8. Reditelé

Magdalena Mouralova

Abstrakt

Kapitola se vénuje rediteliim jako klicovym aktérum vzdelavact politiky, kteri sami vytvareji
vzdelavaci politiku na urovni Skoly, a zaroven realizuji politiky formované na vyssich
urovnich (obce, kraje, stat). Kapitola se zaméruje na riizna pojeti role reditele, vénuje se jak
normativni pohledu na veditele (koncept dobrého vedeni skoly, pravni postaveni reditele), tak
deskripci situace ceskych reditelii s vyuzitim predchozich vyzkumi (demograficka struktura,
zajmy, aktivity, postoje, vztahy s jinymi aktéry).
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1. Uvod

Reditelé jsou jednim z nejvyznamné&jsich aktért vzdélavaci politiky, sami vytvaii politiku
na urovni Skoly, zaroven jsou realizatory politiky formované vyse (na obecni, krajské cCi
narodni arovni). V Ceské republice feditelé zodpovidaji za fizeni $koly, a to jak za napli
¢innosti (kurikulum, realizace vyuky, tedy co a jak se uci), provozni zalezitosti (hospodateni,
lidské zdroje, vybaveni, tedy kdo, s ¢im a za kolik vyucuje), i jednani se subjekty vné skoly (s

rodici, zfizovatelem, socidlnimi partnery).

Reditel $koly ma tedy silny vliv na podobu vzdé&lavaciho procesu, at’ uz skrze volbu
metod a zaméteni kurikula, vybér a rozvoj uciteld ¢i vytvarenim skolniho klimatu. Neptimo
tak ovlivituji vzdélavaci vysledky zakt, podle Hatticho (2003, 2) metastudie kvalita feditelii
vysvétluje az 10 % variability vysledk zdka, znovéjSich vyzkuml pak vyznamny efekt
feditele na vykony 74kt dokladaji napt. Branch, Hanushek a Rivkin (2013) ¢i Leithwood a
Levin (2005). Reditelim a jejich vlivu na vzdélavani je vénovana velka pozornost vyzkumna
(krom¢ vySe zminovanych napt. Leithwood 2002, Hallinger, Heck 1996, v ¢eském prostiedi
pak napt. Lukas 2009; Sedlacek 2007). Vyznam fediteld vSak doklada i pozornost ze strany
tvirctl politik, na potfebu zvySovani kvality feditelll upozornuje fada koncepcnich dokumentti

v zahrani¢i (Hamilton 2012, Pont et al. 2008) i u nds (MSMT 2010; McKinsey 2009).

Tato kapitola se vénuje primarné Feditelim 8kol v Ceské republice, a to v oblasti
regionalniho $kolstvi'. Pozice a ¢innosti fediteli se mohou liit podle stupné a typu $koly, ale
také podle ziizovatele §koly. Vyrazné nejpocetn&jsi skupinu (vice nez 90 %)* predstavuji
feditelé vetejnych Skol (tj. Skol zfizovanych statem, krajem, obci ¢i svazkem obci). Jejich
situace se 1i8i od feditelt ostatnich (soukromych, cirkevnich) skol tim, Ze je zakon (pfedevSim
Zakon ¢. 561/2004 Sb., skolsky zakon) povétuje vykonem statni spravy a vymezuje nékteré
jejich cCinnosti. Neékteré c¢asti této kapitoly (oddil 3) se tedy tykaji pfedevsim feditelt

vetejnych Skol. Dale je tfeba upozornit, Ze nékteré agendy a tkony mohou feditelé pienést na

! Nektera témata budou relevantni i pro feditele Skolskych zafizeni, otazky tykajici se pojeti vedeni pak lze
s jistou opatrnosti vztahovat 1 na management dalSich vzdé€lavacich instituci, napf. vysokych skol, i kdyz tyto
J P g pr. Vysoky yz ty
maji zcela odli$nou organizacni strukturu.
2Struktura zfizovateli se li§i na riznych stupnich $kol, dle statistické roéenky $kolstvi (MSMT 2014) piedstavuji

soukromé a cirkevni Skoly asi 5 % mezi matefskymi Skolami, 3 % mezi zdkladnimi $kolami, asi jednu ¢tvrtinu
mezi Skolami stfednimi a jednu tfetinu mezi vy$simi odbornymi Skolami.
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jiné podiizené osoby (zastupce feditele, ekonom $koly, vychovny poradce, koordinator SVP
ad.), které dohromady tvofi management skoly’. 1 kdyz se bude primarné soustiedit na
feditele, nekterd témata (napt. pojeti role feditele) 1ze vztdhnout i na dalsi osoby podilejici se

na fizeni Skoly.

