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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se zabyva proménou postu feditele Skoly v jednotlivych etapach
politicky proménlivého 20. stoleti. Cilem je provést analyzu vykonu funkce fteditele
v daném obdobi, pfedevsim se zaméfenim na jeho prava, povinnosti a kompeten¢ni ramec,
vychazejici zdobové legislativy. Sekunddrné¢ jsou zminéna 1 témata, kterd
s managementem $kol Gzce souviseji, jako napi. mira odpoveédnosti, autonomie feditele ¢i
spoleCenské postaveni, které odrazi prestiz tohoto povoladni i uroven Skolstvi dané
historické éry. Teoreticky oddil je ¢lenén podle jednotlivych politickych obdobi ¢eskych
déjin (od prvni republiky az do soucasnosti). Vyzkumna ¢ast se zaméiuje na rozhovor
s vybranymi fediteli Skol, kteti se vyjadii k souasnému stavu pozice teditele a k proméné

vykonu této funkce v pritbéhu let.
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ABSTRACT

This diploma thesis deals with the transformation of the post of school principal in the
individual stages of the politically volatile 20th century. The aim is to perform an analysis
of the performance of the director's function in the given period, primarily with a focus on
his rights, obligations and competence framework, based on the legislation of the time.
Secondary topics are also mentioned that are closely related to school management, such as
the level of responsibility, the autonomy of the director, or the social status, which reflects
the prestige of this profession and the level of education of the given historical era. The
theoretical section is divided according to individual political periods of Czech history
(from the First Republic to the present day). The research part focuses on an interview with
selected school principals, who will comment on the current state of the principal's position

and the changes in the performance of this function over the years.
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Uvod

Tématem této diplomové prace je analyza vyvoje fizeni kol v Cechach za uplynulé
stoleti, tj. od vzniku Ceskoslovenska do soucasnosti. Vykon feditelské pozice prosel za
tuto dobu vyznamnou proménou, kterd probihala ruku v ruce s proménou nejen ¢eského
skolstvi, ale i s politickym a spole¢enskym vyvojem zemé&. Cesko si proslo za 20. stoleti
mnozstvim vyznamnych udalosti, kterd vyrazné ovlivnily jak ¢eské vzdélavani, tak i fizeni
Skoly. At se jednalo o vnéjsi (druhou svétovou valku, okupaci ¢i revoluci) nebo vnitini
(napft. reformu Skolské spravy, vzdélavaci politiku statu ad.) Cinitele, v kone¢ném diisledku
tyto jednotlivé promény vykonu feditelské profese vedly az k utvofeni soucasného
konceptu Skolniho managementu u nas se vSemi jeho specifiky — klady i zépory.

Prace je rozdé€lena na teoretickou a praktickou ¢ast. Samotna teoreticka ¢ast je poté
délena dle jednotlivych historickych obdobi vyvoje Cech (od prvni republiky pies obdobi
nacistické a komunistické totality az po vznik Ceské republiky) az po soucasny stav a
vznik komplexni profese feditele skoly, jak ji zname dnes.

Teoretickd ¢ast nejprve obsahuje vymezeni zkoumaného problému, tedy definici
fizeni $kol vCR a vymezeni Skolnjho managementu vramci Sirsiho konceptu
managementu vzdélavani. Poté si klade za tukol detailn€¢ popsat vyvoj Skolského
managementu na naSem uUzemi za poslednich sto let. Kazdé etapa ceskych a
Ceskoslovenskych déjiny piinasi specifické vymezeni pozice tfeditele Skoly a jeho fidici
¢innosti. Hlavnim zadmérem prace je se pfedevSim zaméfit na celkovou charakteristiku
feditelské profese v dané historické éfe, na proménu fidiciho procesu (zahrnujici v sobé
fizeni Skoly, vedeni lidi i spravu Skoly), na legislativni dokumenty vymezujici feditelskou
funkci, na ménici se kompetence a pravomoci feditell, které z platnych zakont vychazeji,
a v neposledni fad¢ na spoleCenské postaveni feditele, které v sobé odrazi vSechny vyse
zminén¢ aspekty této vedouci funkce ve Skole. Informace tykajici se této problematiky
byly vyhledavany prostiednictvim pifimé analyzy primarnich pramenti (pfedevsim Skolské
legislativy — zdkonil, brozur a vyhlasek) a sekundarni literatury.

Zaveérem teoretické cCasti je zvySend pozornost vénovana soucasnému stavu
$kolniho managementu v Ceské republice. Zminéna jsou &eskd specifika Fizeni §kol (napf.

velkda autonomie feditell), ale také aktudlni pfekazky rozvoje a vyzvy pii vykonu



feditelské funkce v kontextu ¢eského Skolstvi. Zaveérem je velmi struéné nastinén mozny
vyvoj této profese a oboru do budoucna. Hlavnimi zdroji pii této analyze jsou tuzemskeé i
mezinarodni studie a vyzkumy, diky kterym je mozné fizeni $kol v CR porovnat se
zahrani¢im.

Praktickd cast spociva ve kvalitativnim vyzkumu, ktery je veden metodou
polostrukturovaného rozhovoru s riznorodymi fediteli Skol, hlavnimi aktéry managementu
Skol. Vyzkum vychazi ze znalosti vyvozenych z teoretické casti a je zaméfen na
subjektivni vnimani promény fizeni $kol v Ceské republice samotnymi fediteli. Ti na
zakladé vlastni praxe, zkuSenosti a védomosti popisuji tuzemsky vyvoj managementu kol
za posledni desetileti az do soucasnosti. Zarovenn komentuji, jak a pro¢ transformace
teditelské profese probéhla a jaké to mélo pozitivni i negativni dopady na nynéjsi podobu
tfizeni Skol. Klicové je zamysSleni se nad otdzkami, co by feditelé ve vyvoji své profese
zmenili, a také to, jak vidi vyvoj této pozice do budoucna.

Cilem prace je prozkoumat, jak se pozice feditele Skoly vyvijela v ¢eském Skolstvi
v prubéhu 20. a 21. stoleti a jak transformaci tuzemského Skolského managementu vnimayji
sami feditelé $koly, doslo-li k n&jaké. Ukolem prace viak neni vyfesit aktualni problémy
¢eského managementu Skol, ale pouze popsat vyvoj feditelské profese a zjistit subjektivni
vnimani promény feditelské funkce fediteli Skol. Celkové se v ramci fizeni Skol budu
v praci snazit odpovédet na otazky: Jaké charakteristiky spliioval feditel v jednotlivych
etapach modernich ¢eskych d&jin? Jak probihalo fizeni, vedeni lidi a sprava Skoly? Jak se
proménily kompetence, pravomoci, prdva a povinnosti feditele definované dobovou
legislativou? Ci jak sami feditelé vnimaji proménu pozadavki na feditele v porovnani
minulych let se soucasnym stavem?

Management kol je oproti jinym managementim specificky, nebot Skola jako
takova je velmi specificka organizace. TaktéZ pokud porovname fizeni $kol v Cechach
s dalSimi zemémi, zjistime, Ze je zajisté ojedinclé, vcetné jeho vyvoje. Vykon feditelské
profese je odlisny jak v kazdé zemi, tak v kazdé ére, kterou si dand zemé prosla, proto si
toto téma zaslouzi pozornost. Promény feditelské funkce mély pifimy dopad na fungovani
samotnych Skol a kvalitu vzd€lavaciho procesu. Nebot feditel ma jakozto vedouci
pracovnik hlavni podil na vysledcich zakd a jejich efektivnim vzdé€lani jakoZto hlavni

poskytované sluzbé skoly. Také proto je dilezité na tuto problematiku upozornit.



| Teoreticka ¢ast — Historie Fizeni Skol

Teoretické &ast této prace si klade za cil popsat vyvoj fizeni $kol v Ceskoslovensku
a posléze v CR. Pokud se budeme zabyvat proménou Fizeni a spravy $koly, je potfeba na
zacatek definovat par stézejnich pojmu, popsat jednotlivé koncepty, kterych se prace vice
¢1 méné dotyka, a také vymezit pomyslné mantinely, ve kterych se bude nasledujici text
psan.

NejsirSim pojmem, kterym se prace o zabyva, je management vzdélavani. A to i
ptesto, ze je tento pojem pro oblast fizeni ve Skolstvi v ¢eském prostfedi vyuzivan pouze
poslednich par desetileti (Trojan a Tureckiova, 2015, s. 26). Pojem management bychom
mohli obecné a Siroce pielozit jako fizeni. Konkrétnéjsi definice tohoto pojmu se
vyznamové¢ lisi. Pro tuto praci jsme zvolili definici tvrdici, Ze management je ,proces
systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, coz sméruje k dosazeni
stanovenych cilii organizace* (VeteSka, Svobodova a Tureckiova, 2022, s. 9). Konkrétné
bude na management nahliZzeno jako na proces fizeni §kolni organizace, nebot’ se jedna o
management vzdélavani.

Managementem vzdélavani v Ceském kontextu chdpeme obor studia nebo také
praveé teorii a praxi pii fizeni a fungovani vzdélavaci organizace. V této praci se nejvice
budeme zabyvat pomyslnou nejniz$i oblasti managementu vzdélavani, tj. Skolnim
managementem. Jedna se o spravu, vedeni a fizeni jednotlivych Skol a Skolskych zatizeni.
Nadfazeny pojem Skolnimu managementu je management Skolsky a poté zastfeSujici
pojem management vzdé€lavani, ktery v sobé zahrnuje také management jinych
vzdélavacich organizaci kromé samotné Skoly. Dalo by se tedy fict, Ze se v této praci
budeme zabyvat mikrourovni managementu vzdélavéni, tj. fizenim samotnych Skol.
Nevyhneme se vSak CcCastému presahovani 1 do dalSich, vySe zminénych urovni
managementu vzdélavani, zeyména s ohledem na vzdé€lavaci politiku statu, legislativu ¢i
konceptudlni proménu managementu vzdélavani jako celku.

Skolni management je ,,7idici proces probihajici uvniti- skoly se zamérem zajistit
jeji cinnost tak, aby vedla k dosahovani stanovenych cilii* (Pricha, Walterova a Mares,
2013, s. 306). Hlavnim subjektem Skolského managementu je feditel Skoly. Jedna se o

specifické povoléni, které v sobé poji pedagogickou i manazerskou slozku. Profese je to



komplexni a naro¢nd, nebot’ feditel ma plnou zodpovédnost za vzdélani zaka, kvalitu a
provoz Skoly. A praveé funkce a pozice feditele (diive pojmenovana taktéz jako fidici ucitel
¢1 spravce Skoly) bude stézejni pro nasledujici stat, nebot se jednd o hlavniho
vykonavatele fidiciho procesu ve Skole (Zkusil, 1904, s. 12). Byt’ se dnes feditelé stale vice
pfiblizuji, co se ty€e vykonu prace, béznym manazertim, fizeni Skoly je v mnoha ohledech
odlisné od fizeni jiné organizace. Protoze je Skola samotna dosti specifickd organizace. A
piesto, ze néktefi experti na problematiku managementu skol spravné tvrdi, ze se Skola od
jinych organizaci piili§ nelisi, jeji hlavni funkce specifickd je, nebot’ negeneruje zisk, ale

poskytuje vzdélani jako sluzbu (Safrankova a Urbanova, 2023, s. 38).
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I.I  Prvnirepublika

Ke konci 1. svétové valky je 28. fijna 1918 v Praze svévolné vyhlasena
Ceskoslovenskéa republika, ktera se timto krokem osamostatnila od Rakouska-Uherska,
jehoz soucasti byly Cechy po stovky let. Prvni dvacetileté fungovani tohoto nové
zaloZzeného statu, slozeného z uzemi Cech, Slovenska a Podkarpatské Rusi, nazyvame jako
obdobi tzv. prvni republiky.

Piestoze proces narodné osvobozeneckého hnuti v Cechach vyvrcholil Gspé&snym
odtrzenim od Rakouska, dalezitym krokem bylo vc€asné ptevzeti rakouského pravniho
fadu, veetné skolni legislativy (Zakon €. 11/1918 Sb.). Vyrazna pfeména systému Skolstvi
se tedy nekonala. Vrchnim organem se stalo Ministerstvo Skolstvi a ndrodni osvéty, které
piimo fidilo vysoké a odborné skoly (Rydl, 2010, s. 14.). Regionalni Skolstvi, jak dnes
nazyvame systém SS, ZS a SOS, byly v dikci Gzemni samospravy. Struktura spravy $kol
tak ziistala témét neménnd. Na nejnizsi, mistni Urovni existovaly mistni Skolni rady, poté
nad nimi okresni Skolni rady ¢i vybory (spravujici jednotlivé Skolni okresy) a nejvyse
postavené byly zemské Skolni rady. Ty mély dohled pfedev§im nad stiednimi Skolami a
mimo to mohly i zakladat nové Skoly ¢i upravovat skolni obvody. Okresni Skolni vybory
zfizovaly matetské a ndrodni Skoly daného okresu a dohliZzely na zlepSovani podminek
Skoly a jejich zaméstnancl (Kiivanek, 1937, s. 19). Mistni Skolni rady =zajiStovaly
vybaveni §kol na obecni urovni a fungovaly také jako kontrolni orgadn. Obecné a méstské
Skoly byly fizeny jednotlivymi obcemi. Centralné se méla fidit jen Skolska legislativa a
obstarani minimalniho povinného vzdélani, zbytek Skolské agendy mél byt co nejevice
decentralizovan a feSen na lokalni tirovni (Kfivanek, 1937, s. 19).

Skoly byly bud’ vefejné, nebo soukromé. Soukromé $koly viak musela povolit
eskoslovenska vlada. Narodni §koly (ekvivalent dne$nich ZS) se délily na obecné (5leté) a
méStanské (studium 3—4 roky). Poté Zaci mohli navstévovat stfedni Skoly odborné c¢i
gymnazia. Zajimavosti bylo zaklddani tzv. menSinovych Skol v jazykové smiSenych
oblastech, zejména v pohranici (ValiSova a Kasikova, 2007, s. 79).

Prvni vyraznou zménou v oblasti Skolstvi bylo zrusSeni platnosti nafizeni o celibatu
ucitelek v roce 1919 (ValiSova a Kasikova, 2007, s. 79). Ty se jiZ nyni mohly vdavat bez
nutnosti opusténi Skoly. O par let pozdéji, roku 1922, vySel v platnost tzv. maly Skolsky
zakon, ktery (dle svého ndzvu) piinesl do skolstvi pouze drobné zmény (Zakon €. 226/1922
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Sb.). Stale ve Skolstvi pretrvaval model z dob Rakouska. A to i co se ty¢e kompetenci, prav
a povinnosti feditele Skoly. Novym nafizenim bylo, Ze ucitelé a feditelé Skol museli mit
Ceskoslovenské obcCanstvi (Natizeni ¢. 473/1919 Sb.). Doslo také k celkové sekularizaci
Skolstvi, kdy jiz pfi vybéru feditele (neboli dobovou terminologii také spravce skoly ¢i
tfidiciho ucitele) nebylo nezohlediovalo jejich nabozenské vyznani, jak tomu bylo za dob
monarchie. Zaroven feditel pii vykonu své funkce nesmél ovliviiovat vyuku nabozenstvi,
ktera byla v rukou cirkve (Kupka, 1934, s. 13). Krom¢ Gpravy prav a povinnosti tykajici se
postu fidiciho ucitele maly Skolsky zdkon dale upravoval naptiklad povinnou Skolni
dochazku, ktera byla od vyhlaseni zdkona osmiletd (ValiSova a Kasikova, 2007, s. 79).

DalSim vyznamnym meznikem v prvorepublikovém skolstvi je rok 1930, kdy se
oficidlné¢ umoznilo rodi¢lim vice zapojit do vzdélavaciho procesu jejich déti. Zacala se
potadat tzv. rodicovska sdruzeni dle danych tiid. Z téch se posléze volil rodicovsky vybor,
kterého se ucastnil i feditel Skoly spolu s uciteli (ti tvofili tfetinu vyboru). Vybor nemél
velké pravomoci a spi$ se jednalo o poradni organ. Celd 30. 1éta se poté nesla v duchu
nutné zmeény Skolni spravy. Doslo k sjednoceni zemského a okresniho déleni skolni spravy
(Zékon ¢. 125/1928 Sb.). Stale ceskoslovenské Skolstvi feSilo problém vymanéni se ze
zakofenén¢ho dédictvi rakouského konzervativniho systému Skolstvi (coz do urcité miry
pretrvava dodnes pozn. a.). Hlavnim cilem a zaroven uskalim bylo oprosténi Skolské
spravy od politickych ufadl, zajisténi vlivu obCanli na spravu Skolstvi, snizeni
byrokratického procesu a zbaveni se tvrdé centralizace z dob monarchie (Zakon ¢.
125/1928 Sb.). Tedy celkové zjednoduSeni Skolské soustavy. Dalekosahlejsi reforma, ke
které se cela 30. 1éta schylovalo, vS§ak musela byt odloZena na druhou kolej kviili ohrozeni
CSR nacistickym Némeckem ve 2. poloviné 30. let. Penize se investovaly zejména na
obranné projekty.

Jak jiz bylo zminéno, feditel byl dobovou terminologii prvni republiky na niz§ich
stupnich Skol (zejména na méstskych) oznaCovéan jako spravce Skoly. Jinde, napf. na
gymnaziich, byl nazyvan feditel nebo také fidici ucitel ¢i ,,naducitel* (Zkusil, 1904, s. 12).
Casto také dochazelo k zamétiovani téchto oznadeni.

., Bezprostiednim predstavenym kazdé skoly jest jeji spravce, ustanoveny k tomu
Skolnimi urady podle platnych predpisu. (...) Spravce skoly vede spravu celého ustavu. Je

v prvé rade odpovéden za presné provadeni zdkonii a narizeni, jakoz i ustanoveni Skolnich
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uradu a dozorcich organii a za radny stav skoly.” (Kupka, 1934.s. 11).

Spravce Skoly byl hlavnim pfedstavenym kazdé skoly. Mél odpovédnost za stav
Skoly a povinnost fidit se zdkony. Naptiklad nemohl vyuzivat détské prace zaka ¢i jim
prodavat ucebni pomticky, ze kterych mél zisk (napf. ucebnice) — coz se jednou za Cas
stavalo (Kupka, 1934. s. 11). Z této ustfedni pozice v dané skole mél feditel jiz v této dob&
mnozstvi povinnosti a prav, které musel svédomité dodrzovat a z kterych mu plynuly
kompetence vné i uvnitf Skoly. Povinnosti spravce Skoly byly nésledujici: dohlizel na
ziizeni a vedeni potifebnych ufednich spisti a dokumentii jako napft. tfidnich knih, Skolni
kroniky nebo Skolniho archivu. Zastupoval Skolu navenek, jednal s dal§imi Skolskymi
urady a prechovaval Skolni pecet. Zodpovidal za stav Skolni budovy — napft. za Cistotu i
vybavenost. Spravce Skoly byl také povinen provadét piimou pedagogickou Cinnost, jejiz
doba zavisela na velikosti a typu Skoly (od 24 do 8 hodin tydné) (Kalous, 1997, s. 22).
Mimo vyuku mél také povinnost hospitace ucliteldi, jelikoz mél fidici ucitel pifimou
zodpovédnost za praci ucitelského sboru. Pii feSeni pfipadnych konflikti a jinych
problémti mu byl oporou okresni Skolni inspektor. Ten mohl také piipadné, pfi neplnéni
vySe zminénych povinnosti (i napf. pfi spachani trestného ¢&inu), spravce Skoly
suspendovat. Pokud ,feditel” svou funkci vykonaval kvalitn€, mohl tak ¢init do 60 let véku
a po uplynuti 40leté sluzebni doby, kdy mél pravo odejit do dichodu.(Kupka, 1934. s. 13).

Pti konkursu na feditele Skoly se zohlediiovaly ptedev§im vysledky ucitelskych
zkousek, posudek o schopnosti spravy skoly a jeho zkuSenosti z praxe ve Skolstvi. Kazdy
zadatel o vykon této profese musel minimalné 3 roky pusobit jako ucitel (toto pravidlo
vSak Slo obejit, pokud se nikdo takovy do konkursu neptihlasil) (Kupka, 1934. s. 13).
Bohuzel nevime piesné, kolik uchazecl se v priméru v jednotlivych letech do konkursii
hlasilo, ale zajisté by to bylo zajimavé porovnat se soucasnym trendem pomérné nizké
ucasti téchto konkursti. Dalsi podminky pro obsazeni pozice feditele byly identické jako
podminky pro nabor uciteli. Pfednost méli vice kvalifikovani jedinci, s vice 1éty praxe, ale
také se zohlediioval rodinny status. Cilené byli pfi konkursech upfednostiiovani vale¢ni
veterani a byvali legionafi, ktefi se za prvni republiky téSili velké celospolecenské ucte.
Zajimavosti je, Ze dle malého Skolského zakona mély byt u cisté chlapeckych skol
uptednostinovani muzsti kandidati na pozici feditele, kdezto u div¢ich §kol mély byt pro

zménu uptfednostnény Zeny (Zékon 226/1922 Sb.).
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Po tspésném vybéru feditele jej v prubéhu jeho vykonu funkce kontroloval organ
Skolniho inspektora, ktery byl zfizen okresnim Skolnim vyborem (¢i radou) (Kfivanek,
1937, s. 29). Dale teditele kontrolovala okresni a mistni Skolni rada nebo zfizovatel.
Zvlasté peclivé se kontrolovala feditelova schopnost hospodafeni se Skolnim majetkem,
jehoz byl vrchnim spravcem (jak ostatné vypovida dobové oznaceni tohoto postu). Po
zvoleni do funkce musel feditel, novy spravce Skoly, vykonat nasledujici ptisahu:
,Prisahdm a slibuji na svou cest a svédomi, ze Ceskoslovenské republice budu vzdy véren
a jeji vlady poslusen, Ze budu veskery statni zdkony zachovavati, vSechny své uredni
povinnosti podle platnych zakonu a narizeni vykondvati pilné, svédomité a nestranné,
uredniho tajemstvi neprozradim a ve vSem jednani jen prospéchu statu a zajmu sluzby
budu dbati. “ (Autrata, 1920, s. 98, 99 ).

Je obtizné zjistit presné platové ocenéni feditele Skoly v tomto obdobi. Zakladni
plat méli feditelé stejny jako ucitelé. AvSak k tomu se jim poté piidaval regiondalni
pridavek podle mista vykonu funkce. Zaroven méli narok na byt ¢i prispévek na nijem
(Zékon ¢&. 247/1919 Sb.). Na rozdil od ucitelii byla feditelim zkracena dovolend v dobé
letnich prazdnin. Ta jim ze zédkona koncila o 5 dni diive. Také museli na Ufad¢ nahlésit
adresu, na kterou jim bude chodit dtlezita korespondence, na kterou bylo potieba vcasné
reagovat (Nafizeni vlady ¢. 162/1928 Sb.). Ve zbytku Skolniho roku, pokud feditel
potteboval opustit skolu (po dobu vyucovani), musel o to nejprve pozadat urad, aby
nenarusil chod Skoly. Osoba tak musela byt pIn¢ oddana své praci.

Ridici ugitel také zastupoval $kolu navenek a zapojoval se $kolské politiky prvni
republiky. Mohl se naptiklad z pozice své funkce uCastnit zasedani mistni Skolni rady
(slozené z rodict zaki), kde viak mél pouze poradni hlas. Skolni rady, které se sestavovaly
z vicero Skol v daném mésté ¢i Skolnim obvodu (neboli Skolnim wjezdé€), byly vedeny
nejstar§im, tudiz nejzkusengjSim feditelem (Autrata, 1920, s. 84). Tyto rady zajiStovaly
finan¢ni chod Skol, spravu budov, pozemkl, majetku a zajisténi ucebnich pomiicek.
Sestavovaly také rozpocet, vyrocni spisy, vedly matri¢ni zdznamy o Zacich. Jednalo se také
hlavni podptrny organ pro ucitele, ktery jim pomahal feSit problémy napt. s dochazkou
zaki nebo kazenskymi postihy. DalSimi privilegiemi feditele byla mozZnost ucasti na
zemskych ucitelskych konferencich (pokud byl feditelem méstanské Skoly), ale také

zajiStovani zlevnénych jizdenek pro Zaky.

14



Co se tyCe prace a povinnosti uvniti Skoly, hlavni tlohou feditele bylo fidit
vychovné-vzdélavaci proces na Skole. Napiiklad tim, ze zajistil spravedlivé rozdé€leni
uvazkl uciteli nebo také dohlizel na objektivni a nestrannou vyuku ve Skole (Natizeni
vlady ¢. 64/1925 Sb.). To bylo vyzadovano zejména s ohledem na vyuku ideologickou a
nabozenskou. Reditel mé&l povinnost sam vyucovat uréity pocet hodin (zéleZelo na typu
Skoly, stupni atd.). Uc¢it mohl jakykoliv z predmétii, které byly tehdy oznacované jako
povinné. Pokud byl vSak na skole nedostatek ucitelt, mohl feditel vyucovat i predméty
nepovinné. Ridici uéitel (nebo také $kolni inspektor) predsedal zkusebni komisi, ktera
hodnotila zaky, ktefi méli napf. velkou absenci ¢i problémy s kazni. Také musel
v poslednim ro¢niku obecné ¢i méstanské Skoly kazdému zakovi zhotovit tzv.
»frekventacni vysvédceni” (Matulova, 2007, s. 42), které bylo nasledné zohlediiovano pii
pfijimacim procesu na stfedni skoly.

3

Ridici u¢itel byl do jisté miry také ,mravnim policistou”. Podle vieobecné
pfijimanych humanitnich hodnot prvni republiky, zosobniovanych prezidentem T. G.
Masarykem, méli feditelé naptiklad za povinnost varovat zdky pied nevhodnymi filmy
(které byly do 16 let v kin¢ zakazané). Pokud je Zaci navstivili, 1 kupiikladu v doprovodu
rodi¢ti, mohl je feditel jakozto mravni autorita pfesahujici ptisobeni pouze na pudée skoly
potrestat. Nezohlednovalo se tedy jen chovani zaku pti vyuce, ale i v dobé mimo Skolu.
Dale m¢l feditel dohliZet na jazykovou Cistotu ve Skole a propagovat list ,,Nase rec*, ktery
mél v Zacich podpofit narodni idedly ¢echoslovakismu (Matulova, 2007, s. 44). To bylo
zv1ast zadané v pithrani¢nich oblastech s némeckou a mad’arskou mensinou. Reditel také
v neposledni fadé vybiral knihy, které Zaci museli povinné Cist.

Co se tyc€e persondlni spravy, feditelé stvrzovali dovolenou svym zaméstnanctim.
Ucitelé mohli zazadat az o 8 dni volna a zaroven vsak museli feditele pozadat, pokud se
planovali vzdalit od trvalého bydlist¢ na vétSi vzdalenost, pokud se nejednalo o letni
prazdniny (Rydl, 2010. s. 23). Ucitelé byli také povinni vedeni Skoly nahlésit jakoukoliv
zménu rodinného stavu (narozeni ditéte, siatek atd.). Zak@im mohl feditel poté udélit
maximaln¢ 2denni volno (Matulova, 2007, s. 44).

Reditel byl taktéz hlavni osobou, ktera zafizovala bézny chod $koly. Zajistoval

naptiklad ranni otevirani Skoly, dané teplotni podminky ve tfidach i vyzdobu tiid (Autrata,

1920, s. 101). Dekorace mély byt jen takové, které sam ucitel miize vy vyuce vyuzit a které
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podporuji vlastenectvi zakt. Stim se také poji povinnost vyveéSovani statni vlajky
v ptislusné svatecni dny a dalsi akce podporujici narodni uvédoméni. Pomérné zajimava je
povinnost feditele Skoly sepsat seznam zakl za icelem povinného ockovani a dohlizet na
realizaci vakcinace. Pokud byl samotny feditel nemocny, mél jej zastoupit tzv. literni ucitel
(popripade ucitel nejstarsi) (Autrata, 1920, s. 99), nebot v této dobé jesté neexistovala
pozice zastupce feditele (byt ani dnes neni nikterak legislativné ukotvena).

