem. Z oslovenych $kol nem4 74dna definované kompetence uéitelek. Reditelky své
poZadavky na ucitelky fidi podle zdkona, jenZ stanovuje pfedepsanou povinnou kvalifikaci

ucitelek a ddle podle RVP PV, podle kterého sméfuji poZzadavky na dovednosti, znalosti a
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chovani ucitelek, které potiebuji pro praci s détmi ve tfid¢. VSechny feditelky maji
zpracované plany DVPP, na kterych s pedagogickymi pracovniky spolupracuji. Reditelky
rovnéZ spolupracuji s mistnimi poskytovateli dalSiho vzdélavéani, od kterych piebiraji
nabidky. Tyto nabidky jsou ve Skole diskutovany a nasledné je jejich vybér zatazen do planii

DVPP k realizaci, na které se ucitelky aktivné podileji.

Koncepci DVPP u Prvni i Druhé mateiské Skoly lze povazovat, v souladu s vykladem
Galajdové (Valent, Rizeni Skoly-Letni specidl, 2018), za cilenou. DVPP je provadéno
systematicky, prubézn¢, planovité i s vyuzitim vnitinich zdroja, kterymi jsou povinné
vzdjemné sdileni praxe ucitelek ve Skole jenZ vedou k aktivnimu pteddvéani znalosti,
dovednosti azkuSenosti, ke vzdjemnému rozvoji. Koncepci DVPP Treti, Sesté a Sedmé
mateiské Skoly je moZné povazovat za koncepci organizovanou, kterd je planovand, a ktera
vychézi zejména ze vzdélavaci potieby Skoly. Koncepce DVPP Ctvrté mateiské Skoly se
jevi jako ndhodn4, kdy vzdélavaci potteba ucitelek je spjata s aktudlnim stavem déti ve Skole
a DVPP fesi aktudlni problémy a pouze reaguje na aktudlni nabidky, i kdyZ je ve Skole
podporovano sdileni dobré praxe. RovnéZ i koncepci Paté matetské Skoly 1ze povaZovat za
ndhodnou, nebot’ i u ni chybi dlouhodobé&jsi planovani a feditelka v kratkodobém planovani
zohlednuje zejména vzdéldvaci zajmy ucitelek, nebot’ nema nastaveny systém identifikace

vzdélavaci potieby.

Druha otazka znéla, jak se shoduje proces DVPP ve vybranych matei'skych skolach

s procesem popisovanym v odborné literatuie?

Systém dalSiho profesniho vzdé&ldvani popisovany v odborné literatufe zahrnuje
instituciondlni a organizac¢ni piedpoklady pro DVPP. Zac¢ind identifikaci vzd€lavaci potieby,
pokracuje planovanim, pti¢emZ by mél plan umoznovat i vzdélavani mimo plén za icelem
feSeni aktudlnich problémi. Déle pokracuje realizaci planu, kterd spoc¢iva ve vybéru metod
vzdélavani, vcetné zajiSténi vzdE€lavani (Casoveé, financné, persondln€é i materidlng) a
v zavéru ndsleduje hodnoceni. Hodnoceni DVPP, podle Dvotdkové, ma probihat jako
komplexni evaluace, slozend ze Ctyi krokt, které jsou posloupné, navazujici. Tyto kroky

spo¢ivaji v hodnoceni reakce na vzd€lavaci aktivitu, v uceni ucCastnika vzdélavani,
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v kultivaci jeho chovéani a v zdvéru v hodnoceni vysledkii. Proces DVPP je odbornou
literaturou popisovén jako cyklus, ktery se stidle opakuje, a ktery je fediteli zpracovavan

v planech DVPP.

V rdmci shrnuti informaci o procesu DVPP ve vybranych matefskych Skolach lze usoudit,
Ze probihajici proces DVPP ve vybranych matetskych Skoldch zahrnuje jak identifikaci
vzdélavaci potieby, tak planovani, realizaci i hodnoceni, i kdyZz k uvedenym cinnostem

v jednotlivych Skoldch dochézi rizné.