1.1. Role reditele - rizeni, vedeni a sprdava skoly

Co déla a co by mél délat feditel skoly? Je feditel spiSe lidrem?, ufednikem, pedagogem
nebo politikem? M4 byt efektivnim manazerem, strjcem zmén, vedoucim vzdélavaciho
programu, administratorem, facilitatorem, supervizorem nebo moralni autoritou? Ma dobry
feditel rad€ji dbat na zachovani kontinuity nebo usilovat o zménu? Tyto a podobné otazky se
objevuji v odbornych ¢lancich i vetejnych diskusich o skolstvi (napt. Pol, Novotny 2005). Je
pfitom uzite¢né rozliSovat mezi popisem reality (jaké Cinnosti a jakym zplisobem feditelé
vykonavaji, jaké je jejich zastoupeni, jak se méni v Case) a Zadouciho stavu (jaky by mél byt a
co by mél délat dobry feditel). V dalsSim textu se budeme vénovat obéma aspektiim,
normativni pohled bude aplikovan v oddilech 2 (dobré vedeni Skoly) a 3 (feditel v Ceské

Skolské legislative), oddil 4 pak pfedstavi dostupnou evidenci o ¢eskych teditelich.

Jesté predtim se vSak zastavme se u vymezeni nékterych pojmi, které se v souvislosti
s Cinnosti feditele zmifluji. Rada autord rozliSuje pojmy fizeni Skoly, vedeni Skoly a sprava

Skoly (podrobné&ji napt. Pol 2007):

1. Jako Fizeni Skoly (school management) je oznaCovan dohled nad béZnym
fungovanim 3koly, starost o jeji kazdodenni provoz. Rizeni (nejen koly, ale obecné
organizace) ma za cil, ,.aby se véci délaly spravné“. Rizeni byva spojovano
s udrzovani statu quo (Dvotak 2011).

2. Termin vedeni Skoly (school leadership) je uzivan pro uréovani dlouhodobého
smetovani skoly, vedeni ma za cil, ,, aby se delaly spravné veci“. Vedeni se poji se

zménou (ibid).

3 Termin management Skoly odliSujeme od podobného terminu $kolsky management. Prvy pokryva uzsi oblast a
vztahuje se k fizeni a vedeni jednotlivé Skoly, druhy pak zahrnuje celou oblast fizeni Skolstvi od zminované
mikrotrovné (Skola), pres lokalni a regionalni uroven (zfizovatelé $kol, odbory Skolstvi na krajské a obecni
Grovni) az po makrourovefi (centralni organy statni spravy, piedeviim MSMT) — porovnej Priicha, Walterové a
Mares (2003, 244).

4Ceské slovo viidce nese nepatfiéné konotace, proto jej nepouzivam.
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3. Termin sprava Skoly (school governance) je pak uzivan pro vnéjsi kontrolu a

ovliviiovani ¢innosti Skoly, at’ uz ze strany skolskych rad nebo obecnéji (Pol 2007).

Pojmy vedeni a fizeni byvaji rozsifeny jesté¢ o pfivlastky, které explicitné vymezuji
predmét, na néz se cinnost fediteli zamétuje. V Ceskych diskusich tak jako protipdl
k administrativnimu 7izeni Skoly stoji pedagogické vedeni Skoly (Orbis Scholae 2011) ¢i
vedeni pedagogického procesu (SKAV a EDUin 2011), které maji byt ekvivalentem

anglickych termint educational leadership ¢i instructional leadership.

V Ceském 1 mezindrodnim kontextu se poukazuje na posun v ¢innostech a naplni prace
feditele. Na jedné strané jde o posun Cinnosti feditele od spravovani, pies fizeni k vedeni.
Zaroven dochazi k posunu v naplni prace feditele od vyuky smérem k administrativé,” na coz
poukazuji jak autofi ¢esti (Chval, Novotna 2008; Sedlacek 2007, Pol 2007, Dvotak 2011), tak
1 zahrani¢ni (MacNeill, Cavanagh 2006).

V literatufe najdeme 1 dalsi pfivlastky rozvijejici vedeni Skoly (napft. transformativni,
adaptivni, vizionarske, strategické, demokratickée, kooperativni a systémove — srovnej Dvorak
2011, 13). Jedna se vsak jiz o koncepty normativni, které v sobé nesou predstavu spravného

feditelovani.

