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Terminologicka umluva

V textu jsou néktera obecnd jména (napfi. ucitel, feditel, starosta apod.) pouzivana pouze
v muzském rodu bez jakéhokoliv diskriminujiciho zdméru a vyluéné s cilem zpiehlednéni
textu. Ze stejného divodu je pouzivan termin skola pro Skoly 1 Skolské zatizeni. Jako ziizovatel
je oznacovana osoba odpoveédna za zélezitosti Skol ¢i Skolskych zafizeni, pfipadné obec

nebo jeji ptislusny organ.

Dékuji Mgr. Be. Jitfimu Trundovi za odborné vedeni, rady, podnéty a piipominky pfi tvorbé

mé diplomové prace.
M¢ dceti Bc. Anné Vlachové deékuji za jazykové korektury.

Dékuji vSem kolegi feditelim a zastupcim zfizovatell, ktefi se zodpovédné zucastnili

vyzkumného Setteni. Bez jejich ochoty by tato prace nevznikla.



ABSTRAKT
Tématem této prace je oblast podpory kvality fizeni Skoly a Skolského zafizeni

ziizovatelem.

Prace popisuje role a odpovédnosti feditele i1 zfizovatele a jejich vzajemny vztah. Shrnuje
poznatky tykajici se fizeni Skoly, kvality ve vzdélavani a vyzdvihuje dtlezitost podpory

ve vzdélavani véetné podpory, kterou fediteli poskytuje obec jako zfizovatel.

Pomoci dotaznikii, rozhovort, analyzy dokumentii a pozorovani byl popsan stav podpory
ziizovatell a spokojenost feditelli s poskytovanou podporou. Byla sledovana zavislost
rozsahu podpory na typu obce, typu a velikosti Skoly ¢i Skolského zafizeni, doby stravené
ve funkci a genderu. Pies urcité tendence a dil¢i shody bylo konstatovéano, ze poskytovani
1 pfijimani podpory je znacné individualni.

Prace mtize slouzit jako zéklad dal§iho vyzkumu sméfujiciho k vytvoieni lepSich podpiirnych
mechanism@ pro zvyseni kvality prace feditele, ale i zfizovatele. Rediteltim i ziizovateliim

muze pomoci uvédomit si vlastni moznosti i potieby a Iépe pochopit své role.

KLiCOVA SLOVA
reditel Skoly (Skolského zatizeni), fizeni Skoly, zfizovatel Skoly (Skolského zatizeni),

podpora feditele, kvalita fizeni, kvalita skoly, hodnoceni, zpétna vazba



ABSTRACT
This thesis deals with the topic of school authorities support of schools and educational

facilities quality management.

The thesis describes roles and responsibilities of headmasters and school authorities,
and their mutual relationship. It summarizes the findings concerning school management,
education quality, and highlights the importance of education, including the support

headmasters receive from the municipality.

Questionnaires, structured interviews, document analysis and observation were used
to describe the state of the support by school authorities and the satisfaction of the headmasters
with the support provided. The dependence of the support scope on the type of
municipality, the type and size of the school or education facility, the term of office, and
gender was also tracked. Despite the fact that certain tendencies and partial matches were

perceived, it was stated that providing and receiving support is considerably individual.

The thesis can be used as a basis for further research with the aim of designing better
support mechanisms in order to improve the quality of work of headmasters and school
authorities. It could help them realize their possibilities and needs, as well as better

understanding their own roles.

KEYWORDS
headmaster, school management, school authority, support of headmaster, quality

of management, quality of school, evaluation, feedback
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1 Uvod

»Obklopeny mnoha lidmi, a piesto saim. Zodpovédny za mnoZstvi procesii,
a piesto Casto vahajici, rozvaZujici disledky svého kondni. Radici a pomdhajici

mnoha lidem, a presto touZici po radé, pomoci, zastaveni* (Lhotkovd, 2012, s. 11).

Po roce 1989 prochazi $kolstvi v Ceské republice stejné jako cela spole¢nost obdobim
transformace, hledanim optimalniho nastaveni systému hodnot, nelezenim rovnovahy mezi
svobodou a odpovédnosti, v§eobecné uznavanymi normami a snahou o vyuziti jedine¢né¢ho
potencialu kazdého Clovéka. Nejde pii tom jen o narovnani deformované spolenosti po
desetiletich totality. Svét ve svém vyvoji neustrnul. Pfina$i nové a nové zmény, na které je
tfeba reagovat, a pokud mozno je i predvidat. Ulohou vzdélavacich systémil je vyraznou
mérou piispivat k tomu, aby clovék v takovém svété obstdl — v osobnim, obCanském

1 pracovnim zivoté.

Vzdélavaci systém v nasi republice prosel v poslednich dekadach fadou zmén. Byl zaveden
systém Skolskych utadii jako nastroj odvétvoveho tizeni. Po case byl zruSen, cast kompetenci
Skolskych turadt piesla na krajské urady, cast na Skolské odbory obci s rozsSifenou
plisobnosti. Pfevazna cast pak byla pfevedena na zfizovatele (povétSinou obce a kraje)

a samotné skoly, které ziskaly pravni subjektivitu, nejcastéji jako ptispévkové organizace.

Reditel §koly touto zménou ziskal nové odpovédnosti — v persondlni oblasti se stal
zaméstnavatelem, v ekonomické oblasti se stal odpovédnym za tvorbu a Cerpani rozpoctu
a hospodareni se svéfenym majetkem. Zvlasté na mensich obcich se stal feditel do znacné
miry zavislym na politicich — starostovi a zastupitelstvu. To na jedné strané vytvatelo tlak
na to, aby skola smérovala svilij rozvoj v souladu s potfebami konkrétniho mista, na druhé
stran¢ hrozilo, ze bude Skola zataZzena do politickych soubojii nebo bude muset celit

neodbornym zasahiim do své Cinnosti.

Dalsi velkou zménou si prosly Skoly pfi tvorbé a implementaci Skolnich vzdélavacich
programt. Ty jesté dale zvysily autonomii (a tedy i odpovédnost) Skoly, respektive feditele

v rozhodovani o konkrétnim obsahu a formach vzdélavani.

Vyzvou, které Skoly celi v souCasnosti, je tzv. inkluze, tedy snaha nevyclenovat nikoho

z ,,hlavniho* proudu vzdélavani, at’ uz jsou jeho vstupni dispozice ke vzdélavani jakkoli



odlisné. Pfitom inkluze je pouze jednim projevem snahy o naplnéni dulezitého principu:

zajistit, aby kazdy vzdélavany mohl dosahnout svého osobniho maxima.

Vedle téchto velkych zmén ale dochazi také ke zménam méné revolu¢nim co do rychlosti
jejich implementace, ale neméné zasadnim. At uz se jedna o koncepty u nas zatim nepfilis
propagované (evidence-based education ¢i distributed leadership), nebo jiné, jez se
objevuji 1 ve strategickych materialech nasi vzdélavaci politiky — ptiklon k pojeti feditele
nejen jako manazera (school leadership), pedagogicky styl vedeni Skoly (instructional

leadership), tizeni pracovniho vykonu, zaméieni na fizeni pedagogického procesu.

Vsechny tyto zmény vzdélavaciho systému a pojeti prace feditele Skoly zvySuji ndroky na
jeho praci, méni jeji napli a pozadavky na feditelovy schopnosti, dovednosti, postoje
a pracovni chovani. Objevuji se pokusy o predefinovani ptedpokladi pro vykon prace na
pozici feditele Skoly. A zaciné se na feditele Skoly pohlizet jako na ¢loveka, ktery stejné

jako Zaci a jejich ucitelé potiebuje pro dosazeni kvality ve své praci podporu.

Ta muize prichdzet naptiklad z ministerstva, inspekce, kraje, obce s rozsifenou ptsobnosti,
odborné vetejnosti (profesni asociace, kolegové), rodi¢lii a dalSich zainteresovanych

subjektil, zaka a studenti, ale také od zfizovatele.

Jako teditel zédkladni umélecké Skoly vim velmi dobie, jak je dilezité mit vybudovanou
podptrnou sit, védet na koho se v pripadé problému obrétit, jak je dllezitd podpora rodica
zakl €1 vzajemné vztahy se zfizovatelem. A pravé dosud malo popsané téma podpory
kvality tizeni Skoly a Skolského zatizeni obci jako jejich zfizovatelem jsem si vybral jako

pfedmét své prace.

Cilem prace je popsat problematiku podpory kvality fizeni vetejnych Skol a Skolskych
zafizeni ze strany obce jako zfizovatele, popsat soucasnou praxi ve vybraném regionu
a porovnat deklarovanou podporu poskytovanou jednotlivymi zfizovateli se subjektivnim

vnimanim této podpory ze strany feditelt.

V kapitole Skola a jeji Fizeni je piiblizena funkce a odpovédnosti obce jako zfizovatele,
postaveni a role feditele, specifika jejich vztahu a problematika fizeni Skoly — to vSe

v kontextu naseho vzdelavaciho systému.



Kapitola Kvalita ve vzdeélavani a jeji podpora vymezuje pojem kvalita, popisuje aplikaci
kvality v oblasti vzdélavani a vyzdvihuje dilezitost podpory ve vzdélavani véetné podpory

feditele zfizovatelem.
Nasledujici dvé kapitoly jsou vénovany piiprave, prubéhu a vysledkim vyzkumného Setfeni.

Metodou teoretické Casti prace bylo studium odborné literatury a legislativy s oporou
o vlastni zkuSenosti. V praktické casti byl vyuzit dotaznik, strukturovany rozhovor,
pozorovani a analyza dokumentti. Osloveni byli vSichni zfizovatelé a vSichni feditelé jimi
ziizenych Skol a Skolskych zafizeni v rdmci spravniho obvodu vybrané obce s rozsifenou
pusobnosti. VSichni osloveni zfizovatelé (celkem 22) se zlcastnili strukturovaného
rozhovoru (100 %), dotaznik vyplnilo 77 % feditelt. Ziskanad daty byla analyzovéana

pomoci aplikaci programu Microsoft Access a Microsoft Excel.

Tato prace nehodnoti nastaveni vzdélavaciho systému, i kdyZz upozornuje na néktera jeho
rizikovd mista. Chape ho jako prostfedi, ve kterém je tfeba hledat cesty ke kvalitni

a efektivni vychové a vzdélavani.

Ocekavam, ze tato prace prispéje k zdiiraznéni vyznamu podpory prace feditele Skoly.
Pomuze feditelim Skol 1 jejich zfizovatelim uvédomit si vSechny nalezitosti své role,
kterou plni ve vzdélavacim systému, podtrhne nezbytnost vzajemné komunikace,
spoluprace, dilezitost uvédomovani si vlastnich potfeb a hledani moznosti, jak tyto
potieby uspokojovat. To vSe s cilem zvySeni kvality fizeni Skoly a diky tomu i kvality

vychovy a vzdélavani.
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2 Skola a jeji Fizeni
»V poslednich p¥iblizné patnacti letech proslo ¥izeni $kolské soustavy radikalni
proménou. V souladu se zaméry Bilé knihy doSlo zejména v oblasti regiondlniho
Skolstvi k vyrazné decentralizaci (pievodu kompetenci 7 centrdlni uirovné stdtni

spravy na uroveii krajské a obecni samosprdavy) a podstatnému zvySeni
autonomie $kol“ (MSMT, 2014, s. 34).

Skola jako vychovné vzdélavaci instituce je specifickym typem organizace. Je soudasti
zivota obce, zaroven je soucasti Skolského, respektive vzdélavaciho systému. Snazi se plnit
ukoly, jez na ni klade stat prostfednictvim zakont a dalSich zavaznych norem, stejné tak
usiluje naplnit ocekavani obce ¢i mistni komunity, ale i konkrétniho obcana. Néjakou
predstavu o ideélni Skole maji zéci, jinou jejich rodice a jesté jinou ucitelé nebo zfizovatel.
V tomto neustdle se ménicim prostfedi se pohybuje feditel skoly jako ten, ktery urcuje

smér a dynamiku pohybu Skoly mezi riznymi proudy z4jmu a o¢ekavani.

Po roce 2000 doslo v Ceské republice k reformé 8kolstvi spoéivajici v piesunu zfizovatelskych
kompetenci na kraje a obce. Skoly ziskaly pravni subjektivitu a s ni i v&t§i autonomii. Bylo
také upraveno postaveni soukromych a cirkevnich skol. Jako meziclanek statni spravy ve
skolstvi mezi MSMT a $kolou vznikly odbory 8kolstvi pfi krajskych ufadech (Roupec,
2006, s. 85).

V soucasnosti $kolsky zakon definuje, ze vzdélavaci soustava v Ceské republice je tvotena
Skolami a Skolskymi zafizenimi, pficemz jako Skoly jsou zde uvedeny: ,,matefska Skola,
zéakladni Skola, stfedni Skola (gymnazium, stfedni odborna Skola a stfedni odborné
uciliste), konzervatot, vys§i odborna Skola, zékladni umeélecka Skola a jazykova Skola
s pravem statni jazykové zkousky“ (Zakon &. 561/2004 Sb., § 7. odst. 3). Skolska zafizeni
jsou dle tohoto zakona: ,,zafizeni pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki, Skolska
poradenskd zatizeni, Skolskd zafizeni pro zdjmové vzdélavani, Skolskd ucelova zatizent,
Skolska vychovna a ubytovaci zafizeni, zatizeni Skolniho stravovani, Skolska zatizeni pro
vykon ustavni vychovy nebo ochranné vychovy a Skolska zafizeni pro preventivné
vychovnou péci“ (Zakon €. 561/2004 Sb., § 7. odst. 5).

Nas§ vzdélavaci systém charakterizuje princip decentralizace. ,,Decentralizace Skolstvi

ovSem vedla 1 k velkému roztiisténi fizeni, k rozmélnéni podplirnych kapacit
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a k problémiim s koordinaci vzdélavacich politik na Grovni statu, kraji, mést a obci.
Zvyseni autonomie Skol vedlo ke zvysSeni odpovédnosti Skol, ale zaroven také az
k netimérnému piesunu povinnosti na uroven $kol, a to bez dostate¢né piipravy a podpory

fediteltl a dal§ich vedoucich pracovnikt.' (MSMT, 2014, s. 34).

Ve Strategii vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2020 konstatuje MSMT: ,,Jednim
z nezamyslenych dusledka reformy byla fragmentace fizeni a odtrzeni centralniho fizeni
od fizeni na regiondlni urovni. Existuje enormni pocet riznych zfizovateld, z nichz fada
ziizuje jen jedinou Skolu. Zakonit¢ pak dochdzi k rozmélnéni kapacit, informacnim
a komunikaénim zkreslenim a k oslabovani divéry mezi jednotlivymi aktéry“ (MSMT,
2014, s. 34). Neptiznivé dopady tohoto stavu chce MSMT fesit posilenim kapacit
Skolského systému, zefektivnénim vzajemné komunikace mezi aktéry, kteti se podileji na

vzdélavani, a zlepsenim koordinace vzdélavacich politik (MSMT, 2014, s. 34).

Aby decentralizované Skolstvi dobie fungovalo, je tfeba podle Roupce jednoznacné
vymezit prava a povinnosti vzdélavatelti, vzd€lavanych i organt statu tak, aby se co
nejvice omezila nadbytecnd regulace tizeni vzdélavani. To by mohlo pfinést vyrazné

omezeni byrokracie v prerozdélovani vetejnych prostiedktl (Roupec, 2006, s. 91).

Dal$im principem, ktery by mél v nasem vzdélavacim systému platit, je podle Roupce
princip rovnosti podpory vzdélavani. Pokud jsou jednoznacné stanoveny podminky pro
poskytovani vzdélavani, nem¢l by byt pro ptidélovani vefejnych prostiedki rozdil v tom,

kdo vetejnou sluzbu (vzdelavani) poskytuje (Roupec, 2006, s. 91-92).

Ttetim principem, ktery Roupec zminuje, je princip moZznosti volby vzdélavanych
a konkurence poskytovatelii vzdélavani. Skoly jsou motivovany, aby poskytovaly kvalitni
vzdélavani, pficemzZ ,,vzdélavany nesmi byt ve své volbé nadbyte¢né omezovan nebo

znevyhodiovan‘ (Roupec, 2006, s. 92).

Vzdélavaci systém v Ceské republice lze také oznatit jako participativné-procesualni,
zv]asté po zavedeni systému rdmcovych a Skolnich vzdé€lavacich programu: ,.cesta ke
kvalit¢ je lemovana vyjedndvanim a dohodou na Zzadouci kvalit¢ Skoly mezi uditeli,
vedenim Skoly, zfizovatelem, rodiCi, socialnimi partnery, naslednymi Skolami a dalSimi

relevantnimi skupinami* (Vastatkova, 2010, s. 9).

! JOECD: Education Policy Outlook: Czech Republic (Paris, 2013)” (MSMT, 2014, s. 34).
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Dlouhodoby zamér vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy CR 2015-2020 si v souladu
se Strategii 20207 stanovuje tyto cile: ,,zvySeni dostupnosti a kvality ptedskolniho
vzdélavani, zkvalitnéni 2. stupné zakladniho vzdélavani, podporu stiedniho odborného
Skolstvi, dokonceni kariérniho systému a standardu profese ucitele a pfiméteny rozvoj sité
Skol a Skolskych zatizeni k dlouhodobé uplatnitelnosti absolventli ve spolecnosti a na trhu

prace (MSMT, 2015a, s. 12).

Vysoka mira decentralizace a relativné malé moznosti statu ovliviiovat kvalitu jednotlivych
$kol kladou vysokou miru odpovédnosti na feditele. Reditel manaZersky i osobnostné
dobie vybaveny mé dobrou moznost (zv1asté, pokud je podporovan zfizovatelem) vyraznym
zpusobem piispét ke zvySeni kvality Skoly, kterou fidi. OvSem feditel, ktery na svoji

naro¢nou funkci nestaci, mize byt pro rozvoj své skoly zna¢nou pirekazkou.

2.1 Obec jako zrizovatel
Skolu ¢&i $kolské zatizeni ziizuje kraj, obec nebo svazek obci jako Skolskou pravnickou
osobu nebo piispévkovou organizaci. Skoly a $kolské zafizeni mize dale zfizovat MSMT,

nektera dal$i ministerstva, cirkve a nabozenské spolecnosti, pravnické i1 fyzické osoby za

podminek danych zdkonem (Zakon ¢. 561/2004 Sb., § 8).

Pokud je ztizovatelem Skoly obec, rozhoduje o zfizeni ¢i ruseni Skoly a schvaleni ¢i
Gipravach zfizovaci listiny zastupitelstvo obce (Zakon &. 128/2000 Sb., § 87). Ukoly
ziizovatele pak vaci Skole plni rada obce, pokud se v obci rada obce nevoli, pak starosta

(Zakon €. 128/2000 Sb., § 102).

Skolsky zékon uklada obci (i kraji), aby pii zajistovani vzd&lavani a Skolskych sluzeb
dbala zejména o jejich dostupnost a také o ,,soulad rozvoje vzdelavani a Skolskych sluzeb
se z4jmy obcCanii obce a kraje, s potfebami trhu prace, s demografickym vyvojem

a rozvojem svého izemi* (Zakon €. 561/2004 Sb., § 177).
Skolsky zakon dale mimo jiné uklad4 obcim ,,zajistit podminky pro plnéni povinné $kolni

dochazky déti s mistem trvalého pobytu na jejim uzemi®, a to bud’ ve Skolach, které¢ sama

ziizuje, nebo ve Skole zfizované blizkou obci (Zékon ¢. 561/2004 Sb., § 178).

2 MSMT. Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2020. Praha: MSMT, 2014, 51 s. Dostupné
také z: http://www.msmt.cz/uploads/Strategic 2020 web.pdf
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Obec také zfizuje matetské Skoly, zatizeni Skolniho stravovani, piipadné matetfské a zakladni

Skoly, ve kterych je vyu€ovano v jazyku narodnostni mensiny (Zakon ¢. 561/2004 Sb., § 178).

Obec muze ziizovat zakladni umélecké Skoly, Skolskéd zafizeni pro zajmové vzdélavani,
Skolska ucelova zafizeni a za danych podminek i Skoly ¢i Skolské zafizeni, jez jinak zfizuje
kraj (Zakon ¢. 561/2004 Sb., § 179).

Skolsky zakon uklada obci zajistit finanénd $koly a Skolskd zafizeni, které ziizuje,
s vyjimkou prosttedkil hrazenych ze statniho rozpoctu a jinych zdroja dle tohoto zdkona —

platy, odvody, ostatni neinvesti¢ni vydaje atd. (Zakon ¢. 561/2004 Sb., § 180).

Zakladnim dokumentem upravujicim vztah obce ke zfizované skole je zfizovaci listina. Tu
obec vydava podle zakona o obcich (Zakon ¢. 128/2000 Sb., § 84) a v souladu se zdkonem
o rozpoctovych pravidlech (Zékon ¢. 250/2000 Sb., § 27). Ziizovaci listina predev§im
vymezuje hlavni Gc€el a tim 1 pfedmét Cinnosti organizace, ptipadné okruhy doplnkové

¢innosti a reguluje hospodareni se svéfenym majetkem (Zékon €. 250/2000 Sb., § 27).

Reditele jmenuje do funkce a odvolava zni zfizovatel na zakladé jim vyhlageného
konkurzu (Zakon ¢. 561/2004 Sb., § 166), zaroven ziizovatel plni viici fediteli funkci
organu nadiizeného zameéstnavateli v oblasti pracovnépravnich vztahti — urcuje jeho plat a

stanovuje jeho pracovni naplii (Zakon €. 262/2006 Sb., § 347).

K tomu by si méli ztizovatelé definovat, ,.koho by chtéli vidét v Cele Skoly, jaké budou

preferovat vlastnosti, osobnostni vybaveni, rozhled ¢i praxi* (Lhotkova, 2012, s. 15).

Ziizovatel miize také podle predem zvefejnénych kritérii Skolu hodnotit (Zakon

& 561/2004 Sb., § 12).

Ztizovatel sice fediteli Skoly urcuje plat véetné nenarokovych slozek, ovSem plat feditele je
stejné jako platy ostatnich zaméstnancli financovan ze statniho rozpoctu. Obec miize,
ale nemusi odménu, kterou fediteli ptizna, zaplatit z vlastniho rozpoc¢tu. Miize se tak stat,
ze teditel Skoly by si mohl podle rozhodnuti ztizovatele vyplatit odménu, ale nemusi na ni
mit prostfedky. Zalezi na kvalité¢ vzajemné komunikace a také ,,osvicenosti* zfizovatele,

zda v takovém ptipad¢ potiebné finan¢ni prostfedky poskytne.

Obec jako zfizovatel Skoly je prikladem decentralizace Skolského systému. Kalous k tomu

fika: ,,V tomto piipadé prechdzeji podstatné politické kompetence z ustfedi na regionalni
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struktury, popfipad€ i na lokalni samospravy. Tyto organy pak rozhoduji a nesou plnou
odpovédnost za ¢innost Skol, a to pfimo ¢i prostiednictvim Skolnich rad a teditelti. Zvlasté
v oblasti materialn¢ technického vybaveni Skol, sité zakladnich a stiednich Skol, personalni
politiky (v€etné¢ jmenovani ¢i schvalovani vedoucich pracovnikii skol). Hodnoti rovnéz
programy i vysledky pedagogické prace skol, jejich vztahy s okolim atd.* (Kalous, 2006,
s. 133).

Z pozice ziizovatele ovliviiuji kvalitu Skoly 1 jejiho fizeni voleni politici a Gfednici. Na
malé obci se tyto funkce vétSinou spoji do osoby starosty, ve vétSich méstech to mlize byt
starosta, mistostarosta ¢i povefeny radni — politici — a vedouci Skolského odboru se svymi
podiizenymi — tfednici. Ulohou tfednika je odborné zajistit zfizovatelskou tilohu obce,
podporovat Skoly a piispivat ke zvySovani jejich kvality. Zaroven také ufednik plni zadani
politikti a ptipravuje podklady pro jejich rozhodovani. Mize se stat, ze politik podpoii
Skolu pouze tehdy, pokud mu to pomahéd udrZet si piizeit volici. Tendenci politikl je
vyhybat se nepopularnim rozhodnutim, zvlast€¢ pied volbami. K tomu Trojan dodava,
ze ,,politikové rozhoduji o celé skale problému a Skolstvi je pouhou jednou casti. Vzdy se
blizi néjaké volby a voleny zastupitel uvazuje zejména o tom, co mu piinese politické

body* (Lhotkova, 2012, s. 58).

A tak se ,,odstranénim odvétvového fizeni Skolstvi opravdu mnozi zfizovatel¢ dostali
do role, o kterou ani nestéli a nestoji a s jejimz vykonem maji veliké starosti* (Lhotkova,

2012, s. 58).

Kuchart je presvédcen, ze by Skoly mély vyzadovat, aby se zfizovatel aktivné zapojil také
do fizeni kvality Skoly (Kuchat, 2015, s. 38). Pfesto se ¢innost obci—zfizovatell ve vztahu

ke Skolam Casto redukuje na pridélovani finan¢nich prostiedkt na provoz.

Role ztizovatele ve vztahu ke Skole a fediteli je mozno rozd¢lit na ustavujici (ztizuje Skolu,
jmenuje feditele), fidici (vytyCuje mantinely ¢innosti a hospodafeni — zfizovaci listina,
hodnoceni a odméiovani feditele), podplirnou (odbornd pomoc, mordlni podpora)
a partnerskou (Skola se ucastni zivota obce, Skola — ucitel¢ v Cele s feditelem jako odbornici

v oblasti vychovy a vzdélavani jsou partnery starosty v praci pro obec).
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2.2 Skola

»Chceme Skolu jako specifickou entitu vyvijejici se v respektu a pii védomi
zdvazkit i moznosti a potieb instituciondlniho, organizacéniho pospolitého
nastaveni, $kolu rozvijejici se v trichotomii vedeni, Fizeni a spravy, i Skolu plnici

mnohocetné poZadavky vnéjsi odpovédnosti* (Pol, 2007, s. 167).

Takto shrnuje oéekavani spole¢nosti od §koly Pol ve svém dile Skola v proménach. Déle
pokracuje: ,,Jde nam o Skolu, ktera je schopna reflektovat svou praci, ucit se spolupracovat

a tyto hodnoty prosazovat v praci s zaky i s dospelymi‘ (Pol, 2007, s. 167).

Skola by také podle Pola méla umét komunikovat s vnéj$im prostiedim, reagovat na nové
ekonomické vyzvy, méla by chapat uceni jako celozivotni aktivitu a umét vyuZzivat
podporu z vnitinich i vnéjsich zdrojt. ,,A jde nam samoziejmé o Skolu vedenou, fizenou
a spravovanou schopnymi lidmi, ktefi se na tyto koly maji moznost priibézn¢ a adekvatné

ptipravovat“ (Pol, 2007, s. 167).

Skola neplni jen funkci vychovné vzdélavaci, jakkoli vychova a vzdé€lavani tvoti zakladni
pilit poslani Skoly. Walterova vyjmenovava tyto dalsi funkce Skoly: etickd, ochranna,
metodologicko-koordinacni a socializacni, personaliza¢ni, kvalifika¢ni, integracni, selektivni,

diagnosticka, kultura¢ni, ekologicka, ekonomicka a politicka (Walterova, 2009, s. 114-115).

Skolu lze vnimat ze tfi pohledl: jako instituci, organizaci (b&znou i specifickou zaroven)

a pospolitost, pfi¢emz vSechny tyto roviny Skoly spolu koexistuji (Pol, 2007, s. 25).

Specifi¢nost skoly jako organizace je spatiovana obvykle v obtiznosti stanoveni méfitelnych
cili, ve vymezeni postaveni a role jednotlivych ucastnikii procesti odehravajicich se
ve Skole (ucitel, zak, zdkonny zéstupce, ziizovatel, obCan obce, partner Skoly, stat...),
ve zpravidla stejném vzdélani ucitelti 1 ¢lentt vedeni Skoly, v ¢asovém rozvrzeni prace
pedagoga, v obvykle malé pozornosti vénované personalnimu ftizeni, v zapojeni laiki
(rodice), ve slozitosti, komplexnosti a dlouhodobosti kli¢ového procesu — vzdélavani
a vychovy, ve vysoké autonomii ucitelti, v roztfiSténosti a tlacich vnitfniho i vnéjsiho

prostiedi 1 v obtiznosti prosazovani zmén ve Skolach (Pol, 2007, s. 145—-152, 168).

Skolu miZeme podle Pragilové chapat jako systém se socialni slozkou. Jednotlivé

provazané prvky tohoto systému navenek vystupuji jako celek. ,,Kvalita vztahti mezi prvky
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(formalnich, ale i neformélnich) pfedurcuje integritu Skoly, jeji schopnost vhodné reagovat

na zmény a vyuzivat synergického efektu pfi napliovani cili Skoly* (Présilova, 2010, s. 14).

Jaké zasady by mélo vzdélavani ve Skoldch dodrzovat a k jakym cilim sméfovat, urcuje
Skolsky zakon. Mezi zékladni zasady vzdélavani patti zasada rovného ptistupu ke vzdélavani
bez diskriminace, zohlednovani vzdelavacich potieb jednotlivce, vzajemné tcty a respektu,
svobodného Sifeni poznatkii, zdokonalovani procesu vzdélavani, hodnoceni vysledka
vzdélavani vzhledem ke stanovenym cilim, celozivotniho vzdé€lavani, bezplatného
zédkladniho a stfedniho vzdélavani za stanovenych podminek. Cile vzdélavani vidi Skolsky
zakon napiiklad v rozvoji osobnosti ¢lovéka nejen pro vykon povoladni, ale i pro osobni
a obcansky zivot, ve kterém bude uplatiiovat zdsady demokracie a pravniho statu, zakladnich
lidskych prav a svobod vcetné smyslu pro socialni soudrznost ¢i rovnopravnost muzii a Zen.
Cilem je také ptispivat k védomi ndrodni a statni piisluSnosti ptfi respektu k etnickeé,
narodnostni, kulturni, jazykové ¢i nadbozenské identité¢ kazdého Cloveka. Jsou zde zminény

1 evropské kulturni hodnoty a tradice ¢i trvale udrzitelny rozvoj (Zakon ¢. 561/2004 Sb., § 2).

Skola by méla umét na jedné strané pruzné reagovat na okolni podminky, vychovévat
mladé lidi pro jednadvacaté stoleti, vyuzivat nové technologie, ale zaroven ,,by méla byt
také mistem piiméeiené konzervativnim* (Trojan, 2014b, s. 18). A k tomu se jest¢ ocekava,

ze ,,napravi vSechno, co jiné organizace, rodice ¢i spolecnost prestavaji zvladat® (tamtéz).

A teditel je Clovek, ktery mé Skolu, tento slozity a komplexni systém, a lidi, ktefi jej tvofi,
kvalitn¢ ftidit, vést a spravovat, plnit zadani stdtu i oCekavani zainteresovanych stran.

Je zfeymé, Ze k tomu nutné potiebuje vSestrannou podporu.

2.3 Reditel

rvr

»Nelze piehlédnout, Ze poZadované funkce a kompetence feditelit se bliZi
charakteristikam ,superhrdiny‘, které vSak ve skuteCnosti miiZe jen obtiiné

integrovat jedna jedind osoba.“ (Voda, 2014, s. 111).

Pohled na pozici feditele Skoly je dvoji. Ten tradicni vychazi z historického oznaceni rFidici
ucitel — teditel je vedle uceni také povéien funkci fidit Skolu. Je jmenovéan do funkce, absolvuje

predepsana Skoleni a pfedpoklada se, Ze zbytek potiebnych znalosti a dovednosti ziské praxi.
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Takto nahliZi na pozici feditele Skoly i Skolska legislativa. Z odborného hlediska vyzaduje
pouze urcity pocet let pedagogické praxe. Znalosti a dovednosti pro fizeni, vedeni a spravu
Skoly si ma zacinajici feditel doplnit v ramci dalSiho vzdélavani do dvou let od néstupu do

funkce (Zakon €. 563/2004 Sb., § 5).

V tomto duchu se vyjadiuje i Pol, Hlouskova, Novotny, a Sedlacek, kdyz tikaji: ,Reditel

neni profese, ale vykonavana funkce* (Pol, 2010, s. 86).

Druhy pohled vidi v pozici feditele Skoly svébytnou profesi. Napiiklad Trojan uvadi:
., Vstupem do funkce zacina byvaly ucitel vykonavat jinou préci, jinou profesi a oblast jeho
odpovédnosti se radikdln¢ zméni. Novy feditel musi najednou rozhodovat o lidskych
osudech, o budoucnosti celé Skoly a mél by byt co mozna nejlépe na tyto situace ptipraven,
nemluvé o potiebné pomoci béhem vykonu funkce* (Trojan, 2014b, s. 24). Také Strategie
vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2020 mluvi o standardu profese feditele
(MSMT, 2014, s. 27).

Databaze povolani na webu Narodni soustava povolani neobsahuje profesi feditele Skoly
¢1 jakékoli manazerské pozice vzdélavaci instituce (MPSV, 2016). V kontextu pohledu
na feditele jako pedagoga ve vedouci pozici by mélo byt mozné vychazet pti popisu jeho
prace z ne¢které z definic ucitele, napft.: ,,Ucitel druhého stupné zakladni skoly provadi
vzdélavaci a vychovnou Ccinnost pfi vyuCovani sméfujici k ziskavani védomosti
adovednosti zakd na druhém stupni zdkladni Skoly ve vSeobecné vzdé€lavacich
predmétech, popiipadé¢ ve tiidach a Skoldch zfizenych pro Zzaky se specidlnimi
vzdélavacimi potiebami® (MPSV, 2016). Je patrné, Ze charakteristiku i popis povolani
ucitele je mozno vyuzit jen pro ¢ast (vétSinou poméerné malou) prace feditele Skoly.

Naopak popis povolani Feditel malé (ptipadné velké) organizace 1ze pouzit jako zaklad pro
vytvofeni popisu prace feditele skoly: ,,Reditel malé organizace celkové fidi a koordinuje
¢innost mensi organizace. Zodpovida za tvorbu strategie smétujici k naplnéni stanovenych

cili spolecnosti® (MPSV, 2016).

Pravé standard feditele — staitem definovany popis toho, jaké parametry ma mit osoba

feditele 1 jeho prace, chybi k tomu, aby bylo mozné stanovit vstupni odborné pozadavky
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na uchazeCe o pozici feditele a tomu ptizplsobit i vzdélavani tak, aby jiz pfi ndstupu

do funkce novy feditel disponoval nezbytnymi zakladnimi znalostmi a dovednostmi.

V ramci kulatého stolu Centra $kolského managementu® poukazal Beran ve svém piispévku,
ktery se tykal ptipravy budoucich feditelti, na nevhodny zpiisob ptipravy a piijimani budoucich
feditelti. Za absurdni oznacil situaci, kdy teprve pii jmenovani do funkce se néktefi nastupujici
feditelé zacnou zajimat o to, jak se asi Skola fidi. Také upozornil na to, ze soucasna podoba

konkurzi nezajistuje, ze feditelem se stane nejkvalitn€jsi uchaze¢ (Trunda, 2014, s. 3).

Zavedeni povinného odborného studia pied nastupem do funkce feditele by ptineslo jesté
jeden vedlejsi efekt, na ktery upozoriiuje Trojan. Reditelsky uchaze¢ totiz dostane piileZitost

a Cas zvazit, zda vibec tak naro¢nou praci chce vykonavat (Trojan, 2014b, s. 23).

Trojanova upozoriuje: ,,Schopnost ,byt lidrem‘ je CasteCné osobnostné dand, proto je
dalezité¢ predem vyhledavat takové pracovniky a piipravovat je na vedouci funkci. Dil¢i

chybéjici dovednosti 1ze doplnit cilenym vzdélavanim* (Trojanova, 2011).

Nejde tedy jen o to kvalitn¢ vzdélavat budouci feditele, ale aktivné vyhledavat a motivovat

ty, ktefi maji pro tuto profesi vhodné predpoklady.

Naro¢nost pozice feditele $koly dokladaji i &isla ze statistik Ceské $kolni inspekce.
Naptiklad ve Skolnim roce 2011/2012 se uskutecnilo celkem 2 836 konkurzl. K 44,4 %
konkurzl se ptihlésil pouze jeden uchaze¢ — a tim byl ve tfech Ctvrtinach piipadi stavajici

reditel (Andrys, 2012).

Jak je mozné, Ze o tak spolecensky 1 pracovné vyznamné misto, jakym bezesporu je pozice
feditele Skoly, je mezi uciteli tak maly zajem? Jedna z odpovédi, ktera se nabizi, zni:

Protoze je to jiné povolani, pfechod na misto feditele je ptiliS velky krok do nezndma.

Navic se podle Pola zda, ,,ze teditelé¢ povazuji za dilezité deklarovat, ze oni sami o zménu
vlastniho statusu ucitele v feditelsky vlastné ani neusilovali. Vznika tak dojem, jako by byla

funkce teditele mezi pedagogy ve Skole vnimana snad az nepatti¢né* (Pol, 2009, s. 114).

DalSim divodem malého z4jmu o pozici feditele mize byt mala atraktivita této funkce.

Trojan zdlraziiuje, ze je tieba zajistit, aby pii1 konkurzu zfizovatel jmenoval toho

3 Rizeni kvality, nebo kvalita fizeni — 6. listopadu 2014
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nejlepSiho kandidata, a také, aby tato pozice byla pro ty nejlepsi kandidaty ,,po vSech
strankach atraktivni. Po strance prestize, uznani i finanéniho ohodnoceni. Teprve potom se
bude moci radikaln¢ pfitlacit na kvalitu, vystupy a stanovit terminované pracovni smlouvy
a jistou zdravou mirou nejistoty, zavislé ovSem jen a jen na kvalitnich vystupech

konkrétniho feditele, nikoli politickych, finan¢nich ¢i mezilidskych tlacich® (Trojan, 2011).

Profese feditele v sobé obsahuje rtizné role. Zpravidla jsou uvadény tfi: lidr, manazer
a vykonavatel procesu* (napt. Trojan, 2014b, s. 15), pficemz jak Trojan zddraziuje,
,Ve vetSich organizacich jsou tyto role oddéleny a vykondvany rlznymi pracovniky*
(Trojan, 2014b, s. 15). Tuto koexistenci roli komentuje Rymes slovy: ,,Obrazné by se dalo
fici, ze teditel Skoly je v pozici generdlniho feditele firmy s povinnostmi dilenského

mistra“ (Rymes, 2011).