K identifikaci vzdélavaci potfeby néjakym zptisobem dochazi v kazdé skole. U vSech kol
dochézi k identifikaci vzdélavaci potieby z vice zdrojui. Jednim ze zdroji jsou hospitace
vedouciho pracovnika u ucitelky (Sest Skol), druhym zdrojem informaci je hodnoceni
kolegyni, jez je vystupem ze vzdjemné hospitace ve tfidé (pet Skol). Jako dalsi zdroj
informaci je vyuzivano i pisemné sebehodnoceni ucitelky (dvé Skoly). Jen jedna ze Skol
uvedla, Ze dosud nemd nastaveny systém, jak sledovat vzdélavaci potfeby ucitelek a zatim
provadi, z ¢asovych diivoda pouze kratké vhledy do prace ucitelek ve vybranych ¢éastech
dne. Do identifikace vzdélavaci potfeby Skol vyznamnym zplsobem zasdhly Sablony,
do nichZz se zapojilo Sest oslovenych Skol. Dotaznikovy vystup Sablon oznacil oblasti,
ve kterych Skola, ve srovnani s republikovym priamérem, dosahuje nejhorSich vysledkd.
Tento vystup je identifikovanou vzdé€lavaci potifebou Skoly a je pro Skoly v oblasti DVPP

zavazny.

Planovani néasledné vychdzi z aktudlni vzdélavaci nabidky od instituci, které tyto sluzby
poskytuji. VSechny Skoly vyuZivaji nabidky mistnich poskytovatell, kterymi jsou NIDV,
KCVJS, mistni akéni pldn vzdélavani (dle jen MAP) a dvé $koly uvedly jesté dalsi zdroje
vyuzivanych nabidek, naptiklad z néjakych jinych projekti.

U c¢tyt Skol plany DVPP obsahuji dlouhodobé cile vychazejici z cili vize ¢i strategie Skoly.
Kratkodobé plany obsahuji, nebo bylo feditelkami sdéleno, Ze obsahuji, konkrétni
vzdélavaci aktivity s d¢astniky a terminy vzdé€lavacich akci. Vypovidajici hodnota plant je
riznd.

VSechny kritkodobé plany obsahuji ndzvy vzdéldvacich akci a jejich terminy splnéni.

U jedné Skoly se termin omezuje pouze na uvedeny rok. Je to z divodu, Ze se jedna
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o jednotiidni Skolu, kterd musi pruZné reagovat na aktudlni stav ve Skole a vzdélavaci akce

piipadné piesouvat.

N¢ékteré plany neobsahuji informace o financni naroc¢nosti vzdélavani (tfi Skoly) a zdrojich,
které jsou k financovani DVPP vyuZivany (Ctyfi Skoly). Za tyto zdroje feditelky uvadeji
ONIV (sedm Skol), Sablony (Sest Skol), prosttedky zfizovatele (Ctyti Skoly) a jiné zdroje,
kterymi jsou jiné projekty a MAP (tfi Skoly).

Samostudium do planu DVPP zahrnuly dvé Skoly, nezahrnuly tii Skoly a u dvou skol
je samostudium soucdsti planu dovolenych. Z rozhovori vyplynulo, Ze samostudium je i
v prostfedi matetské Skoly nezbytnou soucasti DVPP, ze ucitelky se vzdélavaji 1 timto

zpusobem. Jen tak ¢ini v dobé své nepiimé pedagogické ¢innosti, ptipadné v dob¢ volna.

Realizace DVPP probihd rovnéz rlznymi zpusoby. Zdlezi na zazitych tradicich,
na pristupech fediteli. Ve vSech Skoldch probihda DVPP mimo vlastni Skolu, tj. ucitelé
protoZe to ucitelky preferuji, zde je zfetelny tradicni piistup k tomuto druhu vzdélavani.
Pét Skol uvedlo, ze se ucitelé vzdelavaji i formou sdileni dobré praxe, tj. vzdjemnymi
hospitacemi mezi sebou. Povinn¢ tak ¢ini ucitelé ve dvou Skolach, v dalSich tfech Skolach se
jednd o nepsané pravidlo, tedy na zdklad€é dobrovolnosti. Jedna ze Skol uvedla i vzdélavani
formou predavéani dobré praxe, tj. ndvstévou v jiné Skole a jedna rovnéZ uvedla vzdélavani
formou e-lerningu. Z uvedeného lze vyvodit, Ze Skoly opousti tradi¢ni piistup a zahrnuji
do DVPP i vzdé€lavani na pracovisti, i kdyZ zatim se jednd o sdileni a chybi zde koucink
¢i mentoring, ktery feditelky neuvedly ani v souvislosti s uvadénim do praxe, které také
nebylo soucdsti Zadného planu DVPP. Dvé Skoly vyslovné uvedly, Ze jejich plany jsou
pruzné a umoznuji feSeni aktudlnich potieb. S ohledem na praxi je zifejmé, Ze to tak bude
beéZné i u ostatnich skol, nebot’ i ty zminovaly v ptipadé potieby moznost zruseni vzdélavani,
piipadné zaclenéni n€jakého vyjimecné zajimavého vzdelavani.

