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Abstrakt

Tato bakalafska prace se zabyva rolemi vedouciho pedagogického pracovnika
v soucasném Ceském Skolstvi. Tomu jsou pfifazovany hned tfi velmi dualezité role —
manazera, lidra a vykonavatele pedagogického procesu. Prace zjistuje, nakolik feditelé

Skol a jejich zastupci témto rolim rozuméji, jak si je definuji a jak je vykonavaji.

Préace obsahuje teoretickou ¢ast s vymezenim pojmil a pohledem autora na jednotlivé
role, praktickd cast zahrnuje vyzkumné Setfeni mezi fediteli Skol a jejich zastupci.

V zavéru prace je uveden seznam pouzitych a citovanych pramenti a ptilohy této prace.

Klicova slova: role, manazer, lidr, vykonavatel pedagogického procesu

Abstract

This bachelor thesis deals with the roles of the leading pedagogues in
contemporary Czech education. There are three very important roles assigned to them -
the manager, the leader and the executor of the pedagogical process. The paper examines
how much school leaders and deputy directors understand these roles, how they define
them and how they perform them.

The thesis contains a theoretical part with the definition of the terms and the
author's view of the individual roles, the practical part includes a research survey among
school directors and their deputy directors. At the end of the thesis there is a list of used
and quoted sources and an annex to this paper.

Keywords: role, manager, leader, pedagogical proces executor
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1. Uvod a cil prace

Cesky vzdélavaci systém prosel v minulych desitkach let zasadni proménou,
spole¢n¢ s nim se zménily i pozice a role lidi, ktefi jsou za vychovné — vzdélavaci proces
na jednotlivych typech Skol i za jejich bezproblémovy provoz odpovédni — vedoucich
pedagogickych pracovniki ve Skolstvi, tedy feditelti kol ¢i jejich zastupct. Ve srovnani
s jinymi evropskymi Skolskymi systémy ma cesky vedouci pedagogicky pracovnik
specifické postaveni. Jeho pracovni napln jej predurcuje k hned k nékolika dalezitym
rolim — manazera, lidra a vykonavatele pedagogického procesu, tedy ucitele.

Dobry vedouci pracovnik ve skolstvi by mél byt idedlné¢ dobrym manazerem
z hlediska zajisténi provozu Skoly ¢i bezchybného a efektivniho Cerpani piidélenych
financi, lidrem s dlouhodobou vizi a autoritou pro ¢leny pedagogického sboru 1 kolektiv
provoznich pracovnikd a v neposledni fad¢ i ¢lovékem, ktery napliiuje samotny proces
vzdélavani pfimym plsobenim na zaky a studenty v roli pedagoga. Nabizeji se zde proto
otazky, zda maji teditelé a jejich zastupci v dnesni dobé dostatecné piiznivé podminky
pro to, aby dokazali jednotlivé role skloubit a zvladat je ku prospéchu organizace, kterou
idi a vedou. Jestli si lidé ve vedeni Skolskych zafizeni viibec uvédomuji, jaka je napln
jednotlivych roli a dokazi-li si sviij ¢as rozlozit tak, aby Zadnou z nich nezanedbali, aby
bylo pracovnikiim, zakum a studentim, ziizovateli i vefejnosti ziejmé, Ze je Skola

uspesna.

Cilem piedkladané bakalatské prace je zjistit, jak vitbec vedouci pracovnici $kol
chapou jednotlivé role, ve kterych vystupuji a které jsou jim v dnes$ni dobé literaturou
pfisuzovany, jak si sami definuji pojmy manazer, lidr, vykonavatel, jak rozuméji pojeti
téchto roli a jakym zplisobem je vykonavaji. Dalsi otazkou je, nakolik jsou jednotlivé role
vzéajemné kompatibilni, do jaké miry se prolinaji a jak by je bylo mozné skloubit a tim
treba vyrazné usetfit Cas, kterého se dnes Skolskym vedoucim pracovnikiim (dle nazoru

jejich, ale 1 vefejnosti) nedostava.
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praci pouzity. Jde zejména o definici vedoucich pracovnika ve skolstvi, vymezeni jejich
jednotlivych roli a kompetenci podle ruznych zdroji. Povazuji za dulezité zminit se i o
tom, jakymi zménami v posledni dob¢ pozice vedouciho pracovnika prosla. Empiricka
¢ast pak cili konkrétné na teditele skol a jejich zastupce ve snaze ziskat od nich dalezité
informace a poznatky, jak oni sami rozumi jednotlivym rolim, jak je dokazi vzajemné

propojit s ohledem na specifické potieby jednotlivych typu skol.

2. Vysvétleni pojmii

2.1. Role

Encyklopedie Diderot! vysvétluje pojem role jako tilohu, postaveni nebo poslani.
Managementmania? definuje roli jako souhrn pracovnich ukoli pfi vykonavani urdité
prace. Pracovni role je déna rozsahem odpovédnosti, pravomoci, ukoll a popisem
pracovni naplné, organizaénimi vztahy, kvalifikanimi pfedpoklady a vyuZivanymi
zdroji. Pricha, Walterova a Mares® uvadéji pojem socidlni role jako chovéni, které

socialni skupina oc¢ekava od kazdého svého ¢lena.

2.2 Kompetence

Lhotkova, Trojan a Kitzberger* vymezuji termin kompetence ve dvou zakladnich
vyznamech: v diive pouZivaném smyslu jako pravomoc, v novém, nyni mnohem
frekventovangj$im vyznamu jako znalost ¢i dovednost. Pojem kompetence je zde

situovan do dvou rovin:

! Encyklopedie Diderot, 5.1251

2 [online] https://managementmania.com

3 Priicha, J., Walterov4, E., Mares,J. Pedagogicky slovnik (2008)

4 Lhotkova, I., Trojan, V., Kitzberger,J. Kompetence Fidicich pracovnikii ve skolstvi (2012)



Kompetence od jiného (ptislusnost, pravomoc, odpovédnost)
Kompetence od sebe (zptsobilost, schopnost, dovednost)

Pisofiova® zminuje: Pojem kompetence piedstavuje naroky kladené na vykon
funkce feditele Skoly, resp. vedouciho pedagogického zaméstnance skoly nebo Skolského

zafizeni.

2.3  Vedouci pedagogicky pracovnik

Zakonik prace® (§11) definuje vedouci zaméstnance jako zaméstnance, ktefi jsou
na jednotlivych stupnich fizeni zaméstnavatele opravnéni stanovit a ukladat podiizenym
zaméstnanciim pracovni tkoly, organizovat, fidit a kontrolovat jejich praci a davat jim k
tomu ucelu zavazné pokyny. Vedoucim zameéstnancem je nebo se za vedouciho

zaméstnance povazuje rovnéz vedouci organizacni slozky statu.

