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ABSTRAKT:

Diplomova prace na téma Reflexe nazoru fidicich pracovnika $kol na vyvoj Skolského
systému v CR mapuje vyvoj eského skolstvi z pohledu feditelt a feditelek zakladnich
a matefskych skol z Prahy 8, ktefi fidi Skoly s pravni subjektivitou. Zabyvéa se hlavnimi
urcujicimi momenty — transformaci spole¢nosti, ekonomickou reformou, kurikularni
reformou, legislativnimi zménami, které ovlivnily prostiedi ceského Skolstvi v prubéhu
vice nez dvaceti let. Detailné toto prostiedi mapuje skrze kompetence a odpoveédnosti,
nazory, postoje a ¢innosti vhledem do Sesti oblasti — osobnostni charakteristiky feditelti
Skol, reformy Skolstvi, kurikularni reformy, kultury skoly a spoluprace Skol s rodici déti
a zak1, oblast profesné - osobnostniho rozvoje feditelt a z pohledu moralnich dilemat,

ktera provazela praci fediteltl za vice nez dvacet let.
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ABSTRAKT:

Thesis on Reflection opinions of management schools in the development of the
education system in the Czech Republic traces the development of Czech education
from the perspective of headmasters of primary and nursery schools in Prague 8, who
manages the school with legal personality. It deals with the major determinants
moments - social transformation, economic reform, curriculum reform, legislative
changes that affected the environment of Czech education over more than twenty years.
Detailed mapping the environment through competence and responsibility, opinions,
attitudes and actions insight into six areas - personal characteristics of school principals,
education reform, curriculum reform, school culture and school cooperation with
parents and pupils, the area professionally - personal development directors from the
perspective of moral dilemmas that accompanied the work of directors for more than

twenty years.
KEYWORDS:

Director, legal personality, curricular reform, curriculum, competence, responsibility
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1.Uvod
,»Ma-li ¢lovék ¢lovékem byti, néco uméti a rozuméti, uciti se musi, protoze my jiz
na svét se rodice, mysl s sebou jako prazdnou tabuli toliko pfinaSime.*

Jan Amos Komensky

Svou diplomovou praci jsem si dovolila zah4jit citditem Jana Amose

Komenského, ktery je opravnéné nazyvan ucitelem narodd. Svou ¢innosti je

dodnes znam a uznavan nejen v Evropé, ale 1 po celém svété. Proslavil se svym usilim
o reformu Skolstvi, také ale naptiklad prosazoval nazor, ze vSichni bez rozdilu by méli

mit pravo na vzdélani.

My lidé se od ostatnich tvori, ktefi s ndmi sdileji tuto krdsnou planetu Zemi, liSime
pfedevs§im schopnosti myslet, uvazovat, posoudit ziskané poznatky a na jejich zaklade
pak volit své dalsi kroky. Od prvni chvile, kdy si zacneme uvé€domovat svoje byti,
fidime své po¢inani podle nabytych zkusenosti. Cim vice informaci a poznatkii ziskame,
tim racionalngjsi jsou naSe rozhodnuti. Motivuje nas to sledovat déni kolem sebe,
poucit se z néj a svoje védomosti piedavat a Sifit dal. Seminko poznani je v nas stale
zivé a vede nas k touze poznavat a nabyté zkuSenosti sdilet a pfedavat dal. A tak si lidé
predavaji znalosti z pokoleni na pokoleni, aby kazd4 dalSi generace vstupovala do

Zivota vybavena poznatky a umem svych piedki, které¢ uchova a rozmnozi pro svoje

nasledovniky.

Znalosti nabyvame rOznymi zplsoby, smysly, rozumem, zkuSenostmi, intuici,
poznanim. Jednim z velmi vyznamnych zptsobi ziskavani znalosti je pravé vychova
a vzdélavani a to nejen v rodinném prostiedi, ale pravé prostfednictvim uditelt ve

Skolach.

Vyvoj €eského skolstvi za uplynulych 20 let je plny vyznamnych mezniki a zajimavych
udalosti, které pomohly utvotit jeho sou¢asnou podobu. Mnohé z nich byly ve své dobé
novatorské a vyzadovaly od tehdejSich vedoucich pracovniki Skol radikalni zménu
vuvazovani 1 flexibilni pfistup k situaci. Povazovala jsem za zajimavé vratit se
k tomuto obdobi a zachytit postoje osob, které byly s témito udalostmi piimo
konfrontovany. Ziskat tyto informace neni v souc€asnosti tak jednoduché, jak by se na
prvni pohled zdalo: aktualné fidicich pracovnikii $kol s vice jak dvacetiletou
nepfretrzitou praxi totiz neni mnoho. Pravé z tohoto diivodu jsem se rozhodla zpracovat

diplomovou praci na téma: Reflexe ndzorti vedoucich pracovnika $kol na vyvoj skolstvi



v CR. Skolstvi a vzd&lavani stejné jako dal§i obory lidské ¢innosti jsou modelovany,
tvarovany a ovlivilovany piijatymi zdkony, fizeni a péce o né€ nalezi skolské sprave, jez
je soucasti vetfejné spravy a hlavnim nositelem zmén ve Skolnim prostiedi je pravé
treditel Skoly.

Cilem diplomové priace je zmapovat a porovnat pohled vedoucich pracovniki ve
Skolstvi na sou¢asny a minuly stav odvétvového Fizeni Skolstvi v Ceské republice
piredevsSim z pohledu kompetenci a odpovédnosti. Diplomova prace je zaméfena na
hlavni identifikované a urcujici momenty a jejich vliv na prostiedi ¢eského Skolstvi
a feditele Skol.

Diplomova prace je rozdélena na dvé hlavni ¢asti teoretickou a vyzkumnou. Teoreticka
¢ast je rozdelena na pét kapitol. V uvodu teoretické Casti popisuji stav ¢eského Skolstvi
pfed rokem 1989 a zmény, které ve Skolstvi nastaly po demokratizaci nasi spolec¢nosti.
Druha teoreticka kapitola diplomové prace popisuje legislativni a ekonomické zmény,
které ovlivnily vyvoj ¢eského Skolstvi za poslednich vice jak 20 let. Kurikularni reformé
a vyznamnym dokumentiim v této oblasti je vénovana tfeti ¢ast diplomové prace. Ctvrta
kapitola je vénovana Skole. Vénuje se skole z pohledu jejich funkci, které ve spolecnosti
ma, ale 1 Skole jako instituci, jejimZ hlavnim posldnim je vychova a vzdélavani, zaroven
Skole jako organizaci, kterd je zivym organismem, ktery se neustale transformuje
a vyviji. Posledni teoreticka &ast je vénovana fediteliim §kol. Reditelim z pohledu jejich
osobnosti a roli, které ve $kole zaujimaji, kompetenci a odpovédnosti, které z jejich
funkce vyplyvaji.

Vyzkumna ¢ast se podrobné vénuje autentickym formulacim, shromazd'uje informace
a komparuje nazory fediteld zakladnich a feditelek matefskych skol z Prahy 8 na oblasti
zkoumani. Diplomova prace zkouma oblast osobnich charakteristik respondentt, oblast
spolecenskych zmén, které ovliviiovaly respondenty, oblast reformy Skolstvi, oblast
kurikularni reformy, oblast profesné - osobnostniho rozvoje respondentt, kultury Skoly
a vztahu rodi¢t ke Skole. V posledni fadé i oblast moralnich dilemat, ktera respondenti
Vv pribéhu své profesni kariéry v roli feditele Skoly prozili a museli fesit. VSima si
zajimavych momenti, myslenek a nazora, které byly zaznamenany v rozhovorech
a které uzce souvisi se zkoumanymi oblastmi. Komparuje nazory, postoje, jevy,
momenty a situace zachycené v rozhovorech srespondenty na jednotlivé oblasti
vyzkumu. VSechny tyto zkoumané oblasti jsou mapovany z pohledu Sesti zakladnich
kompetenci, kterymi by mél feditel Skoly disponovat a odpoveédnostmi, které¢ vyplyvaji
z jeho funkce. Dale jejich odpovédnosti, jak z hlediska pravniho, tak lidského.
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Krealizaci vyzkumu byla pouzita analyza pravnich ptredpisi zabyvajicich se
odpovédnosti teditele Skoly, kvantitativni metoda dotazniku a kvalitativni metoda
polostrukturovaného rozhovoru. Dotaznik byl pouzit k vybéru zkoumaného vzorku
respondentl z vybérového vzorku respondentli. Polostrukturované rozhovory, jejichz
ptepisy jsou v pfiloze diplomové prace, jsou podrobeny zkoumani a poskytly informace
k jednotlivym zkoumanym oblastem, kompetencim a odpovédnostem feditelt. Kazdé
jednotlivé oblasti je vénovan oddil, jeZ popisuje charakteristické znaky, které danou
oblast ovlivnily, doplnéné autentickymi postifehy respondenti na tyto udélosti a jevy.
Zaveér kazdého oddilu shrnuje ziskané poznatky, porovnava informace, cinnosti,
kompetence a odpovédnosti, které vyplynuly z rozhovoru s respondenty, a je doplnén
tabulkou, ktera dokresluje miru shody jednotlivych respondenti na danou oblast. Dale
je kazdd oblast vizualizovana piehlednou mySlenkovou mapou kompetenci,
odpovédnosti a Cinnosti feditelti Skol pro danou oblast. Respondenti jsou oznaceni
znakem R1 az RS5. Nazvy skol jsou zménény a oznaceny zacateénimi pismeny jejich
nazvu. Pokud byla vrozhovorech zaznamenana jména pracovnikd, kolegli nebo
nadfizenych jsou vynechana a nahrazena fiktivnim velkym pismenem. V rozhovorech
jsou ponechana pouze jména odbornik.

Rozhovory s respondenty, kterymi jsou muzi i Zeny jsou vedeny Vv osobni roving.
Autorka diplomové prace vSechny respondenty znd osobné, jak po strance kolegialni,
tak osobni, je proto v kladenych otazkach zvolena forma tykani. Diplomova prace
mapuje zkuSenosti feditelll a feditelek Prahy 8, tato spravni oblast byla vybrana proto,
Ze se autorka v této spravni oblasti aktivné pohybuje a ma vazby na Skoly a jejich
vedeni.

Véfim, ze mnou zaznamenany pohled na vyvoj ¢eského Skolstvi, udalosti a urcujici
momenty, které Ceské Skolstvi provazely stejné jako zmapovani kompetenci
a odpovédnosti feditelt skol s vice jak dvacetiletou praxi ve vedouci funkci, bude

zajimavy a pfinosny.
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2. Teoreticka Cast

2.1 Skolstvi pied rokem 1989

Tato kapitola ma za ukol pfipomenout realnou podobu fizeni Ceskych zakladnich

a matetskych Skol pied rokem 1990. Problematika je nahlizena stru¢né¢, ma slouzit

jen jako ilustrace ke sledovani udalosti vztahujicich se k problematice fizeni ¢eského
$kolstvi v obdobi od roku 1990. Skolstvi bylo pied rokem 1989 pln& centralizované
a fizené prostiednictvim nékolika ministerstev. Vedouci komunistickd strana stanovila
pfimo nebo prostiednictvim MSMT vzdélavaci politiku i obsah a priibéh pedagogického
procesu. Samotnad sprava Skol v oblasti regionalniho Skolstvi stejné jako jeho
financovani bylo v kompetenci Ministerstva vnitra. Na regionalni urovni byly mateiské
a zékladni Skoly fizeny odbory Skolstvi okresnich narodnich vybort, jejichz soucasti
byla také skolni inspekce a metodickd pomoc. Stfedni Skolstvi bylo fizeno krajskymi
narodnimi vybory. Vyjimku tvofilo Skolstvi v oblasti zdravotnictvi, které fidilo
Ministerstvo zdravotnictvi a vojenské skolstvi, které¢ podléhalo Ministerstvu obrany.

V Ceském prostiedi je Skola az do roku 1990 tradicné vniména jako spravni instituce,
jejiz fizeni ma podobu administrativni spravy, ktera napliuje statni, popiipadé
samospravni normy s dosahem do denni pedagogické prace skoly. Statem centralné
stanovené uéebni plany, uéebni osnovy, uéebnice apod. Reditel $koly se nachazi na
nejniz§i Grovni managementu, jako vykonavatel rozhodnuti ucinénych na vysSich
urovnich fizeni. Néplni jeho prace odpovida skladba a charakter jeho fidicich ¢innosti:
pecuje o sveéfeny majetek, plni Ukoly pfedev§im administrativné spravni povahy,
vypracovava ¢asové harmonogramy, zadava konkrétni tkoly a kontroluje jejich plnéni,
je loajalni spravnim tradlim vice nez skole™.

Oblast skolstvi je pevné spjata s ideologii komunistického reZimu. Lidé na vedouci
funkce ve Skolstvi jsou stejné jako v jinych oborech kadrovani a feditelé Skol jsou

vybirani z provétenych lidi tzv. kddrovych rezerv.

! BACIK, F., KALOUS, J., SVOBODA, J. aj. Uvod do teorie a praxe Skolského managementu
I. Praha, UK 1995. ISBN 80-7184-010-6., str. 29
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2.2 Vvyvoi Skolstvi po roce 1989

Po roce 1989 dochazi k rozsahlé decentralizaci spravy 3kolstvi.? Po listopadu 1989
dochazi v dasledku padu komunistického rezimu k transformaci ceského Skolstvi.
Novela $kolského zakona v roce 1990 &. 171/1990 Sh.? vytvofila legislativni podklad
pro prvni dilezité systtmové zmény v Ceské vzdelavaci soustavé. Na zakladé této
novely byla zruSena tzv. jednotna Skola. To pro Skoly znamenalo, Ze se mohou zacit
diferencovat, vyuku CasteCn¢ zaméfit podle schopnosti a zajm zadki. Mohly nové
vzniknout Skoly cirkevni a soukromé. Stat ukoncil svlij monopol ztizovatele. Zmény do
oblasti Skolstvi vnesl rovnéz Zakon o statni spravé a samospravé ve Skolstvi
& 564/1990 Sb.*, spravni kompetence byly nové soustfedény do rukou ministerstva
Skolstvi a byly zfizeny Skolské Ufady jako stfedni ¢lanek resortni spravy Skolstvi,
kterym byly $koly podfizeny. Skoly a $kolska zafizeni byly vyhaty z pisobnosti ONV
a KNV.

Novela zrusila jednotnou ideovou orientaci Skol, snizila délku povinné Skolni dochéazky
z deseti let na devét a umozZnila vznik soukromych a cirkevnich $kol, stditnim Skoldm
poskytla pravni subjektivitu a tim vyznamnou mérou posilila jejich autonomii.

Vlivem decentralizace $kolstvi nastalo rozvolnéni vzdélavaci soustavy. Skolstvi proslo
celou fadou zmén, jak v oblasti fizeni, ekonomiky, legislativy, tak zmén v oblasti
kurikularni reformy. Za jeden z nejvyznamngjSich a netrpélivé ocekavanych krokt po
roce 1990 bylo pfijeti nové legislativni normy, ktera by sjednotila oblast Skolstvi.
K datu 1. 1. 2005 nabyl G¢innosti nejnovejsi skolsky zakon €.561/2004 Sb.,

o predskolnim, zakladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani. Novy
zakon predstavoval vyvrcholeni snah tehdejsi vlady a zejména MSMT v oblasti
Skolstvi. Novy Skolsky zakon pfinesl fadu novinek, definuje ¢innost Ministerstva
Skolstvi mladeze a télovychovy, Ceské skolni inspekce a piisobnost tizemnich
samospravnych celkl. Zavadi novou formu pravnické osoby ve Skolstvi — Skolskou
pravnickou osobu® a stanovuje podminky pro zapis Skol do Skolského rejstiiku. Novy
Skolsky zakon byl pfipraven, jako komplexni pravni norma pro celou oblast
regionalniho Skolstvi s fadou novych prvkil. Celkové lze konstatovat, Ze novy Skolsky
zakon obsahuje mnozstvi ustanoveni, které podporuji prvky demokracie ve vzdélavani

a posiluje ve vyuce evropsky rozmer.

2 http://www.msmt.cz/uploads/VKav_200/zprava2009/zprava_vyvoj_skolstvi.doc

® http://www.psp.cz/sqw/sbirka.sqw?cz=171&r=1990
*http://www.pravnipredpisy.cz/predpisy/ZAKONY/1990/564990/Sb_564990 ------ —.php

% Svancar, R., Husnik, P.: Bludit& $kolské pravnické osoby. Ugitelské noviny (online), 2004, &. 38

12



2.2.1 Skolstvi a legislativni zmény

Uroveti a rozvoj $kolstvi je soudasti vzdélavaci politiky kazdého statu. Prioritou
kazdého statu by mélo byt vénovat pozornost stavu svého skolstvi. Uroveti $kolstvi ma
vliv na hospodaisky, kulturni a socialni rozvoj zemé, kvalita vzdélavaciho procesu
zavisi 1 na dostatku finan¢nich prostiedkd, které stat na oblast Skolstvi vynaklada.
Sprava na useku 3kolstvi je nedilnou souéasti vefejné spravy®, tato oblast spravy
obsahuje zajisténi vychovy a vzdélavani déti predSkolniho véku, zaku zakladnich
a stfednich skol, mimoskolni vychovu a studium na vysokych Skolach. Prostfednictvim
soustavy Skol je uvedeno do konkrétni podoby pravo na vzdélavani, které je obecné
zakotveno v Ustavé a Listing zakladnich prav a svobod €L, 33 .

Spolecenskeé a politické zmeny ve spole€nosti s sebou ptinesly 1 pozadavky na zménu ve
fungovani Skolského systému. Zmény bylo nutné zakotvit v zakonech a provadécich
vyhlaskach. Pro zacatek 90. let minulého stoleti je typicka horecna legislativni ¢innost.
Legislativa vznikld v tomto obdobi se vyznacuje obecné nizkou pravni urovni.
Spolecnost, ve které tato legislativa vznikala, méla nedostatecnou zkuSenost
s transformaci takto rozsahlého systému. Nebyla provedena dostate¢na analyza
tehdejSiho stavu a byly nedostatecné znamy systémové souvislosti, které tuto
legislativni oblast provazi.®

Rok 1995 piinesl dalsi vyznamnou novelu®, ktera se dotkla jak piedskolni vychovy, tak
vzdélavani na zékladnich 1 stfednich Skoldch a uzékonila vyssi odborné Skoly. Tato
novela naptiklad roz€lenila zékladni Skolu na pétilety 1. stupenn a Ctyflety 2. stupen,
stanovila délku studia na gymnaziich na Ctyfi, Sest a osm let, zruSila vSechny formy
statem financovaného pomaturitniho studia. Touto novelou byly zavedeny do Skolského
systému vyss$i odborné $koly. Nové vzniklé $koly, které chtély poskytovat vzdélani,
musely byt zatazeny do sité Skol. Byla rovnéz uzakonéna povinna dokumentace, kterou

W

musi Skoly vést. S G€innosti zdkona ¢. 132/2000 Sb., ktery zménil uzemné spravni

® Kolektiv: Spravni pravo, zvidsmi €ast, MU Brno, 1996, ISBN 80-210-1346-X, str. 87
"HENDRICHOVA, J.: Srovndni jednotlivich aspektQ reforem Skolstvi ve stfedoevropskych

zemich, Reformy $kolstvi ve stfedni a vychodni Evrop&: pribéh a vysledky, Praha, Ustav pro informace
ve vzdélani, 142s,1996, ISBN 80-211-0219-5

® http://www.msmt.cz/uploads/VKav_200/zprava2009/zprava_vyvoj_skolstvi.doc

% Zakon, kterym se méni a dopliuje zakon &. 29/1984 Sb., o soustavé zékladnich a stiednich 8kol (3kolsky
zékon), ve znéni zakona ¢. 188/1988 Sb., zdkona ¢. 171/1990 Sb., zdkona ¢. 522/1990 Sb., zakona ¢.
134/1993 Sb., zédkona &. 190/1993 Sb., zakona ¢&. 331/1993 Sb., nalezu Ustavniho soudu Ceské republiky
&. 49/1994 Sb. a zékona &. 256/1994 Sb., a zikon Ceské narodni rady &. 76/1978 Sb., o $kolskych
zafizenich, ve znéni zakona Ceské narodni rady &. 31/1984 Sb., zakona Ceské narodni rady ¢. 390/1991
Sb. a zakona ¢. 190/1993 Sb.
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uspotadani CRY¥ a zakona &. 284/2002 Sb.'!, méniciho kompetence v oblasti skolstvi
a systému fizeni Skolstvi. Roztfisténost a neptehlednost v pravnich norméch si vyzadala
Skolstvi se stal zakon ¢. 561/2004 Sb., o ptfedskolnim, zdkladnim, stfednim, vySSim
odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon) a zakon ¢&. 563/2004 Sb.,
o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zakont. Nové vzniklé zdkony ve
svém souhrnu znamenaly legislativni zakotveni reformy v oblasti regionalniho Skolstvi
za posledni obdobi. Zakony prosly za dobu 10 let celou fadou zmén a vyzadaly si
vydani celé tady provadécich pravnich ptfedpisti. Tento legislativni proces je

v kompetenci Ministerstva $kolstvi, mladeze a télovychovy a vlady.

Novy Skolsky zdkon obsahuje fadu ustanoveni, které podporuji demokratizaci
vzdélavani a posiluji evropsky rozmér tohoto zdkona. Vetejnost je ve vEtsi mife
zapojena do projednavani navrhu soustavy oborl vzdélani, rdmcovych vzdélavacich
programi, dlouhodobych zadmért rozvoje vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy
Ceské republiky. Jsou rozsifena prava a povinnosti ucastnikti vzdélavani. Jasné
stanovené kompetence pii ztizovani $kol, fizeni Skolstvi, je rozsifena autonomie Skol
a Skolskych zafizeni. Nové se zavadi skolskd rada jako povinny organ Skoly a také
vlastni hodnoceni Skol. Evropské trendy v oblasti vzdélavani, které Skolsky zakon
akceptuje je naptiklad celozivotni pfistup k uceni. Zakotvuje vznik a pouziti
kurikularnich dokumenti. Pro kazdy obor vzdé€lani jsou vydany ramcové vzdélavaci
programy, zavazné pro piipravu Skolnich vzdé&lavacich programt Dal§i zmény jsou
Vv oblasti maturitni zkousky. Prostupnost vzdé€lavaci soustavy se zvySuje. Dochazka do
matefské Skoly v poslednim ro¢niku matefské Skoly zfizované statem, krajem, obci

nebo svazkem obci je bezplatna.

Bezprostfedné na novy Skolsky zakon navazuje i zakon o pedagogickych pracovnicich,
ktery upravuje pfedpoklady pro vykon funkce feditele Skoly a ¢innosti pedagogickych

pracovnikil. Stanovuje pfedpoklady pro ziskani kvalifikace pedagogickych pracovniki

10 74kon &. 132/2000 Sb.
11 74kon &. 284/2002 Sb.
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na jednotlivych stupnich vzdé¢lavaci soustavy. Dale definuje ptimou pedagogickou
¢innost a zakotvuje povinnost dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniki.
Vsechny tyto zasadni legislativni zmény se odrazily 1 ve vedeni a fizeni Skol napiic¢

vzdélavaci soustavou.

Oblast skolstvi je oblasti vefejného sektoru, jehoz cilem neni dosahovat zisku, ale
vzdélavat, uchovavat a rozvijet lidsky potencial. Hlavni pravni normou urcujici
vychovné vzdélavaci soustavu CR, pravidla jejiho fungovani upravuje zakon
¢.561/2004 Sb., o ptredskolnim, zakladnim, stfednim, vys$Sim odborném a jiném

vzdélavani, oznacovaném téz jako Skolsky zakon.

2.2.2 Financovani Skolstvi

Skolstvi je jednim z neziskovych odvétvi verejného sektoru. Patii mezi kvintarni sektor
narodniho hospodarstvi nazvaného také sektorem rozvojovych sluzeb. Jsou to sluzby,

které uchovavaji a kultivuji lidsky potencidl 12

Skolstvi az do roku 1989 fungovalo stejné jako daldi odvétvi na centralni Grovni,
ekonomika byla centralné fizena. V t€ dobé nebylo mozné, aby Skoly a Skolské zatizeni
fungovaly na principu pravni subjektivity. Ke zméné dochazi v roce 1990. Prvni $koly
zaCinaji fungovat na principu pravni subjektivity, ale jsou to pouze prvni vlaStovky.
K vyrazné zmén¢ dochézi az v roce 2003, kdy po zruseni okresnich uradi, které spravu
o Skoly mély ve své pisobnosti, pieslo financovani pod samospravu. VSechny skoly
musely od 1. 1. 2003 zacit fungovat na principu pravni subjektivity. Financovani $kol se
stava vicezdrojové. Zdroje finan¢niho rozpoctu kol jsou tvofeny z ¢asti z rozpoctu statu
na platy zaméstnanct, déle z rozpoctu ztizovatele na provoz Skol, z doplikové Cinnosti,
darti a poplatkl spojenych se studiem nebo vychovou. Vefejné vydaje na Skolstvi maji

od roku 1994 klesajici tendenci. (Obr. €. 1)

2STREKOVA, Y., MALY, 1. a kolektiv: Vefejnd ekonomie pro skolu a praxi, vydani prvni, Praha,
Computer Press, 1998, ISBN 80-7226-112-6, str. 5
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Obrazek ¢. 1.: Vyvoj HDP v CR, Zdroj UIV

Oblasti financovani skolstvi, kterych se zmény dotkly, jsou dvé. Prvni zménou byl jiny
mechanizmus piid€lu finan¢nich prostfedkti Skolam. Stary fixni model zaloZzeny na
automatickém piidélu bez predchozi analyzy byl nahrazen tzv. normativnim systémem.
Podstata tohoto modelu je v tom, ze kazda Skola dostane prostfedky na skute¢ny pocet
zakd, ktery vzdélava. Tento systém piinesl pro oblast vzdélavani daleko vétsi
transparentnost v pfidélu finan¢nich prostiedkli ze statniho rozpoctu i lepsi kontrolu
cerpani téchto prostiedk. Druhou zménou je ta, Ze na provoz Skol pfispiva jejich
ziizovatel ze svych finanénich prosttedkl. Tento systém se jevil, jako spravedlivy
i kdyz podle Cerycha (1996): ...... Skoldam vznikl ndarok na témér automatické
pridelovani grantu v prepoctu na zdka, a proto mezi nimi vznikla soutéz o nove zaky. To
by samo o sobé mohlo byt povazovano za pozitivni jev, ale mohlo by to vést i k urcitému
nezdajmu Skol o kvalitu nabizeného vzdélavani ve prospéch laciné podbz'zivostils.