Piisobnost 1 odpovédnosti feditele Skoly vychazeji predevsim ze Skolského zédkona (zakon
¢. 561/2004 Sb.), zakona o pedagogickych pracovnicich (zdkon ¢. 563/2004 Sb.)

a zékoniku préce (zakon €. 262/2006 Sb.), v rovin¢ konkrétni Skoly pak ze zfizovaci listiny.

Rozsah odpovédnosti a pravomoci feditele Skoly podle Prichy zahrnuje vedle fizeni Skoly
také tvorbu a realizaci Skolniho vzdélavaciho programu a také ekonomickou a personalni

oblast (Priicha, 2013, s. 253).

Kitzberger rozliSuje piisobnost feditele jako statutarniho zastupce organizace (zastupuje
Skolu navenek), jako zaméstnavatele (pracovnépravni vztahy) a jako feditele vzdélavaci

instituce (v¢etn¢ vykonu statni spravy ve skolstvi) (Lhotkova, 2012, s. 45).

Zda se tedy, Zze se postupné zacind menit pohled na pozici feditele Skoly. Zafina byt
chédpéna jako svébytna profese vyzadujici specifickou profesni ptipravu, profese, ve které
feditel vystupuje v nekolika riiznych rolich, plni tkoly riznych zadavatelti, uspokojuje
pozadavky ruznych zajmovych skupin (stakeholders).

K tomu je tfeba vytvofit feditelim podptirnou sit, a to nejen ze strany MSMT, inspekce,
Skolského odboru krajského ufadu ¢i vzdélavacich instituci, ale také ze strany nejblizsiho

nadfizeného, tedy zfizovatele.

4 Pod roli vykonavatele procesu je mozno zafadit nejen pedagogickou &innost feditele, ale také povinnosti
ufednika vykonavajiciho v zdkonem vymezenych oblastech statni spravu.
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2.4 Vztah reditele a zfFizovatele

»Politik se domnivd, Ze jeho predstavy o Fizeni Skolstvi a nutnych reformdch jsou
tim nejlepSim, co za poslednich 23 let bylo ve spolecnosti vypredikovdano.
Ocekava, Ze ostatni subjekty, vedouci uiednik i feditel Skoly, v radostné euforii

PFijmou nabidnutou vizi. (Kuchai, 2012b, s. 55).

Partnerem zfizovatele na strané Skoly je vzdy feditel Skoly. Na strané ziizovatele je situace
obcich, které maji ziizen specidlni odbor Skolstvi (n€kdy spojeny s kulturou ¢i sportem)

pfechazi zna¢na ¢ast kompetenci na vedouciho tohoto odboru (Zakon ¢. 128/2000 Sb.).

V tivodu podkapitoly byl vztah feditel-zfizovatel piedstaven z pohledu politika. ,,Reditel
Skoly si zase naopak pfeje politika, ktery bude vyzbrojen zdjmem o $kolskou problematiku
a bude aspon castecné¢ odborné fundovany v oblasti Skolstvi. Nadavkem ocekava plné
kompetentniho vedouciho ufednika, ktery mu v ramci spolecné diskuze a hledani
optimalnich feSeni pro danou Skolu ¢i region vytvofi podminky pro jejich realizaci*

(Kuchat, 2012b, s. 55).

A konecné vedouci odboru podle Kucharte ,,ocekava od politika projev alespoil minimalniho
aktivniho zdjmu o svéfenou oblast Skolstvi, tak aby byl vytvofen prostor pro realizovéani
Skolské politiky. Od teditele Skoly ocekava, ze ze svéfené Skoly vytvoii Spickové stiedisko

vzdelavani, pochopitelné za minimalni provozni naklady* (Kuchat, 2012b, s. 55).

Ministr kultury Daniel Herman v rozhovoru pro MF DNES smérem k feditelim
prispévkovych organizaci, které ministerstvo ztizuje, fekl: ,,Jsem jednoznacné ptiznivcem
subsidiarity. Ten, kdo stoji v Cele instituce, by mél mit jistotu a moznost se opfit o toho, kdo
je odpovédny za néj. Tedy v ptipad¢ feditele o ministra. (...) Snazim se o to, aby feditelé
nasich piispévkovych organizaci védéli, ze na ministerstvo maji pfistup a mohou se o nas opifit.
Ja od nich zase ocekavam, ze mi jejich problémy nebudou pfistavat na pracovnim stole.
Ze budou délat, co maji, a teprve kdyz nastane situace, kterou nedokazou vyfesit, dostane
se to na ministerstvo. A tady je také urcita struktura — feditelé odbort, ndméstci a teprve

nakonec pfichazim na fadu ja. Jsme tym, kazdy ma své misto a ma ho znat* (Varys, 2015).
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Podobné Kuchat uvadi jako diilezity ptredpoklad dobrych vztahl ztizovatele a feditele
,hastaveni pravidel a vymezeni si rozsahu roli“ (Kuchat, 2014, s. 37). Jako kli¢ové prvky
tohoto vztahu jmenuje ,,0sobnost zucastnénych a schopnost jejich vzajemné komunikace

(Kuchat, 2014, s. 36).

Vztahy mezi fediteli a ziizovateli se zabyvalo také kvalitativni Setfeni v ramci projektu
Kompetence III. Autofi souhrnné zpravy, jez mapuje pedagogické vedeni teditelt
zakladnich $kol v CR, uvadgji, ze ,,zvla§té v nékterych lokalitich maji feditelé pocit,
ze ztizovatel Skole nerozumi a ufednici mnohdy svym rozhodovanim neblaze ovliviiuji
odborné postupy, smétovani Skol, personalni politiku apod. Vyjednavani nemusi byt vzdy
snadné a teditelé sdé€luji, ze komunikuji s velkou opatrnosti, nebot’ si jsou dobfe védomi
vyznamného vlivu zfizovatele, zvlast¢ v mensSich obcich® (Lazarova, 2015, s. 35). Dale
k této problematice dodavaji: ,Nékteti teditelé vyjadiovali dokonce pocit, Ze jsou
,rukojmim‘ zfizovatele a ze jejich pracovni osud zavisi na rozhodnuti obce, resp. starosty
obce. Pon¢kud ptiznivéjsi situace, zda se, je v nekterych vétsSich méstech, kde na skolskych

odborech (obci a kraji) pracuji neztidka jiz po 1éta lidé€, ktefi rozumi Skolské problematice

a jsou schopni nabidnout skolam odbornou pomoc* (Lazarova, 2015, s. 35).

Zvl1aste na malych obcich je vztah ztizovatel — feditel v mnohém specificky. Ma pouze dva
hlavni aktéry: starostu a feditele. Jejich komunikace probiha pomérmé casto a vice v osobni
roviné, dilezitou roli hraje také specifické médium, kterym je vesnicky ,,hlas lidu®. Starosta,
a¢ obvykle neni odbornikem v oblasti vzdélavani ani managementu, se snazi napliiovat
svoji fidici tlohu zfizovatele. Ne vzdy vSak byvaji role jasn¢ definovany. Pokud je starosta
schopen uznat feditele jako odbornika v oblasti fizeni vychovy a vzdélavani a chape ho
spise jako partnera v praci pro obec, muze vse fungovat velmi dobie. O této problematice

pise Sedlagek ve své piipadové studii Rizeni §koly na vesnici (Sedlacek, 2008).

Je ztejmé, ze v dusledku decentralizace a velkych rozdilti v aparatu, ktery ma ten ktery
ziizovatel pro oblast Skolstvi k dispozici, budou velké rozdily v praktické realizaci vztahii
mezi fediteli a zfizovateli. D4 se piedpokladat, Ze se bude také liSit rozsah a kvalita
podpory poskytované fediteli zfizovatelem. Rozhodujici pro kvalitu vztahti i podpory je

vyjasnéni roli a kvalita vzajemné komunikace.
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2.5 Rizeni §koly

»Komplex Cinnosti spojenych s planovanim a zajis§t'ovanim chodu Skoly, kvality
vzdélavaciho procesu, s hodnocenim Zdkii, autoevaluaci Skoly a s organizovdanim
vztahit a kooperaci Skoly s rodi¢i a verejnosti. V Fizeni Skoly ma znacné
pravomoci Feditel Skoly, se stoupajicimi ndaroky na vykon této profese* (Priicha,

2013, 5. 254).

Definici fizeni uvadi Obst ve své praci Ziklady managementu® a cituje ji Prasilova:
,V obecném smyslu se fizenim rozumi usmériiovani procest (Cinnosti), které probihaji
v ur¢itém dynamickém souboru (schopném pohybu, zmény) vzajemné spojenych prvki —

v systému* (Prasilova 2010, s. 21).

Jak ale dale Prasilova upfesniuje, je tieba rozliSovat mezi regulaci a fizenim. V piipadé
regulace je usmériovani fizeno danymi pravidly, normami nebo programem. V béZném
zivoté je nasSe konani regulovano konvencemi a etickymi i pravnimi normami. Regulace si
vSak neporadi, pokud nastane situace, se kterou program nebo norma nepocita (Prasilova

2010, 5. 21).

Opét s odvolanim na Obsta® Pragilova pokracduje: ,,Pokud se ale usmériujici systém sam
rozhoduje o sméru, druhu ¢i kvalit¢ svého plisobeni (tato schopnost je dana ¢lovéku —

subjektu fizeni), hovoii se jiz o fizeni* (Prasilova 2010, s. 21).

I v zivoté Skoly tfada Cinnosti neni fizena, ale regulovéna. Tyto ¢innosti probihaji podle
zékontli, smérnic ¢i v souladu s kulturou skoly. Ale jen do té chvile, nez je detekovan
problém, ktery je tieba fesit, nebo nez vedeni Skoly dospé€je k nazoru, ze je tieba zptisob
regulace upravit. V té chvili nastupuje fizeni. Pokud jsou regulativy dobfe nastaveny
apokud ti, jichz se tykaji, jsou ochotni v jejich ramci jednat, miZze Skola nouzové
po omezenou dobu fungovat i bez faktického fizeni (sluzebni cesta ¢i nemoc feditele). To
vSak neni hlavni funkce regulativli. Jejich ucelem je usnadnovat jednoduché, rutinni tkony

a uvolnovat kapacity pro fizeni a vedeni k zajiSténi rozvoje Skoly (Nezvalova, 1999, s. 46).

3 OBST, O. Zdklady managementu. Olomouc : PdF UP, 2003. ISBN 80244-0677-2.
6 tamtéz
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Rizeni $koly je nékdy pojiméno Siroce a zahrnuje v sobé fizeni (management) i vedeni
(leadership), jindy jsou tyto oblasti rozliSovany. V takovém ptipad¢ Ize ,,za manazera
povazovat osobu, jejiz moznost néco ovliviiovat je zalozena na formalni autorité
a pravomoci dané pozici. Lidr pak je schopen ovliviiovat ostatni i nad ramec ¢innosti

danych formalnimi pravomocemi‘ (Prasilova, 2010, s. 27).

Jiny pohled na rozdéleni manazer vs. lidr piinasi Pol: ,,Koneckonct lidr je ten, ktery ma
vizi a vede Skolu do budoucnosti, zatimco manazer spise fidi, udrzuje soudobé poradky,

je pouhym vykonavatelem* (Pol, 2007, s. 72).

Podle Prasilové se Casto nestavd, i kdyz by to bylo vhodné, aby manazer byl zarovei

lidrem (Prasilova, 2010, s. 27).

Naproti tomu Barath uvadi, Ze pomér mezi vedeni a fizenim by mél byt u ¢lentt vedeni
Skoly viceméné vyrovnany s tim, ze oblast vedeni by pieci jen mohla mit mirné¢ navrch.
Toto zjisténi vyplynulo z vyzkumu mezi fediteli a zastupci decizni sféry v péti evropskych

zemich véetné Ceské republiky (Barath, 201 1a, s. 69—70).

Rizeni $koly (v $ir$im pojeti vyznamu slova Fizeni) je vykonavano piedev§im feditelem
a dale dalSimi pracovniky Skoly podle organizacni struktury (zéstupce feditele, vedouci
provozni pracovnici). Mimo tyto oficidlni slozky fizeni se na fizeni Skoly podileji dalsi vice
¢i méné formalizované pozice s vétSim ¢i menSim vlivem (vedouci pfedmétovych sekci,
vychovny poradce, specializované pozice — koordinator SVP & ICT nebo zkuseny pedagog
s piirozenou autoritou v kolektivu). Pokud pljdeme do dusledku, fizeni Skoly se ucastni
vSichni pedagogicti pracovnici — t¥idni ucitelé tidi svoji tfidu a ucitelé¢ kazdou vyucovaci
hodinu #di vyuku. Rizeni $koly také ovliviiuji riizné poradni organy: ,.kromé rad kol také
pedagogické rady, predmétové komise, asociace ucitel, tfidni a Skolni Zakovské
samospravy, rodicovské asociace, poradenské instituce a podniky v okoli* (Prochazkova,

2009, s. 548). A pochopitelné jako pfimy nadfizeny feditele ztizovatel Skoly.
Analytickéd zprava Setieni TALIS 2013 ve shodé s dal$imi sou¢asnymi vyzkumy’ nahlizi na
leadership jako na ,,meta-fizeni* spocivajici mimo jiné ,,ve vytvaieni podminek pro préci

uciteli ve smyslu jejich ochrany pred ruSivymi externimi vlivy, zajiStovanim

" SCHEERENS, J. (Ed.). School leadership effects revisited: Review and meta-analysis of empirical studies.
London: Springer, 2012.
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administrativniho chodu instituce a materidlnich i lidskych zdroja* (Kasparova, 2014a,
s. 70). Tato zprava se odvolava na publikaci Seven strong claims about successful school
leadership® a dale pokracuje ve vyctu tkolli ,meta-fizeni‘: ,vytvaiet piileZitosti pro
profesni rozvoj, strukturovat procesy profesniho uceni, zajiStovat zpétnou vazbu na
zaklad¢ vykonovych standardii a sdileni spole¢né vize i cili Skoly* (KaSparova, 2014a,

s. 70).

Je tedy mozno fici, ze feditel Skoly je v celém Skolském systému kli¢ovou postavou. Je na
n¢j kladena zna¢na mira odpovédnosti za kvalitu Skoly, pfitom ocekavani jednotlivych
zajmovych skupin jsou rozdilna. Role obce jako zfizovatele by méla byt nejen ustavujici
a fidici, ale také podplrnd a partnerskd. K tomu je ale potieba kvalitni komunikace mezi

feditelem a zfizovatelem, protoZe oblast podpory zakonné normy netesi.

8 LEITHWOOD, Kenneth, Christopher DAY, Pam SAMMONS, Alma HARRIS a David HOPKINS. Seven
strong claims about successful school leadership. Nottingham (UK): National College for School
Leadership, 2006, 20 s. Dostupné z: https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment
data/file/32794 1/seven-claims-about-successful-school-leadership.pdf
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3 Kbvalita ve vzdélavani a jeji podpora

w»Kvalitou rozumime vlastnost nebo stav nami promitany do piedmétu (véc, jev,
Ziva bytost), ktery je nasledné pozorovdn (s cilem zaujmout hodnotici soud) podle

urcitych kritérii* (Rydl, 2009a).

Veber ztotoziiuje pojem kvalita s pojmem jakost. Pii definovani kvality vychazi z definice
pouzité pro normu ISO 9000:2006°: ,. Jakost, kvalita — stupefi splnéni pozadavk® souborem
inherentnich charakteristik. Pfitom pozadavek je vymezen jako potieba nebo ofekavani,
které jsou stanoveny, obecné se predpokladaji nebo jsou zdvazné, inherentni se interpretuje
jako existujici v né€em, zejména jako trvald charakteristika, a pojem charakteristika jako

rozlisujici vlastnost® (Veber, 2009, s. 434).

Kvalita muze vyjadfovat hodnotu absolutni nebo relativni. V absolutnim pohledu je
kvalitni to, co je idedlni, dobré, krasné, to o ¢em se nepochybuje, a to bez ohledu na
naklady. V relativnim pohledu na kvalitni vyrobek, sluzbu ¢i jinou hodnotu je tento
produkt porovnavan s piedem urc¢enou normou, standardem — kvalita nabizené hodnoty je
tedy urcovana poskytovatelem; nebo miru ¢i pifitomnost kvality urcuje zékaznik podle

toho, jak uspokojuje jeho potieby (Nezvalova, 1999, s. 7; Vastatkova, 2010, s. 7).
Je mozné tedy fici, Ze kvalita vyzaduje normu, ktera ji urcuje.

Duvody k zavadéni norem kvality jsou podle Vebera tyto: vyzaduje to pravni piedpis, pfinese
to na pracovisté standardizaci a tad, certifikat kvality mize byt vyuzit v marketingu jako

dukaz pro zakazniky vyZzadujici garanci stability kvality (Veber 2009, s. 438).

3.1 Kyvalita ve vzdélavani

wRada domdcich i zahraniénich studii ukazuje, %e kvalita vzdéldvaciho systému
je piimo zavisla na kvalité uciteli, jejich kvalifikaci, profesni zdatnosti,

pedagogickém mistrovstvi a entuziasmu“ (NIDV, 2015, s. 5).

Termin kvalita se v pedagogické oblasti pouziva bud’ pro oznaceni urovné néjakého jevu,

pricemz tuto urovenn mizeme ohodnotit na Skale, nebo jako optimalni uroven sledované¢ho

9 CSN EN ISO 9000:2006 — Systémy managementu kvality. Zdiklady, zdsady a slovnik. Praha, Cesky
normaliza¢ni institut 2008.
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jevu (Prtcha, 1996, s. 26; Stary, 2009, s. 571). Priicha i Stary (tamtéz) se shoduji, ze se
pojem kvalita vzd€lavani pouzivd ve vyznamu druhém. Tomu odpovidd 1 definice:
»Kvalitou (vzdélavacich procesii, vzdélavacich instituci, vzdélavaci soustavy) se tedy
rozumi zadouci (optimalni) trovenl fungovéani a/nebo produkce téchto procest €i instituci,
kterd mize byt predepsana ur€itymi pozadavky (napi. vzdélavacimi standardy) a miize byt

tudiz objektivné métena a hodnocena* (Prucha, 1996, s. 27).

Cilem vzd¢lavaci politiky je sladit efektivitu vzdélavani s vysokou kvalitou. Nejde piitom
jen o vysi vlozenych prosttedkit do vzdélavaciho systému. Mezinarodni vyzkumy ukazuji,
ze neexistuje piima souvislost mezi vysi vlozenych prostfedkii a kvalitou dosazenych

vysledka (Stary, 2009, s. 571).

Dosazené ptinosy vzdélavani jsou Casto oznacovany jako pfidana hodnota (value added).
Ta se da v konkrétnich oblastech (napf. Ctenaiska gramotnost) zjistit pomoci pretestu
a posttestu (napf. na zacatku a na konci studia urcitého stupné vzdélani). Zjisti se tak nejen
dosazena troven, ale také posun, kterého zak béhem studia doséhl. Pokud se zkouma
dosaZzeny stav znalosti a porovnava se v Case nebo s kontextem vzdélavani, zjistuje se

rezultativni efektivita vzdélavani (Stary, 2009, s. 572).

Ani takovéto zkoumani ptidané hodnoty ov§em nemusi vzdy vypovidat o kvalité¢ konkrétni
Skoly ¢i celého vzdélavaciho systému. ,,Odpovéd na otazku, kde zaci ziskali znalosti,
piipadné jak se néco naucili, mize poskytnout pouze zkoumani procesualni efektivity*

(Stary, 2009, s. 572).

Znaky kvality ve vzdélavani jsou podle Nezvalové tyto: ,,velmi dobie udrzované budovy,
profesionédlni ucitelsky sbor, vysoké moralni hodnoty, vynikajici vysledky zaka,
specializace, podpora rodicli, vyuzivani modernich technologii, silné a cilevédomé vedenti,

o

vyvazen¢ kurikulum, dobré¢ klima Skoly a celé fada dalSich faktort* (Nezvalova, 1999, s. 23).

V souvislosti s kvalitou a jejim méfenim ¢i hodnocenim jsou vyuzivany indikatory,
coz jsou ,,pozorovatelné jevy, pfiznaky, vlastnosti nebo charakteristiky toho, Ze se urcita

ocekavana, zadouci kvalita vyskytla® (Stary, 2009, s. 572).

Rozhodujicim prvkem kvality vzd€lavaciho systému je kvalitni pedagog. Proto je tieba

veénovat dostateCnou pozornost vyhledavani, vzdélavani a podpote jedinct s pedagogickym
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talentem a motivaci plsobit ve vzdélavani, posilovat prestiz ucitelského povolani

a postaveni ucitele ve spolecnosti véetné¢ odpovidajiciho ohodnoceni. (NIDV, 2015, s. 5).

Kvalité naseho vzdélavaciho systému se vénuje zprava spolecnosti McKinsey & Company.
Doporuceni, kterd zprava uvadi, se netykaji organizacnich zmén ani navyseni prostfedkl
na vzdélavani, ale mimo jiné je zde navrhovén ,rozvoj dovednosti stavajicich uciteld,
uvolnéni Casu feditelil pro praci na kvalité¢ vyuky a definovani standardi pro vysledky

vzdélavani® (McKinsey, 2010, s. 3).

Jako problematické a ohrozujici vidi tato zprava nepftili§ konkrétni vzdélavaci standardy,
absenci celonarodniho hodnoceni a malou pozornost vénovanou systematickému fizeni
kvality. Vybizi organy statni spravy i samospravy ve Skolstvi na vSech urovnich, aby se
nesoustiedily pouze na provozni podminky Skol, ale aby pfijaly odpovédnost za kvalitu

vzdélavani veetné poskytovani podpory uciteliim a feditelim (McKinsey, 2010, s. 3-4).

Od doby vydani této zpravy doslo k nékterym iniciativam. Stat se napiiklad snazi
zpiesiiovat vzdélavaci standardy!®, pfipravuje se zavést kariérni systém ucitelll, jez by mél
obsahovat i standard ugitele, v zakladnich rysech byl navrzen i kariérni systém feditel!!
a Ceska skolni inspekce vydala Kritéria hodnoceni podminek, priibéhu a vysledkd

vzdélavani, kterd jsou vyrazné zaméfend na kvalitu'?,

Kvalita vzdélavaciho systému je tvofena piedev§im kvalitou jednotlivych Skol. ,,Kvalitou
Skoly se teoreticky rozumi zadouci ¢i optimalni trovei jejiho fungovani a jejich produkta*

(Prticha, 2013, s. 138).

Aby bylo mozné mluvit o kvalit&, musi byt méfena a hodnocena. Skolsky zakon v § 12 uvadi
tyto formy hodnoceni Skoly a Skolského zatizeni: vlastni hodnoceni Skoly (nevztahuje se
na $kolska zafizeni), hodnoceni Ceskou §kolni inspekci a hodnoceni, které miize provadst

ziizovatel podle pfedem zvetejnénych kritérii (Zakon ¢. 561/2004 Sb., § 12).

Ma-li byt kvalita Skoly méfena a hodnocena, musi byt stanovena kritéria kvality. Naptiklad

Skolni vzdé€lavaci programy by meély obsahovat vzd€lavaci standardy konkrétni Skoly,

19 viz napt.: http://www.nuv.cz/file/213/

"' NIDV. Kariérni systém. Praha: NIDV, 2015, 39 s. Dostupné z: http:/www.nidv.cz/
cs/download/kariera/vystupy/karierni_system - informacni_brozura.pdf

12 CSI. Kritéria hodnoceni podminek, pritbéhu a vysledkii vzdélavani [online]. Praha: Ceska $kolni inspekce,
2015b, 45 s. [cit. 2015-07-28]. Dostupné z: http://www.csicr.cz/getattachment/08363541-9138-4392-895c¢-
6e46cebacd 14
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standard ucitele by mél byt soucésti pfipravovaného kariérniho systému ucitelti, Ceska

$kolni inspekce definovala parametry kvalitni $koly jako celku (CSI, 2015).

Kvalitu vzdélavacich vysledki také zjist'uji riizna srovndvaci Setfeni, at’ uz na Grovni narodni
¢1 mezinarodni. V této souvislosti upozoriiuje Trojan na uskali, kterd tato méfeni mohou
pfindSet. Jsou to napftiklad socidlni, kulturni ¢i jind specifika testované Skoly, méteni
jednotlivosti (s odkazem na Liessmanna'?), fascinace Zebiicky $kol, validita a reliabilita

testu, ale také tfeba piipadna mala motivace ucitele €1 zakl k testovani (Trojan, 2014a, s. 46).

Prace se Spatnym vysledkem Skoly muze byt rozdilna. ,,Muze slouzit jako upozornéni na
Spatny stav, jako pojmenovani nebezpecného vyvoje, mize slouzit jako impuls k vnéjsi
pomocné intervenci a pomoci Skole. V horSim pfipadé¢ mize dojit ke zvetejnéni zebticku,

ostrakizaci Skoly a jejimu zlikvidovani ¢i prohlubovani socialni selekce* (Trojan, 2014a, s. 46).

Je tedy dilezité¢ uvédomit si, co 1ze a co nelze zméfit, spravné interpretovat data a stanovit,

jak budou vyhodnocené data vyuzita k rastu kvality konkrétni Skoly.

Resitelé projektu Kariérni systém (v navrzené podobé nebude realizovan) ve vystupech
projektu zduraziuji, Zze pii zavadéni kariérniho systému musi jit v prvé fadé o zvySeni
kvality Skoly. Toho chtéli dosahnout piedevs§im vracenim pedagogického tizeni Skoly mezi
priority vedeni Skoly, zménou pfipravy budoucich ucitelt, zménami v hodnoceni uciteld,
zefektivnénim systému dalSiho vzd€lavani pedagogickych pracovnikl, vytvofenim
podminek pro sdileni zkuSenosti mezi Skolami, zlepSenim prace se zacinajicimi uciteli

1 zlepSenim pfipravy managementu Skol (NIDV, 2015, s. 5).

Stary podle Reynoldse'* uvadi klicové zavéry vyzkumného projektu International School
Effectiveness Research (ISERP), jez by mély zvysit kvalitu skol:
e dé¢lka pobytu zdka ve Skole sniZzuje zéavislost jeho vykonu na jeho etnickém
¢i socidlnim ptivodu a na Grovni vzdélani jeho rodicd,
e vyznamnym faktorem, ktery ma vliv na vysledky zdkd bez ohledu na kulturni
odliSnosti jednotlivych zemi je individualita ucitele a zptisob jeho fizeni vyuky,

e o efektivité skoly rozhoduje vyznamnou mérou vedeni Skoly (Stary, 2009, s. 574).

13 LIESSMANN, Konrad Paul. Teorie nevzdélanosti: omyly spolecnosti védéni. Vyd. 1. Praha: Academia,
2008. XXI. stoleti. ISBN 978-80-200-1677-5
14 REYNOLDS, D. World Class Schools. In: Education Research and Evaluation, 2006, 12, 6, s. 535-560.
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Kvalitni $kola tedy vyzaduje kvalitniho ucitele 1 kvalitniho feditele. Stat by m¢l jasné urcit

standard této kvality.

3.2 Kbvalita Fizeni Skoly
Kvalitu fizeni 1ze posuzovat podle vysledkd fizené organizace (plnéni cili ¢i poslani),
ale také z hlediska procesniho, pfi¢emz procesnim kritériem mize byt jak tUroven

manazerskych dovednosti, tak i pracovni chovéani (Cimbalnikova, 2008, s. 21).

Ptes shodu odbornikti na dtlezitosti vedeni Skoly a jeho vlivu na kvalitu Skoly upozoriuje
Pol na skute¢nost, ze nazory na to, jak vypada kvalitni fizeni Skoly a kdo je kvalitnim
vedoucim pracovnikem, se riizni, a Ze se teorie o dosaZzeni takové shody ani nesnazi,
protoze neni moznd. Jako divod uvadi vyznamny vliv kontextu, tedy ze se kazdy feditel
¢i vedouci pracovnik nalézd v jedinecné situaci a nelze tedy pfedem stanovit optimalni

postupy nebo optimalni kompetencni vybaveni (Pol, 2005, s. 49).

Presto ale dochazi ke shod¢ na nékterych kli¢ovych charakteristikdch kvalitniho vedeni:
»dobry vedouci pracovnik je pifipraven ke zménam, je flexibilni, orientuje se na lidi,
ma schopnost sdilet vedeni, podporovat spolupraci, preferuje urcité¢ zpisoby komunikace,

je otevieny vuci vnéjSimu prostiedi apod.* (Pol, 2005, s. 50).

Kuchat pfidavéa z pohledu zfizovatele jest¢ dals$i rozmér kvalitniho a uspéSného feditele.
Takového teditele ,.charakterizuje nejen snaha o neustdlé zkvalitiovani vlastni Skoly,
ale také aktivni zajem o zkvalitiiovani Skol sousednich, nebot’ i pro dosahovani pozitivnich
zmén plati pfima umeéra, tedy zmény dosdahneme rychleji a efektivnéji, ¢im Sirsi

a podnétnéjsi prostiedi nas bude obklopovat™ (Kuchat, 2015, s. 38).

Tento pohled rezonoval i s nastavenim ndvrhu kariérniho systému (v navrzené podobé¢
nebude realizovan), ktery stupnioval kariéru uclitele i1 feditele nartstajicim piesahem

z vlastni Skoly smérem k okolnim $kolam a Skolskému systému (NIDV, 2015).

Prasilova upozoriiuje na dva aspekty, jez ohrozuji kvalitu fizeni Ceskych Skol: vyvoj
managementu Ceské Skoly zaostava za edukacné vyspélymi zemémi a podminky standardniho
fungovani Skol neodpovidaji rozsahu pravni subjektivity Skol. Opatieni, ktera navrhuje, zahrnuji

plnou profesionalizaci fidicitho procesu ve Skole — profesni piiprava fidicich pracovniki jiz
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pred nastupem do funkce, posileni pravomoci fediteld v organizacnich a persondlnich

zaleZitostech a zajisténi dostatecné a kvalitni podpory feditelt a Skol (Prasilova, 2009, s. 302).

Kvalitou tizeni Skol se zabyval kulaty stil Centra Skolského managementu pod ndzvem
Rizeni kvality, nebo kvalita fizeni. Diskuze odbornikii dola mimo jiné k tomu, Ze kvalitu
fizeni Skol je tfeba podporovat a budouci feditel by se mél na novou pozici piipravovat
jesté pred nastupem do funkce, pficemz jeho uloha je vzhledem ke kvalité skoly a jejich
vystupl nezastupitelnd. Jednota panovala také v tom, Ze ,kvalité fizeni Skol a Skolskych
zafizeni by prospéla raciondlni zména pravniho rdmce opfena a empiricky vyzkum

korelace kvalit fizeni Skoly a efektivity vzdélavani* (Trunda, 2014, s. 5).

Podle vysledki mezindrodniho Setfeni o vyucovani a uceni TALIS 2013 nejvice svého
pracovniho €asu (50 %) vénuji feditelé administrativé a poraddm (mezindrodni prameér je
41 %) na ukor pedagogickému fizeni. Naopak pozitivné vyzniva skutecnost, ze ,,téméf
devét desetin feditelit v poslednich 12 mésicich predchéazejicich Setfeni pracovalo na planu
profesniho rozvoje svych zaméstnancii a vyuzivalo vysledky zaki a hodnoceni jejich
uspesnosti pii tvorbé vzdelavacich cila skoly a jejich programi® (Kasparova, 2014b, s. 9).

Klicovymi odpovédnostmi feditele podle tohoto Setfeni je pfijimani a propousténi
zaméstnancl, stanovovani platu uciteltl ¢i rozhodovani o ptijeti zakl. Tyto odpoveédnosti

sdili v rdmci Skoly pouze 19 az 29 % tediteli (KaSparova, 2014b, s. 9).

Spokojenost feditelii v zaméstnani nejvice ovlivituje Skolni klima vybudované na vzajemném
respektu a také to, zda feditel pouziva pedagogicky styl vedeni (instructional leadership)’’

a sdilené vedeni (distributed leadership)'® (Kasparova, 2014b, s. 9).

Z pohledu hodnoceni Ceskou $kolni inspekci je kvalita fizeni §kol nasledujici: 83,7 %
zékladnich Skol hodnocenych ve Skolnim roce 2013/2014 bylo shledano na pozadované

urovni, asi 10 % Skol této tirovné nedoséhlo, 6,2 % Skol pak vykazovalo znaky nadstandardni

15 Pedagogicky styl vedeni ,,0znaluje aktivity feditele zaméfené na zlepSovani vysledk vzdélavani zaka
prostiednictvim vytvaieni podminek pro efektivni vyuku a uceni* (Kasparova, 2014b, s. 17).

16 Sdilené vedeni (distributed leadeship) ,je vnimano jako efektivnéj$i zplisob vyrovnani se se sou€asnou
komplexni spolecnosti v podminkach zvysujici se autonomie Skol. Vedeni Skoly se neomezuje pouze na
osobu feditele, ale zahrnuje téz dalSi Skolni aktéry — ucitele, nepedagogické pracovniky, rodi¢e a zaky.
Sdilené vedeni oznacuje spole¢né rozhodovani, sdilenou odpovédnost za vysledky zakli a diraz na ucast celé
Skoly pfi hodnoceni svého rozvoje. Sdilené vedeni vsak nijak nesnizuje dtlezitost feditele, ktery ma nadale
zasadni roli ve vedeni Skoly a usmérnovani ostatnich zaméstnanc v procesech tymového rozhodovani*
(Kasparova, 2014b, s. 16).
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urovng. Oproti pfedchozimu $kolnimu roku pfitom doslo k mirnému zlepseni (Zatloukal,

2014, s. 31).

Pro nas vzdélavaci systém je dilezité, aby Skola, pokud uz se dostane pod pozadovanou
uroveinl, na ni nezistala dlouho. Je tfeba vhodn¢ a cilen¢ takové Skoly podporovat. Pokud
se ukaze, Ze hlavni pficinou zaostavani Skoly je jeji vedeni, a pokud béhem pfiméfené doby
s dostate¢nou podporou nedojde k jeho zlepSeni, je tieba iniciovat piislusné personalni zmény.
Na druhou stranu je urcit¢ zadouci, aby nadstandardné hodnocenych skol bylo jesté vice,
protoze praveé v téchto Skolach je mozno hledat ucitele a feditele, jejichz plisobeni presahne

hranice jejich Skol a ktefi budou pomahat a podporovat své kolegy na jinych skolach.

,J€ Jisté na misté ptat se, jak vidi svou praci a jeji okoli sami feditelé Skol, co se jim daii, v ¢em

piipadné pocit'uji problémy a jaké maji potieby ve vztahu ke své praci® (Pol, 2007, s. 151).

Podle Setfeni TALIS 2013 jsou téméf viichni feditelé v Ceské republice spokojeni ve své
funkci, prace je t&si, svoji Skolu povazuji za dobrou Skolu a se svym vykonem ve funkci

jsou spokojeni (KaSparova, 2014b, s. 17).

To ale rozhodné neznamena, Ze by feditelé nepocitovali zadné problémy nebo se necitili ve
své praci omezovani. Jejich efektivitu podle téhoz Setfeni nejvice ohrozuji zalezitosti financni,

legislativni, neimérna pracovni zat€z a premira odpoveédnosti (KaSparova, 2014b, s. 9).

Pro kvalitni préci feditele Skoly a zvladnuti dlouhodobého pracovniho vytiZeni a je dilezita
uroven a zdroje jeho motivace. Podle Lhotkové ji vSak rozhodn¢ ,,neni vénovana nalezita
pozornost. Souvisi s ni 1 prakticky neexistujici stimulujici zpétnd vazba od nadfizenych

organt, ktera se objevuje vétSinou pouze v piipade problémi* (Lhotkova, 2012, s. 24-25).

Podle Pola se od teditele Skoly ocekava, ,,ze zajisti klicové aktivity ve Skole (uceni a
vyuCovani), vytvoii podminky pro formulovéni vize a sméru rozvoje Skoly a pro
spolupraci lidi na sméfovani k této vizi, bude udrzovat Skolu v relativné pruznych a
otevienych vztazich se subjekty vnéjsiho prostiedi, dostoji pozadavkiim na to, aby Skola
skladala ucty ze své prace a v mnohostranné komunikaci se SirSim prostiedim
zkvalitnovala svoji préaci. Pfitom se od feditele oCekava, ze udrzi ve Skole rovnovahu
v dichotomiich stability a zmény, jistoty a rizika, diirazu na dne$ni agendu i budouci

rozvoj* (Pol, 2009, s. 110).
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Na efektivnim fizeni se vyznamnou mérou podili informacni systém Skoly. Trojan
upozornuje, ze 1 kdyz informacni systém funguje optimaln¢ a data nachazeji vCas své
adresaty, nesmi feditel zapominat na pravidelna osobni setkavani s klicovymi osobami

Skoly 1 se socidlnimi partnery (Trojan, 2014b, s. 21).

Zv1aste nesmi opomijet pravidelné kontakty se zfizovatelem. Vedle oficidlnich informacnich
tokt velmi dobie funguji toky neoficidlni a je Skoda, kdyz se zfizovatel o problému ve
skole dozvi nejprve ,,bokem*. Reditel se tak piipravi o moZnost seznamit zfizovatele

s problémem nezkreslenym zptisobem a formou pro Skolu vhodnou (Kuchat, 2012a).

Vystup srovnavaci analyzy OECD pod nazvem Improving School Leadership, Policy and
Practice: Pointers for Policy Development se zabyva otazkami, jak zlepsit vedeni Skol. Své

zavery stavi na datech ziskanych z 22 vzdé€lavacich systému v 19 zemich (OECD, 2011, s. 3).

Vedouci pracovnici Skol hraji klicovou roli ve zlepSovani Skolnich vysledki tim,
ze ovliviiuji motivaci a kapacity uciteld, jakoz i1 Skolni klima a prostiedi. Jejich pozice se
vSak oproti minulosti zménila. Mnohé zemé& daly Skoldm vétsi autonomii a zaroven s tim
vét§i odpovédnost za vysledky. Skoly jsou pod tlakem pouZivat vice vyukovych metod
zalozenych na dikazech (evidence-based education)’” a zlepsit celkovou vykonnost
studentt, jejichz populace je stale vice riznoroda. V disledku téchto trendi je funkce
vedeni Skoly v jednotlivych zemich OECD nyni definovéna naro¢nym souborem roli, které
zahrnuji fizeni finanénich a lidskych zdrojt a vedeni pro uceni (leadership for learning)’®.
kandidati ¢asto vahaji kviili obtiznosti funkce, nedostate¢né piipravé a vycviku, omezenym

kariérnim vyhlidkdm a nedostate¢né podpofte a platu (OECD, 2011, s. 5).
Tento vyvoj ucinil z vedeni Skoly prioritu ve vzdé€lavacich systémech po celém svéte.
Twvarci politik potiebuji zvysit kvalitu vedeni Skol a ucinit ji trvalou. OECD urcila Ctyfi

hlavni politické nastroje, které mohou spolecn¢ zlepsit vedeni skolské praxe:

17 Kazdy pedagogicky postup ma své rozmezi pouZitelnosti, v némz dobie funguje; ma podminky, za nichz
se s nim mize pracovat a mize byt ucinny, ma své specifické adresaty, jimz je urcen. (...) Uzivatelé by méli
mit k dispozici ptehledy, které¢ shrnuji vysledky pedagogickych vyzkumi o exaktnim ovétovani riiznych
postupt. Tomuto sméru badani se fika edukace zalozena na dikazech®™ (Mares, 2009, s. 232).