Roku 1925 vyslo nafizeni vlady, které stanovovalo, Ze Skolné na stiednich Skolach
stanovuje pravé feditel dané Skoly (Nafizeni vlady ¢. 144/1925 Sb.). Podle rodinnych,
socialnich a ekonomickych poméra v rodiné mohl feditel rozhodnout i o uplném zprosténi
7ika $kolné hradit. Ridici ugitel také rozhodoval o distribuci knih a dalsich ucebnich
pomucek chudym Zaklim a specidlné sirotkiim, jejichz otcové padli v prvni svétové valce.
Penize na tyto pomiicky §ly ze $kolnich podpirnych fondi. Reditel také mél v takovychto
pripadech spolupracovat s organy socialni péce.
prvni republiky, nejlépe je jeho postaveni charakterizovano pifi porovnani s postavenim
feditele Skoly z pfedeSlého obdobi, za Rakouska-Uherska.

K revolu¢ni proméné vykonu tohoto postu nedoslo, avSak par drobnych zmén vznik
nové republiky pfinesl. Hlavnimi snahami bylo zbaveni se zatézujici byrokracie ve Skolstvi
a pfehnané autokracie a ptisna kontrola prace pedagogickych pracovniki, coZ naruSovalo
vztahy mezi uciteli, fediteli a zfizovateli. Velkou zménou oproti monarchii je konec
zavislosti Skolstvi na cirkvi (Kupka, 1934, s. 34). Naopak doSlo k jist¢ demokratizaci
Skolstvi. Stale vSak zrakouskych dob pretrvala velka centralizace a silny vliv statu
(pfipadné statni ideologie) (Vanova, 1995, s. 66). Dilkkazem této promény je fakt, Ze jiz
neni dualezité, k jaké nabozenské konfesi se feditel hldsi (ani povétsinou, jakou politickou
ideologii zastava), ale je podminkou, Ze musi mit ¢eskoslovenské obcanstvi. Pi1 vybéru
feditele se vic bral ohled na jeho vzdé€lani, zkuSenosti z oboru, povédomi o Skolské
legislativé ¢i jeho viidcovské schopnosti. V prvni republice méli pii vybérovych fizenich
prednost osoby, které si pii¢inili o vznik Ceskoslovenska, odbojaii nebo legionafi.

Pozice teditele se téSila velké spolecenské ucté. Dikazem o vyznamu této profese
je samotny fakt, ze feditelé byli Casto do své funkce jmenovéani samotnym prezidentem

republiky (Kalous, 1997, s. 21). Tato spolecensky oceniovana funkce vsak také vyzadovala
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plnéni mnozstvi povinnosti, které piesahovaly pusobeni pouze na $kole. Reditel byl
vniman jako mravni autorita v obci, ktera je zodpovédna za chovani zaka i mimo Skolu.
Tato osoba tak vykondvala prace jako propajcovani majetku Skoly (télocvicen ad.),
zatizovani vyzdoby budovy Skoly az po spolupraci s rodici.

Otevieni dvefi Skoly rodi¢im, zaklm i SirSi vefejnosti bylo také vyznamnou
novinkou, kterd ve 30. letech proménila charakter prvorepublikového skolstvi. Od roku
1930 byla zfizovana rodicovska sdruzeni, kterd se Skolou spolupracovala naptiklad pii
vychoveé déti ¢i sméfovani Skoly (Rydl, 2010, s. 24). Dale mohli byt rodi¢e voleni do
zastupitelskych organti ve Skolstvi (napt. mistnich Skolnich vybori). Roku 1934 vyslo také
nafizeni, které zavadélo povinnost feditelim SS absolvovat tzv. piedepsané piedbézné
vzdélani jako pfipravu na feditelskou pozici (Kalous, 1997, s. 22). Nové byly stanoveny
podminky, které musel uchaze¢ do konkurzu splnit, napt. musel mit ucitelskou praxi
(minimalng 5 let).

K zjednoduseni byrokratického procesu ve Skolstvi bohuzel nedoslo a sam feditel
Skoly se stal do vétsi miry ufednikem neZ fidicim pracovnikem a lidrem. Reditelé také
Casto aktivn¢ zasahovali do spoleCenského a politického Zivota v republice. SnaZzili se
naptiklad ovliviiovat legislativni procesy tykajici se Skolstvi. Podafilo se jim naptiklad
zrusit odhlasovani zdkona o implementaci policejniho dohledu nad Skolami (Matulova,
2007, s. 48). Vyjimkou nebylo, Ze feditelé také vydavali mnoZstvi pedagogickych d¢l.

Zajimavé pedagogické reformy se vtomto obdobi povedly realizovat spise
v menSim, lokdlnim méfitku na par jednotlivych Skolach. Piikladem miize byt naptiklad
tzv. pokusna Skola Stanislava Vrany ve Zlin€ (v prvni republice inovatorském mésté
Toméase Bati) a dalsi. Zminit si zaslouzi také novy koncept tzv. Volné socialistické Skoly
prace v Kladné. Skola se v mnoha aspektech lisila od ostatnich $kol zdoby prvni
republiky, pro tuto praci je vSak zajimavy fakt, Ze Skola neméla Zadnou fidici osobu a
ucitelé tak nebyli nikomu podfizeni (Medvédova, 2013, s. 28). K vétsim reformam
Skolského systému vSak, v disledku ekonomické a pozdéji mezindrodni krize (kterd vedla

k vypuknuti druhé svétové valky) ve 30. letech, jiz nedoslo.
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I.II Druha republika a obdobi Protektoratu Cechy a Morava
Po podpisu Mnichovské republiky 30. zafi 1938 bylo Ceskoslovensko nuceno

postoupit ¢ast piihranicniho tzemi Némecku a posléze 1 Madarku a Poslu. Takto
,oklestény“ Cesko-Slovensky stat byl pro svoji kratkou existenci oznaten jako druha
republika. 15. bfezna 1939 poté doslo k finalnimu obsazeni zbytku této republiky nacisty a
na jejim tzemi byl vyhlasen Protektorat Cechy a Morava. Na tzemi Slovenska byl ziizen
Slovensky stat, loutka nacistického Némecka. Odtrzené tzv. Sudety byly pfipojeny
k Némecké #i3i a skolstvi zde proslo daleko vétsi proménou nez ve zbytku Ceskoslovenska.
Na to vSak v této praci neni dostatek prostoru.

V obdobi okupace probchla vyraznd proména Skolstvi, s ¢imz souvisi 1 zména
politického sméfovani zemé, zejména piiklon k Némecku. Zapocala tolik pfivoldvana
reforma Skolstvi, avSak bohuzel v dasledku vnéjsich Ciniteld — okupacni moci podiizené
Berlinu. Vroce 1938 z obsazeného pohrani¢i museli jakoZto zastupci inteligence
uprchnout vSichni ucitelé i spravci Skol (Mokres, 2005, s. 14). Nékteii se nevyhnuli
projeviim némecké nenavisti, napiiklad lyn¢ovani. Skoly a jejich majetek byly zabaveny a
bud’ ponémceny, anebo uzavieny. DosSlo tak k mohutné migraci uciteli do ceského
vnitrozemi (i ze Slovenska). Tento kriticky nadbytek uciteld umocnil jesté zadkaz vysokych
Skol ze 17. listopadu 1939 kviili uc€asti studenti na protinacistickych protestech (Bosak,
1969, s. 39). Pomyslnou posledni kapkou bylo natizeni K. H. Franka z 15. srpna 1940,
kterym redukoval pocet sttednich Skol 1 gymnazii (Boséak, 1969, s. 39). Mnozi ucitelé si tak
museli hledat praci vjinych odvétvich a zaci byli striktné selektovani v pifijimacich
fizenich. Zaroven v roce 1940 veslo v platnost nafizeni o odchodu do penze starSich ucitelt
a tediteld skol jakoZto zastupct starého rezimu prvni republiky. Jednalo se o kazdého nad
55 let a vyjimeéné i osob nad 45 let (Mokres, 2005, s. 22).

Neni divu, Ze praveé Skolstvi a Skolskd sprava se staly hlavnim pfedmétem zajmu
okupanti. Skolstvi hralo kli¢ovou roli ve vychové novych ob&ani loajalnich k rezimu. Jak
protektoratni ministerstvo Skolstvi, tak i1 Skoly v regionech byly pod dohledem nacisti. Do
Skolské spravy byly dosazovani némecti uiednici €i ¢esti kolaboranti. Jednim ptikladem za
vSechny mtize byt sdm ministr $kolstvi, Emanuel Moravec, od roku 1942 ministr Skolstvi a
lidové osvéty, diive legiondf. Ten v poloviné roku 1943 podnikl inspek¢ni cestu po

ceskych Skoléch, pfi kterych zjistil nezddouci personalniho obsazeni Skol a kvality jejich
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prace. Pozadoval vys$si vzdélani u fidicich pracovniki a spravct skol. Nové mél mit feditel
inZzenyrsky nebo doktorsky titul (Svoboda, 2010, s. 58). To vSak bylo v kontrastu
s pivodnim rozhodnutim Adolfa Hitlera z roku 1939 skolstvi co nejvice zjednodusit.
Natidil zruSeni povinnosti uciteld k vykonu své funkce absolvovat vysokou skolu
(Matulova, 2007, s. 51). Nadale stacilo dokoncit pouze ucitelsky tstav. Ve Skolstvi byla
dale dle Moravce potieba: ,,(...) pokracovat ve vymené ridicich ucitelu a reditelti mladsimi
silami a na Skolach strednich znacné omladit profesorsky sbor absolventy vysokych skol
z Rise. (...) Vsude treba vyvolat tésnou spoluprdci Skolstvi vieho druhu s Kuratoriem pro
vychovu mladeze. *“ (Svoboda, 2010, s. 58).

Hlavnim cilem okupacéni spravy byla germanizace Skolstvi. To mélo jako dalsi
odvétvi ve staté plné poslouzit Némecku. Nevyhnuteln€é muselo vroce 1941 dojit k
likvidaci Ceské statnosti stojici na idedlech prvni republiky (Rydl, 2010, s. 24).
Nahrazovany byly vSechny statni symboly a vSichni kantofi museli povinné slozit zkousku
z némeckého jazyka, véetné feditele. Vyznamnym meznikem v protektoratnim Skolstvi byl
rok 1943. Na jafe tohoto roku byli na ministerstvo Skolstvi povoldni vSichni feditelé skol,
ktefi byli sezndmeni s novou ,,vizi* ¢eského Skolstvi. Jednalo se o cilené sniZovani poctu
pfijimanych 74kt na SS i poétu zaki, kteii SS ispéiné zakonéili, posilena byla i vyuka
némciny. Pro efektivni zavadéni téchto krokl byly posileny pravomoci feditele a zaroven
si finan¢né polepsil (o odménu 4000-6000 korun) (Mokres, 2005, s. 13).

Mnoho $kol bylo ihned po okupaci zabrano pro vojenské ucely (skladisté, lazarety
atd.). Tim se spousta zaku ocitlo bez Skoly. Napftiklad na Jihlavsku mélo 2000 déti problém
ve svém regionu najit Skolu s dostate¢nou kapacitou (Mokres, 2005, s. 24). Na konci roku
1942 bylo v Cechach zruseno na 70 % vsech sttednich $kol (Mokres, 2005, s. 25). V témze
roce a posléze i v roce 1943 doslo k postupnému ruseni zemskych Skolnich rad, okresnich 1
meéstskych vybort, tedy hlavnich organu skolské spravy. Plisobnost skolnich vybori byla
pfenesena z diivéjSiho kolektivniho orgdnu pouze na starostu dané obce. Také v tomto roce
zacal postupné platit novy klasifika¢ni fad, ktery zvysil pocet znamek na 6 za prospéch a 4
za chovani. Dne 15. dubna 1943 vysel v platnost ministersky vynos o zvyseni kompetenci
a autority spravce Skoly (feditele) (Mokres, 2005, s. 14). Ten nyni ziskal vétsi, ptimou
odpovédnost za chod skoly, ale také za ,,za vedeni Skoly v duchu protektoratnich predpisit

a za praci Skoly a vychovu skolni mladeze v Fisskem smysleni (Pasdk, 1994, s. 20).
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Zodpovidal se pfislusnému nadfizenému organu (nejcastéji vedeni obce). Vyssi pravomoci
také teditel ziskal pfi posuzovani pfijimani ¢i prestupu jednotlivych zakt z jednoho typu
$koly na druhy. Reditel udaval finalni verdikt (po dohodé s tfidnim ugitelem), ktery bud’
schvalil, nebo neschvalil zakiv dalsi postup ve vzdélavaci soustave.

Skolstvi a prace v ném podléhala piisné kontrole. V uréitych aspektech se vratil
autoritativni model fizeni jak jednotlivych Skol, tak i Skolstvi samotného. Zohlednovala se
naptiklad tzv. ,,rasova Cistota* ucitelit a spravcii skol dle platnych Norimberskych zékonti.
Mnozstvi kantorii s zidovskym ptivodem takto skoncila v koncentracnich a vyhlazovacich
taborech. Co se tyce kontroly jednotlivych Skol, byla na celostatni i lokéalni irovni posilena
pozice okresnich i zemskych inspektorti a zemskych Skolnich rad, pfejmenovanych na
némecké Skolni rady. DoSlo k upravé ucebnic, ze kterych byly vymazany veskeré
informace ohledné narodnich symbolit CSR. Ve viech 3kolach byla zavedena vyuka
némeckého jazyka. Némecky museli hovofit i sami kantofi a feditelé (Matulova, 2007, s.
51). Byla provedena i logickd zména vyukovych osnov, které jasn¢ podporovaly némecky
nacionalismus a d¢jinnou tlohu ¢eského naroda podiizeného Némecku.

S postupnou eskalaci druhé svétové valky (zejména od utoku na Sovétsky svaz
vroce 1941) doslo k daleko vétSimu Setfeni ve Skolském resortu, nebot’ vétSina financi
byla potieba ve valecném prumyslu. V disledku Setfeni bylo dokonce v roce 1944 zavirano
dalsi velké mnoZstvi Skol, jejichz pozemky mély byt poskytnuty na armadni ucely
(Matulova, 2007, s. 52). Reditel¢ a ugitelé byly nucené nasazeni do tovaren k vyrobg.

Planované postupné niceni ¢eské kultury a prvorepublikovych hodnot nemohlo ve
Skolstvi probéhnout, pokud Skolu vedl neloajalni feditel. Proto doSlo brzy po okupaci
k persondlni vyméné nepohodinych fediteltl za ty loajalni k novému rezimu. V Cechach
zacaly platit Norimberské zdkony, tak bylo zaroveil nemyslitelné, aby Skolu vedl feditel
s zidovskymi koteny (Mokres, 2005, s. 8). Vyhozeni spravci Skol méli problém sehnat
distojné povolani a Casto se ocitli v materialni a finan¢ni nouzi. Hlavnim tkolem novych
fediteld byla implementace novych (povétsinou cilen¢ proticeskych) natfizeni. Méli napf.
dohlédnout na zbaveni se vSech pfedmétl, které by ve Skole symbolizovaly byvalé
Ceskoslovensko. Po feditelich byla na prvnim misté vyzadovana uplna loajalita k Risi a az
sekundarné kvalitni péce o Skolu.

Prava a povinnosti feditelll zlistaly od prvni republiky viceméné stejné. Co se tyce
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kompetenci, museli navic dohlizet na germanizaci kol (napf. povinnou vyuku némeckého
jazyka) (VIadni natizeni ¢. 260/1939 Sb.). Vyuka byla naopak oklesténa o predméty
Ceského jazyka a obCanské vychovy. Zmeénila se také klasifikace zakli — zohlediiovaly se
daleko vice télesné schopnosti, rasové dispozice a samoziejmé znalost némeckého jazyka.
Zajimavé je, ze podle podobnych kritérii byli vybirani i sami feditelé a ucitelé na Skole.
Doslo také k upravé platového vymeéru teditele Skoly, ktery se odvijel na zéklad¢ jeho
dalSich povinnosti (spraveé pozemku skoly ad.), druhu skoly a jeji velikosti (V1adni nafizeni
¢. 16/1944 Sb.). Stale platilo pravidlo, ze feditelé zajiStuji proockovani détské populace.
Némecka tiSskd sprava zvlasté tvrde trestala nesplnéni ockovani proti neStovicim, kdy
mohl byt fediteltim uloZen trest 14denniho vézeni ¢i pokuta 2 000 korun (V1adni nafizeni €.
140/1941 Sb.). Reditel mél také povinnost nahlasit vyskyt rozsifeni ur¢ité nemoci po §kole
a jeji uzavteni.

Cilené ponémceni Skol se tykalo jak vyuky, tak i jazykovych kompetenci, které
musel feditel ovladat. Veskera Skolni dokumentace byla nové vedena pravé v némcing.
Krom¢ vyuky némdéiny protektoratni Ufady obzvlast kontrolovaly vyuku déjepisu ve
Skolach. Kazdy feditel musel dohlédnout na tucast uciteld dé&jepisu na specidlnich
déjepisnych kurzech konanych v Némecku, kde méli byt pouceni, jak d&jiny vykladat.
Reditelé také museli podavat informace o osobnostnim profilu ugiteld dé&jepisu (napt. o
jejich rasové ¢i politické ptislusnosti) (Mokres, 2005, s. 11).

V této temné éfe dochdzelo k imyslné diskriminaci ¢eskych studentl ze strany
teditele Skoly ¢i profesort. Jiz mésic po okupaci vySel zdkon, dle kterého museli byt
feditelé loajalni k Némecku. Pokud se takto nechovali a na Skolach se projevily naznaky
odporu proti Tteti fi§i, mohla byt Skola okamzZité zruSena, jeji Zaci a vSichni zaméstnanci
propusténi a dale sankciovani. Presto vznikala po celé republice odbojova hnuti, kterd se
pravé zftediteld i uciteld Skol skladala. Nékteti z nich se vyrazné pficinili o pordzku

nacismu v Evropé€ a o nasledné obnoveni Ceskoslovenska.
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I.III  Treti republika

Souslovim tfeti republika je obdobi od konce druhé svétové valky (8. kvétna 1945)
az po unor roku 1948, kdy se v Ceskoslovensku dostavaji komunisté k pIné moci nad
celym statem. Piestoze si mnozi prali navrat k ptredvalecné prvni republice, spolecenska i
mezinarodni situace byla oproti pfedvalenym ¢asiim odlisna. Jiz od pocatku opétovného
znovuzalozeni CSR bylo patrné narusovéani paivodnich demokratickych principti, politicky
ptiklon k Sovétskému svazu (v jehoz sféfe vlivu se republika ocitla) a silici postaveni
komunistické strany, ktera si naopak ptéala vystoupit ze stinu z prvni republiky.

Jednéd se o casové kratké, byt dramatické obdobi, ve kterém se rozhodovalo o
daldim mnoholetém vyvoji jak v politice, spoleénosti, tak i ve Skolstvi. Cast ob&anii si piala
navrat k ptredvalecnému Skolskému systému, a ¢ast druhd si pfala jeho razantni proménu.
Nakonec zvitézilo presvédceni, Ze je systém Skolstvi nutné reformovat. Hlavnim cilem této
pfemény mélo byt zfizeni tzv. jednotné Skoly (ValiSova a Kasikova, 2007, s. 84).
Nejvyraznéj§i osobou reformniho proudu byl Zdenék Nejedly, ktery se za KSC stal v roce
1945 ministrem Skolstvi. JelikoZ i zastanci prvorepublikového modelu Skolstvi ptiznavali
jeho nedostatky, bylo patrné, ze je reforma na misté. Spory se vSak dale vyostfily pii
diskusi, jak pfesné¢ ma tato ,,jednotna Skola® vypadat. Kazd4a ze zGcCastnénych stran se
snazila pretvofit Skolstvi pod vlivem své politiky a ideologie, zejména komunisté, kteti byli
po konci vélky nejsiln€j$i politickou stranou v zemi. Ti také nakonec po unorovém
prevratu v dubnu roku 1948 zakon o jednotné Skole piijali (ValiSova a Kasikova, 2007, s.
84).

Témét ihned po konci valky doslo k potrestani kolaboranti ve Skolstvi. Mezi
mnozstvim u¢itell a fediteld, do poslednich vystielti oddanych Risi, byli také ti, ktefi se
njjak vyraznéji protistatné neangazovali. Neni vyjimkou, Ze pii této msté dochéazelo
k vyfizovani osobnich Ucti. Zvlasté tvrde€ byli trestdni némecti feditelé Skol v obsazeném
pohrani¢i (tzv. Sudetech). Dle principu tzv. kolektivni viny byli néktefi z nich ¢asto
brutalné¢ napadéni, i kdyZ nebyly Z&4dné dikazy o jejich ucasti na valecnych hrtzéach.
Nakonec bylo dekrety prezidenta BeneSe vyhlaSeno odsunuti némeckého obyvatelstva
z Ceskoslovenska. O tom, zda byl tento ¢in humanni nebo mél své dobové opodstatnéni, se
vedou spory dodnes. Jisté vsak je, ze tim republika pfiSla o 3 miliony obyvatel, véetné

pedagogickych a vedoucich pracovnikli ve Skolstvi. Nedostatek téchto pracovnich pozic
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(zejména prave v pohranici) byl feSen pfijimadnim casto méné kvalifikovanych pracovnikd,
coz se dramaticky odrazilo na horSim stavu Skolstvi v téchto oblastech, ktery bohuzel
pretrvava do soucasnosti. Pravé zde prameni pocatek jednoho znejvétSich problému
ceského Skolstvi soucasnosti, a to regiondlni odliSnost kvality vzdélavaciho procesu.
Nedostatek kvalifikovanych uciteld (i feditel) prohloubily také valecné ztraty
predstavitelll inteligence, ptedevsim kviili odbojové ¢innosti a holocaustu. Dle dostupnych
dat mezi lety 1939—1945 bylo véznéno na 5000 pedagogickych pracovnikli, 392 jich bylo
popraveno a 650 zemielo na nasledky véznéni ¢i v koncentracnich tdborech (Matulova,
2007, s. 56).

Ihned po konci valky zacal platit novy Skolsky zakon, ktery byl sestavovan jesté za
valky (ValiSova a Kasikova, 2007, s. 84). Pravomoci protektoratnich ufadia pievzaly
Nérodni vybory, které byly v obcich samovolné zfizovany jiz na konci valky a pretrvaly az
do roku 1991 (Rydl, 2010, s. 27). Délily se na mistni (MNV), okresni (ONV) a zemské
(ZNV). Tato nova statni sprdva se samoziejm¢ promitla i do spravy Skol a nové
diskutované zméné skolské soustavy. Vybory se sice piimo na spravé Skolstvi nepodilely,
co se vsak tyce fidici pozice ve skolstvi, mély pomérné velkou moc. Podilely se napt. na
vybéru teditele Skoly. NejvysSim organem bylo Ministerstvo Skolstvi a osvéty, pod nim
zemské skolni rady pii ZNV, poté mistni Skolni rady pii MNV a nakonec okresni Skolni
rady pfi ONV. Pod okresni $kolni radou byl uz jen feditel §koly. Cinnost a plisobeni
teditele Skoly se pfili§ nezménily od éry prvni republiky. Jesté vice se v této dobé opousti
od vyuky nabozenstvi na Skolach a vlivu fidicitho ucitele na nabozenskou tématiku.
Z obdobi protektoratu pietrvala ponékud vysoka kontrola vykonu této funkce. Reditele
kontroloval zfizovatel nebo komise zfizena okresnim a mistnim narodnim vyborem.

Na uvolnénd mista po odvolanych pronacistickych fidicich ucitelich jsou
dosazovani feditelé novi. Casto se jednd o zastupce levicové orientovanych stran, které
jsou v této dobé sdruzeny v takzvané Narodni front¢. Predev§im se jedna o ¢leny narodnich
socialisti a komunistii. Politickd pfislusnost feditele Skoly je tedy jednim z klicovych
aspektl pii jeho vyberu. O objektivité a politické neutralité vétSiny feditelti v této éfe tak
vibec neni fe€. Naopak se ve Skolstvi vyrazné odrazi tvrdy politicky boj mezi jednotlivymi

stranami, ktery vyvrcholil v Ginoru roku 1948.
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I.IV  Léta komunistické diktatury

Ceskoslovenské a v podstaté i soutasné Geské Skolstvi vyrazné ovlivnila éra 40leté
komunistické totality. Nize bude zminéno, pro¢ k nékterym reformam ve Skolstvi doslo,
jak socialistické Skolstvi ovliviiovaly vnéj$i a vnitini Cinitelé, jako naptiklad politicky
vyvoj v zemi ¢i samotni feditelé Skol, a zda vSechny tyto promény Skolstvi a managementu

vzdélavani byly na Skodu, pfipadné které pretrvaly dodnes.

L.IV.I Obdobi let 19481968

Jak uz bylo zminéno vyse, dne 25. tnora roku 1948 se v Ceskoslovensku dostavaji
pln¢ k moci komunisté. Prestoze k tomuto zlomovému okamziku spél spolecensky vyvoj
jiz od konce druhé svétové valky, samotné pievzeti moci neprob&hlo zcela legitimné.
Vyuzito bylo mnoho nedemokratickych praktik, které donutily demokratické ministry ke
slozeni svych kiesel. Kvuli Spatné domluvé mezi témito opozi¢nimi politiky i Edvardem
Benesem prezident jejich demisi pfijal a jejich posty doplnil premiér Klement
Gottwald komunistickymi politiky. Brzy poté doslo k preméné celé zemé na totalitni stat,
kde statni policie stihala odptlrce rezimu, se kterymi se konaly politické procesy. Zaroveil
zde jedina povolena strana byla KSC a socialistické ideély, které §ifila komunisticka
propaganda.

Pro propagaci komunismu bylo obdobné jako za nacistické okupace klicové
vzdélani, které je pIn¢ fizeno statem. Ve Skolstvi jakoZzto i ve vSech dalSich zamé&stnanich a
vyborech byly ziizeny tzv. akéni vybory, které mély zajistit o€istu $kol od protistatnich
zivla (Rydl, 2010, s. 32). Oficidln¢ bylo statem propagovano socialistické vzdélavani po
vzoru Sovétského svazu. Mnozi ucitelé, kteti nebyli ¢leny strany, byli donuceni jakozto
predstavitelé inteligence, ktefi kritizovali totalitni reZimy, cilené emigrovat ze zemé&. Takto
z Ceskoslovenska odeslo mnozstvi kvalitnich pedagog i feditelt $kol, kteti byli prohlaseni
za tzv. ,protistatni zivly*. Ti, ktefi neodesli, byli obdobné¢ jako za dob nacistické okupace
vystaveni dal$im represim a €asto koncili v tdborech nucenych praci (TNP).