Vychovné vzdélavaci soustava Ceské republiky a jeji rozvoj je plné v kompetenci
Ministerstva Skolstvi, mladeze a télovychovy. Tuto vzdélavaci soustavu tvoii Skoly
a Skolskd zafizeni. Legislativné tuto oblast definuje zakon ¢.561/2004 Sb.,
0 predskolnim, zakladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani

oznacovaném téz jako Skolsky zakon (dale jen skolsky zakon). Oblast vysokého skolstvi

B CERYCH, L.: Zavéreénd zprava ze sympozia Reformy skolstvi ve stfedni a vichodni Evropé: pribéh a
vysledky, Ustav pro informace ve vzdélani, Praha, 1996, ISBN 80-211-0219-5
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je fizena samostatné. Upravuje ji zdkon ¢. 111/1998 Sb., o vysokych Skolach, v platném

znéni.

Charakteristické pro dnesni skolskou politiku je, ze Skoly a Skolska zatizeni vykazuji
zna¢nou miru samostatnosti, kreativity a aktivity v oblasti vytvafeni a dotvareni obsahu
vzdélavani a vychovy. Skolam, respektive jejich vedeni, tj. feditelim $kol, piipadl
1 dalsi ukol, zajistit dostate¢ny objem financnich prostiedkit do rozpocti svych skol.
Skoly a $kolska zafizeni, které cht&ji vykonavat ¢innost $koly, musi splnit zakonné
podminky. Jednou z nich zapis do Skolského rejsttiku, ktery je vetejnym seznamem.
Vzdélavani ve Skolach a Skolskych zatfizenich zajistuji pedagogicti pracovnici. Jejich
¢innost upravuje ¢.563/2004 Sb. o pedagogickych pracovnicich a o zméné¢ nékterych
zakontl. Skoly poskytuji vzdélavani. Zakladni vzdélavani se uskutecituje v denni formé.
Stiredni, vyssi odborné vzdélavani se uskutecnuje v denni, vecerni, dalkové, distancni

. ’ v N N DA v v ’ . 14
a kombinované formé vzdelavani, vzdelavani ve v§ech téchto formdch je rovnocenné.

Skolsky zakon rozdéluje skoly podle druhu:

e matefska Skola

e zakladni Skola

e stfedni skola - gymnéazium

e stfedni odborna Skola a stfedni odborné uéilisté
e konzervator

e vyssi odborna Skola

e 7zikladni umélecka Skola

Déle jsou soucasti Skolské soustavy Skolska zatizeni:
e Skolska zatizeni pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki
o Skolska poradenska zatizeni
e Skolska zatizeni pro z4jmové a dalsi vzdélavani
e stfedisko volného Casu
e Skolni klub
¢ Skolni druzina.

Skolska ucelova zafizeni:

1 podrobngji viz §25 zdkona ¢.561/2004 Sb., o piedskolnim, zékladnim, stiednim, vy$§im odborném
a jiném vzdé€lavani oznacovaném téz jako Skolsky zakon
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e stiedisko sluzeb skolam
e Skolni hospodafstvi
e stiedisko praktického vyucovani
e Skolni knihovna
e plavecka skola.
Vychovna ubytovaci zafizeni:
e domov mladeze,

e internat, Skola v ptirodé

Zatizeni Skolniho stravovani:

e Skolni jidelna

e Skolni jidelna- vyvafovna

e Skolni jidelna- vydejna.
Skolska zafizeni pro vykon ustavni vychovy, ochranné vychovy a pro preventivné
vychovnou péci:

e diagnosticky ustav

e détsky domov

e détsky domov se Skolou

e vychovny Ustav

e stfedisko vychovné péce.

Nov¢ pfijatou pravni normou byla zajiSténa i prichodnost mezi jednotlivymi stupni
vzdélavani. Ceska republika piijala ISCED (International Standard Classification of
Education) mezinarodni standardni klasifikaci vzdélavani podle UNESCO. Klasifikace
ISCED zatazuje vzdélavaci programy podle jejich obsahu pomoci dvou hlavnich

prufezovych proménnych: Grovné vzdélavani a oboru vzdélani. (Obrazek €. 2).
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2.2.3 Finanéni toky $kol a Skolskych zafizeni

Skoly, které hospodaii s finanénimi prostfedky z vefejnych rozpodtl, mohou byt
ziizovany jako statni piispévkové organizace, pfispévkové organizace nebo Skolské
pravnické osoby. Cerpaji tedy finanéni prostiedky jak ze statniho rozpodtu, tak rozpo&tu
uzemn¢ samospravnych celkli. Mohou vyuzit prostfedky z fondi, které si jednotlivé

piispévkové organizace vytvati, dile z fondtt MSMT, obce, kraje nebo EU.

Pravni normy upravujici financni hospodateni $kol jsou zdkon ¢. 218/2000 Sb.,
0 rozpoctovych pravidlech, zakon ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech izemnich
rozpoctd, zdkon ¢. 561/2004 Sb., skolsky zékon, zdkon ¢. 306/1999 Sb.,
0 poskytovani dotaci soukromym $kolam, vyhlaska ¢. 65/2005 Sb., kterou se stanovi
Clenéni krajskych normativii a vyhlaska ¢.55/2005 Sb., o podminkach organizace

a financovani soutézi a prehlidek v zajmovém vzdélavani.

MSMT provadi rozpis piimych vzdélavacich vydaji jednotlivym  krajim
prostfednictvim republikovych normativii. Zakladem konstrukce republikového
normativu jsou skutecné vydaje mzdovych prostfedki a poctu zaméstnancti v ¢lenéni na
pedagogické a nepedagogické pracovniky podle jednotlivych druhti Skola a typt
Skolskych zatizeni za 1. — 3. Ctvrtleti roku pfedchazejiciho ze statistického vykazu Skol
P1-04, ktery pravnické osoby zpracovavaji. Takto vykdzané mzdové prostfedky a pocty
pedagogickych a nepedagogickych pracovnikli jsou pomérnou casti rozdéleny do
piisluSnych vé€kovych kategorii a nasledné dopocteny na rozpoctové zdroje roku. Timto
je zabezpeceno promitnuti skute¢nosti vydaji mzdovych prostiedkli v riznych typech

Skol a Skolskych zatfizeni v ¢lenéni na pedagogické a nepedagogické pracovniky.

Zakladni podminkou pro ziskani finanéni dotace z rozpo&tu MSMT je zépis v Rejstiiku

Skol a Skolskych zafizeni, které¢ toto ministerstvo spravuje.

Soucasny Skolsky rejstiik, ktery je vefejnym seznamem, zachycuje zakladni informace
o vSech skolach a Skolskych zatizenich vzdélavaci soustavy. Slouzi mimo zékladnich
statistickych, kontrolnich a eviden¢nich funkci k lep$i informovanosti Siroké vefejnosti
o podobé vzdélavaci soustavy a siti $kol v CR.

Prostedky na provoz matetskych a zakladnich kol jsou hrazeny z rozpoctu ztizovatele.
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3. Kurikularni reforma $kolstvi

Spolecnost konce osmdesatych let se méni. Nové trendy ovliviiujici spolecnost jsou
napiiklad zmény spole¢enského a ekonomického usporfadani Evropy, rozvoj
informacnich technologii atd. Tyto zmény je potieba reflektovat i ve vzdélavani. Zména
ve spoleCnosti nutné vyvolava také potfebu zmény kurikula a nastoleni kurikularni
reformy. V celé fadé zemi dochazi Kk reformam, ekonomickym, spole¢enskym
i voblasti kurikula. Duraz je nové kladen na humanizaci a demokratizaci kurikula.
Reforma ma kurikulum nasmérovat K celozivotnimu vzdélavani a rozvijeni kli¢ovych
kompetenci. Kurikulum se orientuje na jedince, jeho vztah a tlohu ve spole¢nosti, jeho
rozvoj v oblasti informacnich a komunika¢nich technologii, zdlraziiuje vyznam
kooperativniho a problémového uceni pro dal§i Zivot v dynamicky se proménujici

spole¢nosti, sméfuje jednotlivce ke spolecnosti védéni a celozivotnimu uceni.

V CR je patrnad rovnéz snaha o zménu. V &ervenci 1992 vyslo prvni programové
prohlaSeni vlady pro oblast vzdélavani. Z n¢ho vzesel dokument rozpracovany
Ministerstvem mladeze a télovychovy s ndzvem Kvalita a odpovédnost. V celondrodni
diskusi, ktera na zdkladé tohoto dokumentu nasledovala, smérovalo usili skolske
verejnosti k vytvoreni materialu, ktery by nastinil budouci rozvoj Skolstvi a vSech
dalsich vzdélavacich instituci a aktivit, podilejicich se na utvareni narodni
vzdélanosti.”> Zmény v oblasti kurikula iniciovaly jak statni organy, tak vedeni
jednotlivych $kol, pedagogové, studenti i rodiCovska vetejnost. Vefejnost chtéla znat
piedstavy, jaké ma stat a MSMT v dal§im rozvoji $kolstvi, jaka opatieni tento segment

¢ekaji a zda maji tyto predstavy podpofit.

Zem¢ se pripravuje na vstup do EU, chce byt soucasti spojené Evropy. Klicové
strategické dokumenty spoleCenstvi pfijima a ztotoziiuje se s nimi. Vrdmci zemi
Evropské Unie lze, v soucasné dobé hovorit jestée o jedné urovni Kurikularnich
dokumentu — o urovni ,, evropské*, na této urovni maji dokumenty podobu doporuceni
slouzicich jako ramcové podklady pro Kurikularni reformy tak, aby vzdélavani
V jednotlivych zemich smérovalo knapliiovani hlavniho strategického cile EU
vytyceného v roce 2000 Radou Evropy v Lisabonu na roky 2000 - 2010, tj. k tomu, aby

se EU stala , nejkonkurenceschopnéjsi a nejdynamictéjsi ekonomikou na sveté, ktera

1> http://www.msmt.cz/uploads/VKav_200/zprava2009/zprava_vyvoj_skolstvi.doc
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Cerpd ze znalosti a dovednosti a je schopna nepretrzitého hospodadrského rustu pri
soucasném dosazeni vetsiho mnozstvi lepsich pracovnich prileZitosti a vetsi socialni
soudrznosti“ Rada Evropy 2002%°. Casovy horizont deseti let je nerealny, proto je
vroce 2005 nové zformulovan do nové verze, ktera zdaraziiuje stimulaci
hospodaiského ristu, zaméstnanosti, konkurenceschopnosti Evropské unie. Ve
strategickych smérech ve vzdélavani ke zméné nedochdzi, ty zlstavaji totozné,

s puvodné formulovanymi v roce 2000.

3.1 Narodni program vzdélavani

Vytvofeni ndrodniho programu vzdélavani predpoklada jak Bild kniha, ptvodné

nazvana Statni program vzd&lavani, tak novy skolsky zakon'’.

Zavazny dokument, ktery nastinil oblast Skolstvi, byl v roce 2001 ,Narodni program
rozvoje vzdélavani v Ceské republice (tzv. Bila kniha)“. ZdGvodiiuje nutnost zmén
Vv oblasti Skolstvi. Stanovuje cile dalsiho vyvoje vzdélavaci politiky v nasi zemi.
Analyzuje a hodnoti jednotlivé oblasti vzdélavaci soustavy. V posledni fadé formuluje
hlavni linii koncepce dalSiho rozvoje vzdélavaci politiky. Tento dokument se zabyva

republikovou a krajskou trovni rozvoje vzdélavaci soustavy.

Narodni program vzdélavani, rovnéZ oznaCovany jako narodni kurikulum, ,, vyjadruje
hlavni zasady kurikularni politiky statu a obecné zdvazné poZadavky...Vymezuje
humanistické a demokratické hodnoty, na kterych je vzdeélavani zaloZeno a které nejen
budou predavany zakum, ale mély by se stat zakladem Zivota Skoly a vztahii mezi viemi
ucastniky vzdelavani...Definuje obecné cile vzdeélavani a obecné, klicové kompetence
zamérené zejména na rozvoj osobmosti, na vychovu obcana i na pripravu na dalsi

vzdelavani ¢i vstup do praxe. © (Bila kniha)ls.

1 HUCINOVA, Lucie. Kiicové kompetence — novi vyzva z EU 1. [online] Praha: VUP, 2005. [cit. 2010-
03-28] Dostupné z http://clanky.rvp.cz/clanek/o/z/10/KLICOVE-KOMPETENCE-%E2% 80%93-
NOVA-VYZVA-Z-EU-1.html/

7 Sbirka zékoni & 317/2008 — Uplné znéni zékona &. 561/2004 Sb.

8 MSMT CR. Ndrodni program rozvoje vzdélavani v Ceské republice: Bild kniha. Praha: UIV —
Tauris,2001. s. 90. ISBN 80-211-0372-8
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3.2 Kurikulum v ¢eském prostiedi

V duisledku legislativnich zmén, které pfinesly svobodu obsahu a prubéhu vzdélavani
vV oblasti zakladnich a mateiskych $kol, doslo k uvolnéni uéebnich plant. Skolam byla
dana moznost realizovat vlastni strategicky rozvoj, feditelé ziskali pravomoc

prizpusobit obsah vzdélavani a profilovat Skolu podle potieb zaki a svych podminek.

Nastala zména, prechod od osnov ke Skolnim vzdélavacim programim (kurikulum).
Zprava o vyvoji Geského Skolstvi, kterou vydalo MSMT vroce 2009 uvadi ke
vzdé€lavacim programim nasledujici: .... Hlavni rozdil mezi klasickymi osnovami
a Skolnim vzdeélavacim programem je v tom, zZe dosavadni ucebni osnovy byly totozné
pro vsechny Skoly v republice. Ramcové vzdélavaci programy oproti tomu nekladou
diiraz na ucivo, ale na vysledky vzdélavani. Stanovuji zakladni poZadavky na vzdelavani
Zdki zdkladnich a strednich Skol ze strany statu, které si Skoly ddle rozpracovavaji
a konkretizuji ve svych Skolnich vzdélavacich programech tak, aby odpovidaly

konkrétnim podminkam skoly, zkusenostem ucitelii a skladbe Zakii. 19

Ceska pedagogicka vefejnost zalina s pojmem kurikulum pracovat az po roce 1989.
Nepfijima ho vSak jednozna¢né. Diskutuje se o rtiznych variantach, jak slovo kurikulum
nahradit. Jsou to terminy jako ucivo, obsah vyufovani nebo ucebni osnovy.
E. Walterova ve své monografii zdiiraziiuje, zZe tyto terminy pokryvaji pouze z cdsti
vyznam pojmu kurikulum, postihuji pouze jeho plinovanou rovinu a nelze je tedy

povazovat za adekvatni ekvivalent. 20

Vysledkem kurikularni reformy a jejim hlavnim cilem se ma stat rozvoj klicovych

zivotnich kompetenci:

e umeét se ucit,

e komunikovat,

e um¢t fesit problémy,

e umét spolupracovat s ostatnimi,

e nést za své jednani a chovani odpoveédnost

19 http://www.msmt.cz/uploads/VKav_200/zprava2009/zprava_vyvoj_skolstvi.doc
2 WALTEROVA, Eliska. Kurikulum: promény a trendy v mezindrodni perspektivé. Brno: Masarykova
univerzita, 1994. s. 190. ISBN 80-210-0846-6, str. 18
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Tyto klicové osobnostni vlastnosti, védomosti a dovednosti a jejich rozvoj maji do
budoucna umoznit uplatnéni v Sirokém spektru povolani. Umoznit rychlou rekvalifikaci
a adaptaci na vzniklé zmény. Vzdé€lavani se ma stat pristupné vSem bez rozdilu veéku,
intelektu, zdravotnim nebo socidlnim podminkam. Zakladem je nastolit takové
vzdélavani, které motivuje k celozivotnimu uceni.

S pojmem kurikulum se v soucasné dobé v oblasti ceské pedagogiky setkavime pomérné
casto. Kurikulum je predméetem diskuzi, zmén, reforem, vyzkumii, ale také kritiky
pedagogickych odbornikit i sirsi verejnosti. Nikdo vSak presné nevi, co tento pojem
zahrnuje. Ano, toto je samoziejmé rFeceno0 S jistou nadsazkou, jde vSak o spolecensky
fenomeén, ktery je , komplexni a ramcovy, a jako takovy obtizné definovatelny

. il
a mnohovyznamovy “.

Kurikularni reformu podpofilo 1 zpracovani metodickych materidlti, vytvoieni
metodického portalu (Www.rvp.cz). Zavadéni ramcovych vzdélavacich programt do
praxe bylo podpofeno i z prosttedkii ESF. Reforma v oblasti kurikula znamenala pro
pedagogické pracovniky a vedeni skol velkou vyzvu. Pfinesla moznost Skoldm

vyprofilovat se a ve vzniklé konkurenci mezi Skolami v disledku optimalizace obstat.

STATNI ) ] v, ,
UROVEN RAMCOVE VZDELAVACI PROGRAMY (RVP)
—> | RVPGVY
RVP PV > | RVPZV OSTATNI
> RVP
SOV
A 4 v v l
SKOLNI . L v
UROVEN SKOLNI VZDELAVACI PROGRAMY (SVP)

Obréazek &. 3: Systém RVP v Geské vzd&lavaci soustave?

2L WALTEROVA, E., a kol. Uloha $koly v rozvoji vzdélanosti, 1. dil. Bmo: Paido, 2004. s. 296. ISBN 80-
7315-083-2., str. 225

22 7droj VUP
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Pedagogicky slovnik z poslednich let rozliSuje tfi zdkladni vyznamy pojmu kurikulum:
(1) Vzdelavaci program, projekt, plan. (2) Pribéh studia a jeho obsah. (3) Obsah
veskeré zkuSenosti, kterou zZaci ziskavaji ve Skole a v cinnostech ke skole se vztahujicich,

g, ;23
jeji planovani a hodnoceni.

2 pRUCHA, J.; WALTEROVA, E., MARES, J., Pedagogicky slovnik. 4. aktualizované vydani. Praha:
Portal, 2003. s. 322. ISBN 80-7178-772-8, str. 136
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4. Skola a jeji funkce

Pohled na skolu se v priabéhu uplynulych let zménil. Pfed rokem 1989 m¢ély Skoly mimo
své vzdélavaci funkce 1 institucionalni funkci. Bylo vyzadovano piedevSim
disciplinované plnéni zvnéjsku ptichdzejicich jednozna¢né formulovanych pozadavk.

Skola méla za tikol jednozna&né podporovat komunistickou ideologii.
Zatatek 90. Let znamenal zasadni zménu. Skoly ziskaly pomérné velkou autonomii.

Podle Walterové* se spolecnost neustale méni a tim se méni i funkce $koly, postaventi,
role, pozadavky na uéitele, potazmo tfidniho ugitele. Skola je podle Heluse 2 instituci,
kterou vytvoftila spoleénost a ta ma pak samoziejmé zajem na tom, co se ve skole déje,
jak $kola funguje, jak vychovava a vzdélava dalsi generaci. Skola je socialni instituci,
jejimz hlavnim ukolem je fizena a systematicka socializace déti a mladeze s dirazem na
vzdélavani. Kromé této socializace se ve Skole také rozviji mezilidské vztahy mezi
détmi navzdjem, mezi uciteli a détmi, mezi uliteli navzijem, mezi vedenim Skoly
a uciteli apod.

Evropska, ale i ¢eska spole¢nost vnima skolu jako nastroj pfechodu ditéte z rodiny do
spole¢nosti, je to jeji vyznamna soucast, ktera zabezpecuje jednu ze zakladnich funkci
spole¢nosti, funkci vychovnou a vzdélavaci. Skolu miizeme chapat jako integrovanou
soucast spole¢nosti s uréitymi zvlastnostmi, které ji vy¢letiuji z ostatnich instituci. Skolu
muzeme z ur¢itétho pohledu povazovat za socidlni kategorii, za socialni instituci. Ma
vSak svou specifickou strukturu, vlastnosti 1 organizaci, sleduje specifické cile a ma
specificky obsah. Jejimi nejvyznamngj$imi funkcemi je piedev§im zabezpecovat
vychovu a vzdélavani, tedy funkce, bez kterych kulturni spolecnost nemiiZze existovat.
K zékladnim znaklim soucasné Skoly v porovnani se Skolou v minulosti patii,
ze v obdobi povinné Skolni dochazky vyzaduje kazdodenni dochézku do Skoly, pii
povinné vyuce se vzdélavani uskuteciiuje ve tiidach slozenych podle véku zaki. DalSim
znakem Skoly je, Ze postupuje podle ucebnich plant a uc¢ebnich osnov pro jednotlivé
druhy Skol. V porovnani s minulosti se téz zvysil poCet zaki i pocet Skol. V pribéhu

worwe

poslednich dvou uplynulych desetileti 1ze spatfovat rozvoj tendence rozsifit cile Skoly

** WALTEROVA, E. Soucasnd skola: promény, potieby, prilezitosti. In FRANIOK, Petr, KNOTOVA,
Dana (eds.) U¢itel a zak v soucasné Skole. Brno: Masarykova univerzita, 2008, s. 62—76. ISBN 978-80-
210-4752

>> HELUS, Z. Socidlni psychologie pro pedagogy. Praha: Grada, 2007. 280 s. ISBN978-80-247-1168-3.,
str. 161
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ze vzdélavaci funkce na funkci mimo vyucovaci péce, komplexni vychovy, ale 1 funkci
opatrovnickou, predevs§im tam, kde jsou oba rodi¢e zaméstnani.

Skoly a $kolské instituce, které vytvaieji $kolsky systém, patii k nejorganizovangjsi
¢asti vychovné vzdélavaci soustavy spoleCnosti, kterda ma zabezpecit reprodukci
spoleCnosti, pfipravit mladou generaci pro praci a zivot ve spolecnosti. UmoZznit
reprodukci na vyssi Grovni, kterd by umoznila individudlni i spolecensky rozvoj. Pro
soucasné Skolské systémy vyspélych zemi jsou charakteristické urCité spolecné rysy,
které nejcastéji vedou k prodluzovéani povinné Skolni dochazky, zvySuje se uloha
sttedniho a vysokého Skolstvi, dochdzi k masové profesionalizaci mladé generace.
Dochéazi k zevSeobecnéni piipravy na budouci povolani. S tim souvisi také
zabezpecovani vyssiho podilu zédkladnich védomosti a v§eobecného vzdélani, pronikdni
informatiky a vypocetni techniky do obsahu vSeobecného vzdélavani. Dochazi ke
zkvalitiiovani pedagogického procesu uplatiiovanim prvkil tvofivosti a problémového
vyucovani, aktivnich forem a metod vyuky, uplatiiovani rovnych $anci na vzdélavani.
Ze soucasnych funkei Skoly proto jisté vychéazeji i kompetence, povinnosti a ¢innosti,
feditele, ucitele. Témito funkcemi jsou podle Walterové®®: Eticka funkce, ktera
zduraziiuje, ze Skola funguje jako systém hodnot tim, jak interpretuje soucasny svét
a jak predklada zakim jeho problémy. Skola by v sou¢asné dobé méla svét piedstavovat
jako rozmanity a multikulturni a neméla by opomijet ani moralni vychovu. Ochrannou
funkci Skoly rozumime pocit bezpeci a vzajemné duveéry, ktery by méla Skola vytvaret
a méla by formovat mechanismy obrany proti $kodlivym vlivim a nasili. Dalsi z funkci
skol je funkce kvalifikacni, kterd souvisi s rozvojem pracovnich navykd a znalosti

potiebnych k pracovni ¢innosti a uplatnéni na trhu prace.

Ekologicka funkce Skoly spoc¢ivd v tom, Ze Skola je instituci, kterd vytvari jisté
prostiedi, kde déti vyrustaji, realizuji se a vzdélavaji, a proto by méla byt mistem, jez
podporuje jejich zdravy fyzicky a duSevni zivot. Inkluzivni funkce Skoly nahrazuje
v soucasné¢ dob¢ selektivni a ma podporovat vclenovani do spoleCnosti
1 znevyhodnénym zdkiim a jejich snadnéj$i orientaci ve spole¢nosti. Kulturaéni
a kulturné integra¢ni funkce jako seznamovani se s narodni kulturou a ochrana

narodniho dédictvi se v soucasné dobé dostavd trochu do pozadi mezinirodni

** WALTEROVA, E. Soucasnd skola: promény, potieby, piilezitosti. In FRANIOK, P., KNOTOVA, D.,
(eds.) Ucitel a zak v soucasné $kole. Brno: Masarykova univerzita, 2008, s. 62—76. ISBN 978-80-210-
4752,

27



a multikulturni dimenze. Proto by dnesni Skola méla klast diiraz na vztah ndrodni
identity vzhledem k dnesni oteviené, multikulturni spolecnosti.

Skoly a $kolsky systém chapeme jednak jako instituce zaméfené na plnéni specialnich
a odbornych ucebnich cili, ale také jako instituce socidlniho ovliviiovani, které

konkuruji jinym ¢initelim ovliviiovani nebo je posiluji.

V dnesni dobé neni skola pouze mistem, kde se ziskava vzdé€lani, ale podle Golemana:
Dnesni rodina je stale méné schopna poskytovat svym détem pevné zakotveni v Zivote.
Proto se Skoly stavaji mistem, kde déti maji prileZitost svoje nedostatky v citové
a Socialni oblasti dohnat... .... Da se Fici, Ze v socialni vychové zacina skola nahrazovat

C e 27
selhavajici rodinu.