18 Tento koncept akcentuje piedev$im ,,uciciho se jedince (kterym miize byt dité i dospély ve $kole) a proces
uceni. Tento dlraz na uceni vSech ¢lent $kolni komunity, na uceni ucitelti vedouci k lep§imu uceni zakd,
sblizuje koncept pedagogického vedeni s predstavou Skoly jako uéici se organizace™ (Dvotak, 2011, s. 22).
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e Nové vymezit odpoveédnosti vedeni Skoly — autonomie musi byt doplnéna podporou
na vSech urovnich, vzdy brat ohled na kontext Skoly, spolupracovat s okolim.

e Sdilet vedeni Skol (distributed leadeship) — 1 napfi¢ Skolami, podporovat Skolni
rady a dbat na vhodny vybér kandidatt.

e Rozvijet dovednosti pro efektivni vedeni Skoly — tematiku vedeni Skoly zaclenit
do vzdélavani budoucich ucitelt, poskytovat kvalitni vzdélavaci programy,
nastavovat podptrné a informacni sité.

e Ucinit z vedeni Skoly atraktivni povolani — profesionalizovat nabor budoucich
teditelti, zvysit platy a nastavit vykonové odméenovani feditelli, zavést obnovitelné
smlouvy na dobu urcitou, posilit ulohu profesnich sdruzeni fediteli, umoznit
feditelim pokracovat v kariéte ve Skolské spravé nebo jako poradci vedeni skol

(OECD, 2011, s. 5-9).

Zprava OECD doporucuje zavadét tzv. systémovy leadership, ve kterém se feditel
neangazuje pouze ve prospéch vlastni Skoly, ale také Skol okolnich 1 celého Skolského
systému. Ukazuje se, ze takovyto piistup rozviji kapacity vedeni, racionalizaci zdroja,
sdileni vedeni ve Skolach i napfi¢ vzdélavacim systémem a piindsi zlepSeni Skolnich
vysledkii. K tomu je ovSem potieba dostatek kvalitnich Skolnich lidrti s dostatecnou

podporou a prostorem pro jejich aktivitu (OECD, 2011, s. 10).

OECD pfedpoklada, Ze iniciativa pro rozSifeni systémového leadershipu musi vzejit
od samotnych feditelti, pfiCemz pomoci mohou zprostiedkovatelské organizace typu
the National College for School Leadership a the Specialist Schools and Academies Trust
v Anglii nebo the Leadership Academy v Rakousku. Dal$i moznosti je podpofit mistni
organy Skolské spravy a obce, jez nasledné podporuji Skolni lidry tak, jako je tomu

naptiklad ve Finsku (OECD, 2011, s. 11).

Inspirativni myslenky pfednesl americky ministr Skolstvi Arne Duncan vroce 2013
v projevu na konferenci Narodni asociace feditelit zakladnich skol (National Association of
Secondary School Principals), ve kterém zduraznil tfi chystané zmény, jez by se feditelt
m¢ély dotknout. Vedle posileni bezpecnosti skol a transformace stfednich Skol chce americka

administrativa vyrazn¢ zlepsit pfipravu a profesni rozvoj feditelt (Duncan, 2013).
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Vlada si je podle Duncana védoma primérné urovné programu urcenych pro pfipravu
feditelti, konkrétné¢ jmenuje nizkou uroven standardi definujici vstupni uroven, nizké
naroky na zavérecnou praci a nedostateCnou praxi. Sami feditelé nejsou s Grovni ptipravy

spokojeni (Duncan, 2013).

Dalsimi nedostatky jsou: nesourodé¢ hodnoceni feditelii, nekoncep¢ni a podfinancovany
profesni rozvoj fediteli a nedostate¢né persondlni fizeni feditelli ze strany Skolskych
okrskli (school districts). K hodnoceni ftediteli by mélo byt pouzito vice méfitek.
Vyznamnym faktorem by vSak vzdy mélo byt zlepSeni dosazenych vysledkii studenti.
Nedéavna studie (vice nez 7000 tfeditela v Texasu) zjistila, ze kvalitni feditelé zvysi vykon

typického studenta o dva az sedm mésicti u€eni za $kolni rok (Duncan, 2013).

Duncan déale uvedl, Ze bude tfeba provadst cileny nabor schopnych ugiteld. Usp&sni lidii
budou jmenovani do funkci feditelit netispéSnych Skol. Zaroven chce ministerstvo zlepsit
spolupraci s profesni asociaci fediteli Skol. Duncan prezentoval zajimavy a podnétny
piiklad snahy o lepsi pochopeni prace fteditele, kdy desitky vedoucich pracovnikl

ministerstva stravily ¢ast dne stinovanim feditelti v oblasti Washingtonu DC (Duncan, 2013).

Ditlezitym prvkem zvySovani kvality fizeni Skol, ktery zatim v nasem Skolském systému
chybi, je staitem definovany standard feditele. Definoval by ,,pozadavky statu na profesni

kompetence feditele a na jejich rozvoj v celém pribehu jeho kariéry* (NIDV, 2015, s. 25).

Napftiklad standard feditele navrzeny v ramci projektu Kariérni systém popisuje profesni
kompetence!® feditele, které tvoti kompetenéni model rozdéleny do péti oblasti:

1) ,,Vedeni a fizeni vzdélavani a vychovy

2) Vedeni a fizeni postavené na hodnotach a vizi

3) Vedeni lidi

4) Rizeni organizace

5) Osobnostni a profesni rozvoj* (NIDV, 2015, s. 16)
V ramci téhoZz projektu byl navrzen i kariérni systém feditelli, postaveny na téchto principech:

e Do funkce bude vstupovat budouci feditel ptipraveny, od samého pocatku po celou

dobu vykonu funkce je mu poskytovana podpora.

19 Profesni kompetence jsou zde definovany jako ,.soubor znalosti, dovednosti, schopnosti a postoji, které
muze feditel v daném kontextu opakované prokazat. Jsou hodnotitelné, daji se ziskat a rozvijet nebo zvysit
dalsim vzdélavanim a praxi“ (NIDV, 2015, s. 16).
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e Hodnoceni uchazeCe o misto feditele se bude opirat o transparentni systém
hodnoceni, ktery budou zfizovatelé akceptovat.

e Reditel bude predevsim pedagogickym lidrem skoly.

e Hodnoceni prace feditele bude propojeno s hodnocenim celé Skoly, jeho zdkladem

bude standard feditele.

Dale budou vytvofeny podminky pro sdileni a predavani zkuSenosti, bude vyuZzivan
mentoring a koucCovani, z nejkvalitnéjSich feditelti Skol se stanou lidfi Skolského systému

(NIDV, 2015, s. 24).

Podle zavéru kvalitativniho Setieni v ramci projektu Kompetence III zavisi uspésné vedeni
podle fteditelll ,,pfedev§im na ptfedchozich zkuSenostech, osobnostnich ptedpokladech

a kvalitni a dostupné vné&jsi podpote* (Lazarova, 2015, s. 41).

Osobnostnimi ptedpoklady maji feditelé na mysli schopnost orientace v riznych oborech
a tématech — mluvi o ,,polyfunkc¢nosti®, schopnost rozhodovat se v prostiedi legislativni
a finan¢ni neurcitosti na zakladé¢ intuice a zkuSenosti, nebat se riskovat, véfit si, pracovat
s nadSenim a osobnim nasazenim, vybudovat si autoritu a respekt, byt dobrymi mediatory,

udrzovat v rovnovaze pracovni a osobni zivot (Lazarova, 2015, 42—43).

,»Ve svété se s vymezovanim kompetenci, které by méli vykazovat ¢lenové vedeni Skol,
setkdvame stale Castéji. Kompetence, které musi mit feditel Skoly, jsou pfesné¢ definovany
v podobé¢ standardt naptiklad v Anglii (National Professional Qualification for Headship).
Od dubna 2004 jsou vSichni kandidati na pozici feditele Skoly povinni absolvovat
vzdélavani, které je postaveno na téchto standardech (viz http://www.nationalcollege.

org.uk/)?° (Abari-Ibolya, 2011a, s. 6).

Nicméné je tieba stale piipominat, Ze ,,7a4dna klasifikace a seznam profesnich kompetenci

nemtize postihnout komplexnost ¢innosti fidiciho pracovnika® (Lhotkova, 2012, s. 17).

Z ptedchoziho textu této prace vyplyva, Ze pozice feditele neni jednoduchd a je velmi

obtizné uz jen popsat vSechny skute¢nosti, jez ovliviiuji kvalitu prace teditele Skoly, natoz

20 Dalsi piiklady: standardy pro vedouci pracovniky $kol v USA viz http://www.ccsso.org/; program podpory
rozvoje a vzdélavani vedeni skol v Ontariu Ideas to Action viz http://www.edu.gov.on.ca/eng/policyfunding/
leadership/IdeasInto Action.html (Abari-Ibolya, 2011a, s. 6).
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pak vydavat generalizujici zavéry ¢i rady. Je vSak jisté prospéSné snazit se vysledovat

pievazujici tendence a obvykle fungujici postupy.

Pro zvySeni kvality fizeni je mimo jiné navrhovano, aby feditelé¢ Skol sdileli vedeni,
soustfedili se na pedagogicky styl vedeni a dobfe fidili informacni toky. K tomu je tfeba
zajistit, aby na pozice feditelll byli vybirdni vhodni adepti, vzdélani v profesi Skolniho

lidra, a aby jim byla po celou dobu jejich kariéry poskytovana vSestranna podpora.

Zatimco termin kvalita fizeni se vztahuje k osobé fidiciho pracovnika a tomu, jak kvalitné
provadi komplex ¢innosti z jeho pozice vyplyvajicich, termin fizeni kvality oznacuje fizeni

procesti vedoucich ke zvyseni (nebo udrzeni) kvality organizace.

3.3 Rizeni kvality ve §kole

Vastatkova definuje fizeni kvality jako ,,soubor cyklickych, systematickych a systémovych
pocint vedoucich jak k zajistovani, tak i ke zvySovani kvality Skoly. Je to ur¢ita filozofie,
kterd znamena zménu v pojeti skoly, jejiho systému, struktufe, fizeni i1 kultufe; dotyka se
vSech ¢innosti organizace. Jeji zavadéni je dlouhodobou zélezitosti a vysledky se nedostavi

hned* (Vastatkova, 2010, s. 12).

Vyzkumy potvrzuji fakt, ze dilezitym cinitelem rozhodujicim o kvalité Skoly je kvalita
vedeni Skoly (Pol, 2005; Stary, 2009; Barath, 2011b). Uloha vedeni Skoly v oblasti kvality
spociva ve stanoveni jasnych cill, vytvareni podnétného prostredi a vysokého ocekavani,

v podpofte vlastniho rozvoje — to vSe ve vztahu k ucitelim i k zakiim (Barath, 2011b, s. 117).

Pokud teditel Skoly usiluje o fizeni kvality, mé¢l by predevsim:
e, mit vizi kvality prace svéfené instituce,
e sméiovat k dosazeni této kvality,
e dbat, aby jadrem prace Skoly byl ohled na potieby zaki,
e vytvaret prostor k participaci dalSich zainteresovanych,
e podporovat profesni rozvoj pracovnikl skoly,
e rozvijet adekvatni formy komunikace ve skole,
e citlivé pracovat s problémy a konflikty,
e pfizplisobovat organizacni strukturu a délbu pravomoci a odpovédnosti ve Skole

potiebam rozvoje kvality* (Pol, 2005, s. 50).
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K tomu ale Pol dodava, Ze nejde jen o to, co feditel dél4, ale také o to, jak to déla — tedy Ze
jde o obsah i o styl. ,,Jde o to, Ze nestaci racionalné zvladnout koncept fizeni, ale byt schopen

jej dobfe reflektovat a uchopit i na roviné emocni, resp. vztahové (Pol, 2005, s. 63).

Uspé&sna kola ,,méa dobrého feditele, ten uziva efektivniho stylu fizeni, fesi problémy tymov,
zna sbor, komunikuje s nim, adekvatné hodnoti ucitele a studenty, pecuje o odborny rist

ucitelt. Usp&sna $kola komunikuje s rodici a spole¢nosti (Nezvalova, 1999, s. 21).

Vastatkova s odkazem na Bélohlavka, Ko$tana a Sulefe?' shrnuje piinos procest fizeni.
Uvadi, ze dojde ke zlepSeni fizeni organizace. Ziskanim certifikatu kvality (napt. ISO)
a zvySenim kvality vyrobkl a sluzeb se zlepSi image a konkurenceschopnost organizace,
zvysi se efektivnost organizace, Iépe je pracovano s daty, kvalitngjSim planovanim se snizi

stresova hladina v organizaci, rozviji se lidsky kapital (Vastatkova, 2010, s. 13).

Obcas se mizeme 1 ve Skolstvi setkat se systémy fizeni kvality, které do oblasti vzdélavani
pronikly z ekonomické sféry, napt. TQM (Total Quality Management) nebo EFQM
(The Model of the European Foundation for Quality Management). Vzdy je vSak tieba
respektovat specifika Skol obecné 1 kazdé konkrétni Skoly (Stary, 2009, s. 571).

National College for School Leadership v Nottinghamu ve Velké Britanii vydal v roce
2006 publikaci Seven strong claims about successful school leadership, ktera na zaklade
studia odborné literatury a mnoha empirickych vyzkuml shrnuje klicové poznatky

o efektivité Skolniho leadershipu (Leithwood, 2006).

Tato publikace mimo jiné tvrdi, ze vedeni Skoly mé vyznamny vliv (i kdyzZ ne nejvétsi)
na uceni zakul, ze nezalezi jen na tom, co lidr dé€l4, ale také jak to déla a zda zohlednuje
kontext Skoly, a Ze malé mnoZstvi osobnich ryst lidra vysvétluje vysoky podil zmény
v efektivité¢ vedeni. Lidii dle této publikace nejvice zlepSuji vyuku a uceni ovliviiovanim
motivace zaméstnanct, jejich odpovédnosti a tvorbou pracovnich podminek. Zaroven by
méli Siroce a vhodnym zpusobem sdilet své vedeni. Autofi publikace tvrdi, ze existuje

soubor zékladnich praktik, jez pouzivaji téméf vSichni tspésni lidfi (Leithwood, 2006, s. 3).

Mezi tyto praktiky patii tvorba vize, urovani sméru a vytvareni atmosféry vysokych

ocekavani, rozvoj zameéstnancii poskytovanim individualni podpory vcetné formovani

2l BELOHLAVEK, F., P. KOSTAN a O. SULER. Management. Brno: Computer Press, 2006. ISBN 80-251-
0396-X.
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hodnot a vzorcl chovani, formovani vhodné kultury organizace a fizeni pedagogického

procesu (Leithwood, 2006, s. 6-7).

Zprava OECD hodnotici vzdélavani v Ceské republice Podobné doporuduje: ,,Je také tieba,
aby fteditelé skol vénovali ve své praci vétsi pozornost pedagogickému vedeni. Znamena
to, ze by se méli dale vzdélavat, aby posilili své vid¢i kompetence zejména v oblasti

zkvalitiiovani ¢innosti Skoly a zlepSovani kvality vyuky a uceni* (Santiago, 2012, s. 11).

Nejuspesnéjsi lidii jsou otevieni a piipraveni se ucit od ostatnich. Jsou flexibilni ve svém

mysleni, vytrvali, nezdolni a optimisticti (Leithwood, 2006, s. 14).

V Rakousku se snazi zvysit kvalitu vzd€lavani prostfednictvim Leadership Academy, jez
propojuje jednotlivé prvky Skolského systému, rizné Skoly i rizné regiony do sité, ve které
probiha sdileni, dialog, vzdjemna podpora a zniz vychdzeji podnéty ke zkvalitnéni
vzdélavaciho systému, ucebnich procesti 1 predpokladi pro uc¢eni (Hartmann, 2011, s. 56).

Vv ey

v reakcii na zvySovanie autondmnosti $kol a Skolskych zariadeni, sa v suvislosti s
manazmentom $kol zdoraznovala jeho multidimenzionéalnost’ a pozornost’ sa venovala rozvoju
ekonomickych, legislativnych, personalnych, administrativno-spravnych a materidlno-
technickych podpornych procesov skolského manazmentu, v sucasnosti sa do centra

pozornosti v ramci Skolského manazmentu dostava pedagogické riadenie (Haskova, 2014).

Pti fizeni pedagogického procesu je tfeba brat ohled na faktory, které ho ovliviiuji. Mezi
vnéjSimi vlivy Trojan uvadi vyvoj populacni kiivky, postoje spolecnosti a politické vlivy,
moznosti ekonomiky a hmotné podminky Skoly. Mezi vnitinimi vlivy jmenuje kvalitu
a priméfenost kurikula, skryté kurikulum, zplsob fizeni pedagogického procesu, kvalitu
pedagogického sboru a vztahy ve skole mezi vS§emi zucastnénymi subjekty (Trojan, 2014a,

5. 43).

Ma-li byt pedagogicky proces efektivné fizen, musi mit vedeni Skoly k dispozici dostatek
spolehlivych informaci o stavu i1 vyvoji vychovné vzdélavaciho procesu, o jeho
podminkach, pribéhu a vysledcich. Tyto informace mulze poskytnout periodické vlastni

hodnoceni vzdélavaciho procesu (Trojan, 2014a, s. 65).
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Rizeni pedagogického procesu miizeme podle Trojana rozdélit do ¥ fazi. V té prvni —
Priprava podminek — dochazi k ptidéleni konkrétni vyucovaci jednotky (predmét a tfida)
konkrétnimu uciteli. Ve druhé fazi — Prubézna kultivace podminek — probiha fizeni
pedagogického pracovnika (napt. formou hospitace). Zaroven je tieba udrzovat vzdélavaci
program $koly (SVP) aktudlni a pribézné pracovat s zaky i srodi¢i. Ve tieti fazi —
Kontinudalni reflexe — jsou pomoci autoevaluace a zpétné vazby ptehodnocovany dosavadni

postupy (Trojan, 2014a, s. 9).

Hospitace muze byt efektivnim nastrojem v ziskavani dilezitych informaci o kvalité
vzdélavaciho procesu i samotného fizeni vzdélavani. Musi vSak byt spojena s divérou,
podnécovanim, podporou, pomoci a zpétnou vazbou. Dillezit¢ je také vyzadovat
sebehodnoceni a sebereflexi hospitovaného. Vysledky hospitace je tieba analyzovat, zobecnit

a prezentovat tak, aby pfinesly prospéch celému pedagogickému tymu (Trojan, 2014a, s. 83).

Dalsim efektivnim ndstrojem monitorovani kvality pedagogického procesu muze byt
metoda Classroom Walkthrough, jez spociva v kratkych navstévach v hodinach (jakési
minihospitace). Tato metoda slouzi jako zdroj informaci pro vedeni Skoly, zaroven
umoziuje poskytovat uciteli zpétnou vazbu (Hartmann, 2011, s. 55). Muze také slouzit pro

sdileni ptikladi dobré praxe.

Haskovéa ovSem také zdiraziluje, Ze fizeni pedagogického procesu nepiedstavuje pouze
zajisténi organizace a prub¢hu kvalitniho vzdélavani. Zahrnuje také péci o dalsi vzdélavani

a seberozvoj ucitelt (Haskova, 2014).

,Reditelé, ktefi praktikuji ve vétsi mite pedagogicky styl vedeni §koly??, East&ji vytvateji
plany profesniho vzdélavani, vyuzivaji hodnoceni zakii pro tvorbu vzdélavacich cilt
a programt $koly nebo sleduji vyuku pii hospitacich ve téidé. Navic bylo v CR zjisténo,
ze ve Skolach, kde je horsi kazenské klima, je pedagogicky styl vedeni vyuzivan v mensi
mife (KaSparova, 2014b, s. 17).

Pti vytvareni cild, nastavovani procesii a vybéru strategii pfi fizeni kvality nesmi nikdy
feditel zapomenout, ze vSechny jeho snahy museji skrze podnétné prostiedi, kvalitu ucitelt

a vzdélavacich programt sméfovat k dosazeni osobniho maxima kazdého konkrétniho zaka.

2 instructional leadership — viz podkapitola 3.2 Kvalita fizeni $koly
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3.4 Hodnoceni

wHodnoceni je povaZovino za klicovy ndstroj pro zlepSovani vysledkii vzdélavani,
(...) Daleko vice neZ diive je zdiraziiovano, Ze hodnoceni ma mit piedevsim funkci

podpiirnou, jeho kontrolni funkce je vyrazné upozadéna“ (Chval, 2015, s. 11).

Hodnoceni je soucasti fizeni kvality — fikd, zda bylo dosazeno ocekévané kvality.

Bez hodnoceni nemizeme mluvit o kvalité.

Seberova a Sustova definuji hodnoceni jako ,,komplexni Cinnost piisuzovani hodnoty

vybranym vnitfnim a vnéj$im jeviim a procesim (Seberova, 2010).

S odvolanim na Tondla®® rozli$uji pét zakladnich prvki hodnoceni:
e subjekt hodnoceni (kdo hodnoti)
e piredmét hodnoceni (jaké jevy ¢i procesy jsou hodnoceny)
e cil hodnoceni
e vztahovy ramec hodnoticich soudt (hodnoty ¢i kritéria)

e vlastni hodnoceni (Seberova, 2010)

Trendy, které se nove objevuji pfi hodnoceni ve vzdélavani, shrnuje Chval:
e Dochazi k posunu od hodnoceni pouze snadnéji méfitelnych vystupli vzdélavani ke
komplexnimu posuzovani véetné napt. kritického mysleni nebo socidlnich dovednosti.
e Hodnoceni a zpétnou vazbu potiebuji nejen Z4ci, ale také ucitelé a tfeditelé.
o Skolam, které zaostavaji, je tfeba v prvé fadé pomoci, ne je trestat.
e Roste snaha, aby vzdélavani (a také rozhodnuti politikll) bylo zalozeno na

empirickych dikazech (evidence-based education) (Chval, 2015, s. 11-12).

Pfi hodnoceni v oblasti vzdélavani je ¢asto pouzivanym terminem slovo standard. Pouziva
se v nékolika rovinach: naptiklad obsahovy standard tika, co by mél hodnoceny védét,
znat, ¢eho by mél byt schopen; vykonovy standard stanovuje, jaké kvalita vykonu je
povazovéana za vyhovujici (Voda, 2014, s. 105); profesni standard odpovida terminu

kompetencni model, kompeten¢ni profil (Rydl, 2009b; Lhotkova, 2012, s. 34).

23 TONDL, L.. Hodnoceni a hodnoty: Metodologické rozméry hodnoceni (1st ed.). Praha: Filosofia -
nakladatelstvi Filosofického ustavu AV CR, 1999.
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Standardy lze vyuzit jako piiklady osvédcenych postuptli, popis potfebnych kompetenci,
manazersky nastroj pro personalni fizeni a kontrolu kvality, vzdélavaci a rozvojovy ramec,
zéklad kvalifikaci odborného vzdelavani. Lze jej ale také vyuzit pii piijimani, vybéru

a profesnim rozvoji zaméstnanct, ale i fediteltl (Kirkham, 2011, s. 11).

Dulezitym terminem vztahujicim se k hodnoceni je zpétnd vazba. Autoii Pedagogického
systémt: (zpétny) vliv fizeného procesu na fidici organ nebo pienos informace o vystupu

urcitého d¢je na jeho vstupni faktory* (Priicha, 2013, s. 386).

V této praci je zpétna vazba chapana nejen jako odezva hodnoceného smérem k hodnotiteli
v reakci na jeho hodnoceni, ale jako vzajemné pfedavani informaci mezi partnery (feditel—
ziizovatel) v reakci na jakoukoli ¢innost jednoho z nich, kterd se dotyka druhé strany.
Z tohoto pohledu je samotné hodnoceni zpétnou vazbou na praci feditele. Pii hodnoceni je
tedy vhodné, aby zpétna vazba pisobila obéma sméry. Reditel (hodnoceny) dostava
od zfizovatele informaci o tom, ve kterych oblastech spliiuje predstavy zfizovatele
ave kterych nikoli. Umoziiuje mu to zaméfit svoje usili pozadovanym smérem.
Také ztizovatel (hodnotitel) by mél stat o zpétnou vazbu na svoje hodnoceni. Hodnoceny
by mél mit pfilezitost vyjadiit se k hodnoceni, doplnit pfipadny chybéjici kontext tak,
aby v idealnim ptipad¢ doslo ke shodé obou stran na hodnoceni. Ztizovatel (hodnotitel)

diky zpétné vazbé také muze zlepSovat své hodnotici néstroje.

Jak dale uvadi Pedagogicky slovnik, ,,syst¢tmu bez u¢inné zpétné¢ vazby hrozi, ze bude
pracovat neadekvatné nebo se zcela vymkne kontrole. Proto zkuSeni ucitelé planovité
zpétnou vazbu poskytuji 1 vyhledavaji“ (Pricha, 2013, s. 387). Muzeme tedy fici, Ze ucinna
zpétna vazba poskytnuta fediteli (napiiklad zfizovatelem) podporuje jeho snahu o zvySeni

kvality vlastni prace.

Trojan s oporou o vlastni vyzkum provedeny mezi krajskymi zfizovateli** uvadi, ze
ziizovatelé pti hodnoceni prace feditele kladou diraz predev§im na ekonomickou a pravni
oblast. Vysledkiim zaka, kultufe Skoly, personalni préci feditele vénuji daleko mensi

pozornost (Lhotkova, 2012, s. 15).

2 TROJAN, Viclav. 2008. Kompetence Fidicich pracovnikii ve Skolstvi. Dizertaéni prace. Praha: CSM PedF
UK, Praha.
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Kuchat rozliSuje mezi hodnocenim fizenym (pfedem jsou stanovena hodnotici kritéria) a
netfizenym — hodnoceni probihd intuitivn€, na zaklad¢ znalosti mistniho kontextu. Hodnoceni
muze také vychazet z internich ¢i externich podklada (vlastni hodnoceni $koly, inspekcni
zpravy Ceské $kolni inspekce), pfi¢emz do hodnoceni se mohou zapojit lidé v riizném

postaveni. Mtize to byt napiiklad politik, ¢len Skolské komise nebo ufednik (Trojanova, 2013).

MSMT vydalo v roce 2015 dokument k problematice hodnoceni $kol zfizovateli. Uvadi
zde, ze by ziizovatelé méli vyzadovat jako podklady k hodnoceni pouze relevantni udaje,
ato jen takové, které nemaji k dispozici zjinych zdroji (napiiklad jako vysledek
vetejnospravni kontroly). Také by méli volit formy hodnoceni, jez feditele zbytené
nezatizi, pfi hodnoceni s feditelem spolupracovat, vyvarovat se porusovani pravidel

ochrany osobnich udajti a kritéria hodnoceni by méli piedem zveiejnit (MSMT, 2015b).

Je vsak treba stale zduraznovat, ze ,,hodnoceni Skol neni cilem, slouzi k hledani cest
a zpusobi jak Skole pomoci ke zvySeni kvality jeji prace a jak z pozice zfizovatele zlepsit
podminky pro jeji praci. Vytvafeni podminek pro realizaci opatfeni ke zlepSeni stavu je

zdsadnim tkolem zfizovatele v obdobi po hodnoceni (NUOV, 2011, s. 2).

Ziizovatelim bez ohledu na velikost obce a rozsah tGfednického aparatu by pii hodnoceni
kvality prace feditele urcit¢ pomohlo, kdyby stat definoval svoji ptfedstavu kvality
ve formé standardu feditele. V soudasnosti miize ziizovatel vyuzit material CSI, ktery

popisuje parametry kvality jednotlivych typa $kol (viz CSI, 2015).

3.5 Podpora ve vzdélavani

wKlicovym slovem pro v§echny aktéry vzidélavaci politiky se nezbytné stane slovo
podpora — at’ budeme uvaZovat o podpore Feditelii, ucitelii i samotnych Zaki“

(Trojan, 2014c, s. 9).

Jednim z termind, ktery se stale Castéji objevuje v koncepcnich dokumentech (viz napf.

MSMT, 2001; MSMT, 2014; MSMT, 2015a), je podpora.

Nicméné ani tyto koncep¢ni dokumenty, ani odborna literatura z oblasti vzdélavani

¢i managementu tento termin nedefinuji.
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Slovnik spisovného jazyka ceského u hesla podpora uvadi vedle pivodniho stavebné
technického vyznamu tohoto slova jesté¢ pouziti v kontextu penczitych davek ¢i jako
podepieni nékoho. A také vyznam tohoto terminu, ktery je pouzivan v této praci: ,,opora,

pomoc, ptispéni, posila (mravni, ideova, hmotnd)* (UJ C, 201 1).

Z toho, jak se toto slovo pouziva, vyplyva, Ze podpora sama o sob¢ ztraci ucel. Podpora musi
néco (n¢koho) podpirat — vzdy by méla vychazet z potteb podporovaného. Jinak hrozi, ze bude
podporovanym ignorovana nebo piimo odmitnuta. Jak piSe Pol, ,,podporu nelze vnucovat,
predpokladem je dobrovolné rozhodnuti skoly, feditele ¢i ucitelli o jejim piijeti, cili, obsahu,
formé a poskytovateli“ (Pol, 2007, s. 141). Ma-li byt podpora efektivni, je na piijemci,
aby deklaroval potfebu podpory a pripravenost poskytnutou podporu piijmout.
Na poskytovateli je nabizet poptavanou podporu vhodnou formou a ve vhodny cas.
Pol navic zdiiraznuje, ze pro poskytovani a piijimani podpory je dulezitd atmosféra divéry
a bezpedi. Pfijemce podpory musi mit jistotu, Ze jeho zadost o podporu nebude vykladana
jako slabost, ¢i ptiznani chyby nebo netspéchu (Pol, 2007, s. 142). A jesté dodava: ,,Neni

vzdy snadné ptijimat podporu, Ize to vSak vnimat i1 jako vyraz zralosti* (Pol, 2007, s. 145).

Z pohledu ptfedmétu této prace je tieba jest¢ zdlraznit, ze o podpofe se zde uvazuje vzdy
jen tehdy, smeétuje-li ke zvySeni (Ci udrzeni) kvality, at’ uz kvality skoly, vysledki

vychovné vzdélavaciho procesu nebo feditelova fizeni skoly.

,»Vyvo] ve Skolskych systémech ftady tzv. rozvinutych zemi ukazuje, Ze zejména
v poslednich dvou dekéadach zesiluje trend vytvaiet vhodné nabidky podpory, piipravovat
jejich poskytovatele a stimulovat Skoly k tomu, aby vnitini i vngj$i zdroje podpory

vyuzivaly* (Pol, 2007, s. 132).

Nejcastéji se o podpoie mluvi v souvislosti s zaky, ktefi vstupuji do Skolského systému
s n¢jakym znevyhodnénim. Spolecnost vyviji snahu, aby se toto zdravotni, socialni,
ekonomické ¢i jakékoli jiné znevyhodnéni pokud mozno neodrazilo ve vysledcich

vzdelavaného jedince a predem nedeterminovalo jeho budouci Zivotni uplatnéni.

Vedle podpory zaki je zminovana také podpora ucitele. Na skolach jsou zavadény zptisoby
personalni prace, u nichz je podpora nedilnou a dilezitou soucésti. Podpora ucitelti
zahrnuje vytvaireni podminek pro préci ucitelii, tvorbu a udrzovani stimulujiciho klimatu,

podporu profesniho rozvoje, spravedlivé a motivujici hodnoceni 1 odménovani a také
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napliiovani potieb ucitelll prostiednictvim individualni podpory (Lazarova, 2015). ,,Day se
svymi kolegy? legitimizuje tuto moZnd piekvapivou oblast ve svém modelu
pedagogického vedeni Skoly — zdlraziuje, Ze lidr musi nejen dobie znat své pracovniky,
ale 1 rozumét jejich potfebam a v ramci moZznosti je napliiovat. Napliiovani potieb
a porozuméni ucitelim umoziuje jednak poskytovat tolik proklamovanou individudlni
podporu v profesnim ristu, zaroven jde také o dulezity model chovani, ktery mohou ucitelé

dale aplikovat v ptistupu ke svym zakam* (Lazarova, 2015, s. 22).

Stale Castéji se mluvi o podpote Skol, a to nejen o plosné podpote vytvorenim pitiznivych
legislativnich, ekonomickych, personalnich, technickych ¢i informacnich podminek,
ale také podpote cilené, jez bude sméfovat tam, kde ji potiebuji, za konkrétnim zdkem,

ucitelem, feditelem, $kolou, a to efektivnim zpaisobem (MSMT, 2014).

Podpora fediteli zastavala az donedavna pfitomnd spiSe implicitné v podpoie ucitelti
¢i Skoly, ale ukazuje se, Ze specifika feditelovy prace si zaslouzi podporu specifickou.
Stale Castéji se ozyvaji hlasy, Ze se feditelé v kontextu svych odpovédnosti a ocekavani
na n¢ kladenych bez vhodné a dostate¢né podpory neobejdou (napt. McKinsey, 2010;
Trojan, 2014a; MSMT, 2014; MSMT, 2015a).

3.5.1 Podpora Skoly

wJednim ze znakii dobré Skoly je, a v budoucnu patrné jesté vyraznéji bude, jeji
ucinnd snaha vytviiet mechanismy podpory jednotliveii i skupin uvniti- Skoly
stejné jako hledat a nachdzet moZnosti podpory zvendi a vyuZivat tyto moZnosti

v zdjmu zkvalitiiovani prdce Skoly“ (Pol, 2007, s. 145).

V tzv. Zelené knize se uvadi: ,,RozSifovani funkce Skoly klade velké naroky na kvalitu
a podnétnost prostiedi Skoly, avSak nakonec zavisi predevsim na postoji ucitelti, na zméné
pojeti jejich role, coz opét zavisi predevSim na jejich osobnich, lidskych kvalitach
1 na zptisobu jejich pfipravy. Realizace bude nepochybné trvat desetileti. Pravé proto je
nutné co nejdiive zalozit nezbytné nastroje a mechanismy na podporu prace ucitele

a Skoly* (Sdruzeni, 1999, s. 55).

25 LEITHWOOD, Kenneth et al. Successful school leadership: what it is and how it influences pupil
learning. Nottingham: DfES Publications, 2006. ISBN 978-184-4788-224.
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Navazujici strategicky dokument Bila kniha konstatuje, ze ma-li skola obstat v ménici se
spolecnosti a dostdt novym ukoltiim, musi projit vnitini proménou, jejimz ,,zdkladem je
dobrovolna iniciativa Skoly, kterd vSak vyzaduje systematickou a cilevédomou podporu
a jasné vedeni centrem (...) Realizace bude dlouhodoba a postupna. Bude proto vyzadovat
systematickou, komplexni a zejména trvalou podporu, kterd bude mit troji cil: poskytnout
nastroje, jak zmény realizovat; pomoci Skole, aby mohla splnit nové tkoly, na které neni
(az na vyjimky) piipravena; a konec¢né oteviit vnitini zdroje promény, vyuzivat tvarci
potencial Skol, které by se postupné samy stavaly ohnisky dal§iho vyvoje vzdélavaciho

systému“ (MSMT, 2001, s. 41).

Podporu mtize tedy Skola Cerpat z vlastnich zdroji nebo ze zdroji vnéjsSich. Podle Pola se
Skola ,,rozviji z velké ¢asti z vlastnich stimull, pii respektu k vnéjsSimu ramci skolského
fungovani a ve snaze reagovat na rychle se proménujici vnéjsi svét™ (Pol, 2007, s. 131).
Pravé dynamika zmén dnes$ni doby a nartistajici pozadavky spolecnosti kladené na Skoly
zvySuji dualezitost podpory prichazejici zvenci. ,,Se systematickym vyuzivanim vné&jSich

zdroji podpory je vsak ve skolstvi zkusenosti méné* (Pol, 2007, s. 131).

Pokud maé Skola problémy s pfijimanim interni podpory, byva obvykle ptic¢inou spolupraci
nepodporujici kultura Skoly ¢i nevhodnd organizacni struktura. Externi podpora miize
do Skoly pfindset nové impulzy a ,,0slabovat urcitou izolaci celého Skolniho prostredi

od vnéjsiho svéta“ (Pol, 2007, s. 132).

Vedle pedagogické a organizacni oblasti (Pol, 2007, s. 132) si zaslouZzi podporu také oblast
kvality (Vastatkova, 2010, s. 13) nebo prace s granty (Pol, 2007, s. 114).

Jako ptiklad riznych forem podpory Pol uvadi: ,,kolegidlni vymény zkuSenosti, mentorstvi,
supervize, koucovani ¢i konzultanstvi apod.* (Pol, 2007, s. 135).

Podpiirné ¢i intervizni skupiny (intervision groups, peer support group) jsou tvoreny
nékolika (idealn¢ 3—-8) pedagogy z riiznych Skol, kteti se na dobrovolné bazi v dohodnutych

terminech schazeji nad feSenim problémi (napt. v rdmci projektu nebo jejich odbornosti),

ke sdileni tspécht i nezdara (Pol, 2007, s. 136).

Mentorstvi Pol definuje jako ,,profesionalni podporu zkusenéjSich smérovanou t€ém méné

zkusenym* (Pol, 2007, s. 137). Setfeni TALIS 2013 ukézalo, Ze je mentoring v Ceské
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republice zatim malo vyuzivan. Podle tohoto Setfeni zatim ,,pfevazuje vnimani mentoringu
jako formy podpory zacinajicich a novych ucitelli, nikoli jako systému, ktery doprovazi
uditele v priibshu celé kariéry (srov. Pisova & Duschinska, 20112%)“ (Kagparova, 2014a,
s. 71). Soucasti vystuptl projektu Kariérni systém je 1 navrh popisu ¢innosti mentora

(NIDV, 2015, s. 1).

V piipadé supervize se jednd o formu ,,odborné kolegialni podpory (...) (ale i kontroly
s rozvijejicim aspektem), kterd se mize odehravat uvnitt Skoly, ale mize byt také chapana

jako vnéjsi podpora uciteli 1 feditelt skol* (Pol, 2007, s. 138).