Dtlezitym milnikem ve vyvoji komunistického Skolstvi bylo pfijeti zdkona o
jednotné Skole z 21. dubna 1948 (ValiSova a Kasikova, 2007, s. 84). Ten se snazil sjednotit
a zaroven zjednodusit Skolsky systém (zejména co se tyce druhého stupné), ¢imz reagoval

na debatu vedenou za tieti republiky o tzv. jednotné Skole. Zrusilo se soukromé Skolstvi,
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vSechny Skolské poplatky a byla uzdkonéna 9leta povinna dochazka od 6 do 15 let. V praxi
vSak bylo dohlizeno na to, aby po 9 letech vSichni zaci pokracovali minimalné¢ na odborné
vzdélani (ValiSova a Kasikova, 2007, s. 84). Sjednotila se riznoroda struktura $kol
v Cesku a na Slovensku. Z vicestupiiového systému prvni republiky se preslo na systém
pouhych tfi stupiii $kolské soustavy (pomineme-li matetské Skoly). Ve strucnosti to byly
narodni Skoly (studium na 5 let), stfedni Skoly (studium na 4 roky) a skoly tietiho stupné¢,
které se rozdélovaly na povinné a vys§i vybérové $koly (gymnazia a VOS). Nové byly
zfizeny prvni Skoly pro zaky vyzadujici specidlni péci. Zruseny vsak byly ucitelské tstavy.
Doslo tedy na reformu a zjednoduseni Skolské struktury, avSak pod principem
socialistického vzdélavani. Zavedeny totiz byly mimo jiné jednotné ucebnice, ucebni plany
a osnovy v duchu marxismu-leninismu (ValiSova a Kasikova, 2007, s. 85).

Ministerstvo Skolstvi a osvéty bylo vroce 1948 pfejmenovano na Ministerstvo
Skolstvi. Z promény bylo patrné, Ze je osvéta piesunuta na vedlejsi kolej. Nyni piesla
osvetova ¢innost pod resort informaci. Komunisté dokoncili proces sekularizace ¢eského
Skolstvi, kdyZ od roku 1949 ptevzal vyuku nadbozenstvi do svych rukou stat. Cirkevni Skoly
byly v roce 1952 postupné ruseny (Rydl, 2010, s. 33). Pokracovalo se také v trendu, ktery
zapocal ve 30. letech, a to otevieni Skol rodicim. V roce 1949 bylo zalozeno Sdruzeni
rodiét a piatel skoly (SRPS). Pispélo to prohloubeni spoluprace mezi §kolou a rodiéi, ale
zaroven 1 posililo vliv statu a komunistické ideologie na vychovu déti v rodinach. Naopak
na rozdil od dnes$ni doby rodi¢e do samotné vyuky a vnitiniho déni na Skoldch témef
zasahovat nemohli. Clenem SRPS byli ugitelé i feditel, ktery zde piedkladal zpravu o
zivot¢ na Skole a mél zaroven jakési pravo veta. Mohl zamitnout jakékoliv usneseni
sdruZeni, které bylo odlisné od jeho pfedstavy o sméfovani Skoly. Nasledné se problém
tesil s nadfizenym Skolnim vyborem.

V 50. letech jiz doslo k sp&snému ,,zakofenéni* komunismu v Ceskoslovensku a
nastala éra nejtvrdsi totality a perzekuci vcetné nejbrutilnéjSich politickych procesii.
Spolecenska situace se odrazela i do Skolstvi, kde dfive tolik kritizovany centralismus a
autoritai'stvi byly jesté posileny. Hlavnim cilem se stala plnd zaméstnanost. Zaci se méli co
nejdiive dostat do vyrobniho procesu. Kviili regulaci inteligence (studentstva) mohlo na
VS studovat jen omezené mnozstvi osob, pievazné neproblémovi jedinci, kteti byli loajalni

rezimu. V roce 1953 byl pfijat novy Skolni zékon, ktery platil do roku 1960 (ValiSova a
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Kasikova, 2007, s. 85). Kvuli potfebé pracujicich (zejména v primyslu) se po 5 letech opét
snizila povinna Skolni dochézka zpét na 8 let. Cilem statni politiky byl pfechod na tézky
pramysl a tomu se musely podfidit ostatni obory. 8leta dochazka zptisobila vétsi tlak na
zaky 1 ucitele, ktefi nyni méli na vyuku latky o rok mén€. Osnovy se totiz vyrazné
nezménily. Dusledkem tohoto kroku bylo Casté selhavani zakt (propadal kazdy 5. zak)
(Valisova a Kasikova, 2007, s. 85). Za to byli vefejnosti kritizovani ucitelé a feditelé. Ze
strany vlady se jim podpory nedostalo a postupem c¢asu zacCala povest Skolstvi
v Ceskoslovensku pomalu upadat. Kvili problémam, kterym se vtéto dobé
eskoslovenské skolstvi potykalo, se dokonce v roce 1958 sesel celkem jiz 11. sjezd KSC.
Ten vSak situaci jeSté zhorsil, nebot’ pfisel s mySlenkou, Zze by se zaci méli vzdélavat
primérné za cilem osvojeni vyrobniho procesu bez ohledu na druh jejich Skoly. Tento novy
aspekt tuzemského vzdélavani zavedl dalsi Skolsky zakon z roku 1960. Jednalo se jiz o 3.
zakon za poslednich 12 let, coz svéd¢i o krizi, kterou Skolstvi v této éfe prochazelo. DalSim
aspektem, ktery snizil kvalitu vzdélavani v CSR, byla snaha snizit profesni a
vysokoskolské vzdélavani uciteld. Tim vSak dochazelo k niz8i kvalifikaci téchto osob
(v€etné tediteld), coz se logicky podepsalo na trovni Skol.

Skolsky zakon zroku 1953 byl brzy doplnén daliim zakonem zaméfenym na
Skolstvi, vydanym v roce 1956. Dopln€k piinesl zménu v procesu jmenovani teditele
Skoly. ZaleZelo vzdy na druhu Skoly, avSak celkové se zvySily pravomoci narodnim
vyboriim. Na osmileté Skoly (tzv. osmiletky) jmenoval feditele krajsky Narodni vybor
(Kalous, 1997, s. 24). Ridici u¢itelé nové ziizovanych specialnich a odbornych $kol poté
jmenoval centralni Ufad. Od roku 1957 mohli byt feditelé tzv. jedenactiletek vybirani a
odvolavani ONV. Dne 9. kvétna 1958 vySla nova, tzv. kvétnova Ustava. Ta ruSila
dosavadni zemsky systém a nahradila jej 16 kraji a okresy. Pfi Narodnich vyborech byly
nasledn¢ zfizovany Skolské komise, které vSak mely pouze poradni funkci. Pozice
okresnich Skolnich inspektori byla zachovana, nové vSak pfi ONV. Inspektofi méli
pomérné vysoké pravomoci, kterymi asto mohli fediteli omezit vykon funkce. Sedesata
léta se nesla v duchu spolecenského i politického uvolnéni. V roce 1960 vysla nova
socialistickd ustava, kterou se stat prejmenoval na Ceskoslovenskou socialistickou
republiku. Céstedné doslo k otevieni Zelezné opony a bylo mozné vycestovat na Zapad.

Tim do Ceskoslovenska proudilo mnozstvi zahrani¢nich vlivll ze Zapadu vcetné inovaci ve
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Skolstvi. Kromé rodict zadkt do Skolstvi zasahovalo stile vice vnéjSich aktérdi, nové
naptiklad odborova hnuti, pionyfi ¢i Socialisticky svaz mladeze. Heslem byla socialisticka
spoluprace jak v ramci republiky, tak i s dal§imi zemémi tzv. vychodniho bloku.

Ve skolstvi se objevila snaha o navazani na charakter Skolstvi pred rokem 1948 a
kritika stavajiciho vyvoje. Mélo dojit k celkové modernizaci Skolstvi, které jiz nemélo
primarné slouzit pouze k rychlému dodani lidskych zdroji do vyroby. Vyznamnou zménou
bylo napt. zkraceni Skolniho tydne na 5 dnii (diive se chodilo do §koly i v sobotu). Dalsi
zmény poté piinesl Skolsky zédkon z roku 1960, ktery platil dalSich 18 let, az do roku 1978
(Valisova a Kasikova, 2007, s. 84). Zakon zavad¢l vyssi odpovédnost uditelit a feditelti
kol za jejich odborné plisobeni na zaky (mysleno v duchu socialistické vychovy) (Zakon
¢. 186/1960 Sb.). Povinna Skolni dochézka se opét prodlouzila na 9 let (Rydl, 2010, s. 40).
Doslo k vymezeni a oddéleni dvou slozek prace feditele §koly. Rizeni vychovné-
vzdelavaci Cinnosti Skoly a zajisténi chodu Skoly a hospodateni se Skolskym majetkem
(Rydl, 2010, s. 42). Stale jsou vsak feditelé zahlcovani pfebyte¢nym mnozstvim prace, na
kterou pfimo nejsou vyuceni. Praci feditelt Skol stale kontrolovaly Narodni vybory, v
jejichz jednotlivych oddélenich (napi. pedagogickém ¢i oddéleni inspekce) byli zastoupeni
sami byvali feditelé Skol. Navic v roce 1960 byly na vyborech zfizeny tzv. Skolské komise,
které¢ mély znacné prostiedky, jak do chodu a tizeni Skoly zasahovat.

Funkce feditele Skoly v tomto obdobi stale misila mnoZstvi riznych €innosti. At uz
se jednalo o vychovnou ¢innost, moralni zodpovédnost, napt. za dodrZzovani povinné skolni
dochazky a kazné 74k, nebo o komunikaci s rodi¢i. Reditel tedy vykonaval mnoZstvi
prace (stale vcetné dohlizeni na povinné navstévy zakli u doktora a zajisténi jejich
ockovani), avSak jeho vlastni pravomoci byly ¢aste€né limitované pisobenim Narodnich
vybortl (Vyhlaska &. 46/1966). Ridici u¢itel musel u nékterych krokt dostat od NV souhlas
nebo jindy informovat o svém jednani. Zaroveni byly moralni pravomoci a zodpoveédnost
feditele snizovany rostouci moci rodict na vychovu svych déti. Stat zaroven ve Skolstvi
tlacil myslenku, co nejdiive (nejlépe jiz na skole) zaky zapojit do vyrobniho procesu zem¢.
Na bedra feditele tak pfislo rozhodovani o tzv. vypomoci studentll v riznych odvétvich
statniho hospodarstvi — v zemédélstvi (Castym se stalo sbirani chmele), v dievarském
pramyslu atd.

Za tteti republiky vznikalo mnozstvi zdkond, které Casto radikaln€ ménily situaci ve

27



Skolstvi 1 charakter vykonu funkce feditele Skoly. Zvlasté¢ vyznamny je zdkon z roku 1948
(Valisova a Kasikova, 2007, s. 84). Ten poprvé piiSel s vymezenim feditele jakozto
odpovédného vidce neboli lidra, ktery udava celkové sméfovani Skoly. Vedenim
zaméstnancl je vSak mysleno striktné v duchu komunistické vychovy. Spravce Skoly mél
jit ostatnim uciteliim i rodi¢im vzorem, zejména co se tyce politické agitace (Zakon ¢.
66/1950 Sb.). Kvalifikace feditele piesla do Ustrani, dikazem toho je zruSeni vefejnych
konkurzii na teditele skol jiz v roce 1948 (Kalous, 1997, s. 18). Kandidati do této funkce
byli nadale vybirani dle subjektivnich kritériich Narodnich vybort, pfedevsim dle stranické
poslusnosti.

Stale mél teditel pomérné velké pole plisobnosti, které piesahovalo hranice skoly.
Byl jednim z vetejnych cinitell, jehoz tkolem bylo budovatelsky ptlisobit v dané obci.
Pokud fteditel svédomité tuto funkci (¢i dalsi) neplnil, Narodni vybor mohl rozhodnout o
jeho propusténi a pfijeti nového na jeho misto (V1adni natizeni ¢. 71/1960). Zaroven tento
zakon opét, jako za prvni republiky, feditelim piidéloval byt, ktery jim spolu s vykonem
funkce nalezel. Tento benefit byl vSak zruSen jiz v roce 1953. (Zakon ¢. 31/1953 Sb.). Co
se tyce platového ohodnoceni feditele, to zadviselo na spousté aspektech — typu skoly, délky
praxe a vykonu funkce ¢i dovrSeného vzdélani, proto jej nelze piesné urcit.

Celkové v tomto obdobi doslo k politizaci vykonu funkce feditele Skoly. Ta byla u
tohoto postu pfitomna vzdy, av§ak nyni vic nez kdy dfive (pokud pomineme protektorat).
Obdobné jako za prvni republiky se feditel zapojuje do vefejného Zivota mimo Skolu,
avSak nyni spiSe jakoZto agitator strany a statni ideologie neZzli mravni autorita. S tim
souvisi fakt, Ze neexistovalo, aby feditel nebyl ¢lenem komunistické strany a ideologicky
nesouznél srezimem. Jist¢ se naSli feditelé, kteti méli vyhrady k vyvoji Skolstvi a
poltickému smétfovani zemé& (pfevazné pii uvolnéni pomért v druhé poloving 60. let), ale
bylo jich minimum a byli brzy umlceni (ValiSova a Kasikova, 2007, s. 84).

Z teditele se postupné staval spiSe lidr nez manazer, ktery byl velmi byrokraticky a
administrativné¢ zatizen. Nemohl proto efektivné vykondvat hlavni napli své prace.
V tomto obdobi vychazelo mnoZstvi novych zdkoni, které situaci ve Skolstvi razantné
ménily, dokud je za par let neupravil zdkon novy. Tedy pfestoze byla snaha o zlepSeni
podminek feditele Skoly, realné¢ k zadné pozitivni zméné nedoslo. Naopak kvili velkému

vlivu Narodnich vybori a dalSich statnich organi se ze Skoly stala nesamostatnd instituce,
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jejiz spravce (feditel) neméd plnou rozhodovaci autonomii a je neustale pod dozorem
(zejména v 50. a pozdéji 70. letech) (Kalous, 1997, s. 24).

Skolstvi, které se ocitlo v krizi, na kratko pomohlo uvolnéni 60. let a nové reformy.
Ty v CSR vyvrcholily zvolenim reformniho kiidla v KSC v &ele s Alexandrem Dubéekem
a v pozitivn¢ naladéné obdobi prazského jara. Tuto liberaliza¢ni éru vSak ukoncil vpad
jednotek VarSavské smlouvy z 21. srpna roku 1968 (Rydl, 2010, s. 42). Tim byla tvrdé
ukoncena spolecenskd a politicka demokratizace a predstavy o liberdln¢jsim komunismu.

Op¢ét doslo k pfitvrzeni totality, které¢ dnes souhrnné oznacujeme jako proces normalizace.

LIV.II 70.1éta a 80. 1éta

V 70. letech, které oznacujeme jako léta normalizace, opét doslo k pfitvrzeni
totalitniho rezimu a potlacovani vSech reformnich snah z dob prazského jara. Obdobné
jako v letech padesatych silil stdtni dohled nad vSemi odvétvimi lidského Zivota, véetné
Skolstvi, které bylo pro ,,normalizaci® spolecnosti klicové (ValiSovéa a Kasikova, 2007, s.
84). Mnozstvi ucitelti i fediteld Skol (jakozto zastupci inteligence) v reakci na vyvoj
vzemi z Ceskoslovenska koncem 60. let emigrovalo do zahrani¢i. Nékteii kvalitni
pedagogové a feditelé, ktefi odmitli odejit, Casto ztratili ideje o moZnosti Zivota ve
svobodg, a tak se daleko vice od vetejného zivota uchylovali k domovu, rodin€, Zivotu na
venkové, ale také alkoholu. Jini se po padu komunistického rezimu do Ceskoslovenska
vratili a pomohli znovu budovat novy kvalitni Skolsky systém.

V letech tésné€ po okupaci vojsk Varsavské smlouvy doslo k cilené diskriminaci a
stihani osob, které se aktivné zapojily do procesu reformace a demokratizace spolecnosti
zroku 1968. Takto zdiskreditované osoby ztracely sva pracovni mista a byly nahrazovany
lidmi loajalnimi komunistické strané. Obdobné doslo k obméné feditelit Skol. Do roku
1973 bylo vyhozeno na zhruba 2000 feditell (nebo sami odstoupili) (ValiSova a Kasikova,
2007, s. 85). Zarovei na pracovistich, véetné Skol, dochéazelo k tzv. kadrovani zaméstnancii
a kadrovym ¢istkdm. Rezimu poslusny feditel musel pravidelné vytvaret kaddrové profily
svych zaméstnanct a tim napi. evidovat jejich stranickou angazovanost. UcCitelé 1 feditelé
tak byli pod neustalym tlakem, hlidani a kontrolovani. Striktn¢ se kontrolovalo ideové a
politické smysleni fediteld $kol, dodrZzovani smérnic, hospodareni se Skolnim majetkem,

ale také jiz zminéné vytvareni kadrovych posudkii zaméstnanci (Vyhlaska ¢. 60/1979 Sb.).
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Zadnym piekvapenim neni skuteénost, e pii vybéru feditele $koly nebyl bran ohled na
vysledky jeho prace, zkuSenosti ¢i dovednosti, avSak pfedevsim na jako politickou agitaci
(obdobné jako tomu bylo s pfijimanim studentt na VS) (ValiSova a Kasikova, 2007, s. 87).
Paradoxnim se muze zdat fakt, ze se vice zohlednovala znalost ruského jazyka nez
zkuSenost z praxe.

Pokud se bavime o Skolské legislativé, rozsahlejsi zmény se az do konce 70. let
nekonaly. Dullezitym meznikem ve vyvoji Ceskoslovenska byla zajisté jeho federalizace,
ktera se uskuteénila 28. Fijna 1968. Nové mélo Cesko i Slovensko vlastni vzdélavaci
politiku (Rydl, 2010, s. 45). Vykon pozice feditele upravovaly pouze hraniéné zakony a
vyhlasky mimo resort skolstvi jako naptiklad zédkon ¢. 73/1973, ktery feditelim natizoval,
aby byli proskoleni v branné vychové (coz ptizna¢né odrdzi priority 70. let nejen v fizeni
ktery vysel v roce 1978 a ktery poté platil az do roku 1984. Tento zakon o statni spravé ve
Skolstvi prisel do té doby s nejkonkrétnéjsim vymezenim role feditele skoly (Kalous, 1997,
s. 41).

Reditel nové zodpovidal za ideologicky charakter §koly. Odrazem normaliza¢niho
procesu v Ceskoslovensku je poté nova pravomoc feditele, ktera plyne z tohoto zakona, a
to z politickych & ideologickych diivodi prerusit studium SS danému Zakovi & jeho
nasledny postup na VS. Dale se zménilo jmenovani feditelti. Reditele SS jmenoval krajsky
NV a feditel ZS okresni NV. Stile tak mély hlavni moc nad $kolami Narodni vybory
(jakozto hlavni zéstupci statu), které zatizovaly provoz Skoly i organizovaly Skolskou
spravu. V 70. letech je pro feditele Glevou, ze €ast starosti s provozem Skoly na sebe vice
prebiraji NV, avSak naopak jsou feditelé stile vice zatéZkavani byrokratickymi a
ideologickymi zalezitostmi. Dle dobovych vyzkumi tato proména vykonu feditelské
funkce nebyla samotnymi fediteli snasena Uplné nejlépe. Naopak mnozstvi feditelti si
stézovala na neefektivni fizeni Skol v dlsledku ptehlceni zbytecnymi neodbornymi
ginnostmi. (Malach, 1995, s. 28). Samotna KSC si jednou povsimla faktu, Ze ideologizace
Skolstvi Skodi, nebot’ jde na tkor kvality nejen vedoucich pracovnik (Masek, 2017, s. 51).
Na nevhodné zatiZeni fediteld 8kol napiiklad v roce 1973 poukazal sam Ustiedni vybor
KSC, na némz komunisté nabadali pfedeviim k navratu k pedagogicko-vychovnému

charakteru pozice feditele Skoly.
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70. léta vSak nebyla jen obdobim ,temna“ a také pfinesla n¢které pozitivni zmény
ve Skolstvi a ve Skolském managementu. Konec tohoto obdobi je pfiznatny vyvojem
vzdélavani jako védy (Zakon €. 29/1984 Sb.). Daleko vice se zohlednuje metodika a
didaktika. Reditelé §kol nyni mohou Zadat o metodickou podporu, kterou jim poskytuji tzv.
pedagogicka stfediska na Grovni okresu nebo pedagogické ustavy na urovni kraje (Zakon ¢.
49/1984 Sb.). Tyto instituce mizeme povazovat za jakési piedchiidce pozd¢jsiho konceptu
dalSiho vzdé€lavani feditelll a pedagogii u nas (Predotova, 2012, s. 24). V 70. letech se
rezim dale snazil posilit postaveni Zen, Skolstvi nebylo vyjimkou. Rapidné narostl pocet
zen, které absolvovaly vysokou Skolu (mezi lety 1970-1979 az o 93 %) (Vozenilek, 1996,
s. 38). Bohuzel jsem nenalezl zadné data o pfesném poctu Zen v feditelském postu, avSak
Ize piedpokladat, Ze v tomto obdobi narostl. Zeny byly totiz ve §kolstvi zastoupeny etngji
nez muzi, avSak do fidicich pozic se pfili§ nehlasily pravé v dusledku nedostatecné
kvalifikace (Luks, 1978, s. 55).

Také se nové formovala komplexnéjsi inspektorska prace, ktera se tykala i vykonu
funkce tidiciho ucitele. Zlepsila se tak kontrola kvality Skol. Inspektofi hodnotili ¢innost
feditele na Skole a zabyvala se také udanimi tykajici se této osoby. Mohli ménit vnitini
nafizeni feditele, které by uznali za nevhodné. Bohuzel vSak inspektoii nebyli ve své praci
zcela nestranni a Casto dbali vice na ideologické nalezitosti pfi spravé skoly nez na vnitini
procesy ve Skole (vztahy, efektivni fizeni a vedeni atd.). S vys$si kontrolou §la ruku v ruce
sniZzena autonomie feditelti Skol. Ti méli nyni, obdobné jako v 50. letech, mensi pravomoci
sami rozhodovat. Byli pod dohledem zejména Narodnich vybori a silného centralistického
statu, ktery potiral jakoukoliv odchylku od piedem definovaného vyvoje v mezich
socialistické vychovy.

Na rozdil od normalizacnich 70. let se 1éta 80. nesou v duchu mirného uvolnéni a
postupné modernizace spolecnosti (minéno stale v mantinelech zemi tzv. vychodniho
bloku), a to vetn¢ Skolstvi. V prvni poloviné 80. let se napiiklad poprvé do resortniho
planu vyzkumu ministerstva Skolstvi dostaly pojmy fizeni vychovy a vzdélavani. Posléze
zaCaly vznikat i prvni vysokosSkolské obory zabyvajici se touto problematikou. Novym
oborem bylo také vzdélavani dospélych a s nim i1 nové povinnost dalSiho vzdélavani
uciteli a fediteld. Dynamicky se také rozviji didaktika a metodika ve vzdélavani.

Kli¢ovym momentem pro Skolstvi 80. let je pfijeti nového, novelizované¢ho
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Skolského zékona z 22. bezna roku 1984 (Rydl, 2010, s. 53). Ve skolské spravé byla nove
definovana pozice méstskych Narodnich vybort, zalozena byla nové poradenska zatizeni a
naplno se zacaly ve vyuce zavadét prvni jednotné didaktické metody (avSak stale v duchu
marxismu-leninismu) (Zakon ¢. 29/1984 Sb.). Zavedena byla povinna desetiletd Skolni
dochazka a lehce se poupravila Skolni soustava stiednich skol.

Osoba, ktera chtéla vykonavat post feditele Skoly, musela byt nové trestné
bezthonna a obdanem Ceskoslovenska. Musela mit zkuSenosti s pedagogikou a byt mravné
vyzrala (nebyla vSak jasna kritéria, jak tyto kompetence urcit pozn. a.). Minimalni
pozadovana délka pedagogické praxe fediteld byla 7 let. Dale musel mit splnénou
vysokoskolskou kvalifikaci a absolvované tzv. funk¢ni studium (Vyhlaska ¢. 59/1985 Sb.).
Funkéni studium byla jistda obdoba vzdélavaciho kurzu zaméfeného piesné na vykon
feditelské funkce. Studium trvalo 2 roky a feditel mé¢l povinnost se ho zucastnit maximalné
do 2 let od zacatku své teditelské kariéry (Kalous, 1997, s. 27). Jednalo se o prvni readlnou
ptipravu feditele na vykon budouciho povolani, bohuzel se kurz absolvoval az po nastupu
do funkce, nikoli doptedu.

V obdobi normalizace a 80. let stale pietrvala pozice feditele jakozto Ufednika ¢i
lidra, ktery vykonaval mnozstvi nejriznéjSich profesi v ramci Skoly, avSak s malymi
pravomocemi a kompetencemi. Neni tedy divu, Ze €asto dochazelo k vyhoteni téchto osob
tento fakt poukazovali sami komunisté, a dokonce jej zmitiovali na UV KSC (Matulova,
2007, s. 76). Byt vznikaly rané ptirucky pro feditele, jak spravné tidit Skolskou instituci,
inspirovaly se predevSim v sovétském vzdélavani, a tak prakticky ni¢emu nepomohly. Vice
se prakticky pro usnadnéni vykonu feditelské pozice neucinilo.

V porovnani s mirou autonomie dne$nich feditelti $kol byl feditel za komunismu
(ptedevsim za 50. a 70. let) ,figurkou* ovlddanou rezimem a ideologii. Nemyslitelnym
bylo, ze by feditel nebyl ¢lenem strany. Podl¢hal neustdlé kontrole a dohledu stranického
aparatu, Narodnich vybort a centralistické moci. Pohledem do vnitiniho fizeni Skoly byl
feditel spiSe lidrem, ktery autoritafskym stylem fidil ideologickou vychovu zakii a formou
kadrovych posudkl kontroloval své podfizené. Sam vSak nemél téméf zddnou autonomii
v rozhodovani, coz negativné ovlivnilo rozvoj kreativniho vedeni $koly.

Ptresto toto obdobi, pfedevsim 80. léta, pfineslo néktera pozitiva, kterd podminila
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dalsi vyvoj pozice feditele az do dnesni podoby. V ramci zmén a novych trendii ve skolstvi
vznikd kromé poradenského sytému také dalsi vzdélavani jak pedagogu, tak i1 feditelt
(Malach, 1995, s. 24). Skola postupné navézala spojeni s dal§imi mimogkolnimi
organizacemi (Pionyr, Socialisticky svaz mladeze), které zafizoval pravé feditel. Reditel
byl tak nucen se aktivné zapojovat do déni mimo $kolu, budovat vetejny obraz skoly a
spolupracovat s rodi¢i. Modernizaci a rozvoj vsak nadale naruSovala komunisticka
ideologie a centralistické fizeni. Sdm feditel mél nafizeni ideologicky pulsobit nejen na
zaky a pedagogy, ale i mimo Skolu na rodinu a vefejnost. Mnoho fediteli tak
uptednostnovalo tyto agitacni aktivity pied fizenim a vedenim ¢i provozem samotné Skoly.
Provozni pravomoci poté piesly do znacné miry na Narodni vybory, coZ mohlo samotnym
teditelim alespon ¢éaste¢né ulehcit vykon jejich povoléni.