Pojem pedagogicky pracovnik se objevuje v § 2, odst. 1 zdkona o pedagogickych
pracovnicich ¢&. 563/2004Sb.”:

(1) Pedagogickym pracovnikem je ten, kdo kona ptimou vyucovaci, ptimou vychovnou,
pfimou specidlnépedagogickou nebo piimou pedagogicko-psychologickou ¢innost
pfimym puasobenim na vzdélavaného, kterym uskuteciiuje vychovu a vzdélavani na
zéklad¢ zvlaStniho pravniho piedpisu (dale jen "pfima pedagogickd cinnost"); je
zamé&stnancem pravnické osoby, kterd vykonava ¢innost $koly, nebo zaméstnancem statu,
nebo feditelem Skoly, neni-li k pravnické osobé vykonavajici Cinnost Skoly v
pracovnépravnim vztahu nebo neni-li zaméstnancem statu. Pedagogickym pracovnikem
je téz zaméstnanec, ktery vykonava ptimou pedagogickou ¢innost v zatizenich socialnich

sluzeb.

Slovni spojeni vedouci pedagogicky pracovnik je tedy jakousi fuzi dvou definic z rznych

zékont, v zakon¢ o pedagogickych. pracovnicich je obsazen v §2, odst 2:

5 PISONOVA, M. Osobnostny rozvoj riaditela skoly: vychodiskd a determinanty : vyskumné zavery a
odporucania pre Skolsku riadiacu prax. (2012)

& Zakonik prace. [online] https://business.center.cz/

7 Z&kon o pedagogickych pracovnicich. [online] www.msmt.cz



(2) Ptimou pedagogickou ¢innost vykonava

a) ucitel,

b) pedagog v zafizeni pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii,
¢) vychovatel,

d) specialni pedagog,

e) psycholog,

f) pedagog volného casu,

g) asistent pedagoga,

h) trenér,

1) metodik prevence v pedagogicko-psychologické poradné,

J) vedouci pedagogicky pracovnik.

Kdo tedy tyto podminky spliiuje a miize tak byt nazyvan vedoucim pedagogickym
pracovnikem? Na otazku ,,Kdo je podle Vés vedoucim pracovnikem ve Skolstvi“?,
polozenou nékolika lidem, ktefi se v této sféfe nepohybuji, odpoveédéla drtiva vétsina, ze
do vedeni Skoly patii feditel a jeho zastupce ¢i zastupci. Nikdo jiny je nenapadl. O kom
Ize tedy dale fici, Ze ve Skole, na které pusobi, zastava vedouci pozici? Ponechame — li
stranou nepedagogické (provozni) pracovniky — tedy Skolniky jako spravce objektl a
budov ¢i vedouci Skolnich kuchyni a jidelen, zminit jisté mizeme vedouci pfedmétovych
komisi zejména na velkych Skolach, vedouci tymua zifizenych piechodné ¢i trvale
z riznych divoda, napt. rozlicné projekty, tvorba a upravy Skolniho vzdé€lavaciho
programu, ¢i vedouci vychovatelky Skolni druZiny, tedy tzv. sttedni management Skoly.
Tato prace se nicméné bude vénovat pouze nejuzSimu pedagogickému vedeni, tedy

feditelim skol a jejich zastupciim, u nichz je provazanost vSech tfi roli nejmarkantnéjsi.

2.4. Manazer

Tento pojem je definovan z mnoha pohledd, napt. internetova encyklopedie

Wikipedia® tika, ze manaZer .... ,,je vedouci pracovnik, ktery zodpovida za chod jemu

& Manazer.. [online] http://cs.wikipedia.org/wiki/ManaZer



sveéfené organizace. Aby se Clovék stal manazerem, musi mit pfislusné znalosti a
dovednosti. Tuto funkci muze vykonavat jen urCity okruh lidi: ne kazdy ma v sobé

piirozenou autoritu a dovednost vést ostatni.*

Veber®: , Samostatna profese, kdy pracovnik na zakladé zvoleni, jmenovéni,
povéieni, ustaveni, zmocnéni aktivné realizuje fidici ¢innosti, pro které je vybaven

odpovidajicimi zptisobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi.

Podle Plaminka®® (2006, s.28) souvisi jedna ze skupin manaZerskych tloh
,...S definici manazera jako ¢loveka, ktery dosahuje cila prosttednictvim jinych lidi. Tito
lidé musi byt dostatecné informovani, motivovani, mit nezbytné individualni schopnosti
a priméfené vzajemné vztahy. Manazer tedy predevsim definuje tilohy a ukoly a zajist'uje,

aby lidé byli kompetentni své ulohy vykonavat.

Je to tedy vedouci pracovnik, ktery odpovida za spravny chod a fungovani

organizace, kterou fidi.

Do skolstvi pojem manazer pronikal postupné, dnes uz je spojen S vedenim Skoly
naprosto bézné€, feditel, Casto i jeho zastupce jSOU za manazery povazovani téméf

automaticky.
2.5. Lidr (Leader)

Lidr, nebo téz vidce, je osoba, ktera ma vysoky vliv na ostatni. Lidr ma schopnost
pfimét lidi, aby ho nésledovali a je schopen ovliviiovat lidi (své podfizené) smérem k
dosazeni cile. Vidci maji vizi a umé&ji komunikovat s lidmi tak, aby je inspirovali a
iniciovali. Viidcovstvi je dano kombinaci dovednosti, postojt, vlastnosti a konkrétniho

chovéani. Viidce mize byt manaZerem, ale ne kazdy manazer je schopnym viidcem.©

Portal AV institut'* uvadi: Lidrem je skute¢né kazdy, kdo ma pied sebou cil a za
sebou lidi, ktefi mu véti a nasleduji ho. Za lidra se sice mize povazovat, kdokoliv chce,
to ho ale nedéla lidrem v ocich ostatnich lidi. Za opravdového lidra totiz mluvi jeho Ciny.

Jiny zplsob, jak by se dal definovat lidr, je pohlédnout na lidi kolem sebe a zamyslet se

9VEBER, J.;aj. Management : Zdklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita (2014)
10 Lidr. [online] http://www.elseaz.cz/slovnik/leader-lidr-vudce/
1 Lidr [online] https://www.av-institut.cz/kdo-je-lidr



nad tim, jakou autoritu ve svém okoli vzbuzuji a jak na né lidé reaguji? Maji né&jaké
vlastnosti, které jsou na nich dulezité a obdivuhodné? Disponuji zvlastnimi schopnostmi?
Integrita, loajalita, zodpovédnost, pile, vedeni ptikladem, vize, strategie a cile, ikolovani,
koucovani, delegovani, kontrolovani a analyzy. Tak to je jen maly vycet vlastnosti a

schopnosti skute¢ného lidra.

2.6. Vykonavatel

Vykonavatel dosahuje cilti bezprostiedné, svym vlastnim vykonem. Jeho role
spo¢iva v proméné vstup na vystupy, plni tikoly'?. Ve gkolstvi je tato role u fediteld a
jejich zastupcl spojena s piimou pedagogickou a vychovnou ¢innosti, jejiz mira je pro

konkrétni skupiny vedoucich pedagogickych pracovnikii upravena natfizenim vlady.