»Kou¢ je vobecné pojatych vymezenich povazovan za odborného ,priivodce‘, ktery
pomaha lidem objevovat a vyuzivat jejich vlastni potencial (silné stranky i slabiny, dosud
neuplatnéné, skryté zdroje). Pfitom nemusi byt odbornikem na profesi koucované osoby,

je vSak zasadni podminkou, aby byl odbornikem na proces koucovani* (Pol, 2007, s. 139).

V piipadé externi podpory organizacniho rozvoje se spise nez koucovani pouziva termin

konzultanstvi (consultancy) nebo poradenstvi (counselling) (Pol, 2007, s. 139).

Vedle nejcastéjSich poskytovateltt podpory (zkuseni ucitelé a feditelé, vysokoskolsti ucitel¢,
specializovani lektofi ¢i odbornici z jinych obortl) zmiiiuje Pol také pracovniky Skolskych
odbort a opatrné také $kolni inspekci (Pol, 2007, s. 143). Je tieba fici, ze Ceska $kolni
inspekce v poslednich letech méni svoji strategii a stava se z kontrolni a analytické organizace
také vyraznym podptirnym subjektem. Postupné implementuje vystupy strategického projektu
Narodni systém inspekcniho hodnoceni vzdélavaci soustavy v Ceské republice (NIQUES),
které mohou pfinést Skole podporu v oblastech vlastniho hodnoceni Skoly, tvorby
a aktualizace Skolnich vzdélavacich programi, propagace Skoly ¢i testovani zak; jednim

z vystupti projektu je také vytvoreni databaze piikladti dobré praxe (CSI, 2014, s. 102-105).

Jednou z forem podpory ucitele mize byt hospitace. Zalezi vSak na vzijemné divéie
zuCastnénych. Trojan uvadi: ,,Navstéva fidiciho pracovnika ve vyucovaci hodiné neni
vyjadienim nedivéry v ucitele, neni pouhou kontrolou ¢i formalni povinnosti. Pro ucitele
stejné tak je navsStéva feditele vyjadienim z&jmu o jeho préci, dilezitost jeho prace®

(Trojan, 2014b, s. 28).

26 PISOVA, Michaela a Karolina DUSCHINSKA. Mentoring v ucitelstvi: vyzkumny zamér Ucitelska profese
v ménicich se pozadavcich na vzdélavani. Vyd. 1. V Praze: Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta,
2011. XXI. stoleti. ISBN 978-80-7290-518-8.
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3.5.2 Podpora reditele
Podpora vedoucich pracovnikti $kol by podle Pola a Novotného ,,méla vychézet hlavné

z hledani a nachézeni jejich skutecnych, k nim vztazenych potieb* (Pol, 2005, s. 64).

Odbornici zabyvajici se problematikou managementu Skoly i celym Skolskym systémem
v Ceské republice se shoduji na vysoké mite odpovédnosti feditelii. Také Trojan poukazuje
na neumérné zatizeni feditele. Ptitom, jak tikd, paradoxné ,,ubylo pomocnych néstrojt,
o které se feditel mohl opfit, myslime tim naptiklad Skolsky trad, Skolskou spravu

¢1 pedagogické centrum v blizkém okoli* (Lhotkova, 2012, s. 12).

Naptiklad zprava spolecnosti McKinsey poukazuje na to, ze provoz a administrativa
fediteli zaberou nejvice Casu. Na zvySovani kvality vzdélavani jim pak zbyva cca 20 %
Gasu. Refeni vidi mimo jiné v systémové podpoie $koly (uditeli a feditele) z Girovné
ministerstva, krajskych organii a pifipadné i1 obce tak, aby se feditelim uvolnil cas

pro fizeni kvality vzdélavani (McKinsey, 2010, s. 3).

Trojan také tika, ze podpora by méla smétovat nejen k zacinajicimu fediteli, ale 1 k fediteli
zkusenému (Trojan, 2014b, s. 26), pochopitelné specificky uzpiisobena podle faze kariéry,
ve které se feditel pravé nachazi, a podle jeho konkrétnich potteb (Pol, 2007, s. 153; Pol,
2010, s. 103).

Podle Vyro¢ni zpravy Ceské $kolni inspekce za Skolni rok 2013/2014 je tieba se
s podporou zaméfit predevsim na feditele, ktefi zaostavaji v manazerskych dovednostech

(CSI, 2014, s. 54).

Ze skupinovych rozhovorti a nasledné kvalitativni analyzy v ramci projektu Kompetence
111 byla identifikovana tada oblasti, ve kterych by feditelé¢ ptivitali podporu. Jednd se
o oblast pfipravy a realizace projekti, investicnich akci a spravy budov. Dale pak feditelé
volaji po lepsi informovanosti a podpoie v piipravovanych zménach, jakymi jsou
v soudasnosti inkluze a kariérni systém. Reditelé si preji stabilni politické i legislativni
prostfedi a jednozna¢né informace piichézejici z MSMT a z oblasti $kolské politiky viibec.
Nutnost prace v prostiedi vysoké nejistoty nuti feditele k efektivni formé vzdjemné
podpory — vzijemnému sdileni informaci a zkuSenosti skolegy. V oblasti dalSiho

vzdelavani teditelé preferuji legislativni problematiku a pfistup k pravnimu poradenstvi
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zejména v nestandardnich situacich a doporuc€uji, aby vzdélavani pro feditele bylo
diferencované podle délky feditelské praxe. Individudlni podpora (konzultace, kou¢ovani)
musi dle fediteli ztstat na dobrovolné bazi — pak bude o tyto formy podpory zijem.
Muze byt vyuzita napf. pii zvladani konfliktnich situaci, zlepSeni rozhodovacich
dovednosti ¢i pfi prosazovani a implementaci zmén. Pfi téchto rozhovorech s fediteli se
potvrdilo, ze urovenn podpory ziizovateli je v raznych regionech rtizna, v fadé lokalit
feditelim chybi pravidelné informacni schiizky, jezZ mohou byt spojeny se skupinovym

poradenstvim a sdilenim zkuSenosti (Lazarova, 2015, s. 27).

Jako vyrazny ohrozujici prvek jmenuje Trojan krizi davéry. Mysli tim divéru systémovou
vyplyvajici z postaveni ucitele ¢i feditele. Klade otazku, jak se asi pracuje ucitelim, , kteti
jiz museji zdlvodnovat veSkera hodnotici a klasifikacni rozhodnuti, téméf soudné
dokazovat, zdali maji dost podkladii k obyc¢ejné dutce, dokazovat dvojku z chemie ¢i viibec
debatovat o projevech spravného a nespravného chovani? Rodi¢ovsky pravnik ve skole
parazitujici na pedagogickém procesu pozaduje soubory diikazniho materidlu v ptipadech,
kdy by pied par lety byla samoziejmosti omluva zaka, sklopené usi a stud (Trojan, 2014a,
s. 10). Trojan popisuje malou diveéru spole¢nosti smérem k uciteli. Nutno poznamenat, ze
ani v opa¢ném sméru, tedy ve vztahu Skola—ministerstvo, Skola—inspekce, Skola—zfizovatel

asi nebude situace vzdy pfizniva.

Vystupy projektu Kariérni systéem mluvi o celozivotni podpofe ucitele, feditele 1 Skoly.
Tento material vyjmenovava podporu finan¢ni, metodickou, mentorskou ¢i odbornou
(NIDV, 2015, s. 39). Trojan vsak upozornuje, ze bez divéry se takto proklamovana

podpora stane pouhou formalitou (Trojan, 2014a, s. 10).

Projekt Kvalitnim vedenim skol k efektivnimu uceni, ktery zkoumal situaci ve Skolach
sttedni Evropy, zdlraznuje dtlezitost spoluprace vSech urovni Skolskych systémi
»zaméfené na podporu postaveni feditelli Skol ve vefejném vzdélavani prostiednictvim
jejich dalsiho profesniho rozvoje, efektivnéjsi vzdeélavani vedoucich pracovnikl, vyssi
finan¢ni ohodnoceni, vétsi diraz na vybér a hodnoceni fediteli Skol a dal§i narodni
1 mezinarodni vyzkumy, které¢ pfinesou nové poznatky o vlivu vedeni Skol na motivaci

ucitelt a vysledky studenti (Abari-Ibolya, 2011b, s. 11).
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Systémova podpora by méla podle Trojana snizit zatizeni feditele v n¢kterych oblastech
(napt. zajiSténi vyberovych fizeni, investice a dal§i ekonomické zalezitosti, provozni

zalezitosti) (Trojan, 2014b, s. 26).

Strategie 2020 jako jeden z kol uvadi: ,,Posilit dalsi vzdélavani a metodickou podporu
uciteli a feditela (MSMT, 2014, s. 28). Pro feditele chce ,,vytvofit komplexni systém
profesniho rozvoje feditelti Skol respektujici rtizné potieby v jednotlivych fazich jejich

kariéry” (MSMT, 2014, s. 28).

Smérem ke Skolstvi jako k systému je tfeba podle Strategie 2020 ve vzdé€lavaci politice

posilovat prvky strategického fizeni (MSMT, 2014, s. 35). K tomu tento dokument pfijima

mimo jiné tato opatien:

o zajistit lepSi predvidatelnost rozvoje vzdélavaciho systému a zlepSit Uroven
strategického a metodického vedeni ze strany statu, zejména ministerstva skolstvi, (...)

e pfipravit profesni ramce a vzdélavaci programy pro vedouci pracovniky ve Skolstvi
(zejm. ufedniky ministerstva, pracovniky piimo Fizenych organizaci, Ceské $kolni

inspekce, zastupce zfizovatelt atd.) (MSMT, 2014, s. 35).

Ve Strategii 2020 je definovan cil pfipravovaného kariérniho systému fediteld. M¢l by
»Vytvorit stimulujici, bezpecné a transparentni prostfedi pro vybér, hodnoceni a dalsi
profesni rozvoj tediteli s dirazem na zvySovani dovednosti v oblasti vedeni §kol k lepSim

vysledkim® (MSMT, 2014, s. 26).

Dale tento strategicky dokument pfedpoklada vytvoifeni standardu feditele, pficemz duraz
ma byt kladen na pedagogické vedeni a rozvijeni spoluprace mezi §kolami. Tento standard
by mél byt provazan s ,,vybérem a hodnocenim ¢innosti feditele ze strany zfizovatele, resp.
Ceské $kolni inspekce, pfi¢emz hlavnim smyslem je poskytovat feditelim pribézné

podnéty pro zlepSovani jejich prace” (MSMT, 2014, s. 27).

Pokud budou tyto zaméry naplnény, ptjde o vyrazny podpirny nastroj. Uchaze¢ o misto
feditele bude moci zvazit, zda takovéto pozadavky je schopen a ochoten plnit. Bude se
moci cilené piipravovat na svoji potencionalni kariéru feditele. Reditel bude védét, co je po
ném pozadovano a ve kterych oblastech ma usilovat o zlepSeni. O Gspéchu jeho snazeni se

mu bude dostavat zpétné vazby, v piipad¢ potieby mu bude poskytnuta podpora.
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Zda se tedy, ze si stat uvédomuje nezbytnost podpory feditelll i skutecnost, ze tuto podporu

je tieba fesit systémove a cilené veetné vzdélavani téch, kteti maji podporu poskytovat.

Vyse uvedené podplrné strategie a opatieni rozpracovava Dlouhodoby zamér vzdélavani
arozvoje vzdélavaci soustavy Ceské republiky na obdobi 2015-2020 (MSMT, 2015a).
Dlouhodoby zdmér piedpoklada dokonceni a realizaci kariérniho systému uciteld i fediteld,
zlepseni odménovani pedagogickych pracovnikl, zmény v pocatecnim vzdélavani ucitelt

a zvyseni kvality dalsi vzdélavani (MSMT, 2015a, s. 56-57).

Reditel¢é by méli byt podporovani ,.efektivnimi individudlnimi formami (koucovani,
sitovani, shadowing, job rotation, vymény, zahrani¢ni stdze) k dosazeni kompetenci

popsanych ve standardu pro feditele (MSMT, 2015a, s. 63).

3.6 Podpora reditele ziizovatelem

Ptedchozi podkapitola vyjmenovava nékteré oblasti podpory feditele a tim i podpory
kvality fizeni Skoly. Jedna se o tyto oblasti: finanéni (napt. vetsi objem prostiedkil na rozvoj
Skoly, pomoc v oblasti prace s granty, s vybérovym fizenim a investicemi, tak i vySsi
financni ohodnoceni feditele), metodickd, mentorska, odbornd, pedagogicka, organizacni,
provozni, administrativni, manazerskych dovednosti, oblast profesniho a kariérniho rozvoje,
pocatecniho i dalSiho vzdélavani, vybér a hodnoceni feditelti $kol, zlepSeni postaveni
feditele (vyjadfeni divéry), ale i divéryhodnosti statu a jeho instituci, véetné nastaveni
vhodného pravniho 1 ekonomického prostfedi. Podpora poskytovana v jakékoli
z vyjmenovanych oblasti musi byt soucasti systematické, cilené, pldnované Cinnosti,
vychézejici z potfeb samotnych feditelit v pribéhu celé jejich kariéry, sméfujici ke zvySeni

kvality naSeho Skolstvi jako celku i jednotlivych Skol a Skolskych zafizeni.

Jist¢ by bylo mozné ptidat dalSi oblasti (napf. osobnostni rozvoj feditele, vztahy
s vefejnosti ¢i komunikace). Je totiz vhodné podporovat jakoukoli oblast prace feditele,
jez ma vliv na kvalitu skoly a jejich vysledkt. Na druhou stranu je tfeba jednoznacné fici,
ze teditel, jehoz prace dlouhodobé nesplituje atributy kvality a ktery podporu odmita, neni

¢lovékem na svém misté a mél by sviij post uvolnit.

Vzhledem k predmétu této prace je nyni tfeba hledat odpovédi na nasledujici otazku, které

z oblasti podpory mlze (je schopna) fediteli poskytnout v roli ztizovatele obec.
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Lze predpokladat (s ohledem na pravomoci a zfizovatelsky vztah), Ze mezi tyto oblasti
patfi: finan¢ni a materidlni zabezpeceni, poskytovani sluzeb, tykajicich se provozu Skoly,
podpora ¢innosti Skoly jako vzdé€lavaci organizace, podpora sméiujici k osobé feditele,

specialné pak hodnoceni prace teditele.

Ztizovatele by mélo vzdy zajimat, zda podporu, kterou nabizi, mize feditel uc¢inné vyuzit,

a jakou podporu konkrétni feditel od ného vlastné ocekava (Lazarova, 2015, s. 47).

Inspirativni ptiklad projektu implementace podpirného prosttedi uvadi Southern Regional
Education Board (SREB) ve své zpravé The Three Essentials: Improving Schools Requires
District Vision, District and State Support, and Principal Leadership. Zdraznuje tii zékladni
prvky snahy o zlepSeni skol: vizi skolského okrsku, podporu okrsku a statu Skole a leadership
feditelt. Clenskymi staty této regionalni vzdélavaci rady je 16 americkych stati. Kli¢ovou roli
v americkém vzdélavacim systému hraji Skolské okrsky (School districts), které plni v urcitych
bodech podobnou ulohu, jako u nis vnedavné dob& plnily $kolské trady?’. Tato studie
zkouma, zda skolské okrsky vytvareji feditelim vhodné podminky a poskytuji dostatecnou
podporu k tomu, aby se zvysila efektivita ucitelt 1 vysledky studentli na strednim vzdélavacim
stupni tak, aby byli dostate¢né pfipraveni pro nastartovani kariéry nebo pokracovani ve studiu

na vysoké Skole (Bottoms, 2010).

Studie konstatovala velké rozdily mezi okrsky v mife autonomie poskytované feditelim
a v mnoha piipadech jejich nedostate¢nou podporu. Skolské okrsky museji jasné definovat
svoji vizi, presné¢ formulovat svoji piedstavu o tom, jak maji Skoly vypadat, a vytvaiet
podminky a poskytovat podporu pro to, aby Skola ziskala vetsi autonomii a feditel se mohl stat
skute¢nym pedagogickym lidrem. Reditelé pak mohou vizi okrsku pfizptsobit specifickym
potiebam své Skoly. Mezi kroky, které k tomu mohou pomoci, je zminén také kol vyhledavat
vhodné adepty na post feditele a zvazit, zda by bylo vhodné vyuzit pro posun Skoly vptred
externiho poradce (vyuZiti mentoringu). Studie uvadi, Ze je tfeba, aby se okrsky nezamétovaly
na detailni spravu skol, ale na budovani kapacit fediteli a zaméstnancii $kol pro uspéSnou
implementaci Skolniho strategického planu; mély by silné investovat do odborného vzdélavani
pro feditele, vedouci ucitele a zaméstnance okrsku. Studie konstatuje, ze zlepSeni Skoly bez

uc¢inné podpory okrsku je témet nemozné (Bottoms, 2010).

27V soucasnosti se roli §kolskych okrskli ptiblizuji §kolské odbory vétsich mést.
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Z povahy nastaveni naSeho Skolského systému plyne, Ze vySe uvedenym americkym piikladem
by se mohly inspirovat Skolské odbory (tam, kde jsou zfizeny). Jina situace bude v obcich, kde
podpiirny aparat Skolského odboru chybi a téméf veskera zfizovatelska odpovédnost padéd na
starostu, ktery dokonce v nékterych piipadech vedle vykonu své funkce pracuje ve svém
ptvodnim povolani. Pfedevsim k nim by méla sméfovat podpora kraje, statu, piipadné jinych
specializovanych subjekta. Jestlize vSak garantem kvality vzdélavaciho systému je odborné
ministerstvo, tedy Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy, je otdzka, do jaké miry maze
pusobit mimo svoji gesci. Obce totiz ve své prenesené puisobnosti spadaji pod Ministerstvo

vnitra a ve své samostatné pusobnosti se odpovidaji ptes zastupitelstvo svym obCantim.

V prosinci 2015 se setkali zastupci Ceské $kolni inspekce s predsedou Svazu mést a obci
CR, projednali své zkusenosti s dosavadni vzajemnou spolupraci a dohodli se, Ze piipravi
memorandum o spolupraci mezi témito organizacemi (CSI, 9. 12. 2015, s. 7). Mozna je

toto cesta, jak zajistit odbornou podporu starostlim.

Da se predpokladat, ze Ceska $kolni inspekce bude apelovat prostiednictvim Svazu mést
aobci na zfizovatele, aby dostatecné¢ podporovali své Skoly a ve spolupréci s fediteli
zajistili Skolam optimalni podminky pro kvalitni praci. Na druhou stranu by zfizovatelé
meli po inspekci pozadovat systematické predavani informaci ze Skolské oblasti

a poskytovani vhodnych nastroji pro hodnoceni Skoly i jejiho feditele.

V jakych oblastech a jakymi formami jsou feditelé svymi zfizovateli—-obcemi podporovani,
se snazi zjistit vyzkumné Setieni, jehoz prubéh i vysledky jsou popsany v nasledujicich

trech kapitolach.
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4 Vyzkumné Setieni

Stejné¢ jako ocekavame, Ze zaka v jeho snaze o dosazeni osobniho maxima bude
podporovat jeho ucitel a uclitele jeho feditel nebo jiny piimy nadfizeny, je legitimni
ocekavat stejnou podporu pro feditele od jeho nadfizeného, tedy ztizovatele Skoly. Zda
a v jakém rozsahu je tato podpora zfizovatelem?® poskytovéna a feditelem $koly ocekavéana

a vyzadovéna, na to se snazi odpovédet vyzkumné Setienti.

Vyzkumny problém tohoto Setfeni byl stanoven takto: Na vzorku konkrétnich ztizovatelii
a feditell zjistit a popsat pfitomnost a rozsah podpory poskytované ztizovatelem fediteli

a spokojenost feditele s touto podporou.

Cilem vyzkumného Setfeni je zjistit, ve kterych oblastech poskytuji obce—zfizovatelé
jednoho konkrétniho regionu podporu feditelim Skol a Skolskych zatfizeni, které ztizuji, a

porovnat deklarovanou podporu ziizovatelil se subjektivnim vniméanim této podpory fediteli.

Otazky, na které se snazilo vyzkumné Setfeni nalézt odpovedi, jsou tyto:

e V jakych oblastech jsou skoly svymi zfizovateli podporovany?

e Kter¢ oblasti podpory z pohledu fediteli nejvice ovliviuji kvalitu fizeni Skoly?

e Jakym zpusobem probiha hodnoceni feditelti ztizovatelem?

e Jsou patrné n¢jaké rozdily v poskytované podpote ziizovatelem v zavislosti na typu
obce a dobé stravené ve funkci?

e Jsou patrné n¢jaké rozdily ve vnimani a ocekavani ptijimané podpory v zavislosti
na typu obce, typu ¢i velikosti §koly, dobé¢ stravené ve funkei ¢i genderu feditele?

e Jsou rozdily mezi podporou deklarovanou zfizovatelem a jejim vnimanim
feditelem? Pokud ano, jaké?

e Jakou podporu vyuzivaji ztizovatelé pro svoje piisobeni v oblasti Skolstvi?

Jako vyzkumny vzorek byli vybrani vSichni zfizovatel¢ a vSichni feditelé jimi zfizenych
Skol a Skolskych zatizeni v rdmci jednoho spravniho obvodu obce s rozsifenou plisobnosti
(s vyjimkou $koly, na které plsobi autor této prace). VSichni osloveni zfizovatelé se
zucastnili strukturovaného rozhovoru (22 zfizovatelt, 100 %), dotaznik vyplnilo 77 %

fediteldl (40 z 52 tediteld).

28V praktické ¢asti této prace je termin zfiizovatel pouzivan pro obec zfizujici $kolu jako celek i pro zéastupce
ziizovatele povéteného zalezitostmi zfizovanych skol, at’ uz je to starosta, mistostarosta ¢i vedouci odboru.
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Nejcastéji je zodpovédnou osobou v zalezitostech Skol vobci sdm starosta (v 17
piipadech), ve dvou obcich je to mistostarosta, v dalSich dvou si kompetence v této oblasti
mezi sebe d¢€li starosta s mistostarostou a v jednom piipadé je povérenou osobou pro oblast

Skolstvi vedouci odboru $kolstvi a socialnich véci.

Typ obce zfizovatele

100% |
4 100%
1 100%
22

Tabulka 1: Struktura zfizovatelii ve vyzkumném vzorku a mira spoluprace
Odpovédi zfizovatelll v tomto vyzkumném Setieni jsou zpracovany souhrnné a podle typu

obce: Obec III — obec s rozsifenou piisobnosti, Obec II — 4 obce s povéfenym obecnim

uradem, Obec I — 17 ostatnich obci.

Pocet obyvatel obci-zfizovatelli ve sledovaném regionu k 1. 1. 2015
1.
2 -
3 =
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6 |
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Pocet obyvatel

Graf 1: Pocet obyvatel obci—zfizovatelii zapojenych do vyzkumného Setieni k 1. 1. 2015 — €ervené obec 111, zelené
obec II, modie obec I (CSU, 2015)

Pocet obyvatel obce III lehce ptevysuje 20 tisici. Pocet obyvatel obci Il se pohybuje od cca
4 do cca 8,5 tisic. Sledované obce I maji od pouhych 193 (k 1. 1. 2015) do pfiblizné 2 400
obyvatel (CSU, 2015).
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Odpovédi feditelll jsou zpracovany souhrnné, podle typu obce jejich ztizovatele, podle
typu Skoly (ZS = zakladni $koly; ZS+MS = skoly, jejichz souéasti je zakladni $kola
a matei'ska $kola; MS = matetské skoly; ZUS a DDM = zakladni umélecké $koly a kolska
zafizeni pro zajmové vzdélavani — do tohoto segmentu byly zatazeny tfi zakladni umélecké
Skoly, dvé stiediska volného Casu a jeden diim déti a mladeze; ptes mnohé rozdily se tyto
organizace spolu d€li o volny ¢as déti), podle velikosti Skoly, resp. podle piepocitanych
uvazku (Skoly jsou seskupeny do tii skupin: /—10, 11-20, 21 a vice ptepocCitanych uvazki,
pricemz tfeti skupina je v Setfeni oznaCovéana jako 27/-64, nejvétsi oslovena Skola se 74

pfepocitanymi tivazky se totiz vyzkumného Setfeni nezucastnila).

20 18

Rozdéleni Skol podle

zfizovatele, typu a velikosti
Skoly a genderu reditele

Zeny 36 28 8%
Celkem 52 40 77%

obect | bo% |
obect [V 14
o
13 8 62%
13 12
M o 14
ZUS aDDM 6 6 100%
1-10 23 19 83%
17 12
21-74 12 9 75%
muii 16 12 75%

Tabulka 2: Struktura $kol ve vyzkumném vzorku a navratnost dotazniki

Z vyse uvedenych tabulek vyplyva, ze ziskand data jsou pro zkoumany region z hlediska
odpovédi zfizovatell reprezentativni, z hlediska Skol ne zcela reprezentativni s vyjimkou
segmentu ZUS a DDM, ktery mél 100% navratnost dotaznikil. Vys$si miru reprezentativnosti
dosahuji také odpovédi §kol zfizovanych obcemi I a segmentu ZS+MS. Naopak nizsi mira
reprezentativnosti vychazi u Skol zfizovanych obci III. Ostatni sledované segmenty se

pfilis nelisi od primérného vysledku navratnosti dotazniki, ktery je 77 %.

Ptestoze je tedy mozné vysledky vyzkumného Setieni pro dany region povazovat za pomérné

reprezentativni, z pohledu celého Skolského systému se jedna o velmi maly pocet zkoumanych
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Skol a jejich zfizovatell, zaroven u vysledkli ziskanych v jediném regionu nemuiize byt

zohlednéna rozdilnost (hospodarska, socialni, vétsi mésta atd.) jinych oblasti republiky.

V tomto vyzkumném Setfeni byla zvolena metoda fizeného rozhovoru spojend s pozorovanim
a metoda dotazniku. Zdznamovy arch pro strukturovany rozhovor se zrizovatelem
(viz Ptiloha 1) i Dotaznik pro reditele skol (viz Ptiloha 2) byly koncipovany tak, aby bylo
mozné veétSinu odpovedi vzajemné porovnat. Proto také dotaznik nebyl anonymni. Ziskana
data byla anonymizovana az pfi jejich zpracovani. Pti fizeném rozhovoru byli ziizovatelé
pozadani, zda jsou ochotni poskytnout dokument (smérnici), podle které postupuji pii
hodnoceni feditelli, pokud takovy dokument existuje. Svoji smérnici k analyze poskytli
pouze dva ziizovatelé. Tieti dokument, ktery byl poskytnut, obsahoval pouze vycet

povinnosti feditele Skoly vyplyvajicich ze zakona.

4.1 Predvyzkum

Ptedvyzkum probihal v ¢ervnu a ¢ervenci 2015. V pribéhu piredvyzkumu byla testovana
struktura dotazniku i rozhovoru, formulace a typy jednotlivych otazek, moznosti odpovédi
(oteviené, vyber nékolika nebo jen jedné z nabizenych moznosti) a formulace nabizenych
variant odpovédi. Pro pfedvyzkum byl vybran ziizovatel — obec III a jedna jeho Skola
(ZUS) a dale ziizovatel obec I a jedna jeho $kola (ZS+MS), vie v jiném regionu, neZ ve
kterém pozdéji probihalo vyzkumné Setieni. Po kazdém vyplnéném dotazniku
1 zdznamovém archu z rozhovoru byly tyto dokumenty na zaklad¢ ziskanych zkuSenosti
upravovany. Jesté¢ pied spuSténim vyzkumného Setfeni byla podoba dotazniku
i zdznamového archu konzultovéna s dlouholetym feditelem Skoly se zkuSenosti s praci

v rad¢ mésta v obci III (opét v jiném regionu).

V prubéhu predvyzkumu doznal dotaznik i zdznamovy arch zna¢nych zmén. Z obou téchto
formuldii byly odstranény oteviené otdzky z diivodu obtiznosti vyhodnoceni, ale také
proto, Ze respondenti n€kdy nevédéli, jak na otdzku odpovédét — o podpote feditele
ziizovatelem explicitné nebyli zvykli uvazovat. Uzavieni otdzek bylo kompenzovano
ponechanim prostoru pro vlastni variantu odpovédi (vyuzivano pouze sporadicky) a pro

komentat k odpovédi.

WV w

podpory. Ukézalo se, ze je nezbytné do vyctu oblasti podpory uvést co nejvice téch, které
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by mohly pfichdzet v tvahu. Stavalo se totiz, Ze nckteré Cinnosti zfizovatele smérem
k tediteli ¢i Skole respondenti za podporu ani nepovazovali. Na posledni chvili byla do
vyctu oblasti podpory zarazena i jedna s negativni formulaci (nezatezovani zbytecnou
administrativou), protoze nebyla nalezena vhodna pozitivni formulace. Tato oblast byla
uvedena pouze v dotazniku pro feditele. Nedalo se totiz pfedpokladat, Zze by néktery
ziizovatel ptipustil, ze zatézuje teditele zbytecnou administrativou. Ztizovatelé¢ tak byli

dotazovani na 23 oblasti podpory, feditelé¢ na 24 oblasti).

Pro potfebu vyzkumného Setfeni byl také dotaznik (i zdznamovy arch) vyrazné graficky

zpracovan pro lepsi piehlednost 1 pro ziskani zdjmu respondentt.

4.2 Sbér dat a jejich analyza

V fijnu a listopadu 2015 prob&hly fizené rozhovory u vSech 22 zfizovateli. AZ na jeden
piipad se vSichni zfizovatelé o zkoumanou problematiku zajimali, ¢asto se rozhovofili
1 nad ramec otdzek. Tazatel nékdy nabyval pocit, Ze jsou ziizovatel¢ radi, ze si maji s kym
promluvit o problémech, které se Skolami a s fediteli fesi, a zpravidla vyjadiovali Zivy zajem
o vysledky Setfeni. Doba stravend rozhovorem se pohybovala od 13 do 75 minut. Ztizovatelé
vesmés ocenovali kvalitu pfipravené¢ho zdznamového archu a obsaznost nabizenych variant
odpovédi. Zadny ze zfizovateli nebyl schopen formulovat oblast podpory v zaznamovém

archu neuvedenou (stejna situace se konala i u dotazniku pro feditele).

Forma rozhovoru se ukazala jako vhodna, nebot’ n¢které otazky i nabizené odpovédi mohly
byt v ptipad¢ potieby ziizovateliim piiblizeny na ptikladech, kontrolnimi otazkami bylo
provétovano, zda zfizovatele otazku spravné pochopil. Pfesto se po porovnani odpoveédi
ziizovatell a teditelll zdd pravdépodobné, Ze nékteti zfizovatelé maji o obsahu urcitych

skutecnosti jinou predstavu nez feditelé (zp€tna vazba, hodnocent).

Na zévér kazdého tizeného rozhovoru se tazatel spolu se zfizovatelem pokusil formulovat
souhrnné resumé zrozhovoru — charakteristiku vztahu zfizovatele a feditele. Zaroven
do zdznamového archu zapsal tazatel své postiehy z pozorovani — atmosféru rozhovoru

a piistup zfizovatele.

V srpnu 2015 byli feditelé pozadani o ucast ve vyzkumném Setfeni na porade feditelt

potadané obci III. V fijnu 2015 byl feditelim Skol sledovaného regionu zaslan mailem
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dotaznik s motivacnim textem a pokyny k vyplnéni. Po 14 dnech byla na Skoly, které
nereagovaly, zaslana nova zadost o vyplnéni, ptipadné byli feditelé osloveni telefonicky

¢i osobné. Dotazniky se vracely vyplnéné v obdobi fijen az prosinec 2015.

Pti vypliiovani dotazniku se ukézalo, ze programové vybaveni pocitacti n€kterych teditelti
je starSiho data a neumoziuje vyuziti zaskrtavacich poli¢ek. Reditelé vyuZili jiné moznosti
zvyraznéni zvolené odpovedi. Pokud se dotaznik vratil netipln€ vyplnény, byl respondent

pozadan o doplnéni mailem nebo telefonicky.

V jednom piipadé¢ misto dlouhodobé nemocné fteditelky dotaznik vyplnila zastupkyné

feditelky s mnohaletymi zkuSenostmi ve vedeni Skoly.

Data z dotaznikt a zdznamovych archl byla pfepsana do aplikace databazového programu
Microsoft Access, jez umoznila analyzu dat z riznych pohledi, podle riiznych kritérii ¢i
filtr. Celkem bylo ziskdno 1608 polozek odpoveédi a 52 komentéit k odpovédim od feditelt
(alesponi jeden komentat ptipojilo 40 % teditelt, 16 ze 40); 1035 polozek odpovédi a 11
komentaii k odpovédim od ziizovatell, 20 formulovanych resumé a 18 postiehti z pozorovani.
Vyhodnocovany byly odpovédi obou skupin respondentti na jednotlivé otazky a jednotlivé
oblasti podpory, a to za kazdou skupinu zvlast 1 ve vzajemném porovnani. U oblasti
podpory byla na strané zfizovateli vyhodnocovéana deklarovana poskytovana podpora
(systematicka i ptilezitostnd), na stran¢ fediteld minéni o tom, zda je podpora poskytovana
(dostatecné 1 nedostatecné), neposkytovana (a feditelim chybi) nebo ji feditelé nepotiebuji.
U teditela byla také zjistovana spokojenost se stavem podpory (souhrn odpovédi: podpora
je poskytovana dostatecné a podpora neni potreba), respektive nespokojenost (souhrn

odpovédi: podpora je poskytovana nedostatecné a podpora neni, ale je potreba).

Zpracovana data byla pro pfehlednost a ndzornost prevedena v programu Microsoft Excel
do grafi a tabulek. Data jsou prezentovdna jako souhrnna — pocet vyskytl urcité
skute¢nosti (hodnoty v tabulkach a sloupcové grafy), pomérova — procentni zastoupeni
urité varianty dané skutecnosti ke vSem vyskytim (100% sloupcové skladané grafy
a datové pruhy v tabulkach), pficemz pokud jsou takto znazornény odpovédi ziizovateld,
je zohlednéna jejich ,,sila®, tedy kolik zfizuji Skol, které se zucastnily Setieni — na kolik
Skol ma jejich podpora dopad. Pouzity jsou také bodové grafy znédzornujici jednotlivé

hodnoty vztazené ke dvéma kritériim.
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5 Vysledky vyzkumného Setieni

Podrobné vysledky vyzkumného Setfeni jsou pro piehlednost rozdéleny do deviti

podkapitol.

V prvni podkapitole jsou porovnany odpovédi ziizovatele s odpovédmi fediteld jim
ztizovanych skol na jednotlivé otazky. Teoreticky by shoda mohla byt vzdy 100 % — ob¢
strany vypovidaji o stejné skutecnosti. To, Ze tomu tak neni, ukazuje na rizné vnimani

pritomnosti ¢i obsahu podpory.

Pét dalsich podkapitol pfedstavuje podporu ziizovatele v nekteré ze sfér podpory: financni

a materialni zabezpeceni, sluzby, ¢innost $koly, osoba feditele a hodnoceni feditele.

Sedma podkapitola vyhodnocuje podporu ztizovatele z celkového pohledu, podporu ve
vztahu ke kvalité fizeni (podle nézoru fediteldl) a vyjmenovava nejcastéji a nejméne Casto

podporované oblasti.

Nasleduje podkapitola o podpote, kterou Cerpaji zfizovatelé, a podkapitola s komentaii

respondentl a s vyhodnocenim pozorovani pii rozhovorech se ziizovateli.

Sesta kapitola pfindsi celkové shrnuti vyzkumného Setient.

5.1 Porovnani odpovédi zrizovatele a reditele

Zvolend metoda dotazovani obou stran Ucastnych na pfedmétu vyzkumného Setfeni
umoznila ziskat subjektivni tvrzeni zfizovatele o jim poskytované podpofe a zaroven
subjektivni pohled feditele jako pfijemce této podpory. Protoze se vétSina otazek
dotazovala obou skupin respondentii na stejné skutecnosti a protoze bylo mozné ke
konkrétnimu zfizovateli piifadit konkrétni Skoly a jejich feditele, bylo mozné tyto
odpovédi porovnat. Jelikoz jsou role obou skupin respondenti rozdilné, byly nékdy

nabizené otdzky i odpovédi uzptisobeny dotazovanému.
Otazky zjiStujici podporu v jednotlivych oblastech, které byly vyhodnocovéany jako
vzajemné si odpovidajici, jsou piehledné¢ uvedeny v Tabulce 3. Varianta odpovédi ziizovatel

— Podpora je poskytovana, ale neni vyuzZita — neni ve vyhodnoceni prezentovana, protoze

nebyla zfizovateli zvolena ani jednou.
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Podpora je poskytovana dostate¢né
Podpora je poskytovana systematicky Podpora je poskytovana nedostatecné

Podpora neni potieba

Podpora je poskytovana dostatecné
Podpora je poskytovana prilezitostné Podpora je poskytovana nedostatecné

Podpora neni potieba

; , Podpora neni poskytovana, ale je potieba
Podpora neni poskytovana o
Podpora neni potieba

Tabulka 3: Odpovédi ziizovatelu a Feditelii povaZované za vzajemné si odpovidajici
Kombinace odpovédi ziizovatele a feditele v Tabulce 3 neuvedené byly vyhodnoceny jako

neodpovidajici si.

Na otazku, zda pfistupuje ztizovatel k tediteli spiSe z pozice partnera nebo nadiizeného, meli
respondenti moznost odpovédi: partnera/nadiizeného/podle okolnosti. Jako neodpovidajici

si byla vyhodnocena pouze kombinace odpovédi partnera x nadrizeného.

V otdzkach, ve kterych mél moznost ztizovatel Ci feditel odpovedét ano/ne/nevim, byla

odpovéd’ nevim hodnocena jako odpovidajici s kazdou variantou odpovédi.

Na otazku po hodnoceni celkové podpory kvality prace feditele byly vyhodnoceny jako
neodpovidajici si pouze kombinace odpovédi je dostatecna x neni dostatecna, bez ohledu

na zptesnujici doplnéni odpovédi.
Celkem byly porovnavany odpovédi na 31 otazek (23 oblasti podpory a 8 doplnujicich otazek).

Odpovedi jednoho zifizovatele nebyly do piehledii vzajemné shody zahrnuty, protoze jim

ziizovana Skola dotaznik nevyplnila. Jsou tak porovnavany odpovédi 21 ztizovateli a 40 skol.