4.1Skola jako instituce, organizace
Soucasna skola, jak je vnimana vefejnosti, neni pouze vzdélavaci instituce, kterd musi

pecovat o déti, vzdélavat a vychovavat je a starat se o n¢, ale je to i podnik fungujici na
zakladech trzniho hospodafstvi. Musi se chovat ekonomicky a byt schopen obstat
I v konkurenénim prostiedi. V posledni dekadé se tloha Skoly jesté rozsitila o dalsi
rovinu. Tou je Skola, kterd je oteviena pro Siroké okoli a stava se jakymsi centrem

kultury a vzdélanosti a setkavani vSech generaci.

Skola je soudasti statni spravy, ma jasné stanovena pravidla pro své fungovani
i pravidla, na kterych funguje spoluprace s partnery $koly. Hospodati s prostiedky statu
a s prostiedky svého zfizovatele a svych klientii. Je odpovédna za podminky, pribeh
a vysledky vzdé€lavani. Svou ¢innost musi vykonavat v souladu s platnou legislativou.
Podle Pola®® .....i v ceském prostiedi se od $kol nyni vzdsadé 2add vyrovndni se
S dvojim ukolem: (1) vyuzivat stile relativné Sirokou autonomii Kvlastni profilaci
a reflexi své prdace v uzkém a ucinném kontaktu a mistnim prostredim, (2) zvladat

mnohostranné pozadavky na skladani uctii ze své prace (koncept tzv. akontability) .

Skoly jsou organizacemi, které nebyvaji piili§ podetné, co do poétu zaméstnanci, ale
soucasné pracuji s mnoha lidmi (zdky, studenty) a potfebuji k tomu relativné malo

materidlniho zabezpe&eni. Lidsky faktor v nich sehravé ve viech smérech zasadni roli.?®

2 GOLEMAN, D. Emocni inteligence. Praha: Columbus, 1997. ISBN 80-85928-48-5, str. 251

%8 POL, M. Skola v proménach. Brno: Masarykova univerzita, 2007. ISBN 978-80-210-4499-9, str. 50
Zhttps://digilib.phil.muni.cz/bitstream/handle/11222.digilib/104665/U_Paedagogica_03-1998-

1 6.pdf?sequence=1
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Podle Pola a kol®’.: ,,Skoly jako bézné organizace potiebuji urcitou miru pruznosti, aby
mohly reagovat na vnéjsi prostredi, pritom musi byt hodnotové sladeny . Jednou ze
zékladnich charakteristik Skoly, jako organizace je to, ze vétSina zaméstnancii ma
srovnatelné vzdélani. O Skolach se nékdy hovoii také jako o tzv. profesionalnich
organizacich. Pracuji v nich profesionalové, pro které je typicka tzv. autonomie a jisty
podil spolurozhodovani na jejim chodu. Specifickym znakem organizace je dle mého
nazoru, zZe technologie procesi, které ve Skole probihaji, jsou té€sné spjaty s jejimi cili.
Jde vlastné o jakési ptidani hodnoty détem, zakiim a studentiim.

V soucasné Ceské Skole jde skloubit vztah mezi vedeni a fizenim. Pro dobfe fungujici
Skolu je zapotiebi jak dobrého vedeni, tak dobrého fizeni. K tomu, aby Skola zvladala
vSechny své funkce, byla kvalitné fizena a méla dobfe stanovenou svou vizi, misi a cile
je zapotiebi kvalitni manazer a lidr, kterym je jednozna¢né v prostfedi Ceského, ale
1 svétového skolstvi feditel nebo feditelka Skoly. Vysledky metaanalyzy, ktera byla
provadéna v cizing to jednoznaéng potvrzuji.*!

Vztah mezi vedenim a fizenim, které je odlisné a piece spolu uzce souvisejici je

pfirovnavano na nasledujicim obrazku k vychodni filozofii Yin - Yang*:

Vedeni

Objevovani novych moznosti
a schopnost realizovat je nebo

je nechat realizovat.
Vytvéieni nového paradigmatu.
Préace na systému.
Podpora zaméstnanci, aby
dosahovali vrcholnych vykont.
Tvofivé fesent Ucta k lidské bytosti (divéra).
problémil paradigmgtu. Postoj ,.sluzby*.
Price v ramci paradigmatu.
Préce v ramci systému.
Dostévani lidf a ,,véci** do pohy-
bu*, metody, techniky, kontrola.
Lidsk4 bytost jako podpora
(pomoc).
Postoj ,.kondni™.

Rizeni

Obrazek ¢.4: Vzajemny vztah vedeni a fizeni

% POL, M. HOUSKOVA, L., NOVOTNY, P., ZOUNEK, J. (eds.): Kultura $koly. Prispévek k vyzkumu a
rozvoji. 1. vydani. Brno: Masarykova univerzita v Brné, 2005. ISBN 80-210-3746-6, str. 86

38 MARZANO, Robert J, Timothy WATERS a Brian A MCNULTY. School leadership that works: from
research to results. Aurora, Col. : Mid-continent Research for Education and Learning,: Association for
Supervision and Curriculum Development, 2005, vi, 194 p. ISBN 14-166-0227-5

%2 POL, M. Skola v proméndch. Brno: Masarykova univerzita, 2007. ISBN 978-80-210-4499-9, str. 33
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5. Reditel $koly
V obdobi pied rokem 1990 byly $koly v roli svédomitého a spolehlivého

realizatora rozhodnuti uc¢inénych na vyssich trovnich fizeni. Z toho se také odvijela
konkrétni podoba tizeni Skoly. Od roku 1990 jsou planovité rozSifovany a zesilovany
pravomoci, ale i odpoveédnosti feditelti Skol. S postupnym prechodem a koncepénimi
zménami, decentralizaci a odstranénim odvétvového fizeni v oblasti Skolstvi, pfechodu
do pravni subjektivity se feditelé ocitaji na pozici vrcholového manazera a s tim je
spojeno i nové pojeti jejich profesnich aktivit. Pozadavek je kladen na koncepcni
mysleni, manazerské funkce a lidrovské vedeni. Reditel §koly neni vSak klasickym
manazerem v pravém slova smyslu, nebot’ zlistdva pevné ukotven ve své pivodni roli
ucitele. Je povinen plnit stanovenou miru vyucovacich povinnos‘ti.33 Dalsi roli, kterou
zastava je jeho role ¢lena pedagogického tymu. Role feditele v ,,nové™ Skole je vSak
doplnéna jeste o dalsi rozmér, na ktery nebyl pfipravovan. Je to role ekonoma, pravnika,
spravniho Ufednika, personalisty, pracovnika marketingu, stavebniho dozorce,
projektanta kurikula, bezpecnostniho technika, hygienika, mluvéiho, pracovnika
fundraisingu, statistika, vzd¢lavatele dospélych, administrativniho pracovnika, atd. Jak
uvadi ve svém &lanku Bouda®, rozsah pravni subjektivity ceskych kol je v ramci zemi
OECD vyjimecny.

Vykon funkce feditele $koly je zavisly na nékolika okolnostech. Reditel matefské
a zéakladni Skoly je zavisly na zfizovateli Skoly, tzn. na obci a na tom, kdo ma pravo ho
hodnotit, rozhodovat o odvolani vic¢i jeho rozhodnutim a odvolat ho z funkce. Po
fediteli se vyzaduje odpovidajici pedagogické vzdélani, ptiCemZz zpusobilost
a podminky vykonu ve funkeci feditele Skoly jsou stanoveny v zakoné ¢. 563/2004 Sb.,
o pedagogickych pracovnicich. Reditel je do funkce jmenovan na zakladé konkurzniho
fizeni na dobu 6 let. Do dvou let od nastupu do funkce ma za povinnost absolvovat tzv.
funkéni studium. Reditel $koly jako pravniho subjektu je zarovei i statutarnim organem,
ma predev§im kompetenci Cinit pravni Ukony jménem pravnické osoby. Pravni
subjektivita Skoly dava tediteli vétSi pravomoci v oblasti hospodatfeni s finan¢nimi
prostiedky a v oblasti pracovnépravnich vztahti, Skola s pravni subjektivitou je

zameéstnavatelem.

% Natizeni vlady &. 75/2005 Sb.
% BOUDA, T. Reforma $kolské vefejné spravy z odstupu. Ucitelské noviny, 2007, ro&. 110,
& 14,s. 17-20. ISSN 0139-5718.
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Z vyse uvedeného jednoznacné vyplyva, ze feditel jakéhokoliv druhu skoly v ¢eském
prostiedi neplni pouze funkci vedouciho zaméstnance, zaméstnavatele a spravce,
vrcholového manaZzera, ale také by mél vykonavat funkci vizionare tedy lidra, ktery se
snazi motivovat své spolupracovniky i partnery ke sdileni vize a dosahovat cilt, které
spole¢né s nimi sleduje a snazi se je napliovat.

Pro ilustraci uvadim srovnéavaci tabulku vedeni, fizeni a spravy Skoly voln¢ podle

Pola®:

Cesky | Anglicky | Teoretické | Zakladni Hlavni Podstata
termin | termin zazemi pojmy akteéri
Vedeni | School Skola jako Vize, rozvoj, Prevainé Vedeni Skoly
Skoly leadership zevnitr se strategie, zaméstnanci smérem
rozvijejici budoucnost Skoly k lepsi
dynamicka kvalité
jednotka
Rizeni | School Skole jako Rad, systém, Pfevainé Zajistovani
Skoly management | spolehlivé struktura, zaméstnanci podminek
funguijici organizace, Skoly pro realizaci
organizacni operativa, snah vést
jednotka soucasnost skolu
smérem
k lepsi
kvalité
Sprava | School Skola jako Celkovy chod — | Z3astupci Dohled nad
Skoly governance misto realizace | kazdodennostii | rodi¢l a vedenim i
zajmu Sirokého | strategické dalsich fizenim
spektra smérovani zajmovych Skoly
(pfevainé skupin,
vnéjsich ucitelll, nékdy
skupin) i vékem
dospélych
zaka

Tabulka €. 1: Srovnani vyznamu terminti vedeni, fizeni a sprava Skoly

35 pOL, M. Skola v proméndch. Bro: Masarykova univerzita, 2007. ISBN 978-80-210-4499-9, str. 37
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Osobu feditele se pokusim nahlédnout z nékolika rovin, které se mi zdaji
Z pohledu popisované problematiky stézejni. Zaméfim se na charakteristiky feditele
jako osobnosti s uréitymi vrozenymi nebo ziskanymi charakteristikami a vlastnostmi.
Na feditele jako manazera, ktery by mél z titulu své funkce mit charakteristické rysy,
kompetence, odpovédnosti a napliovat specifické role. Dale se pokusim popsat feditele

jako lidra a urovatele vize.
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5.1 Reditel $koly — osobnost

Uspésné vedeni $koly je do znaéné miry ovlivnéno kvalitou jejich vedoucich
pracovniki. Kazdy vedouci pracovnik by mél mit takové vlastnosti, schopnosti
a zpusobilosti, aby pro své podiizené byl jak formalni autoritou, danou jeho funkci, tak
1 neformalni autoritou, ¢ili aby ho podiizeni uznavali jako ¢lovéka na svém misté. Od
vedoucich pracovnikii se obecné¢ vyzaduje, aby méli jasné cile a dovedli predvidat
a dokazali vést své spolupracovniky. Autoritu feditele urCuji zadouci vlastnosti
a dovednosti. Vlastnosti feditele se mohou rozdélit na vrozené a ziskané. Zadouci
vrozené vlastnosti jsou pro uspésného feditele vyznamné, protoze se nedaji prilis§ ménit
ani potlacit. Patfi mezi né napiiklad temperament, inteligence, socialni schopnosti,
potfeba fidit, potfeba moci, pfedvidavost, zdravy usudek, schopnost komunikace,
odpovédnost a rozhodnost. Ziskané vlastnosti maji ,,mensi roli“ v Uspé$ném vedeni
a fizeni. Jsou ménitelné vychovou, vycvikem, vzdélanim. Jedna se naptiklad o znalosti
ekonomicke, socialné-psychologické, metody fizeni, dobrou télesnou a dusevni kondici,
charakter (vyvoj od détstvi), socialni schopnosti, schopnost porozumét pocitiim jinych,
schopnost predavat své myslenky a pocity ostatnim. Dovednosti feditele vznikaji
spojenim vlastnosti a pisobenim praxe. Zde se jedna predevsim o dovednosti technické,
osobni a koncep¢ni. Mezi technické dovednosti v oblasti $kolstvi spada znalost
prostiedi, metodickych a vyukovych postupi atd. Osobni dovednosti ptedstavuji
schopnost jednat s lidmi, komunikovat, rozhodovat a nést dusledky svych rozhodnuti.
Jsou potteba k porozuméni a chipani druhych lidi, coz je dilezit¢é pii vybéru
a rozmisténi pracovniki, dale pro schopnost motivovat, organizovat praci v kolektivu,
komunikovat. Koncepéni dovednosti vyjadiuji schopnost manaZzera uvazovat v Sirokych
souvislostech. Jedna se o schopnost pochopit vztah jednotlivosti k celku, pochopit

dlouhodobé¢ disledky rozhodnuti, jejich dopad na podtizené apod.

Aby byl feditel Skoly skute¢né proaktivni a jeho strategie byla dostate¢né Uc¢inna je
dilezité podle Cakrta: ,.... lépe zndt sviij osobnostni typ, svou dominantni funkci
a Snimi spojené vlastnosti a charakteristiky a také budou-li je Srozumnou mirou
presnosti urcovat i u svych spolupracovnikii. Budou pak lépe schopni vyuzivat viastnich
silnych stranek a svého nadani a soucasné pracovat na tom, jak se vyrovnat s tim, v cem
nejsou nejlépe vybaveni a co jsou jejich méné rozvinuté stranky. Budou pak lépe

schopni videt své misto v prostredi, jehoz jsou soucdsti a budovat vici nému
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harmonictéjsi vztahy “.3° Znat sam sebe neni jen pohled do vlastniho nitra. Pro feditele

$koly znamena znalost sama sebe i v&dét, jak pusobi na ostatni lidi. Reditel $koly
potfebuje porozumét sdm sob¢, svému vlastnimu stylu a stylu osob, s nimiz pracuje.

Kdyz tyto dvé véci znd, ma Sanci dozveédét se, jak efektivnéji ovliviiovat jiné osoby.

Osobnost feditele Skoly je velmi dualezita. Je to Clovek, ktery svou osobnosti, svymi
postoji, svym vystupovanim a v neposledni fad¢ i svym rozhodnutim ovlivituje velké

mnozstvi lidi nejen v pracovni, ale i v osobni roviné.

% CAKRT, M. Typologie osobnosti pro manazery: manazerské styly, rozhodovani, komunikace, konflikty,
tymovd prdce, time management a zmeny. 2., roz$. a pteprac. vyd. Praha: Management Press, 2009. 306 s.
ISBN 978-80-7261-201-7, str. 219
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5.2 Reditel $koly — manaZer s kompetencemi

Pokud vyjdeme z obecné definice manazera, jako Clovéka, ktery vykonava praci
a dosahuje firemnich cili skrze jiné lidi, pak se jeho prace dotykéd zejména organizovani
prace a pusobeni na lidi v jeho okoli. Mysli se tim napiiklad feSeni interpersonalnich
zélezitosti, komunikace s okolim, uméni feSit problémy, rozhodovat, planovat,
organizovat, vést lidi, motivovat je, atd. Toto vSe je souéasti prace manazera, toto jsou
role, ve kterych musi umét dobfe organizovany manazer umét vystupovat. Ani feditel
Skoly na tom neni jinak. Jeho celkovy obraz by se dal vyjadfit nasledujicimi

Charakteristikami, které ovliviiuji jeho praci:

Obrazek ¢. 5: Charakteristika feditele Skoly

Manazerovi jeho osobnost pomaha vymezit a urcit si svllj pracovni model, ktery urcuje
zpusob vyuzivani Casu a organizovani vlastni prace. Osobnost jednotlivce urcuji jeho
psychologické rysy, kterymi jsou schopnosti, dovednosti, znalosti, vlastnosti, potieby,

motivy, postoje a hodnoty.

Na feditele Skoly stejné jako na ostatni manazery kladeny pozadavky na
zvySovani konkurenceschopnosti a rozvoj organizace. K odpovédnému a efektivnimu
fizeni a vedeni pottebuji feditelé specifické védomosti a dovednosti, které postupem
Casu zcela logicky prochazeji zménou a revizi, podle miry zkuSenosti, které feditel
béhem vykonu své funkce ziskava. Dobry manaZer musi vladnout kompetencemi. Do
Ceské odborné literatury slovo kompetence zacalo pronikat v poloviné devadesatych let
minulého stoleti. VeteSka a Tureckiova definuji kompetenci takto: ,, Pojem kompetence
tedy miizeme definovat také jako jedinecnou schopnost clovéka uspésné jednat a ddile
rozvijet sviij potencial na zdklade integrovaného souboru vlastnich zdrojii,
a to v konkrétnim kontextu riznych ukoliu a Zivotnich situaci, spojenou s MOznosti

. 14 14 r I4 v ((37
a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovednost.

% VETESKA, J.,TURECKIOVA, M., Kompetence ve vzdéldvani. Praha: Grada Publishing, a.s. 2008,
ISBN 978-80-247-1770-8, str. 27
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V soucasné dob¢ termin kompetence obsahuje dva zakladni vyznamy. Jednim je termin
kompetence jako pravomoc a ve druhém vyznamu jako dovednost ¢i znalost. Oblast
kompetenci manaZera v oblasti Skolstvi vystihuje tfislozZkovy model podle Kalouse
1%

a ko Manazerské kompetence, odborné a metodické kompetence a socialni

kompetence.
Mezi manaZzerské kompetence patii:

e Vyvolani zmén
e Analyza a feSeni problému
e Delegovani pravomoci

e Tvofivé myslené
Mezi odborné a metodické kompetence patii:

e Organizacni procedury
e Pravni predpisy
e Softwarové aplikace

e Jazykové znalosti
Mezi socialni kompetence feditele patfi:

e Schopnost vyjednavat
e Komunikac¢ni schopnosti
e Prace v tymu

e Motivace spolupracovniki

Kompetence by meély byt vychodiskem pro vymezeni profesniho standardu jako
normativni kategorie. Standardy pro feditele Skol by mély popsat védomosti,
porozumeéni, dovednosti a vlastnosti, které odpovidaji klicovym oblastem vedeni. M¢ély

by definovat odborné znalosti.

Od vSech feditelil se ocekava, ze budou realizovat fizeni a vedeni, které je nezbytné
k zajisténi vysoké kvality vyucovani a uceni, povede k neustalému zdokonalovani skoly
a zlepSeni vysledkli dosahovanych Zidky a zaroven posouva skolu jako efektivné

fungujici a moderni organizaci, reagujici na trendy.

¥ KALOUS, J., Priprava ridicich pracovnikii ve Skolstvi. Brno: Masarykova univerzita, 1997. 152s.ISBN
80-210-1679-5.
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Kolektiv Geskych autord® sestavil ve své publikaci kompetenéni model feditele, ktery

obsahuje Sest zakladnich kompetenci:

e Lidrovské — strategické mysleni
e Manazerské — rozvoj organizace
e Odborné — vzhledem k funkci

e Osobnostni

e Socialni

e Rizeni a hodnoceni edukaé¢niho procesu

Jednotlivé kompetence ptevedl do pozorovatelného chovani feditele Skoly, které jsou

pro jednotlivé kompetence charakteristické.

Kompetence lidra charakterizuje, ze dokaze sestavit vizi, ktera odpovida potiebam
Skoly, umi stanovit priority, rozhodnout, propaguje a zviditelituje Skolu na vefejnosti

a svym pusobenim dosahuje optimélniho vykonu u ¢lent svého tymu.

Pro kompetenci manazZera je typické uméni stanoveni strategie, pojmenovat takové
cile skoly, aby byly zmeéfitelné a v souladu s vizi. Je pro n&j charakteristické, Zze si
spravné vybird pracovniky, dba na jejich adaptaci, hodnoceni 1 dal$i pracovni rozvoj.
Dokaze zajistit finan¢ni zdroje 1 mimo rozpocet Skoly a umi spravné€ vykonavat vSechny

zakladni manazerské funkce.

V oblasti odbornych kompetenci je pro feditele typické, ze Skolu idi v souladu
s platnymi pravnimi a ekonomickymi piedpisy, sleduje trendy v oblasti Skolstvi
a dokaze je implementovat do zivota Skoly. Je dobry komunikator, vhodné komunikuje

jak se ¢leny svého tymu, tak s partnery skoly. Komunikuje v cizim jazyce.

Pro osobnostni kompetence je podle autori dominantni, Ze si feditel dokaze
rozvrhnout svlij ¢as a svou praci stihne. Pravidelné se vzdélava a dokéaze se poucit
z vlastnich chyb, umi se rozhodnout a nést disledky svych rozhodnuti a umi pracovat

pod Casovym tlakem.

V oblasti socialnich kompetenci lze pozorovat u fediteld Skol umeéni sestavit tym

a pracovat s jednotlivymi ¢leny, fesit oteviené a rychle vzniklé konflikty, zvlada odpor

% LHOTKOVA, 1., TROJAN, V., KITZBERGER, J.: Kompetence iidicich pracovnikii ve Skolstvi. Praha:
Wolters Kluwers CR, a. s., 2012. ISBN 978-80-7357-899-2, str. 62
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k zavadéni zmén. Navazuje spolupraci s partnery Skoly a tuto spolupraci dokaze vyuzit
ku prospéchu skoly. Jsou pro n¢j akceptovatelné podminky vytvofené ziizovatelem

a legislativou.

V posledni kompetenci Fizeni a hodnoceni eduka¢niho procesu Ize pozorovat
v chovani fediteli tyto prvky, kterymi jsou planovani a implementace SVP pro
konkrétni Skolu, zdky a situaci ve které se Skola nachazi. Zjisténé vysledky zakt
vyuziva ke zlepSeni edukacniho procesu, vyuziva nové poznatky z mezindrodnich
Setfeni pro optimalizaci edukac¢niho procesu a umi vyuzit téchto poznatka, aby mohl

V predstihu inovovat SVP.

. 40 r . 7 ;- r 17 ’ r v
Milan Bares™ ve své diplomové praci uvadi 11 kompetenci, které vzesly z

vyzkumného Setfeni.
Jsou to nasledujici kompetence:

Kompetence strategického fizeni

Kompetence fizeni rozvoje a organizace skoly

Kompetence tizeni procesu vyucovani a tvorby ucebniho prostiedi
Kompetence zamétené na kvalitu vyucovani a Skoly

Kompetence zamétené na vysledky vyucovani a skoly
Kompetence leadershipu

Kompetence fizeni rozvoje lidskych zdroji

Kompetence podporujici tymovou praci

© 0 N o g bk~ w0 DR

Kognitivni kompetence
10. Kompetence k budovéani partnerstvi a spoluprace

11. Kompetence seberozvoje a sebeuvédomeni

Rozsah kompetenci feditele Skoly je velmi rozsahly a klade na jeho osobnost v lidské
1 profesni roviné velké pozadavky. Je tedy s podivem, Ze jsou stale feditelé a feditelky
Skol stale malo vnimanymi a oceflovanymi aktéry naseho Skolstvi. Slovy €eskych autort
knihy Kompetence fidicich pracovnika ve Skolstvi: ,,Pocita se néjak automaticky s tim,

Ze reditel vSechno zvladne, postara se o finance, budovu a vybaveni skoly, najde

40 BARES, M. Kompetenéni profil fediteld $kol a jejich dalsi vzdélavani, diplomova prace, 2012
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a zaplati dobré ucitele, bude komunikovat s rodici, panem starostou ¢i radnim pro

Skolstvi, bude Skolu adekvitné reprezentovat a propagovat jeji praci. “**

7w

V praktické ¢asti diplomové prace budu vychazet pravé z kompetenéniho modelu,
ktery Kkolektiv eskych autori*’ sestavil pro potieby &eského §kolstvi. Tento
kompeten¢ni model zahrnuje 6 kompetenci: lidra, manazera, osobnostni, odborné,

socialni a kompetenci k Fizeni a hodnoceni eduka¢niho procesu.

4 LHOTKOVA, I., TROJAN, V., KITZBERGER, J.: Kompetence fidicich pracovnikii ve skolstvi. Praha:
Wolters Kluwers CR, a. s., 2012. ISBN 978-80-7357-899-2, str. 11

2 LHOTKOVA, L, TROJAN, V., KITZBERGER, J.: Kompetence fidicich pracovniki ve Skolstvi. Praha:
Wolters Kluwers CR, a. s., 2012. ISBN 978-80-7357-899-2, str. 62 -63
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5.3 Reditel — lidr

Byt dobrym lidrem neni vrozena vlastnost, kterou nékdo ma zakodovanou ve svych
genech a nékdo nemda. Vedeni lidi vSak neni ani dovednost, ktera k nam sama prichazi
s proudem casu. Dobri lidii se o ni zaslouzili svoji dlouhodobou a usilovnou praci.
Kazdy, kdo mé pidni, viili, odvahu a elan, se takovym miize stat.

Organizace a jejich prostfedi se neustale méni. Méni se predevsim lidé, ktefi v nich
pracuji. Jsou informovangj$i, vzd€lan€jsi, sebevédoméjsi, chtéji se samostatné
rozhodovat jak ve své praci, tak zivoté, chtéji rozhodovat a mluvit do toho, co se jich
tyka. Reditel $koly uz dale nemtize fidit $kolu direktivnimi metodami. Je piezity model
teditele, ktery pevné drzi otéze a popohani své podiizené bicem, aby plnili jim zadané
ukoly. Daleko efektivnéjSim zacind byt takovy feditel Skoly, ktery se pfili§ neohani
svymi pravomocemi. Lidi, které tidi, povazuje za své spolupracovniky, partnery, které
se snazi, strhnou svym ptikladem, motivovat je, naslouchat jim. Respektuje je v plné
mife a snazi se jim vytvaret takové podminky, aby jimi vykonévand prace byla stale
efektivnéjsi. Chee-li byt teditel ve 21. stoleti spé$ny, musi se prerodit v lidra, ¢lovéka,
ktery ovlad4a uméni udé€lat z lidi, které idi nikoliv podfizené poslouchajici jeho rozkazy,

ale své nasledovniky, kteti budou ochotni uskute¢iiovat jim nastolenou vizi.

