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Skolsky management

Analyza profesionalnich cinnosti
vedoucich pedagogickych pracovniki

(Zprava o provedeném vyzkumu)

Josef Kone&ny, Otto Obst, Michaela Présilova

Uvod

Ukolem 3koly jako vefejné sluzby je zlepSovat kvalitu Zivota Siroké spoled-
nosti. NaSe souCasné Skolstvi je ve stavu relativni stability organiza&nich
a Fidicich struktur. Stavajici legislativa posilila odpovédnost kol pied ve-
fejnosti a priméla Skoly k cilevédomému zvySovani Grovné jejich sluzeb.
V ramci dlouhodobého programu vnitini transformace kol v CR a s pfispé-
nim projekti EU se vénuje pozornost zvySeni interni efektivnosti jednotli-
vych kol a pokusim o radikalni zmény v praci kol pfi jejich zaclefiovani
do 8irsi komunity.

Za kvalitu prace Skoly odpovidaji jeji ridici pracovnici, hlavnim garan-
tem pak je Feditel koly. Ve svém postaveni se snazi sladit komeréni zajmy
gkoly se silnym vlivem spoleéensko-politickych priorit a udrZet konkuren-
ceschopnost Zkoly na trhu vzdélavani. Situaci mad management Skoly ztize-
nou tim, %e se zakaznik za sluzbu poskytovanou $kolou ve vétSiné piipada
plati nepfimo, a proto ji povazuje za socidlni. Od Feditele Skoly se ofekava,
%e bude umét pfi své praci optimalné vyuzivat vSech dosazitelnych zdroji
a vyrovnavat se s administrativnimi omezenimi, kterd plati ve sféie verej-
nych sluzeb. PonévadZ se oproti dfivéjsku zménil charakter vztahi mezi
managementem Skoly a zaméstnanci 3kol, nelze vést prevainé vysokoskol-
sky sloZené pracovni kolektivy §kol pomoci pfikazovani a striktni kontroly,
coz klade naroky na nové pfistupy ve vedeni lidi. Zménily se i pozadavky
kladené na praci Skoly jejim okolim, tj. rodi¢i zakd, partnery Skoly, Sirsi
vefejnosti. Reditelim $kol ztéZzuje situaci obava o pfipadnou dal3i existenci
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skoly zptisobend demografickym vyvojem a nejistota ohledné udrZeni vlast-
niho Fidiciho mista (pravidelné hodnoceni prace feditelt 3kol).

Z vyjmenovanych skuteénosti vyplyva ndro¢nost denni price manage-
mentu Skol. Vedouci pracovnici nezabezpecuji pouze formalni a obsahovou
stranku vyuky, tzn. neplni pouze celospolecenskou objednivku na vyuku
74k, ale musi byt kompetentni i v oblasti ekonomické, pravni, personalni
a v oblasti socialnich vztahli. Rozvoj Skoly je pfimo zavisly na tom, jak
aspé3né umi za danych podminek svou skolu fidit. Zda jsou pro svou pro-
fesi vhodné vybaveni potfebnymi znalostmi, dovednostmi i vlastnostmi, zda
jsou pro vykon funkce kompetentni.

Pro svou obtiznou roli nejsou vedouci pracovnici nijak specialné pfipra-
vovani. Reditelé 3kol jsou do funkce jmenovani na zdkladé Gspésného ab-
solvovani konkurzniho Fizeni. Pak se hned ujimaji fizeni $koly. Jejich uéeni
managementu jako profesi probiha aZ v pracovnim procesu. Tato praxe ,na-
udit se Fidit proto, Ze mi nic jiného nezbyva“ byla doposud priichodné pouze
proto, Ze se Fizeni $koly odehrava v pomérné stabilnim prostfedi jednoduché
instituce s tradiéni ,,pyramidovou® fidici strukturou a také proto, Ze po ve-
doucich pedagogickych pracovnicich doposud nikdo Zadnou systematickou
piipravu na vykon profese nepozadoval.

Uvedena fakta nam byla podnétem pro provedeni vyzkumu zaméieného
na analyzu profesionélnich ¢innosti vedoucich pracovniki matefskych, za-
kladnich i stfednich 8kol. Zajimala nas soucasna skuteéna napli jejich préace.
Nasim cilem bylo ziskat inventaf vSech dennich ¢innosti manaZeri 8kol a zjis-
tit ¢asovou proporcionalitu hlavnich kategorii téchto ¢innosti.

Vymezeni a vyznam problematiky

Jednim z pfedpokladid Gspé¥né Skoly je jeji kvalitni fizeni. To zabezpecuje
management Skoly, tzn. feditel a pfipadné zastupce feditele $koly. Hodno-
ceni prace Skolskych manaZeri na pozicich feditele a zastupce feditele by
meélo byt zaloZeno na dikladné znalosti vSech narokd kladenych na né pro-
fesi. Rovnéz stanoveni obsahu profesiondlni pfipravy a dalsiho vzdélavani
manaZert $kol by mélo vychazet z analyzy jejich profesiondlnich Einnosti.

Cile vyzkumu

e provést analyzu profesiondlnich &innosti fediteld a zastupct fediteld ma-
terskych, zakladnich a stfednich skol, zjistit faktory, které jim jejich praci
usnadhuji a které ztéZuji,

e statisticky zpracovat ziskand data podle kategorii zkoumaného souboru
respondenti (druh funkce, typ 3koly, pohlavi, délka Fidici praxe),
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e na zakladé statistického zpracovani vyzkumu profesiondlnich ¢innosti
vedoucich pedagogickych pracovnikl provést srovnani s vyzkumem z let
1982-83 (Kuderova, 1987),

o statisticky zpracovat uvadéné nazory respondentti zkoumaného souboru
na ztéZujici a usnadiujici faktory, které maji vliv na vykon jejich Fidici
funkce,

e pfipravit podrobny soubor statisticky zpracovanych vysledkd vyzkumi
pro dalsi vyuziti pfi feSeni problematiky hodnoceni prace a dalsiho vzdé-
lavani vedoucich pracovniki na $kolach.

Metody

1. Empiricky vyzkum (profesiograficky vyzkum — analyza profesionélnich
¢innosti) — metoda &asovych snimkd, kvalitativni metoda analyzy vol-
ného slovniho vyjadfeni, pozorovani, rozhovor, expertni posouzeni, do-
taznik, analyza, syntéza, tfidéni, zobechovani, interpretace, sledovani
ztéZujicich a usnadnujicich faktord v praci sledovanych profesi.