Ziizovatelé 1 feditelé se ve vSech ptipadech shodli na uréeni odpovédné osoby ztizovatele,
ktera ma Skoly na starosti (viz Tabulka 4). Tato otdzka méla spiSe kontrolni charakter,
nicméné se ukazalo, Ze feditelé védi, na koho se maji obracet, a to 1 v pfipadé, Ze jsou na
strané zfizovatele kompetence rozdéleny mezi vice osob. Vysoka mira shody panovala také
v odpovédich na to, zda je podporovana pravidelnd komunikace, propagace Skoly a zda
Skoly dostavaji dostatek prostiedkli na svlij rozvoj. Jsou to zaroven tii oblasti, ve kterych

deklarovali jeji poskytovani vSichni zfizovatelé.
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Otazky a oblasti podpory -

Odpovédna osoba za oblast Skolstvi m%: L
Podpora pravidelné komunikace :99% 4 '

Podpora propagace skoly a jejich akci BEBn
Dostatek prostredkii na rozvoj Skoly 98%

Zadaji sami reditelé o pod ? B5% |
Maji feditelé moZnost se k vybéru kritérii vyjadrit? |

Podpora v oblasti BOZ

Podpora kvality prace feditell zfizovateli

Metodicka pomoc v oblasti manazerskych dovednosti 9&’/:

Podpora v oblasti Géetnictvi 90%
Poskytovani pravni pomoci 66% “
61%
Znaji reditelé kritéria hodnoceni kvality své prace? 57%
Zajisténi nékterych oblasti provozu 57%
Jak casto navstévuje ziizovatel Skolu? 757;/: |
Jak c€asto se zfizovatel ucastni akci Skoly? 49%
Celkovy primér 81%

Tabulka 4: Otazky s nejvyssi a nejnizsi mirou shody v odpovédich ziizovatelu a Fediteli

Vysoky pocet odporujicich si odpovédi se objevil pii zjistovani frekvence pfitomnosti
ztizovatelll ve Skolach a na jejich akcich. Ziizovatelé totiz Casto uvadéli vyssi Cetnost
ztizovatele obce III a ,,jeho* feditelt ohledné osobni pfitomnosti ziizovatele ve Skole. Také
srovnani odpovédi v ramci obce II a jejich Skol nedosahlo primérného vysledku (41 %
shody — pfitomnost ve Skole, 32 % shody — ucast na akcich). K tomu je tteba fici, Ze
ztizovatelé¢ vice Skol (pifedevSim obce II a III) neméli moZnost zvolit vice moZnosti

odpovédi, pokud se ucastnili osobné zivota Skoly nerovnomérné.

Nizky soulad v odpovédich byl zjistén také pii zkouméni, zda byli feditelé sezndmeni
s kritérii, podle kterych je zfizovatelé hodnoti. Ziizovatel vétSinou vyjadioval své
presvédcCeni, ze ano, polovina feditel ale tuto skute¢nost nepotvrdila.

Nejcastéji byly vrozporu odpovédi na zjisStovani poskytovani podpory v oblastech:

zajisténi nékterych oblasti provozu (57 % shody, v ramci obce III pouze 38% shoda),
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odmeny reditele z prostredkit obce (61 % shody, avSak tam, kde byla zastupcem
zfizovatele Zena, dosdhla shoda 90 %) a poskytovani pravni pomoci (66 % shody, pokud

byla zastupcem ztizovatele Zena, shoda byla pouze v 37 %).

Celkovd primérnd shoda odpovédi na vSechny porovnatelné otazky doséhla 81 %.
Nejlepsiho vysledku bylo dosazeno v ramci obce III (88 % shody), nejhorsiho v ramci
obce II (77 % shody). Tyto rozdily vSak nejsou vyznamné, podobné jako je tomu tehdy,

pokud rozli§ime zéstupce ziizovatele podle genderu (muzi 81 %, zeny 78 % shody)

Primérna shoda v odpovédich podle poctu let zfizovatele ve funkci
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Graf 2: Prumérna shoda v odpovédich mezi zFizovatelem a Feditelem podle poctu let ziizovatele ve funkci véetné
linearni spojnice trendu

Nejvyssi dosazend shoda v odpovédich mezi zfizovatelem a jeho feditelem je 94 %.
je ztizovatel ve funkci, klesad shoda v odpovédich. Mohlo by to byt zplsobeno tim,
ze stejné jako klesa celkova podpora (viz kapitola 5.7), klesd mozna i zajem o konkrétni
déni ve skole — vSe je jiz 1éta vyzkousené a funguje. Ztizovatel tak uz nemd ptesnou
predstavu o konkrétni podpoie Skole. Toto mozné vysvétleni by vSak bylo potfeba potvrdit

kvalitativnim vyzkumem spolu s vyzkumem na daleko vétsim vzorku.
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5.2 Financ¢ni a materialni zabezpeceni

Oblast podpory

-

, i

Primér ﬂS

Tabulka 5: Pocet zi'izovateli podporujicich $koly ve sféfe finan¢niho a materialniho zabezpeceni

‘

Primér

Tabulka 6: Pocet Feditelii podle toho, jak vnimaji podporu zFizovatele ve sféfe finan¢niho a materialniho zabezpeceni
VSichni ztizovatelé deklaruji, ze dostate¢né financné podporuji rozvoj Skol (bez ohledu na
to, zda tak €ini systematicky ¢i pfilezitostng). Dv¢ tietiny zfizovatelll pfispivaji Skolam na
platy (15 z 22) a pomahaji jim pfi praci s granty (14 z 22), o néco méné (pfes polovinu)
ztizovatell pomaha Skoldm s vybérovym fizenim (12 z22), zhruba tfetina poskytuje

prostfedky na odmeény teditelll z vlastniho rozpoctu (7 z 22).

Nejvice teditelll je spokojeno se stavem podpory (podpora je poskytovana dostate¢né nebo
neni potieba) v oblasti Dostatek prostiedkii na rozvoj Skoly (85 %, 34 ze 40). Stejnd
spokojenost panuje i v oblasti Zadavani vybérovych vizeni, zde vSak celou polovinu
spokojenych feditelti (17) tvofi ti, jez v této oblasti podporovat nepotiebuji. S tim, jak obec
pfispiva Skole na platy, je spokojeno 22 feditelti, dalSich 11 feditelt v této oblasti podporu
nepotiebuje — to znamena, Ze 83 % feditelll (33 ze 40) je se soucasnym stavem spokojeno.
Nejveétsi nespokojenost se stavem podpory panuje v oblasti Odmény reditele z prostiedkii

obce (35 %, 14 ze 40) a také v oblasti Prdce s granty (30 %, 12 ze 40).
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Finan¢ni a materidlni zabezpeceni

Podporované oblasti
O FRr N W D U1 O

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24

Pocet let zfizovatele ve funkci

Graf 3: Pocet podporovanych oblasti zFizovatelem ve sféie finanéniho a materialniho zabezpeceni v zavislosti na
dobé stravené ve funkci v€etné linearni spojnice trendu (tmavsi znacka predstavuje dva vyskyty na stejnych
soui-adnicich)

Pét ztizovatelt (23 %) uvadi, Ze podporuje Skoly ve vSech péti vySe uvedenych oblastech
finan¢niho a materidlniho zabezpeceni. DalSich pét ziizovatelli pokryva svoji podporou
Ctyfi z téchto oblasti. Naproti tomu tfi (zfizovatelé 15 %) poskytuji podporu pouze v jedné

z téchto oblasti.

Ziizovatel — obec III deklaruje podporu ve vSech péti oblastech, ziizovatelé obci II 1 obci I
podporuji své Skoly od jedné do vSech péti oblasti, pficemz pramér obci II je 2,75, primér

obci I je 3,2 oblasti.

Rozptyl poctu podporovanych oblasti v zavislosti na dob¢ stravené ve funkci je sice
znacny, piesto lze vysledovat ve sféfe financniho a materidlniho zabezpeceni klesajici

tendenci poctu podporovanych oblasti s ristem doby ve funkci.

Odmény reditele z prostiredki obce

(viz také Ptiloha 3, grafy 21-23)

Ttetina zfizovatell (7 z 22) poskytuje feditelim odmény z prostifedkil obce, z toho ve tiech
piipadech systematicky (po jedné obci z kazdého typu) a ve Ctyfech piilezitostné (jedna
obec II a tfi obce I). Je zajimavé, ze vSichni Ctyfi ziizovatelé z obce I, jez poskytuji
feditelim odmény, jsou ve funkci teprve jeden rok. Dva z fediteld Skol, které zfizuji,
pfitom tvrdi, Ze podpora poskytovdna neni. Je mozné, Ze tito zfizovatelé nepochopili
piesn¢ otazku, ale je také mozné, Ze v dobé Setfeni piipravovali feditelim odmeény

z rozpoctu obce a ti to zatim neveédéli.
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Zfizovatel: Odmeény feditele z Reditel: Odmény reditele z
prostiedkd obce prostiedki obce
100% - 100% -
90% - 90% -
80% - 80% -
70% - 70% -
60% - 60% -
50% - 50% -
40% - 40% -
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20% - 20% -
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0% - T T T 0% - T T T
Celkem | Il 11 Celkem | Il I
M Podpora neni poskytovana W Podpora neni potfeba
1 Podpora je poskytovana prilefitostné I Podpora neni poskytovana, ale je potieba
M Podpora je poskytovdna nedostatecné
W Podpora je poskytovana systematicky M Podpora je poskytovdna dostatecné

Graf 4: Odmény Feditele z prostiredkii obce — pomér odpovédi zFizovatelii nasobeny pocétem ziizovanych $kol
celkem a podle typu obce a pomér odpovédi Fediteli celkem a podle typu obce

Se stavem podpory v této oblasti je nespokojeno 35 % fteditelt (14 ze 40), coZ je druhd
nejvetsi nespokojenost s nékterou ze sledovanych oblasti (po oblasti Hodnoceni reditele se
zpétnou vazbou). Zajimava situace je u skol ziizovanych obci I1I. Ta deklaruje, ze podporu

poskytuje systematicky, ale Ctyfi feditel€ ji postradaji a dle jednoho neni potieba.

Tato podpora nejvice chybi feditelim segmentu ZUS a DDM (50 %, 3 ze 6), MS (36 %,
5 ze 14) a skolam o velikosti 7/-20 (42 %, 5 z 12). S podporou jsou spokojeni nejvice
skoly ze segmentu ZS (50 %, 4 z 8) a §koly /-10 (47 %, 9 z 19).

Prispévek obce na platy (mimo odmén Feditele)

(viz také Ptiloha 3, grafy 24-26)

Na platy zaméstnancti (mimo odmeén feditelli — a nemusi se nutné jednat o platy pedagogu)
prispivaji dvé tretiny (15) zfizovatell, v ptipad¢ obci I je to dokonce 71 % (12 ze 17).

V piipadé vétsich obci (I a III) jsou to tii ztizovatelé z péti.

S poskytovanou podporou je spokojeno 55 % (22 ze 40) tediteld, pfispivat na platy
nepotiebuje 27,5 % (11 ze 40) teditelt. VSichni feditelé nespokojeni se stavem podpory
(17,5 %, 7 ze 40) jsou az na jednoho ze segmentu MS, a to hlavné z malych skol (/-10).
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Dostatek prostiedkii na rozvoj Skoly

(viz také Priloha 3, grafy 27-29)

VSichni zfizovatelé se domnivaji, Ze pfispivaji Skolam dostatecné na to, aby se mohly
rozvijet. P&t znich vSak ptipousti, ze tato podpora je spiSe piilezitostnd — v zéavislosti
na stavu obecniho rozpoc¢tu. Tomu odpovida i vniméani podpory fediteli — jen 6 feditelt
ze Ctyficeti (15 %) s podporou neni spokojeno. Pomérove nejvice jsou nespokojeni feditelé
Skol zfizovanych obci III (38 %, 3 z 8). Pouze jediny feditel ze vSech oznacil variantu

odpovédi: podpora neni potieba.

Prace s granty

(viz také Ptiloha 3, grafy 30-32)

Dv¢ tfetiny zfizovatelt (14 z 22) podporuje feditele v agendé souvisejici se ziskanim
grantil, s jejich administraci, pfipadné se spoluti€asti ¢i jejich udrzitelnosti. U obci II tato

podpora neni tak vyrazna (50 %, 2 ze 4).

Lehce ptes polovinu fediteltl (21 ze 40) je s poskytovanou podporou spokojeno. Se stavem
podpory jsou spokojeni vSichni feditelé Skol ztizovanych obci III (jeden teditel tuto
podporu nepotiebuje) a také feditelé skol ze segmentu ZUS a DDM — tii se citi byt
podporovani dostatecné, zbyli tii podporu nepotiebuji. Nejméné jsou spokojeni feditelé
skol, zfizovanych obcemi I1 — 50 % (7 ze 14), stejné jako feditelé MS (50 %, 7 ze 14) — Sest

tediteld podporu postrada, jeden se citi byt podporovan nedostatecne.

Zadavani vybérovych Fizeni

(viz také Priloha 3, grafy 33-35)

Podporu pii zaddvani vyberovych fizeni poskytuje feditelim vice nez polovina ztizovatel
(12 z 22). U obci II je to vSak jen jeden zfizovatel ze Ctyf. VSichni Ctyfi ziizovatelé
v prvnim funkénim obdobi deklarovali systematickou podporu v této oblasti.

Celkem 17 feditelt (42,5 %) se citi byt podporovano dostatecné, stejny pocet feditell
podporu v této oblasti nepotiebuje, 3 teditelé (7,5 %) podporu postradaji, stejny pocet
vnima podporu zfizovatele jako nedostateCnou. To znamend, ze je se stavem podpory
v této oblasti spokojeno 34 feditell (85 %).

Zajimavé je, ze v piipadé obci II a jejich kol je s podporou spokojeno vice fediteltl (50 %),

nez by odpovidalo prohlasenim ztizovateld. Ti deklaruji podporu pouze 29 % Skol.
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Se stavem podpory v této oblasti jsou spokojeni viichni feditelé segmentu ZUS a DDM, 95 %
feditelt Skol ze segmentu /—10 (18 z 19) a 89 % teditelt kol ze segmentu 2/—64 (8 z 9).

Nejéastéji tuto podporu nepotiebuiji feditelé ZS+MS (75 %, 9 z 12) a feditelé $kol
1-10 (61 %, 11 z 18).

5.3 Sluzby

Oblast podpory -

ZajisSténi nékterych oblasti provozu

Podpora v oblasti ucetnictvi i
Podpora v oblasti IT a/nebo telekomunikaci

Poskytovani pravni pomoci
Podpora v oblasti PO
Podpora v oblasti BOZ
Primér
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Tabulka 7: Pocet zi'izovateli podporujicich Skoly v oblasti sluZeb

Oblast podpory

ZajisSténi nékterych oblasti provozu
Podpora v oblasti ticetnictvi

Podpora v oblasti IT a/nebo telekomunikaci
Poskytovani pravni pomoci

Podpora v oblasti PO

Podpora v oblasti BOZ

Primér
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Tabulka 8: Podet feditelii podle toho, jak vnimaji podporu zfizovatele ve sféfe sluzeb

V okruhu téchto oblasti podpory je nejcastéji ziizovateli zminiovdna podpora v oblasti
ucetnictvi — v 17 ptipadech (77 %). Vice nez polovina ztizovatelii dale poskytuje pravni
podporu (64 %, 14 z 22) nebo poméha se zajisténim pozarni ochrany — PO (59 %, 13 z 22).
Neceld polovina ztizovatelii podporuje Skoly v oblasti informac¢nich technologii nebo
telekomunikaci a poméha se zajiSténim nékterych oblasti provozu. Pouze tii zfizovatelé

pomahaji skole zajiStovat oblast bezpecnosti a ochrany zdravi (BOZ).

Spokojenost teditelli s podporou odpovida podpote deklarované ziizovateli, pouze v oblasti

Zajisteni nekterych oblasti provozu témét dvé tretiny feditelt (25 ze 40) tvrdi, Ze jsou

[*))
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podporovani (i kdyz podle ¢tyt fediteli nedostatecné), ale pouze devét ziizovatelt (41 %)
uvedlo, Ze tomu tak je. Vysvétleni tohoto nesouladu by mohlo spocivat vtom, ze si
v nékterych piipadech zfizovatel nemusel uvédomit vSe, co spada pod provoz Skoly.
Nejméne¢ teditelé potiebuji podporu v oblasti BOZ (58 %, 23 ze 40 ji nepotiebuje), témet
polovina feditelt nepotiebuje podporovat v oblasti IT nebo telekomunikaci. Nejvice feditelim

chybi (nebo ji pokladaji za nedostate€nou) pravni pomoc ztizovatele (28 %, 11 ze 40).

Sluzby
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Pocet let zfizovatele ve funkci

Graf 5: Pocet podporovanych oblasti zFizovatelem ve sféfe sluzeb v zavislosti na dobé stravené ve funkci véetné
linearni spojnice trendu (tmavsi znacka predstavuje dva vyskyty na stejnych souradnicich)

Jeden ztizovatel (obec II) nepodporuje podle svych slov skoly v zddné z téchto oblasti, tii
ziizovatelé (vSichni obec I) poskytuji podporu pouze v jedné z téchto oblasti, naopak dva
ziizovatelé deklarovali svoji podporu ve vSech oblastech a dalsi zfizovatel v péti oblastech

(vSichni tfi obec I). Ostatni zfizovatelé (10) pokryvaji svoji podporou tii nebo Etyfi oblasti.

Podpora ve sféfe sluzeb vykazuje sristem doby strdvené ve funkci nejvice klesajici

tendenci ze vSech sledovanych sfér podpory.

Z.ajisténi nékterych oblasti provozu

(viz také Ptiloha 3, grafy 36-38)

Reditelé v této oblasti uvadgji podporu v poméru &astdji, nez by odpovidalo podpoie
deklarované ziizovateli. Pouze pét feditelt je s podporou nespokojeno. Nejvice se citi byt
podporovani feditelé ze segmentu MS (57 %, 8 ze 14), nejméné feditelé ZUS a DDM (33
%, 2 z6). Ti ovSem také nejCastéji uvadeji (67 %, 4 z 6), ze tuto podporu nepotiebuji.

Nejvice tuto podporu potiebuji feditelé segmentu //—20 (jen 2 z 12 ji nepotiebuje).
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Podpora v oblasti ucetnictvi

(viz také Priloha 3, grafy 39-41)

V oblasti uéetnictvi poskytuji $koldm podporu tfi &tvrtiny ziizovateltt (17 z 22). Zadny ze
ziizovatelll nezvolil variantu odpovédi: Podpora je poskytovana prileZitostne. PéEt
ziizovatelll uvadi, ze v této oblasti Skolu nepodporuje, prestoze tti feditelé z jejich Skol se

citi byt v oblasti iCetnictvi podporovani dostatecné.

Naopak jeden z fediteli, ktery je podle ztizovatele podporovan, by podporu pftivital. Tato
oblast podpory vykazuje nejmensi nespokojenost (spolu s prosazovanim a implementaci
zmén) — jednomu fediteli podpora chybi a dva se citi byt podporovani nedostate¢né.
Ostatni jsou s podporou spokojeni (67,5 %, 27 ze 40), nebo ji nepotiebuji (25 %, 10 ze 40).
Nejcastéji uvadéli, ze tuto podporu nepotiebuiji, feditelé ZS+MS (50 %, 6 z 12).

Podpora v oblasti IT a/nebo telekomunikaci

(viz také Priloha 3, grafy 42—44)

Témet polovina zfizovatelt (10 z 22) své Skoly podporuje v oblasti IT a/nebo v oblasti
telekomunikaci. Odpovédi fediteli nejsou v porovnani s podporou deklarovanou
ziizovateli nijak prekvapivé. Nicméné podle tii feditelti je podpora nedostatecnd a Ctyti
dalsi ji postradaji, coz je celkem 17,5 % nespokojenych feditelti (7 ze 40) — nejvice jich je
ze segmentu MS (36 %, 5 ze 14) a 11-20 (33 %, 4 z 12). Nejéastéji nepotiebuji podporovat
v této oblasti feditelé ze segmenttl ZS+MS (67 %, 8 z 12), ZUS a DDM (83 %, 5 z 6) a 21—64
(dokonce 89 %, 8 z 9).

Poskytovani pravni pomoci

(viz také Priloha 3, grafy 45-47)

Pravni pomoc poskytuje (nebo je pfipraveno ji v pfipadé potieby poskytnout) 64 %
ziizovatell (14 z 22). Pouze jeden zfizovatel z vétsich obci (obce II a III) tikd, Ze podporu

v této oblasti neposkytuje.

Témét polovina tediteltt (19 ze 40) je s podporou spokojena, Ctvrtina feditell podporu
nepotiebuje (10 ze 40) a téméet stejny pocet je s podporou nespokojen nebo ji postrada (11
ze 40). Pouze dva teditelé (z 8, 25 %) zfizovani obci III jsou s podporou spokojeni, dalsi

dva ji nepotiebuji a 50 % teditell (4 z 8) je nespokojeno, coz je piekvapivé, protoze obec 111
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ma jisté dostateCné pravni zdzemi. Zna¢na nespokojenost s podporou je u feditelti Skol
segmentu ZS (50 %, 4 z 8) a 11-20 (42 %, 5 z 12). Naopak vysoka spokojenost s podporou
panuje u feditell $kol segmentu ZUS a DDM (67 %, 4 z 6) a 11-64 (67 %, 6 z 9).

Podpora v oblasti poZarni ochrany

(viz také Ptiloha 3, grafy 48-50)

Tti pétiny zfizovatelt (59 %, 13 z 22) deklaruji svoji podporu skoldm v oblasti pozarni
ochrany. Vétsi pomér deklarované podpory v této oblasti je patrny u zfizovateli z malych
obci (obce I), coz vsak prili§ neodpovida tomu, jak tuto podporu vnimaji feditelé. Ziizovatel
— obec I 1iké4, ze Skoly v této oblasti nepodporuje, nicméné polovina ztizovatelll jeho Skol
se citi byt podporovana dostatecné. S poskytovanou podporou je nespokojeno nebo ji
postrada 5 fediteli (12,5 %), z toho 4 spadaji do segmentu MS. Bez podpory zfizovatele se
v této oblasti nejéastéji obejdou feditelé kol segmentu ZS+MS (75 %, 9 z 12). Nejvice
jsou s podporou spokojeni feditelé Skol segmentu /—10 (63 %, 12 z 19).

Podpora v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi

(viz také Ptiloha 3, grafy 51-53)

V oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi podporuji své skoly pouze tfi zfizovatelé — vSichni
z obce 1. Dva z nich poskytuji podporu systematicky, pfiCemz jsou oba teprve jeden rok
ve funkci. Presto se 9 Skol v obcich I citi byt podporovéano dostatec¢né. Je to jedina oblast
podpory, ve které se vsichni zfizovatelé¢ vétSich obci (II a III) shodli na tom, ze ji
neposkytuji, pti¢emz 4 skoly ztizované obci III jsou v rozporu s tim s podporou spokojeni.
Sedm fteditelll je s podporou nespokojeno, nebo ji postradad. Nejcastéji tuto podporu

nepotiebuji feditelti v segmentu ZS+MS, 92 % (11 z 12).

5.4 Cinnost §koly

Oblast podpory

Podpora v oblasti vzdélavani a vychovy

Podpora propagace Skoly a jejich akci

Podpora spoluprace s partnery skoly
Pramér £ ;

Poskytovani informacniho servisu

Tabulka 9: Podet ziizovatelli podporujicich $koly v jejich ¢innosti
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Oblast podpory

Podpora v oblasti vzdélavani a vychovy
Poskytovani informacniho servisu

Podpora propagace Skoly a jejich akci
Podpora spoluprace s partnery skoly

NezatéZovani zbyte€nou administrativou

mmH@H@m.
M@Ewail

w
(0]

Primér

Tabulka 10: Pocet Fediteli podle toho, jak vnimaji podporu ziizovatele ve sféie ¢innosti Skoly

Cetnost podpory v tomto okruhu oblasti je mezi zfizovateli velmi vysoka. Odpovida tomu
1 vnimani této podpory fediteli. VSichni zfizovatelé se podle svého vyjadieni zapojuji
do propagace Skoly a jejich akci. Vice nez tii Ctvrtiny zfizovatelii podporuje své Skoly
poskytovanim informacéniho servisu (18 z 22) a podporou v oblasti vzdélavani a vychovy
(17 z22). Jen o néco mén¢ ziizovatell poskytuje Skolam podporu pfi jejich spolupréci

s partnery skoly (15 z 22).

Celkem 85 % teditelti (34 ze 40) je spokojeno se stavem podpory v oblasti Propagace skoly
a jejich akci. 1 v dalSich oblastech panuje zna¢na spokojenost, pfi¢emz nejmensi je v oblasti
Nezatézovani zbytecnou administrativou (72,5 %, 29 ze 40). Podporu v oblasti vzdélavani

a vychovy nepotiebuje 45 % teditell (18 ze 40), cozZ je nejvice v této sféfe podpory.
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Pocet let zFizovatele ve funkci

Graf 6: Pocet podporovanych oblasti zi'izovatelem ve sféfe ¢innosti Skoly v zavislosti na dobé stravené ve funkci
véetné linearni spojnice trendu (tmavsi znacka predstavuje dva vyskyty na stejnych souiadnicich)

Devét ztizovateli pokryva svoji podporou vSechny cCtyfi vySe uvedené oblasti podpory
(z toho Ctyfi zfizovatelé tuto podporu poskytuji ve vSech Ctyiech oblastech systematicky).
Dalsich devét poskytuje podporu ve tfech z téchto oblasti. Zbyvajici tii zfizovatelé (vSichni

obec I) podporuji své skoly ve dvou oblastech.

Podpora ve sféfe ¢innosti Skoly je stabilni bez ohledu na dobu stravenou ve funkci.
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Podpora v oblasti vzdélavani a vychovy

(viz také Priloha 3, grafy 54-56)

Tt1 Ctvrtiny zfizovatel (77 %, 17 z 22) deklaruji svoji podporu Skoly v oblasti vzdélavani
a vychovy. Je zajimavé, ze obec III, kterd ma k dispozici nejvétsi aparat, poskytuje v této
oblasti podporu pouze prilezitostné. Z obci II podporuje v této oblasti své skoly polovina
znich (20 ze 40), u obci I je to 82 % z nich (14 ze 17). Takovy rozdil v deklarované
podpofe muze byt zplisoben Sir§Sim vnimanim obsahu této podpory. Z rozhovorti se
ziizovateli vyplyva, Ze tato podpora nemusi spoc¢ivat pouze v podpoie metodické, mize se
jednat naptiklad o zajisténi vhodnych podminek ¢i odstranéni bariér ovliviiujicich vychovu
a vzdélavani. Rozdil mlize byt zpisoben také vétsi snahou o udrZeni kvality Skoly
na malych obcich, které Casto bojuji o samotnou existenci $kol a zalezi jim na kazdém
prihlaSeném ditéti.

Deklarované podpote obci I ovsem neodpovida spokojenost fediteld s podporou. Je mozné,
ze si feditelé pod touto oblasti prestavovali pravé jen metodickou podporu. Proto je zde
tteba pristupovat k porovndvani odpovédi zfizovatelli a feditelii opatrn€. Nejvice jsou
s podporou spokojeni feditelé Skol 7/-20 (58 %, 7 z 12), podporu neocekavaji predevsim
feditelé $kol segmentu ZUS a DDM (88 %, 7 z 8).

Kazdy paty feditel (20 %, 8 ze 40) je s podporou nespokojen nebo ji postrada. Sest t&chto

nespokojenych fediteli je ze segmentu MS.

Poskytovani informaéniho servisu

(viz také Priloha 3, grafy 57-59)

Pouze ctyii zfizovatelé (18 %) neposkytuji svym Skoldm informacni servis (tfi obce I
ajedna obec II). Zhruba polovina feditelii (21 ze 40) je s poskytovanou podporou
spokojena, ctvrtina (11 ze 40) ji nepotiebuje, 8 fediteli je s podporou nespokojeno nebo ji
postrada — vétSina z nespokojenych fediteld (5) je zobce II. VSichni feditelé Skol
ztizovanych obci III (8) podporu v této oblasti ocekavaji a také ji dostavaji; jeden z nich
je stim, jak je poskytovana, nespokojen. Také vsichni feditelé $kol segmentu ZS (8)
informacni servis potiebuji; dva feditelé jsou s podporou nespokojeni. Vysoké ocekavani
podpory vykazuje také segment 2/—64 (89 %, 8 z 9), ptiemz Sest feditelil je s podporou

spokojeno a dva jsou nespokojeni. Nejvice nespokojenych feditelit (podpora je nedostatecna
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nebo neni) je v segmentu //-20 (42 %, 5 z 12) a MS (36 %, 5 ze 14). Tento druh podpory
nejméné potiebuji feditelé ZS+MS (50 %, 6 z 12) a ZUS a DDM (rovnéz 50 %, 3 z 6).

Zfizovatel: Poskytovani Reditel: Poskytovani
informacniho servisu informacniho servisu

100% - 100% -

90% - 90% -

80% - 80% -

70% - 70% -

60% - 60% -

50% - 50% -

40% - 40% -

30% - 30% -

20% - 20% -

10% - 10% -

0% - . . . 0% - T . .
Celkem I Il 11 Celkem | I i

M Podpora neni poskytovéna W Podpora neni potieba

u Podpora je poskytovana pfileditostnd I Podpora neni poskytovana, ale je potreba

M Podpora je poskytovdna nedostatecné
W Podpora je poskytovana systematicky M Podpora je poskytovdna dostatecné

Graf 7: Poskytovani informacniho servisu — pomér odpovédi ziizovateli nasobeny poctem zFizovanych Skol
celkem a podle typu obce a pomér odpovédi Feditelii celkem a podle typu obce

Podpora propagace Skoly a jejich akci

(viz také Ptiloha 3, grafy 60—62)

Vsichni zfizovatelé az na jednoho uvedli, Ze v oblasti Podpora propagace skoly a jejich akci
poskytuji podporu systematicky, zbyvajici ztizovatel ji poskytuje ptilezitostné. Je to oblast

s nejvetsi Cetnosti systematické podpory spolu s oblasti Podpora pravidelné komunikace.

Deklarované podpotfe odpovidd i vnimani této podpory. S poskytovanou podporou je
spokojeno 78 % (32 ze 40), ovSem dva feditelé¢ se domnivaji, Ze podporovani zfizovatelem
nejsou, a Ctyil jsou s podporou nespokojeni. Dalsi tfi fikaji, ze podporu v této oblasti
nepotiebuji. Se stavem podpory tedy neni spokojeno 6 tediteld (15 %), z toho pét feditelit
je z MS (36 %, 5 ze 14).
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Podpora spoluprace s partnery Skoly
(viz také Priloha 3, grafy 63—65)
Dvé¢ tietiny zfizovateld (68 %, 15 z22) uvedlo, ze podporuji své Skoly pfi spolupraci

s jejich partnery. VSech sedm ztizovateld, jez tuto podporu neposkytuji, jsou obce 1.

Vétsina tediteld (55 %, 22 ze 40) je s podporou spokojena, zhruba ¢tvrtina (11 ze 40) ji
nepotiebuje, sedm feditelit (18 %) je s podporou nespokojeno nebo ji postradd. Nejméné
jsou s poskytovanou podporou spokojeni feditelé zobci 1 (39 %, 7 z 18). Naopak ve
Skolach ztizovanych obci III jsou se soucasnym stavem spokojeni vSichni feditelé (sedmi
poskytovana podpora vyhovuje, jeden ji nepotiebuje). Soucasny stav plné vyhovuje také
viem feditelim kol ze segmentii ZS a 2/—64. Nejvice nespokojeni jsou feditelé MS (36 %,

5 ze 14).

NezatéZovani zbyte¢nou administrativou

(viz také Priloha 3, grafy 66—67)

Tato oblast podpory byla zafazena mezi ostatni oblasti az na zaklad¢ rozhovori s fediteli
v ramci predvyzkumu. Jako jedina je formulovana negativné (nebyla nalezena vhodna
pozitivni formulace). Nebyla zatfazena do strukturovaného rozhovoru se ziizovateli, nebot’
nabizené varianty odpovédi na takto formulovanou oblast nebyly vhodné a také se nezdalo
pravdépodobné, ze by se zfizovatelé¢ vyjadiovali vtom smyslu, ze vyzaduji po svych

feditelich zbyte¢né dokumenty.

Ani varianty odpovédi feditelit nejsou pro negativné formulovanou oblast nejvhodnéjsi, ale
jiz v ptedvyzkumu bylo ovéfeno, Ze feditelé s touto formulaci nemaji problém. Zhruba
¢tvrtina feditelt (11 ze 40) je se stavem podpory v této oblasti nespokojena. Nejméne

nespokojenych teditelti je v obcich I (17 %, 3 z 18), nejvice jich je v obci III (50 %, 4 z 8).

Pritomnost zFizovatele ve §kole
(viz také Priloha 3, grafy 68—70)
Ziizovatelé¢ deklarovali Cetnost svoji osobni pfitomnosti ve Skole nasledovné: v 18
pfipadech (82 %) navstivi Skolu vice nez pétkrat rocné&, ve tiech ptipadech (14 %) dvakrat
az petkrat ro¢né, v jednom piipadé maximalné jednou ro¢né. Jednoznacné pievlada vyssi

cetnost navstév Skol. Pomérove nejcastéji navstévuji ztizovatele Skoly na malych obcich.
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V rozhovoru nékteti uvadeli, Ze jsou ve skole kazdy tyden, nékdy i nékolikrat. Toto tvrzeni
se nebude zdat prehnané, jestlize napiiklad Skola sidli ve stejné budové jako obecni uiad

nebo tieba jen pies cestu.

Zfizovatel: Jak casto Reditel: Jak ¢asto navsitévuje
navstévujete osobné Skolu? zastupce zfizovatele skolu?
100% - 100% - B

90% - — 90% -

80% - — 80% -

70% - — 70% +—

60% - — 60% +—

50% - — 50% +—

40% - — 40% -+

30% - — 30% +—

20% - — 20% -

10% - — 10% - .

0% - ; ; . . 0% - ; | | .
Celkem | I 1] Celkem | I 1]

B méné nez dvakrat roéné M méné nez dvakrat rocné
1 dvakrat az pétkrat ro¢né 1 dvakrat az pétkrat ro¢né
M vice nezZ pétkrat rocné H vice neZ pétkrat rocné

Graf 8: Jak Casto navstévuje ziizovatel Skolu — pomér odpovédi zfizovateli nasobeny poctem ziizovanych $kol
celkem a podle typu obce a pomér odpovédi Fediteli celkem a podle typu obce

Odhad cetnosti osobni pfitomnosti zfizovatele ve Skole je vyrazné nizsi. Naptiklad 58 %
Skol by podle zfizovatel mélo byt navstévovano vice nez pétkrat ro¢né. Tuto variantu ale
zaSkrtlo pouze 28 % teditelti (11 ze 40). Je mozné, Ze néktefi ztizovatelé promitli do svych
odpovédi svd ptrani. Nejveétsi frekvence navstév Skoly vSak piipadd u obou skupin
respondentll na zfizovatele — obce I a nejmensi na zfizovatele — obce III. Nejcastéji jsou

navitévovany skoly segmenttt ZS+MS a 1-10.

Pritomnost zrizovatele na akcich Skoly

(viz také Ptiloha 3, grafy 71-73)

Akce skol navstévuji ztizovatelé podle vlastniho vyjadieni ve 14 obcich (64 %) vice nez
petkrat rocné, v osmi piipadech (36 %) dvakrat az pétkrat ro€né. U malych obci (I)

prevlada vyssi Cetnost ptitomnosti zfizovatele na akcich, u vétSich obci (II) je pomér
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vyrovnan mezi nejvyssi nabizenou variantou a stfedni variantou odpovédi, v piipadé obce
III byla zvolena stfedni varianta. Zadny zfizovatel nezvolil variantu s nejmensi frekvenci
ucasti na akcich.

Podobné jako v pfipadé osobni piitomnosti ziizovatele ve Skole, 1 v piipadé ucasti na
Skolnich akcich jsou odhady fediteld vyrazn€¢ nizs$i. Nejméné casto jsou podle nich

navitévovany skoly segmentu ZS, MS a 11-20.

5.5 Osoba reditele

Oblast podpory

Metodicka pomoc v oblasti manazerskych dovednosti

Podpora v prosazovani a implementaci zmén

Podpora pravidelné komunikace
Podpora profesniho a kariérniho rozvoje reditele
Osobni vyjadieni podpory fediteli 1E

Verejné vyjadieni podpory

Primér

Tabulka 11: Pocet ziizovatelii podporujicich Feditele ve sféi'e osobni podpory

Oblast podpory

Metodicka pomoc v oblasti manazerskych dovednosti
Podpora v prosazovani a implementaci zmén

Podpora pravidelné komunikace 29
Podpora profesniho a kariérniho rozvoje reditele i
Osobni vyjadfeni podpory rediteli

Vefrejné vyjadreni podpory
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Tabulka 12: Pocet Feditelii podle toho, jak vnimaji podporu ziizovatele ve sféi‘e osobni podpory

Vsichni zfizovatel¢ fikaji, ze podporuji pravidelnou komunikaci s fediteli. Dvacet
ztizovatell (91 %, bez dvou vSichni) podle svych slov vyjadfilo osobné fediteli svoji
podporu. Devatenact zfizovatell (86 %) svoji podporu vyjadrtilo verejn€. Vice nez tii ¢tvrtiny
ztizovatell (77 %, 17 z 22) poskytuji Skoldm podporu v prosazovani a implementaci zmén.
Pouze Sest ztizovateli (27 %) podporuje feditele v jejich profesnim a kariérnim rozvoji. A
jen pét ziizovatel (23 %, neceld Ctvrtina) poskytuje fediteli metodickou pomoc v oblasti

manazerskych kompetenci, z toho pouze jeden tak Cini systematicky.
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Nejvice jsou feditelé spokojeni s poskytovanou podporou pravidelné komunikace (73 %, 29 ze
40) a ve stejném rozsahu s osobnim vyjadienim podpory, kterého se jim dostalo od zfizovatele.
S vefejnym vyjadienim podpory je spokojeno 68 % ftediteld (27 ze 40). V téchto tiech
oblastech ocekavaji podporu témer vSichni feditelé (38, resp. 39 ze 40). Podporu v oblasti
manazerskych dovednosti nepotiebuje 26 tediteltl (65 %), kazdy ctvrty feditel je se stavem
podpory v této oblasti nespokojen. Jesté vice feditelt (30 %, 12 ze 40) je nespokojeno se
stavem ¢i absenci vefejné podpory. Oblasti, ve které je pomérné hodné teditelii, kteti v ni

podporu od zfizovatele neocekavaji, je jejich profesni a kariérni rozvoj (48 %, 19 ze 40).