2. Normativni pohled na reditele — dobré vedeni Skoly

Jak jiz bylo feceno vySe, dobrému vedeni Skoly je vénovana zna¢na pozornost, je
povazovano za zékladni predpoklad ,, uspésné prace skol a pozitivnich zmen ve skolach* (Pol,
Novotny 2005, 49, srovnej Branch, Hanusek, Rivkin 2013). Shrneme-li nej¢astéjsi pozadavky
formulované v literatufe vénujici se managementu vzdélavani (Pol a Novotny 2005, Lukas
2009, Stoll, Fink 1997), tak dobry feditel by mél:

— byt otevieny viici vnejsimu prostredi, flexibilni a pripraveny ke zménam;

— byt orientovany na lidi, podporovat profesni rozvoj pracovnikii a jejich schopnost
sebereflexe;

— byt schopen sdilet vedeni, podporovat participaci a spolupraci;

— dobre, srozumitelné a konzistentné komunikovat, umét pracovat s konflikty,

5 Oba posuny Ize dolozit i ve zméné terminologie. Za Rakouska-Uherska i v mezivale¢ném Ceskoslovensku byl
vedouci pracovnik obecnych Skol nazyvan sprdvce skoly, coz piimo implikuje vykon sveéfenych ukold
(spravovani). Posun od uceni k tizeni pak ilustruje nahrazeni termint #dici ucitel (head master ¢i head teacher)
terminy reditel skoly (school director). (Matulova 2006, Dvoiak 2011)
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— mit vizi o smérovani skoly a usilovat o jeji naplnéni;
— pracovat s uciteli (podporovat u ucitelu odpovédnost za vlastni rozhodnuti,
rozpoznavat a podporovat jejich silné stranky, poskytovat jim zpétnou vazbu),
— byt moralni autoritou, byt spravedlivy, cestny, ditveryhodny,
— byt optimisticky, duveérovat a respektovat, vytvaret podnétné, podpurné a
neohrozujici prostredi (tzv. invitational leadership)
— Fidit skolu jako ucici se organizaci, tj. tak, aby byla aktivni, schopnad reagovat na
zmeny aby ucitelé i Zaci byli schopni opoustet zavedené postupy (Slavikova 2008,
41).
Podobné vysoké a rozmanité pozadavky jsou formulovany i lidmi pohybujicich se
v ¢eské praxi. Napft. podle ucastnikli diskuse na téma role feditelti (SKAV a EDUin 2011) by
teditel mél mit poucenou vizi, kam skola piijde, a umét to zaridit; rozumét svéemu ,, byznysu “;
byt schopen predat svoje predstavy uciteliim,; sdilet s ostatnimi (pedagogy, rodici, komunitou,

ziizovatelem) strukturu hodnot.

Dostat vSem témto pozadavkl je téméf nemozné, pozici feditele navic komplikuje
skute¢nost, ze naroky a ocekavani se li§i u rGznych aktérd. Pro zfizovatele je dulezité
predevsim ucelné a efektivni hospodateni a zajisténi chodu Skoly, pro rodice zajisténi kvalitni
vyuky a podnétného a bezpetného prostiedi pro zaka, ucitelé pak ocekavaji podporu své
¢innosti. Podle n¢€kolika zahrani¢nich vyzkumt, které shrnuje Lukas (2009, s. 132—-133), se
ucitelé dozaduji, aby je reditel respektoval jako profesiondly, ocenoval je a stdl za nimi, aby
Jjim umel predvést spravné metody vyuky a postupy v riiznych situacich, aby jim naslouchal,
byl vstricny a vidy kzastizeni, byl moradlni autoritou, podporoval jejich profesni riist,

poskytoval jim formativni, ale pratelskou zpétnou vazbu ad.

3. Reditel v ¢eské $kolské legislativé

V soucasné dobé pozici a Cinnost fediteld Skol kromé& obecnéjSich ptedpisii (napf.

Zakonik prace) upravuji dva rezortni zdkony:

1. Zakon ¢. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, stfednim, vy$Sim odborném a
jiném vzdélavani (Skolsky zakon), ktery vymezuje oblasti odpovédnosti feditele a
stanovuje povinnosti a pravomoci feditele jako vykonavatele statni spravy ve

Skolstvi;



2. Zakon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich, ktery stanovuje podminky

pro vykon funkce feditele.

Kromé toho se ¢innosti dotyk4 fada nizSich pravnich norem (vyhlasky ke Skolskému
zékonu, které oSetiuji dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii, dokumentaci S§kol,
piijimaci fizeni, vzdélavani zaka se specidlnimi vzdélavacimi potiebami ad.). Neexistuje vSak
zadny profesni standard feditele Skoly, explicitné vymezeny jsou pouze povinnosti, které se
vztahuji ke spravé Skoly, pozadavky na kompetence tykajici se vedeni, ale i fizeni Skoly jen

nepiimo plynou z vymezenych odpovédnosti feditele.