Béhem zhruba &tyficetileté vlady komunisti v Ceskoslovensku postupné doslo
k zhorSeni spole¢enského vnimani instituce skoly (Spilkova, 1997, s. 35). Pivodni prestiz z
dob prvni republiky a autorita feditelti (i uciteltl) jakozto moralnich soudcii a udavateli
spole¢enskych hodnot za desetileti komunistické pfestavby vzdélavani v CSR uvadla.
Skolska problematika byla koncem 80. let upozadéna politickymi a socialnimi problémy,
které¢ plynuly ze znechuceni vefejnosti se souasnym statnim ziizenim zemé. Po sérii
demonstraci v listopadu roku 1989 doSlo kpadu komunistického reZimu
v Ceskoslovensku. Po letech totality tak doslo k postupné liberalizaci a demokratizaci

pomérll v zemi, coZ vyrazné ovlivnilo jak Skolstvi, tak i fizeni Skol.
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I.V  90.1éta a vznik Ceské republiky

Po prechodu Ceskoslovenska z totalitniho statu k demokracii piislo velké mnozstvi
spoleCenskych promén, které se nevyhnuly ani $kolstvi. Tato transformace Skolstvi méla za
hlavni cil modernizaci a demokratizaci vzdélavaciho procesu. Avsak ne vSechny kroky,
provadéné za cilem se od fizeni Skol za minulého rezimu distancovat, byly vnimany
pozitivnd. Reditelim se sice ,.(...) v novém nastaveni dostalo silnych pravomoci, ale zjevné
pritom byly prehlédnuty deficity jejich pripravenosti i potreba vnejsi podpory skol“. (Pol,
2007, s. 27). Presto lze tici, ze i pfes pocateCni zmatky a zprvu nejednotny koncept
polistopadového smeéfovani Skolstvi doslo v mnoha ohledech ke zlepSeni postaveni
ceskych skol véetné jejich fediteli.

., Transformace ceské spolecnosti po listopadu 1989 vedla k novym ocekavanim a
pozadavkim na zménu prace rediteli Skol zamérenym na definovani jejich pravomoci a
odpovédnosti, klicovych aktivit Skoly, zejména vzdélavani, vytvareni podminek pro
formulaci vizi Skoly a zajisténi spoluprdce se vSemi cilovymi skupinami k jejich dosazeni.
(Kalous, 1997, s. 88)

Vyrazné promény ovlivnily témét veSkeré odvetvi Skolstvi. Zménilo se
financovani, sprava Skol, obsah vzd€lavani, vznikla nova vzdé€lavaci soustava, povinna
Skolni dochéazka byla uzdkonéna na 9 let, proménila se kurikula a v neposledni fad¢ 1 fizeni
Skol. Opustilo se od centralistického modelu skolstvi. Postupné se zavadéla stale vEétsi mira
decentralizace Skolské spravy, kterd vyvrcholila pocatkem nového tisicileti. Nové mély
niz8i izemni celky (kraje, obce) vySsi podil na rozhodovani ve skolstvi, ¢imzZ se zajistila
vétsi samostatnost Skol, a rozhodovani o Skolské agend¢ bylo dle zéasady subsidiarity
projednavano na nejnizsi Grovni statni spravy. V roce 1990 byl pfijat zakon ¢. 564/1990
Sb., o statni spravé a samospraveé ve skolstvi (Zakon ¢. 564/1990 Sb.). Ten vymezil funkci
feditele Skoly jakozto jednoho zhlavnich aktéra statni spravy ve Skolstvi (spole¢né
s obecnimi a krajskymi tfady, CSI a MSMT). Nové bylo mozné ziidit i jiné neZ statni
Skoly (Skoly soukromé ¢i cirkevni) (ValiSova a Kasikova, 2007, s. 88). Také se rozviji
alternativni, specialni a praktické Skoly a s tim 1 specificky management téchto Skol. Ruku

v ruce jde 1 rozvoj dalSiho vzdélavani ucitelil a tediteld skol, které nové zajist'uji soukromi
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aktéfi.

Ceskoslovensko a po jeho rozdéleni v roce 1993 samostatna Ceska republika se
naplno otevirad svétu. Zejména ze Zapadu k nam proudi mnozstvi inovaci tykajicich se jak
Skolstvi, tak Skolského managementu. O tom sv&éd¢i i vyuzivani pojmu management
(rozvijejici se ve vyspélych zapadnich statech od 70. let 20. stoleti) (Trojanova, 2014, s.
13), ktery se zacind v 90. letech hojn¢ uzivat v soukromém sektoru a pozdé&ji i ve
vzdélavani. Noveé do prostiedi Ceského Skolstvi pronika pojem management vzdélavan,
skrze mezinadrodni organizace (OECD, UNESCO) se oteviraji nové moznosti
internacionalni spoluprace ftediteld, ktefi se mohou zapojit do riznych projektt c¢i
rozvojovych programi. Ceské Skoly se ucastni vyzkum@ a mezinarodnich srovnavéni
(PISA, TIMS), kterda feditelim pomahaji zjistit nedostatky Skoly. Z jednotného
autoritativniho fizeni kol vznikd mnozstvi pluralitnich koncepci o fizeni a spravé skoly.
Jednotlivé koncepty podporuje odborna literatura i prvni metodické ptirucky tykajici se
managementu vzdélavani.

Ptes veSkeré zmény v Ceském Skolstvi (aZ do dneSnich let) pfetrval jisty
konzervatismus a nechut’ k vyraznéj$im zménadm. K vyraznéjsi reformé skolstvi doslo az
pocatkem druhého tisicileti. Do roku 2004 tak stile platil komunisticky Skolsky zakon
(novelizovany) vydany roku 1984 (Zakon ¢. 29/1984 Sb.). Novelizace se napiiklad tykala
rodici, kteti se mohli vice podilet na spravé Skoly. Napiiklad odbornost fediteld se méfila
stale dle stanov definovanych Skolskym zakonem z roku 1984, dokud nevesSel v platnost
novy Skolsky zakon a zakon o pedagogickych pracovnicich (Zakon ¢. 563/2004 Sb.).
Celkové nové zavedena decentralizace spravy Skol vedla k vysSi autonomii Skol, avSak
jednim z negativnich dasledkt rozsahlé decentralizace bylo, ze piipadné reformy Skolstvi
jsou provadény pomalu a neefektivné (coz pretrvava dodnes).

Nejvyraznéj$i zménou v fizeni Skol bylo zavedeni pravni subjektivity feditele
Skoly. Ten jakozto pravnick4d osoba nové zodpovidal za veSkeré déni ve Skoly, jak za
provoz budovy, tak i pedagogicky proces (Pfedotova, 2012, s. 69). Timto fediteli narostlo
velké mnozstvi novych pravomoci, zvySila se mira samostatnosti $koly a nezavislosti na
statu, avSak zvySily se také naroky na fizeni a vedeni Skoly, feditelova odpovédnost a mira
kompetenci, kterou tato osoba musela zastavat. Reditel napiiklad sam rozhodoval o pfijeti

uciteld 1 zakh na Skolu (vytvarel podminky pfijimaciho fizeni) i jejich propusténi nebo
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vyloudeni (popiipadé opakovani roéniku) (Vyhlagka ¢. 30/1991 Sb.). Reditel miize udélit
tzv. feditelské volno (az 5 dni ve Skolnim roce). Organizuje vyuku, napt. rozhoduje o poctu
vyucovacich hodin, piestavek a jejich trvani ¢i jaké obory a piedméty navic se ve Skole
vyucuji (Vyhlaska ¢. 291/1991 Sb.). Urcuje také, kolik je zaka ve tfidé, mize pozménit i
ucebni plany danych zaki (napt. [IVP) atd. Nov¢ feditel zodpovida za zfizované druziny a
Skolni kluby ¢i krouzky (Vyhlaska ¢. 87/1992 Sb.). Sdm muze potadat rizné skolni akce,
souté¢ze ¢1 kurzy. Také se predpoklada, ze feditel bude transparentni a bude rodice
informovat o vzd&lavacim procesu, kterym jejich Zak prochazi. Ceskym specifikem je
zakonna povinnost feditele vykondvat ptimou pedagogickou ¢innost, a to v rozmezi 2—8
hodin podle poctu ttid ve Skole (Kalous, 1997, s. 28).

Rizeni §kol vyrazné ovlivnila reforma statni spravy. Byly zrugeny Narodni vybory a
$kolstvi) spolu se 8kolskymi ufady a nové ztizenou Ceskou kolni inspekci (CSI). Viechny
tyto slozky centralng fidila MSMT, aviak oproti 1étim totality byla nové zakonem
zakotvena vys§i mira samospravy Skol. Podporu feditelim jiz nezajiStovaly Narodni
vybory, ale nové zaloZend instituce tzv. Skolského Utadu, ktery po urcitou dobu zfizoval
Skoly. Zaroven jmenoval feditele (dle konkurzu) ¢i jej také odvolaval (Zakon €. 564/1990
Sb.). Skolsky ufad se tak stal hlavnim nadiazenym organem feditelim. Ti napt. $kolskému
uradu oznamuji, kdyZ nemohou byt pfitomni ve Skole, a fesi s nimi dalsi, napf. metodické,
problémy.

Pokud se feditel fyzicky nevyskytuje na Skole, musi zde byt pfitomen jeho zastupce
nebo feditelem povéreny ucitel, ktery jej zastupuje. Volba zastupct feditele je Cisté v gesci
feditele a jejich pocet zavisi na velikosti Skoly (Zékon €. 564/1990 Sb.). Pozice zastupce
feditele neni nikterak legislativné definovand, avSak tato funkce je v dnes v fizeni Skol
(obzvlast téch vétSich) nepostradatelnou nutnosti.

Proménily se také kontrolni mechanismy pii monitorovani vykonu funkce feditele.
Hlavni instituce, ktera hodnoti kvalitu feditelovy prace, je CSI. Ta méa nezavisle zhodnotit
efektivni chod $koly a pii potizich dat pfipadné namét ziizovateli na vyménu feditele. CSI
vSak nijak neomezuje rozhodovaci pravomoci feditele, naopak sami feditelé se muzou
ucastnit inspekce na jiné Skole. Dale je zfizena rada Skoly, kterd je dalsim kontrolnim

organem, jenZ monitoruje proces fizeni Skoly jejim feditelem. Mize mit namitky k vybéru
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1 odvolani feditele. Ten se zaroven nemuize stat jejim clenem. Rada Skoly také analyzuje
dalezit¢ dokumenty, které feditel vydava (vyrocni zpravu ¢i rozpocet Skoly) (Zakon C¢.
564/1990 Sb.).

Postupné dochazi k stale Castéjsi novelizaci zakonl a vydavani mnozstvi vyhlasek,
které pozménuji vykon feditelské funkce ¢i proménuji urcité aspekty Skolstvi. Pro feditele
Naptiklad od roku 1984 do roku 1990 se jednalo pouze o jednu legislativni zménu pfimo
se tykajici feditele Skoly. Oproti tomu od roku 1990 do roku 1995 se jednalo jiz 0 5 zmén
(Kalous, 1997, s. 33). V soucasnosti se intervaly legislativnich zmén jesté urychlily.
Neuspésna skoncila snaha zbavit feditele Skoly administrativni zatéze, ktera v 80. letech
odradila mnozstvi osob od vykonu této profese. Brzy sami feditelé zjistili, ze fidit Skolu
bez byrokratické zatéze neni ptili§ efektivni (Trojanova, 2012, s. 61).

Celkové byla 90. 1éta klicovym obdobim transformace Skolstvi a fizeni $kol
z obdobi socialismu do podoby, kterou mame viceméné dodnes. Proména ¢eského Skolstvi
z centralismu k decentralismu a demokratizaci fizeni Skol. Nové legislativa pfinesla
feditelim vice samostatnosti. S nové se rozSifujici autonomii Skol se vSak pojila 1
odpovédnost (Trojanova, 2014, s. 13). Reditelé si museli rozsifit vzdélani v novych
oborech (ekonomii, personalistice atd.) a také v samotném managementu (planovani, fizeni
lidskych zdrojii, strategicka ¢&innost), ktery do Cech postupné jako koncept Fizeni

organizace pronikal. Postupné se tak stal z feditele novodoby manazer.
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I. VI Pocatek 21. stoleti

Od 90. let doslo k zrychlujicimu se vyvoji a modernizaci jak oboru Skolstvi, tak
Skolniho managementu. Jiz na pocatku nového tisicileti byly pfijaty velmi potiebné
dokumenty, které jiz definitivné transformovaly ceské Skolstvi zdob komunismu
k modernimu pfistupu v oboru fizeni Skol. DoSlo krozvinuti koncepti Skolského
managementu i charakteristiky pozice feditele $koly. Skolstvi za¢ina byt nové jako celek
fizeno velkymi strategickymi dokumenty, které se pifimo dotykaji i feditele. Tyto
dokumenty vznikaji piredevsim z divodu potieby rychle a Casto aktualizovat smérovani
Ceského Skolstvi v disledku novych trend a inovaci (digitalizace, Al). Bohuzel casto
dochazi k ptfesyceni samotnych feditelti mnozstvim novych dokumenti a ¢astou novelizaci
platné legislativy.

Vyznamnym meznikem je hned rok 2000, kdy doslo k reformé statni spravy, ¢imz
vyvrcholila decentralizace ¢eského Skolstvi, kterd s sebou pfinesla mnozstvi pozitivnich 1
negativnich disledkl (Trojan a Svobodova, 2019, s. 208). ZruSeny byly Skolské Gfady a
jejich pravomoci piesly na nové vzniklé obce a kraje (Safrankova a Urbanova, 2023, s. 66).
Obce také nove z pozice ziizovatele jmenuji i odvolavaji feditele a od roku 2004 tak ¢ini i
kraje (Zakon ¢. 284/2002 Sb.).

. Skoly dnes prochdzeji fadou vyznamnych zmén. Ziskaly vétsi autonomii, méni se
jejich postaveni ve vzdélavacim systému i ve spolecnosti, méni se jejich tradicni funkce a
na spoluprdci celého pedagogického sboru.” (Narodni program rozvoje vzdélani v CR
2002, s. 20)

Prvnim dutlezitym dokumentem, které vzesel v platnost, byl Narodni program
rozvoje vzdélavani v Ceské republice neboli tzv. Bila kniha zroku 2001 (Valisova a
Kasikova, 2007, s. 89). Ten ptivedl fadu zadanych reforem, které zavrsil novy Skolsky
zakon v roce 2005. Napiiklad poprvé jmenovité zavadél potfebu celoZivotniho vzdélavani
jak ucitelt, tak tediteld. Nové doslo k upraveni postaveni feditele Skoly v ramci zvySené
autonomie $koly. Reditel mé&l nejvyssi rozhodovaci pravomoc tykajici se dané skoly,
naopak byla oslabena centralni moc statu a Ufadi. Potvrzena byla také 6letd dalka
funkéniho obdobi feditele a zplisob jmenovani feditele na zaklad¢ vyhraného konkurzu. Na

VS byl zaveden novy vzdélavaci program Skolsky management, ktery mél kvalifikaéng
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zajistit pfipravu feditelti Skol na vykon jejich funkce (Narodni program rozvoje vzdélani v
CR 2002, s. 22). Dale se prohloubila moZnost nabidky daliiho vzd&lavani a $koleni
feditell. M¢lo vzniknout tzv. Centrum pro pfipravu a doskolovani fidicich pracovnik,
které mélo mimo feditele pfipravovat i zaméstnance MSMT nebo $kolni inspektory.
Dulezitym bodem bylo urceni strategie ¢eské vzdélavaci politiky a stanoveni hlavnich cila
rozvoje Skolstvi (napf. vymezeni vzdélavacich plant). Tzv. Bilou knihu poté nahradily
Skolsky zékon, zakon o pedagogickych pracovnicich a nasledné Strategie 2020.

Dalsim meznikem byl rok 2003, kdy se Skoly staly pravnimi subjekty. Vice se tak
posilila decentralizace a s ni nezavislost na MSMT, vétsi pravomoci samospravy — obci a
kraji. Odtud také prameni velkd autonomie a odpovédnost fediteli Skol — prevazné
v pravni a ekonomické oblasti a od roku 2005, kdy jsou vytvotfeny rdmcové vzdélavaci
programy, také v oblasti vzdélavani. Zavedeni pravni subjektivity vSak také postupem Casu
vedlo k tomu, Ze feditelé stale vice uptednostiovali a rozvijeli své ekonomické a pravnické
kompetence oproti pedagogickym (Trojan, 2016, s. 77). Jak uz bylo zminéno, s velkou
autonomii jde ruku v ruce vysokd odpovédnost feditele Skoly za fizeni Skoly a vedeni
zaméstnanct (TALIS, 2018, s. 13).

Klicovymi legislativnimi dokumenty pocatku 21. stoleti jsou zédkon o
pedagogickych pracovnicich a Skolsky zakon. Ty, ac jsou Casto aktualizovany (napt. v roce
2007 uzakonéni 10leté povinné $kolni dochazky), plati dodnes. Vyvoj skolstvi v CR poté
také ovlivnily vyznamné politické udalosti, nejvice vstup do EU 1. kvétna roku 2005.

Zakon o pedagogickych pracovnicich (Zakon ¢. 563/2004 Sb.) vymezuje zakladni
predpoklady pro vykon funkce feditele Skoly (ktery je také pedagogickym pracovnikem) a
¢innosti pedagogickych pracovnikli. Zakon uvadi nutnou kvalifikaci téchto pracovnikl ve
Skolstvi, pravidla pfimé a nepfimé pedagogické Cinnosti a také napf. jejich povinnost se
dale vzdélavat (Zprava o vyvoji Ceského Skolstvi od listopadu 1989, s. 6). Co se tyce
Skolského managementu, zakon stanovuje zejména zasady, kterd musi osoba dodrzet, aby
se mohla feditelem stat. ,, Predpoklady pro vykon cinnosti reditele skoly (1) Reditelem
skoly miize byt fyzicka osoba, kterd splnuje predpoklady podle § 3 a ziskala praxi
spocivajici ve vvkonu primé pedagogické cinnosti nebo v cinnosti, pro kterou jsou potiebné
znalosti stejného nebo obdobného zaméreni, nebo v Fidici cinnosti nebo v cinnosti ve

vyzkumu a vyvoji v délce. “ (Zékon €. 563/2004 Sb.). Délka praxe se liSila dle druhu kol (3
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roky na MS, 4 roky na ZS a 5 let na SS). Dale si feditel musel do 3 let doplnit potiebné
znalosti v oblasti Skolského managementu (napiiklad jiz zminénym tzv. funkénim
studiem). Zminéna je také povinnost piimé pedagogické Cinnosti feditele. Také zde byly
zminény dals$i kompetence jiz ufadujiciho teditele, naptiklad jeho pravomoc stanovit
ucitelim tydenni pocet pfimé pedagogické ¢innosti ¢i nezavislost pii vybéru ucitell a
studentii. Dulezita je pravomoc feditele rozhodovat o sjednani pracovniho poméru dle
zakoniku prace a dal$i nalezitosti tykajici se zaméstnancti — Cerpani dovolené, odménovani
atd. Reditel dale zodpovida za $kolské poradenské pracovi§té na $kole (vlivem rozvoje
poradenskych sluzeb), stavd se autorem programu primarni prevence a krizového planu
atd.

Roku 2004 vysel v platnost novy Skolsky zakon (Zakon ¢. 561/2004 Sb.)., zakladni
pravni piedpis v soucasném Skolstvi, ktery mimo jiné vymezil n€které kompetence, prava a
povinnosti feditele $koly (Trojanova, 2012, s. 46). Rediteli piislusi napiiklad hlavni
odpovédnost za tizeni Skoly, za poskytovanou sluzbu, tedy vzdélavani zaki, a jeji uroven
(Zakon &. 561/2004 Sb.). Reditel tedy odpovida, jak za kvalitu vzdélavaciho procesu, tak i
za hmotné zabezpeceni Skoly a odbornost zaméstnanci — pedagogickych i
nepedagogickych pracovnikli. Dle Skolského zakona feditel také tidi na Skole sestaveni
Skolniho vzdélavaciho programu (dle RVP a NPV), sestavuje tzv. pedagogickou radu,
ktera je jeho hlavnim pomocnym organem, ¢i zajistuje DVPP. Naopak hlavnim kontrolnim
organem, ktery monitoruje ¢innost feditele p¥imo ve kole (mimo CSI) je $kolsk4 rada. Ta
schvaluje $kolni ¥ad, vyro¢ni zpravu a daldi dokumenty. Reditel v§ak muze do rady
jmenovat tietinu jejich ¢lenti (Trojanova, 2012, s. 48). Mizeme mluvit o postupné
demokratizaci stylu fizeni Skol (podle Lewina), kdy jsou zaméstnanci zapojeni do procesu
leadershipu (Veteska, Svobodova a Tureckiova, 2023, s. 51,52).

Déle teditel zfizuje pozici asistenta pedagoga na Skole, vypracovava vyrocni zpravu
Skoly, miize dovolit nadanému Z&kovi pteskocit rocnik, miize udélit tzv. feditelské volno
(na dobu az 5 dni) a vytvaii Skolni fad. Ze zminénych pravomoci je jasné patrnd velka
odpovédnost teditele, ktery zodpovida jak za dohled nad Zéky, tak za vyuzivani penéz ze
statniho rozpodtu i za provoz $koly. ,, Reditel skoly a Skolského zarizeni a) rozhoduje ve
vSech zaleZitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a Skolskych sluzeb, pokud zdakon

nestanovi jinak b) odpovida za to, ze Skola a Skolské zarizeni poskytuje vzdeélavani a
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Skolské sluzby v souladu s timto zdkonem a vzdeélavacimi programy uvedenymi v § 3, c)
odpovida za odbornou a pedagogickou uroven vzdeélavani a Skolskych sluzeb. (Zakon C.
561/2004 Sb.). Zékon také zminuje financovani feditelské funkce a proces jmenovani a
odvoléani. Zajimavosti je, ze feditel mize byt ztizovatelem odvolan bud’ pokud mu skonci
funkéni obdobi (které je 6 let), pokud dostate¢n¢ neplni své povinnosti (napt. dle
upozornéni CSI), ale také pokud dosahne 65 let véku (Zékon &. 561/2004 Sb.). Aby se
naopak Clovék mohl do konkurzu na tuto pozici hlasit, nesmi mit zaznam v trestném
rejstiiku, naopak se piedpokladéa dobry zdravotni stav a znalost Ceského jazyka.

Dlouhodobym vyvojem Skolstvi i1 fizenim Skol se zabyvéa Strategie vzdélavaci
politiky CR do roku 2020 (Strategie vzdé&lavaci politiky CR do roku 2020, 2014, s. 18).
V dokumentu se objevuje jedna zprvnich kritik ¢eského konceptu Skolského
managementu. Kritizovand je naptfiklad nemoznost z pozice fteditelli predvidat
vyvoj vzdélavaci politiky a tim v€as a pruzné reagovat. Objevuje se mySlenka
vytvofeni sjednocené¢ho kariérniho systému pro feditele (i ucitele), ktery by napf.
odrazel dalsi vzdélavani pti platovém ohodnoceni. Piestoze v roce 2017 byly snahy
kariérni ad ve Skolstvi zavést, dodnes tak u¢inéno nebylo (Trojan a Svobodova, 2019,
s. 211). Kritizovana byla také absence jednotné metodické a dalsi podpory fediteld,
kdy novi zfizovatelé (obce a kraje) nedostatené nahradili funkci zruSenych
Skolskych trada. Jednotna podpora feditelt vSak dodnes chybi (viz prakticka ¢ast).
Na otazku vybéru daldtho vzdélavani a hodnoceni fediteli vroce 2019 CSI
odpovida dokumentem ,,Implementovat standard feditele vychdzejici z hodnoticich
kritérii CSI jako ndstroj pro jejich vybér, vzdélavani a hodnoceni® (Trojan a Svobodova,
2019, s. 211).

Pocatkem nového tisicileti dochazi k dokonceni vyvoje Skolstvi z 90. let. Pfijata
jsou vyznamna rozhodnuti, kterd de facto definovala tizeni Skol do podoby, kterou zndme
dnes ve 20. letech 21. stoleti. Vyrazné zmény ale také ptinaSeji pocatky prvnich problémi
a vyzev. Postupem Casu vsak doslo k jasnému vymezeni pozice feditele §kol v Ceské
republice. Ten je nyni pravné samostatny manazer s velkou mirou autonomie
v rozhodovani a odpovédnosti za Skolu a zaméstnance. Osoba vykondvajici tuto pozici

musela skloubit kompetence — lidrovské (vést lidi), manazerské (vytvoreni strategie Skoly),
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odborné, socidlni (feseni konfliktli), osobnostni (DV) i pedagogické (vyuka) (Trojanova,

vV

profesi.
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II.  Soucasna podoba Fizeni Skol

V nasledujici kapitole se podrobné&ji podivame na soucasnou podobu fizeni Skol
v CR a také na problémy a vyzvy, kterym sami feditelé Geli v Sirokém kontextu &eského
Skolstvi. Na jednotlivd témata je nahlizeno skrze nejaktualnéjsi Setfeni a vyzkumy, jak
tuzemské, tak mezinarodni. Cilem je popsat charakteristiky Skolského managementu
v poloving 20. let 21. stoleti, zejména jeho specifika v ramci CR, a struéné nastinit mozny
vyvoj tohoto oboru do budoucna ¢i jeho piekazky.

Rizeni §kol prochazi vétsi proménou, néz kdykoliv diive (Safrankova a Urbanova,
2023, s. 19). Dynamicky a trvale se zrychlujici vyvoj Skolstvi v sou€asnosti stale Castcji
ovliviiuji vnéjsi aktéti (politicky vyvoj, technologicky pokrok i globalizace). V soucasnosti
se rozviji napfiklad krizovy management Skol s ohledem na pandemii Covid-19,
klimatickou krizi ¢i atoky na $kolach (Informace MSMT ohledn& zakona o mimoradném
feditelském volnu a mimoradném vzdélavani distanénim zplsobem pro obdobi epidemie
onemocnéni COVID-19, 2022, s. 1). Od feditele se ocekava, ze bude aktivné a pruzné
reagovat, coz vsak zahrnuje velkou odpovédnost a zvysené usili. I proto dnes neni o vykon
této pozice v CR velky zajem. Divody, pro¢ tomu tak je, se budeme zaobirat.

Na prvni problémy fizeni $kol v CR upozornil vyzkum spoleénosti McKinsey
zroku 2010. Sami feditelé si pii Setfeni st€Zzovali na nedostate¢nou podporu a zpétnou
vazbu od jejich nadfizenych (McKinsey & Company, 2010, s. 22). Také kritizovali kroky
CSI, ktera dle nich sice hodnoti celou $kolu, ale fediteli neposkytuje konkrétni informace,
co zlepSit vramci fizeni Skoly a jak se dale profesné vzdélavat. Platové ohodnoceni
feditell je dle studie v porovnani s dal§imi vedoucimi pracovniky (pfevazné v soukromém
sektoru) s vysokoSkolskym diplomem pomémné nizké 1 vramci EU (McKinsey &
Company, 2010, s. 22). Vyzkum také upozornil na fakt, ze se feditelé¢ Skol vénuji fizeni
vyuky a pedagogického procesu na Skolach pouze z 21 % ze svého Casu (McKinsey &
Company, 2010, s. 20). Zbytek ¢asu nejvice vénuji administrativé. Cas vénovany
byrokratickym tkonim se za poslednich 10 let zdvojnasobil (McKinsey & Company,
2010, s. 20). Tento pomér zabyvani se administrativou na ukor ftizeni vyuky se
v soucasnosti jesté¢ zvysil. Dle odbornikii v fizeni Skol by vSak mély byt tyto hodnoty

pfesné opacné. Rizenim pedagogického procesu by mél feditel travit 80 % svého
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pracovniho ¢asu a pouze 20 % administrativnimi zalezitostmi (McKinsey & Company,
2010, s. 20). V zemich, kde je vzdélani na nejvyssi urovni, travi feditelé Skol vice nez
polovinu svého Casu fizenim kvality vyuky. Pravé efektivni fizeni kvality vyuky a
pedagogického procesu se nejvice odrdzi na vysledcich samotnych zakl. Vyzkumy
uvadéji, ze teditelé az ze 30 % ovliviiyji to, co se Zaci na dané skole nauci (Zajem o pozici
feditele Skoly ma jen Sestina ucitell). Doba, kterou feditel fizenim pedagogického procesu
travi, se vSak snizuje. V roce 2019 touto Cinnosti feditelé v priméru travili pouze 15 %
svého pracovniho casu (Federicova, 2019, s. 3). Dle Federovi¢ové by vSak mél teditel
pedagogickému vénovat minimalng 50 % &asu (Cerny, 2022, s. 8). CSI také pravidelnd
poukazuje na nedostateénou kvalitu vyuky na ZS, ktera se odrazi pravé v nedostateéném
vedeni pedagogickych pracovnikii. Zaroveir CSI podotyka, Ze se kvalita leadershipu léty
zhorSuje (Cerny, 2022, S. 6).