Osoba reditele

—
*

O RLr N WA~ UL O
L 2R

4 L g r—

Podporované oblasti

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24
Pocet let zfizovatele ve funkci

Graf 9: Pocet podporovanych oblasti zi'izovatelem ve sféie osobni podpory v zavislosti na dobé stravené ve funkci
véetné linearni spojnice trendu (tmavsi znacka piedstavuje dva vyskyty, ¢ervena tfi vyskyty na stejnych souiadnicich)

Polovina zfizovatelli pokryva svoji podporou Ctyfi z vySe uvedenych oblasti, ptiblizné
¢tvrtina (6) ztizovatelii poskytuje podporu v péti nebo ve vSech Sesti oblastech, zbylych pét
ztizovatelll podporuje své Skoly ve dvou nebo tfech oblastech. Obec III deklaruje svoji

podporu ve vSech Sesti oblastech, obce II primémé ve 4,5 oblastech, obce I ve 3,8 oblastech.

Podpora smétujici k osobé feditele vykazuje s ristem doby ve funkci klesajici tendenci.

Metodicka pomoc v oblasti manaZerskych dovednosti
(viz také Ptiloha 3, grafy 74-76)
Pouze jediny zfizovatel (obec II) poskytuje feditelim Skol systematickou metodickou

pomoc v oblasti manaZerskych dovednosti. Cty¥i dalsi tuto podporu poskytuji piileZitostng.

Celkem 65 % fediteli (16 ze 40) podporu v této oblasti nepotiebuje. Se stavem podpory
v této oblasti jsou spokojeni vsichni feditelé $kol segmentli ZS+MS a ZUS a DDM.
Nejméné spokojeni jsou feditelé ZS (37,5 %, 3 z 8).
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Podpora v prosazovani a implementaci zmén
(viz také Priloha 3, grafy 77-79)
Celkem 77 % ztizovatelt (17 z 22) podporuje feditele v prosazovani a implementaci zmén.

V ptipad¢ ziizovatel z obci I je to 82 % (14 ze 17).

Témeét polovina teditelt (19 ze 40) je s poskytovanou podporou spokojena, 13 teditelii
(33 %) ji nepotiebuje, 20 % fediteli (8 ze 40) je se stavem podpory nespokojeno. VétsSinou
jsou to teditelé z obci II — nespokojeno je 43 % z nich (6 ze 14). Se stavem podpory jsou

spokojeni viichni feditelé z obce I1I a také feditelé skol ze segmentu ZUS a DDM.

Jeden ze zfizovatelll komentoval svoji podporu v prosazovani a implementace zmén takto:

,, Pani reditelka je konzervativni — prosazovani zmen u reditelky.

Podpora pravidelné komunikace

(viz také Priloha 3, grafy 80—-82)

Spolu s oblasti Podpora propagace Skoly a jejich akci je Podpora pravidelné komunikace
oblasti, v niz podporu deklaruji vSichni zfizovatelé, pficemz vSichni az na jednoho tuto

podporu poskytuji systematicky.

Celkem 73 % (29 ze 40) feditell je s poskytovanou podporou spokojeno, dva teditelé ji
nepotiebuyji, ale 9 fediteld (23 %) je se stavem podpory nespokojeno. Nejvice jsou nespokojeni
feditelé ze §kol segmentu //-20 (41 %, 5 z 12), MS (rovnéz 36 %, 5 ze 14) a feditelé kol
ziizovanych obci II (36 %, 5 ze 14). To je pii deklarované 100% podpote zfizovateli vysoka
nespokojenost. Oproti tomu jsou vsichni feditelé $kol ze segmentu ZUS a DDM se stavem

podpory spokojeni. Spokojeno je také 89 % teditelt (17 z 19) z malych skol (/-10).

Podpora profesniho a kariérniho rozvoje reditele

(viz také Priloha 3, grafy 83-85)

Podle odpovédi zfizovatell by se mohlo zdat, Ze by s velikosti obce mohla podpora
profesniho a kariérniho rozvoje feditele riist. Zatimco u obci I je podpora poskytovana v 18
% (3 ze 17 zfizovatell), u obci II je to 50 % a také zfizovatel — obec III tuto podporu

deklaruje. Odpovédi feditelti to vSak nepotvrzuji.

S poskytovanou podporou je spokojeno 39 % fediteltl z obce I. Rada feditelti z obce I se

citi byt podporovana, pfestoze jejich zfizovatelé tuto podporu nedeklaruji. V piipadé skol
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z obci II je to presné naopak. Podle ziizovatell by mélo byt podporovano 43 % Skol,
podporovano se vSak citi byt pouze 14 % feditell (2 ze 14). Se stavem podpory jsou
spokojeni vsichni feditelé v obci III i feditelé $kol ze segmentu ZUS a DDM. Vysokou
spokojenost vykazuji také teditelé z obce III (63 %, 5 z 8), teditelé Skol segmentd /-0
(95 %, 18 z 19) a ZS$ (87,5 %, 7 z 8).

Osobni vyjadreni podpory fediteli

(viz také Priloha 3, grafy 86—88)

Pouze dva ztizovatelé (obec I) uvedli, ze tuto podporu feditelim neposkytuji. Celkove se
jedna o jednu z nejcastéji poskytovanych forem podpory. Tomu odpovida i skutecnost,
ze 73 % fteditelt (29 ze 40) je s poskytovanou podporou spokojeno. Pomérové zastoupeni
tfediteltl spokojenych s poskytovanou podporou v zavislosti na typu obce je nejvyrovnané;si
ze vSech sledovanych oblasti — pohybuje se od 71 % (obec II) do 75 % (obec III).
Se soucasnym stavem podpory je nespokojeno 9 feditelti (23 %), pouze dva feditelé tuto
podobu podpory nepotiebuji. Vsichni feditelé kol vsegmentu ZUS a DDM jsou
s poskytovanou podporou spokojeni. Nejvice nespokojeni se stavem podpory jsou feditelé

skol ze segmentu MS (43 %, 6 ze 14) a 11-20 (42 %, 5 z 12).

Verejné vyjadreni podpory

(viz také Priloha 3, grafy 89-91)

Tato forma podpory je poskytovana v podobném rozsahu jako osobni vyjadieni podpory,
vefejné¢ vyjadienou podporu svym feditelim neposkytuji pouze tifi ziizovatelé.
S poskytovanou podporou je spokojeno 68 % teditelt (27 ze 40). Pouze jeden teditel se
vyjadfiil, Ze tuto podporu nepotiebuje. Nespokojeno se stavem podpory je 30 % feditelit
(12 ze 40), nejvice ze segmentt kol MS (43 %, 6 ze 14) a 11-20 (dokonce 50 %, 6 z 12).
Jeden feditel, pro kterého je dilezité vetejné vyjadieni podpory, tuto skutecnost upiesnil:
,,Podpora s rodici.“ Tedy podpora pfi jednani s rodici. Jiny feditel stupniuje svoji potiebu
vefejné podpory takto: ,, Verejné vyjadreni ucty a podpory vzhledem k praci ucitelii a

reditele skoly.
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ZAdaji Feditelé v pripadé potiteby o podporu?
Podle 20 ztizovatela (z 22) jsou feditelé v ptipadé, Ze citi potfebu podpory v oblasti, kterou
ziizovatel neposkytuje, schopni si o podporu u zfizovatele pozadat. Zbyli dva zfizovatelé

(obec III a jednou obec II) uvedli, Ze pouze nékteti feditelé.

VSichni feditelé az na jednoho odpovédéli na tuto otazku kladné, tedy Ze v ptipadé, Ze citi
potiebu podpory v oblasti, kterou ztizovatel neposkytuje, jsou schopni o ni pozadat. Tomu
vSak neodpovidd relativné vysoky pocet oblasti, ve kterych jsou feditelé s podporou
nepokojeni. Problém muze byt ve vzajemné komunikaci nebo v moznostech, piipadné
ochoté zfizovatele, jak tomu nasvédCuje komentat jednoho feditele, ktery na otazku

3

odpovédél kladné, ale v komentati dodal: ,,Je mi to k nicemu.

Diivéra zrizovatele rediteli

(viz také Priloha 3, grafy 92-93)

Na otazku, zda citi feditelé davéru ziizovatele ve svoji osobu, odpovidali pouze feditelé.
Odpovéd’ ano zvolilo 80 % fteditelt (32 ze 40). Odpoveéd’ castecne zvolilo 18 % teditelt
(7 ze 40), pouze jeden feditel odpovédel zaporne. Odpovedi ano a castecne byly pomérné
rovnomérné rozlozeny v jednotlivych sledovanych segmentech; snad jen feditelé Skol

zfizovanych obcemi I odpovidali ano nej€astéji (89 %, 16 z 18).

Odpovédét na tuto otdzku nemusi byt jednoduché, o ¢emz svéd¢i komentat: ,Jak od
koho... “. V tomto ptipad¢ byla ziizovatelem obec III, kde za zfizovatele jedna s feditelem
fada osob. Jiny komentat k této otazce potvrzuje dulezitost komunikace mezi zfizovatelem
a feditelem: ,, Nékdy ano, nékdy ne, casto nevim. Vyjadrovaci schopnosti zastupiteli obce
Jsou takové, Ze casto nevim, co tim chtel basnik Fici, jestli vtipkuje nebo to mysli vazné ¢i
co jiného. “

Zasahovani do kompetenci Feditele

(viz také Priloha 3, grafy 94-95)

Otazka, zda existuje oblast (oblasti), ve kterych ziizovatel prekracuje ve vztahu k tediteli
a jeho Skole svoje kompetence, byla urCena také pouze pro feditele. Kladn¢ odpovédélo
15 % tediteli (6 ze 40), zaporné 83 % (33 ze 40). Jeden feditel na otdzku neodpovédel.

Nejcasteji prekracuje svoje kompetence podle feditelit zfizovatel v obcich II — uvedlo to
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29 % tediteldi (4 ze 14). Naproti tomu zadny feditel $koly ze segmentu ZS$ piekradovani
kompetenci ziizovatelem neuvedl, stejné jako v segmentu Skol zfizovanych obci III

(zde vSak jeden feditel odpovéd’ neuvedl).

Jeden z tediteld, ktery na otdzku odpovédél kladné, doplnil: , Vétsinou ne, ale nékdy
pocitujeme nevhodné chovani viici osobé ucitele. Vse, co je ve Skole, je majetkem obce
a jeji zasluhou, proto nékteré véci neni potreba s pedagogy resit, oni jsou ti, co musi
poslouchat. Myslim, zZe nejsou nastaveny mechanismy slusného a primého chovani a jednani.
Jiny feditel vidi zasahovani do svych kompetenci v tom, Ze ho zfizovatel nuti povinné
chodit na vSechna zastupitelstva. Dal§simu mluvi do zadavani vybérovych fizeni. A jesté

jiny feditel na tuto otdzku odmitl odpovédét s komentéiem: ,, To nechci v neanonymnim

dotazniku komentovat. “

5.6 Hodnoceni reditele

Hodnoceni teditele se tykaly jak dvé definované oblasti podpory (Hodnoceni se zpétnou
vazbou a Verejné oceneni prace reditele ¢i vysledkii skoly), tak také tada dopliujicich
otazek. Nékteré jsou sméfovany zaroven na feditele i zfizovatele, jiné jen na jednu skupinu
respondenti. Pozornost je vénovana pfistupu zfizovatele k fediteli, zptisobu stanoveni
kritérii hodnoceni, formam hodnoceni, ale také posouzeni kompetentnosti zfizovatele pro

oblast Skolstvi z pohledu fediteld.

Pristup zrizovatele k rediteli
(viz také Priloha 3, grafy 96-98)
Celkem 18 zfizovatell (81 %) podle jejich vyjadieni pfistupuje k fediteli spiSe z pozice

partnera, jeden z pozice nadiizené¢ho (obec 1) a tii (17 %) podle okolnosti. Nejcastéjsi je

partnersky ptistup v obcich I (88 %, 15 ze 17).

Podobné pfistup ztizovatelli hodnoti i1 feditelé. Opét vyrazné prevladad odpoveéd’: z pozice
partnera (70 %, 28 ze 40), ctyfi feditelé (10 %) uvadéji, Ze k nim zfizovatel pfistupuje
z pozice nadiizeného a osm (20 %) zvolilo variantu odpovédi podle okolnosti. Také podle
fediteld je nejcastéjsi partnersky pristup v obcich I (83 %, 15 z 18). Vyraznéjsi rozdily pii

porovnani odpovédi feditelti podle typu ¢i velikosti Skoly nejsou patrné.

82



Kritéria hodnoceni

Kritéria hodnoceni kvality prace feditele byla podle zfizovatelli stanovena takto: v 17
pripadech na zéklad¢ rozhodnuti ztizovatele, tedy vlastniho uvazeni a ptredstavy o kvalité
feditelovy prace, v jednom ptipad¢ byl pouzit vzor z jiné obce (obec I), dalsi zfizovatel
vyuzil internetu a konzultace s kolegy v okoli (obec I), vjednom piipadé¢ na zakladé
doporuceni skolské rady (obec II), na jedné obci kritéria stanovena nemaji (obec I) a jeden
ziizovatel tvrdi, Ze prace feditele hodnocena neni (obec II). Dvé z nabizenych variant
stanoveni kritérii kvality prace feditele: na zdakladé kritérii CSI a na zdkladé néjakého

kompetencniho modelu nebyly ztizovateli vyuzity (viz také Priloha 3, graf 99).

Pouze v péti pripadech (necela ¢tvrtina) jsou kritéria hodnoceni dle zfizovatele zachycena
v né¢jakém dokumentu obce (obec III, dvakrat obec II a dvakrat obec I). Jen dva zfizovatelé
poskytli svoji smérnici k odménovani feditel k analyze. Tyto dokumenty fesi vedle
upfesnéni postupu pii odmeénovani feditele podle § 224 zakoniku prace (zivotni vyroci
atd.) také zplisob stanoveni odmény podle § 134 zakoniku prace (za uspésné splnéni
mimofadného nebo zvlast vyznamného pracovniho tkolu). V obou piipadech smérnice
uvadéji vycet kritérii, ke kterym feditel doklada sebehodnoceni o jejich plnéni. V prvnim
piipad¢ je ptiznand odména vyplacena jen v ramci limitu prostiedkli na platy (ze statniho
rozpoctu), ve druhém castku na odmény uvoliiuje obec ze svého rozpoctu, navic kritéria
jsou zpracovana pro jednotlivé typy Skol zvlast' tak, aby zohlednila jejich specifika.

Ani jeden z téchto dokumenti nefesi stanoveni osobniho ptiplatku.
Podle ztizovatelt by 26 tediteld (65 %) mélo znat kritéria, podle kterych jsou hodnoceni.

Pouze 50 % feditelt uvadi, Ze kritéria hodnoceni zna. Nejvice se rozchazeji ztizovatelé
a feditelé v odpovédich na tuto otdzku v obci L. Zde jsou ztizovatelé presvédceni, ze 78 %
tediteld (14 z 18) kritéria hodnoceni zna. Totéz vSak tvrdi pouze polovina feditel. V obci 11
si odpovédi ztizovatell i1 feditel odpovidaji. VSichni feditelé Skol ztizovanych obci III se

shodli, ze kritéria neznaji (viz také Ptiloha 3, grafy 100 a 101).
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Zfizovatel: Byli s hodnoticimi Reditel: Byli s hodnoticimi
kritérii Feditelé seznameni? kritérii feditelé seznameni?
100% - E 100%
90% - 90% +— -
80% - 80% — -
70% - 70% +— -
60% - 60% — -
50% - 50% - -
40% - 40% - -
30% - 30% - -
20% - 20% - -
10% - 10% - -
0% - T T T 0% - T T . )
Celkem | 1l 1]} Celkem | Il 11}
M ano line H nevim Hano fne

Graf 10: Seznameni s kritérii hodnoceni — pomér odpovédi celkem a podle typu obce

Komentar jednoho feditele odhalil, ze vyzkumné Setfeni bylo impulsem k nastartovani
procesu, ktery by mohl vést ke kvalitnéj§imu hodnoceni feditelti ztizovatelem. Ziizovatel
totiz v fizeném rozhovoru (26. 10. 2016) pfiznal, Ze nevi, zda feditelé znaji kritéria, podle
kterych jsou hodnoceni, protoze je prevzal po svém piedchiidci. V nasledném dotazniku
(27. 11. 2015) odpovedel teditel skoly zfizované timto ziizovatelem negativné (tedy ze

kritéria hodnoceni neznd), ovSem s dovétkem: ,, Zatim je nezname, udajné se na nich pracuje.

Pokud feditel¢ kritéria hodnoceni znaji, zpravidla s nimi souhlasi (85 %, 17 z20) —
vSechny nesouhlasné odpovédi jsou od feditel Skol ziizovanych obcemi II (viz také
Priloha 3, graf 102). Dva feditelé komentovali vybér kritérii hodnoceni takto: ,, Néktera

‘

kritéria nelze korektné hodnotit, napr. vyuka jazyki.* ,, V nékterych pripadech nelze svou

¢innost mimo ostatnich povinnosti priradit k nekteréemu bodu. *

VSichni ztizovatel¢ (16), ktefi tvrdili, ze feditelé byli s kritérii hodnoceni sezndmeni,
rovnéz uvedli, ze se feditelé mohli k vybéru kritérii vyjadrit. Z tediteld, ktefi deklarovali
znalost kritérii hodnoceni (20), dvé pétiny (8) tvrdilo, ze se k vybéru kritérii vyjadrit

nemohlo (z téchto 8 fediteltl bylo 7 z obce Il a 1 z obce I viz také Ptiloha 3, graf 103).
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Zdroje informaci pro hodnoceni

2droj dat elken | Obecl  Obecll

Vlastni kontrolni Setfeni [17 | |4 | [1 |
Osobni kontakt s feditelem [17 ”4 “1 |
Inspekéni zpravy CSI |17 B | i |
|
|

Vyhodnocovani c¢innosti skoly | l17 | |3, | Il

Zpravy jinych kontrolnich organi | IllS | B | [
Vyjadreni rodict (pip. zaka) | |[14 | 2 |

Vyjadreni zaméstnanct skoly [g;
0
0
0

Sebehodnoceni Feditele 1 ﬂ
Skolska rada ﬂ

Uplatnéni absolventt Skoly ﬂ 0

Tabulka 13: Pocet ziFizovateli vyuZivajicich jednotlivé zdroje dat k hodnoceni Feditelii celkem a podle typu obce

Ziizovatelé podle vlastniho vyjadieni ziskavaji potfebna data k vyhodnoceni kvality prace
feditele takto: vSichni zfizovatelé¢ vyuzivaji osobniho kontaktu s feditelem a vlastniho
kontrolniho Setfeni (naptiklad formou vetejnospravni kontroly). Témét vSichni (21 z 22) si
vyhodnocuji ¢innost Skoly (napf. pozorovanim, studiem vyro¢ni zpravy Skoly nebo webu
skoly) a také zohledituji inspekéni zpravy CSI. Celkem 19 ziizovateldi (86 %) rovnéz
piihlizi ke zpravam jinych kontrolnich orgéant. Pro tfi Ctvrtiny zfizovatelt (17 z22) je
relevantni také vyjadieni rodict (piipadné zakl). Poslednim zdrojem informaci o kvalité
prace feditele, jenz je dilezity pro nadpoloviéni vétSinu zfizovatelt (55 %, 12 z 22), je
vyjadieni zaméstnanct $koly. Ctyii ziizovatelé (18 %) vyuzivaji pro hodnoceni fediteld
jejich sebehodnoceni, dva ptihlédnou k nazoru Skolské rady a jeden sleduje uplatnéni
absolventli své Skoly. Posledni dva zdroje dat k hodnoceni feditelii nebyly uvedeny
v pfipraveném zaznamovém archu, doplnili je sami zfizovatelé. Skolska rada je svymi
¢leny zastoupena v nabizenych variantach (zaméstnanci, rodi¢e, vyhodnocovani ¢innosti),
ale ztizovatelé ji uvadeli jako specificky zdroj informaci. OdliSnost zfizovateli — obci II 1ze

spatfovat predevsim v pomérove vysokém zastoupeni sebehodnoceni fediteltl (75 %, 3 ze 4).

DT ceem | opect  obecn  obecm
Zpétna vazba I | |[16 | |4 | [1 |

Podpora v konkrétnich oblastech I | [13 | |3 | Il |
Pohyblivé slozky platu | B | R |

Tabulka 14: Pocet ziizovatelii pii jejich praci se zjiSténymi skutecnostmi — smérem k rediteli celkem a podle typu obce
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S takto ziskanymi informacemi zfizovatelé podle vlastniho vyjadieni pracuji nasledovne:
témet vSichni (95 %, 21 z 22) poskytuji feditelim zpétnou vazbu, v 17 ptipadech (77 %)
poskytuji feditelim podporu v konkrétnich oblastech jejich prace, ve tfinacti piipadech
(59 %) mé hodnoceni dopad na pohyblivé slozky platu. Nabizenou variantu odpovédi

Plan osobniho rozvoje reditele nezvolil zadny ztizovatel.

Oblast podpory -

Hodnoceni se zpétnou vazbou _ E

Verejne ocenéni prace reditele ¢i vysledku Skoly

-’_I ﬂ,5

Tabulka 15: Pocet ziizovateli podporujicich Feditele ve sféi‘e hodnoceni Feditele

Hodnoceni se zpetnou vazbou
Vefejné ocenéni prace reditele i vysledkl skoly - I O
7,5 2,5

B | §

Tabulka 16: Pocet Feditelii podle toho, jak vnimaji podporu zFizovatele ve sféi'e hodnoceni Feditele

'

Mezi 24 oblastmi podpory (v piipad¢ ziizovateli 23 oblastmi) byly uvedeny dvé¢, které se
tykaji hodnoceni. Odpovédi ztizovatelli na prvni z nich (Hodnoceni se zpétnou vazbou)
byly ovéfeny dotazem na to, jak zfizovatel pracuje se zjiSténymi informacemi o Skole
a praci feditele, kde byla zpétna vazba jednou z nabizenych moznosti odpovédi (viz vyse),
pficemz u dvou zfizovatell (9 %) nebyly tyto odpovédi v souladu. Druhou oblasti podpory

tykajici se hodnoceni feditele je Verejné ocenéni prace reditele ¢i vysledkii Skoly.

Hodnoceni se zpétnou vazbou
(viz také Ptiloha 3, grafy 104-106)
Celkem 90 % ztizovatelli (20 z 22) uvadi, Ze feditele hodnoti se zpétnou vazbou. Dva

ziizovatelé, ktefi tuto podporu neposkytuji, jsou obce I.

Reditelé vnimaji stav podpory v této oblasti zna¢né rozdilng. S poskytovanou podporou je
spokojeno 45 % fteditelii (18 ze 40), 13 % feditelii tuto podporu nepotiebuje (5 ze 40) a
43 % (17 ze 40) tfeditelli neni se stavem podpory spokojeno. Nejvétsi nesoulad je patrny
v obci III (se stavem podpory je nespokojeno 75 % feditell, 6 z 8). Je pravdépodobné, ze

ob¢ skupiny maji rozdilné vniméni obsahu pojmu zpétna vazba.
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Zfizovatel: Hodnoceni se Reditel: Hodnoceni se zpétnou
zpétnou vazbou vazbou

100% - 100% -

90% - 90% -

80% - 80% -

70% - 70% -

60% - 60% -

50% - 50% -

40% - 40% -

30% - 30% -

20% - 20% -

10% - 10% -

0% - T T T 0% - T T T
Celkem | Il 11 Celkem | Il I

M Podpora neni poskytovana W Podpora neni potfeba

1 Podpora je poskytovana prilefitostné I Podpora neni poskytovana, ale je potieba

M Podpora je poskytovdna nedostatecné
W Podpora je poskytovana systematicky M Podpora je poskytovdna dostatecné

Graf 11: Hodnoceni se zpétnou vazbou — pomér odpovédi ziizovatelii nasobeny poétem zrizovanych $kol celkem
a podle typu obce a pomér odpovédi Fediteli celkem a podle typu obce

Hodnoceni kvality své prace ziizovatelem komentoval jeden teditel: ,, On ji viitbec nehodnoti
nebo aspori ne se mnou. Staci, ze zhodnoti CSI. Od ziizovatele neni vitbec zpétnd vazba.
Podobn¢ kategoricky byl jiny komentdi: ,, Zrizovatel reditele nehodnoti.” Podobné

prohlasil 1 jeden ztizovatel: ., Reditelka neni hodnocena.

Verejné ocenéni prace reditele ¢i vysledku Skoly
(viz také Ptiloha 3, grafy 107-109)
Celkem 13 zfizovateld (59 % 13 z22) tuto podporu poskytuje, ztoho 3 ziizovatelé

systematicky.

Celkem 28 ftediteld (70 %, 28 ze 40) je s poskytovanou podporou spokojeno a 30 %
reditelt (12 ze 40) se stavem podpory spokojeno neni. Je to jedina ze sledovanych oblasti
podpory, o kterou stoji vSichni feditelé. Na jednu stranu je zde zna¢na cCast teditelt
nepokojena, na druhou stranu feditelé tikaji, ze jsou podporovani (at’ uz dostatecné, nebo
nedostatecn¢) Castéji, nez by odpovidalo odpovédim zfizovateli — celkové ¢ini tento rozdil
15 %, v ptipad¢ obce I dokonce 22 %. Nejvice jsou s podporou spokojeni feditelé skol ze

segmentu /—10 (84 % 16 z 19) a ZUS a DDM (83 %, 5 z 6).
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Zfizovatel: Verejné ocenéni Reditel: Vefejné ocenéni prace
prace feditele ¢i vysledkd skoly feditele ¢i vysledka skoly
100% - 100% -
90% - 90% -
80% - 80% -
70% - 70% -
60% - 60% -
50% - 50% -
40% - 40% -
30% - 30% -
20% - 20% -
10% - 10% -
0% - . . . 0% - . T T
Celkem | Il 1] Celkem | Il ]
M Podpora neni poskytovana W Podpora neni potfeba
1 Podpora je poskytovana prilefitostné I Podpora neni poskytovana, ale je potreba
M Podpora je poskytovana nedostatecné
W Podpora je poskytovana systematicky M Podpora je poskytovana dostatecné

Graf 12: Vefejné ocenéni prace feditele ¢i vysledki $koly — pomér odpovédi ziizovateli nasobeny poétem
zFizovanych $kol celkem a podle typu obce a pomér odpovédi Feditelii celkem a podle typu obce

Motivaéni faktor hodnoceni

Reditel: Je pro feditele systém hodnoceni ze strany zfizovatele motivujici?

25

20

15

Celkem I I 11} 25 28+MS MS  zZuSa 1-10 11-20 21-64

Canv % DDM
Mano [icastecné ano Mne

Graf 13: Motivac¢ni faktor hodnoceni — ¢etnost odpovédi Feditelii celkem, podle typu obce, typu a velikosti $koly
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Na otazku, zda je pro né¢ hodnoceni ze strany zfizovatele motivujici, odpovidali pouze
teditelé. Pro ¢tvrtinu z nich (10 ze 40) je toto hodnoceni motivujici, pro ptiblizné polovinu
(21 ze 40) pouze casteCné a pro necelou Ctvrtinu (9 ze 40) motivujici neni. Nejméné
motivujici je hodnoceni zfizovatele pro feditele Skol vobci III (pro zadného neni

hodnoceni zfizovatelem jednoznac¢né motivujici).

Kompetentnost zfizovatele pro oblast Skolstvi

Reditel: PovaZujete osobu zastupuijici zfizovatele ve vztahu ke $kolam za

kompetentni v oblasti Skolstvi?
20

18 A
16 -
14 A
12
10

o N b O

L]

Celkem I I M 25 z25+MS MS  zuSa  1-10 11-20 21-64
DDM

Mano [l1ano,svyhradami Mne H©neumim posoudit

L

Graf 14: Kompetentnost ziizovatele pro oblast §kolstvi — ¢etnost odpovédi Fediteli celkem, podle typu obce, typu a
velikosti Skoly

Na zavér dotazniku byli feditelé vyzvani, aby se pokusili zhodnotit kompetentnost
(ve smyslu znalosti a dovednosti) zfizovatele ve vztahu ke Skolam. Celkem 18 feditelii
(45 %) odpovédélo kladné, 10 teditelt (25 %) zvolilo odpovéd’: ano, s vyhradami, Ctyii
reditelé (10 %) si mysli, ze jejich zfizovatel pro oblast Skolstvi kompetentni neni (vzdy se

jednalo o obec I), 8 teditelti (20 %) neumi kompetentnost zfizovatele posoudit.

Dva z tediteli ptidali k vybrané variant¢ odpovédi komentai: ,, Zastupitele Obce maji
ve svych Faddch i zdstupce ze Skolstvi. ,, Nicméné profesni Fizeni zaniklych SU? bylo

I3

mnohem efektivnéjsi — MéU to nenahrazuje plné.*

2 gkolskych tfadi
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5.7 Celkova podpora kvality prace rediteli zi'izovateli

(viz také Priloha 3, grafy 110-112)

Ziizovatelé 1 feditelé méeli v ramci Setfeni odpovédet, jak hodnoti poskytovanou podporu
celkové: zda je, ¢i neni dostate¢nd; a pokud ano, zda by mohla byt jest¢ lepsi; nebo se
domnivaji, Zze neni tfeba nic ménit. V pfipad€, ze nepovazuji poskytovanou podporu za
dostate¢nou, mohli zvolit feditelé¢ odpoveéd’: neni dostatecnd. Ziizovatelé mohli volit mezi
dvéma variantami: a) neni dostatecnd, budeme ji zlepsovat; b) neni dostatecnd, nemame
kapacity na jeji zlepseni. Vzhledem k tomu, ze vSichni zfizovatelé povazuji svoji podporu
za dostateCnou, je dale 1 u zfizovatelll pracovano s jednotnou variantou odpovédi: neni

dostatecna, ovsem s nulovou ¢etnosti odpovédi.

Vsichni ztizovatelé jsou piesvédceni, ze je jejich podpora kvality prace feditelti dostatecna,
ve 12 ptipadech (55 %) ji ale jeste¢ chtéji zlepsit. Nejcastéji jsou pln€ spokojeni se svoji
podporou ztizovatelé — obce I (vice nez polovina). Je vSak tfeba zdiraznit, ze rozdil mezi
variantami, které zfizovatelé volili, miize spocivat spiSe v osobnosti ziizovatele nez v kvalité
¢i mife podpory, nebot’ volbu varianty: je dostatecna, ale mohla by byt lepsi, doplnhovali

casto slovy: ,,Vzdy je co zlepSovat.“ Konkrétni oblast, kterou chtéji zlepsit, ale neuvadeli.

Dva teditelé (5 %) povazuji poskytovanou podporu za nedostatecnou, pfitom pravé jejich
ziizovatelé ji oznacuji za natolik dobrou, Ze ji neni tfeba ménit. Za dostateCnou bez potteby
zmény ji povazuje 16 ftediteld (40 %), jako dostatecnou, ale s potiebou zlepSeni, ji

specifikovalo 22 tediteld (55 %).

Pfi porovnani pomérného zastoupeni jednotlivych variant odpovédi ztizovateli a feditelti
celkem a podle typu obce je vidét, ze hodnoceni feditelli celkem odpovidd hodnoceni

o 4

zmény), na druhé stran¢ dva feditelé povazuji podporu za nedostatecnou.

Z celkového poctu 23 sledovanych oblasti podpory zfizovatelé primérné systematicky
podporuji feditele v 11,6 oblasti, ptilezitostné ho podporuji ve trech az Ctyiech oblastech,
podporu neposkytuji primeérné v 8 oblastech. Dohromady tedy systematicky ¢i ptilezitostné

poskytuji podporu primérné v 15 oblastech (témer dvé tietiny oblasti).
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Primérny pocet oblasti |Podpora je Podpora je Celkem je

Podpora neni

podpory podle typu obce |poskytovana poskytovana podpora )
poskytovana

a dobé ve funkci systematicky prileZitostné poskytovdna

Obecl 115 3,1 14,7 84
Obecll 123 3,0 15,3 7.8

10,0 10,0 20,0 3,0
11,6 3,4 15,0 8,0
1,3 5,3 16,6 6,4

Tabulka 17: Prumérny pocet podporovanych oblasti podle ziizovatelti — praumér podle typu obce, celkovy primér
a prumér zohlediujici pocet zFizovanych $kol

Pokud by pfi vypoctu primérného poctu podporovanych oblasti byl zohlednén pocet
ztizovanych Skol, byli by feditelé primérné systematicky podporovani podle ztizovatelil
v 11,3 oblasti, prilezitostn¢ v 5,3 oblasti a podporou by ziistalo nepokryto 6,4 oblasti.

Celkova primérna podpora by tedy zahrnula vice nez dv¢ tfetiny oblasti (16,6).

Pokud je porovnavan pramérny pocet podporovanych oblasti podle typu obce, podpora
obci I a obcei II se pftili§ nelisi: podle vyjadieni zfizovatelll jsou systematicky feditelé
podporovani zhruba ve 12 oblastech, pfilezitostné ve tfech oblastech a piiblizné
v 8 oblastech fteditele nepodporuji. Obec III deklaruje svoji systematickou podporu
v 10 oblastech, pfilezitostnou podporu rovnéz v 10 oblastech, bez podpory zistavaji pouze

tf1 oblasti.

Podporované oblasti podle let ve funkci
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Graf 15: Pocet podporovanych oblasti ziizovatelem v zavislosti na dobé stravené ve funkcei véetné linearni spojnice
trendu
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Pfi porovnavani odpovédi jednotlivych zfizovateli jsou ziejmé znacné individualni
rozdily. Celkova podpora (systematicka i ptilezitostnd) se pohybuje od 10 oblasti (ve tiech
piipadech) az po 20 oblasti (2 piipady), a jeden ziizovatel dokonce deklaroval svoji
podporu ve vsech oblastech. Obce I se pohybuji v rozptylu od 10 do 19 podporovanych
oblasti s jednim vyskytem podpory ve vSech 23 oblastech, obce II deklarovaly podporu
v 11, 14, 16 a 20 oblastech, obec III ve 20 oblastech.

-----

ve funkci kratce (prvni a druhé volebni obdobi). U skupiny zfizovateli ve druhém
funkénim obdobi (5 zfizovatelil) je patrnd tendence volit ,,opatrnéj$i* odpovedi. Napiiklad
variantu odpovédi: podpora je poskytovana prileZitostné, zvolili vSichni ztizovatelé celkem
v 75 ptipadech. Pét zfizovatelii ve druhém funkénim obdobi (coZ je 23 % z celkového
poctu 22 zfizovatelil) tuto variantu zvolilo v 29 ptipadech, coz je 39 % pouziti této
varianty. Také pomérové Castéji volili variantu odpovédi: je dostatecna, ale mohla by byt
lepsi, at’ uz se jednalo o celkovou podporu smérovanou k feditelim, ¢i o podporu, kterou sami
vyuzivaji pro svoji praci. Od tietiho volebniho obdobi roste pocet ziizovatel, kteti podporuji
feditele v méné oblastech. Trend poctu podporovanych oblasti je s nartistajici dobou

stravenou na pozici zfizovatele znatelné klesajici.

Primérny pocet oblasti

podpory podle typu obce,

typu a velikosti skoly
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Tabulka 18: Priimérny pocet podporovanych oblasti podle feditelii podle typu obce, typu a velikosti §koly
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Primérné se teditelé citi byt podporovani dostatecné v 12,4 oblastech a nedostate¢né
ve 2,3 oblastech, coz je dohromady 14,7 oblasti, tedy o dvé oblasti podpory mén¢, nez by
odpovidalo deklarované podpoie ztizovatelli (navic se feditel¢ vyjadifovali k 24 oblastem,
ziizovatelé jen k 23). Reditelé uvadgji, e v priméru v 6,5 oblasti podporu nepotiebuii,
coz velmi presné¢ odpovida 6,4 oblasti, ve kterych primérné zfizovatelé podporu
neposkytuji (to ale neznamena, Ze se jedna o totozné oblasti). Primémeé ve tfech oblastech

feditelim podpora chybi.

V nejvétSim poctu oblasti se citi byt dostate¢né podporovani tfeditel¢, jejichz ztizovatel je
obec III (v priméru v 13,9 oblastech), v nejmensim poctu oblasti feditelé Skol ze segmentu
11-20 (9,8 % oblasti). Nejcastéji se bez podpory v nékterych oblastech obejdou teditelé
ZS+MS (v praiméru 9,6 oblasti) a také ZUS a DDM (8,7 oblasti), nejvice s podporou
pocitaji feditelé Skol ze segmentu 2/-64 (podporu nepotiebuji primérné v 3,9 oblastech).
Se stavajici podporou v nékterych oblastech jsou nejvice nespokojeni (podpora chybi nebo
je poskytovana nedostatec¢n¢) teditelé skol ze segmentu 7/—20 (primérné v 8,3 oblastech,
to je vice nez tretina oblasti podpory). Nejvétsi spokojenost (resp. nejmensi mira
nespokojenosti) vyplyva z odpovédi feditelt ZUS a DDM (primémé v 2,2 oblastech)
a také feditelé ZS a MS (2,8 oblasti).

Chybéjici podpora podle let ve funkci
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Graf 16: Pocet oblasti s chybéjici ¢i nedostate¢nou podporou podle Fediteli v zavislosti na dobé stravené ve funkei
Feditele véetné linearni spojnice trendu (tmavsi znacka pi‘edstavuje dva vyskyty na stejnych souiadnicich)

93



Z grafu je patrny znacny rozptyl v poctu oblasti s chybéjici nebo nedostate¢nou podporou.
Na jedné strané je 9 feditelll (23 %) se stavajicim stavem plné spokojeno — ve sledovanych
oblastech jsou bud’ dostatecné podporovani, nebo podporu nepotiebuji. Celkem 24 ze 40
fediteld (60 %) postradd podporu v méné nez péti oblastech. Ostatnich 16 feditela (40 %)
je nespokojeno s podporou v 5 az 21 oblastech, pfiCemz dva tfeditelé se vyrazné odchyluji
od ostatnich. Linearni spojnice trendu nenaznacuje, Ze by mél pocet let ve funkci

vyrazn€j$i vliv na nespokojenost se stavem podpory od zfizovatele.

ver
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Graf 17: Pocet oblasti s chybéjici ¢i nedostate¢nou podporou podle Fediteli (muzi) v zavislosti na dobé stravené
ve funkci Feditele véetné linearni spojnice trendu
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Graf 18: Pocet oblasti s chybéjici ¢i nedostate¢nou podporou podle Feditelek v zavislosti na dobé stravené ve
funkci Feditelky veetné linearni spojnice trendu (tmavsi znacka predstavuje dva vyskyty na stejnych souiadnicich)

Priimérny pocet oblasti s chybé&jici nebo nedostatecnou podporou je u muzi-teditelt 2,9,

u zen—teditelek je to 6,2 (tedy vice jak dvakrat vyssi), pficemz s po¢tem let ve funkci mirné

klesa. Tento rozdil mezi fediteli a feditelkami je zptisoben predevsim tim, ze 29 % feditelek
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(8 z 28) je nespokojeno s podporou v deseti a vice oblastech (takovou miru nespokojenosti

vykazuje jen jeden z dvanacti fediteld, 8 %).