2.7. Kompatibilita

Podle Wikipedie!® kompatibilita ,,v b&zné fe¢i oznacuje miru, v jaké se dvé myslenky,
projekty, osoby atd. "snaseji" ¢ili daji kombinovat®. Elektronicky slovnik cizich slov'*

uvadi pojem jako vzajemnou slulitelnost, snasenlivost, schopnost volného kiiZeni,
spojitelnost.

Co tedy dnesni feditelé vlastné opravdu jsou? Jsou odpovédni za chod skoly po
ekonomické, provozni ¢i pracovnépravni strance, €ili manazefi. S ur€itymi cili, vizi a
snahou vést organizaci tim spravnym smérem pusobi na kolektiv pedagogickych i
provoznich pracovniki, tedy lidii. Zaroven se aktivné ti€astni vychovné — vzdélavaciho
procesu nejen jako osoby, které jej maji fidit, ale maji nafizenu urcitou miru piimé
pedagogické ¢innosti stejné jako ostatni ucitelé, jsou tim padem vykonavateli. Dokaze
jeden ¢loveék obstat ve vSech tiech rolich? Kazdou z téchto roli hodnoti nékdo jiny (snad
svyjimkou Ceské $kolni inspekce). Schopnosti manaZerské kontroluje piedev§im

ziizovatel $koly, vétSinou tedy obec nebo kraj, jako na lidra na né&j kriticky pohlizeji

2 PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem: Prakticky atlas managementu: (2008)
13 Kompatibilita. [online] https://cs.wikipedia.org
14 Kompatibilita. [online] http://slovnik-cizich-slov.abz.cz
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podfizeni pedagogiéti i provozni pracovnici a jestli je zdroven i dobrym ucitelem,

proberou mezi sebou nejcastéji zaci ¢i jejich zakonni zastupci.
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3. Reditel $koly v sou¢asném vzdélavacim systému

3.1 Struény vyvoj pracovni pozice reditele $koly

Tomuto tématu se ucelené vénuje napt. Matulova (2007)%°, zminim zde proto jen

vvvvvv

Uz na poc¢atku 20.stoleti v obdobi Rakouska — Uherska mél feditel (spravce) skoly
na starosti jak fizeni celého vzdélavaciho procesu, tak i administrativu a bézny provoz
Skoly. Pfevedeno na dnes$ni poméry byl uz tehdy feditel manazerem. Znéni tehdejSich
zakoni jej vSak pasovalo spiSe do role vykonavatele statni a cirkevni moci. Role lidra
byla ve skolské legislativé akcentovana pouze tim, ze mél feditel vést a podporovat
ucitele, byt jim dobrym ptikladem (Matulova, 2007, s.31). Podobny stav panoval i po
vzniku samostatné Ceskoslovenské republiky. Skolska legislativa se totiz piilis
nezménila a nadale platila vétSina zakont z doby monarchie, K uré¢itym zménam ale doslo
v pozadavcich na feditele Skoly. Do pozadi ustoupila ndbozenska kritéria, vice se dbalo

na kvalifikaci, znalost pfedpisi a fidici ¢i organizacni schopnosti.

Za protektoratu byla velka cast feditelll vyménéna a na jejich mista byli dosazeni
lidé ochotni prosazovat tiSské ideje. DalSi rotace na feditelskych postech ptisla po
skonceni druh¢é svétové valky a hlavné po pfevzeti moci komunistickou stranou v roce
1948. Nové dosazeni feditelé museli podporovat myslenky marxismu — leninismu a
ideové€ plsobit na své okoli — byli ideologickymi lidry. V této dobé na jednotlivé Skoly
dohlizely narodni vybory, k nimz méli jednotlivi feditelé odpoveédnost. Jeji mira ovsem
nebyla zdaleka tak vysoka jako dnes, protoze urcité situace byly feSeny centralné
Skolskymi ufady ¢i Skolskou spravou a feditelé méli mnohem vice Casu vénovat se

samotnému vzdelavacimu procesu.

Legislativa po roce 1989 zménila Ceské Skolstvi doslova od zékladt. Byl vytvoten
prostor pro autonomii $kol, zménila se struktura fizeni Skol a z feditele Skoly se stal

nejdulezitéjsi ¢lanek fizeni vychovné - vzdélavaciho procesu (Matulova, 2007, s.114).

15 MATULOVA, J. Reditelé $kol ve skolské legislativé. (2007)
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Pracovni népln feditelti se vyrazn¢ zménila s prechodem na pravni subjektivitu.
Stali se jednak statutarnimi zastupci, ktefi jednaji za organizaci smérem ven, dale jim
pripadla kompetence zaméstnavatele, tzn. fesit pracovné-pravni vztahy, pominout nelze

ani kompetenci pro vykon statni spravy ve Skolstvi.

3.2. Predpoklady pro vykon funkce reditele

Ptedpoklady pro vykon ¢innosti feditele Skoly upravuji §3 - 5 zdkona 563/2004Sb.
o pedagogickych pracovnicich.’® Jedna se zejména o ziskani pedagogického vzdélani,
délku praxe spocivajici ve vykonu piimé pedagogické ¢innosti, ziskani znalosti v oblasti
fizeni Skolstvi tspéSnym absolvovanim studia pro feditele skol (tzv. funkéni studium),
vysokoskolského studia v programu Skolsky management nebo vzdélanim v konkrétnim
programu celozivotniho vzdélavani uskuteciiovaném vysokou Skolou. V praxi se
tedy fediteli Skol v souladu s platnymi zakony stavali a stavaji ucitelé. Teprve pied
né¢kolika lety bylo legislativn€ upraveno, ze feditel si musi po svém jmenovani do funkce
nejpozdéji do 2 let doplnit vzdélani jednom z vySe uvedenych studijnich programu.
Rozhodnuti a vize stat se feditelem $koly jisté nerodi ze dne na den. Clovék k nim dospiva
postupné a Vv dnesni dobé vétSinou dfive, nez je mu umoznéno se o tuto funkci uchazet.
Vzhledem k tomu, Ze vétSinu studijnich programi pro vedouci pracovniky je mozné
absolvovat formou kombinovaného ¢i distan¢niho studia, jsme v dne$ni dobé ¢im dal
Castéji svédky toho, Ze ke konkurziim na mista fediteltl Skol pfichazeji kandidati, kteti jiz

maji tuto zdkonnou podminku splnénu nebo jsou pravé v priabehu studia.

3.3. Pravni predpisy upravujici jmenovani a odvolani rFeditele Skoly

Jedna se hlavné o §166 zakona 561/2004 Sb. (3kolsky zdkon)*’. Podle platného znéni
feditelem Skolské pravnické osoby, feditelem piispévkové organizace nebo vedoucim
organiza¢ni slozky statu nebo jeji soucasti mize byt jmenovan pouze ten, kdo spliuje

predpoklady pro vykon ¢innosti feditele Skoly nebo $kolského zafizeni stanovené zvlaStnim

16 Zakon o pedagogickych pracovnicich. [online] www.msmt.cz
17 Skolsky zakon. [online] www.msmt.cz
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pravnim piedpisem (viz kap. 3.2). Reditel je jmenovan zfizovatelem na zékladé konkurzu,
a to na dobu urcitou v trvani 6 let. V prib¢hu poslednich 6 mésict trvani pracovniho
poméru miize ziizovatel vyhlasit konkurz na dal$i obdobi. Pokud tak neucini, prodluzuje
se doba trvani pracovniho poméru feditele na dalsi Sestileté obdobi.