2. Komparace.

3. Teoreticko-syntetické zpracovani zaveéra.

Postup prace
1. Teoreticka priprava

Po roce 1989 nebyl realizovan zadny rozsahlejsi vyzkum v oblasti analyzy
profesionalnich €innosti vedoucich pedagogickych pracovniki. Institut po-
radenstvi a socialni analyzy, vedouci tymu doc. PhDr. Ferdinand Koudelka,
CSc., fesil v roce 1997 projekt RS 97 055 (4. Struktura a funkce Fizeni $kol-
stvi) ,Management a problémy fizeni 8kol s pravni subjektivitivitou“. Ustav
vyzkumu a rozvoje skolstvi provedl v roce 1997 empirické Setfeni nazvané
,»Kompetence fidicich pracovniki ve skolstvi“ (3, s. 133) a Asociace feditela
zakladnich 8kol prezentovala ucitelské vefejnosti snimek pracovniho tydne
Feditele malotiidni $koly, ktery vznikl za spoluprace ¢lenii této asociace.

V pfedchozim obdobi se vyzkumy uskuteénily. Tym vedeny S. Kuéerovou
provedl analyzu profesionalnich éinnosti vedoucich pedagogickych pracov-
nikd rdznych typh skol a $kolnich inspektort v celostdtnim vyzkumu v le-
tech 1982, 1983 (Kucerovd, 1987). M. Kurelova se zabyvala analyzou pro-
fesionélnich ¢innosti na pozici zastupce feditele stfednich odbornych uéilist
(Kurelova, 1989).

S problematikou analyzy profesionalnich ¢innosti vedoucich pedagogic-
kych pracovnikii tizce souvisi projekt podporovany kanadskou vladou ,Ve-
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douci funkce Skoly v rozvijeni demokratické spole¢nosti“ s podtitulkem ,Je
snadné Fizeni Skoly v obdobi transformace 3kolstvi? Problémy a obtiZe fe-
ditele skoly“, ktery v roce 1996 fesila D. Nezvalova.!

0. Obst proved] opakované — v roce 1984 a v roce 1995 — vyzkum zatézo-
vych faktord v praci vedoucich pedagogickych pracovniki na pozici zastupct
feditele pro teoretickou vyuku na stiednich odbornych ucilistich.

V ramci predbézné teoretické analyzy se vyzkumny tym seznamil se
soufasnym stavem poznini dané problematiky i s moznymi zdroji odborné
literatury (v této souvislosti byl vypracovan seznam odbornych publikaci).

Provedeni a vyhodnoceni vyzkumu , Analyza profesionalnich ¢innosti
vedoucich pedagogickych pracovnikl rdznych typu Skol a $kolskych inspek-
tord“ vedeného S. Kuderovou v letech 1982 a 1983 prostudovali ¢lenové
vyzkumného tymu v publikované zprivé o tomto vyzkumu. Kromé zpro-
stfedkovanych poznatkl bylo vyuzZito i zkuSenosti O. Obsta, ktery pracoval
v tymu tohoto vyzkumu jako Fesitel dil¢i dlohy.

2. Provedeni vyzkumného Setieni
Metody vyzkumu

Ponévadz bylo zdmérem vyzkumného tymu srovnat soucasny zjistény stav
profesiondlnich ¢innosti vedoucich pedagogickych pracovnikl s drivéjsimi
uvadénymi profesiografickymi studiemi, a tim postihnout linii vyvoje fizeni
$kol, byl jako hlavni metoda sbéru dat zvolen tydenni éasovy snimek. Indivi-
dualné ho zpracovali vedouci pracovnici matefskych, zakladnich a stfednich
kol na sledovanych pozicich feditel a zastupce feditele. Metoda ¢asového
snimku byla kvili objektivité Setfeni doplnéna dals$imi metodami sbéru dat
(GCastnické pozorovani, volné vyjadieni respondentti formou eseje, rozho-
vory s vedoucimi pracovniky 3kol, pracovniky MU, SU, CSI, expertni po-
souzeni) a umoznila ziskat systematicky souhrn vSech ¢innosti, které vedouci
pracovnici vykonavaji, a tim i systematicky popis vSech naroki a pozadavkii,
které jsou v soucasnosti kladeny na tyto pracovniky. Souhrn €innosti $kol-
skych manazZeri se stal vychodiskem pro mozné stanoveni pozadavku klade-
nych na osobnost pracovnika — optimalniho prototypu vedouciho skolského
pracovnika pro danou pozici. V soucasné odborné manazerské literature se
v této souvislosti hovoii o kompetenci manaZera. Podle Prokopenka, Kubra
a kol. (1996, s. 23): ,Kompetence manaZera je jeho schopnost vykonévat
uréitou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pfi tom uréité irovné vykon-
nosti“.

!Struénou informaci o tomto vyzkumu uvetejnila autorka v Pedagogické orientaci 3/98
— pozn. red.
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Podle definice vypracované Mezindrodnim tfadem price v Zenevé
ysnimek pracovniho dne je méfenim pracovni doby provadény v priib&hu
ur€itého obdobi, pfevadzné béhem poloviny nebo celé smény. Jeho cilem je
zjisténi innosti a délky trvani ztratového éasu, jakoZz i ¢asovych pracov-
nich norem. Snimkovani pracovniho dne se provadi k ovéfeni toho, zda ne-
byla pfehlédnuta Zadnd nahoda, kterd se objevuje béhem prace (Mrela,
1967, s. 289). ,Metody casového snimku (momentkového pozorovani) se
pouzivé pfi zkoumani necyklickych &innosti. Casovy snimek umozhuje pre-
devsim identifikovat jednotlivé vykondvané ¢innosti a zjiStovat jejich frek-
venci. Casové snimky, tzv. Gasové studie, jsou v ekonomické oblasti vyuzi-
vany v zajmu pfedchazeni stresu, inavé, emocionalnimu napéti, a to v zdjmu
optimalizace pracovniho procesu a jeho podminek, tedy pfi prizkumu pri-
béhu préce a okolnosti, za kterych probihd“ (Kurelova, 1996, s. 41). , Ca-
sovy snimek umoZziiuje reprodukovat zkoumané ¢innosti v urité zobecnéné
modifikaci. Ze systému komplexnich souvislosti a vztahdi dovoluje vybrat
zdkladni, podstatné prvky, elementy. Je pfedpokladem simulace, modelo-
vani ¢innosti a dovoluje vypracovat jednoduchy model zkoumaného pracov-
niho systému..... Metoda ¢asového snimku dale umoziiuje shromazdit adaje
k vypracovani tzv. profesiografickych studii pro konkrétnéjsi popis funkce —
profese a jeji pracovni ndplné“ (Kurelova, 1996, s. 42).