Hodnoceni vzdélavacich aktivit, kvality a ptipadného pfinosu pro Skolu zaradily reditelky
do neformélniho sdileni informaci (sedm §kol), do programu pedagogickych rad (dvé skoly),
do vyplnovani formulédii prostfednictvim Skolniho webu (jedna Skola) a jako informace

podédvané ptimo feditelce ke zhodnoceni (dvé Skoly). Vlivu DVPP na uceni a chovani
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ucitelek a vysledky zpravidla feditelky provadi v rdmci hospitaci, kdy je hodnoceni soucasti

pohospita¢niho zdznamu (Sest Skol) a kratkych vhledl do prace ucitelek (jedna Skola).

Z vyse uvedeného lze vyvodit, Ze proces DVPP ve vybranych matetskych Skolach se do
velké miry shoduje s procesem dalSitho profesniho vzdélavéni, ktery popisuje odbornd
literatura. Pldnovaci proces zalind identifikaci vzdélavaci potieby, kterd je néjakym
zpusobem identifikovana v kazdé $kole. Reditelky dodrzuji povinnost DVPP pldnovat,
i kdyZ plany jsou razné kvality a vypovidajici hodnoty. Realizace spoc¢ivad v plnéni planu,
tj. ve volbé metod vzdé€lavani, v ucasti na planovanych vzd¢€lavacich aktivitdch a v jejich
finan¢nim, persondlnim i materidlnim zabezpeceni. Plany jsou pruzné, umoZznuji v ptipadé
potifeby zmény i feSeni aktudlni potfeby. Hodnoceni je po dlouhodobém pldnovani druhym
nejslabsim ¢lankem procesu. Stat’ o hodnoceni vzdélavani obsahuje pouze jeden plan DVPP.
Sest plantt DVPP hodnoceni vzdé&lavani viibec neobsahuji. T plany ale odkazuji, kde Ize
hodnoceni nalézt a zptisob provedeni tohoto hodnoceni. Reditelky si pln& neuvédomuji
rozdil mezi hodnocenim vzdélavaci akce, tj. reakce a hodnocenim uceni, chovani
pedagogickych pracovnikil a hodnocenim vysledkli. Komplexnéjsi hodnoceni provadi pouze
dvé Skoly. VSechny Skoly vSak hodnoceni néjakym zplisobem provadi, i kdyZ ne kazdé
hodnoceni vede k potiebnym zavérim nezbytnym pro zvySovani kvality prace ucitelil
a potazmo Skoly, tedy k potfebné zpétné vazbé. Vysledky DVPP vidi teditelky prevazné
ve schopnostech ucitelek zvladat praci ve tiidé, pripravit détem zajimavé vzdélavani, které
je bude inspirovat k uceni a tim je pfipravi na bezproblémovy piechod do zdkladni skoly,
ave schopnosti ucitelek spolupracovat srodici. Is popsanymi nedostatky lze fici,
ze se proces DVPP uskutecnovany ve vybranych Skolach shoduje s procesem popisovanym

v odborné literatute, nebot’ feditelky do procesu zahrnuji vSechny poZadované soucasti.

Treti otazka znéla, jaky vliv ma feditel na proces DVPP ve Skole.

Z rozhovort vyplynulo, Ze v§echny feditelky povazuji DVPP za vyznamny faktor pro rozvoj
pedagogickych pracovnikli a zdroveini i pro rozvoj Skoly. Uvédomuji si, Ze jsou kliCovou
osobou v celém procesu. Pficemz jejich plisobeni a vliv ma své limity, které spocivaji

v jejich manaZerskych znalostech a dovednostech, v ziskanych zkuSenostech, v tradicich
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a zvyklostech, osobnostech pracovnikil, ve schopnosti své spolupracovniky ovlivnit a ziskat,
ve schopnosti poskytnout svym spolupracovnikiim srozumitelné dlouhodobé cile, nastavit

spravn¢ procesy a schopnosti rozhodovat.