Obrazek 12: DiileZitost efektivniho i*izeni Skoly
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studentdi, Robert J. Marzano, Timothy Waters, and Brian A. McNulty, 2005; Viviane Robinson: Schoaol Leadership and Student
Outcomes, 2007

(McKinsey & Company, 2010, s. 20, 21)
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Graf5.4  Podil pracovniho ¢asu fediteli vénovaného jednotlivym aktivitim

liné

lednanise Zaky

Administrativni ikony a schizky

(TALIS, 2018, s. 35)

lednanis rodici nebo zakonnymi zastupci

Ukony a schiizky souvisejici s vedenim gkoly

100 %

0%

80%

70%

60 %

50%

40 %

30%

20%

10%

0%

Jednanis mistni komunitou lidi nebo predstaviteli obchodu ¢i primyslu ze stejné obee &i kraje

Cinnostia porady zamérené na Skolni vzdéldvaci program a vyuku

Rozdéleni pracovniho éasu v procentech

Obrazek 13: Reditelé a zastupci feditele v CR — ¢as straveny jednotlivymi aktivitami
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Zdroj: On-line prizkum McKinsey, provedeného mezi 650 fediteli a 450 zastupci feditels

(McKinsey & Company, 2010, s. 21)
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Jak jiz bylo zminéno vyse, Cesti feditelé vénuji administrativné velkou ¢ast svého
casu (TALIS, 2018, s. 28). Podle vyzkumu je to nad 40 %, coZ je nejvice Casu v celé
Evropské unii (TALIS, 2018, s. 26). Pfi porovnani vyzkumii TALIS z roku 2013 a 2018
zjistime, ze administrativni zatizeni nartistd na Ukor dalSich, ¢asto daleko dulezitéjSich
¢innosti feditele (zabyvat se vzdélavacim procesem, DV atd.). Dle vyzkumt piehlceni
administrativnimi Gkony také nejvice vede ke zvySené stresové zatézi feditel Skol a

nebezpeéi syndromu vyhoteni (Safrankova a Urbanova, 2023, s. 17).

Graf 5.6  Podil feditelu, pro které jsou nasledujici skutec¢nosti docela nebo do velké miry zdro-
jem stresu
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(TALIS, 2018, s. 28)
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Graf5.7  Souvislost mezi mirou administrativy v praci feditele a jejim vnimanim jako zdroje stresu
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Mnohokrat zminovanym problémem ceskych feditel (i uciteli) je jejich dalsi
vzd8lavani. Reditelé narazeni na mnozstvi piekazek, a to v koneéném dusledku vede
k demotivaci se DV u¢astnit a tim se efektivné rozvijet ve svém oboru. CSI upozoriiuje, e
ve $kolnim roce 2022/23 bylo DV feditelti vyhovujici jen u 5 % ZS! (CSI: Kvalita
vzdélavani v Ceské republice ve $kolnim roce 2022/23. s. 92). I dle indexu formélniho
vzdélavani feditelis se CR umistuje na 21. mist& z 23. zkoumanych zemi (pfevazné &lenti

EU) (Cerny, 2022, s. 21).
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(Federicova, 2019, s. 11)

Sami fteditelé pocituji nejvice nedostateCnou podporu ve vécech tykajicich se pravni a
ekonomické agendy, a pravé v téchto oblastech je potieba se dovzdélat (Cerny, 2022, s.
17). BohuZzel, kdyZ uz k DV dochazi, feditel¢ daleko vice vyuZivaji nabidku kurzi
zaméfujicich se na tuto problematiku, a nikoli na pedagogické vedeni Skoly, které je vSak
klicové (Federicova, 2019, s. 11). Pfitom feditel ma povinnost G¢astnit se DV predevsim ze
své pozice pedagogického pracovnika, nikoli z pozice fidiciho pracovnika (Trojan a
Svobodova, 2019, s. 208). Rychly ptichod managementu do CR po roce 1989 a jeho
nasledny dynamicky vyvoj ve Skolstvi vedl k tomu, ze manazerskd funkce feditele zacala
byt precenovana na tukor jeho pedagogického ptisoben (Trojan, Tureckiova a kol., 2015, s.
Ztizovatelé totiz sami nemaji s pedagogickym vedenim zadné zkuSenosti, a tak vybiraji
predevsim dle kompetenci uchazece vztahujicich se k obstarani provozu Skoly. AvSak od
fediteltl se v soucasnosti chce daleko vice. Pozadavky na né€ se neustale stupniuji, v pozici
je potieba stale komplexné&jsi osoby (Trojan, Tureckiova a kol., 2015, s. 30). Vyzkumy
naptiklad poukazuji na skuteénost, Ze spolecnost od feditelti (po MSMT) nejvice odekéava,

ze piispéji k proméné a rozvoji Ceského Skolstvi (Trojan a Svobodova, 2019, s. 206).
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Problematické je také jiz zminované funkéni studium, které si musi feditel dodélat,
aby ziskal potfebnou kvalifikaci pro vykon funkce. Nékteti feditelé si stézuji, ze ziskavani
kvalifikace az nasledné po jmenovani do funkce zabira ¢as, ktery je potiebny pti samotném
fizeni $koly, které je zpo&atku velmi naroéné. Reditel tak ma povinnost mit pedagogickou
praxi, avSak nemusi mit absolvovany zadny kurz $kolského managementu (byt je téchto
kurzi fada — napf. program CSI Vzdélavaci lidr). Zaginajici feditelé tak &asto nejsou
dostate¢né piipraveni na komplexnost vykonu fidici profese. Chybi jim 1 podpora jakozto
zacinajicim feditelim. Na nepfipravenost feditelt Skolu pfi nastupu do funkce poukazuji i
vyzkumy porovnavajici jednotlivé zemé EU, naptiklad TALIS 2013 (Federicova, 2019, s.
11). Proto zaznivaji nazory, Ze by tato pfiprava feditelli mohla byt absolvovana jesté pred
nastupem do funkce. Protoze dle vyzkumu M. FederoviCové zroku 2019, studijni
programy na piipravu fediteld viibec neabsolvuje az 42 % feditelt (oproti 12 % v EU)
(Federicova, 2019, s. 2).

Jednim z ptiznakl problémi Skolského managementu je nizky zdjem uchazet se o
feditelskou pozici. Tento negativni trend potvrzuji i Setfeni CSI z roku 2018 a 2023. Do 44
% konkurzli na feditele se v roce 2018 piihlasil pouze jediny uchaze¢ (O mista feditel
$kol neni v Cesku zajem. Ministerstvo chce zménit podminky vyb&rovych fizeni, 2019).
V skolnim roce 2023/24 se konkurzii v priméru tcastnilo jen 2,3 uchazect) (Konkurzni
fizeni na feditele Skol a Skolskych zatizeni, 2023-24, s. 15,16). Situace méla byt feSena
novelizaci vyhlasky o konkurzu na feditele Skoly, kterd probéhla v roce 2019 a 2021

(Vyhlaska €. 54/2005 Sb.). Presto nezdjem uchazecl se o tuto pozici v konkurzu uchéazet
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pretrvava. Dle studie PAQ Research a platformy UCcitel nazivo z roku 2024 ma zijem
uchazet se o pozici feditele Skoly pouze Sestina uciteli (ze kterych nejCastéji teditel
pochézi). V témze roce se do dvou desitek konkurzl neptihlasil ani jeden z4jemce (Zajem

o pozici feditele skoly ma jen Sestina uciteld., 2024, s. 1).

TABULKA 3 | Poéet uchazeén, ktefi se v rdmei konkurzniho fizeni zaéastnili Fizeného rozhovoru s uchazedi

Podil Podil M5 Podil Z§ | Podil 55

Podet uchazedii, ktefi se v ramei konkurzniho Fizeni zdcastnili Fizeného rozhovoru

s uchazedi ";‘:::; (v %) (v%) (v %)

Zidny uchazed 4.0 57 34 0.3
1 uchazed 439 449 399 455
2 uchazet: 248 259 238 25.8
3 uchazeti 13,3 13.4 13,7 1.3
4 uchazeti 7.1 5.6 9.3 7.5
5 avice uchazeti 6.9 4,6 10,0 94

(CSI: Kvalita vzd&lavani v Ceské republice ve skolnim roce 2022/23. s. 92)

Dle vyzkumi jsou jako nejvétsi prekazky uvaddény administrativa a velkd pracovni
vytizenost, se kterou se poji zvySend mira stresu. Problém ve velkém mnoZstvi
administrativy uvadi az tfi ctvrtiny respondentd. PfekaZkou uchazeci je 1 obava, Ze budou
politicky rozdiln¢ orientovani nez zfizovatelé, coz se miize odrazit na jejich nepfijeti.
Politizace konkurzi se obava az tfetina ucastnikti Setfeni (TALIS, 2018, s. 45). Kritéria
konkurzl jsou totiZ €asto subjektivni, nejednotnd a netransparentni, i kdyZ je nutné zminit,
Ze se v soucasnosti pracuje na reform¢ vybérovych fizeni feditelt. Dal§i bariérou, kterou
potenciondlni uchazeci uvadéji, je nedostatecné finanéni ohodnoceni, které¢ neodpovida
naro¢nosti profese.

Pfi malém poctu zdjemct o post feditele Skoly dochazi k tomu, Ze jsou vybrani
feditelé Casto nekvalifikovani tuto manaZerskou pozici vykonavat a az zpétné si dodélavaji
potfebnou odbornost (viz funkéni studium o 100 hodinach). Nutno vSak fict, Ze Zadny
zakon CR piesné nenafizuje feditelim pred konkurzem absolvovat jakoukoliv piipravu
tykajici se skolského managementu (Kompetence feditelti: Lepsi vysledky jsou ve skolach
s dobrymi vztahy a lepsi praci s SVP, 2022). Kvalifikace feditele se tedy posuzuje pouze
jako u ugiteld, tedy dle dosazeného vysokoskolského pedagogického vzdélani. V CR také
stale nebyly pfesné¢ vymezeny vyzadované kompetence, kterymi by mél disponovat teditel
Skoly (Trojan, 2016, s. 70). Piiklad si mizeme vzit z jinych evropskych zemi, jako je

Belgie ¢i Norsko, kde je uzdkonéno, Ze feditel musi pfed konkurzem absolvovat urcité
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oborné vzdélani zabyvajici se kompetencemi nutnymi ke kvalitnimu fizeni Skoly
(Trojanova, 2012. s. 14).

Prestoze se do konkurzli na feditele Skoly hlasi malo zajemct, po zvoleni do své
funkce v ni feditelé dle vyzkumu TALIS zGstavaji dlouho (v priméru zhruba 12 let, tedy 2
obdobi — coz je evropsky nadprimér) (TALIS, 2018, s. 78). Inspiraci miizou byt jiné staty.
V Kanadg¢ je odpovédnost feditele jasné vymezena do 5 oblasti, z nichz kazda odrazi urcité
kompetence, jez by m¢él feditel ovladat jest¢ pied nastupem do funkce (McKinsey &
Company, 2010, s. 35). Dle toho jsou stanovena konkrétni kritéria vybéru feditell
v konkurzech. V Singapuru feditel prochazi dlouholetym (4—6letym) piipravnym kurzem,
kde si pted nastupem do funkce osvojuje potfebné dovednosti.

Jednim z nejvyraznéjSich specifik ¢eského managementu Skol je zajisté vysoka
mira autonomie fizeni $kol a s tim souvisejici vysoka odpovédnost (Veteska, Svobodova a
Tureckiova, 2022, s. 33). Nebot’ ¢im vyssi je autonomie Skoly, tim véts$i odpoveédnost v
rozhodovéani ma jeji feditel (Kalous, 1997, s. 17). Podle Setfeni PISA zroku 2009 ma
Ceska republika 2. nejvétsi autonomii ze Setfenych zemi (po Nizozemi) (Trojanova, 2012,
s. 13). A to, co se ty¢e kurikuldrni autonomie, nezéavislosti ve vyuzivani zdroji 1 dalSich
aspektl. Pro porovnani, v nékterych zemich si feditelé nemohou rozhodovat, jaké
zaméstnance do $koly pfijmou a napf. v Recku neni fediteli ani dovoleno vybirat si
vlastniho zastupce (Trojanova, 2012, s. 12). Mira autonomie definovéna jednim zakonem

je vSak bohuzel ¢asto v kontrastu s jinymi (napf. zakonikem prace).
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Dle vyzkumu TALIS zroku 2018 maji oproti zbytku EU cesti feditelé velkou
odpovédnost predevsim pii stanovovani platu a odmén uciteld, pti ur€ovani obsahu vyuky
danych predméti — predevSim tedy persondlni a platova oblast managementu (TALIS,
2018, s. 73). Také je Ceské specifikum to, Ze feditelé mohou ¢asto rozhodovat svévolné bez

zahrnuti jinych zaméstnanct skoly.
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Graf 5.1 Podil feditela, ktefi uvedli, Ze maji klicovou odpovédnost pii rozhodovani

v uvedenych oblastech
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Pozn.: Statisticky viznamné rozdily mezi CR a EU jsou zvyraznény tuéné.

(TALIS, 2018, s. 74)
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II.1 STRATEGIE 2030 + a management $kol

Klicovym dokumentem, ktery vymezuje sméfovani Ceského Skolstvi do blizké
budoucnosti, je Strategie 2030+. V oblasti fizeni Skol je kladen diraz na nastaveni systému
komplexni profesni pripravy a podpory reditelii (napt. podpora SYPO) (NPI: Systém
podpory profesniho rozvoje ucitell a fediteli). Podpora je pravdépodobné nejcastéji
zmitiovanym pojmem dokumentu tykajicim se feditele 8koly. Cetnost zminek o nutnosti
podpory feditelti vychazi také z Casto zminované pietizenosti feditel. Podpora je dle
Strategie 2030+ nutnd jak na centrdlni urovni, tak pfimo v regionech. Tykat se ma
konkrétné pomoci pfi velké odpovédnosti a nalozi prace, metodické podpory a také sniZeni
administrativni zatéze feditelil, aby se vice mohli soustfedit na pedagogicky proces a jeho
fizeni. Reditelé jsou pietizeni a ¥izeni pedagogického procesu vénuji pouze zlomek svého
¢asu. Zaroven byla jejich podpora v minulosti nedostatecnd, coz se odrazilo na neefektivni
modernizaci Skol a neschopnosti feditelll sledovat trendy jak ve vzdélavani, tak v fidicim
procesu.

Dalsim dualezitym bodem Strategie je nutnost spoluprace mezi fediteli, sdileni
zkuSenosti a pravidelna komunikace napf. formou porad fteditelli, Asociace feditelii
zékladnich $kol (ARZS) atd. Po feditelich se také vyzaduje kontakt s dalsimi aktéry ve
vzdélavacim procesu — zfizovateli, inspektory, ale i rodi¢i. Zminéna je i potfeba vyssiho
finanéniho ohodnoceni a specifikace odménovani fediteld. V CR stale chybi jednotny
kariérni systém ve Skolstvi, ktery by jasn¢ definoval odmény jak pedagogt, tak i fediteli
s ohledem napft. pravé na jejich DV (Kalous, 1997, s. 17). Tato reforma by moha ptipadné
podpofit motivaci osob uchdzet se o feditelsky post, coz je problém, ktery bude zminén
nize. Podpory se méa dostat i obortim §kolského managementu na VS i dal§im vzdélavacim
kurziim pro feditele. Ma vzniknout tzv. kompetencni profil feditele (obsahujici znalosti,
dovednosti a osobni pfedpoklady), ktery by mél pomoci s vybérem, Skolenim 1
hodnocenim fediteli. S touto reformou jsou zminény i zfizeni systému zaSkolujicich
feditelll, povinné stdze na jinych Skoldch ¢i supervize feditelt. Strategie poukazuje zaroven
na nedostate¢nou snahu fediteld se dale vzdélavat, proto je podpora vzdélavacich kurz
taktéz na misté. Souhrnnym cilem dokumentu je podpofit fizeni pedagogického procesu
(na ukor administrativni a provozni zatéze) a posilit pfedevsim lidrovskou pozici feditele

Skoly (Strategie 2030+, 2019, s. 54). Kvalitnim lidrem (¢i leaderem) Skoly je mySlen
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., reditel, ktery uznava hodnotu vzdélani a je v souladu s trendy vyvoje vzdeélavaci politiky.
Zna stav a potreby viastni skoly a ma vizi, kam smérovat jeji rozvoj v souladu s témito
trendy. Vidci osobnost, ktera nasloucha, komunikuje a kooperuje s cilem najit konsenzus v
potiebach vsech aktérii zainteresovanych do Zivota Skoly, viastnim prikladem motivuje k
usili o zmeénu a cilené pripravuje podminky pro zazitek uspéchu vsech zucastnenych.
Verejny komunikator, ktery dokaze prezentovat vizi zmény smérem k zaméstnancum skoly,
zrizovateli, rodiciim i komunite v okoli Skoly. Rozhodny a zodpovédny pri implementaci

strategickych opatreni. “ (Strategie 2030+, 2019, s. 12).

II. I Mezinarodni srovnani Feditelt Skoly

Pokud se pokusime o srovnani ¢eského Skolského managementu s dalSimi zemémi
(ponejvice zemémi EU), zjistime jednotliva tuzemska specifika pii fizeni Skol i1 nelehké
vyzvy.

Oproti jinym vyspélym zépadnim statim je cesky management Skol
charakteristicky velkou autonomii $kol (mimo Nizozemi), feditelé se potykaji s velkym
mnozstvim administrativy, neni uzdkonénd odborna pftiprava feditelti Skol, vysoky pocet
Skol (coz plyne zvelkého mnoZzstvi obci) vyzaduje mnozstvi feditelli, nicméné ze
soucasnych vyzkumt je zifejmé, Ze zajem o pozici feditele upadd (Federicova, 2019, s. 2).
Pozice feditele neni dostate¢né atraktivni. Reditel ma nizky plat v porovnani s jinymi
manazerskymi profesemi v CR (napf. v soukromém prostoru). Nizké platové ohodnoceni
maji Cesti feditelé 1 pti porovnani s dal§imi zemémi EU.

Na nekterd specifika ¢eského managementu kol 1 piekazky dalSiho rozvoje tohoto
oboru poukazuji vysledky mezinarodniho vyzkumii TALIS, ktery porovnava vzdélavani ve
skoro 50 zemich, pfedevsim s ohledem na zkuSenosti, ndzory a postoje ucitelll a feditelt
$kol. Setfeni vyzdvihava skuteénost, Ze &esti feditelé nadprimémé provadéji hospitace
uciteld. V pribéhu let se také zlepSuje hodnoceni prace fediteli Skoly (Trojan, 2016, s. 70),
byt se evaluace zamétuji predevSim na ekonomické a legislativni aspekty vykonu této
funkce a dal$i ¢innost se ptehlizi. V porovnani s dalSimi zemémi cesti feditelé vyjadiuji
jednu z nejvyssich mir spokojenosti s vykonem své funkce. Absence zminované podpory
také vetsin€ tuzemskych fediteli vyrazné nechybi (Trojan, 2016, s. 71). Coz je i pfes

vSechny vyhrady, které jsou dale v dokumentu zminény, obdivuhodné.
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Graf 5.3  Podil reditelii, ktefi souhlasi ¢i rozhodné souhlasi s uvedenymi vyroky tykajicimi se
vnimané podpory
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jakékoliv urovni vefejné sprawvy. 71

Memohu ovlivnit rozhodnuti, ktera jsou pro mou praci 59
dalezita. 7

HCR W EU
Pozn.: Statisticky viznamné rozdily mezi CR a EU jsou zvyraznény tucné.

(TALIS, 2018, s. 71)

V ramci EU cesti feditelé nejméné spolupracuji s jinymi fediteli Skol. (TALIS, 2018,
s. 11). TaktéZ s rodi€i interaguji méné, nez je evropsky prumeér, a zaroven je mén¢ zapojuji
do procesu rozhodovani o smétovani Skoly. Pies vétsinovou spokojenost vice nez polovina
fediteld dle zjisténi rezignuje na snahu zménit souc¢asné nedostatky fizeni skol na vyssich
mistech. Platové ohodnoceni feditele Skoly neni pfili§ vysoké (v porovnani s jinymi
profesemi). Nejcastéji se feditelé fadi do 12. a 13. platové tfidy, avSak o jejich tarifnim
zatazeni 1 odménach rozhoduje zfizovatel (nejcastéji obec ¢i kraj). Jsou tedy velké rozdily
ve vysi platu mezi jednotlivymi obcemi a kraji napii¢ republikou (napf. mezi Prahou a

pohrani¢im).
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II. IIT  ,,Idealni* Feditel moderni Skoly

Pti vSech pozadavcich na feditele, pfekazkach, kterym celi, a zodpovédnosti, kterou
ma, je na misté si polozit otazku: Jaky byl mél byt idedlni, kvalitni feditel soucasné Skoly?
A je viibec mozné této , kvality* dosahnout?

O komplexnosti osoby feditele, jiz byla fe¢. Soucasny feditel ve své osobé zastava
roli manaZera, ekonoma, pravnika, mediatora sporii na vicero irovnich (mezi rodici, zaky,
kantory) a také samoziejmé ucitele. Na feditele se zarovenl kladou stale vétsi pozadavky,
nebot’ z pozice fidiciho pracovnika plyne velka odpovédnost, autorita, ale také spolecenské
postaveni jakoZzto zéastupce statu (Slavikova, 2003, s. 5). Profesionélni feditel by pii
vykonu mél disponovat mnozstvim riznorodych vlastnosti a kompetenci, nebot’ zajiStuje
Siroké spektrum ¢innosti (od komunikace se zaméstnanci a motivace po budovani obrazu
skoly).

Reditel by mél zvladat organizaci, jak prace vlastni, tak prace zaméstnancti (Zakon
¢. 561/2004 Sb.). Podle velikosti Skoly by mél umét cast svych pracovnich Ukont,
povinnosti a pravomoci delegovat na zvolené zéstupce feditele. Co se ty¢e narokd na
feditele Skoly a jeho kompetenci dle Vebera, jde pfedevsim o 2 oblasti (Veber, 2014, s.
37). Odbornou oblast (ziskané vzdeélani — aprobace, kvalifikace) a oblast chovani
(osobnostni vlastnosti). Naroky na feditele jsou dnes velmi podobné jako u jiné
manazerské profese. Reditel by mél byt rozhodny, disponovat pfirozenou roli viidce, mél
by byt nositelem cili a vize, nebot’ sestavuje strategicky plan Skoly (spolu s dal§imi
vyznamnymi dokumenty), disponovat tzv. mékkymi kompetencemi, napi. seberegulaci
(Veteska, Svobodova a Tureckiova, 2022, s. 46), umét tesit konflikty, kromé tizeni Skoly
také byt schopen vlastniho sebefizeni, umét vychovavat i vzdélavat ¢i kontrolovat procesy
ve Skole. Dvéma hlavnimi sloZkami fidici pozice dle Trojanové jsou vSak vedeni lidi a
fizeni pedagogického procesu (Trojanova, 2014, s. 13). Osoba teditele tak v sob& soucasné
misi funkci manaZera i lidra. VSechny tyto oblasti jsou mnohdy odlisné a sam feditel se
muze lehce dostat do konfliktu roli. Napt. jako pro vyucujiciho pro néj mize byt t€Zsi, aby
jej ucitele brali vazné a dodrzovali hierarchii na pracovisti, nebot’ vétSina feditelti pochézi
piimo z ucitelského soboru dané skoly. Zakladem prace teditele je také stanoveni kvalitni
vize o sméfovani Skoly. Do procesu sestavovani vize by méli byt zahrnuti vSichni

pracovnici (pedagogicti i nepedagogicti) na Skole.
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Skola je ve 21. stoleti definovana jako neustile se uéici organizace (Veteika,
Svobodova a Tureckiova, 2022, s. 106). Méla by byt moderni, naplno vyuzivat marketing,
PR, utvaret specidlni kulturu Skoly ¢i jeji image. Samotny feditel by tak mél mit zajem na
vlastnim seberozvoji a vzdélavani. M¢l by aktivné spolupracovat s dal§imi subjekty, kromée
rodiét a ugiteldl, taky napt. s OSPODem a Policii CR, pii fedeni rizikového chovani ve
Skole. Dilezitym cilem je zejména dohlédnout na to, aby byla Skola bezpecnym
prostiedim, kde miize probihat kvalitni vyuka. Do fizeni a spravy Skoly se mohou nyni
zapojit 1 rodice, samospravné celky, nékdy i1 samotni Zaci (napt. skrze skolni parlament ¢i

rizné iniciativy) a samotné prostiedi Skoly tak ovlivnit vice nez kdy diive.
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II.IV  Vyvoj managementu Skol do budoucna

Vyse byla zminéna néktera tskali fizeni §kol v CR, avsak jak témto vyzvam Celit
v budoucnu? Spolec¢nou prekazkou, ktera spojuje vétSinu problému Skolniho managementu
(i skolstvi jako takového), jsou finance a sprava skol.

Ceska republika ma velké mnozstvi obci i kol, které jsou jimi ziizovéany.
V porovnani s EU maji Ceské Skoly v priméru nizsi kapacitu (Federecicova, 2019, s. 22).
Neni proto divu, ze se v budoucnu ve Skolstvi uvazuje o slu¢ovani skol véetné jejich fizeni.
Tyto kroky vsak nemusi vyfesit veskeré problémy. Systém Skol by byl sice ekonomicky
efektivngjsi, doslo by k zvySeni plath feditelti 1 by se vyfesila poptavka po feditelich skol,
nebot’ by jich nebyla potieba tolik, avSak soucasné s tim by fediteliim pfibyla i prace navic.

Nékteti odbornici na Skolni management vidi vychodisko v rozvoji stfedniho
managementu Skoly. V praxi by to znamenalo rozsifit tym feditele o dalsi fidici
pracovniky. Zapojit do fizeni vice zastupcii s vicero funkcemi (na které by byla delegovana
cast teditelovy prace), piipadné i zdvojeni funkce feditele u velkych Skol, aby se
pretizenému fediteli ulevilo (Trojan, 2016, s. 17). Naptiklad ve Svédsku je zfizena funkce
tzv. super teditele, ktery zastteSuje vicero Skol a stard se pfevazné o administrativni a
finan¢ni zaleZitosti (Federecicova, 2019, s. 23). Samotni feditelé Skol poté maji vice casu
na fizeni pedagogického procesu. I vjinych zemich se milZeme setkat s feditelem
provoznim a feditelem pedagogickym (Cerny, 2022, s.15). Nutné je vsak zminit, ze Cesti
feditelé jsou pomérné konzervativni (Jako ceské Skolstvi samotné) a ke sluCovani Skol se
stavi spiSe odmitavé.

Ptinosné by také bylo zajiSténi vyS$si podpory feditelll ze strany zfizovatelll za cilem
ulevit jejich administrativni zatézi. Po zruSeni Skolskych trada kraje a obce nedokazou
efektivné metodicky pomoci feditelim. Stale Castéji se tak diskutuje o vytvoreni konceptu
sttedniho ¢lanku podpory. Jednalo by se zejména o pomoc feditelim s legislativou,
byrokracii, ekonomickymi i technickymi ndleZitostmi. Pfikladem muze byt anglicky
program Workload challenge (Federecicova, 2019, s. 26). Hlavnim nadfizenym feditelim
$kol jsou dnes v CR nejéastéji starostové, coz ¢asto nejsou odbornici v oblasti vzdélavani a
na podptrnou ¢innost nemaji ¢as.