Vyzkumny tym si byl od pocatku védom vyhod i nevyhod hlavni zvolené
metody sbéru dat. Velkou vyhodou ¢asového snimku jako vyzkumné metody
je moZnost zaangaZzovani vét§tho mnozstvi lidi, snadnost a jednoduchost za-
znamu, nepfili§ obtiZznad piiprava zaznamu, a tim dostupné shromaZdovani
materidlu. Jeho nevyhodou je velkd ¢asova niro€nost zpracovani ¢asovych
snimkt a dale nebezpedi z malé objektivnosti pfi zdznamech do sbérného
archu. ZaleZi na svédomitosti a zodpovédnosti respondentti — autorti ¢aso-
vého snimku, zda se opravdu disledné a systematicky vénovali podavani
informaci o veskeré své ¢innosti. Respondent musi byt dokonale sezndmen
s provadénim €asového snimku, aby se v co nejvétsi mife vyloudily technické
chyby pfi jeho vytvéareni. Pak zde jesté hrozi nebezpeci moznosti podani z4-
mérné nespravné informace, pokud se napf. tykd tzv. promarnéného asu
respondenta. Podle Erlicha (1961, s. 61) se nelze spoléhat na to, ,Ze by pra-
covnik velmi podrobné a rad zaznamenal pferuSeni vznikajici z jeho chyby*“.
Dalsi nevyhodou je, Ze v praci vedouciho pedagogického pracovnika nejde
pouze o souhrn stéle stejnych pravidelné provadénych €innosti. Jeho prace
je zavisld na specifickém pribé&hu Skolniho roku, ve kterém se urcité cyk-
lické udalosti odehravaji pouze jednou nebo nékolikrat do roka (maturity,
prijimaci fizeni, klasifika¢ni porady, tvorba rozvrhu apod.) Proto by ¢asovy
snimek provadény pouze v uréitém tseku Skolniho roku mohl byt zavadéjici.
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Pro kontrolu vérohodnosti ziskanych udaji byla metoda Easového
snimku, n8kdy oznafovana jako autosnimkovani pracovniho dne, doplnéna
ugastnickym pozorovanim. S ohledem na velkou éasovou a finan¢ni naroé¢-
nost této metody byla uZzita pouze v omezené mife a jako dopliikova metoda,
pozorovatelé se pfedevsim zaméFili na zdznam a vycet nejriznéjsich €innosti,
které pozorované osoby vykonavaly. Pfi vyhodnocovani ¢asovych Gdaji si
pozorovatelé plné uvédomovali nebezpedi, Ze pii kratkodobé&jsim pozorovani
miZe sledovany jedinec pracovat jinak. S ohledem na zahrani¢ni trendy vy-
zkumi provadénych v oblasti fidici prace byla pro vyzkum pouzitd jedté
kvalitativni metoda volné& tvofeného slovniho vyjadfeni. Jednalo se o esej
zadanou na téma ,MUj pracovni tyden”.

Realizace vijzkumného Setieni — priprave vyzkumu pomoci casovych snimki

Po prostudovani informaci o vyzkumu vedeném S. Kuderovou a s ohledem
na planované srovnani tehdej$ich i novych vysledku Setfeni, bylo rozhodnuto
dodrZet stejny postup a pfipravit podobnou dokumentaci slouZici k zazna-
menavani a vyhodnocovani ¢asovych snimki. Tfidéni ¢innosti, které vyko-
navaji vedouci pracovnici na sledovanych pozicich, bylo podfizeno katego-
riim, které ve svém vyzkumu odvozuje S. Ku¢erova od hlavnich subsystémi

fizeni skoly a $kolstvi (Kuéerova, 1997):

1. Cinnosti spolecensko-politické (sem patii spiSe organiza¢né politické
a politicko-vychovné ¢innosti, vedouci pracovnik se v nich angaZuje pfe-
devsim jako politicky ¢initel. Do této kategorie Cinnosti byly zafazeny
aktivity ve funkcich stranickych, odborarskych, organizace ideové poli-
tického vzdélavani, Gi¢ast na schizich apod.).

. Rizeni vijchovné vzdéldvacich &innosti ve Skole.

. Primd vjchound a vyudovaci éinnost spolu s pfipravou na ni.

4. Rizeni tzv. predpokladovyjch cinnosti (sem fadi S. Kuderova €innosti

kadrové personilni, administrativné spravni, ekonomické a materialné
technické, zvySovani kvalifikace ostatnich i vlastni a ostatni).

w N

V nové providéném vyzkumu byla vynechana 1. kategorie, takZe zistaly
pouze tii hlavni kategorie pracovnich aktivit:

1. Rizeni vyjchovné vzdéldvaci éinnosti ve Skole.
2. Piimd vyjchovnd a vyuéovaci ¢innost spolu s pfipravou na ni.
3. Rizeni predpokladovyjch ¢innosti.

ws %

K tomu byla pfidana dalsi, ctvrta kategorie, ve které se s¢itaji z hlediska
efektivity fidici prace tzv. ztrdtové ¢asy a tzv. promarnény cas.

Tyto ¢tyfi hlavni kategorie ¢innosti vedoucich pracovniki byly dale roz-
tfidény a zkonkretizovany do souboru dil¢ich kategorii. Bylo vyuZito trsti
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¢innosti, které jsou uvedeny ve vyzkumu provedeném S. Kucerovou a podle
potreby doslo k aktualizaci:

o Kategorie fizeni vychovné vzdéldvaci cinnosti ve Skole byla doplnéna
a zpfesnéna o dvé dalsi ¢innosti. Jednou z nich je ,jednani s predstaviteli
statni spravy a predstaviteli obce“, druhou pak ,,propagace skoly“.

e V kategorii fizeni pfedpokladovych &innosti byly Cinnosti kadrové per-
sonalni nahrazeny ¢innostmi personalnimi a byla pfidana dil¢i kategorie
»jednani se socidlnim partnerem a s profesnimi sdruZenimi“.

e Misto kategorie ,rizné“, ktera ve vyzkumu S. Kucerové dopliiovala ¢a-
sovy snimek do 100 % pracovni doby, byly pro Setfeni konkretizoviny
dvé nové kategorie. Prvni z nich sleduje tzv. ztrdtové casy (poledni pfe-
stavka, pfechdzeni mezi objekty, cesty pfi vyfizovani jednotlivych dkoli
apod.), druhi eviduje tzv. promarnény éas (rozhovor se zndmym, éteni
denniho tisku, vyFizovani soukromych zaleZitosti apod.).

Ve vyzkumu uskute¢néném v roce 1982 a 1983 tymem S. Kuéerové byla
volnou formou dotazniku sledovdna vyjadfeni respondenti o ¢initelich jejich
profesionalni (ispéSnosti. Novy vyzkum se na tuto problematiku nezaméruje.

D. Nezvalovéa se pokusila ve svém vyzkumu provedeném v roce 1996 su-
marizovat, jak je soucasny reditel spokojen se svou praci, jaké jsou vnitfni
a vnéjsi faktory, které plsobi obtiZe v jeho Fidici praci, jaké m4 obtize pfi ve-
deni uéitelského sboru, jaké problémy nejvice ztéZuji jeho praci v soucasnosti
a jaké problémy budou vyrazné ovliviiovat jeho praci v blizké budoucnosti.
Pro vyzkum bylo pouZito metodologie, ktera byla vytvorena na zikladé zku-
Senosti kanadskych kolegti. Bylo vyuZito dotazniku navrzeného P. Earlym.
Dotaznik pracuje s ratingovou kdlou. Respondenty byli feditelé zakladnich
a stfednich Skol. Pro doplnéni a srovnani s vysledky Setfeni D. Nezvalové
byla naSe nové providéna Setfeni doplnéna o poZadavek, aby respondenti
uvedli a sefadili sestupné podle vyznamnosti pét faktord, které jim jako
vedoucim pracovnikim praci nejvice ztéZuji a pét faktort, které jim Fidici
praci nejvice usnadiuji.