Pocet podporovanych oblasti podle ziizovatele se pfiliS nelisi, pokud je odpovédnou
osobou zfizovatele pro oblast skol muz (16 pifipadi s primérnou podporou 15,1 oblasti)

nebo Zena (6 ptipadl s primérnou podporou 14,7 oblasti).

Chybéjici podpora podle dély pedagogické praxe
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Graf 19: Pocet oblasti s chybéjici ¢i nedostate¢nou podporou podle Fediteli v zavislosti na délce pedagogické praxe
Feditele véetné linearni spojnice trendu (tmavsi znacka pi‘edstavuje dva vyskyty na stejnych souiradnicich)

Jestlize je pocCet oblasti, ve kterych je feditel nespokojen s podporou, porovnan s roky
pedagogické praxe feditele (soucet délky pedagogické praxe pred nastupem do funkce
adoby ve funkci), je zfetelny stoupajici trend nespokojenosti s rostoucim poctem let
pedagogické praxe. Jsou piitom patrné dva zlomy. Do 24 let pedagogické praxe (7 teditelir)
je nespokojenost feditelti relativné nizkd, nespokojenost je uvadéna v rozsahu 0—4 oblasti.
Mezi 25 a 35 lety pedagogické praxe (26 teditell) zlstava vétSina z nich (16) relativné
spokojena s podporou — je uvadéna nespokojenost maximaln¢ ve tfech oblastech, ale 10
fediteliim chybi dostatecna podpora v 5 az 14 oblastech. Ve skupiné feditelit nad 35 let praxe
(7 teditelr) je jeden feditel (muz) spokojeny s Sifkou poskytované podpory, naproti tomu

zbylych Sest feditelil (vSechny jsou zeny) je nespokojeno v 6 az 21 oblastech podpory.

Stoupajici trend nespokojenosti s podporou ziizovatele s nartistem délky pedagogické
praxe nemusi byt zavisly ani tak na pedagogické praxi, jako spiSe na véku (ten dotaznikem

zjistovan nebyl, ale ¢astecné vyplyva z délky praxe) a zivotnich zkuSenosti.
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Podporované oblasti

Dostatek prostredki na rozvoj skoly

17 4 |1
17 4 |t
17 4 |t

Podpora propagace skoly a jejich akci

Podpora pravidelné komunikace

_n |

_n |

i |
Hodnoceni reditele se zpétnou vazbou - | 515 | E |1 |
Osobni vyjadieni podpory rediteli - | |ﬁf15 | k | |
Vefejné vyjédreni podpory B iz & [0 |
Poskytovani informacniho servisu - | E§14 | | [ |
Podpora v prosazovani a implementaci zmén ‘ | 14 | EZ | [1 |
Podpora v oblasti vzdélavani a vychovy ‘ [ | B | [1 |
Podpora v oblasti Gicetnictvi ‘ | E13 | | |
Podpora spoluprace s partnery Skoly ‘ | ElO | @ |2 |
Prispévek obce na platy (mimo odmén reditel() ‘ | EiZ | B | il |
Prace s granty E Eil | 2 | L |
Poskytovani pravni pomoci B o | | & |
Verejné ocenéni prace reditele ¢i vysledki Skoly -:l Ll | [ |
Podpora v oblasti PO E [11—| W 0
Zadavéni vybérowych Fizeni B ] 10 | B ]
Podpora v oblasti IT a/nebo telekomunikaci ﬂ E EZ | B |
ZajiSténi nékterych oblasti provozu E E E 0
Odmeény reditele z prostredki obce '] [lﬂ EZ | B |
Podpora profesniho a kariérniho rozvoje reditele E EZ | El |
Metodicka pomoc v oblasti manazerskych dovednosti ':| E B | L |
Podpora v oblasti BOZ ﬂ 0 0

Tabulka 19: Podporované oblasti — pocet ziizovateli deklarujicich svoji systematickou nebo pfrileZitostnou
podporu v jednotlivych oblastech celkem a podle typu obce

Vsichni zfizovatelé (celkem 22) se shodli, Ze pomahaji propagovat Skoly a jejich akce
(21 ztizovatelil tak Cini systematicky), ze podporuji pravidelnou komunikaci (systematicky
21 ztizovatelll) a Ze poskytuji Skolam dostatek prostfedkll na rozvoj Skoly (systematicky
17 ztizovatell). Dvacet zfizovateli (91 %) podle vlastnich slov poskytuje feditelim
zpétnou vazbu pii hodnoceni jejich prace (systematicky 18) a stejny pocet osobné vyjadril

feditelim podporu (systematicky 15).

Naproti tomu jen 7 zfizovatelii (32 %) uvedlo, ze poskytuje feditelim odmény z prostiedkil
obce (systematicky tii), 6 zfizovateli (27 %) deklarovalo, Ze podporuje profesni a kariérni

rozvoj teditele (systematicky Ctyfi), 5 zfizovatel (23 %) poskytuje feditelim metodickou
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pomoc v oblasti manazerskych dovednosti (systematicky jeden). Nizka podpora v téchto
ttech oblastech jde predevSim na vrub obci I, vétsi obce zde poskytuji podporu shodné
v 60 % (3 z 5). Oblast bezpecnosti a ochrany zdravi podporuji pouze 3 ztizovatelé (14 %),
vSichni obec 1. Za zminku stoji také rozdily v oblasti Podpora spoluprace s partnery skoly.
Podpora v této oblasti je poskytovana vSemi vétSimi obcemi (obce II a III), obce I ji

poskytuji jen v 59 % (10 ze 17).

Nespokojenost Fediteli s podporou

Oblasti podpory i

Hodnoceni feditele se zpétnou vazbou

c oo FNNFR O FF o & =K o EEEEWEEI

Odmény feditele z prostredki obce

Prace s granty

Verejné vyjadreni podpory

Verejné ocenéni prace feditele ¢i vysledki Skoly
Poskytovani pravni pomoci

NezatéZovani zbytecnou administrativou
Metodicka pomoc v oblasti manazerskych dovednosti
Podpora pravidelné komunikace

Osobni vyjadreni podpory rediteli

Podpora v prosazovani a implementaci zmén
Podpora v oblasti vzdélavani a vychovy
Poskytovani informacniho servisu

Podpora v oblasti BOZ

Pfispévek obce na platy (mimo odmén feditelti)
Podpora v oblasti IT a/nebo telekomunikaci
Podpora spoluprace s partnery skoly

Podpora profesniho a kariérniho rozvoje reditele
Dostatek prostiedki na rozvoj skoly
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Podpora v oblasti ucetnictvi

Tabulka 20: Nespokojenost feditelii s podporou — pocet Feditelii, kteFi nejsou spokojeni s poskytovanou podporou
¢i vyjadiuji potfebu podpory v oblasti, ve které neni poskytovana — celkem, podle typu obce a typu Skoly

Nejveétsi  spokojenost, resp. nejmensi nespokojenost mezi fediteli panuje v oblasti
ucetnictvi (tfi nespokojeni feditelé ze Ctyficeti, 8 %), ale také pfi zajiStovani nckterych
oblasti provozu a v oblasti pozarni ochrany (po péti feditelich, 13 %). Nejvice feditelé
postradaji odmény, které by dostali z prostiedki obce (35 %, 14 ze 40), a hodnoceni

spojené se zpétnou vazbou (42,5 %, 17 ze 40). A pravé v této oblasti byla zjiSténa nejvetsi

97




disproporce mezi deklarovanou podporou zfizovatele (91 % zfizovatelll ji poskytuje)

a vnimanim této podpory fediteli (42,5 % je s podporou nespokojeno).

U skol zfizovanych obcemi I je nespokojenost feditelii rozprostiena na vSechny oblasti
podpory, pfi¢emz nejvice feditelim chybi hodnoceni se zpétnou vazbou (35 %, 6 ze 17),
nejméné postradaji podporu v oblasti pozarni ochrany (6 %, 1 ze 17). Reditelé zfizovani
obcemi II by nejcastéji piivitali vétsi pomoc pfi praci s granty (50 %, 7 ze 14), naopak
v oblastech Dostatek prostiredkii na rozvoj skoly a Podpora v oblasti ucetnictvi jsou vSichni
spokojeni. Nejveétsi nespokojenost s podporou ziizovatele v konkrétnich oblastech se
objevuje u Skol ztizovanych obcemi III. V oblasti Hodnoceni reditele se zpétnou vazbou
dosahuje nespokojenost 75 % (6 z 8) a v oblasti Odmeny reditele z prostredkii obce je
nespokojeno 63 % teditelti (5 z 8). Naopak ve tfetin€ oblasti jsou vSichni feditelé zfizovani

obci III s podporou spokojeni.

Primérné je v kazdé sledované oblasti nespokojeno se stavem podpory 18 % feditelti skol
ztizovanych obci 1, 28 % fediteli Skol z obce II a 20 % feditelt Skol obce III pfi celkovém

priméru 22 %. Nejméné spokojeni s podporou jsou tedy feditelé Skol zfizovanych obci I1.

Segmentem $kol s nejéast&jsi nespokojenosti se stavem podpory v nékteré z oblasti je MS,
nejmensi nespokojenost vykazuje segment ZUS a DDM (ve 14 oblastech jsou vsichni
feditelé kol tohoto segmentu s podporou spokojeni). Polovina a vice feditelti ZS postrada
dostate¢nou metodickou pomoc ke zlepSeni svych manaZzerskych dovednosti (63 %, 5 z 8),
podporu v pravni oblasti (50 %) a hodnoceni se zpétnou vazbou (50%). Podpora v této
oblasti chybi také vice nez poloviné feditelti MS (57 %, 8 ze 14), vedle toho by také chtéli
zlepsit podporu pfi praci s granty (50 %, 7 ze 14). Polovina feditela ZUS a DDM by

privitala odmény pro svoji osobu z prostiedki obce.

Primérné je v kazdé sledované oblasti nespokojeno se stavem podpory 35 % feditelti Skol
MS, 23 % fediteld skol ZS, 12 % feditelti skol ZS+MS, 9 % fediteld skol ZUS a DDM.

Rozdily jsou tedy vyraznéjsi nez pti srovnani podle typu zfizovatele.

Pti porovnani nespokojenosti fediteli podle velikosti §kol jsou nejvice nespokojeni feditelé

Skol segmentu 7/-20 (35 %), nejmensi nespokojenost vykazovali feditelé §kol /-10 (14 %).
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Oblasti, ve kterych fFeditelé podporu nepotiebuji

Oblasti podpory

FIEEF

Metodicka pomoc v oblasti manazerskych dovednosti -:|
Podpora v oblasti BOZ
Podpora v oblasti IT a/nebo telekomunikaci

w

N

Podpora profesniho a kariérniho rozvoje reditele
Podpora v oblasti vzdélavani a vychovy
Zadavani vybérovych fizeni
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Podpora v oblasti PO

all

Zajisténi nékterych oblasti provozu

Podpora v prosazovani aimplementaci zmén
Odmény reditele z prostredkt obce
Prispévek obce na platy (mimo odmén rediteli)
Poskytovani informacniho servisu

Podpora spoluprace s partnery skoly
Podpora v oblasti tcetnictvi

Poskytovani pravni pomoci

Prace s granty

NezatéZovani zbytecnou administrativou
Hodnoceni feditele se zpétnou vazbou
Podpora propagace skoly a jejich akci
Podpora pravidelné komunikace

T T o e [ (Y 1 Y 1Y

Osobni vyjadreni podpory rediteli
Dostatek prostfedkl na rozvoj skoly

==

[

Verejné vyjadreni podpory

O o oElo kElo IEHEIHEIEIO HEEHHHI

Verejné ocenéni prace reditele ¢i vysledkt Skoly 0

Tabulka 21: Oblasti, ve kterych Feditelé pomoc nepotiebuji — pocet Feditelii, ktefi podporu v dané oblasti
nepoti‘ebuji celkem a podle typu obce

Vice nez polovina feditell nepotiebuje zfizovatelovu metodickou pomoc v oblasti
manazerskych dovednosti (65 %, 26 ze 40) ani podporu v oblasti bezpecnosti a ochrany
zdravi (58 %, 23 ze 40). VSichni feditelé se shodli na tom, Ze od zfizovatele ocekavaji
vetejné ocenéni své prace nebo vysledkd prace skoly. Témért vSichni feditelé (95 % a vice)
pocitaji s podporou ziizovatele v oblasti pravidelné komunikace, ocekavaji, ze jim
ztizovatel osobné 1 verejné vyjadii podporu a ze budou mit k dispozici dostatek prostfedkt

na rozvoj Skoly.

99



Porovnani oblasti, ve kterych feditelé nepotiebuji podporu ztizovatele, podle typu obce se
piili§ neli§i od celkovych vysledki. Skoly zfizované obcemi I &astéji neZ ostatni skoly
uvadéji nepottebnost podpory v oblasti Podpora spoluprace s partnery Skoly. VSechny
Skoly pod obci III pocitaji s poskytovanim informacniho servisu, vice neZ polovina téchto
Skol nepotiebuje podporovat v oblasti vzdélavani a vychovy, coz je prekvapivé, nebot
pravé u obce III je predpoklad nejlepSiho personalniho zabezpecCeni pro tuto oblast
podpory. Primérné v kazdé sledované oblasti nepotiebuje podporovat ztizovatelem 30 %

Skol zfizovanych obci I, 25 % Skol z obce 11 a 22 % Skol obce III pti celkovém priaméru 27 %.

Oblasti podpory -

Metodicka pomoc v oblasti manazerskych dovednos

Podpora v oblasti BOZ .
Podpora v oblasti IT a/nebo telekomunikaci
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Podpora v prosazovéni aimplementacizmén |7
l

Prispévek obce na platy (mimo odmén rediteli)

Poskytovani informacniho servisu

@
Podporavoblastidéetnicvi [
Poskytovanipréavnipomoc [
ﬁ
NezatéZovani zbyte¢nou administrativou

Hodnoceni feditele se zpétnou vazbou

Podpora propagace skoly a jejich akci

Podpora pravidelné komunikace

Osobni vyjadreni podpory rediteli

Dostatek prostredkl na rozvoj Skoly

Verejné vyjadreni podpory

Tabulka 22: Oblasti, ve kterych Feditelé pomoc nepotiebuji — pocet Feditelii, ktefi podporu v dané oblasti
nepotiebuji podle typu a velikosti Skoly

Pti porovnani oblasti, ve kterych se feditelé obejdou bez podpory ziizovatele, podle typu
skoly vychazeji velmi rozdilné vidaje. TéméF vsichni feditelé $kol ze segmentu ZS+MS
(92 %, 11 z 12) nepotiebuji podporu ziizovatele v oblastech Metodicka pomoc v oblasti
manazerskych dovednosti a Podpora v oblasti BOZ. Pét ze $esti feditelt ZUS a DDM (83 %)
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nepotiebuje podporovat ziizovatelem v oblastech Metodickda pomoc v oblasti manazerskych
dovednosti, Podpora v oblasti IT a/nebo telekomunikaci a Podpora v oblasti vzdélavani a
vwchovy. Celkové se oba tyto segmenty kol (ZS+MS a ZUS a DDM) obejdou bez podpory
ve znatelné vétsi mife nez u zbylych dvou segmentd. Primémeé v kazdé sledované oblasti
nepotiebuje podporovat zfizovatelem 40 % skol ZS+MS, 36 % kol ZUS a DDM, 22 % $kol

ZS ajen 15 % skol MS. Rozdily jsou tedy daleko vétsi neZ pii srovnani podle typu ziizovatele.

Tabulka 22 ukazuje deset oblasti, ve kterych polovina a vice fediteli $kol segmentu ZS a
MS podporu zfizovatele nepotiebuje. U ZUS a DDM je to devét oblasti, v piipadé ZS jsou
to dvé oblasti, u MS jedna oblast. Vé&tsinou se ale tyto oblasti neshoduji, pro jednotlivé typy

Skol jsou specifické.

Nejcastéji oznaCované oblasti, ve kterych feditelé podporu zfizovateli nepottebuji, podle
velikosti Skoly se také pomémé 1isi od vysledkt celkovych, ne vSak tolik, jako je tomu, kdyz
jsou porovnany odpovédi fediteld podle typu Skol. Malé Skoly se nejcastéji obejdou bez
podpory v oblasti manazerskych dovednosti (74 %, 14 z 19), Skoly //-20 v oblasti pozarni
ochrany (58 %, 7 z12), Skoly 2/-64 v oblastech Podpora v oblasti IT a/nebo
telekomunikaci (89 %, 8 z9), Podpora v oblasti BOZ (78 %, 7 z9) a Metodickd pomoc

v oblasti manazerskych dovednosti (67 %, 6 z 9).

Primémeé v kazdé sledované oblasti nepotiebuje podporovat ziizovatelem 30 % Skol

segmentu /—10, 24 % Skol 11-20, 25 % Skol 21—-64.

Oblasti podpory ovliviiujici kvalitu Fizeni Skoly
V dotazniku méli feditelé poté, co zhodnotili podporu v jednotlivych oblastech, vybrat
maximalné tfi, které podle jejich nédzoru nejvice ovliviiuji kvalitu jejich fizeni Skoly. Jeden

vvvvvv

opravdove svéereni kompetenci rediteli.

Nejvice teditela (43 %, 17 ze 40) uvedlo mezi kli€ovymi oblastmi podpory Dostatek
prostredkii na rozvoj skoly. Tato oblast podpory byla pomérové nejcastéji uvadéna fediteli
ztizovanymi obci I (61 %, 11 z 18) a obci III (38 %, 3 z 8). Dalsi potadi mezi odpovéd'mi
vSech feditelit pak obsadily oblasti Verejné vyjadreni podpory (28 %, 11 ze 40), Podpora
pravidelné komunikace (25 %, 10 ze 40) a Prdce s granty (23 %, 9 ze 40). Zadny z feditel

101



neuvedl mezi klicovymi oblastmi podpory Zadavani vybérovych rizeni. Pti vyhodnocovani

téchto dat je tfeba pamatovat na to, Ze feditel¢ mohli uvést pouze tii oblasti.

Oblasti podpory ---

Dostatek prostfedkt na rozvoj Skoly | |12

Verejné vyjadreni podpory
Podpora pravidelné komunikace

Prace s granty

Osobni vyjadreni podpory rediteli

Prispévek obce na platy (mimo odmén fediteli)
NezatéZovani zbytecnou administrativou
Podpora propagace Skoly a jejich akci
Poskytovani pravni pomoci

Hodnoceni feditele se zpétnou vazbou

Podpora v oblasti ticetnictvi

Verejné ocenéni prace feditele i vysledki skoly

MEEEEEEEHEUHH
°@@@°iﬁﬂﬁﬂiﬂi
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Podpora v prosazovani a implementaci zmén

Tabulka 23: Oblasti podpory, které podle Feditelii nejvice ovliviiuji kvalitu Fizeni §koly — pocet Fediteli, kteii
uvedli danou oblast, celkem, podle typu obce a podle genderu. Zobrazeny jsou oblasti podpory, které uvedlo
celkem alespon pét Fediteli nebo ¢tvrtina z poctu Feditelii daného segmentu. Plny datovy pruh predstavuje 50
(pripadné vice) % z poctu Fediteli celkem ¢i v daném segmentu.

Vedle toho, Ze je oblast Dostatek prostiedkii na rozvoj skoly nejcastéji jmenovanou oblasti
vubec, je také jedinou oblasti, kterou uvedla vice nez polovina fediteld ur¢it¢ho segmentu
— 11 z 18 skol (61 %) zfizovanych obcemi I a také 8 ze 12 fediteld (75 %) Skol segmentu
ZS+MS (viz tabulka nize). Piitom z fediteli ziizovanych obcemi II tuto oblast uvedlo jen
21 % fteditelt (3 ze 14). Specifikem tohoto segmentu skol (zfizovanych obcemi II) je
nejvice hlast (36 %, 5 ze 14) pro oblast Osobni vyjddreni podpory rediteli. Tti z téchto péti
reditelll zarovenl uvedlo i oblast Verejné vyjadreni podpory. Je tedy evidentni, ze pro

nékteré feditele je explicitni vyjadieni podpory zfizovatelem opravdu zasadni.

Oznacovani klicovych oblasti podpory fediteli nevykazuje vyraznéjsi zavislost na genderu
s vyjimkou jedné oblasti podpory. Tou je verejné ocenéni prace reditele ¢i vysledkii skoly,
kterou uvedli pouze muzi (25 %, 3 z 12). Rozdil podle genderu v zatfazeni této oblasti mezi
klicové oblasti podpory je tedy 25 %. Rozdily v ostatnich oblastech podpory jsou mensi
nez 14 %, coz vzhledem k malému poctu muzi ve vzorku nelze brat jako vyznamny rozdil.
Zda se tedy, ze prestoze Zeny citlivéji vnimaji nedostatecnost ¢i absenci podpory ze strany

ztizovatele, na oznaceni klicovych oblasti podpory se podobna zéavislost nepotvrdila.
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Dostatek prostfedkiinarozvojskoly  [PHR Iy S - A T
B 11 B
]
- 4]
0 : 0
o [k
NezatéZovani zbytecnou administrativou @ ﬂ. El
I i 0 0
Poskytovani pravm pomoq 0 El 0

1 o i
Podpora v prosazovani a implementaci zmén E] B, B. 0 [Zl
verejné ocenéni prace reditele ¢i vysledkd Skoly 0 0 B. El

Tabulka 24: Oblasti podpory, které podle Feditelii nejvice ovliviiuji kvalitu Fizeni $koly — pocet Fediteli, kteii
uvedli danou oblast, podle typu a velikosti $koly. Zobrazeny jsou oblasti podpory, které uvedlo celkem alespoii pét
Fediteli nebo ¢tvrtina z poctu Feditelii daného segmentu. Plny datovy pruh piedstavuje 50 (pFipadné vice) %
z poctu Feditelii celkem ¢i v daném segmentu.

Reditelé $kol segmentu ZS maji svoji piedstavu kli¢ovych oblasti podpory zfizovatelem
znaéné diverzifikovanou bez vyrazné shody na nékteré oblasti. Naopak feditelé ZS+MS &asto
uvadéli Dostatek prostredkii na rozvoj skoly (75 %, 8 z 12) a Verejné vyjddreni podpory
(50 %, 6 z12). U fediteli MS byly nejcast&ji jmenovany oblasti Dostatek prostiedkii
na rozvoj Skoly a Podpora pravidelné komunikace (shodné 36 %, 5 ze 14). Reditelé
ZUS a DDM nejéastéji uvadéli oblast Osobni vyjddieni podpory fediteli (50 %, 3 z 6).

Ve vSech segmentech Skol podle velikosti povazuji feditelé za klicovou oblast podpory
Dostatek prostiedkii na rozvoj Skoly, nejvice v segmentu 1/-20 (50 %, 6 z 12). Reditelé
malych Skol (/-10) k tomu ptidavaji Verejné vyjadieni podpory 37 %, (7 z 19), teditelé
Skol 71-20 ¢asto uvadéji také oblast Podpora pravidelné komunikace (42 %, 5 z 12), pro
teditele Skol 2/—64 je pomérné Casto dilezité také NezatéZovani zbytecnou administrativou

(33 %, 3 29).
5.8 Podpora, kterou ¢erpaji zfizovatelé

Zdroje podpory ziizovateli
Na otazku, zda ztizovatelé vyuzivaji néjaky druh pomoci pro svoji podporu feditelit nebo
Skoly, bylo zfizovatelim nabidnuto 8 zdroji podpory a také dvé negativni odpovédi

(viz Ptiloha 1), které vSak zadny zfizovatel nevyuzil. Naopak zfizovatel¢ formulovali dva
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dalsi zdroje — Vedeni a pedagogove jiné skoly a Krajska hygienickda stanice. VSichni
ziizovatelé Cerpaji podporu pro svoji praci v oblasti Skolstvi od kolegl zjinych obci
atémér vSichni (91 %, 20 z 22) vyuZivaji pro tento Ucel internet. Pfiblizné polovina
ztizovatelll vyuziva odbornou literaturu (55 %, 12), jako zdroj podpory uvadi kraj (50 %,
11) a MSMT (45 %, 10). Jedna tietina ziizovatelt (7) uvedla v této souvislosti Ceskou
Skolni inspekci a obec s rozSifenou pisobnosti, Ctyfi zfizovatelé (18 %) vyuzili rGzna
Skoleni, jeden zfizovatel uvedl krajskou hygienickou stanici a jeden vedeni a pedagogy jiné
Skoly. Vysoka mira sdileni znalosti s kolegy ani vyuzivani volné¢ dostupnych zdrojii na
internetu asi nepiekvapi, pozoruhodné je relativné malé zastoupeni statnich instituci mezi

zdroji podpory ztizovateli a také malo zastoupené dalsi vzdélavani ziizovatell.

Zdroj podpory

Pomoc od kolegii z jinych obci

Internet

Odborna literatura

Obec s rozsifenou pusobnosti

Skolici zafizeni

Vedeni a pedagogové jiné Skoly ﬂ

Krajska hygienicka stanice

Tabulka 25: Zdroje podpory ziizovateli k jejich podpoie iediteli nebo Skoly — pocet ziizovatelu, kteri uvedli
prislusny zdroj podpory celkem a podle typu obce

Jeden zfizovatel komentoval podporu, kterou vyuziva, takto: ,, Chybi systematické metodické

vedeni. “ A jiny: ,, Chybi systematicka metodicka podpora v oblasti skolstvi z kraje. *

Uroveii podpory ziizovateli

Celkové oznacuji zfizovatelé urovenn podpory, kterou vyuzivaji pro svoji praci v oblasti
Skolstvi, jako dostate¢nou v 19 piipadech (86 %), pfiCemz 8 zfizovatel (36 %) by chtélo,
aby se tato podpora zlepsila. Tti zfizovatelé (14 %) povazuji podporu, kterou mohou
vyuzivat pro oblast Skolstvi, za nedostate¢nou. To znamend, ze polovina zfizovatelli neni

se soucasnym stavem spokojena.
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Ztizovatel: Vnimani podpory zfizovatelli pro jejich praci v oblasti skolstvi
12
10
8 - M je dostatecna, neni
tfeba nic ménit
6 je dostate¢nd, ale mohla
by byt lepsi
4 A , -
M neni dostatecnd
N I
O = T T J 1
Celkem | 1] 1

Graf 20: Vnimani podpory zfizovateli pro jejich praci v oblasti Skolstvi - ¢etnost odpovédi ziizovateli celkem
a podle typu obce

5.9 Komentafe a pozorovani

wSkola je naSe radost“ (zFizovatel).

Vedle volby jedné z nabizenych variant odpoveédi mohli jak feditelé, tak zfizovatelé definovat
vlastni variantu odpovédi (bylo uplatnéno jen ziidka). Mohli také ptipojit k odpoveédi ¢i
dotazovani jako celku sviij komentar. Nékteré komentaie jsou prezentovany pii popisu

souhrnnych vysledkt k jednotlivym otazkdm, dalsi jsou uvedeny v této podkapitole.

Otéazka na pfitomnost vefejného ocenéni prace tfeditele ¢i vysledkl Skoly vyprovokovala
jednoho fteditele k poznamce: ,, Co si nezaridime, nezjistime, nezajistime, nevyhovorime,
nevymiizeme pomoci padnych argumentii, to neni. Ale je pravda, ze obecni zastupitelstvo
toho ma samo az nad hlavu, snazime se je moc nezatézovat.

Jiny fteditel, ktery zatadil podporu pravidelné komunikace mezi ty oblasti, jez nejvice

3

ovliviiuji kvalitu fizeni Skoly, si posteskl: ,, Komunikace zastupitelstva nulova. *
Dalsi feditel formuloval svoji pifedstavu o tom, co nejvice ovlivni kvalitu jeho fizeni Skoly,
takto: ,, Neumim jednoznacne odpovédet — nejspise opravdove svereni kompetenci rediteli.

Vymluvny je také komentar k celkovému hodnoceni skoly: ,, Zrizovatel je v pohodeé, pokud
nedojde ve skole k néjaké neprijemnosti nebo probléemu. Pokud se tak stane, chyba se vzidy

hleda ve skole, nedojde k zaujeti jednoznacného stanoviska ve prospéch skoly, i kdyby bylo

vevrs
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I ne¢které celkové komentare feditelll k problematice byly zajimavé. Pon¢kud rozporuplné
vyzniva: ,,Se zrizovatelem jsme spokojeni, hlavné vzhledem k neformalnim vztahiim,

a doufam, Ze to tak i ziistane! Nezdajem o vysledky.

Podle nazoru jin¢ho feditele (zvlasté podle druhé véty) to vypada, Ze si feditelé uvédomuji
(minimalné tento feditel) slozitost a obtiznost funkce starosty na malé obci: ,, Zakladem pro
vztah zrizovatel—reditel je: komunikace, porozuméni, zdravy selsky rozum. Starosta (jako
zrizovatel skoly) by mél byt uvolneny!*

Dalsi feditel shrnul to, co nejvic postrada, nasledovné: ,, Potrebuji védet, jak si u zrizovatele

¢

stojim (zpétna vazba) a chybi mi jednotny vyklad zakonii. *

Na zavér strukturovaného rozhovoru se zfizovatelem bylo spoleén¢ formulovano shrnuti
problematiky. Nejcastéji (pétkrat) citil zfizovatel potfebu v resumé explicitné vyjadrit svoji
spokojenost se $kolou nebo feditelem, napiiklad slovy: ,, Skola je nase radost. Déti i rodice
Jjsou spokojeni. Ctyfikrat zaznélo, e $kola vyuziva pro ziskavani financi dobrovolny
svazek obci nebo mistni akéni skupinu, dvakrat ztizovatelé zdlraznili to, Ze jim jde
o kvalitu Skoly, Ze ponechavaji feditelim svobodu v rozhodovani, ze podporu poskytuji
individualizovang, teditel je pro né¢ partner a také, jak je pro vzajemny vztah dualezita
komunikace. Pomérné Casto poukazovali zfizovatelé na skuteCnosti, které ohrozuji jak
kvalitu ¢i existenci Skoly, tak kvalitu prace zfizovatele: nejCastéji (tfikrat) jmenovali
ohroZeni Skolskou politikou, stejny pocet ztizovatell citi ohrozeni kviili malému poctu déti
ve Skole, déle si ztizovatelé stézovali na nejasnou legislativu, obtizny ptistup k informacim
z oblasti Skolstvi a nedostatek metodického vedeni. Zajimavé je také tvrzeni ziizovatele,

ze n¢kdy naopak skola podporuje obec.

Pozorovani pii strukturovanych rozhovorech ukazalo, ze (az na jeden piipad) vSichni
ziizovatelé projevili zajem o problematiku. VSichni zfizovatelé byli vstiicni a ochotni, a to
1 presto, ze dvakrat byl rozhovor veden pod ¢asovym tlakem; v Sesti ptipadech (28 %) byl
zajem o problematiku hodnocen jako mimotadny. Nekdy byl patrny velky zdjem o udrzeni
Skoly ¢i duvéra vkladana do feditele, neformalni pfistup k feSeni problémd, ale také inava
starosty z nevyieSenych zalezitosti obce. Tazatel Casto ziskdval pocit, ze nejenze
ziizovatele neobtézuje svymi otdzkami, ale Ze jsou naopak radi, ze si o této problematice

maji s kym promluvit.
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6 Shrnuti vysledk vyzkumného Setieni

Vyzkumné Setfeni je postaveno na oblastech podpory, jez byly identifikovany na zakladé
studia odborné literatury, konzultaci s fediteli 1 zfizovateli béhem piedvyzkumu a na zékladé
vlastnich zku$enosti autora této prace. Zadnou dal§i oblast podpory kromé& nabizenych

respondenti neuvedli.

Jednotlivé oblasti podpory byly podle charakteru obsahu rozdéleny do péti sfér: finanéni
a materialni zabezpeceni, podpora formou sluzeb, podpora smétujici k Cinnosti Skoly,

podpora feditele a s ni souvisejici hodnoceni feditele.

Ze strukturovanych rozhovori vyplynuly dal$i mozné kategorizace podpory. Podle ¢etnosti
vyskytu miize jit o podporu soustavnou, jednordzovou (napt. pii oslavach vyroci skoly)
nebo potenciondlni (napf. feditel vi, Ze v ptipad¢ potieby mlize pozédat o pomoc pravnika
obce). Jiné¢ déleni mize zohlednovat systémovost — podpora miize byt poskytovana
systematicky nebo ad hoc. Podpora miize byt také zdmérnd nebo bezdécnd (neziidka
feditel¢ ve vyzkumném Setfeni tvrdili, Ze jsou v nckteré oblasti podporovani, piestoze
ziizovatel zde podporu nedeklaroval). Podporu mizeme rozliSovat také podle toho, jaky
efekt ptindsi tediteli: umozni nebo podpoii rozvoj Skoly, pfinese Usporu Casu a energie,
podpofi motivaci feditele 1 dalSich Skolnich aktérti, podpoti profesni i osobnostni rozvoj
teditele, poskytne relevantni informace nebo piinese moralni podporu. Tyto dalSi mozné
kategorizace nebyly a ani nemohly byt ve vyzkumném Setfeni zohlednény, protoze byly

sestaveny az na jeho zaklade¢.

Vyzkumné Setfeni se pokusilo nalézt odpovédi na otazky tykajici se podpory kvality fizeni

Skoly a skolského zatizeni obcemi jako zfizovateli.

V jakych oblastech jsou Skoly svymi zFizovateli podporovany?

Vice nezZ polovina zfizovatel (12-22) podporuje feditele v 17 oblastech podpory (74 % ze
vSech nabizenych oblasti). VSichni zfizovatel¢ se shodli na tom, Ze poskytuji podporu
v oblastech: Dostatek prostredkii na rozvoj skoly, Podpora propagace Skoly a jejich akci a

Podpora pravidelné komunikace.
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Nejvice fediteli je nespokojeno s oblastmi: Hodnoceni reditele se zpétnou vazbou (42 %
vSech fteditell), Odmeny reditele z prostredkit obce (35 %) a Prace s granty, Verejné

vyjadreni podpory a Verejné ocenéni prace reditele i vysledkii skoly (30 %).

Oblasti, ve kterych feditelé podporu nejcasteji nepotiebuji, jsou: Metodicka pomoc v oblasti
manazerskych dovednosti (65 % vsech teditelt), Podpora v oblasti BOZ (58 %), Podpora
voblasti IT a/nebo telekomunikaci (48 %), Podpora profesniho a kariérniho rozvoje
reditele (48 %), Podpora v oblasti vzdélavani a vychovy (45 %), Zadavani vybérovych
Fizeni (43 %), Podpora v oblasti PO (43 %).

Nasledujici otazka smétovala ke vztahu podpory a kvality fizeni Skoly, respektive k tomu,

jaky maji na tento vztah nazor feditelé.

Které oblasti podpory z pohledu Fediteli nejvice ovliviiuji kvalitu Fizeni Skoly?

Reditelé méli jmenovat tfi oblasti, které z tohoto pohledu povazuji za kli¢ové. Piestoze byly
odpovédi znacné rozttisténé, jednoznacné nejvice fediteli uvedlo oblast Dostatek prostiedki
na rozvoj skoly (42,5 %, 17 ze 40), 11 feditelt (27,5 %) se shodlo na oblasti Verejné
vyjadreni podpory, 10 tfeditelt (25 %) na oblasti Podpora pravidelné komunikace. Celkem

feditelé alespon jednou jako klicovou uvedli nékterou z 19 oblasti (z celkového poctu 24).

Dalsi otazka se zaméfila na jednu z oblasti, ktera za urc¢itych okolnosti mtize byt fediteli

vnimana jako podpora — oblast hodnoceni.

Jakym zpiisobem probiha hodnoceni Feditelu zFizovatelem?

Nekteré odpovédi ¢i piipojené komentare tykajici se hodnoceni si protifeci. Diivodem bude
pravdépodobné nejednotnost vnimani obsahu terminu hodnoceni a ptitomnost rtiznych
forem hodnoceni (formalni, neformalni, nahodilé, periodické, slovni hodnoceni, vetejna
pochvala, finan¢ni ohodnoceni). V kazdém piipad¢ je to oblast, se kterou jsou feditelé

¢asto nespokojeni.

Hodnoceni probihé vétSinou neformélnim zptsobem, pficemz v 17 ptipadech (72 %) jsou
feditel¢ zfizovateli hodnoceni podle kritérii vytvofenych samotnym zfizovatelem. OvSem
pouze v péti piipadech (23 %) jsou tato kritéria zachycena v dokumentu ziizovatele
apouze dva znich ziskal autor prace kanalyze. Jisté¢ 1 diky takto casté absenci

jednoznaéné definovanych kritérii polovina fediteld uvedla, Zze tato kritéria neznaji.
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Prestoze témert vSichni ziizovatelé (az na dva) deklaruji, ze poskytuji fediteliim hodnoceni
se zpeétnou vazbou, se stavem podpory v této oblasti je nespokojeno 45 % feditelt (18 ze 40).
Hodnoceni zfizovatelem povazuje za motivujici pouze 25 % (10 ze 40) fediteli, pro ostatni

je pouze castecné motivujici (52 %, 21 ze 40) nebo motivujici neni (23 %, 9 ze 40).

Jsou patrné néjaké rozdily v poskytované podpore zrizovatelem v zavislosti na typu
obce a dobé stravené ve funkei?

Pres zna¢né individudlni rozdily v rozsahu poskytované podpory jednotlivymi zfizovateli
je rozdil mezi primérnym poctem podporovanych oblasti, jez poskytuji feditelim
ziizovatelé — obce I a obce II, zanedbatelny. Obce I podporuji své Skoly pramérné v 14,7
oblastech (64 % vSech oblasti podpory), obce II v 15,3 oblastech (67 %). Obec III
podporuje své Skoly ve 20 oblastech (87 %), byt’ v deseti oblastech tak Cini ptilezitostné.
Vzhledem k tomu, ze byl do vyzkumného Setfeni zahrnut pouze jeden zfizovatel — obec III,
nelze z tohoto rozdilu Cinit zadné zavéry (i kdyz by vétsi poCet podporovanych oblasti
daval smysl — vzhledem k aparatu, ktery ma obec III k dispozici). Rozdily v§ak nalezneme
v podpote konkrétnich oblasti. Vyrazné nizsi podpora (o desitky procent) obce I oproti
veétsim obcim je napiiklad v oblastech: Podpora spoluprace s partnery skoly, Odmény
reditele z prostredkit obce, Podpora profesniho a kariérniho rozvoje reditele, Metodicka

pomoc v oblasti manazerskych dovednosti.