3.1. Pravomoci a povinnosti reditele skoly dle skolského zdkona

Zakon teditelim uklada fadu povinnosti jako napt. vydavat skolni vzdélavaci program a
Skolni tad, zajistit informovani zdkonnych zéstupct a studentl o vysledcich vzdélavani,
zajistit podminky pro dalsi vzdélavani pedagogi, zpracovavat kazdorocné vyrocni zpravu o
¢innosti Skoly, zabyvat se podnéty a vyjadifenimi samospravnych organizaci zaku ¢i rodict, na

zadost prezkoumévat hodnoceni zakt ad.

Skolsky zakon zarovei dava feditelim velké pravomoci, § 164 vyslovné uvadi, ze feditel
Skoly rozhoduje o vsech zalezitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani, pokud zdkon
nestanovi jinak. Pfimo dle zakona feditel rozhoduje napf. o zptisobu hodnoceni zakl; o
rozsahu pedagogické Cinnosti ucitell a o jejich osobnim ohodnoceni; o uvolnéni Zaka
z pfedmétu, ptefazeni Zdka do vyssiho ro¢niku, povoleni individudlniho vzdélavaciho planu,
pfevedeni do jiného vzdélavaciho programu, povoleni zmény studijniho oboru; o pochvalach,
ocenénich a kazenskych opattenich, na sttednich a vysSich odbornych Skolach 1 o pfipadnych
stipendiich; o misté a Case zapisu, obsahu a formé piijimaci zkousky, pfijimani do vysSich
ro¢nikil stiedni Skoly a o pojeti, tématech, obsahu a formé zavérecnych zkousek ¢i o vysi

uplaty za sluzby.

Dle skolského zékona je teditel pfimo odpovédny:
— za to, Ze Skola poskytuje vzdélavani a Skolské sluzby v souladu se zdakonem a
vzdeélavacimi programy,
— za odbornou a pedagogickou uroven vzdelavani,
— u Skol zfizovanymi stitem a niz§imi uzemnimi celky pak za pouZiti financnich
prostiredku statniho rozpoctu,

—  za zajisteni dohledu nad détmi a nezletilymi Zaky.



3.2. Vykon stdtni spravy

Reditel $koly, kterou zfizuje stat, kraj, obec nebo svazek obci, je vykonavatelem statni

spravy ve Skolstvi. Oproti ptfedchozi Gpraveé (zruSeny zakon ¢. 564/1990 Sb., o statni spravée a

samospravé ve Skolstvi, ve znéni pozdéjsich predpist) je role feditele jako orgdnu statni

spravy posilena (Puskinova 2013, 13). Skolsky zékon (§ 165, odst. 2) stanovuje fediteli tyto

spravni ukoly a pravomoci:

prijeti ditéte k predskolnimu vzdélavani a ukonceni predskolniho vzdélavani
v zakonem vymezenych pripadech (§ 35), zarazeni ditete do pripravného stupné
zdkladni Skoly speciadlni, zarazeni ditete do pripravné tridy zakladni skoly;

prijeti  k zakladnimu vzdélavani, prestup Zaka, prevedeni Zaka do jiného
vzdelavaciho programu, zamitnuti Zadosti o povoleni pokracovani v zakladnim
vzdélavani;

prijeti ke vzdélavani ve stredni skole, vyssi odborné Skole, konzervatori;

zamitnuti Zadosti o odklad povinné skolni dochazky;

zamitnuti zZddosti o prestup, zménu oboru vzdelanipreruseni vzdelavani a
opakovani rocniku ve stredniskole, v konzervatori;

zamitnuti zadosti o pokracovani v zakladnim vzdeéldavani;

podminené vylouceni a vylouceni Zaka nebo studentaze Skoly nebo skolského
zarizeni,

povoleni a zruseni povoleni individuadlniho vzdélavani Zaka;

zamitnuti Zadosti o povoleni individudlniho vzdélavaciho planu a zamitnuti Zadosti
o prerazeni do vyssiho rocniku;

zamitnuti zadosti o uznani dosazeného vzdelani;

prevedeni zaka do odpovidajiciho rocniku zakladni skoly (dle § 39).

3.3. Kvalifikace reditele a jeho vybér

Zakon o pedagogickych pracovnicich (Zakon ¢. 563/2004 Sb., § 5) stanovuje nésledujici

ptedpoklady pro vykon funkce feditele:

1.

Stejné jako ostatni pedagogicti pracovnici musi byt a) plné zpusobily k pravnim
ukoniim; b) odborné kvalifikovany pro primou pedagogickou Ccinnost, kterou
vwkonava, c) bezuhonny, d) zdravotné zpiisobily a e) znaly ceského jazyka (zde

zakon pfipousti vyjimky). (Zakon €. 563/2004 Sb., § 3)



2. Reditel musi mit praxi v piimé pedagogické &innosti, fidici ¢innosti nebo ve
vyzkumu a vyvoji (vyzadovand délka mezi 3 a 5 lety, odstuptiovano dle typu

skoly).