Sbér dat pomoci casovych snimki

Tydenni ¢asové snimky byly ziskany od vedoucich pracovniki na pozici fedi-
telka matefské skoly, Feditel a zastupce Feditele zakladni Skoly, feditel a za-
stupce Feditele stfedni 8koly. O spolupraci byli pozadani vedouci pracovnici
v regionu severni a stfedni Moravy. Ponévad? je tato metoda shromazdovani
dat pro respondenty ¢asové narocnd, bylo pomérné obtizné ziskat spolupra-
covniky z fad vedoucich pracovniki 8kol. Pro jejich vétSi zaangaZovanost
na ikolu byli motivovani osobnim pfinosem, které jim Setfeni pfineslo. Po



38 Skolsky management — Pedagogicks orientace €. 2, 1999

zpracovani tydenniho ¢asového snimku totiz byli schopni fundované posou-
dit svou profesionélni ¢innost z pohledu time managementu.

Vlastni tvorba tydennich ¢asovych snimki vedoucimi pracovniky pro-
bihala ve dvou nésledujicich ¢asovych fazich a pokazdé jinou modalitou
¢asového snimku.

Prvni skupina respondentii realizovala tydenni ¢asovy snimek v libovolné
zvoleném tydnu v obdobi od ledna aZ do kvétna roku 1997. Snimky vypra-
covavala naprosto volné, fidila se pouze ustnimi a pisemnymi pokyny pro
upravu jednotlivych dennich formulaii. Respondenti si zvolili uréity aplny
tyden Skolniho roku a v jeho pribéhu si zapisovali vSechny pracovni ¢in-
nosti a Cinnosti s praci souvisejici. Tézisté sledovani bylo v pracovni dobé,
ale mély se zapisovat i ¢innosti se §kolou souvisejici, které byly vykonavany
i po odchodu ze skoly (napf. pfiprava na vyuku, Gcast na jednénich s obci,
vyfizovani administrativy Skoly, osobni kontakty v z4jmu Skoly apod.). Re-
spondentiim bylo doporuceno provadét zapis profesionalnich €innosti oka-
mZité, nikoliv napiiklad aZ veler, aby nedoslo k redukci ¢i zkresleni idaju.
Tydenni snimky mély spole¢nou tvodni dotazovaci ¢ast, ve které uvadél
respondent potiebné identifika¢ni iidaje (pohlavi, funkce, druh 8koly, zfizo-
vatel gkoly, velikost 8koly, velikost obce). Zapis dennich ¢innosti se provadél
do sloupci nadepsanych: datum, ¢as, doba v minutach, ¢innost, poznamka.
Do sloupce nadepsaného ,,poznamka“ byla moZnost upfesnit néjaky adaj,
piipadné delegovat uvedenou ¢innost jiné konkrétni osobé nebo navrhnout
»odbourani“ této ¢innosti. V zavéru mélo byt uvedeno 5 faktord ztézujicich
a 5 faktord usnadhujicich profesiondlni ¢innost vedoucich pracovniki.

Timto zptusobem bylo ziskano 54 tydennich casovych snimkt reditelu
zékladnich $kol, 22 tydennich €asovych snimki zastupci feditelti zaklad-
nich kol a 32 tydennich asovych snimki feditelek matefskych $kol (pro
feditelky matefskych kol byla vhodné upravena hlavicka s identifika¢nimi
udaji). Kromé &asovych tidajt tak byl ziskan a sumarizovin podrobny vycet
éinnosti, které jednotlivi respondenti v ramci své pracovni doby vykonavali.

Nésledovalo studium a pfedbézné vyhodnocovani ziskanych tydennich
¢asovych snimkl. Po prostudovani shromaZdénych poznatkl a ovéfeni, Ze
uvadéné ¢innosti odpovidaji pfipravené kategorizaci, byly vytvoreny baterie
Casovych snimku s jiz pfedepsanymi kategoriemi vykonavanych profesional-
nich ¢innosti (pfiloha 2). Jedna baterie byla na zakladé ziskaného piehledu
vSech profesionalnich ¢innosti uvedenych v ¢asovych snimcich v prvni fazi
vyzkumu pfizplisobena vedoucim pracovnikim stfednich $kol a druhd ba-
terie Casovych snimka byla prizpusobena feditelkdm matefskych skol. Jed-
notlivé formuléfe pro denni asové snimky umozihovaly respondentiim pro
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kazdy den dopsat profesiondlni ¢innost, kterou by respondent v pfiprave-
nych kategoriich ¢innosti nenalezl.

Ve druhé fazi tvorby tydennich ¢asovych snimki, kterd probéhla v ob-
dobi dubna az Cervna 1997 na matefskych Skoldch a v obdobi za¥ az lis-
topadu na stfednich 3kolach, pracovali dal$i vedouci pracovnici s t&mito
bateriemi formulaiti sedmi dennich &asovych snimkd s pfedepsanymi kate-
gorizovanymi profesiondlnimi ¢innostmi.

V této fazi bylo ziskano 30 tydennich ¢asovych snimkii fediteli stfednich
gkol, 37 tydennich ¢asovych snimka zastupct feditele stfednich kol a 38 ty-
dennich ¢asovych snimki reditelek matefskych Skol. Tydenni ¢asové snimky
se opét zaméfovaly na pfipadné delegovani €innosti jinym konkrétnim oso-
bam a mély pfipravenou stupnici na uvedeni zt&Zujicich a usnadiujicich
faktorti v praci fidicich pracovnikd. Hlavicky s identifikaénimi Gdaji byly
stejné jako u ¢asovych snimki realizovanych v prvni fazi Setfeni.

Podkladem pro zpracovani tedy bylo celkem 213 tydennich Easovych
snimki, coz je 1491 dennich asovych snimki. Podet tydennich ¢asovych
snimki ziskanych pro jednotlivé zkoumané pozice fidicich pracovniki ve
skolstvi uvadi tabulka €. 1.

Tab. 1: Poéet ziskangjch ¢asovych snimki a sloZent souboru respondenti

Feditel | zastupce Feditele | celkem
materska skola 70 0 70
zakladni $kola 54 22 76
gymndzium 10 13 23
stfedni odbornd skola 13 15 28
stiedni odborné ucilisté 7 9 16
stfedni Skola — celkem 30 37 67
CELKEM 151 59 213*

* To predstavuje 1491 dennich &asovych snimki prFi 7dennim pracov-
nim tijdnu (price doma pres vikend).