Reditelky, které jsou ve funkci delsi dobu, étrndct a patnéct let ve stejné §kole, mély jasnou
pfedstavu o tom, kam by Skola méla smétovat a jaké poZadavky na pedagogické pracovniky,
zejména ucitele, maji. Zkusenosti, které za dobu praxe ziskaly, jim umoznily komplexng&;ji
plénovat a kombinovat druhy vzdé€lavani tak, aby bylo DVPP ucinnéjsi a piinaselo
pozadovanou efektivitu. Tyto dvé feditelky zPrvni a Druhé matefské Skoly maji
absolvované manaZzerské vzdélani na vysoké Skole. Jejich vystupovani pii rozhovoru bylo
piimé, komunikace sebevédoma. 1 feditelka Paté matefské Skoly ma absolvované
manazerské vzdélani na vysoké Skole. Tato feditelka vykonava funkci rok a pil. I ona ma
jasnou ptedstavu, co od ucitelek ocekavd, jaké maji mit znalosti a dovednosti, jaké osobni
vlastnosti, ale tyto pfedstavy a poZadavky zatim nedokdZe formulovat v cile. Z rozhovoru
vyplynulo, Ze stdle mapuje podminky Skoly a hled4, jak véc uchopit, aby si ulitelky zvykaly
postupné a doslo k té spravné motivaci. Skola je velmi ovlivnéna tradi¢nim zptsobem
vzdélavani déti a piistupem k DVPP. Reditelka pro komunikaci s ugitelkami potiebuje
padné argumenty, které hledd v RVP PV. Stejny problém s formulaci dlouhodobych cilt fesi
i feditelka Ctvrté mateiské 8koly, ktera funkci vykondva dva roky a absolvovala pouze
povinné zdkladni manazerské vzdélani. I tato feditelka se pro ucely DVPP tidi poZadavky
RVP PV, které promitd do vzdélavacich potiteb déti na zdklad¢ pedagogické diagnostiky.
Reditelky z Tteti, Sesté a Sedmé matefské §koly rovnéZ absolvovaly pouze zikladni
manazerské vzdélani. PfiCemz feditelka z tfeti matefské Skoly je ve funkci Ctyfi roky,
feditelka Sesté matei'ské $koly je ve funkci také &tyfi roky a feditelka Sedmé mateiské skoly
je ve funkci sedmym rokem. V jejich planovani se dlouhodobé cile objevuji. V piipadé Treti
matefské Skoly jsou vSak dlouhodobé cile DVPP znénim vzdélavacich aktivit, které chce

feditelka uskutecnit v dlouhodobém horizontu, tudiZ nevypovidaji pIn€ o zaméru Skoly.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze manazerské vzdélani dlouhodobéjsiho charakteru je rozhodné
piinosem a feditelkdm umozni systematiCtéjSi praci. OvSem poznatky zastardvaji, jsou
zapomindny a je tfeba je obnovovat a znalosti a dovednosti ziskané studiem v praxi pouZivat.

Jak se zminila feditelka Sesté matei'ské §koly, bylo by dobré funkéni §koleni po uréitém ¢ase
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vzdy zopakovat. Teorie poskytuje ndvody, aby byla praxe tispéSna a praxe pomah4 teorii

pochopit a uchopit.

Délka praxe ve funkci feditele hraje vyznamnou ulohu ve vlivu feditelek na pedagogické
pracovniky a jejich dal$i vzd€lavani. Tam, kde feditelky puasobi delsi dobu, je kolektiv
stabilizovany, procesy pevné nastavené a funguji. Vymeéna feditelky znamena pro kolektiv
velkou zménu, se kterou se kazdy vypoiddava po svém. Do procesu vstupuji podminky
Skoly, jako je tradice, ndvyky ucitelek, pozadavky rodi¢l i zfizovatele, se kterymi se
obtizngji potykaji zejména feditelky s krat$i dobou ve funkci. Zivot takové koly dile
vyznamné ovliviiuje osobnost feditele. Ten novy pak stravi hodné Casu pozndvanim
pedagogického sboru a hleddnim optimdlniho piisobeni na pracovniky. To ovliviiuje nejen
planovani, ale rovnéz iorganizovani c¢innosti a jejich zajiSténi persondlni, financni

Vv s

i materidlni, pfi¢emz se persondlni zajisténi v oblasti DVPP jevi jako nejnaro¢néjsi.