Podoba fizeni Skol se za poslednich 100 let znateln€¢ promeénila, obzvlast za

poslednich 30 let je zména vyrazna. K dynamické transformaci tohoto oboru dochazi
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neustale a v disledku globalizace rychleji nez kdy dfive. Funkce feditele je riiznoroda a
¢im dal komplexnéjsi. Ovliviiuje ji mnoZzstvi novych trendl, pfistupii i vnéjSich Cinitell.
Reditelim pfibyvaji nové kompetence, a ne vzdy nahradily ty diivéjsi (Slavikova, 2003, s.
8). Naopak dochazi k ptibyvani a ,,nabalovani“ ¢innosti, které ma kvalitni feditel Skoly

vykonavat.
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III. Prakticka ¢ast

V teoretické cCasti jsme charakterizovali specifika fizeni Skol v danych etapach
vyvoje Cech a popsali, jak se pozice feditele vyvijela az do soudasnosti. Tim jsme vymezili
zaklady pro empiricky vyzkum. Z vySe popsaného vyvoje fizeni tuzemskych skol za
poslednich 100 let by méla byt patrnd transformace vykonu feditelské profese az do
podoby, kterou zname dnes. Avsak realizovany vyzkum si bude klést otazku, zda a jak tuto
proménu vnimaji samotni feditelé Skol? Zda si jsou za své 1éta praxe védomi vyvoje fizeni
Skol konkrétné na jejich Skole nebo jako celku v kontextu ¢eského Skolstvi a vzdélavaci
politiky v zemi? Respondenti subjektivné zhodnoti, které konkrétni reformy byly k lepSimu
a které nikoli. Pfimi aktéfi managementu Skol tak mohou poukazat na legislativni zmény,
proménu kompetenci, pravomoci, povinnosti feditele, jeho spoleCenskou pozici a prestiz
tohoto povolani. Souhrnné¢ mohou pfinést informace o tom, co tato profese v soucasnosti
obnasi, a hlavn¢ jak se do dnesni podoby vyvinula za posledni desetileti.

V prib¢hu vyzkumu byli osloveni rliznorodi feditelé Skol. Odlisni v&kové, léty
praxe (vzdy se vSak vyzadovalo setrvani v pozici feditele po 3 funkéni obdobi), z rtiznych
regiontit Ceské republiky i jinych typt a druht $kol (SS, ZS, SOS, soukromé i vefejné
skoly). Ugelem je zajisténi riiznorodych (hlti pohledu na proménu role feditele §koly. Proto
byla zvolena kvalitativni metoda vyzkumu a forma polostrukturované¢ho rozhovoru, které
poskytnou rozsahlé informace subjektivnim vnimanim jednotlivych feditelli, zaloZenym na
jejich osobnich zkuSenostech a nazorech, dle kterych jsou patrné nejvhodnéj$imi osobami
k tomu, aby vypovédéli, jak se fizeni §kol v Cechach proménilo a jaké vyzvy a pfileZitosti

s sebou piinasi jeho soucasna podoba.
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III.I Metodologie

Teoretickd Cast vychazela zanalyzy a piimé interpretace primarnich prament
(zejména knih a legislativnich dokumentil) a sekundarni literatury. V ni byl zvySeny diraz
kladen na kritickou interpretaci téchto dokument. Jednou z pifekazek byl nedostatek
odborné literatury k tomuto tématu, nebot’ se Cist¢ o management skol zacali odbornici ve
Skolstvi zajimat az po roce 1989. N¢ékteré knihy tykajici se pfedevsim obdobim od roku
1968 byly vydavany zpétné autory, ktefi fizeni skol v této éfe popisovali zpétné. Bylo tedy
zapotiebi vychazet z dél, kterd se vénuji pozici feditele pouze okrajové v kontextu ¢eského
Skolstvi. Ta se spiSe zabyvala d&jinami vzdélavani u nds, spravou Skol a vzdélavaci
soustavou. DalS$i obtiz nastala u d¢l z obdobi nacistické a zejména komunistické diktatury,
jelikoz se predpoklada, Ze jsou autofi ideologicky zaujati, a tedy neobjektivni. Hlavnimi
zdroji ke star$im etapam vyvoje Ceskoslovenska pro mé byly primarné dochované
legislativni dokumenty — zakony, vyhlasky atd. Pro popis sou€asného stavu managementu
Skol jsem jiz mohl vyuzit mnoZstvi rozmanité literatury, ¢lanki, mezinarodnich studii i
cizojazy¢nych vyzkumua (TALIS, PISA). Co se tyce studentskych praci, tato problematika
nebyla doposud piili§ prozkoumana, az na jednu praci vénujici se Cisté legislativni
proméné fizeni skol.

Praktickd ¢ast se zabyva rozhovory s vybranymi ftediteli Skol, ktefi subjektivné
komentuji proménu feditelské profese za dobu vykonu své funkce. Konkrétné se jednéd o
kvalitativni metodu vyzkumu, kterd je provedena formou fizen¢ho polostrukturovaného
rozhovoru s vybranymi fediteli Skol. Pfi pfipravé empirické casti, jeji realizaci i
vyhodnocovani vysledkii jsem vychéazel z nejnovéjsi literatury vénujici se problematice
kvalitativniho vyzkumu. PtedeSlé zpracovani teoretick¢é casti mi umoZnilo snadnéjsi
orientaci ve zkoumaném tématu (managementu Skol) a pomohlo mi Iépe pfipravit cast
praktickou, zeyména co se tyce struktury rozhovoru a zvoleni spravnych otazek.

Pro¢ byl zvolen tento vyzkum: Kvalitativni metoda vyzkumu byla zvolena
pfedev§im kvuli SirSimu pochopeni individudlnich nézorti fediteld Skol na vyvoj
managementu Skol, opirajicich se o jejich specifické zkuSenosti z praxe (Hendl, 2016, s.
34). Riiznorodost vypovedi respondenti odrazi odlisné perspektivy ucastnika dle jejich
veku, pohlavi, regionu umisténi Skoly, kterou fidili, 1 typu ¢i druhu Skoly. Dilezité bylo

umoznit otevieny dialog sfediteli s cilem o dosaZeni autentickych, spontdnnich a
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rozvinutych odpovédi na dané otazky tykajici se tématu. Pomyslnymi mantinely rozhovort
byly jiz zminéné otazky, které tvofily jasnou strukturu diskuse. Uastnikim vsak bylo
umoznéno reagovat ¢astecné i mimo tyto dotazy. Naptiklad rozvinout urcitou otdzku, néco
dodat ¢i se wvratit k nekteré casti otdzky nebo vlastni vypovédi. Naésledné byla
nashromazdénd data analyzovana dle pravidel kodovéani strategickou metodou tzv.
zakotvené teorie. Vyuzitymi typy kodovani bylo kodovani oteviené a axidlni (MiSovic,

2019. s. 88).

IIIL. I.T Kbvalitativni vyzkum

Kvalitativni vyzkum je metoda, kterd se zamétuje nejen na zkoumani jednotlivych
jevu, ale také na jejich $irSi pochopeni (Svobodova, 2020, s. 15). V tomto konkrétnim
pripadé je vyzkum zaméfen na zjisténi jednotlivych postoju a perspektiv respondentti, které
odrazeji jejich subjektivni zkuSenosti sfizenim Skol a jeho proménou. Na rozdil od
kvantitativniho vyzkumu, ktery se zamétuje spiSe na obecnéjsi, povrchovou a rozsédhlou
analyzu, kvalitativni vyzkum se soustiedi na hlubsi porozuméni jak zkoumanému jevu, tak
1 jeho ucastnikiim (Punch, 2015, s. 32). Na zéaklad¢ zjisténych dat a v nich se opakujicich
shodnych ¢i rozdilnych jevil se snazime posléze vyvodit jednotliva pravidla a univerzalni
tvrzeni. Cilem by tedy mé&lo byt popsani a vysvétlené zvlastnosti jednotlivych ptipada 1
podobnych vypovedi za ucelem vytvoreni konceptu ¢i teorie (Hendl, 2016, s. 60).

U kvalitativniho vyzkumu je zaroven specifické to, ze se da v jeho prabéhu
modifikovat (Hendl, 2016, s. 48). Mohou vznikat nové vyzkumné otdzky ¢i se miize
upravit vyzkumny plan. I v pribéhu vyzkumu realizovaném v této praci doslo k vyvoji
vyzkumného planu. Nejvyraznéj$i promeénou bylo zaméteni se na zhruba poslednich 30 let
vyvoje feditelské funkce oproti planovanému 100letému vyvoji fizeni Skol na Ceském
uzemi (jak zni mimochodem néazev prace). K tomuto kroku doslo logicky jako reakce na
vybér respondenttl, pii kterém bylo velmi téZké najit feditele Skol, kteti by méli osobni
zkuSenost s fizenim Skol pfed rokem 1989 (viz zévére€na diskuse). Pro Uspésny
kvalitativni vyzkum je kliCovy vybér vzorku respondent, ktery je na rozdil o
kvantitativniho vyzkumu nendhodny, ale naopak dle urcitych specifik (zde dle feditelské
profese). Neméné je pro kvalitni vyzkum dilezita pfiprava interakce s G€astniky vyzkumu

(sestaveni struktury rozhovoru) a ndslednd interpretace a vyvozeni zav€ru za pomoci
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koédovani ziskanych dat. Dllezité je také provadét vyzkum v co nejptirozenéjSim socialnim
prostiedi.

Vyzkum je tematicky zaméfen na fizeni Skol v ramci kontextu ¢eského Skolstvi.
Ugelem rozhovort bylo ziskat co nejvice detailni popis zkoumaného jevu. Konkrétné tedy
pochopit, jak respondenti (feditelé Skol) vnimaji vyvoj fizeni Skol za léta stravena
v feditelské funkci. Jaké maji nazory na proménu managementu $kol za poslednich zhruba
30 let, jestli si jsou védomi rozdilného konceptu fizeni skol v jednotlivych etapach vyvoje
Cech za poslednich 100 let (viz teoreticka &ast), jaké jsou jejich zkuSenosti, hodnoceni
fizeni Skol a jaké faktory ovlivnily jejich vypovédi. Forma strukturovaného rozhovoru
vymezila jasné pomyslné mantinely, ve kterych se rozhovor vedl, zaroven vSak byla
potieba zajistit otevienost a flexibilni ptistup k vypovédim respondentti (MiSovic, 2019. s.
88). Aby méli vzdy prostor cokoliv doplnit, rozvést, k néjakému tématu se vratit nebo
zavérem rozhovor shrnout ¢i néco vyzdvihnout.

Tato metoda byla zvolena za ucelem porozuméni kontextu a jednotlivym vztahtim
mezi vyvojem fizeni kol v Cechach a jeho aktéry, fediteli $kol. Také nam hlubsi
pochopeni této problematiky z pozice feditelll pfinese subjektivni pohled zainteresovanych
osob v oblasti managementu skol, ktery se da nasledné porovnat s informacemi ziskanymi
v ramci vypracovani teoretické ¢asti. Vyuziti kvalitativniho vyzkumu v tomto konkrétnim
ptfipadé¢ mize byt uZzitené k Sir§Simu pochopeni osobniho pohledu feditelti Skol na proménu
fizeni Skol a konkrétni témata, kterd s problematikou souviseji (autonomii Skol,
odpovédnost fediteld, administrativni zatéz atd.). Dulezité jsou také perspektivy, které
respondenti zaujimaji, a argumenty, kterymi obhajuji své vypoveédi. Vyslednd data nam
mohou pomoci ziskat hlubsi porozuméni zainteresovanych osob, kterych se proména fizeni
Skol dotyké nejvice. Jelikoz se jednd o pomérné slozZité a komplexni téma, které je nutné
chapat z celkového spolecenského, ekonomického 1 politického kontextu v ramci ¢eského
vzdélavani, bylo rozhodnuto vyuzit pravé kvalitativni vyzkum. Ziskané vysledky mohou
zaroven poslouzit v efektivnéjSimu vymezeni problémovych oblasti, na jejichZz obecny
efekt se miZze zaméfit kvantitativni vyzkum. Napiiklad kolik fediteli v CR pocituji
neadekvatni zatiZzeni administrativou? Takovymito otdzkami se vSak jiz po urcitych letech
zabyvaji mezinarodni vyzkumy (PISA, TALIS atd.), proto bylo v této praci piistoupeno

k vyzkumu kvalitativnimu i se v§emi riziky, které pfinasi.
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Jednim z téchto rizik je maly pocet respondentl a jejich pfipadna neochota rozvést
své vypoveédi. Vysledky vyzkumu pak mohou byt hlfe generalizované na veétsi Cast
populace (coz je zrovna tento piiklad). Proto je mozné nésledné provést vyzkum
kvantitativni. Nemélo by to vSak snizit validitu vyzkumu kvalitativniho. Dal§im rizikem
muze byt vybér vzorku respondentt, ktery je ptili§ heterogenni nebo naopak homogenni.
Klicovym bodem celého vyzkumu je intepretace vypoveédi, kterd by méla byt objektivni a
nezaujatd nazorem vyzkumnika. Na nestranném koédovani vypoveédi totiz tkvi kvalita
vysledki vyzkumu (Eco, 1997, s. 57). Samotné kodovani je spiSe vyzvou nez rizikem,
prestoze je narocné. K vyzkumu také nepostradatelné patii eticky ptistup k respondentiim,
ktefi musi s podminkami rozhovoru souhlasit. Nasim tkolem jakozto vyzkumniki je
zarovenn chranit osobni udaje, jelikoZ se miiZze jednat o citlivé a soukromé informace.
Zajisténi této formality pfimo vede k navozeni bezpeéné atmosféry, kterd je pii
rozhovorech kli¢ova a vede k otevienosti a sdilnosti respondentd.

Kvalitativni vyzkum nabizi vyuziti induktivnich metod. Zamétuje se na jednotlivé
ptipady, které zkouma v jejich pfirozenych podminkach, a znich vyvozuje souhrnné
zavéry (Hendl, 2016, s. 60). Jednémi znejpouZzivanéjSich induktivnich metod jsou
naptiklad hloubkové rozhovory (individuélni i skupinove), diskuse, porovnani, analyza ¢i
ohniskova skupina. Kvalitativni vyzkum také nabizi vicero vyzkumnych strategii —
pfipadovou studii, zakotvenou teorii, akéni vyzkum, kvalitativni popis nebo
fenomenologické zkoumani (Svobodova, 2020, s. 20). Vyzkumné strategie neboli designy
mohou vyuzivat rizné kvalitativni metody a je mozné, n¢kdy dokonce nezbytné tyto
metody kombinovat. Pro tuto praci je jako vyzkumny design vyuZzit prosty kvalitativni
popis kombinovany se zakotvenou teorii. Kvalitativni popis ma jednoduSe pomoci
odpovédét na otdzku, jakd je osobni zkuSenost feditelti Skol s proménou procesu fizeni
skoly a tim i pozice feditele v Ceské republice. U kvalitativné popisného desingu zarovefi
neni potieba velka mira abstrakce a zobeciiovani pfi vyvozovani vysledkl z nastfddanych
dat v porovnani s jinymi vyzkumnymi strategiemi. Proto byla pfi analyze nastfadanych dat
vyuzita i tzv. zakotvena teorie (neboli grounded theory) (Svobodova, 2020, s. 21). Cilem
zakotvené teorie je z nasbiranych dat vyvodit urCitou teorii, kterd je v onéch datech
»zakotvena®“. Teorie je idedlni k zaméfeni se na individualni zvlaStnosti jednotlivych

ptipadl, které vSak po uspéSné analyze a spravném kdédovani poskytnou vyzkumnikovi
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novy komplexnéjsi pohled na zkoumané téma. Pro UspéSné provedeni této strategie je
klicové stanoveni vhodnych konceptl, kategorii a propozic — vztahi mezi kategoriemi
navzajem, kategoriemi a koncepty (Hendl, 2016, s. 252). Tento proces se nazyva teorie
koédovani, kterd ma vicero typli a nékdy je také pojmenovavana jako metoda nepietrzitého
porovnavani dat (Hendl, 2016, s. 253).

I pfi vyuziti téchto metod je pii vyzkumu stézejni vyzkumny plan, a pfedevsim role
vyzkumnika. Dtlezité proto bylo si v pribéhu vyzkumu byt védom subjektivniho nazoru
na probiranou problematiku, ktery miize vést k vlastni interpretaci vysledkti (Eco, 1997, s.
44). Cilem bylo uvédoméni si téchto tendenci a snaha o jejich minimalizaci, pfestoze je
nejde stoprocentné vyloucit. Avsak i diky tomu je kazdy kvalitativni vyzkum jedinecny,

nebot’ vice ¢i méné zavisi na kontextu, piedstavé a piistupu vyzkumnika.

III. I. I Polostrukturovany rozhovor

Jednou z metod vedeni kvalitativniho vyzkumu a zéroven metodou, kterou jsem
vyuzil pfi empirické ¢asti této diplomové prace, je polostrukturovany rozhovor. Tato
metoda je zaroven jedna znejvhodnéjSich pro vyzkumny design kvalitativni popis
(MiSovi€, 2019. s. 88). Stoji mezi strukturovanym a nestrukturovanym rozhovorem, kdy
ma vyzkumnik pfedem pfipravenou strukturu otizek, ale mize se od ni v rozhovoru
¢astecné odchylit. Tento typ rozhovoru tedy umoziuje vétsi flexibilitu nez strukturovany
rozhovor, a naopak pevnéjsi kostru nez rozhovor nestrukturovany. Je naptiklad mozné
ménit poradi otdzek dle ndvaznosti na otazky predeslé ¢i klast dalsi doplitujici dotazy a
efektivné reagovat na vyvoj rozhovoru. Nutné je vSak diveérné znat probirané téma, aby
k tomu 1 ¢asto spontannimu kladeni podotdzek mohlo dojit. K tomu ndm poslouzila praveé
teoreticka Cast. Kli¢ova je také ptiprava na rozhovor.

Existuji 2 druhy polostrukturovaného rozhovoru — individudlni a skupinovy
(Punch, 2015, s. 33). Pro tuto praci byl zvoleny individualni druh rozhovoru za Gcelem
omezeni komunikace pouze na 2 subjekty: ucastnika rozhovoru a vyzkumnika. Zaroven
bylo takto omezeno mozné zkresleni vypovédi respondentti, piestoze by pripadné diskuse
mezi fediteli nad jednotlivymi tématy byla zajisté velmi zajimava.

V polostrukturovaném rozhovoru ucastnici autenticky vypovidaji na zakladé vlastni

zkuSenosti, zazitkl z praxe a za vyuZiti vlastnich schopnosti, dovednosti a znalosti (napf. o
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vyvoji managementu $kol v minulosti, pfed zapocetim jejich feditelské profese) popisuji,
jak a pro¢ vnimaji dotazovanou problematiku tak, jak li¢i. Tato zvolend metoda rozhovoru
pomohla zmapovat subjektivni vniméni Gcastnikii dané problematiky a umoznila nalézt
témata, ktera zkuseni feditelé vidi jako klicova a ktera se tykaji vyvoje a zmén fizeni kol a
také prekazek a potieb v roli soucasného feditele Skoly. Polostrukturovany rozhovor také
umoznil c¢astecné jednotlivé otazky specialné prizplisobit pro jednotlivé respondenty a
specificky prubéh rozhovoru. To umoznuje fidit se pouze jakousi kostrou otazek, vyuzit
vyhod velké pruznosti ve vedeni rozhovoru a ptizptsobeni jednotlivym ucastnikiim

rozhovoru (Hendl, 2016, s. 170).

IIL. I. I’ Charakteristika vyzkumného problému, cile vyzkumu a vyzkumna

otazka

Zakladnim vychodiskem vymezeni vyzkumného problému se stalo teoretické
Seteni, které bylo zminéno v predeslych kapitolach. Z ptredeslé Casti plyne zjiSténi, Ze
k vyznamné proméné fteditelské profese a stim souvisejicim fizeni Skol doslo nejen
v historickych obdobich 20. stoleti, ale také od sametové revoluce dodnes. Predevsim
v disledku modernizace $kolstvi v CR.

Zkoumanou problematikou je tedy management skol a jeho samotni aktéfi, feditelé.
Ti jsou ve vyzkumu donuceni se zamyslet nad tim, jak individualné¢ vnimali proménu
teditelské funkce za jejich obdobi ve funkci, pfipadn€ i mimo ni. Zminit mohou proménu
kompetenci, vzristajici €i sniZzujici se zatizeni feditele, legislativni promény vymezeni této
profese, spoleCenské postaveni fediteld, upozornit na soucasné vyzvy ¢i piekazky v oboru
v porovnani s pfedchozim vyvojem. Souhrnné¢ méli respondenti za ukol subjektivné popsat
tuzemsky vyvoj fizeni Skol, jak a pro¢ k nému doSlo v kontextu ¢eského Skolstvi. Jak jiz
bylo zminéno, cely vyzkum vychazi z analyzy ptedeslych ér vyvoje managementu $kol
v CR i z detailniho seznameni se se soudasnym stavem tohoto oboru a feditelské profese.
Typem vyzkumného problému byl zvolen popisny ¢i deskriptivni, ktery méa odpovédét na
otazku ,jaky je dany jev* (Hendl, 2016, s. 144). Neni zde stanovena hypotéza, nybrz
vyzkumna otézka a dil¢i podotazky, které maji zajistit diikladné a spravné popsani daného
problému.

Cilem vyzkumu je za pomoci kvalitativni metody popsat nazory soucasnych ¢i
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minulych feditelt $kol na proménu fizeni $kol v Cechach za léta jejich praxe &i roky
v jednotlivych historickych obdobich vyvoje Cech za poslednich 100 let a piipadné
porovnat jednotlivé etapy vyvoje feditelské role se soucasnym stavem managementu skol
v Ceské republice. Tento cil umoZnuje respondenttim reflektovat vlastni zkugenosti z praxe
(z tizeni $kol), znalosti vyvoje managementu Skol a subjektivni ndzor na nynéjsi stav fizeni
skol a vyvoj, ktery k tomu vedl.

Na zéklad¢ cile byla definovana hlavni vyzkumna otazka, ktera ma deskriptivni
neboli popisny charakter a zni: Jak se dle jednotlivych fediteld proménilo fizeni Skol a
pozice feditele v Cechach? V ramci rozsiteni a specifikace této otazky je mozné pokladat
dil¢i otazky. Naptiklad: Vnimate urcitou proménu role feditele oproti predeslym letim ve
funkei (€1 mimo ni, napiiklad z pozice zastupce feditel atd.)? Jaké vyzvy stoji pred
souCasnym feditelem Skol a jsou stejné jako pred lety? Vychazeji soucasna specifika
reditelské pozice (pozitiva i negativa) z predesiého vyvoje této funkce? Co bylo diive ve
Skolském managementu stanoveno 1épe a co nikoli?

Toto vyzkumné téma bylo zvoleno, nebot’ se jim zatim nezabyvalo velké mnoZstvi
odbornikll. Zaroven neni problematika managementu Skol a fizeni Skol pfili§ zpracovana,
zvlast kdyz se bavime o letech pfed rokem 1989. O specifické pozici tfeditele se tak
dozvime jen okrajové informace povétSinou z literatury zaméfujici se spiSe vzdélavanim
neZ fizenim nebo také Skolskou spravou. V soucasnosti jiz n¢ktefi autofi produkuji kvalitni
dila zabyvajici se managementem $kol a jeho proménou, zminit si zaslouzi napt. manzelé
Trojanovi, avsak stale téchto autord neni velké mnozstvi, pokud dila vénujici se feditelim
porovname napft. s tituly orientujici se ucitele. Pokud mluvime o vyvoji a proméné
feditelské profese a jeho Cinnosti, jsme stidle omezeni jen na 21. stoleti, pfipadné na léta od
vzniku Ceské republiky. Jak uz bylo zminéno, feditel je klicovy pro chod nejen celé skoly,
ale 1 pro uspesSnost zaka v jejich dalsSim studiu, potazmo 1 zivoté. Proto je dualezité na
charakteristické postaveni feditele u nds poukazat, stejn¢ jako na proménu této funkce a
fizeni Skol, kterd vedla k souasnému stavu managementu $kol se v§emi jeho specifikami,
vyzvami 1 piekdzkami. PohliZzet na tuto problematiku ,,zvenku“ za pomoci knih,
legislativnich dokumenti a jinych studii je pfinosné jen caste¢né. Proto byli osloveni

samotni feditelé, aby mohli zprostiedkovat pohled ,,zevniti“. Diivodem jejich zvoleni je
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také snaha ziskat od kazdého respondenta ojedinély komentat k proméné fizeni Skol

Vv praxi.

IIL LIV  VyzKkumny vzorek

Pro kvalitativni vyzkum je zasadni ucelny vybér vyzkumného vzorku respondentt.
Ten probehl na zakladé zptsobu tzv. vybéru typickych ptipadi (Svobodova, 2020, s. 14).
Vybranymi ucastniky rozhovoru byli samotni feditelé Skol, ktefi maji pfimou zkuSenost
s fizenim skol, nebot” jsou hlavnimi aktéry Skolniho managementu.

Vybrat zkuSené feditele bylo klicové, aby na zakladé¢ vlastni zkuSenosti z praxe
mohli popsat vyvoj managementu Skol. Idedlni podminky byly u respondenti, kteti byli ve
funkci pfed vyznamnymi zménami v Ceském Skolstvi na pocatku druhého tisicileti,
predevsim prfed zavedenim nového Skolského zdkona a zdkona o pedagogickych
studie (viz tabulka). N&kteti z respondentll byli do své funkce zvoleni téméf ihned po
zmén¢ rezimu v roce 1989, o to vice jsou jejich vypoveédi cenné. Tyto vypovédi byly
nahravany a poté identicky pfepsany, aniz by doslo k jejich zkresleni. Pfi transkripci dat
byli respondenti anonymizovani a oznac¢eni ndhodnymi pfijmenimi (napi. pan Novak) Pti
hledéani respondentli jsem vyuzil své kontakty a znamosti vedouciho prace PhDr. Romana
Lisky, Ph.D., MBA, kterému timto dé€kuji! Nékteti feditelé ucast ve vyzkumu odmitli,
piedevsim kvili nedostatku ¢asu, coZ samo o sob& sv&dc¢i o zatizenosti t€chto pracovnikil.
U zbylych zainteresovanych fediteli jsem vyuzil metodu tzv. sn€hové koule, kdy mi
vybrani feditelé sami doporucili své znamé, zkusSené feditele Skol. Ti poté byli v disledku
doporuceni kolegli Castéji ochotni spolupracovat. Respondenti byli pro studii ziskavani
postupné od ledna do biezna roku 2025, kdy dochazelo k osobnimu setkdni s respondenty
v autentickém prostfedi Skol (pokud se jednalo o slouZiciho feditele). S kazdym
respondentem bylo jedndno individudlné na zaklad€ osobniho setkéni. Pro vyzkum bylo
nepodstatné, zda se jednalo o feditele vyslouZilého, ¢i v aktivni sluzbé.