3. Musi mit nebo si do dvou let od nastoupeni do funkce doplnit vzdélani v oblasti
fizeni Skoly (studium pro feditele Skol v ramci dalSiho vzd€lavani pedagogickych

pracovnikd, vysokoskolské studium Skolského managementu apod.).

Na funkei feditele vypisuje zfizovatel (vefejné) Skoly vybérové fizeni. Reditelé maji
standardn¢ Sestileté¢ funkéni obdobi, nevypise-li zfizovatel nové vyberové fizeni, plisobeni se
prodluzuje na dalSich Sest let. Tato uprava plati od roku 2012 a piedevSim v prvnim roce po
zavedeni rozboufila situaci, protoze konkurzy na feditele probéhly témet ve 30 % vetejnych
skol (CESKA SKOLNI INSPEKCE 2012). Dle zpravy Ceské $kolni inspekce se viak do
konkurzii téméf v poloving ptipadli pfihlasil jen jeden uchaze€, ptrevazné stavajici feditel
skoly (CESKA SKOLNI INSPEKCE 2012). To ukazuje na mozny problém nedostatku
kvalitnich uchazecl o praci feditele. Na to upozoriuje také Hohnové (SKAV a EDUin, 2011),
ktera uvadi, ze fada uchazecli nema zadné zkuSenosti z oblasti fizeni a leckdy se jedna jen o
dobrodruzstvi nebo tlak okolnosti. Druhym problémem souvisejicim s vybérem fediteld je
nejednotny postup riznych zfizovateli (CESKA SKOLNI INSPEKCE 2012), ktery plyne z

vysoké decentralizace regionalniho §kolstvi v CR.

3.4. Legislativné vymezené vztahy reditele a dalSich aktérti

Zakon uklada tediteli fadu odpovédnosti a pravomoci vztahujicich se k riznym aktértim.
Ti naopak mohou mit pravomoci a odpovédnosti vici feditelim. Piehled téchto vztahti uvadi

nasledujici Tabulka 1.

Z uvedenych vztahl byva za nejkomplikovanéjsi oznacovan vztah fediteld a ztizovateld,
kde dochézi k rozporim a konfliktnim ocekavéani obou stran. Pfedev§im jsou-li zfizovateli
Skoly obce ¢i svazky obci (coz je piipad vétSiny matetskych a zakladnich Skol), si feditelé
stézuji na nepomér mezi rozhodovacimi pravomocemi a ne/odbornosti zfizovatelii a na maly

zajem o pedagogické zaleZitosti a otazky smetovani skoly (diskuse SKAV a EDUin 2011).



Tabulka 1 — Formalné vymezené vztahy mezi rediteli a dalSimi aktéry

Zrxizovatel (obec, svazek obci,
kraj, MSMT ¢&i jiné organy
statni spravy, soukroma osoba
¢i organizace, cirkev)

— ziizuje Skolu, jejimz statutarnim zastupcem je feditel
— jmenuje a odvolava feditele
— vyhlaSuje konkurs na feditele
predklada vyrocni zpravu «—

Zaméstnanci Skoly

- pedagogicti pracovnici

uzavira a ukoncuje pracovné-pravni vztah «—
fidi ¢innost «—

odmeénuje (osobni ohodnoceni)«—

zfizuje pedagogickou radu, projednava s ni dilezita rozhodnuti a
prihlizi k jejimu nazoru «—

vytvafi podminky pro dalsi vzdélavani «—

Rodice (zékonni zastupci
nezletilych zaki)

informuje o vysledcich zéka «

zabyva se podnéty jejich samospravnych organizaci «—

Zéci, studenti

— 7zadaji o pfezkoumani hodnoceni, o povoleni individualniho
vzdélavaciho planu, pfestup, zménu oboru...
vyhlasuje terminy a obsah Skolni ¢asti zavérecnych zkousek «—
upravuje organizaci vyuky «—
povoluje individualni vzdélavaci plan, zménu oboru, prefazeni do
vyssiho roéniku, piestup «—
uvolnuje z pfedmétu «—
prijima, zapisuje, ukoncuje vzdélavani «—
udili pochvaly, ocenéni, kazeniska opatfeni «—
vylucuje a podminecné vylucuje «—
vydava vysvédéeni «—
prezkoumava hodnoceni «—

zabyva se podnéty jejich samospravnych organizaci «—

Skolska rada (tvofena zastupci
ziizovatele, pedagogickych
pracovnikd, rodicu nezletilych
zaki a zletilych studenti)