Z rozhovort vyplynulo, Ze vSechny oslovené feditelky vnimaji piileZitosti, které se jim
nabizi, teS$i pozadavky na odbornou zpisobilost, fe$i problémy s nedostate¢nymi
dovednostmi ucitelek. VSechny feditelky si uvédomovaly, Ze jejich ptistup k DVPP a
nastaveni procesu jsou pro zpusob uskutecnovani DVPP ve Skole a aktivitu ucitelek zasadni,

piestoZe jsou limitovdny velkou autonomii ucitelek a jejich postoji.

Ve dvou piipadech nebyly formulované dlouhodobé cile, Skoldm chybéla vize a tim
i spolecn¢ formulované cile. To se ndsledné projevilo ivsamotném planovani,
kdy kratkodobé planovani vychézelo pouze z aktudlni nabidky vzdélavani a feSilo aktudlni
potieby €1 vzdélavaci zajmy. Nelze vSak s urcitosti fict, Ze takovyto piistup ke vzdélavani
neni u¢inny. Jak jiZ bylo feeno v uvodu, prace ucitelky v matefské Skole ma Siroky zabér a
kazdy novy poznatek ¢i dovednost jsou uplatnitelné, pokud jsou pochopeny a spravné
aplikovany. Otdzkou vSak zlstdvd, jaky je dlouhodoby efekt tohoto zplisobu vzd€lavani

pedagogickych pracovnikd.

Vzhledem k tomu, Ze aktudlni nabidky z mistnich instituci, které DVPP poskytuji, jsou
vSemi Skolami aktivné vyuZivany, Ize usoudit, Ze tyto nabidky jsou v souladu s aktudlnimi
trendy ve vzdélavani, i kdyZz kvalita vzd€lavacich akci po strance obsahové, piipadné

schopnost lektora preddvat informace, jsou rozdilné, jak uvedly tfi feditelky. VSechny
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teditelky vSak potvrdily, Ze nabidek ke vzdéldvani je dostatek, a Ze staci, jen si spravné

vybrat.

Ve dvou pfipadech feditelky zminily i MAP vzdélavani v tizemi, do kterého jsou Skoly
zapojeny, a ktery rovnéZ poskytuje pfilezitosti ke vzdélavani pedagogickych pracovniki.
MAP se snazi, dle sdéleni feditelek, Skoly propojovat, vede ke sdileni vzdélavacich aktivit,
k jejich vlastni tvorbé a nabidce ostatnim Skoldm ke sdileni. V tomto ohledu musi byt
feditelky velmi aktivni, aby ucitelky se zaméry seznamily, aby podnitily ucitelky k aktivni
spoluprici nejen na ucasti nabizenych vzdélavacich aktivit, ale rovnéz i na jejich tvorbé a

nabidce.

Vliv feditelek z pohledu plnéni roli interpersondlnich spociva v budovani a udrzovéni
dobrych mezilidskych vztaht, v péci o spokojenost pracovnikii. Vztahy spoluprice jsou
povazovany za zdklad dobré prace ucitelek i jejich ochotu se vzdélavat a rozvijet

a prezentovat Skolu navenek.

V oblasti komunikace, plnéni roli informacnich, se vliv feditelky odrdzi v tom, jakym
zpusobem je nastaven systém komunikace, tj. pfeddvani informaci, poznatk a sdileni dobré
praxe. V tomto pusobeni se odrdzela mira zkusSenosti s vedenim lidi a znalosti. Z rozhovora
lze vyvodit, Ze se pedagogicti pracovnici v oslovenych matefskych Skolach pohybuji
v informovaném prostiedi. Znaji vzdéldvaci nabidky, znaji své vzdélavaci potieby, znaji

vzdélavaci potfebu Skoly, kterou jim definovaly Sablony nebo piipadné vize Skoly.