Vsichni respondenti tak byli soucasni ¢ minuli feditelé $kol v Ceské republice.
Hlavnim kritériem pro vybér ucastnikii vyzkumu byla 1éta jejich praxe v pozici feditele
Skoly, aby mohli obsahleji popsat proménu fizeni Skoly. Minimem pro Uc¢ast v rozhovoru

byly 3 funkéni obdobi v pozici feditele Skoly. Z celkem 6 ucastnikl Skoly bylo minimum
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stravenych let v tfadu 18 let (jednalo se vSak o ucastnika, ktery do uradu nastoupil ze
vSech respondentii nejdiive, témét ithned po sametové revoluci). Nebyla tedy dulezita jen
celkova dalka let v afadu feditele, ale také rok nastupu do této pozice. Cim diive do funkce
dany feditel nastoupil, tim Iépe. AvSak pro vyzkum by byla nejvhodnéjsi pestrost, jak dle
poctu let v radu, tak riznorodost nastupu do funkce. Maximdlni pocet let stravenych
v pozici feditele poté pti vyzkumu tvoril 34 let. Primér véku respondentt v fidici funkci
tvoril 26 let. Jiz z tohoto Cisla je patrné vékové omezeni tohoto vyzkumu, ktery se tak
zaméfuje zejména na poslednich 30 let vyvoje managementu $kol v Cechach, kdy
respondenti vykonavali feditelskou profesi. K fizeni Skol pied rokem 1989 se vSak
respondenti také vyjadfovali, avSak nikoli na zakladé piimé osobni zkuSenosti, ale
napiiklad zprostfedkované od znamych feditelii Skol, ucastnikii vzdélavaciho procesu i
dle vlastnich védomosti o Skolstvi dané historické etapy.

Vyzkumny vzorek byl pomérné heterogenni. Pestrost byla zajisténa odliSnym
typem a druhem $koly, kterou respondenti fidili (vefejné, soukromé skoly, SOS, ZS, SS,
gymnazia) — viz pfiloZzeny graf. OdliSna byla také velikost Skoly, ve které byli feditelé (od
70 zakd a 31 zaméstnanc po 1 600 z4ki a 250 zaméstnanctl). Ucastnici se také ligili
vekem, pohlavim, poc¢tem let v praxi i regionem, ve kterém byla umisténa jejich Skola (od
Prahy po pohrani¢ni regiony). Heterogenni skupina méla zajistit nazorovou pluralitu a
posléze poukazat na faktory, které ovliviiuji ndzor respondentli bez ohledu na jednotlivé

proménné (vek, pohlavi atd.).
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Léta ve funkci reditele Skoly
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IILL 1.V Otazky rozhovori

Kostru polostrukturovaného rozhovoru tvofilo 20 pfedem piipravenych otazek,
kterymi se vyzkumnik tdzal respondentd. Ti mohli otdzky sami rozvinout, pieskocit ¢i
mohl vyzkumnik individualné¢ dané otdzky modifikovat dle vyvoje rozhovoru. Zaroven
vyzkumnik mohl klést pfipadné dalsi podotazky k rozvinuti vypovédi €i jeji konkretizaci.

Pti téchto intervencich vSak bylo dosazeno nestrannosti vyzkumnika, ktery nemohl
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respondenta nikterak tlacit k ur¢itym odpovédim. Pro uspéch rozhovoru byla klicova
priprava, ale také byla stézejni interakce vyzkumnika s respondentem dle pravidel
kvalitativniho vyzkumu a polostrukturovaného rozhovoru.

Samotnému rozhovoru predchézela série seznamovacich otdzek (tzv. icebreakers),
které byly dulezité k seznameni se s respondentem a navozeni pohodové atmosféry (Punch,
2015, s. 58). Ta ovlivnila nasledn¢ cely rozhovor. V ném vzdy zaznéla jedna hlavni otazka,
ktera byla pfipadné rozvijena tzv. sondaznimi neboli rozvad¢jicimi otdzkami dle verbalni i
nonverbalni interakce s danym respondentem (Hendl, 2016, s. 178). Také byla moznost
ucastnika rozhovoru vynechat otdzku, pokud by byla pfili§ osobni ¢i obtizna na odpovéd.
Otazky byly vybrany s ohledem na problematiku zminénou v teoretické ¢asti a zjisténi
vyvozené na zaklad¢ analyzy ptedchoziho a soucasného stavu managementu Skol
v Cechéach. V priibéhu rozhovoru byl tlak na respondenty, aby odpovidali co mozna
nejrozvinutéji bez uzavienych odpovédi (ano, ne). Cim komplexngjsi byla odpovéd’, tim
1épe. Napiiklad pokud odpovidala na otazku, jak a pro¢ k danému problému doslo ¢i
vychazela ze SirSiho kontextu. Proto byly samotné otazky vytvofeny tak Siroce, aby si
respondent mohl vybrat, pokud by n¢které ¢asti nerozumél. Poté byla na fad€ specifikace
podotéazky dotazujicim.

Vytvoteno bylo celkem 20 otdzek, které se zamétuji na porovnani soucasného stavu
managementu $kol s dobami predchozimi (viz pfiloha). Otazky jsou pro vSechny ucastniky
vyzkumu identické. Zarovent mohou respondenti nad ramec otdzek komentovat jakykoliv
aspekt tykajici se fizeni Skol, ktery je v prubéhu rozhovory napadne. Béhem rozhovoru,
ktery trva maximalné 1 hodinu, maji jeho Ucastnici k dispozici vSechny otazky pied sebou,
aby mohli komplexnéj$im otazkadm Iépe porozumét ¢i se k néjaké ¢asti dotazu vratit. Pokud
si respondenti nepieji odpovidat, je moZné otdzku preskocit. Zavérem dotazniku je vzdy
vymezen prostor pro ucastniky k doplnéni nékteré¢ z odpoveédi ¢i libovolnému komentafi.

V ramci etické stranky vyzkumu byli vSichni ucastnici pfed rozhovorem nuceni
podepsat souhlas s vyuzitim jejich vypovédi, které byly nahravany pro ucel této diplomové
préace. Zarovei byli ujisténi, Ze jejich odpovédi budou anonymizovany a vyuZity pouze pro

ucel této prace.
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IIL II  Vysledky vyzkumu

Rozhovory byly nahravany, pfepisovany, a nakonec analyzovany za ucelem ziskani
obecnéjsich vychodisek a teorii. Nutné je podotknout, Ze ptes snahu o striktni dodrzovani
pravidel kvalitativniho vyzkumu je obtizné ze studie zajistit stoprocentni pfenositelnost
vysledki a z nich vyvozovat dalsi predikce (Hendl, 2016, s. 50).

Pro uspésnou aplikaci zakotvené teorie a dle pravidel kvalitativniho vyzkumu byly
pti analyze ziskanych dat vybrany tyto koncepty podle jednotlivych kéda. Koncepty byly
nasledné pomoci otevieného kdédovani spojeny do Ctyt utvorenych kategorii. Nekteré kody
(indikatory) a koncepty se objevuji ve vicero kategoriich, coz poukazuje na komplexnost
zkoumaného problému. Poté byla nashroméazdéna data podrobena axidlnimu kodovani,
které poslouzilo k rozklicovani vztahli a spojitosti mezi jednotlivymi kategoriemi
navzajem.

Nékteti autofi zabyvajici se kvalitativnim vyzkumem zastavaji mySlenku, Ze by mél
byt v praci pouzit pouze jeden typ kodovani, nékteti ale tvrdi opak. Nicméné pro ucely
tohoto vyzkumu a vytvofeni teorie tykajici se promény pozice feditele Skoly byla zvolena
kombinace otevieného a axialniho kodovani. Na rozdil od otevieného kodovani axidlni
koédovani analyzuje data do hloubky a zaméfuje se vice na jednotlivé procesy, kontext a
kauzalitu, tj. pfic¢iny a nasledky sledovanych fenoménti (Hendl, 2016, s. 255, 256). Naproti
tomu oteviené kodovani se provadi pii prvotni konfrontaci vyzkumnika s daty. Ten
dle cile vyzkumu za Ucelem tematického rozkryti textu. Nasledné dochazi k tfidéni a
organizaci téchto kodl do jednotlivych kategorii. Ty jsou posléze tzv. dimenzionalizovany,
neboli charakterizovany dle jejich vlastnosti (Hendl, 2016, s. 256).

Tento proces by mél umoznit vytvoreni teoretického ramce, ktery popisuje, jak a
pro¢ se vyvijelo fizeni Skol az do soucasné podoby a jaké faktory ovlivnily vykon feditele

Skoly.
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Koncepty a jednotlivé kdédy, ¢i indikatory

o Politizace, ideologizace — P. a I. ptitomny v jakémkoli obdobi vyvoje, ideologizace
nejvyssi za totality

e Rizeni pedagogického procesu — feditelé davaji fizeni pedagogického procesu
malo Casu

e Kompetence reditele — komplexni, rozSifuji se - ekonomické, pravnické,
manazerské, komunikace s rodici, vedeni lidi (leadership)

e DalSi vzdélavani — spokojenost s DV, nabidka kurzi se zvySuje oproti 1étim
minulym

e 90. léta — volnost, svoboda, Skolské ufady, jednoduchost, vyssi autonomie,
politické uvolnéni

e Soucasnost Fizeni §kol — spokojenost, pravni subjektivita, pfetizeni, narocnost,
dnes je nejlip, nespokojenost ,reditelé jsou jako kastelani ve své Skole”,
decentralizace

e Minulost — dfiv bylo 1épe, vyvoj k lepSimu

e Spolecenské postaveni — dobra, Spatnd, dle doby, muzi/zeny, nejvyssi prestiz za
Prvni republiky

e Autonomie — vysoka autonomie, autonomie niz§i za komunismu

e Odpovédnost — vysokd odpovédnost, zodpoveédnost se zvySuje

e Legislativa — casté reformy, pravni nejistota — ,jednou nohou v krimindle*,
kvalitni definice pozice feditele, slozita legislativa

e Pravomoci — vyssi pravomoci, vyber zaméstnanct a zakd, sprava Skoly

e Administrativa — feditel¢ vénuji administrativé velké mnozstvi Casu, byrokracie,
digitalizace, pfibyva administrativy

e Nezijem o pozici Feditele — vybérova fizeni, Casova narocnost

¢ Finance - $patn¢ financovana prace, adekvatn¢ financovana prace

e Spoluprace — porady feditell $kol, asociace feditelti

A4

¢ Budoucnost — odleh¢eni feditellim, vyssi podpora, ptipravné kurzy

7 we 4

e Pedagogicka ¢innost — pedagogicka Cinnost je prospésna
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Kategorie a priklady konceptii:

e Proména pozice reditele Skoly — 90. 1¢ta X soucasna pozice, minulost...

e Vnéjsi institucionarni a strukturalni zmény v oboru managementu Skol —
ideologizace, politizace, legislativa, financovani...

e Vnitini zmény ovliviiujici vyvoj managementu Skol — osobni proména,
administrativa, fizeni pedagogického procesu, kompetence, odpovédnost a
autonomie pii fizeni Skoly

e Soucasny stav Fizeni Skol v porovnani s minulosti — pozitiva, negativa,
spokojenost pii porovnani s minulosti, vyzvy a piekdzky v oblasti fizeni $kol do

budoucna

Podle dat nashromazdénych vramci rozhovorit se podafilo zkompletovat
nasledujici vysledky vyzkumu, které budou popsany dle zvolenych kategorii. Prvni a
muzeme konstatovat, ze vybrani feditelé Skol si jsou védomi, ze fizeni Skol proslo
rozsahlou proménou. Jak v poslednich zhruba 30 letech, kdy byli ve funkci feditele vybrani
ucastnici vyzkumu, tak v porovnani s pfedeslymi historickymi érami, ke kterym se
respondenti také vyjadiovali, pfedeviim na zakladé vlastnich védomosti. Reditelé vnimaji
transformaci managementu Skol jako pfirozenou, kterd jde ruku v ruce s proménou
spolecenskou. Jelikoz k popisu promény fizeni Skol pied rokem 1989 respondenti
nevyuzivali osobni zkuSenost, hodnotnéjsi jsou data nashromazdéna od tohoto roku do
soucasnosti. Pfesto budou zminéna i obdobi minulé.

Pti popisu promény managementu $kol za zminénych zhruba 30 let se nejCastéji
dotazovani feditelé uchylovali k porovnani soucasného stavu pozice feditele s 90. léty.
Tato komparace se logicky nabizi, nebot’ 1 v rdmci ziZené doby sledovani transformace
procesu fizeni Skol jsou zde patrné jasné rozdily (napf. co se tyce ziizovateli Skol,
autonomie ad.). Hlavnim meznikem, ktery vedl k proméné porevolu¢ni funkce feditele do
té dnesni, byl rok 2000. Pravé v tento rok vznikly kraje a obce, jakozto novi zfizovatelé
Skol. Vyssi mira decentralizace vedla k vyssi kontrole feditelli (coz sami feditelé nutné
nevnimaji jako negativum), k ¢astecnému poklesu autonomie a mimo jiné zvySeni

administrativni zatéze. Pfed rokem 2000, bylo hlavnim zfizovatelem MSMT, které bylo
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relativné vzdélené jednotlivym Skolam. O tom, o jaké , punkové obdobi* se jednalo a jaka,
o to drsn¢jsi byla jeho transformace, svédCi slova pana S.: .,V 90. letech jsme od toho
ministerstva Skolstvi méli zrizovaci listinu, ktera byla na jedné A4 a platila po celou dobu
tech 8 let, co jsme byli pod tim ministerstvem Skolstvi. No a krajsky urad nam pak predal
novou zrizovaci listinu ta mela asi 30 stranek a kazdy rok byla trikrat aktualizovana. (...)
ja tim chci vict, Ze to najednou bylo hodné komplikované na rozdil od té situace téch
devadesatek. Najednou nam zacal ten kraj klast prekazky a v té nasi svobodeé nam prislo,
ze jsme byli hodné svazovani. *

Rizeni $koly v 90. letech bylo obecné popisovano jako obdobi vieobecného
nadseni, svobody, uvolnéni, jednoduché legislativy, kterou nebyli feditelé svazani. Zde si
dovolim citovat pana H., ktery vypovida pravé o zminéné jednoduchosti: ,, T7eba v
devadesatkach jsme jeli do Kyjova. Sesli jsme se tam 3 skoly a Narodni ustav odborného
vzdelavani. Sedli jsme si do sklipku a béhem patku, soboty a nedéle jsme udélali skolni
vzdélavaci plan. (...). Ted' se SVP pise na 130 az 160 stran textu.* Je otazkou, jakou roli
zde hraje nostalgie ¢i pozitivni pocit ze zmény pomérti v zemi, ktery ovlivnil vSechna
odvétvi, véetné fizeni Skol. Faktem vSak je, ze do poloviny 90. let také nebylo Spatné
platové ohodnoceni feditelii s ohledem na jiné profese. Do vybérovych fizeni se zaroven
hlasilo velké mnozZstvi zajemci o tuto pozici. Reditelé si pochvalovali nové nastolenou
pravni subjektivitu Skol a jejich feditelli, pravnickych osob. To také vedlo k proméné
vedeni zamé&stnanct (leadershipu). Diive dle pana D. ,, ucitelé nebyli zaméstnanci skoly, ale
Skolské spravy“ a teditel je tak nemohl efektivné vést. Dnes ma na n€ znatelné vétsi vliv.
Rozpor mezi respondenty nastal v pohledu na Skolské ufady, které fungovaly v obdobi 90.
let. Nékteti v nich vidéli potfebnou a dnes tolik Zddanou metodickou podporu, jini naopak
instituci hazejici feditelim ,,klacky pod nohy*, které spise direktivné tidi, nez pomahaji.

Proménou proslo i1 spolecenské postaveni feditela Skol. Dle samotnych fediteli neni
soucasné postaveni nutn¢ Spatné, avSak mnozi respondenti soudi, ze diive bylo lepsi a Ze je
stale prostor pro jeho zlepSeni. Nejvyssi prestiZ pozice feditele zazila za Prvni republiky, a
pfestoze za komunismu poklesla, stale byla dle nékterych respondentl vyssi, nez je tomu
dnes. Pravé léta komunistické diktatury jsou vSak obdobim, kdy feditelé piestali byt
povaZovani za spolecenskou elitu, a i mezi respondenty byly rtizné uhly pohledy na to, jak

je tomu dnes. Naptiklad pan G. tvrdi, ze teditelé: ,predstavovali néjakou elitu v té
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spolecnosti no, a to se ale pak s nastupem komunismu potom roce 1948 zmenilo, protoze
komunisticka strana dosadila na ty funkce lidi, kteri byli politicky spolehlivi, ale nebyli
rekneme mordlné spolecensky intelektualné na vysi, coz znamenalo jistou degradaci®.
Loajalita rezimu byla zaroven upfednostiiovana na ukor kvalifikace a fidicich schopnosti
feditell. Ti se vénovali primarné politické agitaci na Skole, jak zminuji sami feditelé, dle
zkuSenosti ze Skolniho prostfedi. Jednim zmoznych divodu soucasného poklesu
spolecenského postaveni feditele, mize byt dle jednoho zrespondentii velké mnozstvi
skol, kdy ,,se zvysujici se kvantitou, prirozené klesa kvalita*. Obzvlasté za Prvni republiky
se pozice feditele téSila vazenosti a respektu. Optikou jednoho z respondenti byl feditel
jednou ze tfech nejvétsich autorit v obci, spolecné se starostou a knézem.

Na proménu fizeni Skol zarovent mnozi feditelé nahlizeli ze dvou pohledit. Sledovali
osobni proménu a vnitini transformaci fizeni Skol (kterou nékteii feditelé tolik nevnimaji) a
vnéj$i zmény managementu Skol, kterym Casto prisuzuji vyssi vyznam. Dle téchto uhli
pohledu byly definovany nasledujici kategorie.

Pokud zmifuji kategorii vnéj$i instituciondrni a strukturdlni zmény v
oboru managementu $kol, myslim tim, v kontextu této prace, pfedevSim ideologizaci a
politizaci fteditelské profese, pfisluSnou legislativu, financovani ad. Politizaci a
ideologizaci funkce feditele vnimaji Gcastnici rozhovoru jako pfitomnou po celou dobu
jejich vykonu teditelské profese i po celou dobu vyvoje fizeni skol za poslednich 100 let.
Reditel byl vzdy pokladan v oéich zfizovatele (i za dob Prvni republiky) za politickou
figuru, obzvlast’ pak za doby totality. At se jednalo o komunistickou stranu, ministerstvo,
¢1 kraj, vzdy tyto instituce zasahovaly do vykonu pozice feditele. Dnes je politicky tlak na
feditele stale pfitomen, avSak liSi se tim, Ze je vice skryty, nez tomu bylo napiiklad za
komunismu, jak li¢i respondenti z vlastni zkuSenosti. At uz se jedna o vyménu obrazu
prezidenta €1 o projeveni ur¢it¢ho ndzoru, vzdy se jednd o politické gesto, které ziizovatel
reflektuje a teditelé si toho jsou védomi. Mezi fediteli také panuje shoda v presvédceni, ze
jejich platové ohodnoceni neni tak $patné, zvlast' na poméry v CR. Avsak je nepfiméfené
v poméru k ndro€nosti této profese. Zajimavosti je, Ze respondentky se k platu feditelti
stavéji vice optimisticky nez respondenti. Néktefi naptiklad zmiiuji, ze mezi ucitelskym a
feditelskym platem neni dostateCny rozdil, s ohledem na pfibyvajici povinnosti, které se

s pozici feditele poji. I to mliZze souviset se souasnym nezdjmem se o tuto profesi uchéazet.
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Urcitou transformaci managementu Skol vnimaji nékteti feditelé také v legislativé. Ta sice
jasn¢ vymezuje pravomoci feditelti, avSak dochazi k jeji neustalé aktualizaci a rozSifovani
o nové pravni predpisy. Reditelé se tak asto ve slozitych zakonech nevyznaji a dle jejich
slov “nikdy nemiizou mit vse v poradku‘. 1 proto je dle fediteli v jejich funkci nezbytna
kompetence porozuméni pravnim dokumentim. Ne&ktefi si za timto ucelem radéji
objednavaji pravnické firmy.

Kategorie vnitinich zmén ovlivilujici vyvoj managementu Skol se zabyva osobni
transformaci fediteld, kolik casu vénuji administrativé v porovnani s 1€ty minulymi a kolik
naopak fizeni pedagogického procesu. Reditelé se shoduji na zvy$ené naroénosti feditelské
profese, kterd casem narasta. Kazdy z respondentl zminil zvySenou administrativni zatéz
tediteld, kterd postupem casu pfibyva. Administrativa a byrokracie byly zaroven nej€astéji
zminovanou piekdzkou ve vykonu feditelské funkce. ZvySujici administrativni ¢innost
vnimaji feditelé naptiklad v souvislosti se vstupem do EU (napf. Uc¢asti na rtznych
projektech), vlivem neziskovych organizaci ¢i s legislativnich zmén, jako je napft. inkluze.
Bohuzel administrativa ve vykonu funkce pievlada na ukor fizeni vzdélavaciho procesu,
v ¢emzZ se respondenti shoduji s mezindrodnimi Setfenimi PISA a TALIS. Z feditele se tak
stava ptetizeny ufednik, kterému zaroven chybi potfebna podpora.

Pokud se bavime o kompetencich, ty se s vyvojem znacné rozsitily. Neda se fici, ze
by se obecné proménily, spiSe zlstavaji stejné jako pied 100 lety (vZdy musel byt feditel
inteligentni a schopny ¢loveék, pokud chtél spravné fidit Skolu), avSak rozvijeji se a piibyva
jich. Zvlast v porovnani s fediteli z dob komunismu, jejichz kompetence byly znacéné
zredukovany. NejzmifovanéjSimi souCasnymi nutnymi kompetencemi feditele byly
kompetence ftidici, legislativni, vychovné-vzdélavaci, komunikacni, lidrovské, socialni,
ekonomické i tzv. mékké dovednosti. Také by mél feditel umét vyjednavat, jasné definovat
cil, byt schopny délat kompromisy, mit rozhled a byt vSestranny. Do procesu fizeni daleko
aktivnéji, nez pred lety vstupuji rodiCe Zakli a feditel je nucen s nimi profesiondlné
vychazet. Casto také zaznélo, Ze je dulezité budovani kvalitni kultury §koly a jejiho obrazu,

Vysokou autonomii, ktera se neodmysliteln& poji s ¥izenim $kol v CR si feditelé
pochvaluji, a dokonce ji berou jako vydobytek. Nékteti dodavaji, ze v diivéjsich letech (90.

1éta) byla vy3si a jini naopak, Ze by dnes mohla byt klidné niz§i. Ucastnici vyzkumu se
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shodli, ze za svou kariéru vnimaji narist povinnosti feditele Skoly, coz nutné¢ souvisi
s mirou autonomie v rozhodovani, ale i s narocnosti této profese a odpovédnosti feditele.
Odpovédnost je tak velikd, ze je feditel, dle jednoho z respondentti ,, de facto jednou nohou
v kriminale . Odpovédnost fediteltl byla obzvlast’ nizka za komunismu, kdy byli feditelé
nuceni slouzit z4jmim komunistické strany a zodpoveédnost (a zarovenn kontrolu) za né
piebiraly Narodni vybory. Poté postupné nartistala. Nejdalezitéjsi prvek autonomie a
odpovédnosti vidi feditelé v moznosti vybéru zaméstnanci a zakt, kde jsou nyni
svébytnymi pany oproti dobam minulym. Pokud mohu citovat jednoho z respondentt,
feditelé jsou dnes ,.kastelani ve své Skole*, se vSemi pozitivnimi 1 negativnimi aspekty,
které soucasné fizeni $kol provazi.

Dalsi a posledni zvolenou kategorii se stal soucasny stav tizeni §kol v porovnani
s minulosti. Zminéna byla pozitiva i negativa managementu $kol plynouci z vyvoje tohoto
oboru. Subjektivni spokojenost ¢i nespokojenost feditelli pfi porovnani s minulosti, ¢i
vyzvy a piekdzky v oblasti fizeni skol do budoucna. Jako pozitivni prvky transformace
feditelské funkce vnimaji feditelé rozvoj novych technologii (digitalizace, optimalizace
Skol). Ty znatelné ovlivnily efektivitu fizeni Skol, av§ak nemusi tomu tak byt vzdy. Sami
feditelé také nevidi jako problematické dalsi vzdélavani feditelti (a¢ se ho dle vyzkumu
ucastni minimum fediteld). Naopak si respondenti chvali stale se rozrlstajici nabidku
kurzii a moznosti. Reditelé také zmitiuji pozitivni vyvoj v oblasti spoluprace fediteld, at’ uz
prostfednictvim porad fediteld, ¢i Asociace fediteld Skol. Soucasny  feditel zastava
v porovnani s fediteli z dob Prvni republiky, komunismu 1 90. let mnohonasobné slozit¢;jsi,
komplexnéjsi a zcela odliSnou profesi. Pfesto jsou obecné dotazovani feditelé se
soucasnym stavem fizeni Skol spiSe spokojeni a dodavaji, ze v porovnani s minulymi
obdobimi vyvoje Cech, si jsou védomi v pritbéhu ¢asu az do sou¢asnosti promény fizeni
Skol k lepSimu. Souc€asné vSak vidi prostor pro zménu a zaroven néktefi zminuji, ze nékteré
aspekty vykonu této funkce byly v minulosti, obzvlast v 90. letech, stanoveny Iépe.

Po vyhodnoceni ziskanych dat je patrné, ze pii zaobirani se transformaci a vyvojem
fizeni Skol az do dneSni podoby, jednotlivé kody (autonomie, proména kompetenci,
spolecenského postaveni ad.) jsou cCasto vzajemné provazané, nebot jako v Ceském
Skolstvi, 1 v managementu Skol vSe souvisi se vS§im. Naptiklad mira autonomie

v rozhodovani je pfimo imérnd mife odpoveédnosti fediteld, kterd poté ovlivituje napiiklad
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administrativni zatéz. Tu navic zesiluji institucionarni a strukturdlni zmény v oboru
managementu Skol, jako vznik nové spravy skol (obci a krajii) nebo Casto aktualizovana
legislativa. Nadmérné zatézi teditele, napt. v disledku zminované legislativy, se
pfizpisobuji nutné kompetence feditele. Problémem vsak je, Ze se zvySujici zatéz feditele a
nutnost Sirokého spektra kompetenci nedostate¢né odrazi na platovém a diky tomu i
spolecenském postaveni feditele. A pravé poukdzanim na komplexnost této problematiky
muze byt provadény vyzkum piinosny (napf. pii porovnani vysledkti vyzkumu s budoucim

vyvojem managementu Skol za nésledujici desetileti).
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IILI. IIT  Diskuse a limity vyzkumu

Po zhotoveni vysledkii vyzkumu je potieba zdverecna reflexe, diskuse nad urcitymi
aspekty vyzkumu a poukazat na mozné limity studie a z nich vyvozujici doporuceni pro
dalsi vyzkumy v oboru. Vysledky ukazaly pomérné castou shodu respondentii nad
klicovymi otdzkami tykajici se vyvoje fizeni Skol u nés. Po porovnani vysledkt této studie
s jinymi tuzemskymi i mezinarodnimi Setfenimi tykajicimi se problematiky managementu
Skol dochazime k zavéru, ze se vysledky respondent shoduji vS§eobecnymi trendy v této
oblasti. Pfesto jsem si zpétné¢ védom mnozstvi limith této studie, jak co se tyce jeho
pribéhu, tak i v rdmci analyzy vysledkl. Vysledky vyzkumt jsou subjektivnimi nazory
malého mnozstvi zkuSenych feditelti Skol a nemohou byt, ani to neni ticelem této prace,
preneseny na jinou veét§i ¢i mensi skupinu fediteli Skol. Popisuji pouze individualni
vnimani aktérd rozhovoru, kteti jsou pomérné odlisni.