Reditel pii svém nastupu do funkce se jisté nestava automaticky lidrem. Je to dlouha
cesta, kterd se ale nikdy nemusi naplnit. V odborné literatufe miZeme najit popsané

v 1 , ;1.0 . . .44 , .
ocekavané rysy lidra na vrcholové Grovni ™, kterymi jsou:

e Schopnost motivovat jiné lidi

e Mit vizi

e Cestnost, upiimnost a poctivost
e Rozhodnost

e Schopnost zvladat krize

Spravny lidr by mél vladnout tfemi zakladnimi principy leadershipu, které vedou

k vybornému vykonu lidra. Témito principy jsou:

*% http://www.vedeme.cz
* OWEN, J. Jak se stdt dispésnym lidrem: leadership v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, 226 s. ISBN
80-247-1726-3, str. 17
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Orientace na lidi Profesionalita Pozitivni piistup
(People fokus) (Professionalism) (Positive)

Vykon
(Performance)

Obrazek ¢. 6: Principy leadershipu

Zakladnim principem orientace na lidi je umét zaméstnance u¢inné a dlouhodobé
motivovat, aby Skola dosahovala co nejlepSich vysledkl. Poskytovat zaméstnanciim
pravdivou zpétnou vazbu, nastavit spravedlivy systém odméiovani a zavést otevieny

zpusob komunikace.

Pozitivni ptistup lidra se projevuje predev§im v uméni fesit konflikty, zvladat krize
a predchazet rizikiim. Dobry lidr musi zvladat fizeni projektl a fizeni zmén. Lidr se
snazi vybudovat formalni i neformalni spojenectvi a siti, zaloZena na vzajemné divéte,

kterou vyuziva k posunu dopiedu.

Profesionalita je pro feditele — lidra smésici chovani a dovednosti. Mezi podstatné rysy
v chovani lidra patii poctivost a ¢estnost. Lidr by mél byt ten, komu 1lidé davetuji a jsou
ochotni jej nasledovat. Lidr je ten, ktery mluvi pravdu, naslouchd lidem a komunikuje

S nimi.

Reditel $koly v roli lidra by mél vytvafet prostfedi jednoduchosti a jasné orientace, bez
zmatk a nejistoty. Byt dobrym ¢lovékem, feditelem nebo lidrem neni cilem cesty, je to
cesta sama. Lidr je podle mého ndzoru €lovek, ktery je nadprimérny svymi vysledky,
ma z4jem o lidi, ochotu jim pomahat a starat se o n¢. Takto ziskava pfirozenou autoritu

a vidcovské postaveni.
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5.4 Reditel — ¢lovék s odpovédnosti
Reditelem &eské $koly a je jedno jakého typu jistd nemtize byt ¢lovék, ktery by nemél

odpovédnost, jako svou vrozenou vlastnost. Odpovédnost se promita do vSech slozek
jeho préace. Do prace vychovné, vzdélavaci, manazerské 1 lidrovské. Slovnik spisovné
¢estiny definuje odpoveédnost v prvni rovin€ jako povinnost rucit za néco, nékoho, za
spravné provedeni néceho, vzit na sebe odpovédnost za cely usek, za skodu, za sva
rozhodnuti, za budoucnost a Vv neposledni fad¢ i prevzit trestni a mravni odpovédnost.

V druhé rovin¢ charakterizuje odpoveédnost jako vlastnost Sloveka.®

O fediteli a jeho definované odpovédnosti v souvislosti s vykonem jeho funkce se
hovofti pouze v pravnich ptedpisech. V pribéhu obdobi se jeho definovana odpovédnost
v zakonech spojenych s oblasti $kolstvi ménila. Pfed rokem 1989 byl feditel Skoly
odpovédny za ideovou, pedagogickou a odbornou uroven vzdélavani a za vysledky
prace ékoly.46 Dalsi odpovédnost, kterou v piedlistopadové dobé mél, vyplyvala ze
zakoniku prace a souvisela s odpovédnosti za Skodu, kterou zplsobi zaméstnavateli
a odpovédnost za svétené hotovosti, ceniny, zbozi, zasoby materidlu nebo jiné hodnoty
které je povinen vytdtovat a odpovidd za vznikly schodek.*” Od roku 1990 se
odpovédnost feditele zménila a posunula v souvislosti s decentralizaci ¢eského $kolstvi
a moznosti Skol pfejit do pravni subjektivity. Odpoveédnost je pfenesena do nékolika
rovin: vychovné, vzdélavaci, ekonomické, spravni a pravni. Reditel i nadale ma
odpovédnost za plnéni u€ebnich pland, za plnéni ucebnich osnov, za odbornou uroven
vychovné vzdélavaciho procesu a za pedagogickou urovenn vychovné vzdélavaciho
procesu, ale nove i za efektivni vyuZiti svéfenych hospodaiskych prostiedku, vytvareni
podminek pro &innost Rady $koly a ¢innost Ceské $kolni inspekce, za zpracovani
a zpristupnéni Vyro¢ni zpravy Skol a za zpracovani Vyro¢ni zpravy o hospodateni
Skoly. Nové se ziskanim pravni subjektivity Skoly ma feditel, ktery se rozhodl na sebe
vzit tuto odpovédnost i odpovédnost statutarniho organu a zodpovida se pii své ¢innosti
rad¢ meésta nebo obce. Nova je rovnéz odpoveédnost vyplyvajici ze Zakona ¢. 320/ 2001
Sb., o finan¢ni kontrole, kdy nové ziskava odpovédnost piikazce operace. Nadale mu
zlstava odpovédnost spojend se zakonikem préace stejné jako v minulém obdobi. Rok

2004 ptinesl zmény v oblasti kurikularni reformy, zmény Skolské legislativy, ale

* Slovnik spisovné cestiny pro Skolu a verejnost, kolektiv, Praha: Academia 1999, ISBN: 978-80-200-
1080-3

% 7akon &. 77/1978 Sb., o statni spravé

7 Zakon €. 65/1965, zakonik prace
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i zmény v odpovédnostech feditele. Reditel od roku 2004 doposud odpovida podle
Skolského zakona § 27 za splnéni podminek vztahujicich se k pouziti ucebnic
a k pouziti ucebnich textii. Dale podle § 164 odpovida za to, ze $kola, Skolské zatizeni
poskytuje vzdélavani v souladu se zdkonem a vzd€lavacim programem. Odpovida za
odbornou a pedagogickou uroven, za zajisténi dohledu nad zéky a za pouziti finan¢nich
prostredkil ze statniho rozpoctu. Odpovédnost spojend s pravni subjektivitou se neméni.
Meéni se odpovédnost feditele za Skodu zaméstnavateli, vyplyvajici ze zdkoniku prace,

ktery se v roce 2006 zménil.

Jasné definovanych a zdkonnych odpovédnosti ma feditel eské Skoly nékolik, musi si
je uvédomovat a ve své praci vedouciho pracovnika na né brat ztretel. Mimo tyto
zakonné odpovédnosti se musi do prace feditele promitat i jeho osobni a moralni

odpovédnost a to ve vSech oblastech, se kterymi je jeho prace spojena.
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6. Vyvzkumna cast

Cil vyzkumu

Cilem diplomové price je zmapovat a komparovat pohled vedoucich pracovniki
ve $kolstvi na sou¢asny a minuly stav odvétvového Fizeni §kolstvi v Ceské republice
prredevSim z pohledu kompetenci a odpovédnosti. Diplomova prace je zamérena na
hlavni identifikované a urcujici momenty a jejich vliv na prostiedi ¢eského Skolstvi

a reditele Skol.

Vyzkumné otazky:
1. Zménila se prace fediteli Skol z pohledu jejich kompetenci?

2. Zmeénila se prace Feditela kol z pohledu jejich odpovédnosti?

Vlastni vyzkumny projekt je syntézou analyzy pravnich piedpisi, které definuji
odpovédnosti feditelt Skol v obdobi 1989 aZz do soucasnosti a komparaci postoji,
nazord, zkusenosti a ¢innosti ziskanych z polostrukturovaného rozhovoru s vedoucimi
pracovniky Skol. Vyzkum je koncipovany jako kvalitativné orientované Setfeni.
Informace k mnou sledovanym oblastem Setfeni jsem ziskala narativnim pfistupem.
Respondenti mi sd€lovali svoje zivotni historie, prozité ve vedouci funkci a ovlivnéné
Klicovymi udalosti, které provazely vyvoj Ceského Skolstvi za poslednich vice nez
dvacet let. Zaméfila jsem se nejen na popis téchto klicovych udalosti, ale i pocity
respondentli, jejich zkuSenosti, nazory, kompetence a odpovédnosti, které vyplyvaji
z jejich funkce a ¢innosti, které provadeji v jednotlivych mapovanych oblastech. Hlavni
technickou metodou sbéru dat byla analyza pravnich predpist a hloubkové biografické
polo strokované interview s respondenty, tedy s feditelkami a fediteli matefskych
a zakladnich Skol spravni subjektivitou z Méstské casti Praha 8 béhem kter¢ho
respondenti odpovidali na rimcové otazky ve vybranych oblastech vyzkumu:
1. Oblast osobni charakteristiky reditele
Oblast reformy skolstvi
Oblast tvorby kurikula

2
3
4. Oblast profesné - osobnostniho rozvoje reditele
5. Oblast kultury Skoly a spoluprace s rodici

6

Oblast moralnich dilemat
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Ke kazdé oblasti byly polozeny 1 az 4 ramcové otazky, mapujici pohled feditelli na
hlavni identifikované momenty urcujici vyvoj ceského Skolstvi v jednotlivych
mapovanych oblastech. Pokud vznikla potieba téma jakkoliv doplnit, byla poloZena
otazka dopliujici nebo upfesnujici. Otazky jsou po obsahové strance vzdy totozné, lisi
se pouze ve formulaci nebo jiném vybéru slov.

Z prubéhu polostrukturovaného interview byl vzdy potizen zvukovy zaznam. VSechny
zuCastnéné osoby, zastupujici Skoly z vybérového vzorku respondentii, potvrdili
pisemn¢ a predem sviij souhlas s ucasti na interview a s potfizenim zvukového zdznamu.
Béhem ptipravy i realizace interview byli ze strany tazatelky zachovany vsechny etické
zasady (vzajemna shoda mista a Casu, pfipravené otazky vztahujici se k vyzkumnému
problému, zjisténé informace byly pouzity pouze pro zpracovani DP tazatele, nazev

dotcené Skoly zménén).

Respondenti

Zakladni soubor tvotili feditelé a feditelky ze vSech zdkladnich a matefskych Skol z
Prahy 8, jejimz zfizovatelem je Méstska ¢ast Praha 8, se sidlem Zenklova 1/35, 180 48,
Praha 8 — Liben a které jsou zaroven pravnimi subjekty nebo jejich souc¢astmi. Z téchto
32 0sob bylo vybrano a osloveno 6 feditelt a feditelek, ktefi spliiovali zakladni
pozadavek vyzkumu, tj. vice nez 20 let na pozici feditele ve skolstvi. P&t z nich
souhlasilo s Gi¢asti na interview, tato skupina feditelti tvofi vybérovy soubor. Genderové
se tohoto vyzkumu tc¢astnili 2 muzi a 3 Zeny. Respondentiim byla ptidélena ¢isla R1az

RS.
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Subjekt [MS |[ZS |RP |[RP |[RP |RP |RP14 [RP14 |RP< |RP<
1-6 1-6 7-13 | 7-13 | -211let |-211let | 21 let | 21
let let let let let

1 1 1 1 1
2 1 1 1 1
3 1 1 1 1
4 1 1 1 1
5 1 1 1 1
6 1 1 1 1
7 1 1 1 1
8 1 1 1 1
9 1 1 1 1
10 1 1 1 1
11 1 1 1 1
12 1 1 1 1
13 1 1 1 1 1
14 1 1 1 1
15 1 1
16 1 1
17 1 1
18 1 1
Celkem 18 14 7 2 6 8 2 2 3 3

Tabulka &. 2: Praxe feditelt MC Praha 8

Casovy harmonogram

Rijen 2014 — predvyzkum — dotaznik feditelim MC Praha 8 na zjisténi délky praxe ve

vedouci funkci, vybér zkoumaného vzorku respondentt

Listopad 2014 — osloveni a ziskani souhlasu vybraného vzorku fediteld s interview.
Prosinec 2014 — polo strukturovany rozhovor s vybranymi fediteli $kol.

Leden 2015 — ptepis polo strukturovanych rozhovori, analyza textu.

Biezen 2015 - vytvofeni mySlenkovych map v programu MindManager, z pohledu

kompetenci, odpoveédnosti, kterou jednotlivou mapovanou oblast charakterizuji.
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Metody zpracovani diplomové prace

Komparaci reflexi, byla zjistovana shoda nebo rozdilnost v postojich, nazorech,
zkusenostech, kompetencich a odpovédnostech jednotlivych vedoucich pracovnikii skol
na uplynulé obdobi a jeho stéZejni udélosti, které ovlivnily vykon funkce feditelt a chod
Skol ve sledovanych oblastech.

Vsechny tyto zkoumané oblasti byly zkoumany z pohledu Sesti zdkladnich kompetenci,
kterymi by m¢él feditel Skoly disponovat a odpovédnostmi, které vyplyvaji z jeho
funkce.

K realizaci vyzkumného Seteni byla pouzita analyza pravnich ptedpist, kvantitativni
metoda dotazniku a kvalitativni metoda polo strukturovaného rozhovoru. Dotaznik byl
pouzit k vybéru zkoumaného vzorku respondentli z vybérového vzorku respondenti.
Polo strukturované rozhovory, jejichz ptepisy jsou v pfiloze diplomové prace, jsou
podrobeny zkouméni a poskytly informace k jednotlivym zkoumanym oblastem,
kompetencim a odpovédnostem feditelti. Kazdé jednotlivé oblasti je vénovan oddil, jenz
popisuje charakteristické znaky, které danou oblast ovlivnily, doplnéné autentickymi
postiehy respondentli na tyto udalosti a jevy. Zavér kazdého oddilu shrnuje ziskané
poznatky, porovnava informace, ¢innosti, kompetence a odpovédnosti, které vyplynuly
z rozhovori srespondenty, je doplnén tabulkou, ktera dokresluje miru shody
jednotlivych respondentli na danou oblast.

Pro snadnéjSi orientaci a prehlednost jsem zvolila do své diplomové prace
zpracovat mySlenkové mapy, které prehledné a srozumitelné vizualizuji
a dokresluji kazdou mapovanou oblast z pohledu kompetenci, odpovédnosti
a Cinnosti Feditele Skoly, které jsou pro danou oblast charakteristické.
Z myslenkovych map vyplyva, kterd odpovédnost je fediteli dana zakonnou povinnosti
a kterou odpovédnost piijimé z pozice své osobni odpovédnosti. Mapy vizualizuji
¢innosti feditele Skoly, které jsou charakteristické pro zkoumané oblasti a projevuji se
Vv praci feditele v pozice manaZera, lidra a Clove€ka, ktery spoluvytvaii a je soucasti
vzdélavani v Ceské republice.

Respondenti jsou oznaceni znakem R1 az R5. Nazvy skol jsou zménény a oznaceny
zacatecnimi pismeny jejich nazvu. Pokud byla v rozhovorech zaznamendna jména
pracovniki, kolegli nebo nadfizenych jsou vynechana a nahrazena fiktivnim velkym

pismenem. V rozhovorech jsou ponechdna pouze jména odbornik.
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Rozhovory byly provedeny béhem prosince 2014 s kazdym respondentem samostatné
na zéklad¢ ptredem ptipraveného okruhu otazek. Otazky byly koncipovéany jako
oteviené, dotazovani byli neustale povzbuzovani k Sir§Sim odpovédim. Béhem prvnich
dvou rozhovort byly do témat piidany dal$i podstatna a zajimava podtémata, ktera
bezprostiedné souvisela s dotazovanou oblasti. Rozhovory trvaly primémé 1 az 1,5
hodiny. Se souhlasem tazanych byly v§echny rozhovory zaznamenany na digitalni
diktafon a nasledné¢ ulozeny jak v digitalni podob¢, tak i doslovné piepsany do textové
podoby. Nasledné byly texty upraveny. Uprava spo¢ivala ve zméné &asti, které by
mohly vést k piesné identifikaci zafizeni a upraveni formy textu. Jednalo se predevs§im
o upravu vyraznych prvki nareci nebo vulgarismi, vynechani slovnich parazit,

upraveni slovosledu. Pouze nékteré prvky jsou zdmérné ponechany pro osobitéjsi styl

citace.

Etické aspekty vvzkumu

V ramci tohoto vyzkumu zadné vyznamné etické hledisko nebylo nutné fesit.
Ucastnici vyzkumu se zapojili na zdkladé vyzvy dobrovolné a mohli rozhovor kdykoli
ukongit. Uéastnici byli informovani o absolutni anonymitg, coz bylo pro ziskani

pravdivych a zvlasté konkrétnéjSich informaci velmi zésadni.
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7. Analvza pravnich predpisu z pohledu odpovédnosti reditele

Skoly

Odpovédnosti teditele skoly prosly od roku 1989 nékolika zménami. V predrevoluéni
dobé& byly odpovédnosti feditele $koly definovany pouze v zakoné Ceské narodni rady
&. 77/1978 Sb. o statni spravé ve $kolstvi a v zakoné ¢&. 65/1965, zakonik prace. Reditel
Skoly nem¢l zadné jiné odpovédnosti, které by vyplyvaly ze zdkona. Rok 1990
odpolitizoval skolstvi a vnesl nové odpovédnosti spojené s pravni subjektivitou skol.
Nov¢ feditel odpovidal nejen za plnéni ucebnich plant a osnov, pedagogickou
a odbornou troven, ale i za efektivni vyuziti svéfenych prostredki, vytvareni podminek
pro &innost Rady 8koly a CSI, zpracovani Vyroéni zpravy o &innosti skoly a Vyroéni
zprava o hospodateni Skoly. V roce 2000 v souvislosti s rozsifenim pravni subjektivity
do vétsiho mnozstvi skol a zménou financovani Skolstvi Castecné z rozpoctu obci je
teditel odpovédny 1 svému zfizovateli z titulu statutdrniho organu, ktery tidi a jedna ve
vSech vécech organizace na zdklad¢ Ztizovaci listiny a je odpovédny radé obce nebo
meésta. S touto odpovédnosti je spojena i odpovédnost piikazce operace, kterda vyplyva
ze zakona ¢. 320/2001 S., o finan¢ni kontrole. Malou zménou prosla odpovédnost
teditele skoly vyplyvajici ze zdkoniku prace, zde zlstala fediteli odpovédnost za Skolu
pouze jako zaméstnanci. Pro piehlednost uvadim tabulku odpovédnosti (tabulka ¢. 3)
treditele Skoly vyplyvajici ze zdkona a mapujici obdobi od roku 1989 az po soucasnost,
ze které jasné vyplyva, ze odpovédnosti feditele Skoly proSly vyraznymi zménami.
Zména nastala nejen v odpolitizovani vyuky vlivem listopadovych udalosti, ale
predevSim v disledku decentralizace Skolstvi. Vlivem skuteCnosti, Ze feditelé Skol si
mohli volit, zda budou 1 nadale vedeni prostfednictvim statni spravy — Skolskych utrada
nebo si zvoli odpovédnéjsi a velmi narocnou cestu vstupu do pravni subjektivity se
i jejich odpovédnosti znaéné rozsitily. Reditel i nadale ziistava odpovédny za kvalitu
vychovné vzdelavaciho procesu, pedagogickou a odbornou uroven, ale zanikem
centrdlnich osnov se soucasné stava i odpovédny za plnéni ucebnich osnov a plant,
které¢ vlivem demokratizace spole¢nosti zaznamenaly velkou rozmanitost. Nove byla
v 90. letech déana feditelim i odpovédnost za vytvaieni podminek pro ¢innost Rady

skoly a CSI.

Vlivem pravni subjektivity se odpovédnost feditelii jeste¢ zvysila. Noveé odpovidali za
svou praci i orgdniim obce, které jejich skolu ztizuji. Stali se odpovedni za hospodaieni
Skoly, za funk¢ni kontrolni systém, Gcetnictvi Skoly, vybér pracovnikl a jejich odborny

49



rust, propagaci skoly, spolupraci s partnery a V neposledni fadé¢ i za své Skolni

kurikulum. Od roku 2004 s nastupem nového Skolského zakona si byly $koly povinné

zpracovat své vlastni Skolni kurikulum, které musi byt v souladu s kurikulem narodnim.

Reditel nové odpovidal za to, Ze jeho $kola nebo $kolské zaiizeni poskytuje vzdélavani

a vzdélavaci sluzby v souladu se zdkonem a vzdélavacim programem. Tato prace byla

pro feditele i jejich tymy velmi narocnd, ale dala Skoldm moznost profilovat se a byt

vyjimecné a konkurenceschopné. Novy skolsky zakon ¢. 561/2004 Sb. pfinesl také nové

odpovédnosti, které nebyly doposud definovany. Témito odpovédnostmi bylo naptiklad

zajisténi dohledu nad détmi a nezletilymi zaky nebo odpovédnost za vyuziti finan¢nich

prostiedki ze statniho rozpoctu.

Zakon Odpovédnost Platnost
Zakon ¢. 77/1978 Sb., 0 | § 4 1978 az
statni spravé ve $kolstvi e zaideovou uroven 1990
e zapedagogickou uroven
e za odbornou uroven
e zavysledky prace Skoly
ZikKon ¢.564/1990 Sb., | §3 1990 az
o statni spravé a e za plnéni uéebnich plani 2004
samospravé ve Skolstvi e za plnéni ucebnich osnov
e odbornou uroven VVP
odpovédnosti feditele e pedagogickou Groveii VVP
Skoly s pravni e cfektivni vyuziti sv&fenych hospodaiskych
subjektivitou prostiedki
e vytvafeni podminek pro ¢innost Rady skoly
e vytvafeni podminek pro &innost CSI
e zazpracovani a zpfistupnéni verze Vyrocni
zpravy o ¢inn. Skoly
e zazpracovani Vyro¢ni zpravy o hospodateni
Skoly
Zakon ¢. 561/2004 Sb., | § 27 2004
Skolsky zikon e odpovida za splnéni podminek vztahujicich se | doposud
k pouziti ucebnic
e odpovida za splnéni podminek vztahujicich
se k pouziti u¢. texti
§ 164

Skola, skolské zatizeni poskytuje vzdélavani a
Skolské sluzby v souladu se zdkonem a
vzdélavacim programem
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za odbornou uroven

za pedagogickou uroven

za zajisténi dohledu nad détmi a nezletilymi
zaky Skoly

za pouziti finan¢nich prostiedki SR

Zikon ¢&. 250/2000 Sb., | § 35 2000
0 rozpo&tovych e odpovédnost statutarniho organu doposud
pravidlech izemnich
rozpocti
Zikon ¢. 128/2000 Sb., | § 26 2000
0 obcich e odpovédnost radé obce/mésta za ¢innost doposud
organizace a pii své ¢innosti je povinen
postupovat v souladu s platnymi pravnimi
predpisy).
Zikon ¢ 65/1965, | § 172 1965 az
zakonik prace e odpovida zaméstnavateli za $kodu, kterou mu | 2006
zpisobil zavinénym porusenim povinnosti pii
plnéni pracovnich ukola
§ 176
e odpovédnost zaméstnance za svéiené
hotovosti, ceniny, zbozi, zasoby materialu
nebo jiné hodnoty, které je povinen vyuctovat,
odpovida za vznikly schodek.
Zikon ¢. 262/2006 Sb., | § 250 2006 az
zakonik prace e odpovédnost zaméstnance zaméstnavateli za | doposud
Skodu, kterou mu zplsobil zavinénym
porusenim povinnosti pfi plnéni pracovnich
ukold nebo v piimé souvislosti s nim.
Ziakon ¢. 320/2001 Sb., | § 26 2001 az
o finan¢ni kontrole ve e odpovédnost piikazce operace doposud

verejné spravé

Tabulka €. 3: Odpovédnosti feditele

Zaveér analyzy pravnich dokumentu

Pokud se podivame na feditele a jeho odpovédnost v pribéhu vice nez dvaceti let je

zcela jednoznacné, Ze jejich odpovédnost za Skolu, praci, za vychovu a vzdélavani se

Vv priibéhu let ménila a zvySovala v disledku decentralizace a pfechodu $kol do pravni

subjektivity. Reditel vzdy v prabéhu let odpovidal za pedagogickou, odbornou tiroven

Skoly. V pribéhu let se ménila jeho odpovédnost za plnéni a vybér osnov, plant,

ucebnic a uéebnich texta.

Piechodem do pravni subjektivity se stava feditel statutdrnim organem organizace

a jeho odpovédnost je vymezena Zfizovaci listinou. Nové odpovidd za svou praci

a ¢innost organizace svému ziizovateli a radé obce nebo mésta, které Skolu ztizuje. Jeho
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pravni odpovédnost je znacnd, protoze ve vSech pravnich vztazich jednd jménem

organizace.

Odpovédnost feditele se rozsifuje i v oblasti ekonomické. Je odpoveédny za hospodareni
organizace, kterou tidi, svému zfizovateli a odpovida zaroven i statnim organtim za
hospodareni s poskytnutymi prostiedky ze statniho rozpoctu. Je odpovédny, aby v jim
fizené organizaci byl funkcni vnitini kontrolni systém a hospodatfeni organizace bylo

hospodarné, ticelné a efektivni.