— navrhuje zfizovateli odvolani feditele
— podava navrh na vyhlaseni konkursu na feditele
predklada k vyjadieni SVP a ke schvéleni #ad 8koly, stipendijni #ad,
pravidla hodnoceni, vyroéni zpravu «—
zajisti volby Clentl «—

jmenuje zbylé ¢leny rady, nebyli-li zvoleni «—

Ceska $kolni inspekce

— navrhuje zfizovateli odvolani feditele
— podava navrh na vyhlaSeni konkursu na reditele
— podili se na volb¢ feditele (ucast v konkursni komisi)
vytvaii podminky pro vykon inspekéni ¢innosti «—

Ministerstvo Skolstvi mladeze
a télovychovy; krajské urady

— prezkoumava rozhodnuti feditele (je odvolacim organem u
nekterych spravnich rozhodnuti)

Verejnost

zvefejnuje skolni vzdélavaci program «—
zvetejiiuje vyrocni zpravu «—

vyhlasuje terminy a podminky zapisu, pfijimaciho fizeni«—

A

PHPAY

Zdroj: Autorka




4. Cesti Feditelé v datech

Ve $kolnim roce 2013/2014 bylo v regionalnim kolstvi Ceské republiky 8469 feditelt
$kol, z toho 6072 Zen, tj. 72 % (MSMT 2014). Stejné jako u ucitelii se genderové struktura
feditelt 1181 dle stupné a druhu Skoly. V piipadé¢ feditelti Skol je vSak pfesné rozliSeni typa skol
obtizné, nebot’ v fad¢ ptipadii jsou skoly riznych stupiili, zaméteni nebo typa sdruzeny pod
jeden pravni subjekt (napt. zdkladni a matetska Skola; stfedni a vyssi odborna Skola, stiedni
odborny Skola a lyceum, stfedni odborna Skola s maturitou a bez maturity apod.), a proto
oficialni statistiky rozlideni neuvadgji (MSMT 2014). Populaci viak lze ogistit od feditelti/ek
matetskych skol na zéklad¢ platové tridy, fediteli v 10. platové tfidé (matetské skoly) jsou
témet vyhradné zeny, mezi fediteli zatazenymi v 11. a vyssi platové tfidé predstavuji zeny asi

polovinu (Konradova 2011).

Mezi fediteli jsou vyrazné méné nez v celé ucitelské populaci zastoupeny mladsi
generace, coz prameni jak z charakteru funkce, tak i z formalnich pozadavkl na minimalni
pedagogickou praxi (viz oddil 3.3). Jen 2-3 % tediteld je mladSich 35 let a dalsi asi pétina je
mladsi 45 let. Vysoky je hlavné primérny vék u feditelli gymnazii a stfednich odbornych skol
— pres 53 let (Ceska $kolni inspekce 2012). Cesti feditelé jsou vesmés velmi zkuSeni,
primérnd délka pedagogické praxe Cini vice nez 27 let, primérnd doba ve funkci feditele je

témert 12 let a jen asi 30 % teditelt je ve funkci feditele 6 a méné let (tamtéz).

4.1. Naplii ¢innosti Ceskych reditelii

Jak bylo popséano vyse, na feditele Skoly je kladeno mnozstvi narokti neformalnich (viz
oddil 2) i formalnich (viz oddil 3). Jak ale vypada realnd napln prace ¢eskych fediteli? Dle
zpravy spolec¢nosti McKinsey& Company (2010) travi feditelé ceskych zékladnich a stfednich
Skol naprostou vétSinu Casu provoznimi a administrativnimi ¢innostmi a na ,,zlepSovani
kvality vyuky* jim zbyva jen asi 20 % casu. I podle Setfeni Elsnera a Bednareka (2008) vidi
feditelé a studenti pfipravnych kurzl pro feditele svoji praci jako manazerskou a nejcastéji

jmenuji ukoly z oblasti fizeni organizace a administrativy®.

¢ Podobné zavéry vyplynuly i z vyzkumu v rdmci projektu Kvalitnim vedenim §kol k efektivnimu uceni
(MSMT 2010, 47), kde se pii formulaci kompetenci, které ma mit feditel $koly, stavajici feditelé sousttedili
témet vyhradn€ na oblast fizeni organizace a lidskych zdrojti, zatimco piedstavitelé decizni sféry a expertl se

soustiedili 1 na dalsi oblasti.
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Box 1 — Ceské vedeni §koly v mezinarodnim srovnani

V ramci Setfeni PISA 2009 prob¢hlo i dotazovani fediteltl Skol. Jedna otdzka byla vénovana i
zpusobu vedeni Skoly, feditelé se vyjadfovali, jak ¢asto se v uplynulém Skolnim roce vénovali
neékterym cCinnostem. Graf niZze porovnava zastoupeni odpovédi docela casto a velmi Casto
mezi ¢eskymi fediteli a fediteli v ramcei vSech zemi OECD (&isla udavaji procento zak, jejich
tfeditelé zvolili jednu z danych moZnosti).