Lidsk4 pamét je selektivni a vlivem napf. nostalgie maji lidé ptirozenou tendenci
pamatovat si z minulosti jen pozitivni zkuSenosti, kterym dévaji vétsi vahu nez tém
negativnim. Tento limit jsem se snazil vzit pfed vypracovanim studie v potaz. Bal jsem se
vétSinového presvédceni, ze vyvoj soucasné podoby managementu $kol neni vniman
pozitivné a vice se bude objevovat nazor, ze diivejsi fizeni Skol bylo z mnoha ohledu lepsi.
To by sama o sobé byla relevantni informace, avSak otdzkou by pak bylo, zda je zpovidana
osoba stejné kritickd k minulému 1 sou¢asnému fizeni §kol. Skute¢né se stalo, ze se feditelé
v rozhovorech vice zamétfovali na popsani souCasnych problémt, a ne vZdy komentovali,
jaké k nim vedla cesta, tj. sledovany vyvoj pozice feditele. V rozhovorech také byly Casto
citit emoce plynouci ze soucasné spokojenosti ¢i nespokojenosti s fizenim Skol. Hodnoceni
soucasného stavu managementu Skol jsem se vSak chtél Uplné vyhnout, byt jsou v praci
zminény piekazky limitujici feditele v jejich praci. Hodnoceni se dopoustéli pouze sami
teditelé, a to vzdy s ohledem na ptedesly vyvoj fizeni Skol a jejich vlastni zkuSenosti a
perspektivy.

Hlavnimi limity studie, kterych jsem si byl védom jesté pted jejim zhotovenim,
jsou omezeni, ktera vychazeji ze zvolenych metod vyzkumu. Kvalitativni vyzkum omezuje
zobecnéni a prenositelnost ziskanych dat na veétSi mnozstvi feditelli Skol a soucasné je
tézké jej replikovat. Problémem polostrukturovaného rozhovoru miize byt slozitost udrzet

se u probiraného tématu a nenechat ucastniky se od néj ptili§ odklonit. Nékteré dopliujici
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otazky zaroven nezaznély u vSech respondentl identicky, protoze se vzdycky tykaly
individualnich vypovédi. To vSak mohlo vést k datim, které byly ziskané odliSnym
zpusobem. Dilezitd je i otevienost otazek, aby na n¢ mohl respondent flexibilné reagovat,
avSsak nesmi byt zcela oteviené, aby se ucastnik dostal k pozadovanému jadru véci a
nevypovidal pouze povrchng.

Cimz se dostavame k dal§imu problému vyzkumu, a to skuteGnosti, ze vybrany
vzorek byl pfili§ heterogenni. Respondenty pojila pouze jejich profesore feditele Skoly a
stanoveni minimalniho poctu let ve funkci. Jinak se jednalo o osoby odlisné vékem,
pohlavim, regionem vykonu povolani, typem i velikosti $koly, kterou fidili atd. Zamérem
takto pojatého vyzkumu bylo vybrat co nejvic pestry vzorek ucastnikii. AvsSak zpétné
vidim vice pfinosnou metodu vybéru vice homogenni skupiny respondentti, napt. v ramci
urdité lokality &i typu $koly. Nékteii respondenti ze SOS se totiZ pii rozhovorech napiiklad
soustiedili na legislativni dokumenty odlisné od feditele gymndzii. Zajimavosti je, Ze i
prestoze se jednalo o pomérné heterogenni vzorek, odpovédi respondentti byly pomérné
homogenni. Dulezité je si vSak uvédomit, Ze se mlze jednat Cisté o ndhodu zpiisobenou
malym mnozstvim respondentd.

Heterogenni vzorek by byl také pravdépodobné vice validni, kdyby v ném bylo
zahrnuto pravé veétsi mnozstvi respondentli, napiiklad kolem dvou desitek oproti
realizovanym Sesti. Zde jsem narazil na par problémi, které vyzkum komplikovaly. Za
prvé jsem mél problém sehnat kontakty na zkuSené a starSi feditele Skol. Poté jsem
kontakty na dal$i feditele ziskdval dle doporuceni samotnych ucastnikti studie, viz jiz
zminénad metoda sn¢hové koule. To vSak bylo pomérn€ Casov€ narocné a CasteCné to
znemoziovalo drzet ptedem rozvrZzenou Casovou strukturu prace. Déle jsem byl cCasto
odmitnut n&kterymi fediteli, ktefi neméli Cas se vyzkumu zuacastnit (tato skutecnost
mimochodem sama o sobé vypovidd o vytizenosti téchto pracovnikll), coz jesté zuzilo
pocet respondentt. Jsem si tedy védom, Ze pocet respondentii by mohl byt idedln¢ alespon
dvojnéasobny. Prestoze nekteré prirucky kvalitativniho vyzkumu tvrdi: ,,Sila ziskanych dat
rozhodné nespociva ve velikosti vyzkumného vzorku, ale v moznosti poznat nékolik lidi
v jejich specifickém kontextu.” (Svobodova, 2020).

Vybér respondenti poté ovlivnil charakter vyzkumu, coz se mélo dopiedu

ocekavat. Nazev préce zni ,,Historie a proména pozice reditele Skoly v priubehu let 1918-
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2018 v ceskem prostredi, avsak protoze nebylo jednoduché sehnat starsi feditele Skol ze
zkuSenostmi z praxe pred rokem 1989, omezuje se studie pouze na léta vyvoje tohoto
oboru od roku 1989 do soucasnosti. Coz ¢astecné koresponduje s celkovym vymezenim
préace a teoretické Casti. Nekteii feditelé si byli védomi raznych specifik vykonu feditelské
profese v jednotlivych historickych etapach republiky za poslednich 100 let, avSak
vyhézeji ze svych védomosti, ne vlastnich ptimych zkuSenosti z oboru. Vyzkum byl tedy
omezen na vyvoj fizeni Skol za poslednich 30 let. Studie se tak Castéji soustfedila na
soucasné problémy managementu Skol a jejich porovnani s diivéjSimi nez na samotny
vyvoj, a tedy jak k témto problémim fakticky doslo. Prace mohla byt vice specifikovana a
tematicky se mohla vénovat podrobnéji jen tomuto obdobi a proméné managementu $kol
pouze napt. od sametové revoluce.

Zaroven jsem si védom mozného nevédomého subjektivniho ovlivnéni vysledki
vyzkumu pii interpretaci dat. Piesto jsem se snazil o maximalni moznou objektivitu a
nezévislost. Jak jsem zminil vyse, jsem si také védom mnozstvi limiti studie. At uz se
jednd o obtizné zobecnéni vysledkii v praci zplsobené vybranou metodou vyzkumu,
omezeni vyzkumu pouze na mensi pocet respondentii (ptivodné byl v pldnu dvojnasobny
pocet) kviili Casovému presu ¢i zaméfeni studie na kratsi ¢asové obdobi (zhruba poslednich
30 let). Doufam vsak, ze jsem udélal maximum pro davéryhodnost, spolehlivost vyzkumu
a jeho prenositelnost, které¢ vedou k validité a reliabilité této prace. Vyzkum by tak mohl
poslouzit jako zaklad pro jiné autory zabyvajici se tématikou sou¢asného a minulého fizeni
Skol a jako pomyslny odrazovany mustek pro nové teorie na zéklad¢ kvantitativniho ¢i

smiSen¢ho vyzkumu.
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Zavér

Ve vyse uvedené praci jsem se snazil charakterizovat proménu pozice feditele Skoly
a vyvoj fizeni $kol za poslednich 100 let v ¢eském prostiedi. Pozice feditele Skoly byla
nezédvisle na daném historickém obdobi vzdy klicovd pro fungovani Skoly. Dle
predpokladu se vSak dilezitost této pozice, pozadavky na feditele, kompetence, prava,
povinnosti a dalsi aspekty této profese menily v zavislosti na spolecenském, politickém 1
ekonomickém vyvoji Cech. Od roku 1918 do soucasnosti doslo k vyrazné proméné postu
feditele Skoly jako se soucasn¢ proménilo ¢eské Skolstvi i ¢eska spole¢nost. Jak je v praci
patrné, kazda historickd etapa znamenala urcitou odliSnou podobu fizeni Skoly a osobu
teditele, ktery je hlavnim aktérem Skolniho managementu, vzdy ovliviiovaly specifické
vng&jsi 1 vnitini faktory.

Pti porovnani pozice tzv. spravce skoly z obdobi Prvni republiky s o sto let star§im
feditelem soucasné Skoly dochazime k zavéru, ze se jednd o zcela odlisné povolani. Po
analyze vyvoje feditelské profese je ocividné, Ze se tato funkce stala daleko komplexng;jsi,
nez tomu bylo napft. v 90. letech, natoz pted rokem 1989. S ohledem na porevolu¢ni vyvoj
a vysledky empirické ¢asti, 1ze jasné€ vnimat trend stupniujicich pozadavki na feditele skol.
Ten méa v CR oproti jinym statim nevidanou autonomii, se kterou se viak poji velka mira
odpovédnosti. Prace poukédzala nejen na tato specifika ¢eského managementu Skol, ale
zabyvala se také ptekazkami fizeni §kol a vyzvami do budoucna. Ptes relativni spokojenost
dotazovanych feditelli sami respondenti zminili mnoZzstvi problémii soucasné¢ho stavu
fizeni Skol, které prameni daleko vice v historii nez by se na prvni pohled zdalo. Vyzkum
nam pomohl popsat zprostiedkovany pohled do minulosti pfimych Uc€astnikil fidiciho
procesu a provést tak komparaci soucasného fizeni Skol s dobami minulymi. Pokud se
bavime naptiklad o proméné spolecenského postaveni tediteli, za Prvni republiky byli
teditelé Skol vefejné vazené a uznavané osoby, které dalece piesahovali plisobeni pouze na
Skole. Pokladani byli za moralni autority, jak ostatné zmiflovali i Gcastnici vyzkumu.
BohuZel za komunismu doslo k proméné spolecenského postaveni feditele Skoly. Ten mél
stale autoritu, avSak spiSe z pozice moci nez vazenosti. Postupem ¢asu vesel na odiv obraz
teditele, jako pouhého sluzebnika rezimu a tato pozice ¢asem zacala ztracet svoji prestiz.

Po sametové revoluci opét zdjem o pozici feditele vzrostl, av§ak aktualnim problémem je
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nedostatek zajmu o tuto pracovni pozici. Hlavnim diivodem jsou jiz zminéné ptibyvajici
naroky na feditele a nizSi platové ohodnoceni v porovnani s jinymi manazérskymi
profesemi.

Teoretickd Cast prace popisuje vyvoj a promenu pozice feditele Skoly se zaméefenim
pfedev§im na jeho kompetence, pravomoci a spolecenské postaveni, které se odrazi
v dobové legislativé. Chronologicky jsme se zaméfili na specifika feditelské funkce
v jednotlivych historickych etapach Cech. Za Prvni republiky mél feditel pomérné nizkou
miru autonomie v rozhodovani (ta se zvysila az za Treti republiky). Legislativa ovliviiujici
vykon pozice teditele Skoly byla nejprve pievzata z dob Rakouska-Uherska a pozdéji
hodné z rakouského konceptu vychazela. Ridici ugitel neboli spravce $koly mél za kol
nejen pecovat o provoz Skoly, ale také moraln€ a vlastenecky plsobit na zdky 1 mimo
Skolu. Prvorepublikovy feditel oproti dneSnim feditelim travil vice Casu fizenim
pedagogického procesu. Trend byrokratizace Skolstvi naplno zapocal az v 70. a 80. letech
(byt 1 pted tim dochédzelo k navySovani administrativy), kdy byla pozice fteditele
zredukovana na ufednika podléhajiciho dozoru komunistické strany. Oproti soucasnosti
feditelim za komunismu administrativni zatéz ¢aste¢né ulehCovaly Narodni vybory, které
na druhou stranu snizovaly autonomii fediteltl. Dnes travi feditelé administrativou drtivou
vetSinu svého Casu a Casto nemaji ¢as na fizeni pedagogického procesu, 1 kdyz mezinarodni
vyzkumy doporucuji piesny opak. Bohuzel vyvojovy trend je opacny a v pribéhu stoletého
vyvoje ¢eského managementu Skol pfibyva nepedagogické Cinnosti feditele. Vyznamnou
roli vtomto trendu hraje proména fizeni Skol po roce 1989 (pravni subjektivita Skol,
vysokd odpovédnost a autonomie) a poté¢ rok 2000 - vznik nové spravy Skol a vysoka
decentralizace. Reditel dnes musi vie zafidit na §kole sam a s tim se poji mnozstvi, jak
pozitivnich, tak i negativnich dasledk.

Pro vykon takto ndro¢né a komplexni profese musi feditel ve své osobé misit
mnozstvi odliSnych profesi. Napftiklad pozici pravnika, ekonoma, provozniho, samoziejmé
manazera, leadera, atd. Zakladni kompetence feditele od roku 1918 zlstavaji viceméné
neménné (socialni, komunikacni ad.), avSak neustidle dochédzi k vytvareni kompetenci
novych, rozvinutéjSich (napt. dnes s vlivem technologického pokroku, Al apod.). Proto je
v soucasnosti, oproti minulym éram, zvySeny tlak na ptipravenost uchazect na feditelsky

post a nutnou kvalifikaci. To je vSak tézké docilit s ohledem na naro¢nost této profese a
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malé mnozstvi uchazect (které prave s touto naro¢nosti souvisi).

Nemalou cast ze stoletého vyvoje fizeni Skol zabiraji 1éta totality — nacistické a
komunistické. Proména managementu Skol v tomto obdobi je v lecCems identicka. Velkou
roli ve Skolstvi zastdva centralisticky stat, ktery z pozice moci kontroluje feditele. Ti
naopak musi ideologicky piisobit, jak na své zaméstnance, tak i zaky. Kvalitni fizeni Skoly
je az sekundarni a do poptedi se stavi politicka agitace fediteli a loajalita vladnoucimu
rezimu. Nespolehlivi feditelé jsou proto odvolavani.

Hlavnimi povinnostmi feditel za nacistické okupace bylo pfeménit ¢eské skolstvi
dle ideji Treti fise. M¢li se sousttedit na vyuziti propagandy ve Skole, predevsim ve vyuce
néméiny a d&jepisu, ale i ve vyzdobé. Reditel mél minimélni autonomii v rozhodovani a
podléhal striktni kontrole centrdlni moci. V tomto trendu pokracovali i komunisté. Opét
muzeme mluvit o silné politizaci a ideologizaci feditelské profese. Ptesto, Ze tyto vlivy, jak
vypovida empiricky vyzkum, byly pfi fizeni $kol pritomné vzdy, v obdobi nacistické a
komunistické totality byla pozici feditele ovliviiovana nejvice. Tyto tendence postupem
¢asu vedly kdegradaci feditelské profese, na kterou poukazoval i Ustiedni vybor
komunistické strany Ceskoslovenska. Mnoho zmén se v$ak pro zlepSeni tohoto
negativniho trendu neucinilo. Vychézelo mnoho zakont, které se tykaly feditelské profese,
avSak nékteré funkci feditele Skoly vymezovaly pfiili§ voln€ a jiné byly pomérné Casto
obménovany. K modernizaci Skolstvi a fizeni Skol dochdzelo, avSak v porovnéani se
zahrani¢im (Zapadem) velmi pomalu. Néarodni vybory ptebraly znanou ¢ast pravomoci a
odpovédnosti feditelti které zname dnes. Reditelé se tak spiSe soustfedili na ,,kadrovani“
zaméstnancll a prosazovani socialistické vychovy v duchu marxismu-leninismu nez na
samotny proces kvalitniho fizeni Skoly. Vysledkem byl vznikajici nezdjem tuto neustale
kontrolovanou pozici vykonavat, nebot’ se jiZ na pifelomu 70. a 80. let jednalo o pozici
poslusného ufednika nez zodpovédného manazera a kreativniho lidra.

V dal§im vyvoji fizeni Skol je vyznamnym meznikem rok 1989, kdy doslo nejen
k vyrazné politické a spolecenské zméné, ale také ziejmé k nejrozsdhlejsi proméné
managementu Skol za poslednich 100 let. Pozice feditele se v porovnani s touto funkei pred
par lety zménila k nepoznédni. Nov¢ byl feditel hlavnim subjektem procesu fizeni Skoly,
mél pravni odpovédnost za spravu Skoly a potfebnou autonomii v rozhodovani. Pomérné

razantni transformace feditele do soucasné podoby komplexniho manazera vSak s sebou
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pfinesla fadu vyzev. Zvysily se pozadavky na feditele, ktery musel nové prokéazat Sirokou
miru kompetenci (ekonomické, lidrovské, pedagogické, manazerské, pravnické ad.). Sami
respondenti 1 pfesto na obdobi fizeni Skol v 90. letech nadSené vzpominaji jako na léta
svobody, uvolnéni, decentralizace a demokratizace fizeni Skol (které bylo v nékterych
ohledech lepsi, nez je tomu dnes).

Dalsim vyznamnym meznikem byl rok 2000 a vznik obci a kraji, jakozto
ziizovateld $kol. P&t let poté nové zakony (Skolsky zékon a zikon o pedagogickych
pracovnicich) jasné vymezily pozici feditele Skoly, ktera trva dodnes. I v dnesni dob¢ vSak
management Skol Celi prekdzkam a vyzvam, které cCasto zminili sami respondenti
v praktické casti ¢i na né poukazuji mezinarodni vyzkumy. Jedna se naptf. o zvySenou
administrativni zatéz, neadekvatni financovani ¢i nedostatek podpory. Pti pochopeni téchto
problémi a snaze najit mozné feSeni, je nezbytny pohled do minulosti k jejich pfi¢inam
pramenicim z vyvoje fizeni Skol a také osobni zkuSenost samotnych fediteld.

Pohled ptimych ucastnikli procesu fizeni Skol umoznil vyzkum provedeny v rdmci
praktické ¢asti. Setfeni se zamé&fovalo na analyzu subjektivniho vniméani promény fizeni
skol v Cechach, které si zkuSeni feditelé byli, na zadklad¢ vlastni praxe, védomi.
Respondenti komentovali legislativni promény pozice feditele, proménu trendl v fizeni
Skoly, vyzvy a problémy soucasné¢ho managementu $kol a jak vyplyvaji z vyvoje teditelské
pozice v minulosti. Vysledkem vyzkumu bylo popsani mnoZstvi specifik ¢eského fizeni
Skol a také fady problémi, se kterymi se soucasni feditelé potykaji, a ktera casto vychazi
z dlouholetého vyvoje tuzemského skolstvi. Tyto ptekazky a vyzvy spolu navzajem souvisi
a ovliviiji se. Doufam proto, Ze spojeni vyzkumu s teoretickou ¢asti miize poskytnout
komplexnéjsi obraz o vyvoji role feditele a polozit tak zéklad pro dalsi zkoumani této
problematiky v budoucnu.

Na zavér si dovolim kratké shrnuti. Po dobu totality se ¢esky management Skol
dostate¢né nerozvijel, chybély predevSim podnéty zvenci. Opacnd situace nastala v 90.
letech, kdy naopak ceské Skolstvi nedokdzalo rychle a afektivné reagovat na piiliv
modernich trendi v oblasti fizeni Skol. To vedlo k zisadni proméné feditele Skoly,
respektive k proméné od fidiciho ucitele k manaZerovi. Obor fizeni kol se dnes neustale
dynamicky vyviji, av§ak nebyly mu poloZeny pevné zaklady, které komplikuji vyvoj do

budoucna (chybi napiiklad jasné stanovené kompetence feditele pii konkurzu, kariérni fad,
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ktery se promitne na platovém ohodnoceni atd.). Pocet povinnosti feditele v 21. stoleti
vzrostl spolu s mirou odpovédnosti, avsak feditelim ubylo pomocnych nastrojit a opornych
instituci, které tu byly v minulosti (napt. Skolské urady ztizené v 90. letech, pedagogicka
centra, ur¢itou podporu feditelim zajistovaly i Narodni vybory). I v ramci legislativy je
stale prostor pro zlepSeni. Doposud neni dostate¢né pravné vymezena pozice zastupce
feditele. Pravé stfedni management je vSak kliCovy pro usnadnéni vykonu pozice feditele
v budoucnu, podle mnoha odbornikii.

Jak uz bylo v praci zminéno, feditel Skoly dnes zastava v porovnani s fediteli z dob
Prvni republiky, komunismu i 90. let mnohonédsobné slozitéjsi a komplexnéjsi profesi,
ktera je v mnoha ohledech zcela odlisna (jak po legislativni strance, tak co se tyce
kompetenci a pravomoci feditele). Zaroven se stile zrychluje tempo vnéjSich zmén
ovliviiyjici vykon feditelské funkce (technologické, legislativni zmény ad.), s ¢imZ plynou
zvysujici se pozadavky. Transformaci vnimaji i samotni feditelé, ktefi si jsou védomi napf.
promény spolecenského postaveni feditele. Zaroven poukazuji, po porovnani
s predchozimi 1éty, na velmi vysokou nezévislost feditele v rozhodovéani (obdobnou jako
v 90. letech), a to piesto, Ze pretrvava plisobeni politickych vlivli na tuto osobu, predev§im
ze strany ziizovatele. V pribshu stoletého vyvoje managementu $kol v Cechach lze také
sledovat mnozstvi jinych trendd. Napiiklad trend poklesu piimé pedagogické Cinnosti
(ktera je dle feditelt dilezitd pfi vykonu jejich funkce), nariist mnohokrat zmiflované
administrativni z4t€Ze a odpovédnosti fediteld.

Presto, ze prace popisuje odliSné naroky a ocekavani od fediteld v riznych
historickych érach, vzdy platil fakt, na ktery poukazuji 1 celosvétové vyzkumy. Efektivni
fizeni Skoly zasadné ovliviiuje uceni zaki, a tim i celkovou kvalitu §koly. Nebot feditelé
jsou slovy jednoho z respondentll pomyslnymi ,,staviteli skolstvi“. A proto je na zavér, po
vypracovani prace zabyvajici se historii a proménou pozice feditele Skoly potieba fict, Ze
pies veskery minuly vyvoj fizeni Skol a vSechny jeho pozitiva a negativa v porovnani
s jinymi historickymi érami Cech je dnes pozice feditele jasné legislativné vymezena a
soucasné dava teditelim nejvysSi pfileZitost a svobodu byt aktivnim, schopnym i
modernim manaZzerem dané Skoly. A pravé svoboda je, 1 pfes veskeré piekazky

tuzemského fizeni Skol, zaroven nejvétsi vyzvou 1 piilezitosti soucasnych teditelt.
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Seznam priloh

Ptiloha 1 — Vzor informovaného souhlasu s acasti ve vyzkumu

Podpisem souhlasite se zpracovanim udaji a osobnich informacich tykajicich se
problematiky promény fizeni Skol v pribéhu let. Data budou nahravéana pro tucel
diplomové¢ prace a poté anonymné vyuzita pouze pii feseni této prace. VSechny informace,
které v rozhovoru zazni, jsou divérné a bude s nimi nakladéano dle zdkona. Pokud by bylo

potieba rozhovor z jakéhokoliv diivodu prerusit, je to samoziejme Vase pravo.

Pro umoznéni zpracovani vSech sdélenych dat, prosim o souhlas podpisem. Dé&kuji za ¢as 1
trpélivost, Rizicka Stépan (autor prace). Subjekt: Katedra andragogiky a managementu

vzdélavani (KAMYV), Myslikova 7, Praha 1, 110 00.

Jméno, Pfijmeni respondenta:
Datum:

Podpis:

Ptiloha 2 — Polostrukturovany rozhovor

Jednotlivé otazky:
I. OBECNE

1. Vnimate proménu vykonu feditelské profese za Vasi kariéru teditele Skoly?

2. Dokazete fici rozdil ve vykonu feditelské funkce v riznych obdobich vyvoje
Ceska? Neboli jak si myslite, Ze se proménilo fizeni $koly od komunismu pies
devadesata léta do soucasnosti? Prosim porovnejte.

3. Jak Vy osobn¢ nahlizite na soucasnou pozici feditele Skoly v ramci ¢eského
Skolstvi? (Co se tyce jeho kompetenci, legislativy, spolecenského postaveni,
pravomoci atd.).

4. Zhodnotte pozitiva a negativa soucCasné pozice feditele Skoly v kontextu

¢eského skolstvi.
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5. Myslite si, ze v minulych dekadach vyvoje Cech (od komunismu pies 90. 1éta
po pocatek 21. stoleti) bylo v ramci fizeni Skoly néco stanoveno 1épe oproti
souasnému stavu?

6. Co dle Vas dnes nejvice komplikuje vykon feditelské profese a jak byste vidél
idedlni vyvoj této funkce do budoucna?

7. Jakymi kompetencemi by mél disponovat kvalitni feditel soucasné skoly. Jsou

tyto kompetence neménné i pro minulad obdobi vyvoje naSeho skolstvi?
1. KONKRETNT{

1. Jak vnimate soucCasné spoleCenské postaveni fFeditele Skoly? Bylo toto
postaveni stejné i v prabéhu uplynulého stoletého vyvoje Cech (1918-2018).

2. Myslite se, Ze soucasna legislativa dostatecné vymezuje funkci feditele Skoly?
Pozménil/a byste néco, naptiklad s ohledem na legislativou piedeslou?

3. Nekteii feditelé si stézuji na ovlivnéni vybérového fizeni politickym
vymezenim zfizovatele vici uchazeci. Vnimate vy osobné urcitou politizaci (¢i
ideologizaci) této profese, popfipadé mulzete porovnat souCasny stav
s minulymi obdobimi (90. 1éta, éra komunismu ad.).

4. Je podle Vas spravné, ze teditel Skoly musi vykonavat pfimou pedagogickou
¢innost na Skole? V ¢em vidite pozitiva ¢i negativa?

5. 'V soucasnosti se Skoly potykaji s nedostatkem zajmu o feditelskou profesi. Do
konkurzii se hlasi maly pocet uchaze&t. Cim si myslite, Ze je to zpiisobeno?

6. Reditel $kol v CR méa vramci EU velkou autonomii v rozhodovani. V &em
konkrétné tuto autonomii vnimate? Je to pozitivum nebo negativum (napf. pii
porovnani s minulymi desetiletimi)?

7. Souhlasite s tvrzenim, Ze oproti minulym dekaddm feditelim ptibyvad miry
odpovédnosti pii fizeni Skoly? Popiipadé v jakych konkrétnich oblastech?
kvalifikace? Co fikate na fakt, e v CR nejsou jasné vymezené kompetence,

kterymi by m¢l feditel pfed hlaSenim do konkurzu disponovat?
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10.

11.

12.

13.

Citite v soucasnosti adekvatni podporu Feditele Skoly v porovnani s
predeslymi roky (kam se obratit, metodicka podpora atd. — v 90. letech zde byl
napft. Skolsky urad).

Spolupracuji cesti teditelé s dalsimi fediteli Skol ¢i komunikuji dostatecné
s uciteli, rodi¢i a zaky? Vidite v né¢em prostor pro zménu? Jak jste konkrétné
postupoval vy?

Myslite si, Ze v CR probiha efektivné dali vzdélavani Fediteli $kol? Opdt
muzZzete porovnat s predchozimi 1éty.

Vnimate nékteré subjekty (instituce) ve Skolstvi, které omezuji ¢i rozsifuji
pravomoci feditele §koly (CSI, MSMT, ziizovatel). Dnes oproti minulosti.
Vidite rozdil pfi vedeni zaméstnanct, tedy primarné pedagogt, v pribéhu let?
Vztah teditele a ucliteld je specificky, nebot’ feditel je také vykonavatelem
vzdelavaciho procesu (respektive zaroven nadiizeny i kolega). Vidite v tom

prekazku pfi fizeni a vedeni lidi, nebo naopak ptilezitost?
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