Reditele $kolské pravnické osoby ziizované ministerstvem, krajem, obci
nebo svazkem obci, feditele prispévkové organizace nebo vedouciho organizaéni slozky
statu nebo jeji soucasti zfizovatel odvola z vedouciho pracovniho mista v ptipadé
a) pozbyti n¢kterého z predpokladu pro vykon ¢innosti feditele Skoly nebo $kolského

zafizeni stanovenych zvlaStnim pravnim ptredpisem,

b) nesplnéni podminky zahdjeni a UspéSného ukonceni studia k ziskani odborné
kvalifikace podle zvlastniho pravniho ptedpisu,
€) nesplnéni podminky ziskani znalosti z oblasti fizeni $kolstvi studiem pro feditele kol

a Skolskych zatizeni podle zvlastniho pravniho predpisu, nebo

d) organizacnich zmén, jejichz disledkem je zéanik vedouciho pracovniho mista

feditele.

3.4. Povinnosti Feditele Skoly dle platné legislativy

§ 164 skolského zdkona

(1) Reditel $koly a 8kolského zaiizeni

a) rozhoduje ve vSech zalezitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a Skolskych
sluzeb, pokud zakon nestanovi jinak,

b) odpovida za to, Ze Skola a Skolské zatizeni poskytuje vzdélavani a Skolské sluzby

v souladu s timto zakonem a vzdélavacimi programy uvedenymi v § 3,

¢) odpovida za odbornou a pedagogickou uroven vzdélavani a Skolskych sluzeb,

d) vytvati podminky pro vykon inspekéni Ginnosti Ceské kolni inspekce a piijima
nasledna opatieni,

e) vytvaii podminky pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki a pro praci skolské
rady, pokud se podle tohoto zakona zfizuje,

f) zajistuje, aby osoby uvedené v § 21 byly vcas informovéany 0 pribehu a vysledcich

vzdélavani ditéte, zaka nebo studenta,
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g) zajistuje spolupraci pii uskutectiovani programil zjisStovani vysledkt vzdélavani
vyhlasenych ministerstvem,
h) odpovida za zajisténi dohledu nad détmi a nezletilymi zéky ve Skole a Skolském

zafizeni.

(2) Reditel $koly ziizuje pedagogickou radu jako svilj poradni organ, projednava s nim
vSechny zasadni pedagogické dokumenty a opatieni tykajici se vzdélavaci Cinnosti Skoly.
Pii svém rozhodovani feditel $koly k nazortim pedagogické rady piihlédne. Pedagogickou

radu tvoii vSichni pedagogicti pracovnici skoly.

3.5. Reditel $koly jako manaZer

I kdyZ pojmy jako manaZer ¢i management maji mnohem vét§i vyznam ve
firemnich kruzich, nikdo jiz dnes nepochybuje o tom, Ze i feditel dnesni Ceské Skoly je
manazerem se v§im vSudy. Vzhledem k legislativnim upravam je to vlastné i nutnosti,
podle zdkona musi mit kazda Skola svij statutarni organ, tedy osobu odpovédnou za tizeni
a vedeni Skoly. Bez toho nemuze byt instituce zapsana v rejstiiku Skol. Velmi vysoka
mira autonomie, kterou dnesni ¢eské Skoly, resp. jejich feditelé disponuji, vyzaduje, aby
feditel Skoly ovladal zakladni manazerské funkce, tedy planovani, organizovani, ¢innosti

8

personalni véetné vedeni lidi a samoziejmé kontrolovanil®. Naplii jednotlivych

manazerskych funkci se logicky odviji od specifického prostredi konkrétni organizace.

Planovani

Nedilnou soucasti pfihlasek do konkurznich fizeni na misto feditele Skoly je dnes
je piiloha ,.koncepce rozvoje $koly“. Reditel timto dokumentem vlastné naznaduje
hodnotici komisi, jakym smérem se $kola bude ubirat v pfipadé€, Ze jeho kandidatura bude
uspésna, predklada svou vizi a strategii do budoucnosti, i kdyz jeji realizace je spis$

otazkou leadershipu. Tvorba tohoto dokumentu pro konkrétni pracovni misto ovSem

8 VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. (2006)
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predpoklada dikladné seznameni se $kolnim vzdélavacim programem Skoly, aby jeho
vize a strategie nebyla diametraln¢ odliSna od toho, jakym smérem se Skola ubira nyni.
Vytvateni Skolnich vzdélavacich programi na jednotlivych skolach znamenalo v podstaté
také planovani do budoucna a pokud se nejedna o ¢loveéka, ktery se do konkurzu piihlasil
z pozice soucasného feditele ¢i jiného zaméstnance této skoly, mtze jeho ptivodni zameér
zcela zasadné kolidovat stim, kam ma Skola namifeno. Mnohem véEtSi starosti
S planovanim budou mit Skol$ti manazefi v konkuren¢nim prostiedi velkych mést a
méstskych casti, kde je vysoka koncentrace Skol poskytujicich stejny stupen vzdélavani,
na venkovskych Skolach vétSinou odpada pretahovana o déti, protoze zde je vse vétSinou
dano spadovou oblasti $koly, dopravni obsluznosti aj. To ale neznamena, ze by si feditelé
venkovskych Skol mohli dovolit tyto ¢innosti podcenit. Nejde samoziejmé pouze o
nasmérovani Skoly, feditel planuje i mnozstvi jinych ¢innosti — mzdové rozvahy,

persondlni zalezitosti, investice do vybaveni ¢i rekonstrukci objektd apod.

Organizovani

,»Organizovani je cilevédoma ¢innost, jejimz cilem je uspofadat prvky systému,
jejich aktivity, koordinaci a kontrolu tak, aby maximalni mérou pftispivaly k dosazeni
stanovenych cilii systému. Vysledkem organizovéani je organizace.!® Hlavnim cilem
feditele Skoly v této oblasti je tedy usporadat své zaméstnance podle urcité struktury,
ktera by samoziejmé méla reflektovat soucasnou situaci a potieby Skoly z hlediska poctu
pracovniki, nutnosti zfizovat tymy (at’ uz trvalé ¢i doc¢asn¢). Rozhoduje i o tom, do jakeé
miry své povinnosti a kompetence pienese na své podiizené pracovniky, tedy zastupce €1
ucitele. Toto samoziejmé& musi délat uvaZzené a s citem, protoze delegovani dulezitych
funkci a Cinnosti na konkrétni ucitele muize mit za nésledek zménu klimatu

v pedagogickém sboru, vétSinou bohuzel k hor§imu.