PInéni roli fidicich vykazuje slabiny v oblasti formulace vize a hodnoceni DVPP. Svij
hlavni cil oslovené matefské Skoly vidi v plnéni RVP PV. Od toho se odviji i vlastni vybér
vzdélavacich aktivit a obsah plantt DVPP. Zde se projevil vliv feditelek v podobé vedeni
plant DVPP, které neobsahuji hodnoceni DVPP v komplexnéjSim pohledu. Plany z tohoto
divodu neposkytuji konstruktivni zpétnou vazbu pro dalsi ¢innost Skoly a pro ptisobeni
feditelky na ucitelky v této oblasti. Hodnoceni DVPP u ¢tyf ze sedmi oslovenych Skol
neposkytuje Zadnou pisemnou zpétnou vazbu, tudiZ neexistuje komplexni prehled o kvalité
vzdélavacich akci, jejich vlivu na praci a chovani dcastnikili, a tudiZ neexistuje kvalitni

podklad pro planovani DVPP pro nédsledné obdobi ani pro hodnoceni efektivity DVPP.
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3 Zavér

Cilem préace bylo zjistit, jaky vliv ma feditel Skoly na proces DVPP s ohledem na plnéni roli
interpersondlnich, informacnich a fidicich, které vyplyvaji z pracovni pozice manazera a
lidra Skoly. Jak feditelky tyto role plni a zjistit, do jaké miry se shoduje proces DVPP ve

vybranych matefskych Skolach s procesem dalSiho profesniho vzdéldvani popisovanym

v odborné literatuie.

Zpracované téma objasiiuje pojem dalSitho vzdé€lavani, jeho postaveni v systému pravnich
predpisit CR a povinnosti vyplyvajici z téchto pravnich pfedpisti pro zaméstnavatele,

zejména pro feditele Skol a zaméstnance, v tomto piipadé pedagogické pracovniky.

Cilem DVPP je, aby ucitelé méli potiebné kompetence, které jsou nezbytné k tomu,
aby jejich vyuka byla t¢innd. Z tohoto diivodu je tfeba zajistit jim poskytovani vzdelavacich
sluZeb, nebot’ klicovym faktorem pro zlepSovani vysledkti vzdélavani je jejich prace ve tiidé.

(TALLIS 2013)

Pro zavedeni fungujiciho systému DVPP a jeho aspéSné napliiovéni je tfeba plné rozumét
pojmu dalsi vzdelavani, jeho ucelu a prospéSnosti, porozumét jeho provazanosti se strategii
Skoly a dlouhodobymi cili Skoly a uvédomit si nezbytnost kvalitniho a pisemného zpracovani

systému DVPP, které poskytuje konstruktivni zpétnou vazbu.

Préce a jeji zavéry mohou slouZit jako podnét, k pochopeni podstaty problematiky vedeni
lidi a persondlnich praci v souvislosti s procesem DVPP ve Skole, s pfihlédnutim
k celkovému kontextu v oblasti Skolstvi v zemi, i k podminkdm Skoly. Zaroven miiZe slouzit

P vV,

jako inspirace pro nastaveni G¢innéjsi koncepce a procesu DVPP ve Skole.

Naptiklad v oblasti planovéni zajistit provdzanost dlouhodobych cilt s cili sttednédobymi
a kratkodobymi. V ptipad¢ realizace DVPP vyuZivat vice moZnosti dal§iho vzd¢lavani
na pracovisti, které muze ucitelkdm poskytovat i prubéZnou podporu v podobé¢ koucovaciho
piistupu ¢i mentora. V oblasti hodnoceni DVPP, kter¢ je feditelkami uznavano jako dulezité,
aby probihalo jako komplexni evaluace, ze které budou jasné zavéry pro dalsi planovani
a uskutecnovani DVPP. Je tfeba si uvé€domit, zda je hodnocena vzd€lavaci aktivita, jeji
obsah ¢i ptsobeni lektora nebo pedagogicky proces vykondvany ucitelkou ve tfidé nebo

vysledky vzdelavani déti. Zda jsou dobife chapany a popisovany vztahy mezi témito aspekty
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tak, aby hodnoceni poskytovalo potfebnou zpétnou vazbu jako vychodisko pro stanovovani
dalsich cilt pro planovéni v oblasti DVPP, pro posilovani kvality pedagogického procesu ve
ttidach, pro zvySovani pozitivniho ladéni kultury Skoly, posilovani schopnosti vzdjemné

spoluprace pedagogt a jejich podilu na vedeni pedagogického procesu.

Vyzkum byl proveden na velmi malém vzorku matefskych Skol. Z tohoto divodu jeho

zavery nemohou byt uchopeny jako urcujici.
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