Uéastnickd pozorovdni na materskych a zdkladnich Skoldch, konzultace vy-
sledki profesiografického vijzkumu s fediteli skol, s predstaviteli CSI, stdtni
spravy a samosprdvy, realizace analyzy volného slovniho vyjddieni respon-
dentu

V prib&hu roku 1997 byly vykondny navitévy na mateiskych, zdkladnich
i st¥ednich Skolach. Byla pozorovana &innost vedoucich pracovniki, kde
oviem s ohledem na potfebu ziskat dostatecné podklady pro tvorbu in-
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ventafe profesionalnich €innosti vedoucich pracovniki 8kol byl kladeni du-
raz na komplexni zdznam vsech €innosti, které byly pozorovanymi osobami
vykonavany. Pozorovanim bylo potvrzeno, Ze doposud ziskany vycet vSech
diléich &innosti vedoucich pedagogickych pracovniki je dostateény. V ramci
rozhovoru s jednotlivymi vedoucimi pracovniky byly upfeshioviny doposud
ziskané informace.

Sledovand problematika analyzy profesiondlnich ¢innosti vedoucich pe-
dagogickych pracovnikii byla rovnéz zarazena do programu odborného se-
minéfe s nazvem , Skolsky management a vzdélavani Fidicich pedagogickych
pracovniki“, kterého se zi€astnili pracovnici vysokych 3kol, pracovnici skol-
ské spravy, samospravy i CSI, vedouci pedagogi¢ti pracovnici viech typi skol
a pracovnici dal§iho vzdé&lavani v terminu 20. a 21. Fijna 1998 na PdF UP
v Olomouci. V rdmci seminafe byli G¢astnici sezndmeni s hlavni tabulkou
zpracovanych tdaji z ¢asovych snimkl pro vSechny pozice vedoucich peda-
gogickych pracovniki a v diskusi se vyjadfili k moZnostem jejiho vyuZziti,
k objektivnosti zvolenych vyzkumnych metod i k volbé hlavnich kategorii
pii tvorbé éasového snimku.

19 fediteld a zastupci feditele zakladni Skoly a 18 feditelek matefské
skoly vypracovalo esej na téma ,Muj pracovni tyden“. V tomto slovnim
vyjadfeni se respondenti volné vyjadiili k dané problematice. Pfi tvorbé se
nékdy zaméfili jen na stéZejni udalosti tydne, které pro né mély néjaky roz-
hodujici vyznam, jindy byl jejich pisemny projev velmi blizky detailnimu
dasovému snimku. P¥i vyhodnocovani tohoto materidlu byly ovéfeny dopo-
sud ziskané vysledky vyzkumu, ziskdny aktudlni podnéty pro vyhodnoceni
faktoru ztéZujicich i usnadiujicich fidici €innost respondenti a také byl do-
plnén vyéet €innosti vykonavanych vedoucimi pedagogickymi pracovniky.

V listopadu 1998 posoudilo na spoleéném seminéfi 14 fediteli a zastupci
feditele zakladnich $kol vysledné tabulky statistického zpracovani vysledki
vyzkumi pro zdkladni Skolu a konstatovalo, Ze ¢asy urcené k vykonu ¢in-
nosti v zakladnich kategoriich ¢asovych snimkid odpovidaji za danych pod-
minek realité. Diskutujici upozornili na cykli¢nost nékterych vykondvanych
éinnosti a rozvinuli rozpravu kolem presné naplné kategorii ,promarnény*“
a ,ztratovy“ Cas. ,Promarnény ¢as“ z hlediska ndplné prace totiz miZe mit
vyznamnou psychorelaxa¢ni hodnotu.

3. Statistické zpracovani ziskanych dat z ¢asovych snimku vedou-
cich pedagogickych pracovnikii

S ohledem na &asovou naroénost vyhodnocovani ziskanych informaci bylo
pro statistické zpracovani zdkladnich dat vyuzito profesionalni pomoci fi-
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rem. Zpracovani tydennich ¢asovych snimkt se provadélo pfesné podle po-

kynd vyzkumného tymu. Pro vyhodnocovani byly pfipraveny originalni vy-

hodnocovaci archy tak, aby byly splnény vSechny pozadavky vyzkumného
tymu na statistické vyhodnoceni.

Pozadavky stanovené fesiteli na statistické vyhodnoceni tydennich ¢aso-
vych snimk:

1. Skuteéna primérna tydenni pracovni doba pro jednotlivé pozice vedou-
cich pracovnikl vznikld na zdkladé ¢asovych snimki.

2. Cas vénovany jednotlivym ¢innostem, suméafe za 4 zakladni druhy &in-
nosti (fizeni vychovné vzdélavaci ¢innosti, pfima vychovna a vyuéovaci
¢innost, Fizeni pfedpokladovych €innosti, ztratovy a promarnény ¢as).

3. Procentové vyjadieni pro jednotlivé Cinnosti za zakladni ¢tyFi okruhy
vySe uvedené.

4. Vse podle kategorii:

o feditel, zastupce Feditele
e typ Skoly

e pohlavi

e délka ridici praxe.

Vyhodnoceni faktori, které ztéZuji a usnadhuji fidici praci bylo zpraco-
vano vyzkumnym tymem.

Statistickym zpracovanim tydennich ¢asovych snimki a doplnénim infor-
macemi ziskanymi pomoci dalSich zminénych vyzkumnych metod, vznikl za-
kladni material pfipraveny pro dalsi pouZiti. Je tvofen souhrnnou tabulkou,
ktera vyhodnocuje ¢asové snimky pro vSechny pozice vedoucich pedagogic-
kych pracovnikl a sadami tabulek a grafi pro jednotlivé pozice vedoucich
pracovnikl vyhodnocujicich ziskana data podle poZadovanych kategorii: po-
hlavi a délka fidici praxe respondentii, druh Skoly.

Je nutno upozornit, Ze doba, ktera se v tabulkach udava v procentech, se
vztahuje k zakladu, kterym je ,,celkova pracovni doba pro jednotlivé pozice
vedoucich pedagogickych pracovniki“ (tj. celkovd pracovni doba Feditelek
MS, celkova pracovni doba zastupct feditele ZS, celkova pracovni doba fedi-
telad ZS, celkova pracovni doba zastupci feditele SS a celkova pracovni doba
feditelt SS). Zadn4 ze sledovanych skupin respondentii totiz podle poskyt-
nutych idaji nepracuje pfesné v rozsahu oficidlni tydenni doby, ktera je
42,5 hodiny. Rozdil mezi uviddénou tydenni pracovni dobou vedoucich pra-
covniki matefskych Skol a vedoucich pracovniki stiednich Skol je témér 13
hodin. Nejdéle pracuji podle nasich vysledkt zastupci fediteld na stfednich
$kolach, a to o 10 hodin vice, nez je jejich oficidlni tydenni pracovni doba.