Odpovédnost feditele skoly se viceméné nezménila v oblasti pracovné pravni. Po celou
dobu byl feditel odpovédny za Skodu, kterou by jako zaméstnanec zpusobil svému

zaméstnavateli.
Z analyzy pravnich dokumentl vyplyva, Ze odpovéd’ na vyzkumnou otdzku:
Zménila se prace reditel Skol z pohledu jejich odpovédnosti?

Tato odpovéd’ je jednoznacnd. Ano zménila se odpovédnost feditelii Skol a to tak, ze je

dnes vyssi a vykazuje zcela jiné znaky, nez jaké byly v pocatcich mapovaného obdobi.

Piehledné jsou odpovédnosti a jejich promitnuti do sledovanych oblasti

zpracovany v myslenkovych mapach.
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8.0Oblast osobni charakteristiky reditelu $kol

Polo strukturovany rozhovor byl postupné vedeny spéti ze Sesti oslovenych
respondentli. Se vS§emi respondenty se tazatelka osobn¢ zna piiblizné 15 let. Se vSemi
ma mimo pracovnich vztaht i piatelské vztahy mimopracovni. V rozhovorech byla
zvolena osobni forma tykani. Umoznilo to vice se pfiblizit respondentiim a zaméfit se
1 na citlivéjsi témata a vice je rozvinout. Pro potieby diplomové prace byly piidéleny
jednotlivym respondentim znaky R1 az RS5, podle pofadi, jak byly rozhovory

S jednotlivymi aktéry vedeny.

Respondent R1 je muz ve véku 60 let, feditel zakladni Skoly sidliStniho typu, ve funkci
je od roku 1991, pied listopadem 1989 ,nebyl voblibe“, jak sam konstatuje a po
sametové revoluci ,,..delal jsem ucitele stredni skoly, kde jsem ucil dvouleté, tiileté
a ctyrleté obory. UCil jsem na ucilisti na Praze 9, protoze po revoluci byly vypsany
konkurzy, tak jsem to zkusil, v roce 90 to nevyslo. Vroce 91 to pak vyslo.“ Pusobil
nékolik let na mensi zakladni skole, poté piesel na velkou sidlistni zakladni Skolu, kde
pusobi do dnesni doby. Vystudoval Pedagogickou fakultu obor matematika zemépis,
poté jest¢ Matematicko — fyzikalni fakultu a Pfirodovédeckou fakultu Univerzity
Karlovy v Praze, aby mohl uéit na stiedni Skole. Je politicky ¢inny, byl ¢lenem
zastupitelstva, ptisobil v n€kolika Skolskych komisich. O problematiku Skolstvi

a o Skolskou politiku se zajima na regiondlni Grovni.

Respondent R2 je Zena ve véku 63 let, feditelka mateiské Skoly. Ve funkci feditelky
matefské Skoly ptsobi od roku 1984. Nejprve na malé venkovské Skole a jak sama fika,
byla ,,kadrova rezerva z toho diivodu, Ze kdyz jsem zacinala svoji kariéru ucitelskou, tak
V té dobé byly jeste umisténky, takZe ja jsem ve svych dvaceti letech ukoncila skolu,
zavolala si mé skolska sprava, tam jsme byli asi ¢tyri, dostala jsem obalcicku se jménem
néjaké vesnice, ktera mi vitbec nic nerikala, zjistila jsem, kde to je, zabalila jsem kufr,
periny, ja nevim, CO a jela jsem teda fungovat jako ucitelka. To byla jednotiidni
materska Skola, bylo to ve vesnici, kam chodilo 15 déti a odpoledne tam nebyl viibec
nikdo, to jsme museli premlouvat rodice, aby je tam nechdvali na odpoledne. A moje
kolegyne byla pani reditelka, ktera méla posledni rok pred diichodem a néjak
automaticky, jd jsem méla v té dobé rok praxe, mi rekli, Ze tam budu délat rFeditelku.
Byla jsem tam pét let, nez se mi narodila dcera, pak jsme se prestéhovali do Prahy a tim

padem, protoze jsem uz tuhle funkci vykonadvala, jsem byla jako kdadrova rezerva. V roce
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87 zhruba dva tydny pred Vanoci mi sdélili, ze mam jit délat reditelku. “ Od roku 1987
do soucasnosti vykonava teditelku matetské Skoly na stale stejné Skole na Praze 8.
Tvrdi o sobé€, Ze je apoliticky ¢lovék. Svou profesi bere jako poslani. Vystudovala

sttedni Skolu a pedagogickou nastavbu.

Respondent R3 je Zena ve veéku 62 let, vysokoskolsky vzdélana, vystudovala stiedni
Skolu, pozdé¢ji pedagogickou nastavbu, ze které presla na PeF UK obor ptredskolni
pedagogika, na které ji ,,hodné ovlivnili ti lidé, kteii nam tam predndsSeli, protoze to bylo
Vroce 1972, takZze na té fakulte byly jeste lidé, které oni nestacili po 68. roce
zlikvidovat, vyhazet. Ja jsem méla treba Jiraska na déjiny pedagogiky, Kotaska jsem
méla na pedagogiku, Trojana na vytvarku, byla tam spousta takovych zajimavych lidi.
Cervinku jsme méli na détskou literaturu. A to byly osobnosti, hodné jsme diskutovali,
hodné se tam filosofovalo.” Respondentku jeji studium velice ovlivnilo i v dalSich
letech, kdy se stala jednou z hlavnich postav piedskolni pedagogiky v nasi zemi. Je
predstavitelkou a zakladajici ¢lenkou Asociace predskolni vychovy a spoluautorkou
programu Zdrava Skola diive Zdrava matetska Skola, ktery vznikl za podpory Svétové
zdravotnické organizace. Sama Vv rozhovoru podotkla, Ze ,, je pordad dilezité mit pred
sebou néco, na co se clovek tési, co chce resit a co ho bavi.“ Ve funkci feditelky

matetské Skoly piisobi od roku 1989. Celych 25 let plisobi na stejné skole.

Respondent R4 je muz ve véku 60 let, vysokoskolsky vzdélany. Vystudovat PeF UK
obor télocvik - zemépis. Ve funkci feditele ptisobi od roku 1989, a jak sam poznamenal:
,»BYl jsem v konkurzu, ktery byl vyhlasen na Praze 8 poprvé, a byl jsem prvni reditel na
Praze 8, ktery vzesSel z tohoto vyberového rizeni. Nejprve pusobil na velké sidlistni
Skole, ze které pozdéji odesel do malé Skoly v socialné slabsi lokalité, kde pisobi

doposud. V politice ani profesnich organizacich se neangazuje.

Respondentka R5 je Zena ve v&ku 63 let, feditelka matefské Skoly. Vzdélanim je
ekonom, vystudovala Vyssi odbornou Skolu pedagogickou, obor ucitelstvi pro matei'ské
Skoly. S vedenim méla zkuSenosti jako zastupkyné na velké matetské Skole, odkud
ptesla na jinou matefskou Skolu. Sama tuto situaci popisuje takto: ,,.Byla jsem jako
kadrova rezerva na MS ,, U* kde jsem délala zdstupkyni Feditele x let. Tenkrdt konkurzy
nebyli. Pani reditelka mi rekla, Ze se mam dostavit k pani inspektorce a ze by chtéli

pocitat se mnou, az se bude nekdy v roce 89, 90 otevirat ,, D Skolka, zavolali mi a zZe by
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byli radi, kdybych nastoupila do §kolky tady v Cimicich, Fekla jsem jim, Ze si to
rozmyslim, na coz na takovou odpoved’ asi nebyli zvykly, ale ja tu skolku viitbec neznala,
chtéla jsem védét do ceho bych Sla, tak jsem se tam Sla podivat a pak jsem jim rekla, Ze
to vezmu a to jsem ji vidéla jenom zvenku.“ Tato feditelka matetské Skoly je a byla
velmi ¢innd v profesnich organizacich, byla ¢lenkou poradniho sboru pro predskolni
vychovu pii MSMT. Nékolik let pisobila jako piedsedkyné Geského vyboru svétové

organizace OMEP. V poslednich letech se stala politicky ¢innou i na regionalni Grovni.

respondent Zena muz vék

R Aw e
R A @

PofetZM 3 2

Tabulka ¢. 4: Genderové a vékové slozeni respondentl

respondent predr.89 | 89-90 do r. 2000 soucasnost | konkurz

\
R rdicke ik edike redka Ne
\ \

R

Tabulka €. 6: Pozice respondentti v ¢asovém obdobi
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8.1 Shrnuti osobnostnich charakteristik respondentu

Vsichni respondenti kromé jednoho méli zajem o vedouci funkci ve Skolstvi jiz pred
rokem 1989. Jejich pramérny vek je 61,6 rokd. Primérny vék muzi je 60 let a zen 62,7.
Tii z péti respondentll jsou vysokoskolsky vzdé€lani. Dvé respondentky maji vyssi
odborné vzdélani v oboru predskolni pedagogiky. VSichni se shoduji na tom, Ze stat se
feditelem byla pro né¢ profesni vyzva zacit délat véci jinak, R1 tika: ,, No tak byla to
vyzva. Chtél jsem zacit délat veci po svém, jit novou cestou.... *“, nové, podle svého a R4
dodava: ,, Mel jsem pocit, Ze uz mé prdace ucitele neuspokojuje tolik, jako zpocatku
a chtel jsem se posunout kousek dal.“ Vsichni respondenti si chtéli vyzkouset vlastni
cestu a sméfovani. Tti z respondentli dosahli feditelské pozice na zdkladé vyhraného
konkurzu, dvé zrespondentek prokazaly své odborné a profesni vlastnosti. Ctyfem
respondentim vyslovovali jejich zaméstnanci po roce 1989 divéru, kterou dostali
a mohli ve funkci setrvat. VSem respondentiim je spole¢né to, ze pro né cesta feditele,
znamenala cestu vét§i zodpovédnosti. R4 tuto zménu charakterizuje témito slovy:
,,..mél jsem daleko vétsi pocit zodpovednosti, protoze jsem prechdzel z pozice, kterou
jsem znal, z kolegii se stali podrizeni, ale znal jsem je i to prostredi, takze jsem vedel do
urcité miry, do jakého prostredi jdu.“ Spolecna je 1 chut’ ke zméné, ptestoze si zcela
jasn€ nedovedli predstavit, co je v nové roli ¢eka. R1 to na otazku, zda véd¢l, co jej ¢eka
v roli teditele, odpovédél takto: ,,Ne, vithec, ale mél jsem chut, véci menit, ta nam
myslim asi nechybéla vsem, zkusit néco dokdzat. Sel jsem do toho s takovym
entuziazmem, ja i kluci, chtéli jSme néco udélat hned, abychom za par let zjistili, Ze to
nelze z mésice na mésic dokonce ani z roku na rok, ale béhem par let se vysledky

dostavily.

Tti z péti respondentil jsou néjakym zplisobem aktivni v politické nebo profesni roviné.

Jejich ¢innost 1 na politické Grovni se vyznacuje zdjmem o Skolstvi.

Z pohledu kompetenci a odpovédnosti je pro vSechny respondenty charakteristické, ze
méli chut’ a odvahu byt nositeli zmén, Cinit a pfijimat disledky svych rozhodnuti at’
V osobni ¢i pracovni roving€. Je pro né charakteristické, ze v disledku zmén, kterymi
prosla oblast Skolstvi, mé€li chut a ochotu na sobé pracovat, stale se profesné
a osobnostn¢ vzdélavat. Z pohledu jejich osobnostnich charakteristik jsou to lidé
komunikativni, empatiCti, vykazuji sebereflexi a jsou schopni nést odpovédnost za své

jednani a uc¢inéna rozhodnuti.
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nositel zmén

Lidrovské kompetence -~ vizionaF
inovator
——chut ménit véci
dislednost
Manazerské kompetence - rozhodnuti a jeho disledky

( phjeti odpovédnosi-i_" )

——chut ke zméné
ochota na sobé pracovat
0dborné kompetence rozhodnuti a jeho disledky
~——znalost svého oboru

) znalost prostredi
Oblast osobnostni

charakteristiky RS

seberozvoj

inovatorstvi

!7 rozhodnost
Osobnostni kompetence N
L_ odpovédnost=vlastnost )

organizacni schopnosti

——vnitini motivace k Fizeni

-empatie

komunikacni schopnosti a

Socialni kompetence it

uméni pfiznat chybu

Kompetence k fizeni a hodnoceni

edukaéniho procesu { peet?\f%dnost 2a vysledky vzdéla»fé?[. § )

Myslenkova mapa €. 1: Oblast osobnich charakteristik feditelti $kol
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9. Oblast reformy $kolstvi

Z historického pohledu skolstvi a Skoly vzdy ovliviioval stav a charakter spole¢nosti,
kultura, tradice, stav ekonomiky, politickd situace v zemi, socidlni struktura
obyvatelstva. VSechny tyto oblasti utvaii podobu skolstvi a vzdélavani. Vzdélavaci
systém v byvalych tzv. socialistickych zemich byva charakterizovan pomoci Sesti
zakladnich znakli: centralizmus, byrokracie, unifikace, ideologicky monoismus,
sovétizace, ekonomizace.®® Sametova revoluce piinesla pro oblast dkolstvi ohromny
spad. Do skol pfinesla sametova revoluce urcité¢ uvolnéni atmosféry. Pro feditel Skol
zména poradku nebyla jednoducha, at’ uz v politické situaci nebo velkymi legislativnimi
I organizacnimi zm&nami. Respondentka R2 tuto dobu popisuje takto: ,,Tak jestli chces
znat muyj uplné nejniternejsi a nejprvnéjsi pocit, tak to bylo, konecné mé nikdo nebude
tlacit do stramy, protoze ja jak jsem tam figurovala jako ta kadrova rezerva........
pamatuju si jednu soudruzku a ta mé stdle, protoze jsme chodili na ruzny ty politicky
Skoleni, mé neustale tlacila, abych vstoupila do strany a ja se kroutila jak had

«

a podarilo se mi to, Ze jsem to vydrzela.*

Prvni ptlrok po sametové revoluci piinesl do oblasti zakladnich Skolskych zakoni
vyrazné koncepéni zmény. Nejvyraznéj§i legislativni zménou byla autonomie VS,
zména obsahu vzdélavani a zmény ve vedoucich mistech. Vymeénili se lidé napiic
soustavou od ministerstev po feditele Skol. Respondentka R2, ktera v té dobé jiz
teditelku délala nekolik let, na tuto dobu vzpomina: ,,Vsem reditelkam se davala v té
dobé divera, jako zaméstnancum, urcité si myslim, ze v Fadach téch zaméstnancu, byli
velmi otevieni, zapojovali se do toho Obcanského fora a tam se jednalo tenkrat
i o inspektorku a urcité tam byla ta debata o té divére, ted nevim jak presné se to
delalo, urcite se to délalo tajnym hlasovanim, ze mi pak holky sdélily, zZe jsem tu diiveru
dostala, ale necitila jsem od nikoho, jestli se ptds na to, ten tlak, ze bych méla odejit, Ze
by tam byla néjaka nespokojenost nebo néco, protoze ja jsem se neangazovala nejak v té
strane. Jind respondentka R3, kterd se do funkce teditelky dostala kratce pted
listopadem 89, na dobu vyslovovani duvéry vzpomina takto: ,, Ja jsem to nevnimala
Jako ohrozZeni. Ji jsem si byla jistd, Ze tu divéru dostanu. Ze ti lidé nemaji ditvod mi ji
nedat, protoze mé hodné podporovali nebo chtéli, abych do toho konkurzu Sla, takze

jsem se nebdla.”. Obdobny nazor zastava i feditel zakladni skoly respondent R4:

*® PRUCHA, J. (ed.) Pedagogickd encyklopedie. Praha: Portal, s.r.o., 2009. 936 s. ISBN 978-80-7367-
546-2, str. 50
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»Neresil jsem to, néjak jsem si to nepripoustél”. Do Skol piinesla sametova revoluce
urcité uvolnéni atmosféry predevsim do vlastniho vzdélavaciho procesu. Zasadni zména
nastala i ve vlastnim procesu vzdé¢lavani, rozvolnily se osnovy, v mateiskych $kolach
prestaly platit Casoveé tematické plany a striktné ¢asovy rezim. R3 tuto dobu vnimala
nasledovné: ,,Pro mé to byla velka, silna moznost uvolnit to vSechno, protoze jak to bylo
driv, podle casove-tematickych planit a podle osnov, tak to bylo vsechno takové
sesnérované, upjaté, vSechno se to strikiné sledovalo, denni rezim se musel dodrzovat.
Ja jsem vidycky méla predstavu, ze by to mélo byt uplné jinak, praveé jak jsem byla
ovlivnéna temi lidmi, kteri byli na fakulte a uz jsme meéli i prehled, jak to vypada
V zahranici, méli jsme hodné vyvojovou psychologii, takze jsem méla predstavu, Ze by to
tedy opravdu mélo byt jinak. Tak jsem si Fikala fajn, tak ted to konecné pujde a navic
pani docentka Opravilova tésné néjak po revoluci zacala predndset v modré
poslucharné v Celetné a tam mluvila o vSech mozZnych vzdélavacich systémech
a vychovnych pristupech i v rodindch po celé zeméekouli, v Asii, v Africe, v Americe,
tradicni evropské zeme. Takze to bylo velice zajimavé a inspirativni. “ Zakladni Skoly
také nemusely striktné dodrzovat stanovené osnovy, $koly se mohly profilovat. Reditel
zakladni skoly R4 k tomuto fika: ,,No urcité to bylo vyhodné v tom, Ze Skoly dostaly
vetsi moznost, jak v oblasti pedagogické, tak i v oblasti ekonomické to znamend, faktem
je ze bylo mozné si do urcité miry i vté dobé, kdy dobihaly osnovy to ucivo resit
K obrazu nasemu, co si predstavujeme a co bychom chteli.” Jeho kolega také ze
zékladni Skoly dopliuje, Ze: ,, bylo dobry, Ze jsme neméli jako strikiné osnovy, byt teda
byly porad jednotny, ale byla tam ta moznost, Ze kazda sSkola se mohla castecné
vyprofilovat, coz bylo uz tenkrat na zacatku téch 90. let to bylo viastné dobry. Cdstecné
se omezovali ty predméty takovy ty pracovni vychovy a misto toho teda vznikala treba

vypocetni technika “.

Decentralizace predskolniho a zakladniho skolstvi, které pteslo z centralniho fizeni statu
pod obce a reforma statni spravy umoznila $kolam jit vlastni cestou autonomie,
profilovat se, vybirat si vhodné lidi, ucebnice, u¢ebni pomuicky 1 vzdélavaci smery,
kterymi se vydaji. Reditelé ziskali v&tsi rozsah pravomoci a odpovédnosti, predevsim
V oblasti vyuzivani finan¢nich prostfedkti, personélnich otdzkach a kurikularni oblasti.
Skoly se mohly stat samostatnymi ekonomickymi subjekty a ziskat pravni subjektivitu
a stat se prispévkovou organizaci. Respondentka RS na tuto dobu vzpomina: ,, .....a kdyz

se vratim k roku 92, kdy se zacalo mluvit o pravnich subjektivitach a v 93 jsem prosla
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prvni Skolent, tak jsme byli prvni kdo sli honem do té pravni subjektivity, protoze ja jsem

v tom vidéla plus v ekonomice, Ze kdyz podnikas, tak by to mélo byt nekde videt. *

Odvétvové tizeni Skolstvi, kdy Skoly na regionalni tirovni nejprve fidily Skolské spravy
a poté Skolské urady hodnoti vSichni respondenti shodné¢, jako neefektivni, malo pruzné
a pro fteditele jednoznacné =z hlediska ekonomického, personalniho a fidiciho
nevyhodné. Mirna shoda nastala pouze vtom, ze feditelé neméli takovou
administrativni zatéz, jakou pocitili s pfechodem do pravni subjektivity. Respondentka
R2, jedna z téch, ktera zazila vSechny typy fizeni Skolstvi, tuto dobu popisuje t€mito
slovy: ,,No tak jako Sskolska sprava ta deélala uplné vsechno, dosazovala ndam
zameéstnance a my jsme do toho nemohli vithec mluvit......... , protoze ti tam dali ucitelku
a ty sis ji nemohla vybrat, at' to byl kdokoli a kdyz nebyla podle tvych predstav ta
ucitelka, tak se S tim nemohlo nic délat, pak se nemohlo ocernovat jako néjakou odmeénu
dat, to bylo par Supii téch penéz. Skolskda sprava ta délala vsechny smlouvy, platové
vymery, o tohle papirovani jsme se nemuseli vitbec starat. Za éry Skolsky sprdavy nebo
uradu ty se staraly i o tu ekonomickou véc, to jsme toho méli hrozné malo, to se zaridila
Skolka a neméli jsme zZadny penize k disponovani, tam jsme Sli na tu Skolskou spravu
a tam jsme Fikali, co chceme....... Nevim, podle jakych kritérii se tam jelo, ale tam se
dostalo vice a méné peneéz, asi podle toho jak tam kdo chodil casto otravovat a ze

zndmosti, ja sem si pozddala o néco a bud’ sem to dostala, nebo ne.

Pravni subjektivita a ekonomicka nezavislost Skol je pro toto obdobi charakteristicka,
vsichni respondenti ji vyznamné zmifuji. Ctyfi z péti respondentii vstoupili do pravni
subjektivity v prib&éhu 90. let. Jedna na pocatku nového tisicileti. VSichni respondenti

vstoupili do pravni subjektivity jesté diive, nez to striktn€ vyZadoval zakon.

respondent rok vstupu do PS

R1 1996
R2 2001
R3 1993
R4 1994
R5 1993

Tabulka ¢. 7: Vstup teditelti kol do pravni subjektivity

60



Na otdzku, ktery ze dvou vysSe jmenovanych systémil fizeni Skol, tj. odvétvového tfizeni
a pravni subjektivity se respondentim jevi jako efektivnéjsi, odpoveédéli vSichni
jednoznaéné ve prospéch pravni subjektivity. Reditel zakladni $koly respondent R4 byl
presvédéen: ,,...Ze budeme moci daleko lépe a radostnéji rozhodovat*™, ale zaroven
poznamenava, ze: ,.ted je to daleko vice sesnerované riiznymi zakony a predpisy, v dobé
porevolucni nebyl ten systéem tak sesnérovany a byly vetsi moznosti, reditelé rozhodovali

66

o vice vécech, nebylo tolik zakonii, které nas brzdi treba ted . Na otazku tazatelky, zda
muze byt konkrétni, odpovida. , Urcite, treba néjaké zdkony ekonomickeé
a pedagogické, bylo to takové volnéjsi.* Jednoznaéné pozitivné efektivitu pravniho
subjektu vnima nejstar§i z respondentek, ktera zarovenn vstupovala do pravni
subjektivity jako posledni, respondentka R2, ktera na otazku - Ktery systém fizeni
Skolstvi se ji jevi, jako efektivngj$i? - odpovida: ,,Urcité ta pravni subjektivita, nevim,
jestli je to v globadlu efektivnéjsi, ale pro mé se to zda hrozné efektivni, at je to z té
mzdové oblasti, kdyz si néco usetris, ze 10 zase muzes dat nekomu napriklad, co déla za
ty nepritomny, nebo nékomu muzu dat odmeénu, to samé v té ekonomické oblasti, delam
si néjaky plan a vim, Kolik mé to bude stat a vim, kolik let to zabere, libi se nam to, jak
to vypada.* VE&tsi efektivita je i v rozhodovani teditel, respondentka R3 z mateiské
Skoly odpovida: ,,Nejlépe se mi pracuje, kdyz mam pouze zrizovatele, Skolskd sprava
byla o nicem. Mné ta pravni subjektivita velice vyhovuje, protoze tedy — uprimné receno
- je velka vyhoda, zZe preci jen Praha je velka a i na té méstské casti je takova urcita
anonymita, takze ja jsem si to vidycky délala tak podle svého.  Jeji kolega feditel ZS R4
to vidi obdobné¢: ,, ...jednoznacné pravni subjektivita. Ja se domnivam, Ze ted do toho
muzu mluvit daleko vice nez predtim. Predtim mi nékdo dirigoval a ted’ si to vybiram

“«“

sam.

Pro uplynulé obdobi vice nez 20 ti let jsou charakteristické stalé legislativni zmény,
které se tykaji jak vychovy a vzdélavani ve Skolach, tak pedagogickych pracovnik,
vztahy s klienty, pravnich vztahi, aj. Respondentka R3 situaci kolem nejednoznacné
legislativni upravy li¢i naptiklad na pfijimani déti: ,,...pordd se novelizuje a nékdy jsou
i proti sobé a jdou proti sobé i pozadavky. Kdyz si vezmu Skolsky zakon, ktery jasné rika
— konkrétne, zZe dité rok pred zakladni skolou ma vzdy prednost, at je tedy odkudkoli,
abych ho prijala, a muj zrizovatel mé nuti, abych nebrala takové dite, protoze nema
trvaly pobyt na méstské casti. A jiny vyklad kriteérii, je taky od ombudsmana a vika mi

¢

tedy Skolsky zdkon, Ze ja si mam zvolit kritéria, ale porad mi do nich nékdo mluvi.

61



9.1 Shrnuti oblasti reformy §kolstvi

Respondenti se shodli na oblastech, které ovlivnila decentralizace $kolstvi. Autonomie
$kolam pfinesla pravo samostatné rozhodovat a nastavovat pravidla. Skola se stava
organizaci s vlastnimi cili, kterd se fidi vlastnimi organiza¢nimi pravidly, pii jejichz

stanovovani vychazi z ¢asti z pravidel vnéjsiho systému, jehoz je soucasti.