Ukazuje se, ze cesti feditelé jsou celkové velmi vytizeni, nebot’ u vétSiny polozek uvedli
Castéji nez teditelé v ostatnich zemich, ze se jim vénuji Casto ¢i velmi cCasto. Vyrazné
nadprimérné se ¢esti ucitelé vénuji sledovani prace zaka, dale také poskytovani rad ucitelim
a informovani je o moznostech vzdélavani, hospitacim a vyjasiiovani odpovédnosti za
koordinaci tvorby kurikula, naopak méné casto nez je pramér OECD fesi vyruSovani zakl a
zaskakuji za absentujici ucitele. Zda se, ze cesti feditelé jsou (nebo se prezentuji jako)
nadprimérné orientovani na aktivni vedeni ucitell.

[
Ve

Prevezmu vyuku za ucitele, ktery neoéekavané chybi. 23

90
Veénuji pozornost vyrusovani ve tridach. 7‘5

Kdyz ucitel prijde s problémem ve své tridé, resime ho
spolecné. 36

[ts)
3=

Zajistuji, aby bylo jasno v odpovédnosti zakoordinaci 32
skolniho vzdélavaciho programu. 93
Prirozhodovani o podobé skolniho vzdélavaciho
programu beru v tvahu vysledky zkousek.
Kontroluji, zda jsou tridni aktivity v souladu s nasimi
vzdélavacimi cili. 83

89
Informuji ucitele o moznostech dalsiho vzdélavani. 98

Kdyz manékdo z uéiteli néjaky problém ve své 26
tridé, chopim se iniciativy a o zaleZitosti s nim diskutuji. 86

Sleduji praci zaki. 93

Davam ucitelim podnéty, jak mohou zlepsit svoji 59
vyuku. 79

Vyuzivam hodnoceni vysledki zaki k rozvijeni 75
vzdélavacich cild $koly. a1

Hospituji pri vyucovani. 57

Zajistuji, aby uéitelé pracovali v souladu se vzdélavacimi 93
cili §koly. 98
Ujistuji se, ze aktivity v ramci profesniho rozvoje uéitelG 38

jsou v souladu se vzdélavacimi cili Skoly 95
T T T T T

0] .20 40 60 80 100
OECD mCR

Zdroj: autorka, data PISA 2009
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4.2. Reditelé a ucitelé

Reditelé jsou svoji profesi ugitelé, nastoupenim do funkce se viak vyrazné méni jejich
role. I tak ale feditelé zGstavaji i uciteli a vztah mezi fediteli a uciteli ma nejen pracovné-
pravni rozmér, ale také rozmér psychologicky. Vztahim mezi fediteli a uciteli je proto
vénovana pomérné zna¢nd vyzkumna pozornost’ a ukazuje se, Ze tento vztah vyrazné
ovliviiuje Skolni klima. Pfistup feditelt ma ptimy vliv na spokojenost uciteld, jejich motivaci i
jejich diavéru ve vlastni schopnosti (self-efficacy). Nedostatecna podpora ze strany feditele je
tak napft. jednim z hlavnich faktort opusténi uéitelské profese (Lukas 2009). Cesti feditelé
vsak jen ojedinéle explicitné formuluji zaméfeni na praci s uciteli a hléasi se spiSe k zaméteni

na zaka (tamtéz).

Nicméné zéaroven povazuji feditelé ucitelsky sbor za svého hlavniho partnera pfti
formovani kultury Skoly, feditelé oznacili ucitele za svého hlavni spolupracovniky ve vSech
zkoumanych oblastech, kterymi byla shoda na hlavnich principech fungovani Skoly,
napliovani vize, oteviend komunikace a vytvareni prostiedi piiznivé uceni (Pol a kol. 2003).
Vétsina Cesky feditelli tak chce byt zadobfe s uciteli, oproti jinym fidicim pracovnikim jsou
spiSe peCovatelskymi typy, coZ muze souviset i s genderovou strukturou. Podle studie
Smetackové a ostatnich (2007) se 1isi styl vedeni Skoly u feditelti-muzi a feditelek-zen. Muzi
vice zdaraznuji hierarchii v fizeni a vice ocenuji individualni vykon, zatimco zeny se vice
soustfedi na skupinové Uspéchy a snazi se posilovat soudrznost sboru. Muzi-feditelé také
vyraznéji komunikuji, ,,plsobi sebevédoméji a silnéji“, Zeny-feditelky vénuji vice casu

pedagogické ¢innosti a podpote ucitelt (hospitace, rozhovory s uéiteli o vyuce).