Obava, Ze respondenti nezahrnou do ¢asovych snimkti i tzv. ztratové Casy
a promarnény cas, byla neopodstatnéni. Respondenti nam poskytli tyto
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tdaje a pokud sledujeme vysledné procento opravdu promarnéného casu,
vidime, %e se hodnoty pohybuji v intervalu od 1,68 % do 3,06 % skutetné
pracovni doby respondenti, tj. v rozsahu 41 aZ 83 minut tydné.

Pri zpracovavani vysledkd vyzkumu bylo zjiSténo, Ze existuji nékteré
skute¢nosti, ke kterym je zapotfebi pfihlizet a ze kterych lze pfi dalsi praci
na této problematice vychazet. Za prvé je to potieba podivat se na vysledky
vyzkumu na zakladé faktu pravni subjektivity Skol. Proto byl iidaj o pravni
subjektivité matefskych a zdkladnich kol zpétné dosetfen. Za druhé je za-
potiebi podivat se s rezervou na kvantitativni iidaj o dalSim vzdélavani
respondentii, ponévadZ na vyzkumu spolupracovali pfevaZneé ti vedouci pra-
covnici matefskych a zdkladnich $kol, ktefi byli v dobé vyzkumu ucast-
niky specializa¢niho studia Skolského managementu na PdF UP. Za tfeti je
nutno, zvl4sté u polozky jednani se socidlnimi partnery a u vyhodnocovani
faktord ztézujicich praci vzit v Gvahu, Ze vyzkum c¢astecné probihal na jaie
roku 1997, kdy byla pravé aktualni fetézova stavka ve Skolstvi a stfedni
8koly fesily problém prvni viny optimalizace. Z tohoto posledniho faktu vy-
plynula potfeba provést jesté doplihujici Setfeni. Doplitujici Setfeni tykajici
se faktort ztéZujicich a usnadiiujicich praci vedoucich pracovniki skol bylo
provedeno na podzim roku 1998 u 14¢lenné skupiny reditelt a zastupca fedi-
tele zdkladnich 8kol. Clenové kontrolni skupiny odsouhlasili pofadi vyznam-
nosti faktord udavanych v hlavnim vyzkumu, ale u faktort ztéZujicich jesté
zduraznili prioritu vlastni existencéni nejistoty a spole¢ného Gc¢inku dalsich
faktord: zvySeni ivazku, nedostatku aprobovanych uéitelli, absenci uéiteld
a limitu pracovniku.

4. Srovnani vysledku vyzkumu v roce 1982/83 a 1997

Nejdfive ke srovnani stavu v rozloZeni fidicich Cinnosti pfed patnacti lety
a v soucasné dobé. Pro rdmcové srovnani nam poslouZi tabulka ¢. 2.

Tabulka &. 2 naznaduje, Ze po patnacti letech nedoslo v obsahu a rozsahu
provadénych fidicich ¢innosti k podstatnym zméndm. Je to olekidvatelny

(pravni subjektivita, soukromé skoly, integrované skoly, rizni zfizovatelé.. .),
zaméfeni tii hlavnich okruhid ¢innosti vedoucich pracovniki se v podstaté
nezménilo. Otdzka zni, zda je toto zaméfeni z obsahového i ¢asového hlediska
adekvatni soucasnym potiebam rozvoje Skol a Skolstvi, a také, jak se lisi
charakter jednotlivych ¢innosti vykonavanych vedoucimi pracovniky dfive
a nyni (napf. persondlni ¢innosti v 80. letech a v 90. letech atd.).

V 80. letech vénovali vedouci pedagogi¢ti pracovnici celkem 10 % pracov-
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Formuld¥ pro zdznam prvnilio dne

Pohlavi:  Zena mu2

Funkce:  Feditel zéstupce Feditele

Druh 3koly: gymndzium stfedni odborné Skola  stfedni odborné uilist&
Ziizovatel Skoly:  stétnf soukromd cirkevni obecnf

Velikost Skoly (polet 24kd):
Velikost obce:  do 1 000 obyv. 1000 -50000byv. 6000 - 10 000 obyv.
11 000 - 50 000 obyv. vice nez 50 000 obyv.
Polet let v Fidicich funkcich: 0-3 4-6 7-9 vice (hodici se podtrhnéte)
Casovy snimek: :
Datum: den: Po U S C P4 So N
Druh &innosti Cas. udaj
v minutdch

izenf vychovn® vzdEldvaci tinnosti ve Skole:

(Fizeni s cilovou funkcf)

a) &i i di ické a pl4 f (napt.k &nf pFiprava vétSich

i men3ich éasovych uscku. tvorba dlouhodobych koncepci, analyza vn&jSich

i vnittnich podminek 3koly, rozbory a hodnocenf vysledki vychovng vzdél. &innosti,
provérek, souté{, prib&2n4 kontrola pin&ni vzdéldvacich a vychovnych plnd,
formulace zavEri a ndvrhd na opatfeni)

b) porady pedagogickych pracovnikd véetng ptipravy na né

c) organizace pracovntho dne, operativni fizeni (napl. opatfeni k zabezpeteni
rozvrhu, zastupovéni, dozoru, pofddku aj. tinnosti denn se opakujici

a vyZadujici pohotovost a improvizaci)

d) hospi spolu s pfipravami na n&, jiné kontroly na pedagogickém iiseku

¢) pohospita¢ni rozbory a pohovory veetné plpravy na né, formulace opatfen{
vyplyvajicich ze zav&n hospi

f) styk s ,,okolim" 3koly (napt. s roditi, Iékati, podniky zabezpetujicimi pnxl, obtany
obce, sponzory, zdjemci o studi PPP, sportovniml 8 ZAjmovymi sdruZenimi)

g) jednani s pfedstaviteli statni spravy (SU FU apod) a ptedstaviteli obce

h) propagace Skoly (napt. zabezpeteni prezentace Skoly v tisku, vystoupeni

v regiondlnich médiich, ptiprava a i&ast na spole€enskych akcich Skoly)

Pfim4 vychovnd a vyuZovaci Zinnost spolu s pFipravou na ni

izeni pfedpokladovych Einnosti:

a) &innosti persondln{ (ndbor, vyber, ptijimani, hodnoceni, odm&iovéni, rozvoj
lidskych zdroji atd.)

b) jednéni se socislnim partnerem, s profesnimi sdruZenimi (odborov4 organizace,
pedag. asociace a sdruZeni)

¢) &innosti administrativn& spravni (psani,
hléseni, ptehledy, statistiky apod.)

d) ginnosti ekonomické a materiding technické (materiln{ zabezpe€ovan( vychovy
a vzdeiavanl - didakt. technika, u¢ebnice, pomicky, vybavenl uteben apod.,
ekonomické ginnosti finanénf, platové, péte o majetek Skoly - revize, pojistovani,
zajiltovani provozu, udrzby, stravovéni apod., kontrola na tomto useku)
¢) zvySovéni kvalifikace vlastni i druhych (studi dborné literatury

s pedagogickou a Fidici Einnosti, G¢ast na jedndni predmétovych komisi, metodlckych
poradéch, akcich dalSiho vzdelavani, aktivni lektorské &innost)

f) ztratové Easy (poledni pleslAvky, ptechazeni mezi objekty, cesty pti vyfizovan{
jednatlivych ukold apod.)