Shodli se rovnéz na tom, ze pro jimi fizené Skoly byl piechod do pravni subjektivity
jednoznaéné piinosem, i za cenu vySsi administrativni zatéze. Oblasti, kterou vybrani
respondenti hodnoti, jako kladné ovlivnénou decentralizaci je oblast vzdélavani, kam
decentralizace vnesla moznost profilovat Skoly, zvolit si vzdélavaci smér nebo program
podle zajmu, schopnosti déti, zakt nebo poptavky vefejnosti. V oblasti ekonomiky si
Skoly samostatné rozhoduji o mzdovych a provoznich prostiedcich i o zisku
z doplnkové cCinnosti. Na dobu centralizace respondentka RS vzpomina takto: ,,Ja
nevim, jestli ty jsi zazila ty povinny dodavky, kdyz mi sem privezli stavebnice, papir
ktery nikdo nechtél, takze jSem vidéla, zZe tu skolku miizes vést K tomu, co chces a miizes
naucit i ty zamestnance ekonomicky myslet, kdyz teda budou Setrit, Ze se miize udelat
tohle a tohle.* Reditel zakladni $koly respondent R4 ma obdobnou zkusenost
s centralnim plénovéanim: ,,...ja sam kdyz jsem nastoupil na ,, P*, tak jsem na pudé
nasel zcela nerozbalené ucebni pomiicky, které tam nékdo nékdy z Komenia poslal

a nikdo je nikdy nechteél.*

Oblasti ovlivnéné decentralizaci Respondenti

R1 R2 R3 R4 R5
Vzdélavani, ped. proces A+ A+ A+ A+ A+
Ekonomika A+ A+ A+ A+ A+
Personalistika A+ A+ A+ A+ A+
Rizeni/vedeni kol A+ A+ A+ A+ A+
Administrativa A- A- A- A- A-
Legislativa A- A- A- A- A-

Tabulka ¢. 8: Oblasti ovlivnéné decentralizaci Skolstvi
Legenda:
A+ = respondenti vnimaji pozitivné

A- = respondenti vnimaji negativné
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V personalni oblasti maji feditelé moznost vybrat si spravné lidi do svych tyma, nikdo
jim jiz neurcuje, koho maji nebo musi pfijmout, coz zvySuje sdileni spolecnych hodnot,
vize a pedagogickou i provozni kvalitu $kol. S ohledem na to, Ze se stali zaméstnavateli,
museli se rozvijet 1 v socidlnich kompetencich, kterymi jsou komunikace a motivace,
aby jejich prace se zaméstnanci byla efektivni. V oblasti vedeni a fizeni Skol feditelé
hodnoti kladn¢, ze disponuji vétSimi pravomocemi a kompetencemi, které na jedné
stran¢ prindseji veétsi odpovédnost, ale také volnost v rozhodovani. Zaporné je fediteli
hodnocena vysoka mira administrativy a velké zmény v legislativé. Osloveni
respondenti necekali na dokonceni reformy a decentralizaci vetejné spravy az do roku
2003, kdy se pravni subjektivita stala pro Skoly povinnou, ale Ctyii z péti byli
prukopniky pravni subjektivity na Praze 8. Stali se statutarnimi organy nové vzniklych
organizaci, které jim pfinesly i nové odpovédnosti, za bezpetnost déti a zaku, za
hospodateni §koly nebo kvalitu SVP. Z pohledu kompetenéniho modelu se museli nové
vyrovnavat s funkci manazera, kterou jim piinesla pravni subjektivita. Reditel se musel
viceméné za provozu naucit a vyuzivat vSechny manazerské funkce, znat platnou
legislativu a u¢inné ji aplikovat do kazdodenni praxe a v neposledni fad€ proniknout do
ekonomickych otazek spojenych s chodem a provozem $koly. Reditelé museli ziskavat
a zdokonalovat své odborné¢ kompetence, pifedevSim v oblastech ekonomickych,
pravnich, personalnich, jazykovych a odbornych. Museli se stat nositeli zmén v oblasti
kurikularni, marketingové, personalni, komunikacni i v oblasti spoluprace s partnery

a v oblasti hodnoceni vysledkt prace skoly.
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Myslenkova mapa €. 2: Oblast reformy skolstvi
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10. Oblast reformy kurikula

Obdobi 1989 do reformy

Autonomie Skol, kterou nastartovaly zmény ve spolecnosti, pfinesla Skoldm rovnéz
moznost profilovat se v oblasti vzdélavaciho programu, §kolniho kurikula. Tato reforma
vSak nebyla nastartovana hned po sametové revoluci, vté dobé doslo k jakémusi
rozvolnéni a odpolitizovani stavajicich osnov. Hlavnim kurikularnim dokumentem pro
predskolni vzdélavani se stal Program vychovné prace pro jesle a MS, ktery platil az do
roku 2001. Tento program pracoval s pojmy vychovnych slozek pro vékové skupiny
déti 3-5 let a 5-6 let. Rok 1984 piinesl do tohoto piedimenzovaného programu
a striktné stanoveného harmonogramu dne rozvolnéni. Matei'ské Skoly dostaly moznost
vytvaiet si Gasové - tematické plany pro udebni aktivity.*® Jedna z respondentek R2
porevolucni dobu a vychovu déti v matefské Skole popisuje takto: ,,...to néktery
pedagozky si myslely, no tak ted’ uz nebudeme delat nic, mélo to tieba snahu i v tom, ze
si budeme s détma jenom hrdt a nic jinyho nedélat......takze urcite, bylo to takovy
nejen na tu rozumovou strdnku, ale i na to prozitkové uceni s téma socidlnima vazbama,
individuadlnim pristupem,.... citila jsem, Ze se ¢lovék osamostatiuje, Ze do toho miize vic
mluvit, miize vtisknout svoji predstavu, pracovalo se v té dobe dobre, ... ... takze to
uvolnéni pro mé bylo pozitivni, ale zas mé to nevedlo k tomu, Ze jsem se flakala, to jsem
nikdy v prdci neuméla, i kdybych i tenkrat mohla, tak jsem méla rdada vsechno
V poradku. Taky v té dobé bylo dobry, Ze skolky nebyly uplné nabity, Ze se dokonce
snizoval ten stav na tridu a téch deti, jak bylo méné, tak se s nimi lépe pracovalo. “ Je
tteba zminit, zZe pro piechodové obdobi mezi roky 1989 az 2001 byl zpracovan material
snazvem K orientaci vychovy, K programu a stylu vychovné prace v predskolnich
zatizenich.®® Tento material byl matefskymi Skolami jen maélo vyuzivan. Postupna
kurikularni liberalizace prinesla ptredskolnimu vzdélavani i alternativni projekty
a programy. Napftiklad programy waldorfské nebo M. Montessori pedagogiky, program
Zacit spolu nebo projekt podpory zdravi ve Skole Zdrava matetskd Skola. Jedna
z respondentek R3 je prikopnici novych sméri v predskolni pedagogice a autorkou

metodické ptirucky Zdrava mateiska Skola a na tuto svou ¢innost vzpomina takto: ,.Jd

“BECVAROVA, Z., Soucasnd mateiski Skola a jeji Fizeni Portal, 2003. ISBN 8071785377,
9788071785378, str. 16

9 PRUCHA, 1. (ed.) Pedagogickd encyklopedie. Praha: Portal, s.r.0., 2009. ISBN 978-80-7367-546-2, str.
123
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Jjsem se zapojila hned po revoluci do tvorby na osobnostné orientovaném modelu, ktery
Jjsem délala s docentkou Opravilovou a ten skoncil v roce 1991-92. A v 92 sem prisel od
Sveétove zdravotnické organizace projekt Zdrava skola. Ten tu byl nabidnuty, ale byl pro
Skoly od 5 let a my jsme tenkrdt byli skupina lidi, kteri jsme se znali z fakulty, tak jsme
oslovili Milusi Havlinovou, jestli by nebylo mozné to rozsirit pro deti mladsi, ze by to
bylo tedy od 3 let, Ze by to bylo pro materskou skolu. A ona rikala, ze jestli tedy do toho
S ni pujdeme, tak ze tedy ano, tak jsme na tom s ni zacali od roku 92 délat. A to bylo pro
mé nesmirné obohacujici, rozsirilo mi to vedomosti, znalosti a pochopila jsem spoustu
veci diky tomu tymu, protozZe to byla casto setkdavani o vikendech, minimdalné jednou
meésicné. Byla to skutecné tymova prace, kdy jsme néco napsali spolu, pak jsme si to
cetli a hledali spravna slova. Tak bych rekla, Ze uz tady ty zmény jsme zacali delat
strasné brzy.” Program si naSel své pfiznivce mezi ucitelkami matetskych Skol

a Vv soucasnosti je rozsiten napti¢ celou Ceskou republikou.

Nasledujici tabulka zaznamenava, ktery projekt nebo program respondentky

z matetskych skol pouzivaly v 90. letech 20. stoleti.

~

Respondent PVPIMS (o1 WS MSP ZM$
R2 Ne Ano Ne Ne Ne
R3 Ne Ne Ne Ne Ano
R5 Ne Ano Ne Ne Ne

Tabulka ¢. 9: Piehled pouzivanych programi a projektii v MS
Legenda k tabulce €. 9:

PVPIMS = Program vychovné prace pro jesle a MS
CTP = gasové - tematické plany

Waldorfska skola

Montessori pedagogika

Zdrava mateiska skola

Situace v zakladnim skolstvi byla na rozdil od pfedskolniho vzd€lavani odlisna. Do
roku 1989 byly kurikularni dokumenty pro zakladni Skolu jednotné, centralné

projektované a kontrolované. Zéakladni Skola meéla centralni ucebni plany a ucebni
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osnovy. Respondent R1, feditel zdkladni Skoly vzpomina a tuto dobu: ,,Neumim si
predstavit tu jednotnou skolu, to si jeste pamatuju inspekce, kdyz prisla na kontrolu
a povida, vidyt vy mate patnactou hodinu matematiky, mate probirat tohle, ale vy
probirate jesté tohle, to je Spatné, takze tahleta vyhoda ted je a bereme to jako
samozrejmost.

Po roce 1989 se ucebni plany a ucebni osnovy deideologizovaly a doslo k uvolnéni
normativnich smérnic. Ucebni osnovy byly roku 1992 doplnény o RVP, které¢ mohli
ucitelé v dil¢ich aspektech redukovat®’. Respondent R4, tuto dobu komentuje: ,, ... t0
bylo vyhodné v tom, Ze Skoly dostaly vétsi moznost, jak v oblasti pedagogické, tak
I v oblasti ekonomické to znamend, faktem je ze bylo mozné si do urcité miry i v té dobé,
kdy dobihaly osnovy to ucivo resit k obrazu nasemu, co si predstavujeme a co bychom
chteli. “ Uvolnéni osnov nebylo vzdy zcela kladné piijiméano ve sborovnach skol, stejny
respondent R4 vnimal nékteré negace od svych ucitell: ,,Urcité zmény to prineslo,
nékteri se s tim srovnavali slozitéji a nékteri byli zvykli, Ze maji nalinkovano, co a jak

maji délat a najednou si nevédeli uplnée rady, Ze mohou taky néco jiného*.

V roce 1995 nabyl platnosti Standard zékladniho vzdélavani, ramcové vymezena norma
a soucasné kritéria pro akreditaci vzd&lavacich programil. V roce 1996 stanovilo MSMT
pravidla pro schvalovani vzdélavacich programi. Akreditaci dostaly tfi programy pro
zakladni vzdélavani: Obecna Skola, Zakladni Skola a Narodni Skola. Vzdélavaci
program Obecna $kola vznikl v roce 1993 a jejimi autory jsou P. Pitha a Z. Helus spolu
s dal§imi odborniky a uciteli z praxe. Program Zakladni Skola zpracovany v roce 1996
autory a odborniky z Vyzkumného ustavu pedagogického se nejvice bliZi tradi¢nim
kurikularnim dokumentiim. Program Nérodni Skola, na kterém se autorsky podileli
ucitelé a feditelé sdruzeni v Asociaci pedagogu zakladniho Skolstvi, vznikl v roce 1997
a nabizi Siroky prostor pro inovaci a kvalitativni proménu v zdkladnim vzdélavani.
Skoly mély za povinnost pfihlasit se k jednomu ze tii modelovych programi, nebo si
zpracovat vlastni §kolni program, ktery podléhal schvalovacimu ¥izeni na MSMT. Skoly
mély moznost obohatit svou vyuku o prvky projekti Zacit spolu, Daltonského planu,

Zdravé koly, Zivé skoly, Redlné koly nebo Tvofivé skoly.>?

L PRUCHA, J. (ed.) Pedagogickéa encyklopedie. Praha: Portal, s.r.o., 2009. 936 s. ISBN 978-80-7367-
546-2, str. 123
52 PRUCHA, J. (ed.) Pedagogickd encyklopedie. Praha: Portal, s.r.o., 2009. 936 s. ISBN 978-80-7367-
546-2, str. 124
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~ ~ ~

Respondent (o33 z8 NS WS MSzZS | VSP
R1 Ne Ano Ne Ne Ne Ne
R4 Ne Ano Ne Ne Ne Ne

Tabulka &. 10: Piehled pouzivanych programti v ZS
Legenda K tabulce ¢. 10:

0S=Obecna $kola

ZS8=Z4kladni $kola

NS= Narodni §kola

WS= Waldorfska skola

MSZS= Montessori zékladni §kola
VSP= vlastni $kolni plan

Obdobi 2001 po soucasnost

Nérodni program rozvoje vzdélavani v CR — Bila kniha, piijatého tehdejsi vladou v roce
2001 a nasledné i zakotveném ve Skolském zakoné, ptijatém v roce 2004, ptinasi do
Ceského kurikularniho systému zasadni reformu. Zasadné¢ pojmenovava potiebu
decentralizace Skolského systému, posiluje pedagogickou autonomii ucitell, vytvari
dvoutroviiové kurikulum rozdélené na narodni kurikulum, prezentované Rdmcovymi
vzdélavacimi programy (RVP) a druhy navazujici stupeii tohoto kurikula Skolni
vzdélavaci programy (SVP). Piijetim tohoto Narodniho programu vzdélavani (NPV)
doSlo k zasadni transformacni proméné ceského Skolstvi, kterd byla spojena
s kurikularni reformou. Proces zavadéni dvouuroviiového kurikula byl postupny
a posilil pedagogickou autonomii $kol a ucitelt.

Vlastni tvorba SVP §kolam zabrala nékolik let. Byl to dlouhodoby proces, na jehoz
realizaci se podileli vSichni ucitelé. Pro Skoly, ucitele a feditele to nebyl jednoduchy
proces. Jedna z respondentek R2, feditelka mateiské $koly proces tvorby SVP popisuje
takto: ,,No nemiizu rict, Ze jsme vitali RVP PV uplné s otevienou naruci. Bylo to uplné
néco jiného a nebylo jednoduchy se s tim vyrovnat, nebylo to uplné hurd, je to tady.

Nejdriv jsme chodili na vsechny skoleni, ktery k tomu byly, mésic co mésic jsme méli
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pedagogickou poradu, kde kazdy prisel s néjakym navrhem, ndpadem ktomu jsme si
vydobali néjaky ukoly a cely rok jsme takhle tvorili ten program. Na Skolach vznikaly
tymy, feditelé a ucitelé se vzdélavali v oblasti tvorby SVP, nové na $kolach vznikla
funkce koordinatora SVP. Respondent R1, feditel zakladni $koly tuto dobu popisuje
takto: ,,Vyuzil jsem mladou, v podstaté zacinajici ucitelku, ktera se stala koordinatorem,
jezdila po skolach, skolenich, davala nam impulzy. V podstaté jsme ho tvorili vSichni,
koordinatorka objizdéla vsechny mozny Skoleni, schazela se s lidmi, davala ho
dohromady, pripominkovala a davala podnéty. Prvni stupen mél vétsi volnost. Hlavni
predmeéty taky byly jasny. Byla to velka prace, Stosy papirii.... Prosli jsme spoustou
Skoleni. Nekomu se do té prace nechtélo, prislo jim to zbytecny, ale mél jsem tu lidi,
které meli ,,drajv a ndapady. Je to vSechno o lidech. Skolili jsme se i mezi sebou,
pridavali jsme a zase ubirali. Kdyz jsme to dali dohromady a dalo to praci, a vsichni
S tim souhlasili““. Ne vSichni u¢itelé tuto zménu vitali, bylo na feditelich §kol, aby do
svych tymt nasli zapalené lidi, ktefi budou chtit na tvorbé SVP pracovat, bez ohledu na
as a minimalni finanéni ohodnoceni s tvorbou SVP spojené. Respondent R4, feditel
zakladni koly k praci ugiteltt na SVP dodava: ,,Trvalo to docela dost dlouho, protoze
Vjedné rade jsme si museli ujasnit, o co se jednd, ne vSem lidem se do toho chtélo,
nicméné naslo se nékolik lidi zapadlenych, nasli jsme pani ucitelku, ktera studovala pro
tvorbu specialistii SVP na koordindtora, povedlo se nam vytvorit tym, ktery byl rozdélen
do nekolika mensich tymi, dali jsme to dohromady a trvalo to dohromady nekolik
meésicu, dojizdeéli jsme pres prazdniny, abychom od zdri nového Skolniho roku byli
schopni uz jet podle SVP*. Vyzkumny ustav pedagogicky vydal metodické p¥irucky ke
tvorbé SVP v jednotlivych urovnich vzdélavani, vznikl internetovy metodicky portal
www.rvp.cz, ktery slouzil Siroké pedagogické vefejnosti k ujasnéni, doplnéni a sdileni

zkusenosti s procesem tvorby SVP.

Jednoznacné se respondenti shoduji v tom, Ze jim vlastni Skolni program dal prostor
profilace, RS uvadi. ,,Méli jsme vizi svého planu, kdyz prisel ramcovy program, tak jsme
se snazili to do néj zakomponovat. My jsme vychdzeli z toho, co jsme délali, nehledali
Jjsme nic nového,”“ a R1 K profilaci Skol uvadi: ,,Nadstavba, kterou se skoly lisi, zdlezi
na potencialu lidi, které mas na skole. My tady mame vypocetni techniku, posledni roky
jsme v tom hodné dobry, takze i nase déti kdyz odchazi na specialni stredni skoly, tak je
berou rovnou, protoze védi, Ze jsou od nds. Vlastni SVP pfinasi i urdita tskali.

Respondent R4 uvadi: ,,Urcite jsme vitali RVP, protoze skutecné bylo potreba tomu dat
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néjaky takovy ramec, ale nemyslim si, Ze by se v tom programu vSechno uplné povedio.
Tehdy se zacalo nardzet na to, ze Skoly dostaly mozna az moc volnosti a stavalo se to,
co se stava az do dneska, kdy Zak prijel a treba uplné minul néjaké ucivo, konkrétné se
zastavim u zemépisu, nékteré Skoly ucily latku Ceské republiky v osmém rocniku
a nekteré az v devatém, takze se mohlo klidne stat, Ze Zak, ktery menil skolu nemusel
vithec zemépis Ceské republiky absolvovat, takZe to trva docela dlouho, nez se pak
S ostatnimi détmi srovnd, ale to neni jen v zemépise. “ Skoly uvitaly i moZnost sestavit si
vlastni program na zékladé¢ odbornych znalosti, schopnosti, dovednosti a moznosti
jednotlivych ucitell. Uvitaly i moznost obmény a dopracovani v situacich, kdy skoldm
chybi pottebné aprobace. Respondent R1, feditel zakladni Skoly k absenci odbornikt
uvadi: ,,My dost casto obménujeme skolni program, kdyz se nam zméni ucitelé v té cdsti,
kterou si volime sami. Zaklad neménime. Abych byl konkrétni, kdyz nam odesel fyzikar
do dichodu, tak samozrejmé tu nastavbu z fyziky uz nemame, protoze uz na to nemdame
odbornika... ... ... , ale vzapéti dodava, ze priliv novych lidi je také diivodem k obméné
SVP, ,, ....coZ miize mit viiv na tvorbu SVP, Ze zase mdame lidi, ktery prijdou s nécim
tvorivym nebo néjakym ndpadem.

Jedna respondentka R3, feditelka mateiské Skoly tvofi vyjimku v tom, Ze ona svijj
Skolni vzdé€lavaci program nemusela tvofit, protoze byla spoluautorkou programu
Zdrava matetska Skola a sviij Skolni program méla vytvoteny jiz davno piedtim, nez
vznikl RVP PV, ktery po odborné strance vychazel z programu Zdrava matetské Skola,
nyni pfejmenovany na program Skola podporujici zdravi. Ona sama k procesu tvorby
SVP dodava: ,, My jsme méli sviyj viastni $kolni vzdélavaci program uz od roku 2002.
ProtoZe tim, Ze jsme ovliviiovali tu Skolu podporujici zdravi, celou tu filosofii toho
ramcového vzdeélavani, tak jsme to tu uz realizovali ve skolce, ty zmény. Jako vékové
smisené skupiny, individudlni pristup, nefrontalni vyuku, ale skupinovou vyuku,
Jednotlivé déti, propojenost cinnosti — propojenost v tech blocich. Takze to vsechno jsme

meéli za sebou, takze jsme ho méli uz od roku 2002.

Vlastni tvorba SVP §kolam zabrala nékolik let. Byl to dlouhodoby proces, na jehoZ
realizaci se podileli vSichni ucitelé. Respondenti uvadéji k procesu tvorby a podilu
vyucujicich na jeho tvorbé nasledujici:

vvvvv

rozjela, pak odesla na materskou, ale vsem uz bylo jasny, co musi udélat, abychom to
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dali dohromady. Na prvnim stupni mam taky jednu Sikovnou pani ucitelku, ktera ji
zastoupila. Kazdy ucitel si ale viceméné déla sviij predmét nebo to konzultuje s kolegy
se stejnou aprobaci. “

R2: ,, Uplné vsichni jsme na ném pracovali ten prvni rok, kazdd ta tiida prisla
S néjakym napadem, ten jsme si vybrali, K tomu ty rizny cinnosti a cile a takhle jsme to
delali cely rok a potom viastné kdyz jsme to vypracovali, tak uz byl ten Skolni program
vypracovany, ale jesté se dopliiovalo o evaluaci a ndpady, co tim blokem chceme

dokazat.

R3: ,, Vzdycky jsme se sesli na té poradé a ja jsem jim rikala, jaké jsou potieba udeélat
zmeény, tak jsme si Fikali, jak to udélame. Délali jsme i spolecné dilny, kde jsme si
sepsali myslenkové mapy, co je dulezité, co neni dilezité, jak to tedy udelame. Snazila
jsem se, aby pochopili vyznam a smysl téch zmén, které po nich chci. Vlastné jednou
Z prvnich zmeén byla proména téch homogennich skupin ve tridach na heterogenni. My
mdme vekove smisené skupiny od roku 1990. Tim to vlastné zacalo. Protoze, kdyz je
vekové smisend skupina, tak nejde délat frontalni vyuka, musi se ktomu jinak
pristupovat. Takze jsme délali takové spolecné dilny, kde jsme se ucili, jak pracovat,

diskutovali jsme o tom, hledali jsme v odborné literature.

Zalezelo predev§im na tom, jaké kritéria, profilaci, hodnoty a cile si kazda jednotliva
$kola uréila. Skolni vzd&lavaci programy postupné prochéazely revizi od Ceské $kolni
inspekce, ktera méla za tikol posoudit, zda jsou jednotlivé Skolni programy v souladu
S RVP. V pfipadé nedostatkli jak formalnich, tak obsahovych méla Skola povinnost
uvést sviij SVP do souladu s RVP, aby podle tohoto zavazného dokumentu mohla

pracovat.

10.1 Shrnuti oblasti reformy kurikula

Osloveni respondenti shodné uvedli, Ze na vSech Skoldch probé&hla piipravnd faze
pfipravy na tvorbu vlastntho SVP. Skoly si ujastiovaly profilaci, metody, cile
a sméfovani, které chtély promitnout do svého SVP. Viem $kolam, které respondenti
fidi, trvala vlastni tvorba SVP 1 az 2 roky a na vSech $kolach probiha inovace SVP.
Respondenti rovnéz uvadéji, ze podil pedagogii na tvorbé SVP hraje nezastupitelnou
roli. VSichni shodné tvrdi, ze prosli skolenim i samostudiem souvisejicim s tvorbou

SVP. Viechny $koly promitly do svého SVP profilaci, ktera je pro né typicka.
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Oblast tvorby kurikula R1 R2 'R3 R4 R5

Piipravna etapa tvorby SVP Ano Ano Ano Ano Ano
Vlastni tvorba SVP 1-2 roky | Ano Ano | Ano | Ano Ano
Inovace SVP Ano Ano Ano Ano Ano
Soulad SVP s RVP Ano Ano | Ano | Ano Ano
Podil pedagogii Ano Ano Ano Ano Ano
Skoleni k SVP Ano Ano | Ano | Ano Ano
Samostudium Ano Ano Ano Ano Ano
Koordinator / ieditel Ne Ano | Ano | Ne Ne
Koordinator / reditel a Ne Ne | Ne Ne Ano
zastupce

koordinator / uéitel Ano Ne | Ne Ano Ne
Vlastni SVP pred r. 2005/2007 Ne Ne Ano Ne Ano
Profilace $koly do SVP Ano Ano | Ano | Ano Ano
Navrat k centralnim osnovam Nes Ne | Ne Ne s Ne

vyhradou vyhradou

Konkurence mezi $kolami Ano Ne | Ne Ano Ano

Tabulka ¢. 11: Oblasti tvorby kurikula

Ve 2 piipadech z5 byl koordinatorem feditel, v 1 pifipadé teditel spolu se svym
zastupcem a ve 2 piipadech byli koordinatory SVP ve $kolach ugitelé. Vlastni SVP
mély pfed zavedenim jeho povinnosti pouze 2 respondentky z fad feditelek matetskych
Skol.