Zajimavé je zjisténi, Ze pocet podporovanych oblasti v zavislost na poctu let, ve kterych je
zfizovatel ve funkci, s naristajici dobou ve funkei klesd (o 11 % za 10 let). Jaké jsou
pri¢iny tohoto poklesu, neni zifejmé. Je také mozné, ze za timto poklesem stoji spiSe vek

ziizovatele nebo jeho rozdilné Zivotni zkuSenosti.

Jsou patrné néjaké rozdily ve vnimani a oCekavani prijimané podpory v zavislosti na
typu obce, typu ¢i velikosti §koly, dobé stravené ve funkci ¢i genderu feditele?

I pres zna¢né individudlni rozdily v odpovédich jednotlivych feditelti nejsou rozdily ve
vniméani a o&ekavani pfijimané podpory v zavislosti na typu obce nijak zasadni. Reditelé
Skol zfizovanych obci I ocekdvaji podporu v nejméné oblastech — podporu nepotiebuji
v pruméru v 7,3 oblastech. Nejméné spokojeni se stavem podpory jsou feditelé skol pod

obcemi II — nespokojeni jsou v priméru v 6,6 oblastech. S poskytovanou podporou jsou
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nejvice spokojeni feditelé vobci III (v priméru v 13,9 oblastech, nejvic ze vSech

sledovanych segment).

Nekteré rozdily ve spokojenosti s podporou v zavislosti na typu a velikosti Skoly jsou
vyrazné€jsi. Nejméné spokojeni s poskytovanou podporou jsou tfeditelé Skol segmentu 7/—
20 (o 11 % méné nez je celkovy pramér). Reditelé $kol tohoto segmentu spolu s fediteli
MS vykazuji také nejvétsi nespokojenost se stavem podpory (podpora chybi nebo je
poskytovdna nedostate¢né), a to 13 % vyssi, nez je celkovy primér. Naopak nejmensi
nespokojenost se ukazala u feditelti segmentu ZUS @ DDM (o 13 % nizsi, nez je celkovy
pramér). To, Zze podporu v nékteré z oblasti nepotiebuji, nejcastéji odpovidali feditelé skol

segmentu ZS+MS (o 13 % Gastéji, nez je celkovy primér).

O zavislosti nespokojenosti se stavem podpory v jednotlivych oblastech na poctu let
feditele ve funkci nelze jednoznacné mluvit (linearni spojnice trendu s rostoucim poctem
let ve funkci klesa, ale jen pozvolna, ptiblizné o 3 % za 10 let). Piekvapivé se vSak
ukézalo, ze nespokojenost znateln¢ roste s poctem let pedagogické praxe (ptiblizné o 7 %

za 10 let). Mtize vSak jit také o zavislost na vé€ku a zivotnich zkuSenostech.

Setfeni ukéazalo vyrazny rozdil v nespokojenosti s podporou v konkrétnich oblastech mezi
fediteli a feditelkami. Zatimco feditelé byli nespokojeni s podporou v pramérné 2,9 oblasti
(12 % wvsech oblasti podpory), feditelky primeémé v 6,2 oblasti (26 %), jejich
nespokojenost je primérné vice jak dvojnasobna. Prestoze je vice jak polovina feditelek
relativné spokojenych (nespokojenost v 5 a méné oblastech), je 8 feditelek (29 % vSech

feditelek) vyrazné nespokojeno (ve vice nez deseti oblastech podpory).

Rozdily ve vnimdni podpory feditelem podle typu obce, typu ¢i velikosti Skoly nebo
genderu feditele se ve vyzkumném Setfeni ukazaly, stejné jako vztah mezi chybéjici
podporou a poctem let pedagogické praxe. Vzhledem k pfili§ malému vzorku nelze
jednoznacné urcit, které z proménnych hraji v rozdilech vniméni podpory rozhodujici roli.
Také je mozné, ze se rozhodujici proménné nachdzeji mimo predmét tohoto vyzkumného

Setfeni (napf. v osobnosti feditele).
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Jsou rozdily mezi podporou deklarovanou zrizovatelem a jejim vnimanim reditelem?
Pokud ano, jaké?

Celkova primérna shoda odpovédi dosdhla 81 %. To znamend, Ze témét v kazdé paté
odpovédi si feditel se zfizovatelem odporuji. V konkrétnich ptipadech se shoda mezi
ziizovatelem a jeho feditelem (fediteli) pohybovala mezi 68 % a 94 %, pfiCemz
s rostoucim poctem let zfizovatele ve funkci primérna shoda klesa (o zhruba 4 % za 10
let). Nejcastéji se zfizovatelé a ,,jejich* feditelé shodli v hodnoceni stavu podpory
v oblastech: Podpora pravidelné komunikace, Podpora propagace Skoly a jejich akci,
Dostatek prostredkii na rozvoj skoly (98 % a vice). Nejnizsi shoda se tykala oblasti:
Zajisteni nekterych oblasti provozu (57 %) a Odmeny reditele z prostredkii obce (61 %).
Nizka shoda se také objevila v odpovédich na otazky tykajici se osobni ucasti zfizovatele

na zivot¢ Skoly (19 % a 57 %) a znalosti kritérii hodnoceni (57 %).

Jakou podporu vyuZivaji zi'izovatelé pro svoje pisobeni v oblasti Skolstvi?

Polovina zfizovatel (11 z22) hodnoti podporu, kterou sami Cerpaji pro svoji praci
v oblasti skolstvi, jako dostate¢nou bez potteby néco ménit, pro dalsich osm (36 %) je také
dostate¢na, ale mohla by byt lepsi, podle tii fediteld (14 %) je nedostatecnd. VSichni
ziizovatelé jako zdroj podpory vyuzivaji pomoc od kolegii z jinych obci, bez dvou vSichni
(91 %) vyuzivaji internet. Ostatni zdroje podpory (odborna literatura, kraj, MSMT atd.)

vyuziva 12 a méng¢ ztizovateli (z 22).
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7 Zavér
Tématem této prace byla dosud malo zpracovana oblast podpory kvality fizeni Skoly

a Skolského zafizeni zfizovatelem.

Cilem prace bylo popsat problematiku podpory kvality fizeni vetejnych kol a Skolskych
zafizeni ze strany obce jako zfizovatele, popsat soucasnou praxi ve vybraném regionu
a porovnat deklarovanou podporu poskytovanou jednotlivymi zfizovateli se subjektivnim

vnimanim této podpory ze strany feditelt.

Stanoveného cile bylo dosazeno, sledovana problematika byla popséna v teoretické Casti,
stav poskytované podpory obcemi jako zfizovateli 1 vnimani této podpory fediteli ve

vybraném regionu zjistovalo vyzkumné Setfeni a bylo popsano v této praci.

V tvodnich kapitolach byli pfedstaveni hlavni aktéfi: podporovatel a podporovany — obec
jako zfizovatel a feditel Skoly ¢i Skolského zatfizeni jako klicovy prvek zajisténi kvalitni
vychovy a vzdélavani. Byla popséana jejich uloha v naSem Skolském systému i specifika
jejich vzajemného vztahu. Zdraznéna byla komplexnost prace feditele, vysoké naroky,

které musi uspokojovat, a zna¢na miru odpovédnosti, se kterou se musi vyrovnavat.

Poté byly vymezeny pojmy kvalita, kvalita ve vzdélavani, kvalita fizeni i fizeni kvality,
hodnoceni, podpora ve vzdélavani, specificky pak podpora feditele ziizovatelem. Na
zéklad¢ studia odborné literatury a vlastnich zkuSenosti autora prace byly vytipovany

oblasti, ve kterych byla pfedpokladana podpora ztizovatele.

Tyto oblasti byly v prubéhu predvyzkumu upravovany a dopliiovany. Staly se zédkladem
pro dotaznik a pro zdznamovy arch. Oba tyto dokumenty byly doplnény o dalsi otdzky do
kone¢né podoby. Dotaznik byl rozeslan feditelim a do zaznamového archu byly
zapisovany odpovédi zfizovateld. S zZadosti o ucast na vyzkumném Setfeni byli osloveni
vSichni feditelé vefejnych skol a Skolskych zafizeni zfizovanych obcemi zvoleného regionu
a vSichni jejich zfizovatelé. Z 52 rozeslanych dotaznikti se jich vratilo 40 (77 %),
strukturovaného rozhovoru se zcastnilo vSech 22 oslovenych zfizovateli. Byly také

analyzovany dvé smérnice k odménovani feditell, které ziizovatelé poskytli.

Sestavenim dotazniku a zdznamového archu byl ucinén pokus o kategorizaci podpory

podle jejiho obsahu. Identifikované oblasti podpory byly pro potteby prezentace vysledkti
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seskupeny do péti sfér: finanéni a materidlni zabezpeceni, sluzby, ¢innost $koly, osoba
feditele a hodnoceni. V kapitole Shrnuti vysledkii vyzkumného Setfeni byly nastinény
1 dals$i moznosti kategorizace v této praci nevyuzité — podle Cetnosti vyskytu, systémovosti,

zamérnosti a efektu, ktery ptinaseji fediteli ¢i Skole.

Vyzkumné Setfeni ukazalo, ve kterych konkrétnich oblastech ve sledovaném regionu
ziizovatel podporuje ,,své*“ Skoly, jak je tato deklarovand podpora vniména tediteli a ktery
druh podpory nejvice podle feditelti ovlivituje kvalitu fizeni Skoly. Vnimani i poskytovani
podpory bylo také analyzovéno podle raznych faktorii. Podafilo se vysledovat urcité
tendence a dil¢i shody. Také se ale ukazalo, Ze poskytovani i pfijimani podpory je zna¢né
individualni. Zaroven se zda, Ze zfizovatelé Casto nevédi, jak ,jejich® feditelé vnimaji
podporu, kterou jim poskytuji. A také ne vzdy védi, jaké podpora feditelim chybi, pfestoze
vSichni zfizovatelé deklarovali, Ze podporuji pravidelnou komunikaci s fediteli, a témét
vSichni zfizovatelé i feditelé tvrdi, Ze v pfipad€ chybéjici podpory si jsou feditelé schopni
o podporu pozadat. Problémy v komunikaci mezi obéma stranami zifejm¢ mimo jiné

zpusobuje 1 nejednotné chapani nékterych pojmu (napt. zpétna vazba, hodnocent).

Také ztizovatelé pro svoji praci v oblasti Skolstvi hledaji a vyuzivaji podporu. Vyhledavaji
ji predevsim u kolegli v okolnich obcich a na internetu. Piestoze vyuzivaji také podporu
statnich a vefejnych instituci, neni tato podpora vyuzivana vSemi zfizovateli. Zarazejici je
také nizké vyuziti dalSiho vzd€lavani v této oblasti, pfestoze ncktefi ziizovatelé sami
priznavali, ze pro lepsi podporu kvality prace feditele Skoly ¢i Skolského zatizeni nemaji

dostatek odbornych znalosti a zkuSenosti ani odborné podpory.

Pies vSechny tyto identifikované problémy je tfeba zdlraznit, ze vSichni zfizovatelé ve
sledovaném regionu své Skoly podporuji a maji zajem na tom, aby jejich Skoly poskytovaly
kvalitni vzdé€lavani. Ztizovatelé projevovali ochotu a vstficnost a o vysledky vyzkumného
Setfeni mé&li témef vSichni zdjem. Autor prace mél nejednou dojem, Ze jsou zfizovatelé radi
(pfedevsim na malych obcich), Ze si mohou s nékym promluvit o dilezité oblasti, za kterou

jako ztizovatelé odpovidaji.

Tato prace se pokusila polozit zéklad pro dalsi zkoumani problematiky podpory feditele
ziizovatelem. Bude potieba zjisténé skute¢nosti ovéfit vyzkumem v jinych regionech,

na vétSim vzorku respondenttl, zaméfit se vice na specifika vétSich obci. Také bude potieba
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kvalitativnim vyzkumem zjiStovat pficiny nckterych zjisténych skutecnosti. Pak bude
mozné vytvorit efektivni podplrnou sit’ jak pro feditele, tak pro zfizovatele, a vytvorit
vhodné vzdélavaci programy dalSiho vzdélavani; to vSe tak, aby byla podpora plosné
nabizena a dostupnd vSem a zaroven individudlné modifikovatelnd podle potieb
konkrétnich ftediteli ¢i zfizovatelii. Jestlize stat nastavil takovyto systém fizeni Skol,
ve kterém maji dilezitou a nezastupitelnou tlohu obce jako ziizovatel¢, je na ném, aby se

také postaral o dostate¢nou odbornou podporu nejen feditell, ale také ziizovatelt.

Pro feditele 1 ziizovatele (obzvlasté ve sledovaném regionu) pfinasi tato prace prilezitost
k reflexi svého vztahu v roviné feditel-zfizovatel, mize pomoci k uvédoméni si vlastnich
moznosti 1 potieb, k lepSimu pochopeni roli i k lepsi vzajemné komunikaci. O tom, Ze by
to nemuselo byt pouze piani autora prace, svédci napiiklad prohlaSeni starosty, ktery
na zavér rozhovoru konstatoval, Ze odpovidani na dotazy ho obohatilo a ze ted” mulize
premyslet o tom, co dale zlepsit. Jiny zfizovatel podle vyjadieni jednoho z fediteli po

absolvovani fizeného rozhovoru zacal pracovat na novych kritériich hodnoceni.

Autor prace je presvédcen, ze samotné¢ vyzkumné Setieni 1 jeho prezentované vysledky
poslouzi alespont nékterym feditelim a zfizovatelim jako specificka forma podpory

smétujici ke zvySeni kvality jejich prace.
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Piiloha 1: Zapisovy arch pro strukturovany rozhovor se zastupcem ziizovatele

T7i tecky (...) oznacuji misto pro jinou variantu odpovedi. Ke kazdé odpoveédi je mozné pridat komentar.
Reditel i Feditelka jsou oznacovani jednotné reditel, skolou je minéno i skolské zarizeni.

1. Obec:

L] 1) starosta

1 2)povéteny radni

] 3) vedouci Skolského odboru
L]

Komentai:

L1 1) vice nez pétkrat roéné
1 2)dvakrat aZ pétkrat roéné
L] 3) méné nez dvakrat roéné

Komentar:

L1 1) vice nez pétkrat roéné
1 2)dvakrat aZ pétkrat roéné
L] 3) méné nez dvakrat roéné

Komentar:




5. Ve kterych oblastech pod

orujete jako zfizovatel Vasi Skolu nebo jejiho feditele?

Oblast podpory

Podpora je poskytovana (nabizena)

1) systematicky

2) prilezitostné

3) neni vyuZzita

4) Podpora neni
poskytovana

a) odmény reditele
z prostfedkl obce

H

[

H

[

b) prispévek obce na platy
(mimo odmén reditelt)

[l

]

[l

]

c) dostatek prostredkl na
rozvoj Skoly (vedle zajisténi
provozu)

d) prace s granty

e) zadavani vybérovych fizeni

f) metodicka pomoc v oblasti
manazerskych dovednosti

g) podpora v prosazovani a
implementaci zmén

h) podporu v oblasti
vzdélavani a vychovy

i) zajisténi nékterych oblasti
provozu (napft. uklid)

j) podpora v oblasti Géetnictvi

k) podpora v oblasti IT a/nebo
telekomunikaci

I) poskytovani informacniho
servisu

m) poskytovani pravni pomoci

n) podpora v oblasti PO

0) podpora v oblasti BOZ

p) podpora propagace skoly a
jejich akci

q) podpora spoluprace
s partnery Skoly

r) podpora profesniho a
kariérniho rozvoje reditele

s) hodnoceni reditele se
zpétnou vazbou

t) podpora pravidelné
komunikace

v) osobni vyjadieni podpory
fediteli (mezi ¢tyfma oc¢ima)

w) verejné vyjadreni podpory

oo oo ogogoo g ogo)o)o)oog o

| I O 1 |

oo oo ogogoo g ogo)o)o)oog o

| I O 1 |




X) vefejné ocenéni prace
feditele ¢i vysledkd Skoly

g o
I |
g o

| |

Komentar:

Pti jednani pristupujete k fediteli spiSe z pozice partnera, nebo nadiizeného?
1) partnera

6.

]

] 2)nadfizeného
1  3)podle okolnosti
]

Komentar:

Jak byla stanovena kritéria pro hodnoceni kvality prace feditele?
1) na zékladé rozhodnuti zfizovatele

7.

L]

] 2)nazakladé kritérii CSI

L] 3) na zakladé néjakého kompetenéniho modelu
L]

Komentar:

8. Jsou tato kritéria zachycena v néjakém dokumentu obce?

L] D)ano L] 2)ne

Komentar:

Pokud je dokument vetejny, uved'te na néj odkaz:




9. Byli s témito kritérii feditelé seznameni?

L] 1) ano L] 2) ne L] 3) nevim

Komentar:

10. Maji feditelé moznost se k vybéru kritérii vyjadrit?
L] 1) ano L] 2) ne L] 3) nevim

Komentar:

11. Jakym zptsobem ziskavate potiebna data k vyhodnoceni kvality prace feditele?
1) inspekéni zpravy CSI

2) vlastni kontrolni Setfeni
3) zpravy jinych kontrolnich organt

4) vyjadieni rodict (ptip. zaki)

6) osobni kontakt s feditelem
7) vyhodnocovani ¢innosti Skoly (napt. pozorovani, vyro¢ni zprava, web Skoly)

8) sebehodnoceni feditele

]
]
[
]
L] 5) vyjadieni zaméstnanci skoly
]
]
]
[
]

Komentar:




L] 1) zpétna vazba

L] 2) podpora v konkrétnich oblastech feditelovy prace
L] 3) plén osobniho rozvoje feditele

L] 4) pohyblivé slozky platu

[

0

Komentai:

L] 1) je dostate¢nd, nebudeme nic ménit

L] 2) je dostatecna, ale chceme ji jeste zlepsit

L] 3) neni dostate¢nd, budeme ji zlepSovat

L] 4) neni dostate¢nd, nemame kapacity na jeji zlepSeni
[

Komentai:

] 1) ano ] 2) nékteti ano [] 3) ne

Komentar:




1) kraj

2) obec s rozsitenou piisobnosti
3) CSI

4) MSMT

5) Skolici zatizeni

6) pomoc od kolegii z jinych obci
7) internet

8) odborna literatura

10) ne, vhodnd pomoc neni nabizena

N N [ I I

11) ne, zadnou pomoc nepotiebu;ji

Komentar:

Pokud zZadnou pomoc nevyuzivate, nasledujici otazku vynechte.

] 1) je dostatecna, neni tfeba nic ménit

L] 2) je dostatecna, ale mohla by byt lepsi
] 3) neni dostate¢n4

Komentar:

Dalsi komentare ke zkoumané problematice:



Priloha 2: Dotaznik pro reditele Skol a Skolskych zarizeni

T7i tecky (...) oznacuji misto, kam miizete napsat jinou variantu odpovédi. Ke kazdé odpovédi je mozné pridat
komentar. Kromé otazky 13 zaskrtnéte vzdy jen jednu variantu odpovédi. U 5. otazky zaskrtnéte pro kazdou
oblast podpory jednu variantu odpovédi. Naméty a pripominky k dotazniku nebo zkoumané problematice uved'te
na zavér dotazniku. Reditel i Feditelka jsou oznacovani jednotné reditel, Skolou je minéno i skolské zarizent.

1) starosta

]
1 2)povéteny radni

L] 3) vedouci skolského odboru
]

Komentar:

L1 1) vice nez pétkrat roéné
1 2)dvakrat az pétkrat roéné
(1 3)méné nez dvakrit roéné

Komentar:

L1 1) vice nez pétkrat roéné

L1 2)dvakrat az pétkrat roéné

(1 3)méné nez dvakrit roéné

Komentar:




5. Ve kterych oblastech podporuje zfizovatel Vasi Skolu nebo ptimo reditele?

Podpora je poskytovéna° 3)Podpora neni, 4) Podpora
1) dostateéné | 2)nedostate¢né | ale je potfeba neni potfeba3?

Oblast podpory

a) odmény Feditele 0] ] ] ]

z prostredkl obce

b) prispévek obce na platy
(mimo odmén reditelt)

]
]

c) dostatek prostredkl na
rozvoj Skoly (vedle zajisténi
provozu)

d) prace s granty

e) zadavani vybérovych fizeni

f) metodicka pomoc v oblasti
manazerskych dovednosti

g) podpora v prosazovani a
implementaci zmén

h) podpora v oblasti
vzdélavani a vychovy

i) zajisténi nékterych oblasti
provozu (napft. uklid)

j) podpora v oblasti ucetnictvi

k) podpora v oblasti IT a/nebo
telekomunikaci

I) poskytovani informacniho
servisu

m) poskytovani pravni pomoci

n) podpora v oblasti PO

o) podpora v oblasti BOZ

p) podpora propagace 3koly a
jejich akci

q) podpora spoluprace
s partnery 3koly

r) podpora profesniho a
kariérniho rozvoje reditele

s) hodnoceni feditele se
zpétnou vazbou

t) podpora pravidelné
komunikace

oo/ o|go|o|gugoo o oo o g opgoo oo
O|lo|/o|o|o|dgon o|o|oo|o|o| oo O
oo/ o|go|o|gugoo o oo o g opgoo oo
O|lo|/o|o|o|dgon o|o|oo|o|o| oo O

u) nezatézovani zbytecnou
administrativou

30 za poskytovanou podporu je povazovéna i takova, o které feditel pfedpoklada, ze mu ji obec v piipadé potieby
poskytne (napt. feditel vi, Ze pokud by bylo tieba fesit pravni problém, mlize se obratit na pravnika obce)
31 oblast podpory, kterou feditel nepotiebuje, bez ohledu na to, zda je ziizovatelem nabizena, nebo neni




v) osobni vyjadreni podpory
rediteli (mezi ¢tyfma ocima)
w) verejné vyjadreni podpory

X) verejné ocenéni prace
reditele ¢i vysledk( skoly

N O
I O
N O
I O

Komentar:

Komentar:

]  1)partnera ] 2)nadfizeného L1 3)podle okolnosti
]

Komentar:

L] ID)ano L] 2)&astecns L] 3)ne

Komentar:

32 naptiklad tim, Ze ziskate diky podpofe vice ¢asu vénovat se fizeni pedagogického procesu, zkvalitnite své
manazerské kompetence nebo jste vice motivovani odvadét kvalitni praci apod.



] 1) ano ] 2) ne
Pokud ano, uved’te konkrétné:

L] D)ano L] 2)ne

Komentar:

Pokud ne, pokracujte otazkou 13.

L] ID)ano L] 2)ne
Pokud ne, uved’te konkrétné:

] 1) ano ] 2) ne

Komentar:




1) zpétna vazba

2) podpora v konkrétnich oblastech feditelovy prace
3) plén osobniho rozvoje feditele

4) pohyblivé slozky platu

5) nevim

OO0O0000o0o:d

Komentar:

] 1ano []  2)¢&asteéné ano ]  3)ne

Komentar:

L] 1) je dostatecna, neni tfeba nic ménit
L] 2) je dostate¢nd, ale mohla by byt lepsi
] 3) neni dostate¢na

Komentar:

] 1) ano ] 2) ne

Komentar:




1) ano

2) ano, s vyhradami

3) ne

[ I L I

4) neumim posoudit

Komentar:

Dalsi komentafte k problematice nebo k jednotlivym otazkam:

Velmi dékuji za Vas cas, ktery jste vénovali vyplnéni dotazniku, a vazim si Vasi pomoci.
Po zpracovani vyzkumného Setfeni Vam zaslu jeho vysledky.



Priloha 3: Grafy s vysledky vyzkumného Setieni

Zfizovatel: Odmény feditele z
prostiedki obce
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Celkem I I 1
B Podpora je poskytovdna systematicky
I Podpora je poskytovdna pfilezitostné

M Podpora neni poskytovdna

Reditel: Odmény feditele z
prostiedki obce

16

Celkem | 1l 1l

H Podpora je poskytovana dostatecné

M Podpora je poskytovana nedostatecné

I Podpora neni poskytovana, ale je potieba
M Podpora neni potreba

Graf 21: Odmeény Feditele z prostifedkii obce — ¢etnost odpov

€di celkem a podle typu obce

Zfizovatel: Odmény reditele z
prostiedku obce
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Reditel: Odmény feditele z
prostiedku obce

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% - . T T
| Il 1]
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M Podpora neni potieba

I Podpora neni poskytovana, ale je potfeba
M Podpora je poskytovana nedostatecné

M Podpora je poskytovana dostatecné

Graf 22: Odmény Feditele z prostiedkii obce — pomér odpovédi zfizovatelii nasobeny poctem zrizovanych $kol

celkem a podle typu obce a pomér odpovédi Fediteli celkem a podle typu obce




Reditel: Odmény Feditele z prostfedk obce

16
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Celkem VA 25+MS$ MS  zZUSaDDM  1-10 11-20 21-64
M Podpora je poskytovana dostatecné M Podpora je poskytovana nedostatecné
I Podpora neni poskytovana, ale je potieba B Podpora neni potieba

Graf 23: Odmeény Feditele z prostifedkii obce — ¢etnost odpovédi Feditelii celkem, podle typu a velikosti $koly

Zfizovatel: Prispévek obce na Reditel: Pripévek obce na platy
platy (mimo odmén feditel() (mimo odmén feditelti)
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B Podpora neni poskytovana W Podpora neni potteba

B Podpora je poskytovana systematicky

I Podpora je poskytovana prilezitostné

Graf 24: Prispévek obce na platy — Cetnost odpovédi celkem a podle typu obce



Zfizovatel: Prispévek obce na Reditel: Prispévek obce na platy
platy (mimo odmén feditel() (mimo odmén feditelti)
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H Podpora je poskytovdna nedostate¢né
W Podpora je poskytovana systematicky M Podpora je poskytovana dostatecné

Graf 25: Prispévek obce na platy — pomér odpovédi ziizovatelii nasobeny po¢tem ziizovanych $kol celkem a podle
typu obce a pomér odpovédi Fediteli celkem a podle typu obce

Reditel: Prispévek obce na platy (mimo odmén feditel)
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Graf 26: Prispévek obce na platy — ¢etnost odpovédi Fediteli celkem, podle typu a velikosti Skoly



Zfizovatel: Dostatek prostredki
na rozvoj Skoly
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B Podpora je poskytovana systematicky
I Podpora je poskytovdna pfilezitostné

M Podpora neni poskytovédna

Reditel: Dostatek prostiedkd na
rozvoj Skoly
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M Podpora je poskytovana dostatecné

M Podpora je poskytovana nedostatecné

I Podpora neni poskytovdna, ale je potieba
M Podpora neni potreba

Graf 27: Dostatek prostiedkii na rozvoj Skoly — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce

Zfizovatel: Dostatek prostredku
na rozvoj Skoly
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Reditel: Dostatek prostiedkd na
rozvoj Skoly
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I Podpora neni poskytovana, ale je potieba
H Podpora je poskytovdna nedostatec¢né

M Podpora je poskytovana dostatecné

Graf 28: Dostatek prostiredkii na rozvoj $koly — pomér odpovédi zfizovatelii nasobeny poctem zfizovanych $kol

celkem a podle typu obce a pomér odpovédi Fediteli celkem a podle typu obce




Reditel: Dostatek prostfedkii na rozvoj koly
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M Podpora je poskytovana dostatecné M Podpora je poskytovana nedostatecné
I Podpora neni poskytovdna, ale je potieba M Podpora neni potfeba

Graf 29: Dostatek prostiedkii na rozvoj Skoly — ¢etnost odpovédi Feditelii celkem, podle typu a velikosti Skoly

Zfizovatel: Prace s granty Reditel: Prace s granty

12 25
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10
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0

Celkem | I ] Celkem | 1] 11
B Podpora je poskytovéna systematicky M Podpora je poskytovdna dostatecné

M Podpora je poskytovana nedostatecné

] ) I Podpora neni poskytovana, ale je potreba
M Podpora neni poskytovdna B Podpora neni potieba

I Podpora je poskytovana prilezitostné

Graf 30: Prace s granty — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce



Ztizovatel: Prace s granty Reditel: Prace s granty
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I Podpora je poskytovéana pfileZitostné
M Podpora je poskytovana systematicky

Graf 31: Prace s granty — pomér odpovédi ziizovateli nasobeny po¢tem zrizovanych §kol celkem a podle typu
obce a pomér odpovédi Feditelii celkem a podle typu obce

Reditel: Prace s granty
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Celkem VA 75+MS$ MS  zZUSaDDM  1-10 11-20 21-64
M Podpora je poskytovana dostatecné M Podpora je poskytovana nedostatecné
I Podpora neni poskytovana, ale je potieba B Podpora neni potieba

Graf 32: Prace s granty — Cetnost odpovédi Fediteli celkem, podle typu a velikosti $koly



Zf¥izovatel: Zadavani vybérovych
fizeni

12
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Reditel: Zadavani vybérovych
fizeni
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Graf 33: Zadavani vybérovych Fizeni — ¢etnost odpovédi

zFizovateli celkem a podle typu obce
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Reditel: Zadavani vybérovych
fizeni
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Graf 34: Zadavani vybérovych Fizeni — pomér odpovédi zi'izovatelli nasobeny po¢tem ziizovanych $kol celkem a

podle typu obce a pomér odpovédi Fediteli celkem a podle typu obce




Reditel: Zadavani vybérovych Fizeni
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Graf 35: Zadavani vybérovych Fizeni — ¢etnost odpovédi ieditel celkem, podle typu a velikosti $koly

Zrizovatel: ZajisSténi nékterych
oblasti provozu
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Reditel: Zajisténi nékterych
oblasti provozu
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Graf 36: Zajisténi nékterych oblasti provozu — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce




Zrizovatel: Zajisténi nékterych Reditel: Zajisténi nékterych
oblasti provozu oblasti provozu
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Graf 37: Zajisténi nékterych oblasti provozu — pomér odpovédi zfizovateli nasobeny poctem ziizovanych $kol
celkem a podle typu obce a pomér odpovédi Fediteli celkem a podle typu obce
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Graf 38: Zajisténi nékterych oblasti provozu — ¢etnost odpovédi Fediteli celkem, podle typu a velikosti $koly



Zf¥izovatel: Podpora v oblasti
ucetnictvi
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Reditel: Podpora v oblasti
ucetnictvi
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Graf 39: Podpora v oblasti ucetnictvi — etnost odpovédi

celkem a podle typu obce
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Graf 40: Podpora v oblasti ucetnictvi — pomér odpovédi ziizovatelii nasobeny poctem ziizovanych $kol celkem a

podle typu obce a pomér odpovédi Fediteli celkem a podle typu obce




Reditel: Podpora v oblasti Géetnictvi
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Graf 41: Podpora v oblasti ucetnictvi — etnost odpovédi Fediteli celkem, podle typu a velikosti $koly
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Graf 42: Podpora v oblasti IT a/nebo telekomunikaci — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 45: Poskytovani pravni pomoci — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 47: Poskytovani pravni pomoci — ¢etnost odpovédi Feditelii celkem, podle typu a velikosti $koly
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Graf 48: Podpora v oblasti poZarni ochrany — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 50: Podpora v oblasti poZarni ochrany — ¢etnost odpovédi Fediteli celkem, podle typu a velikosti §koly
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Graf 51: Podpora v oblasti bezpe¢nosti a ochrany zdravi — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 54: Podpora v oblasti vzdélavani a vychovy — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 57: Poskytovani informac¢niho servisu — ¢etnost odpovédi ziizovateli celkem a podle typu obce
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Graf 58: Poskytovani informacniho servisu — pomér odpovédi ziizovatelii nasobeny poctem ziizovanych $kol
celkem a podle typu obce a pomér odpovédi Fediteli celkem a podle typu obce
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Graf 59: Poskytovani informacniho servisu — ¢etnost odpovédi ieditelt celkem, podle typu a velikosti $koly
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Graf 63: Podpora spoluprace s partnery $koly — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 67: NezatéZovani zbyte¢nou administrativou — ¢etnost odpovédi Feditell celkem, podle typu a velikosti §koly
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Graf 76: Metodicka pomoc v oblasti manaZerskych dovednosti — ¢etnost odpovédi Fediteli celkem, podle typu a
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Graf 77: Podpora v prosazovani a implementaci zmén —

cetnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 78: Podpora v prosazovani a implementaci zmén — pomér odpovédi zFizovateli nasobeny poétem
zFizovanych $kol celkem a podle typu obce a pomér odpovédi Feditelii celkem a podle typu obce
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Graf 79: Podpora v prosazovani a implementaci zmén — ¢etnost odpovédi Feditelii celkem, podle typu a velikosti
Skoly
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Graf 80: Podpora pravidelné komunikace — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 81: Podpora pravidelné komunikace — pomér odpovédi ziizovatelii nasobeny poctem ziizovanych $kol
celkem a podle typu obce a pomér odpovédi Fediteli celkem a podle typu obce
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Graf 82: Podpora pravidelné komunikace — ¢etnost odpovédi Fediteli celkem, podle typu a velikosti §koly
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Graf 83: Podpora profesniho a kariérniho rozvoje feditele — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 84: Podpora profesniho a kariérniho rozvoje feditele — pomér odpovédi ziizovateli nasobeny poctem

zFizovanych $kol celkem a podle typu obce a pomér odpovédi Feditelii celkem a podle typu obce
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Graf 85: Podpora profesniho a kariérniho rozvoje feditele — Cetnost odpovédi Feditelii celkem, podle typu a

velikosti Skoly
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Graf 86: Osobni vyjadrieni podpory Fediteli — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 87: Osobni vyjadieni podpory Fediteli — pomér odpovédi zFizovatelii nasobeny poc¢tem zrizovanych $kol
celkem a podle typu obce a pomér odpovédi Fediteli celkem a podle typu obce
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Graf 88: Osobni vyjadieni podpory Fediteli — ¢etnost odpovédi Fediteli celkem, podle typu a velikosti §koly
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Graf 89: Verfejné vyjadieni podpory Fediteli — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 90: Verejné vyjadieni podpory rediteli — pomér odpovédi ziizovatelii nasobeny poctem zrizovanych $kol
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Graf 91: Verfejné vyjadieni podpory fediteli — ¢etnost odpovédi iediteli celkem, podle typu a velikosti $koly
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Graf 92: Citi feditelé ditvéru ziizovatele ve svoji osobu? Cetnost a pomér odpovédi Feditelii celkem a podle typu
obce
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Graf 93: Citi Feditelé divéru ziizovatele ve svoji osobu? Cetnost odpovédi Feditelit celkem, podle typu a velikosti
Skoly
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Graf 94: Piekraduje ziizovatele ve vztahu k Fediteli své kompetence? Cetnost a pomér odpovédi Feditelii celkem a
podle typu obce



Reditel: Existuje oblast (oblasti), ve kterych zfizovatel piekracuje ve
vztahu k fediteli a jeho Skole svoje kompetence?
35
30
25
20
15
10
5 _:l_- -
0 1 T T T T J_L_\ T 1
Celkem VA 25+M8S MS ZUuSaDDM  1-10 11-20 21-64
HMano Iine Mneuvedeno

Graf 95: Prekratuje zfizovatele ve vztahu k fediteli své kompetence? Cetnost odpovédi Feditelii celkem, podle

typu a velikosti §koly
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Graf 96: Pristup ziizovatele k Fediteli — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 97: Pristup zfizovatele k Fediteli — pomér odpovédi ziizovatelli nasobeny poétem ziizovanych §kol celkem a
podle typu obce a pomér odpovédi Fediteli celkem a podle typu obce
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Graf 98: Celkova podpora kvality prace feditelii — ¢etnost odpovédi Feditelii celkem, podle typu a velikosti $koly
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Graf 99: Stanoveni kritérii kvality Feditelovy prace — ¢etnost odpovédi zFizovateli celkem, podle typu obce a podle
poctu volebnich obdobi ve funkci
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Graf 100: Seznameni s Kritérii hodnoceni — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 101: Seznameni s kritérii hodnoceni — pomér odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 102: Souhlasi Feditelé s vybérem kritérii? Cetnost odpovédi Feditelii, ktefi znaji kritéria hodnoceni celkem,
podle typu obce, typu a velikosti Skoly
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Graf 103: Mohli se Feditelé k vybéru kritérii vyjad¥it? Cetnost odpovédi celkem a podle typu obce (z Fediteli

odpovidali pouze ti, ktefi znaji kritéria hodnoceni)
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Graf 104: Hodnoceni se zpétnou vazbou — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 105: Hodnoceni se zpétnou vazbou — pomér odpovédi zi'izovatelii nasobeny poétem ziizovanych $kol celkem
a podle typu obce a pomér odpovédi Fediteli celkem a podle typu obce
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Graf 106: Hodnoceni se zpétnou vazbou — ¢etnost odpovédi Fediteli celkem, podle typu a velikosti $koly
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Graf 107: Verejné ocenéni prace feditele ¢i vysledkii $koly — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 108: Verejné ocenéni prace reditele ¢i vysledki $koly — pomér odpovédi ziizovatelii nasobeny poétem

zFizovanych $kol celkem a podle typu obce a pomér odpovédi Feditelii celkem a podle typu obce
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Graf 109: Veiejné ocenéni prace reditele ¢i vysledki $koly — Cetnost odpovédi Feditelii celkem, podle typu a
velikosti Skoly
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Graf 110: Celkova podpora kvality prace fediteli — ¢etnost odpovédi celkem a podle typu obce
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Graf 111: Celkova podpora kvality prace Fediteli — pomér odpovédi ziizovatelii nasobeny poétem ziizovanych
$kol celkem a podle typu obce a pomér odpovédi Feditelii celkem a podle typu obce

Reditel: Celkova podpora kvality prace fediteli zfizovateli
25
20 ]
15 -
10 ~
5 | |
0 .
Celkem VA 285+MS M3 ZuSaDDM  1-10 11-20 21-64
H je dostatecnd, neni tfeba nic ménit 11 je dostatecna, ale mohla by byt lepsi M neni dostatecna

Graf 112: Celkova podpora kvality prace Feditelii — ¢etnost odpovédi Feditelt celkem, podle typu a velikosti $koly