YVEBER, J.;aj. Management : Zdklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita (2014)
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Kontrolovani

Véc nekdy neptijemnd, zvlast ve skolstvi, ale zcela jisté¢ bezpodminecné nutna.
Reditel 8koly jako statutarni organ je totiZ vlastné zodpovédny uplné za viechno, kontrola
by tedy méla byt jednim ze zakladnich pilifa vykonu jeho funkce. Potazmo samoziejmé
jeho zastupce, protoze praveé kontrola byva casto tou Cinnosti, kterou feditel na svého
nejbliz§iho podiizeného deleguje. At uz je to kontrola dokumentace, hospitace,

dodrzovani dohledu nad zaky apod.

Personalni ¢innosti

Vrcholovy manazer si neziidka pfi zméné pracovniho mista v novém pusobisti
voli novy tym nejbliz§ich spolupracovniki podle svych predstav. Reditel $koly je v tomto
pripadé dosti omezen, asi si nelze dobie predstavit, ze by po ndstupu na misto vyménil
vetsi mnozstvi podiizenych pracovnikli. Reakce zfizovatele by na sebe urcité nedala
dlouho ¢ekat. Ptes to vSechno mé podle zédkona feditel Skoly jako statutarni organ plné
pravo volit své podiizené bez jakéhokoliv zdsahu odjinud. I kdyz toto pravo také neni
nezpochybnitelné, je zndm piipad, kdy ¢loveék z vnéjSich zdroji, zamysleny feditelem na
jmenovani do funkce zastupce feditele, nebyl ziizovatelem akceptovan a feditel na popud
ztizovatele udélal jakési vybérové tizeni, z n¢hoz vySel jako vitéz zaméstnanec $koly,

jenz se do tohoto uméle vytvofeného fizeni ptihlasil.

Rozhodovani

Podstatou této funkce je vybrat ze dvou ¢i vice variant feSeni tu nejlepsi. Zvoleni
spravné moznosti v kombinaci s dobrym nacasovanim je pro fungovani takika klicové.
Pted rozhodnutimi nejriznéjsiho charakteru i riznych stupnii dilezitosti stoji (nejen)
Skolsky manazer denné. Nenajdeme samoziejmé feditele, ktery by se ve vSech ptipadech
rozhodoval stoprocentné spravné, ale uvazlivy manazer se snazi eliminovat pripadné
negativni dopady jeho rozhodnuti jiz béhem jednotlivych fazi samotného rozhodovaciho

procesu.
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3.6. Reditel $koly jako lidr

Piestoze Vodacek?® uvadi vedeni lidi jako jednu ze zékladnich sekvenénich
manazerskych funkei, v této praci presuiime tuto ¢innost do role lidra. Pokud obecné plati,
plati dvojnasob. Pedagogicky sbor je velmi kiehky systém, Casto citlivy na sebemensi
zasahy zvenéi. Reditel &i zastupce by v tomto p¥ipadé méli byt prvkem, ktery motivuje a
presvédcuje pracovniky o tom, Ze nastolena cesta je spravna i za cenu zmén, které nemusi
byt vzdy vSem po chuti. Jednoduché to ov§em nemaji — lidrem se ¢loveék stdva v momenté,

kdy je jako lidr respektovan a nasledovan lidmi, které vede.

Schopnosti vedoucich pracovnikl v rolich lidri zajisté provéfila hlavné tvorba
Skolnich vzdé¢lavacich programi, jelikoz se jednalo se o zasadni zménu ve fungovani
kazdé Skoly, které se tato reforma tykala. V dne$ni dob¢ jsou to pak riizné projekty, do
kterych mohou skoly vstoupit, ale od pedagogt to predpoklada aktivni zapojeni (i€ast na
Skolenich a seminafich, tvorba vzdelavacich materiald), k ¢emuz nejsou vSichni vzdy
ochotni. Casto se bohuzel ukazuje, e néktefi u¢itelé naprosto nereflektovali zmény, které
v souvislosti se zavedenim SVP nastaly a pro feditele bylo (a mnohdy dodnes je) velmi
tézké je nasmérovat tak, aby realizované vystupy byly kompatibilni s rdimcovym, resp.
Skolnim vzdé€lavacim programem, aby byly naplnény vize a cile, které si Skola stanovila

a za jejichz naplnéni je samoziejmé zodpoveédny feditel. Ten deleguje

3.7. Reditel §koly jako vykonavatel pedagogického procesu

Reditelem se podle platnych zakont miize stat ¢lovék s pedagogickym vzdélanim
a praxi, rediteli se tedy stavaji ucitelé. A mozna prave proto je jednou z jejich pracovnich
¢innosti praveé piimé plisobeni na zaky. Pomérné intenzivné se v soucasné dobé€ diskutuje
otazka, zda by feditel Skoly mél viibec vykonavat pfimou pedagogickou ¢innost. Nazory
na tuto problematiku jsou samoziejmé razné. Nékteii feditelé pfimou vyucovaci ¢innost

obhajuji, necht¢ji ztratit kontakt s zaky. Vzhledem k tomu, ze feditelé jsou podle platné

legislativy zaroven vystudovanymi uciteli, nelze se vétsin€ z nich divit. Cim dal tim vice

20 VODACEK, L.; VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. (2006)
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ale zaznivaji hlasy, feditel by se mél soustfedit na manazerské a lidrovské role a samotny
pedagogicky proces pouze fidit, kontrolovat a posouvat spravnym smérem Vv souladu se
Skolnim vzdélavacim programem a vizi Ci strategii Skoly. Nebo snad pfenechat vedeni
lidi svému zastupci, ktery stejné byva ¢asto oznacovan jako prostiednik mezi sborem a

feditelem?

3.8. Narizeni vlady 75/2005

Tento dokument urcuje miru vyucovaci povinnosti i pro vedouci pedagogické
pracovniky na jednotlivych typech §kol, souvisi tedy s roli vykonavatele®!. V platnosti je
oficialn¢ od roku 2009, ale jiz dlouh4 1éta predtim se uvedeny pocet vyucovacich hodin
pro jednotlivé skupiny u¢itelt neménil. Skolstvi piitom proslo za poslednich vice nez
dvacet let dosti vyznamnymi zménami, které maji vliv na ¢innost fediteli skol i jejich
zastupcii. Zminme napiiklad zménu subjektivity na pravnickou osobu, decentralizaci
¢asti vefejné spravy ve Skolstvi, zejména piechod kompetenci zfizovatele na tizemni
samospravné celky. Proto zacala vlada poc¢atkem roku 2015 projednavat navrh, ktery by
toto nafizeni zménil. Iniciatory projednavaného navrhu byli pfedevsim feditelé
matefskych a zdkladnich Skol — zatimco u fediteld sttednich Skol dlouhodobé nizsi pfima
pedagogicka &innost novym spoletenskym podminkam nadale vyhovuje, u fediteld MS
a ZS byla jeji mira podrobena dlouhodobé kritice. V platnost tento navrh vstoupil

1.9.2016.