Na otazku, zda by se chtéli respondenti vratit k pivodnim centrdlné planovanym
a obecné zavaznym osnovam odpovédély  shodné vSechny respondentky, fteditelky
matetskych Skol, Zze NE. Jedna z respondentek R3 vystihuje nové pojeti kurikula a proc¢
nechce navrat k osnovam slovy: ,,Protoze ty osnovy byly svazujici. Strasné svazujici
a omezujici. A ja si vzpominam, protoze jsem to studovala, ze v téch osnovach bylo, Ze
cilem je vychovat vSestranné rozvinutého, harmonického clovéka. My jsme si z toho
delali legraci, Ze jako harmoniku vzdélavame a vychovavame. Kdezto ted je to skutecné
o té osobnosti toho ditéte a o tom, zZe kazdy je jiny. To je na tom, takové i dobrodruzné
pracovat s tim ditetem. Co z toho bude, co to s nim udela, jaké ma predpoklady. Takze

I3

dnes je to o nécem jiném, protoze to je naprosto svobodné. *
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Ani respondenti z fad feditelti zakladnich skol, by se k osnovam nevratili, ale shodné
poukazuji na problém, ktery vznika pfti piechodu zdka na jinou $kolu se zcela odliSnym
SVP. Shoduji se, ze miZe nastat dyshalance v navaznosti jednotlivych piedméti.
Respondent R1, to demonstruje na ptikladu vyuky jazyku: ,.Je pravda, zZe kdyz prichazi
deti z jedné skoly na druhou, ze miizou nastat problémy. Treba u nas se uci anglictina
od 1. tridy a pak od 7. druhy jazyk, v tom se Skoly lisi. Kdyz prijde ze Skoly, kde se ucil
treba Spanélstinu a u nas ma anglictinu, tak neni navaznost. V tom vidim problém....,
ale myslim, Ze se to zbytecné medializuje. Jeho kolega R4 uvadi, Ze tyto rozdily je
potieba fesit cestou individualniho piistupu ke kazdému konkrétnimu zakovi: ,,Musi se
Jjit cestou individualizace. “ Individualni pfistup ke kazdému, ditéti, zaku a studentu, byl
hlavni myslenkou kurikuldrni reformy v CR. Konkurenci mezi $kolami vnimaji 3 z 5
oslovenych respondentd. Jedna z respondentek vnimé konkurenci zcela kategoricky:
,Urcite, hodné, kdyby nebyla, tak nikam nedojdeme, je v nécem zdrava. Myslim si, Ze té
to nékam tahne, délame to pro deti, aby se jim tady libilo, my déti musime na néco
naldakat, musime se snazit, deti potiebuji v dnesni dobé mensi kolektiv a vice se jim

venovat individualné.

Z pohledu kompetencniho modelu je tato oblast nejrozsahlejsi, co do ziskavani novych
védomosti a dovednosti. Reditelé se v této oblasti museli stat uréovateli vize $koly, byli
nositeli reformnich zmén. Tt z péti respondentti se aktivné podileji na rozvoji Skolstvi

Vv regionalni 1 celorepublikové trovni.

Respondenti se museli naucit i¢inné motivovat lidi, aby byli reformné naklonéni. Nové
pro né nastala prace s tymy a partnery. Protoze prace v oblasti reformy kurikula byla
velmi ¢asoveé naro¢na, museli se vedouci pracovnici naudit efektivné pracovat s casem
a nékteré odpovédnosti nebo kompetence Ucinné delegovat na své spolupracovniky.
Stali se odpovédni za SVP a odpovidali za jeho trovei a soulad s RVP pied statnimi
institucemi, které jej hodnoti. Museli se ucinné reflektovat svou praci i praci svych

tyma.
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11. Oblast profesné - osobnostniho rozvoje reditelu Skoly

Reditelem $koly se nemuze stat kazdy, kdo by o tuto funkci stal. Uchaze¢ o misto
teditele $koly v CR musi splnit zikonné podminky, které uréuje piedevim zakon
¢. 563/2004 Sb. a dalsi pozadavky, které jsou potfeba splnit, napiiklad: plnou
zpusobilost k pravnim ukontim, obCanskou a moralni bezuhonnost, prokdze znalost
Skolskych ptedpisi a Skolské problematiky, je zdravotné zplsobily, ma odbornou
pedagogickou kvalifikaci, ziskal potfebnou praxi a prokaze potiebné odborné,
organizacni a fidici schopnosti. Dulezitym faktorem je i vyhra v konkurznim fizeni
a potvrzeni zfizovatelem Skoly. To je vSak teprve zacatek. Takto odborné zpusobily
¢loveék se stane feditelem skoly, ale zaroven se mu otevira cela fada roli, které musi
ovladat, at’ uz je to role manazera, spravce, lidra, mentora, kouce, kolegy a dalsich.
V rozhovorech s respondenty jsem se na oblast osobnostniho rozvoje a celozivotniho
vzdélavani zaméfila. VSichni z respondentli pied vstupem do funkce neabsolvovali
zadnou formu specidlniho vzdélavani, které by je na vykon funkce feditele pfipravilo.
Potieby, metody a formy se u jednotlivych respondenti lisi, pfesto lze vystopovat
nekteré shodné rysy. Jednim z hlavnich proudt, kudy se osobnostni rozvoj respondentii
ubiral, byla oblast ekonomicko-legislativé-pravni a dal§i oblasti byl rozvoj
komunikac¢nich a manaZerskych kompetenci. Komplexné sviij osobnostni rozvoj
popisuje respondentka R3: ,, Ja bych to rozdélila na takové dva zakladni proudy. Jednak
mé to velice ovlivnilo a zmenilo, co se tykda osobnostnich charakteristik, schopnosti,
dovednosti, zpusobu chovani, jednani s lidmi, daleko veétsi toleranci, premysleni, co
udelam, jestli chvili pockat, rozmyslet si véci, naslouchat, respekt k détem tak
k dospelym, i se ¢lovék nauci nebo pochopi, Ze to co udéla ne vzdy je dobre. Takze jsem
se naucila ne zdrzenlivosti, to neni ten spravny vyraz, ale nereagovat okamzité, chvili
pockat, nechat nékteré veci usnout, vychladnout, odeznit. A pak tedy ten druhy byl
V oblasti vedomostni, pristupy ke vzdelavani, dovidani se jak je to ve svete, legislativa,
oblast ekonomie, psychologie, managementu. To si myslim, zZe clovek tim, Ze déla
reditelku materské skoly, tak ten rozsah je opravdu velice Siroky a je to bohaté. "
Ptechod $kol do pravni subjektivity pfinutil feditele na sobé v ekonomické a legislativni
oblasti, ale i v oblasti personalni, komunika¢ni a rozhodovaci. Respondentka R2 sviij
prerod z feditele na manazera popisuje takto: ,,Osobnostni rozvoj nastal hlavné teda

vstupem do prdvni subjektivity, tam jako sem musela zacit s ekonomickou oblasti, coz

predtim bylo naprosto neorany pole, prvnim byl rozpocet na rok 2001 to se tam palily
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od boku néjaky cisla, musel se udélat rozpocet, musela jsem se naucit uzavirat smlouvy,
rozumet tem smlouvam, musela jsem umét vystavovat faktury, placeni faktur, prdce
S pocitacem se rozvijela také, deélala jsem vyberové Fizeni s ucitelkami takZe ta
zodpovednost, jestli si vyberu dobre ...... To samé bylo to hospodarenim S tema
mzdovejma prostredkama, abych mohla dat osobni priplatky a jak mé se jevili a jak
pracovali, Ze jsem je mohla ohodnotit, pristup k zaméstnancum, to se muselo taky
rozvijet. Néktery ty podnéty od zaméestnancii mé zaskakovaly a musela jsem se naucit jak
Jje vyresit.  Sifi roli a odbornych znalosti, kterou musi feditel obsahnout, popisuje jedna
z respondentek RS: ,V Zadném zaméstnani nema reditel tolik prace jako ve skolstvi,
protoze kdyz je to ve firmé, tak ma svého technika, ekonoma, personalistu, pravnika,
bezpecika..... Prochazela jsem sSkoleni, zaplatili jsme si pravnika, myslim si, Ze si nikdo
nedovede predstavit, kolik zodpovédnosti reditel ma, mame na sobé hozené vsechno, at
to jsou napriklad smlouvy, musis projit technicky a absolvovat desitky Skoleni.*
Respondenti se shoduji, Ze jednozna¢né nejdynamictéjsi oblasti, kde je zapotiebi stale
znovu ziskavat védomosti je oblast pravni, ve které vlivem cCastych legislativnich zmén
dochazi k rtizné interpretaci novych zdkonl, vyhlasek a nafizeni a je potieba pted
aplikaci téchto zmén do praxe vyuZit pravné zamétenych vzdelavacich akci nebo

konzultace s pravnikem.

Oblast jedné z manazerskych funkci, kterou je vedeni lidi ¢inila a ¢ini respondentiim
stale problémy a tuto oblast svého rozvoje komentuji takto: R1: , Nejhorsi je
jednoznacné prace s lidma, to je nekoncici proces, vidycky nastane néjaky problém a ja
musim zase hledat cestu, jak ho vyresit...... V feSeni problémi, medializaci
a dosahovani stanovenych cild. Oblast komunikace a stanoveni priorit, charakterizuje
vyrok R2: ,, .....a naucit se s téma lidma vitbec mluvit, co od nich ocekdavam, co bych od
nich chtéla, to taky neni uplné jednoduchy.... “Oblast mezilidskych vztahl a vztahl na
pracovisti vystihla R3: ,, Ja jsem pochopila, Ze reditelka je reditelka, Ze je hezké, kdyz
ma dobré vztahy se zaméstnanci, ale néjaké kamaradickovani neni dobré. Rozdil
v komunikaci a tizeni pracovnikii Skoly a zaki komentuje vyrok R4. ,, No urcité jsem
zpocdtku musel resit Fizeni lidi, protoze sice jsme byli zvykli 7idit deti, ale Fizeni
dospélych je trochu jiné a to bylo zpocatku slozité najit tu cestu komunikace mezi
vedenim Skoly a sborem.“ Diulezitost vlastniho ptikladu v oblasti vedeni lidi vystihuje

vyrok RS5: ,,No, myslim, Ze nejdulezitéjsi je prace s kolektivem, protoze ty jsi vlastné
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manazer a lidr, méla bys je vést a davat jim to nadsSeni a aby videéli, Ze to k nécemu
spéeje.

Specificky pfistup k oblasti osobnostniho rozvoje méla jedna z respondentek R2, ktera
na otazku - Jakymi zptsoby se vzdélavala? - odpovida: ,,Pokus a omy/ ........ viceméné
Jjsem se vSechno ucila za pochodu, kdyz jsem citila, Ze tohle nebylo dobry rozhodnuti,
tak jsem se tomu pristé vyvarovala. Funkcni studium jsem mit nemusela, byla jsem ve
funkci uz pred rokem 1993. Ucila jsem se spis z praxi nez Skolenim. Samoziejmé jsem se
radila s kolegynemi a také s pravnikem... .... jd jsem si hlavné hledala na internetu, kdyz
jsem potrebovala treba paragraf nebo vytykaci dopis, tak vSechno na tom internetu.
Ano, ja ti to priznam.* Dulezitost celozivotniho vzdélavani, samostudia a profesnich
setkavani at’ uz ve formalni, ¢i neformalni roviné zdurazituje respondentka R3: ,,Ja jsem
méla vyhodu, Ze jsem byla v tom autorském tymu, takze my jsme spousty knih kupovali,
dostala jsem se k velice zajimavé literature. Hodné mé obohacovali lidé, odbornici,
kteri chodili s nami diskutovat a chodila jsem i na néjaké prednasky. Chodila jsem na
dalsi vzdélavani. Myslim si, Ze to celoZivotni vzdeélavani je nesmirné diilezité, protoze
zacind v té materske skole.” A potvrzuji jej i dalsi respondenti, stejné jako moznost
srovnat podminky ve Skolstvi sjinymi zemémi v Evropé, ziskat nové zkuSenosti
z t&chto navitév a porovnat je s podminkami v CR. Své zkusenosti z pisobeni v OMEP
a dalSich profesnich sdruzenich popisuje RS: ,, Ja jsem se vidycky zajimala o predskolni
vychovu, nestacilo mi to jenom vést, tady byl kongres k vyroci Komenského a oni mi dali
na starost jednu Némku, pak mé oslovili z OMEPuU a tak jsem tam vstoupila a byla jsem
tam a potom délala i predsedkyni. Diky tomu jsem byla v obraze, protoze jsem vidéla,
Jjak to je napriklad ve skolce v Bruselu, kde se deti ve skolce neprezouvaly, neméli zZadny
dopadovy plochy, Zadnad hygiena tam neni, mohla jsem mit to srovndni s ndma, jakd je u
Nds buzerace a proc oni to mit jinde nemusi, zakryty piskovisté tam vitbec neméli, misto
prolézacek meli pneumatiky a tady kvili tomu Ze mi néco nékde centimetr precuhuje je
hned zdpis. A pres ten OMEP jsem se dostala na ministerstvo do vyboru a tam jsem
davala pripominky. Treba k uvazkiim reditelek, ten novej ministr nam ubral hodinu, coz
je smesny, OMEP daval pripominky, ale nikoho to nezajimd.... My to pripravujeme
a nahore to prejdou nebo je to nezajima. Nejsem spokojend s tim, Ze se vSe toci kolem
ekonomiky a ne kolem toho hlavniho, vzdélavani. “ Pro vSechny oslovené respondenty je
charakteristické, Ze i pies dlouhou dobu ve funkci, absenci povinnosti ziskat zakladni

funkéni Skoleni fediteld FS 1, protoze vsichni byli ve funkci jesté pred rokem 1993
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a prokazali v meritech zakona, ze jsou pro funkci feditele odborné¢ schopni, vSichni na
sobé n¢jakym zplisobem po celé obdobi vice nez 20 ti let pracuji a zdokonaluji se po

profesni 1 osobnostni strance.

11.1 Shrnuti oblasti profesné - osobnostniho rozvoje
Osloveni respondenti se shodli na tom, ze rozvoj dovednosti, ziskdvani novych znalosti

a zkuSenosti je pro feditele, pokud chce svou praci vykondvat dobie, nutnosti. 100%
shoda nastala v nutnosti vzdélavani v oblasti prava, legislativy, ekonomiky a ICT.
Samostudium je pro feditele samoziejmosti, vSichni jeho potfebu v interview uvadéji.
Ctyfi z péti respondentii absolvovali, funkéni studium feditell $kol FS1 a sou¢asné dva
ztéchto tfi i FS2. Jedna respondentka z téchto tfi zahajila i studium Skolského
managementu, ale studium pro velké pracovni nasazeni nedokonéila. Ctyfi z péti
respondentll uvadeji néjakou formu seznameni s manazerskymi funkcemi at’ uz
prostiednictvim studia ¢i samostudia. Jedna respondentka ma k témto funkcim ryze

intuitivni pfistup a po odborné strance se touto oblasti nezabyva.

Profesni setkavani s ostatnimi kolegy fediteli na neformalni tirovni povazuje za dilezité
a podnétné 100% oslovenych respondenti. DVPP absolvuje kazdy respondent, tato
povinnost vychazi ze zakona o PP. Jazykové dovednosti rozviji 80% oslovenych
respondentli. Kompetence feditele Skoly v této mapované oblasti zaznamenaly nejveétsi
rozvoj. Reditelé se museli zdokonalovat ve viech sledovanych kompetencich. Témét
vSichni sledovani respondenti museli projit n€jakou formou funkéniho studia a zlepSit
nebo doplnit si lidrovské a manazerské kompetence. V oblasti manazerskych
kompetenci byl tento rozsah nejvétsi, predevSim v disledku vstupu Skol do pravni

subjektivity.
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Oblast profesné- osobnostniho R1 R2 R3 R4 R5

rozvoje

Funk¢éni studium FS 1 Ano Ne Ano Ano Ano
Funk¢ni studium FS 2 Ano Ne Ne Ano Ne
Skolsky management Ne Ne Ano Ne Ne
Pravo, legislativa Ano Ano Ano Ano Ano
Manazerské funkce Ano Ne Ano Ano ANo
DVPP Ano Ano Ano Ano Ano
Ekonomika Ano Ano Ano Ano Ano
ICT Ano Ano Ano Ano Ano
Samostudium Ano Ano Ano Ano Ano
Profesni setkavani / Fizené Ne Ne Ano Ne ANo
Profesni setkavani / neformalni Ano Ano Ano Ano Ano
Jazykové dovednosti Ano Ne Ano Ano Ano

Tabulka ¢. 12: Oblasti profesné - osobnostniho rozvoje

Reditelé se museli a dodnes musi vzdélavat v oblasti povinného dalsiho vzdélavani,
legislativy, ekonomiky, vedeni lidi, v pravnich otdzkach, personalistice, ICT, sebetizeni,
komunikaci, BOZP, PO, CO, aj. Z pohledu odpovédnosti v této oblasti feditelé pocituji

odpovédnost za dosazeni stanovenych cilt.
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12.0blast kultury Skoly a spoluprace s rodici
Pedagogicka encyklopedie uvadi, ze kultura Skoly je socidlné konstruovany, sdileny a

relativné trvaly fenomén, ktery je produktem proZité historie Skol jako specifickeho
socialniho prostredi a diky némuz ziskavaji tyto instituce svou jedinecnost. Vytvari ji
Jednotlivi aktéri Skolniho Zivota (ucitele, Zaci, rodice a dalsi) na zakladeé svych osobnich

zkusSenosti a preferenci.

Kultura skoly predstavuje jejich spolecné hodnoty, postoje, predstavy, normy (prip.
eticky kodex), presvédceni a ndzory. Ve vztahu ke kazdodennimu chodu skoly, tak
ziskava normativni funkci. Projevuje se Vsymbolech, ritudlech, zvycich, pribézich,
preferovaném chovani, vlastni vychove a vzdélavaci praci i ve skolnim klimatu. Formuje
se V pribehu historie skoly a je ovliviiovana vnéjsimi faktory, napr. predstavami
a pozadavky rodicu, lokalni politikou, akcenty vzdélavact politiky, které se maji uplatnit
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nebo jinymi casto vy$simi rovinami kultury.

Ocitovany popis charakteristickych znakd kultury skoly, se projevil i v charakteru
otazek, které byly respondentim polozeny K této oblasti. Stejné jako prochazela
zménami spolecnost, prochazely proménou ovlivnénou stavem a postoji spolecnosti
i §koly. Skoly se vice snazi vtahnout rodiovskou vefejnost do déni ve $kole, tento stav
popisuje respondentka R2. ,,P0 revoluci jsme zacali rodice vtahovat do toho déni ve
skole, zavedli adaptace, nemiizu vict, Ze to uplné vychazelo od rodicu, ale myslim, Ze do
soucasny doby se ta spoluprace vyvinula, tak, Ze rodice chteji védet, co se déje, davame
ty fotky i na nastenky, CO se déje a bude dit a ty rodice spolupracuji, chodi trikrat
Ctyrikrat do roka na ty dilnicky, podilej se na kostymech, kdyz delame, néjaky
projektovy dny jako treba slunickovy. Tech rodicu, ktery by do toho radi mluvili je
hodné mdalo, ale kdyz my je zapojime, tak maji vetsi zajem, nékteri si i vyjednaji
individualni schuzku a chtéji védet, jak si vede jejich dité. Postoje rodicii ke Skole se
zménily . Skoly potadaji mnozstvi akci pro déti i rodie, které pfispivaji ke spole¢nému
sdileni hodnot a podileji se na nich vSichni za¢astnéni aktéti. R4 popisuje tyto akce na
své skole: ,,Kazdé jaro mame vystavu, kterd se jmenuje Svet ocima deti. Spociva to
V tom, Ze déti ukdzi své vytvarné prdce, nejenom vytvarné, ale vse co za ten rok udélaji,

na to navazuje vystoupeni pro rodice, na kterém se podileji vsechny tridy, je to spojeno

3 PRUCHA, I. (ed.) Pedagogickd encyklopedie. Praha: Portal, s.r.o., 2009. 936 s. ISBN 978-80-7367-
546-2, str. 287
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| S rautem pripravenym zaky, kazdy zaméstnanec i Zdak se na této akci podili. Ta je vice
Jjak dvacet let stard tato akce a podili se na ni opravdu kazdy. Také jsme letos zavedli

jarmark.*

V néekterych Skolach je podporovano i neformalni setkavani zaméstnancu R3 piiblizila
sdileni na své skole: ,,Chodime na veceri po vanocnim koncerté. A jezdili jsme i na
vyjezdni zasedani a to bylo mozna takovych 7 let, co jsme jezdili a potom, co se holky
vratily z materské a maji malé deéti, tak jsme viastnée ted uz 2 roky nebyli. Ale chybi nam
to, protoze, tady se veétsinou nesejdeme. To, Ze si miizeme néco sdélit a sdilet, protoze
tech prilezitosti je malo, nez kdyz jsme vyjeli do néjakého pensionu a tam jsme Sli na
prochdzku, dosli jsme si na néjaky obéd, pak jsme si zazpivali s kytarou, to nds hodné

sblizovalo. *

Rodice stale vice prendseji odpovédnost za vychovu svych déti na Skolu. Jeden
z respondentil, feditel zakladni Skoly R1 popisuje dnes$ni chovani nékterych rodict
takto: ,, Mdm pocit, Ze za viechno podle rodicii miize skola, tedy my. Ze ma dité Spatnou
znamku, kdyz jim rFeknu, Ze se neuci, oponujou, Ze to umi, tak pro¢ ma ctyrku. To diiv
nebylo. Jisté rodice si stéZovali, ale jinak. Prenasej veskerou odpovédnost na skolu....
Charakter stiznosti se podle respondenti také zménil a zvysil, tuto situaci lici
respondent R4 a zaroven podporuje nazor svého kolegy o pienosu odpovédnosti za
vychovu déti z rodiny na skolu: ,,Rodice si chodi stézovat daleko vice, asi protoZe si
mysli, Ze vi, jak to ma fungovat a jak to ma byt, kdyz do skoly také chodili. Mnohdy
chodi s kritikou, aniz by védeli o podstaté toho deéni a ta kritika byva mnohdy mimo
misu. Jsem o tom presvédcen, o tom, Ze rodice prenadseji odpovédnost na Skolu, daji je
do Skoly na Sest hodin denné a my za né zodpovidame, my na né piisobime, oni jsou cely
den v prdci, ale to Ze oni na né pusobili Sest let predtim, nez nam je sem dali, o tom
nikdo slyset nechce.” Ne&kteii zrespondentli feSi predchézeni stiznosti otevienou
komunikaci, rodi¢e informuji prostfednictvim nastének, elektronické posty,
elektronickych zakovskych knizek nebo webovych stranek. Nejlépe vystihla zménu
v chovani rodi¢t viic¢i skole respondentka RS: ,, ....rodice napriklad v tom 89 zZili pro tu
Skolku, zeptali se, co chcete, kde chcete pomoct, byli schopni v nedeli sem jit malovat
a chteli pomahat a pomahali. Dneska jich je par, co by se mohli uvolnit, je to spis
takovy to my platime skolné, tak co bychom pomahali, vsechno je to zaplacené, v tomhle

se to docela zmenilo...“.
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Dulezitou roli v kultuie Skoly hraji i ritudly, spole¢né sdileni a akce, které skola porada.
VSichni osloveni respondenti pofadaji akce pro déti, zédky nebo rodice. Jeden
z respondentit R1 by rad smétoval svou velkou sidlistni $kolu k tomu, aby se stala
celotydennim centrem setkavani. Svou vizi popisuje takto: ,,Cely tenhle ohromny aredl,
skola, hriste s umelym povrchem, dopravni hriste, by mély byt takovym centrem téhle
oblasti. Skola viastné funguje cely tyden, odpoledne i o vikendech.” V nékterych
odpovédich Ize vystopovat zménu klimatu mezi zaméstnanci Skoly, nékteti respondenti
uvadéji, ze lidé meli k sobé diive bliz, ze tzv. ,,tahli za jeden provaz“. Velice vystizné
zménu v klimatu mezi zaméstnanci popisuje R2: ,,4 sbor? Idealni to neni nikdy, vypada
to, Ze je to bezva, ale kuchu se donese, Ze to neni tak bezva. Nedokazu to uplné
zodpovedet, jestli lepsi nebo horsi, to zalezi na konstelacich. A i ty vztahy mezi vsemi,
neustale se potykam s tim, Ze tam jsou skupinky, tak se snazim, abychom vystupovali,

‘

Jjako ne to je moje trida, ale to je nasSe trida, nase skolka. “.

VSichni osloveni respondenti maji na své Skole organizaci zaloZenou a fizenou rodici.
Vétsina z nich se shodla na tom, Ze aktivita a podnéty ve spolupraci s touto organizaci
rodi¢t vychazi ze strany $koly nikoli obracené. Reditelé zakladnich $kol maji ze zakona
povinnost zfidit Radu Skoly. Jejich ndzory na tento organ Skoly se diametralné lisi. R1
je vnazoru na tento organ velmi kategoricky: ,Je fo upiné zbytecny.*, zné€la jeho
odpovéd, a dale komentoval, ze alespon na jeho Skole je to pouze formalni zélezitost.
Jeho kolega ma s Radou své Skoly jiné zkuSenosti: ,,Co se tyka Rady skoly u nds, S tou
sem nikdy probléem nemeél, s temi lidmi co ji tvori, se mi vzdycky spolupracovalo dobre,
kdyz to byli lidé, co se nam snazili pomdhat v tom nasem snazeni, setkal jsem se
S pozitivnim ohlasem, co tady délame, na rovinu si rikame na schiizi, co se nam libi a co
je Spatné a jestli jsme schopni to zmenit. Ta triclenna rada funguje dobre. Priznam se,
Ze sem po nich nic velkého nepotieboval. Skolu ma ridit reditel a rozhodovat ma také
reditel. ** Oteviend komunikace, vstficnost, konstruktivni, vstficny pfistup a spole¢né
sdileni je zdkladem v budovani kultury Skoly, pozitivniho klimatu ve Skolach a dobré

spoluprace s rodici a partnery Skoly.
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12.1 Shrnuti oblasti kultury $§koly a spoluprace s rodici

VSsichni osloveni respondenti se shoduji na tom, ze piistup rodict ke Skole se za
uplynulych 20 let zménil. Rodi¢e ve vétsi mife piendSeji na Skolu odpoveédnost za
vychovu svych déti nez v dobé minulé. VSichni respondenti maji na své Skole néjakou
formu rodiGovské organizace. Aktivita a spoluprace s témito rodi¢ovskymi
organizacemi vychézi vice z podnéth, které piinasi Skola nez od samotnych rodici.
VSsichni osloveni respondenti se shoduji v nutnosti pofadat spolecné akce pro rodice
a déti organizované Skolou a tim pfispivat k pfenosu a sdileni spolecnych hodnot.
Vétsina Skol ma svou vizi, kterou vefejné prezentuje na webovych strankach nebo
v SVP. Diiraz je u viech respondentti kladen na prezentaci $koly a jeji praci. Viechny
Skoly, které respondenti tidi, pofadaji n¢jakou formdlni, ¢i neformdlni akci pro své
zaméstnance. Zastupci zakladniho $kolstvi se rozchazeji v nazoru na Radu $koly. Objem
stiznosti, které jsou nuceni feditelé fesit se nijak nezvysil, ale jejich charakter ma jiny

rdz, nez tomu bylo v dobach uplynulych.