4.3. Profesni organizace reditelii

Reditelé kol se sdruzuji do profesnich $kolskych organizaci, které haji zajmy $kol a
feditelll. V soucasné dobé existuji CR &tyfi profesni $kolské organizace sdruzujici explicitng
feditele Skol: Asociace feditelti zakladnich Skol (http://www.asociacezs.cz/), Asociace feditela
gymnazii (http://www.arg.cz/), Asociace fediteli cirkevnich 8kol, Asociace fediteld
hotelovych skol (http://www.arhs.cz). I v ostatnich deseti Skolskych organizacich vsak Skolu

zastupuji feditelé. 1 kdyz existuje zastfeSujici organizace, Unie $kolskych asociaci CR

"Lukas (2009) identifikuje tfi oblasti zamé&feni t&chto vyzkumu: 1) charakteristiky veditele, které u néj ucitelé
povazuji za dilezité; 2) viiv reditele na riizné aspekty ucitelovy prdce; 3), komunikace mezi reditelem a uciteli.
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(http://www.czesha.cz/), jsou feditelé jako profesni skupina spise roztiisténi a v fadé otazek se

stanoviska rliznych organizaci (tj. feditelti riznych typi Skol) lisi.

5. Shrnuti

Reditel $koly je kliGovym hradem v ¢eské vzdélavaci politice. Reditel uréuje sméfovani
Skoly, ptimo zodpovida za priib&h vzd&lavani i za organizaéni ¥izeni §koly. Reditel tedy musi
zastavat riizné role a vykondvat rizné Cinnosti. Jejich vyznam a zastoupeni se ménil v
prabchu historie, 1i$i se 1 v riznych kulturdch a systémech, ale také dle konkrétni situace a
také v predstavach riznych aktért. Presto vSak existuje pomérné Sirok4 shoda nad rozporem
mezi idedlem a realitou v ¢eském Skolstvi, tedy Ze Cesti feditelé redlné nemaji mnoho Casu a

prostoru vénovat se koncepnimu vedeni Skoly.

V souvislosti s postavenim a roli fediteld v ¢eském Skolstvi jsme se dotkli nékolika
problémil, které pojmenovavaji jak samotni feditelé (nedostatek Casu; zahlcenost spravnimi
ukony a nedostatek kapacit na ukoly spojené s vedenim Skoly; konfliktni o¢ekavani rtiznych
stran; nezdjem a nekompetentnost zfizovatell; nizkd podpora feditelim), tak jini aktéfi
(nekvalitni uchazec¢i o funkci feditele; rozpor mezi idedlem a realitou; vékova struktura a

vychylena genderova struktura fidicich pracovnikl; absence standardu feditele).

Reditelé predstavuji jakousi ,,mezotiroveii politiky, nebot’ na jedné strané politiku sami
tvofi (jednotlivé na tUrovni Skoly, ale 1 jako skupina pifedstavuji vyznamného aktéra
zahrnovaného do jednani ve svrchnich patrech politiky), zaroven vSak pfimo realizuji nebo
fidi implementaci politiky formované na vyssich trovnich (obce, kraje, stat). Reditelé tak maji
na jedné strané pomérné velky vliv na fungovani a sméfovani Skoly a pribéh a vysledky
vzdélavani v ni. Na stran¢ druhé predstavuji feditelé ¢lanek ve vzd€lavaci soustavé, ktery
miize byt pomérné dobie ovliviiovan shora. Reditelé jsou jasné ohrani¢enou skupinou, oproti
uciteliim (o zacich a rodi¢ich ani nemluvé) je jich relativné malo a jejich ¢innost lze pfimo
ovlivilovat fadou nastroji, at’ uz povahy legislativni (¢innosti v rdmci spravni agendy,
kvalifika¢ni pfedpoklady), finan¢ni (plat) ¢i informacéni (vzdélavani). To se déje 1 v Ceské
praxi, 1 kdyZ zatim vyznamné dominuji néstroje tvrdé (stanovovani povinnosti a kontrola
¢innosti) a chybi nastroje podplrné (napi. rekrutace schopnych potenciondlnich fediteld,

systematickd podpora zacinajicich fediteli a rozvoj téch zkuSenéjsich).
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6. Otazky a ukoly

1) Zamyslete se, v ¢em se lisi fizeni Skoly od fizeni jinych organizaci.

2) Jaké role zastavaji feditelé Skol? Jak se 1iSi diraz na tyto role v o¢ich riznych aktért,
co od teditelil asi o¢ekavaji ucitelé, studenti a zaci, rodice ¢i zfizovatelé skol.

3) Genderova struktura vedeni Skol se 1isi od genderové struktury celé¢ ucitelské
populace. Pokuste se tento jev vysvétlit.

4) Jak se zménilo postaveni feditele po roce 1989?

5) Vyberte si néktery znastinénych problémi a zamyslete se nad moznostmi jeho
vetejnépolitického fesent.
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