Tabulka ¢.1: Tydenni rozsah pfimé pedagogické ¢innosti

Funkce Pocet trid, POé?t
oddéleni hodin
feditel MS 1az?2 20
3az4 15
5az6 12
7az10 9
11 a vice 6

21 Natizeni vlady 75/2005, platné od r. 2016 [online] www.msmt.cz
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zastupce feditele MS laz3 25
4az6 20
7 avice 17
1 16
x 2 14
feditel MS s internatnim provozem 3ar6 12
7 az 10 9
11 a vice 6
zastupce feditele MS s internatnim provozem 1az?2 22
3 avice 16
laz6 12
teditel zékladni Skoly s 1. stupném 7az 10 10
11 avice 8
feditel zakladni skoly do9 8
a) s druhym stupném 10 az 18 7
b) s prvnim a druhym stupném 19 a7 23 6
24 a vice 5
feditel ZS 1az6 12
b) sP601a1n1 $ prvnim stupném a oddélenim ro¢nikt 74510 10
druhého stupné
11 a vice 8
feditel ZS 1az6 12
a) samostatn¢ ziizené pro zéky se zdravotnim postizenim |7 az 10 9
b) specidlni s prvnim stupném 11 a vice 7
feditel ZS do9 7
a) samostatn¢ ziizené pro zaky se zdravotnim postizenim |10 az 14 6
b) specialni s prvnim a druhym stupném 15az 18 5)
19 a vice 4
do 14 11
zastupce feditele ZS 15az22 9
23 avice 7

20




Oproti minulému znéni tohoto natizeni doslo k nékolika zménam, vzdy se jednalo o
snizeni. Zejména u feditelt matetskych skol, od kterych dlouhodobé zaznivaly stiznosti
na prili§ velkou miru pfimé pedagogické ¢innosti a nasledné problémy s rozvrzenim ¢asu

pro vykon dalSich, pfevazn¢ manazerskych funkci.

4, Zastupce Feditele Skoly

Zastupce teditele skoly je vSseobecné povazovan také za vedouciho pedagogického
pracovnika, ¢lena nejuzsiho vedeni Skoly, zélezi ovSem na pfesném vymezeni. Je tieba

V tomto piipad¢ rozliSit pojmy zastupce feditele a statutdrni zastupce teditele.

V prvnim ptipadé€ se jedna o vedouciho pedagogického pracovnika, jemuz feditel
V ndplni prace predava nckteré kompetence k tizeni Skoly a ostatnich zaméstnancii. Tato
pozice nemusi byt na $kole zfizena, nebo naopak muze byt takovych pracovniki vice.
Vse v tomto pfipad¢ zalezi na rozhodnuti feditele. VétSinou je praxe takova, ze feditel
deleguje na svého nejblizs§iho podtizeného pracovnika konkrétni ¢innosti. Zpravidla to
byva tvorba rozvrhu hodin tfid i ucitelt, plan zastupovéani za nepiitomné ucitele,
koordinace dohledu nad zadky, kontrolni cinnost ohledné¢ vysledkti vychovné-
vzdélavaciho procesu (hospitace), kontrola pedagogické dokumentace (tfidni knihy,
tiidni vykazy, katalogové slozky zaki) ¢i vedeni skolni matriky. Ve vétSin€ ptipadu je
také tento pracovnik povéfen zastupovanim feditele po dobu jeho nepfitomnosti —
samoziejmé v ¢innostech, ve kterych feditel zastupitelny je. Nelze vtomto ptipadé
delegovat Cinnosti, které ze zakona ptislusi pouze statutarnimu organu (§165 Skolského

zékona).

Statutarni zastupce feditele naopak viibec nemusi byt pedagogickym pracovnikem
ani vedoucim zaméstnancem. Tato osoba muze v nepfitomnosti feditele Cinit pravni

ukony jménem Skoly jako pravnické osoby. V tomto ptipad¢ je zastupovani absolutni.

Ztizeni pozice zastupce feditele je pln¢ v kompetenci feditele $koly v souladu s

§33 Zakoniku prace?? a nema p¥imou oporu ve skolské legislativé. Zastupce feditele

22 74konik prace. [online] https://business.center.cz/
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Skoly je zminovan pouze v nafizeni vlady 75/2005 Sb. o stanoveni rozsahu piimé
vyuCovaci, pfimé vychovné, piimé specialné¢ pedagogické a piimé pedagogicko-

psychologické ¢innosti pedagogickych pracovnika.

Ptestoze si roli manazera Skoly spolec¢nost vétSinou spojuje s feditelem, naplni
prace zastupce jsou samoziejme 1 nékteré manazerské funkce, které na néj jeho ptimy

nadfizeny deleguje.

Zastupce teditele Skoly neni povinen absolvovat kvalifikacni studium,
nicméné¢ nektefi pracovnici v této pozici studuji nebo jiz studijni program uspésné
absolvovali. Hlavnimi diivody jsou vyhlidky do budoucna, néktefi z nich se samoziejmé
pozdéji chtéji stat fediteli, Casto mlze tento fakt souviset i se zafazenim do vyssi tarifni

tiidy.

5. Rozdily u vedoucich pracovniki v jednotlivych typech Skol

Co konkrétné¢ trapi feditele Skol, potazmo celé Ceské Skolstvi po zavedeni pravni
subjektivity, hodnoti zprava spole¢nosti McKinsey & Company?® na zikladé prizkumu
mezi 650 fediteli zdkladnich a stfednich skol. Podle ni feditelé celou polovinu ¢asu vénuji
administrativé Skoly a béZnému provozu, 10% vyuce, 20% komunikaci a pouze 20% Casu
vénuji fizeni samotného vychovné — vzdélavaciho procesu a zlepSovani kvality vyuky,
coz se ukazuje jako nedostatecné. Podle téze zpravy v nejlépe fungujicich vychovné —
vzdélavacich systémech se toto ¢islo pohybuje minimalné kolem 50%, Casto 1 vyse, coz
je ovSem pro soucasného feditele u nas s ohledem na vycet jeho povinnosti absolutné
nepiedstavitelné. Zprava McKinsey & Company ale uvadi, Ze mnoho feditelli pfiznava
delegovani fizeni kvality vyuky na zastupce feditele. Pii dneSni administrativni zatézi
teditell se tento krok muze jevit jako logicky, zalezi ovSem na mite divéry, kterou feditel
jako osoba plné zodpovédna do svého zastupce vklada. Navic prizkumem mezi zastupci
feditelll bylo zjiSténo, Ze ¢as vénovany fizeni kvality vyuky je u zastupcii pfiblizné stejny
jako u teditelti (20%). Asi nejviditeln€jsSim v tomto ohledu je pocet hospitaci feditelt a

jejich zéstupcl. Zastupci totiz obecné absolvuji vice hospita¢nich hodin nez jejich

23 VISEK, T.; KLESKEN, B. Klesajici vysledky c¢eského zdkladniho a stiedniho Skolstvi : fakta a reseni
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nadfizeni — neni to ziejmé proto, ze by se feditelé tomuto tmysIné vyhybali, jednoduse
na to nemaji Cas. A protoze hospitace je asi nejlépe vykazovatelnd forma kontrolni
¢innosti a feditel vi, Ze ji musi n¢jak dolozit, poveii touto Cinnosti vétSinou svého

zastupce, kdyz to jeho ¢asové moznosti neumoziuji jemu samotnému

Reditel totiz neustale pracuje pod tlakem — jednak (Zasto nepravem) zakofenény
strach z Ceské $kolni inspekce, jednak tlak zvenéi — rodi¢e, kteti maji tendenci si ¢im dal
vice ,,dovolovat®, mluvit feditelim do prace, dlouhodobé roste pocet podnétii Ceské
Skolni inspekci, miize jit o tlaky napi. sponzort a dal$ich, toto je ¢im dél tim vic patrné

V konkuren¢nim prostredi vétSich sidel.