) z hlediska efektivnosti Fidici préce promam&ny &as (napt. rozhovor se znémym,
odpotinek, &teni dennfho tisku, nekoneZny hovor s kolegy, telefondt vytizujict
soukromé zaleZitosti, apod.)

Uved'te vy&et konkrétnich Gkond, které mohl v tomto dri podle Va¥eho min¥ni za Vis vykonat jiny
konkrétni pracovnik Skoly:

1of;

4ni, plendSen{ informacl, zpravy,
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Tab. 2: Srovndni vysledki vyjzkumu z roku 1997 s vyzkumem
prof. Kucerové z roku 1982/1983
(v procentech primérné pracovni doby prislusné pozice)

Rok vyzkumu 1997 1982/83
RMS|ZRZS|RZS[ZRSS|RSS [pram.|ved. pr.
&. spoledensko-politické 0,0 0,0 0,0 o0,0{ 0,0 0,0 10,0
&.diagnostické a planovaci 2,2 3,8 4,8 751 99 5,6 3,9
porady pedag. pracovnikid 1,7 5,5 7,6] 4,1 5,0 4,8 9,0
organizace pracovniho dne 2,1 7,4 1,8 6,7 5,2 4,6 90,0
hospitace 1,1 4,5 2,8 5,3 5,6 3,9 5,1
pohospita&ni pohovory a rozbory| 0,6 1,4 0,9 16| 24 1,4 2,2
styk s ,,okolim“ koly 4,8 5,6 5,5 6,0 6,4 5,7 6,3
jednéni s ,ufady“ 5,2 1,3 6,6 2,1 4,5 3,9 0,0
propagace Skoly 2,1 2,1 4,00 29 58 3,4 0,0

tizeni vych. vzdé&l. &innosti 19,8| 31,5 33,9 36,0 | 44,8| 33,2 36,5
pfima vych. a vyué. &innost | 48,1 33,2 | 29,4| 30,1 | 12,5| 30,7 24,6

¢innosti personalni 1,0 3,0 1,3 23 5,2 2,6 7,0
jednani se social. partnerem 0,4 0,7 0,4 0,8 2,0 0,9 0,0
¢innosti administrativni 8,2 8,6 9,6 9,4 9,8 9,1 8,8
¢innosti ekonomické 7,7 5,2 9,2 49| 10,0 7,4 8,1
zvySovani kvalifikace 8,5 7,3 76| 96| 85 8,3 2,4
fizeni pFfedpokl. &innosti 257| 24,9 | 28,01 27,0 35,4| 28,2 26,3
ztritovy &as 4,7 7,4 56 4,0| 5,0 5,3 0,0
promarnény &as 1,7 3,0 31 29| 2,2 2,6 0,0
celkové ztraceny &as 6,4]| 10,4 8,6 6,9 7,2 7,9 0,0
riizné 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2,6
Celkem 100,0 | 100,0 |100,0| 100,0 |100,0{ 100,0 | 100,0

niho ¢asu spolecensko-politickym ¢innostem. V soucasné dobé tato moZnost
nehrozi.

Kuderova (1987) se kriticky vyjadfuje k nizkému podilu diagnostickych
a planovacich éinnosti (koncepéni pfiprava vétsich i mensich ¢asovych aseki,
rozbory a hodnoceni vysledkd vychové vzdélavaciho procesu, provérek atd.),
i kdyZ brala v potaz skute¢nost, Zze nékteré tyto €innosti se objevuji v €in-
nosti vedoucich pracovniki nejvice pfed zacatkem Skolniho roku a toto ob-
dobi vyzkum nezachytil. Je sympatické, ze se v soufasnosti podil téchto
¢innosti zvysil na 5,6 % proti 3,9% v roce 1983.

Pfiznivéjsi je i udaj o podilu porad pedagogickych pracovniki na &in-
nosti vedoucich pracovniki. V roce 1997 je tento podil témér polovi¢ni proti
roku 1983, poloviéni je i podil organizagnich ¢innosti (4,6 % proti 10 % v roce
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1983). Signalizuje to posun operativnich Fidicich ¢innosti smérem ke kon-
cepénim ¢innostem, i kdyz zde nemiZeme vyjadrit plnou spokojenost.

V roce 1997 v8ak registrujeme snizeni podilu hospitaéni ¢innosti (3,9 %
proti 5,1%). Je to ddno mezi jinym tim, Ze v roce 1983 méli vedouci peda-
gogicti pracovnici stanovené pocCty hospitaci, které méli provést. V souc¢asné
dobé neni pocet hospitaci uréovén, jejich realizace zalezi na rozhodnuti fe-
ditele. Domnivame se, Ze hospitace jako vicefunkéni nastroj fizeni vychovné
vzdélavaciho procesu a misto bezprostfedniho styku s Zivou pedagogickou
praxi by si zaslouzily vétsi pozornost vedoucich pracovniki.

Totéz mizeme fici i o pohospitaénich pohovorech a rozborech. Ty tvofi
zhruba jednu tfetinu ¢asu vénovaného hospitacim. To ukazuje spide na vy-
razné Setfeni Casem, neZ na vyuziti pohospita¢niho pohovoru jako $ir§iho
hodnoticiho aktu a poradenského prostfedku. Z rozhovori s vedoucimi pe-
dagogickymi pracovniky vime, Ze niZsi frekvenci hospitaci svadéji na ne-
dostatek ¢asu. Néktefi oviem pfizndvaji, Ze se neciti plné kompetentni k po-
suzovani kvality ucitelovy prace. Proto se hospitacim vyhybaji jako moz-
nému zdroji konflikti.

Bloku ,fizeni vychovné vzdélavacich ¢innosti“ je celkové téméf shodné
vénovana jedna tfetina pracovniho ¢asu. Blok ,pfima vychovna a vyuéo-
vaci €innost“ spolu s pfipravou na ni doznal proti roku 1983 vyrazného
zvyseni (30,7 % proti 24,6 %). Personalnim &innostem (vybér, rozmistovani,
prijimani pracovniki, odmény, vyfizovani stiznosti, odchody do dichodu,
planovani profesni kariéry...) je v souasné dobé vénovano pouze 2,6 % pra-
covni doby proti 7% v roce 1983. Je to ddno tim, Ze v roce 1983 byla
k témto ¢innostem pfifazena podskupina obdobnych €innosti tykajicich se
28kt (piihlasky na SS, VS, pfijimaci fizeni apod.). NemiiZeme proto bohuzel
tato Cisla srovnavat.