Oblast kultury Skoly a spoluprace s | R1 R2 R3 R4 R5

rodici

Forma rodic¢ovské organizace Ano Ano Ano Ano Ano
Rada Skoly Ano | Ne Ne Ano | Ne
Akce pro rodice Ano Ano Ano Ano Ano
Spole¢né oslavy Ano  Ano | Ano  Ano | Ano
Workshopy Ne  Ne Ne Ne Ano
Jarmarky Ne Ne Ne Ano | Ano
Vystavy Ne Ne Ano Ano  Ano
Vize Ne | Ano  Ano Ano  Ano
Prezentace Skoly Ano Ano Ano Ano Ano
Akce pro zaméstnance Ano  Ano | Ano  Ano | Ano

Tabulka €. 13: Oblast kultury Skoly a spolupréace s rodici

Z pohledu kompetenci se museli feditelé ucit a zdokonalovat v propagaci své prace
a prace Skoly, koncep¢niho fizeni, medializace, Public relation, marketingu,
komunikaci. Museli a museji zvladat a efektivné feSit vzniklé konflikty a G¢inné jim

piedchazet. Odpovédnost pocit'uji v oblasti rozvoje vztahl s partnery skoly.
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13. Oblast moralnich dilemat

Dilema je nutna obtizna volba mezi dvéma vzdajemné se vylucujicimi mozZnostmi.

Mordalni dilema je obtizné rozhodovani v situaci, jejiz zaklad tvori konflikt mezi riiznymi

1. . 54
moralnimi pozadavky.

Rozhodovani je pro feditele Skoly jednou ze zdkladnich aktivit v jeho Ccinnosti.
Rozhodovaci proces se promitd do vSech manazerskych <¢innosti. Z pohledu
managementu se jedna o sekvencni funkci, kterd se promitd do vSech oblasti fizeni
a vedeni Skoly. Respondentli jsem se dotazovala na nékteré jevy a udalosti, které
provazely vyvoj Skolstvi v uplynulych letech (politika, stiznosti, zavedeni funk¢niho
obdobi feditelti, personalni otazky, pfistup k détem a zakum, aj.). VIiv politiky na
respondenty v obdobi pied rokem 89 popisuje R2: ,,Pred revoluci jednoznacné, treba
kdyz bylo obdobi \Vanoc a nebyl zZadny JezZisek, to mi vadilo. Museli jsme chodit na
riizny schize a tam byly ty basnicky angazZovany, neméla jsem nikdy rdda, tyhle
politicky akce. Pak ten tlak, abych vstoupila do strany, to mi vadilo hodné. Jsem rdda,
piesto opravnéné, R3 uvadi: ,,....tak, kdyz mluvis o tech dilematech, tak ja mam nejveétsi
dilema, jak to udélat, jak to tomu cloveku vici, co mu Fici. ProtoZe kazdy je jiny, jak volit
ta slova, protoze zase bych ho nerada ponizovala, ublizila mu a chtela bych, aby
pochopil, Ze tedy je to diilezité pro me, pro Skolku a Ze pro néj je to na druhé stranée
novy zacatek nebo novda moznost. Vzit to z téhle stranky. Takze vzdy hledani toho, jak to
udeélat, jak to rici.“ Citlivé byvaji otazky v oblasti rozhodovéani ve vécech déti nebo
zakid. Respondent R1 fesil v dobé rozhovort choulostivou kauzu ohledné nevhodného
chovani zaka a neopravnénym pozadavkim jeho zakonného zastupce. Kauzu popisuje
takto: ,,Dva mésice stiznosti. K ombudsmanovi, na inspekci, na magistrit... .... Vysledky
jeste nemam. V podstaté jsme to s\Vychovnym poradcem Fesil neustale, ve volnu,
o vikendu, porad. Nikdo nevédél, co bude zitra. Je to choulostiva véc, nemiizu o ni
mluvit. Misto abych odpocival, Fesim porad jedno dite, ktery sem evidentné nepatri.
Tyka se to skoly, celého druhého stupné, byla tu jedna inspekce, druha treti, skole ani
kantorum to neprida. Véc je choulostiva, tak o ni nemiizes ani oteviené mluvit, vysvetlit.
To mé trapi, kdyz kvuli jedinci trpi pulka skoly.... Pak jesté pomluvy, tém se spatné Celi.

Ale musim priznat, Ze jsou véci, ktery jsem udelal spatné. Rozhodnuti dlouho zvazuju, to

* Akademicky slovnik cizich slov. Academia, 2014; dotisky 1997,978-80-200-1414-3, str. 176 a str. 535
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si myslim mnohdy beru i domii...” Rozhodovani v oblasti personalni byva rovnéz
citlivou oblasti. Pro feditele byva tézké zhodnotit situaci a rozhodnout vzdy ku
prospéchu skoly. Mnohdy pracuje s lidmi, které zna dlouhé roky, vi o jejich silnych
1 slabych strankach, ale musi rozhodnout, tak aby neposSkodil dobré jméno Skoly
a zaroven neposSkodil dotéeného pracovnika, kterého se jeho rozhodnuti dotyka.
PoruSovani pracovni kazné fesila R2 a popisuje ji takto: ,,....méla jsem opilou kucharku
a ucitelku, kterd se nechovd spravné k détem,.....jd jsem se to nesnazila omlouvat, je
fakt, ze kdyz jsem ji propoustéla, to jsem to jako clovek, tézce mordlné nesla, protoze
ona musela odejit z bytu a byla sama na déti, ale za tu cenu Ze ndm to vezme povést
a ublizuje détem, tak to jsem nastésti neresila a netrapila jsem se s tim néjak dlouho.
Dokonce jsem si delala starosti, jestli kdyz ja ji ted propustim, jestli si néco neudela. *
Jedna kolegyné R3 byla velice oteviena a odhalila se 1 v osobni roviné. Popsala, co pro
ni bylo nejtézsi v lidské roving, co vnima jednoznaéné jako své osobni moralni dilema,
prestoze je pedagogickou autoritou, uspé$nou a dlouholetou feditelkou mateiské Skoly:
»Pro mé bylo nejtézsi skloubit profesni Zivot s rodinnym zivotem. To bych rekla, Ze tam
madm slabiny, Ze se to vSechno nepovedlo, protoze holkam, mym dceram, ja mam dvé
dcery Kristynu a Terezu, jsou od sebe 18 mésicii a té starsi bylo tusim 12 a Tereze bylo
kolem 11, kdyz doslo k té revoluci a vitbec, kdyz jsem sla do té funkce. A potom, kdyz
Jjsem Sla do té pravni subjektivity, tak zZe jsem méla byt nékdy vice doma nebo kdyz jsme
psali tu knihu, tak tam byla velkd podpora manzela, Ze o vikendu byl s temi holkami, Ze
se o né staral. To si myslim, ze kdybych méla moznost to vratit, tak bych daleko vice té

energie venovala rodiné. “

Zavedeni funk¢éniho obdobi feditelt vnimali vSichni osloveni respondenti obdobné

a komentuji ho témito slovy:

R1: ,,Zrizovatel prece nejlip vi, jakyho ma ve Skole reditele a prostredky na to ho
odvolat, kdyz svoji praci nedéla dobre taky. Je to demotivujici.* Trochu jinak situaci
hodnotila respondentka R2, kterd je jiz nékolik let v diichodu a soub&zné vykonava
vedouci funkci: ,,Kdyby mi bylo 40, tak by mi funkcni obdobi vadilo hodné, jo protoze si
Fikam ty tady néco budujes, za téch Sest let toho zase tolik nevybudujes a co mi vadilo
nejvic, mds i pracovni pomer na dobu urcitou. “ Za urcitou miru ponizeni a nedivéry
a politické zvile, které pfineslo do oblasti Skolstvi zavedeni funkéniho obdobi
povazovala respondentka R3: ,.Jd jsem to vnimala spise jako poniZeni, jako nediiveru ze

strany téch statnich instituci a jako nepochopeni toho, co to reditelovani vitbec obndsi,
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protoze mam vyzkousené, ze kdyz delam néco nového, jako tieba ty vekove smisené
skupiny nebo kdyz jsme zavadeli anglictinu, rozsirujici aktivity nebo Thai Chi pro déti,
tak to vidy trva, nez se to clovek nauci, pokracuje to dal, prijde ten novy, predéla.
A vzdy to trva 3 roky. A kdyz tedy oni rekli, Ze funkcni obdobi 6 let, tak jsem Fikala, to
ten reditel nastoupi, 3 roky se uci to délat, pak to tedy rozviji, ma néjakou vizi, kterd se
mu tvori behem tech 3 let, pak to zacne realizovat a najednou uprostred prdace jako, ze
co? Jakoze neditvéra, my vas tady budeme proverovat a jestli chcete, nechcete? Me to
prislo ponizujici. Vzdélany reditel, ktery vi, co chce, ne Ze je porad ohrozovany, Ze za
6 let pujde do konkurzu, Ze ho neustdle zrizovatel ohrozuje, ze neni podle jeho predstav.
Kdyz si vezmu situaci, kdy vim od kolegyn z asociace, Ze na malé vesnici se dostane
k starostovani clovék, ktery vzdeélavani viibec nerozumi, materskym Skoldm nerozumi
a ted’ si mysli, Ze je to brnkacka. Dosadi si tam nékoho znamého a zkusenou, schopnou
Feditelku odstavi. ©“ Realisticky pohled na zavedeni funk¢niho obdobi ma respondent R4,
presto ho povazuje za dehonestujici: ,,Bral jsem to jako realitu, byla to realita, ¢lovek to
nemuze brat jinym zpiisobem. Urcité to byla degradace nasi prace, my na nécem
zacneme pracovat a oni tu prdci v pulce prerusi. Ja si myslim, Ze bych to funkcni obdobi
vitbec nedaval, mélo by to byt na dobu neurcitou. Pravomoc na to nas odvolat maji, tak
by to mohli kdykoli udélat. Ja si myslim, Ze zrizovatel musi mit zaméstnance, kteri védi,
jak to v té skole vypadd, méstska cast musi mit pracovnika, ktery by mél vedet, jak to
funguje, co ten reditel déla a stanovit néjaka pravidla.“ Na nekoncepéni kroky ve
Skolstvi upozornuje 1 respondentka RS a k zavedeni funkéniho obdobi feditelli dodava:
»Myslim si, Ze to neni uplné ta nejlepsi vec, co muze byt, ale zase kdyby ta reditelka
usnula na vaviinech a nadrizeni videli, Ze se nikam neposunuje, tak ji miizou odvolat,
ale odvolat by ji mohli i bez funkcniho obdobi. Vadi mi, zZe s prichodem kazdého nového
ministra se néco meni, od toho tu mame zrizovatele, aby vedeél, co se kde déje. Je to
demotivacni. Predstav si, Ze budes mit nejakou vizi a budes budovat v etapdch napriklad
nové hriste, chces néceho dosahnout a ty mas na to Sest let, dodélas ho a pak odejdes
a prenechds to nekomu jinému. Je to prace s lidma. Pracujes i na sobe. Ja nemdm
jenom plusy, ale i minusy, vim, co jsem udélala Spatné a snazim se z toho poucit. Mam
radost, Ze po téch letech prdace za mnou prijdou a reknou, Ze jsme nadcasova Skolka
a jsou tu radi.* Jeji odpovéd piesn¢ vystihuje praci feditele, kterd neni striktné
omezena ¢asem. Je to prace nad¢asova, kde se vysledky dostavuji postupné. Skola je
Zivy organizmus, ktery pracuje na tom, aby se stale pozitivn¢ vyvijel a byl pfinosem pro

celou spolecnost.
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13.1 Shrnuti oblasti moralnich dilemat feditelu Skol

Tato oblast se velmi $patné¢ hodnoti, protoze kazdy ¢lovék ma jiné vnimani a jeho
moralni hodnoty se mohou pohybovat v jiné roviné. To, co je pro jednoho nemozné
udélat, protoze je to za hranici jeho moralniho vniméni, mize byt pro druhého zcela

samoziejma vec, kterd mu po moralni strance neptisobi zaddnou Gjmu.

Tuto oblast jsem do své diplomové prace zaradila predevSim proto, ze respondenty
osobn¢ znam, mam s nimi dobré kolegialni i osobni vztahy a domnivala jsem se, pokud
budou mit odvahu odhalit své nitro a pochybnosti, které jim pusobilo rozhodovani
v nékterych citlivych vécech tykajicich se chodu jimi fizenych Skol nebo jejich
osobnich pochyb, ucini tak. Myslim si, ze nemam pravo jakkoliv posuzovat jejich
moralni hodnoty a rozhodovani, pouze konstatovat zjisténé skutecnosti. Z rozhovorii
vyplynulo, Ze moralni dilema v osobni roviné¢ fteSila jedna respondentka. Dilema
v oblasti persondlnich otazek tesi 3 z 5 dotdzanych. Politicka situace ptisobila nebo
pusobi problémy 2 z 5 dotazanych. Moralni dilema spojené s krizi v oblasti vztahu se
zaky nebo tykajici se zaku feSili 2 respondenti. Zavedeni funkéniho obdobi feditelt
a stim spojenou moralni krizi, kterd ovlivnila jimi vykondvanou funkci vnimali

4 respondenti.

Oblast moralnich dilemat R1 R2 R3 R4 R5
Osobni souvisejici s pozici Ne Ne Ano Ne Ne
Personalni Ne Ano | Ano | Ano Ne
castecné

Tykajici se politické situace Ano Ano Ano Ne Ne
ReSeni krizovych situaci spojenych se Ano |Ano 'Ne | Ne Ano
Zaky

Funk¢ni obdobi Fediteli Ano Ano Ano Ne Ano

Tabulka ¢. 14: Oblast moralnich dilemat

Kompetenéni model se v této oblasti promita ptedevSim v lidrovskych, odbornych
a socidlnich kompetencich. V této oblasti pocituji respondenti nejveétsi miru

odpovédnosti, kterda nevychdzi z odpovédnosti spojené s pravnimi normami, ale
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z odpovédnosti osobni a moralni. Je to odpovédnost za svou praci a jeji diasledky,
odpovédnost za sva rozhodnuti a dasledky svych rozhodnuti a v neposledni fad¢ i za
vysledky prace Skoly a vzdé€lavani, které Skola poskytuje, pfestoze tato odpoveédnost

neni nikde definovana.
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Lidrovské kompetence

Oblast moralnich dilemat RS

Osobnostni kompetence

Socialni kompetence

edukacniho procesu

Manazerské kompetence

0Odborné kompetence

——0sobni Zivot X pracovni Zivot

/ odpovédnost za svou préci |
\ a dusledky své prace

t odpovédnost za sva rozhodnuti |

\ a disledky rozhodnuti

stanoveni priorit

| odpovédnost za dopady rozhodnuti |

v mamazerskych funkcich
komunikace
—ekonomika
‘ legislativa
——ddsledky rozhodnuti
S

pracovne - pravni vatahy

/ rozhodnuti a odpovédnost za |
\ dsledky svyjch rozhodnuti |

~—konflikty a jejich reseni

rozhodnuti a disledky rozhodnuti

——s0uboj rozumu s citem

Kompetence k fizeni a hodnoceni

— Vétsi odpovédnost za vysledky Skoly a vadélévni )

Myslenkova mapa ¢. 6: Oblast moréalnich dilemat RS
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14. Zavér

Tato diplomova prace si kladla za cil zmapovat a porovnat pohled vedoucich
pracovnikil ve 8kolstvi na sou¢asny a minuly stav odvétvového Fizeni v Ceské republice,
piredevsim z pohledu kompetenci a odpovédnosti. Prace je zameéfena na hlavni
identifikované a urcujici momenty a jejich vliv na prostiedi ¢eského Skolstvi a feditele

skol.

Autorka prace na tuto problematiku nahlédla skrze Sest oblasti, osobni a autentické
vypovedi péti respondenttl, kteti se ve vedouci funkci na pozici feditele nebo feditelky

pohybuji vice nez dvacet let a pravni dokumenty vymezujici oblast Skolstvi.

Zkoumané oblasti:

e Oblast osobni charakteristiky Fediteli Skol

e Oblast reformy Skolstvi

e Oblast kurikulirni reformy

e Oblast profesné - osobnostniho rozvoje rediteli skol
e Oblast kultury $koly a spoluprace s rodici

e Oblast moralnich dilemat

Oblasti byly dale zmapovany z pohledu uréujicich udalosti, kompeten&niho modelu™

a odpovédnosti, které byly nebo jsou definovany platnou legislativou a odpovédnosti

vyplyvajicich z osobnostnich nebo moralnich vlastnosti respondentd.

Autorka diplomové prace zpracovala v programu MindManager na zavér kazdé
mapované oblasti myslenkovou mapu kompetenci, odpovédnosti a ¢innosti. Urcila
charakteristické Cinnosti a odpovédnosti, které konkrétn¢ kazdou mapovanou oblast
charakterizuji, urCuji a provazeji. Myslenkové mapy by mély pomoci k vizualizaci

a prehlednosti jednotlivych mapovanych oblasti.

% LHOTKOVA, 1., TROJAN, V., KITZBERGER, J.: Kompetence iidicich pracovnikii ve Skolstvi. Praha:
Wolters Kluwers CR, a. s., 2012. ISBN 978-80-7357-899-2, str. 62
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Urcujici momenty:

Hlavnimi a ur€ujicimi momenty, které oblast skolstvi ovlivnily, byl pifechod od totalitni
k demokratické spolecnosti, reformni zmény spojené s decentralizaci $kolstvi, zmény

pravnich predpisu, legislativy a financovani Skolstvi.

Dalsi vyznamnou zménou, které Skoly dostaly, byla moZznost vstupu do pravni
subjektivity. Reditelé si mohli svobodné vybirat do svych kolektivi takové pracovniky,
kteii budou pro Skoly pfinosem v jejich nové a naro¢né cesté. Mohli poprvé svobodné
spolu se svymi pracovniky volit cestu a profilaci, kterou Skola ptijde a svobodné si
rozhodovat o rozvoji, ekonomice a financovani svych skol. Tato cesta byla pro feditele
naroc¢na, odpoveédna, ale osvobozujici. Tyto reformni zmény ve Skolstvi mély vyznamny
vliv na osobni a profesni rozvoj fediteli. Reditelé piestali byt pouhymi vykonavateli,
ale stali se z nich manazefi a lidfi, odbornici na personalistiku, legislativu a dalsi oblasti,

které zce s chodem a provozem $kol souvisi.

Kurikuldrni reforma byla dal$im urcujicim momentem, ktery ovlivnil oblast Skolstvi.
Reforma pfinesla do oblasti Skolstvi novy systém dvouuroviiového kurikula. Kurikula
narodniho, které uréuji Ramcové vzdélavaci programy a kurikula $kolniho (SVP), které
si Skoly tvofi samy. Pro feditele a jejich tymy tato prace piinesla zcela jiny rozmér.
Museli se naucit spole¢né pracovat, vytvaiet tymy a za svou praci nést odpoveédnost, jak

pred zaky a vetejnosti, tak pied kontrolnimi organy.

Odpovédi na vvzkumné otazky:

1. Zménila se prace rediteli $kol z pohledu jejich kompetenci?

Vyzkumny projekt zaméfeny na praci feditel Skol z pohledu jejich kompetenci
jednoznacné prokazal, Ze kompetence se v pribéhu mapovaného obdobi zménily
a roz§ifily. Zatimco na zafatku mapovaného obdobi fediteli Skoly stacily velice
omezené odborné kompetence, predevsim znalost svého oboru, pedagogiky, znalost
Skolniho prosttedi, chut nést odpovédnost nejen za sebe, ale 1 za Skolu a chut’ véci
ménit, v prubéhu mapovaného obdobi se musel feditel ve vSech kompetencich
intenzivné rozvijet. Nejvétsi rozvoj nastal v rozvoji manaZerskych a odbornych
kompetencich. Tato zména vychazi zpotfeby vyrovnat se s velkou naro¢nosti
a odbornosti prace, ktera je po fediteli v pravnim subjektu pozadovana. Muzeme

zaznamenat rozvoj VICT, legislativé, ckonomice, personalistice, marketingu,
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strategickém pladnovani, jazykovych dovednostech nebo propagaci. Z vyzkumného
Setfeni rovnéz vyplyva, ze i pies velkou odbornou i ¢asovou narocnost se feditelé
Vv téchto kompetencich radi a soustavné vzdelavaji z diivodu jednoznac¢ného efektivniho

piinosu pro skolu, ale 1 jejich vlastni fidici praci.

Velky rozvoj je zaznamenan i na poli socialnich kompetenci. Reditelé se museli
zdokonalovat v oblasti komunikace, motivace, empatie, sebereflexe, sebefizeni.
Lidrovské kompetence se staly nedilnou soudasti prace feditele skoly. Reditel
je nositelem vize, urcuje smér, kterym se Skola vyda, motivuje, je svym

spolupracovnikiim a kolegiim mentorem a koucem.

Kompetence K tizeni a hodnoceni edukac¢niho procesu Se V prubéhu let zménily
a zvysily. Na pocatku mapovaného obdobi méli feditelé jasn€ dané centrdlné tizené
ucebni plany a osnovy. V pribéhu let se stali zodpovédni za podobu a soulad skolniho

vzdélavaciho programu se zédkonem a ramcovym programem.

Z vySe popsaného zcela jasné vyplyva, Ze kompetence rediteli kol se v priibéhu
mapovaného obdobi ménily, rozsifovaly a ovliviiovaly praci Feditele Skoly. Zatimco
na pocatku byl Feditel odbornikem na vychovu a vzdélavani. Na konci
mapovaného obdobi je i odbornikem v oblasti managementu, leadershipu,
ekonomiky, prava a dalSich oblasti bezprostifedné spojenych s chodem a provozem

Skoly.
Odpovéd na druhou vyzkumnou otazku:
2. Zménila se prace rediteli $kol z pohledu jejich odpovédnosti?

Podivame-li se na feditele a jeho odpovédnost v pribéhu vice nez dvaceti let je zcela
jednoznacné, Ze jejich odpovédnost za Skolu, praci, za vychovu a vzdé€lavani se
Vv pritbéhu let ménila a zvySovala pfedevsim Vv disledku decentralizace a pfechodu kol
do pravni subjektivity. Reditel vzdy v pribéhu let odpovidal za pedagogickou,
odbornou troven Skoly. V prabéhu let se ménila jeho odpovédnost za plnéni a vybér

osnov, planti, ucebnic a ucebnich texta.

Po pifechodu Skoly do pravni subjektivity se stava feditel statutdrnim orgadnem
organizace a jeho odpoveédnost je vymezena Ziizovaci listinou. Noveé odpovida za svou

praci a cinnost organizace svému zfizovateli a radé¢ obce nebo mésta, ktery Skolu
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ziizuje. Jeho pravni odpovédnost je znacna, protoze ve vSech pravnich vztazich jedna
jménem organizace. Odpovédnost feditele se rozSifuje i1 v oblasti ekonomické.
Je odpovédny za hospodaieni organizace, kterou fidi svému zfizovateli a odpovida
zaroven 1 statnim orgdntim, za hospodafeni s poskytnutymi prostiedky ze statniho
rozpoctu. Je odpovédny, aby v jim fizené organizaci byl funkcéni vnitini kontrolni

systém a hospodareni organizace bylo hospodarné, ucelné a efektivni.

Odpovédnost feditele skoly se viceméné nezménila v oblasti pracovné pravni. Po celou
dobu byl feditel odpovédny za Skodu, kterou by jako zaméstnanec zpilisobil svému

zameéstnavateli.

Z vySe popsaného zcela jednoznacné vyplyva, Ze odpovédnosti Feditele Skoly se
VvV pritbéhu mapovaného obdobi ménily a rozSifovaly v diisledku spolecenskych,
legislativnich a koncep¢nich zmén, které ovlivnily ceské Skolstvi v pribéhu

mapovaného obdobi.

Mapovani uplynulého obdobi vyvoje Ceského Skolstvi prostiednictvim rozhovord
s fediteli Skol z Prahy 8 bylo pro mé vice nez pifinosné, zejména z divodu, Ze jsem
mohla zaznamenat jedine¢né odpovédi respondentll. Zaznamenat jejich nazory,
posttehy, pocity, obavy, ale i osobni a ¢asto i niterna sdéleni. Bylo zajimavé sledovat,
jak se teditel¢ a feditelky ve svych vzpominkach stavali z nadSenci, kteti maji chut
a elan ménit véci ve Skolstvi v odborniky na Skolni prostiedi, ale také konstruktivnimi
kritiky, kterym i po tak dlouhé cesté, kterou ve vedouci funkcei prosli, nechybi nadseni
stale na sob¢ pracovat, zdokonalovat se profesné i osobnostné, ménit k lepSimu skolni

prostiedi.

Jsem si védoma toho, Ze mnou provedeny vyzkumny projekt obsahl pouze malou ¢ést
feditelti Skol, ale mohl by byt podnétem pro rozsdhlejsi vyzkum v fadach feditela
a feditelek $kol s dlouholetou zkusenosti v fidici praci ve $kolstvi napii¢ Ceskou

republikou.
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