Pfestoze se snazim nahliZzet na problematiku vedoucich pracovnikl ve skolstvi
obecné, je jasné, ze napln feditelll a jejich zastupct v jednotlivych typech skol se mize
V riizné mife lisit. Nejvetsi rozdil proti ostatnim bude nejspi§ v matetskych Skolach, kde
ma feditel v porovnani s ostatnimi typy Skol vy$si miru pfimé pedagogické Cinnosti, Casto
nema zastupce (povéiuje pouze vedouci ucitelku). I na jednotlivych typech zakladnich
$kol se setkdme s rozdily — zalezi napt. na tom, je — li $kola pIna, ¢i mélotiidni. Reditel
je nakonec vzdy jen jeden bez ohledu na to, kolik ma $kola zaka ¢i pedagogickych a
provoznich pracovnikd. OdliSuje je pouze mira piimé vyu€ovaci ¢innosti, kterd se odviji

od poctu tfid ¢i oddéleni na dané Skole.
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6. Empiricka ¢ast

6.1. Cil Setfeni

Cilem tohoto vyzkumného Setieni bylo ziskat data od feditelt a zastupct feditela
matefskych a zdkladnich $kol v souladu se zadanim prace, tedy zjistit, jak chapou

vymezeni roli manazera, lidra a vykonavatele a jak si je sami definuji.

6.2 Metodologie vyzkumu

Jako vyzkumnou metodu jsem pouzil dotaznik. Jednd se o nejcastéj$i zpusob
pouzivany pii kvantitativnim vyzkumu, konkrétné ziskédvani pisemnych odpovédi na
zaklad¢ polozenych pisemnych otdzek. Tuto metodu vyzkumu jsem zvolil z divodu
moznosti osloveni vét§itho poctu respondentit v kratSim case. Osloveni byli vedouci
pracovnici vefejnych matetskych a zékladnich skol v JihoCeském kraji, a to méstskych i
venkovskych. Kraj je jednim z nejvétsich v Ceské republice, vyzkum napii¢ viemi sedmi
okresy slibuje dostate¢ny pocet respondentl a potfebné mnozstvi dat. Zamérem také bylo
obsdhnout alespot dva typy vzdélavacich instituci, kde se dd ptredpokladat urcita
variabilita odpovédi v zavislosti na konkrétnim typu Skoly. Kazdy stupen vzdélavani ma

totiz z hlediska ¢innosti a kompetenci vedouciho pracovnika své specifika.

V ramci jednotlivych oslovenych Skol nebyla doptedu zjiStovana organizacni
struktura ve vedeni Skoly (zfizeni funkce zastupce teditele, ptipadné jejich pocet), na
emailovou adresu feditele Skoly byl zaslan dotaznik s prosbou o vyplnéni ze strany
feditele a vSech zastupct, pokud je tato pozice na Skole zfizena. Dotaznik byl rozeslan
elektronickou poStou jako editovatelny soubor ve formatu *.docx (Microsoft Office
WORD 2013) i z divodu moznosti zvolit si formu vypInéni dotazniku. N¢ktefi vedouci
pracovnici zvolili doplnéni odpovédi pfimo do souboru, Cast respondentd vypliovala

dotaznik v papirové podobé a odeslala zpét vyplnéné naskenované listy.
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6.3  Stanoveni vyzkumnych otizek
S ohledem na cil této prace byly stanoveny nasledujici vyzkumné otazky:

Jak si vedouci pracovnici v matefskych a zdkladnich Skolach sami definuji role

manazer, lidr a vykonavatel?

Jaké predpoklady vedou k jejich uspésnému zvladnuti?

6.4 Ovéreni funkénosti

Dotaznik byl pied zacatkem samotného vyzkumu ptedlozen feditelim dvou
zakladnich a jedné matei'ské Skoly na Strakonicku za ucelem ovéfeni jeho funkcénosti a
srozumitelnosti tak, aby bylo pfipadné mozné provést upravy a odstranit nejasnosti.
Reditelé mé&li moznost piimého telefonického kontaktu s autorem a na zakladé jejich
podnéti vznikla finalni podoba vyzkumného nastroje. Ten obsahuje celkem 17 otazek:
Otazky v prvni ¢asti dotazniku slouzi k ziskani zakladnich informaci o skole a vedoucich
pracovnicich (typ skoly, pocet zaki, délka praxe, vzdélani potfebné pro vykon funkce
vedouciho pedagogického pracovnika), druha se pak zamétuje piimo na jednotlivé role
manazera, lidra a vykonavatele. Ty v dotazniku nebyly zdmérné popsdny, respondenti

méli sami vysvétlit, jak tyto role chapou.

6.5  Vyzkumny vzorek

Finalni verze dotazniku byla rozeslana do 34 matefskych $kol, 50 zékladnich kol
a dvanacti instituci, které jsou zfizeny jako ZS a MS, a to napfi¢ viemi okresy Jiho¢eského

kraje. Pro ucely hodnoceni obdrzel autor vyplnéné dotazniky dle nize uvedené tabulky:
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Reditel MS 12
Zastupce feditele MS 2
Reditel ZS 23
Zastupce feditele ZS 14
Reditel ZS a MS 4
Zastupce feditele ZS a MS 1
Celkem dotazniki 56

Tabulka ¢.2 — piehled vyhodnocenych dotaznikti
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1. Vyhodnoceni dotazniku

Otazka ¢.1

Vedouci funkci vykonavam na:

Zakladni Skole 37

Matetské skole 14

ZS aMS 5
Tabulka ¢.3

Graf ¢.1 - Typ Skoly

5;, 9%
=28 = MS =Zz85aM$

Ze zkoumaného vzorku pracuji pfiblizné dvé tietiny respondent v zakladnich

$kolach, jedna ¢tvrtina v matefskych skolach a 9% v institucich vedenych jako MS a ZS.

Otazka ¢.2

Na Skole jsem ve funkei:

Reditele $koly 39
Zastupce teditele Skoly 17
Tabulka ¢.4
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Graf €.2 - Pracovni pozice

=

= Reditele = Zastupce Feditele

Pomér feditelll a jejich zastupcu, ktefi se vyzkumného Setfeni zucastnili, je

pfiblizné 70:30.