Administrativnim ¢innostem je vénovano shodné kolem 9 % ¢asu. Stejné
jako v roce 1983, i dnes jsou administrativni ¢innosti zafazeny mezi fak-
tory ztéZzujici fizeni. To ukazuje na potfebu optimalizace administrativy
(zkvalitnéni informaénich toki ve Skolstvi, odstranéni nepravidelnosti v po-
davani zprav). Zaroveh se lze opravnéné domnivat, Ze je tieba zlepsit pfi-
pravu vedoucich pedagogickych pracovnikii v administrativné spravni ob-
lasti, ponévadz uvadéné potize mohou byt jak objektivni, tak subjektivni
povahy. Za samoziejmé se povazuje, Zze vSechna korespondence bude psana
na psacim stroji nebo na pocita¢i. Oviem feditelé mensich 3kol nemaji se-
kretafky a sami neovliddaji psani na stroji. Napsani zpravy metodou ,kdo
hleda najde“ je jisté obrovskou psychickou zatézi. VSichni ucitelé by méli
jiz vzhledem k rozvoji vypocetni techniky ovladat psani na stroji a fakulty
pfipravujici uéitele by mohly pro to vytvorit podminky.
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K mirnému pozitivnimu posunu doslo v roce 1997 u ¢innosti ekonomic-
kych. Stejn& vSak byly a jsou tyto &innosti povazovany za faktory ztézZujici
Fizeni, ubirajici ¢as na pedagogické fizeni. I kdyz podil téchto €innosti neni
velky, nejvice vadi jejich nepravidelnost a rozmanitost, kterd vedouci pe-
dagogické pracovniky rozptyluje, neurotizuje. V hodnotové hierarchii peda-
gogickych pracovniki stoji nizko (humanitni zaméfeni, znatna feminizace),
pfitom je nuti rozhodovat o vécech, kterym nerozuméji, proto za velkého
rizika nespravného rozhodnuti.

Z toho vyplyva nutnost racionalizovat systém dané oblasti, pfipadné
systém adekvétni pfipravy pro vykon vedouci funkce tak, aby hospodafeni
§koly nebylo pfekazkou uspéiného pedagogického Fizeni.

Jistou nedlvéru budi vysoky podil ¢innosti spojenych se zvySovanim
kvalifikace (8,3 % v roce 1987 proti 2,4 % v roce 1983). Je to zfejmé dino
mimo jiné skutednosti, Ze ¢asové snimky feditelek MS a feditelti a zastupci
ZS zpracovavali Géastnici funkéniho studia. Upfesnéni si vyzaduje vysoky
podil vzdélavacich ¢innosti u vedoucich pracovniki stfednich skol.

Podle nazoru Kulerové (1987) je rozlozeni tfi zakladnich tfid cinnosti
vedoucich pedagogickych pracovniki (30 : 30 : 30) nevhodné. Domniva se,
Ze by mélo byt 60 : 20 : 20. S tim je moZno souhlasit, ponévadZ jde o zvy-
Seni Casu vénovanému fizeni ucelovych funkei Skoly — vychovné vzdélavacich
Cinnosti.

5. Statistické zpracovani faktoru zt&Zujicich a usnadiiujicich praci
vedoucich pedagogickych pracovniki
Faktory ztézZujici

Reditelky matefskijch $kol uvedly celkem 66 takovych faktor. Za nej-
vyznamné&jsi jsou povaZovany nedostatek financi od obce nebo od SU, ne-
ohlasené navstévy, telefonaty, absence uclitelek, prebujeld administrativa,
omezovani autobusovych linek, zajistovani idrzby a ekonomickych zaleZi-
tosti.

Reditelé zdkladnich $kol uvedli 92 ztézujici faktory. Za nejvyznamnéjsi
povazuji nedostatek financi, velké mnozZstvi administrativy, stafi budov a je-
jich technicky stav, rychlé zmény v legislativé, nedostate¢nou aprobovanost
ulitell, feSeni ekonomickych problémi, existenéni nejistotu.

Reditelé strednich skol uvadéji 46 riznych ztdzujicich faktori. Nejvy-
znamnéjsi jsou nedostatek penéz na provoz a mzdy, navySeni ivazkl uditeld
a problémy s tim spojené, vypliiovani statistik, dotaznikl, hlaseni, nekon-
cepCnost Fizeni skolstvi.

Z rozboru faktord ztéZujicich fizeni vyplyva, Ze nékteré jsou objektivné
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dané a jejich feSeni je mimo moZnosti vedoucich pracovniki. Jiné je moZno
eliminovat organizacnimi upravami nebo vy3si informovanosti feditelt - je-
jich vzdélavanim. Takovych podnéti je zapotfebi vyuZit pfi tvorbé vzdéla-
vacich programi pro vedouci pedagogické pracovniky.

Faktory usnadniugici

Reditelky materskych kol uvedly celkem 56 takovych faktort. Za nejvy-
znamnéjsi jsou povaZovany aktivni spoluprace rodi¢a pfi akcich a adrzbé,
pékné vztahy se zfizovatelem, pékné klima a korektni vztahy na pracovisti.

Reditel€ zdkladnich $kol uvedli 69 usnadiujicich faktort. Za nejvyznam-
n&jéi povazuji dobrou spolupraci s OU a MU, p¥atelské vztahy na pracovisti
a vyhovujici pedagogické obsazeni §koly.

Reditelé stiednich skol uvadsji 49 riiznych usnadiujicich faktort. Nejvy-
znamné&jsi jsou dobra spolupréce se zastupci feditele, dobré kolegilni vztahy
i atmosféra ve Skole a vyuzivani vypocetni techniky.

V tdajich o usnadiiujicich faktorech se na vSech sledovanych pozicich
vedoucich pedagogickych pracovniki vyskytuje mezi prvnimi tfemi nejfrek-
ventovanéjdimi faktory ocenéni korektniho a kolegidlniho prostfedi na kole.
To poukazuje na oblast manaZerské prace, kterou je zapotiebi prostfednic-
tvim dalsiho vzdélavani vedoucich pedagogickych pracovniki rozvijet.

Zavér

Vysledkem nami provedeného vyzkumného Setfeni je soubor obsahujici ob-
rovské mnoZstvi informaci o kazdé ze sledovanych pozic vedoucich pracov-
nikii. Tento soubor ziskanych dat a informaci lze povazovat za dostateény
pro provadéni nejriznéjsich vyhodnocovani a srovnavéani podle danych kri-
térii i pro ovéfovani aktualnich hypotéz souvisejicich se sou¢asnou $kolskou
praxi. Vyzkumny tym vyuZije ziskanych podkladi pfi dalsi praci zamérené
na tvorbu profesiogramu vedoucich Skolskych pracovniki, na hodnoceni
prace Skolskych manaZerti, na formulovini podnéti pro optimalizaci pra-
béhu konkurznich Fizeni na mista vedoucich pracovnikid $kol i jako voditka
pii tvorbé a inovaci vzdélavacich programi v oblasti Skolského manage-
mentu.
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