Otazka ¢.3

Vedouci funkci (feditele nebo zastupce reditele) zastavam:

Méné nez dva roky 8

3-5let 15

6 — 10 let 23

Vice nez 10 let 10
Tabulka ¢.5

Graf €. 3 - Doba vykonu vedouci funkce

10; 18% '

4

= Ménénezdvaroky =®=3-5let =6-10let Vice nez 10 let
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41% fteditelt ¢i zastupcl ma praxi krat$i nebo rovnu péti letim, nadpoloviéni
vétSina pak delsi Sesti let. Délka praxe ve vedouci funkci samoziejmé nepfedurcuje
Clovéka k tomu byt dobrym manaZerem ¢i lidrem, ale je zde urcity ptfedpoklad, Ze

pracovnici S delsi praxi mohou jednotlivé role 1épe chapat a rozumét jim.

Otazka ¢4

Celkovy pocet zZakii ve Skole (Skolach) je:

Do 150 13

Do 250 25

Do 500 8

Nad 500 10
Tabulka ¢.6

Graf €. 4 - PocCet zakU

»‘

\

= Do 150 = Do 250 = Do 500 Nad 500

Velikost $koly (pocet tiid, odd€leni, zaki a v neposledni fad¢ i pedagogickych

pracovnikll) miize ur€itym zptisobem ovlivnit jednotlivé role.



Otazka ¢.5

Vzdélani potiebné pro vykon funkce vedouciho pedagogického pracovnika jsem

ziskal (a):

Reditelé:
Vysokoskolské studium 11
Jiny studijni progarm 25
V soucasné dobé¢ studuji 3

Nemam takové vzdélani a | O
nestuduji
Tabulka ¢.7

Graf €.5 - Ziskané vzdélani pro vedouci
pracovniky (feditelé)
0; 0%

3;8%

) B

= VS studium =FS1

= V soucasné dobé studuji Nemam takové vzdélani a nestuduji

Hned 92% fteditelti Gisp&$né absolvovalo kvalifika¢ni studium nutné k vykonu

funkce feditele skoly.

Zastupci feditele:

Vysokoskolské studium

Jiny studijni program

V soucasné dob¢ studuji

gl N O b

Nemam takové vzdélani a

nestuduji
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Tabulka ¢.8

Graf €.6 - Ziskané vzdélani pro vedouci
pracovniky (zastupci)

-

= VS studium =FS1

= V soucasné dobé studuji Nemam takové vzdélani a nestuduiji

U respondentll - zastupcl feditele je situace trochu jind. Nemaji povinnost
absolvovat kvalifika¢ni studium, néktefi ale jiz s vyhlidkou na budoucnost maji tuto
podminku pro ptipadny nastup do pozice feditele skoly splnénu ¢i momentalné studuyji.

Najdou se naopak 1 zastupci, kteti zatim nestuduji a o kvalifikaénim studiu neuvazuji.

Otazka ¢.6

Kterou ¢ast Vasi pracovni naplné dle Vaseho nazoru nejlépe vystihuje pojem

vykonavatel pedagogického procesu?
Odpoved’: ucitel, pedagog, vyucujici

Vsichni respondenti bez vyjimky uvedli, ze role vykonavatele
pedagogického procesu se tyka piimé pedagogické Cinnosti, tedy samotného vzdélavani
zakl. V tomto ohledu Ize tedy fici, Ze pojmu vykonavatel vedouci pracovnici rozuméji a

dokazi ji jednoznacné vymezit vic¢i rolim manazera a lidra.



Otazka ¢.7

Kolik vyucovacich hodin tydné predstavuje Vase piima pedagogicka ¢innost podle

soucasné legislativy (narizeni vlady 75/2005 po 1.9.2016)?

Reditel ZS (ZS a MS) 12h
10h
8h
7h
6h
5h
Reditel MS 20h
15h
12h
9h
6h
Zastupce feditele ZS (ZS a MS) 11h
9h
7h
Zastupce feditele MS 17h
Tabulka ¢.9

N N O 0O P, N O W P N N © & 0ODN

Odpovédi na tuto otdzku jsou prostym piehledem miry piimé pedagogické Cinnosti

dotazanych pracovnika.

32



Otazka ¢.8

Pocet skutecné oducenych hodin ve Skolnim roce 2016/2017 je ve srovnani

S natizenim vlady 75/2005:

Reditelé Stejny podle natizeni 32

Vyssi nez natizeni 7

Zastupci feditele Stejny podle nafizeni 13

Vys8i nez nafizeni 4

Tabulka ¢.10
Graf €.7 - Pfima Graf €.8 - Pfima
pedagogicka ¢innost pedagogicka ¢innost

feditell zastupcl

——

= Vy38i neZ nafizeni viady = Stejna podle nafizeni viady

= Stejna podle nafizeni vlady

= Vy$si neZ narizeni vlady

VétSina dotdzanych vykonava z hlediska hodinové dotace pifimou pedagogickou
¢innost v souladu s natizenim vlady 75/2005, celkem u jedenacti respondentl se objevuje
vy$§i mira piimé Cinnosti. Tito lidé pak také v nasledujicich otazkach uvadéji vyssi
procento ¢asu, které musi vénovat roli vykonavatele a logicky se tim snizuje Cas, v kterém

je mozno zabyvat se ¢innostmi manaZzert a lidrQ.
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Otazka ¢.9

Mira primé vyucovaci povinnosti je aktualné podle Vas:

Reditel ZS (ZS a MS) Vyhovujici 3
Nevyhovujici 24
Reditel MS Vyhovujici 2
Nevyhovujici 10
Zastupce feditele ZS (ZS a MS) Vyhovujici 6
Nevyhovujici 9
Zastupce feditele MS Vyhovujici 1
Nevyhovujici 1
Tabulka ¢.11

Graf €.9 - Spokojenost s mérou primé c¢innosti

30
25
20
15

10

, 1l

Reditel Z$ (28 a MS)

Reditel MS Zastupce feditele Z8 (ZSa  Zastupce Feditele MS
MS)

B Vyhovujici ® Nevyhovujici

Velké vétSiné tdzanych mira piimé pedagogické ¢innosti nevyhovuje. Neni to

snad proto, Ze by uéit nechtéli, ale nedostava se jim dostatek ¢asu na dalsi ¢innosti v rolich

lidri a manazeru.
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Otazka ¢.10

Méla by byt pro vedouci pracovniky zachovana prima vyucovaci povinnost?

Ano ve stavajici podobé Reditelé 3
Zastupci 4
Ano, ale se zménami (snizeni) Reditelé 18
Zastupci 8
Ne Reditelé 10
Zastupci 3
Ano, ale pouze pro zastupce feditele | Reditelé 8
Zastupci 2

Tabulka ¢.12

V kazdé z obou skupin (feditelé 1 zastupci) jsou respondenti, kterym soucasny stav
vyhovuje, vétSina ale i po novele nafizeni vlady 75/2005 povazuje miru piimé

pedagogické ¢innosti za piili§ velkou.

Otazka ¢.11

Jak byste sam sebe definoval(a) v roli lidra? Co pro Vas tento pojem ve Vasi praxi

znamena?
Vedeni pracovniho kolektivu 38
Komunikace s pracovniky 27
Naplnéni cilt a vizi 31

Byt nasledovan svymi podiizenymi | 15

Motivace pracovnikil 29

Nevim, nedokazu urcit 7

Tabulka ¢.13
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U této otazky byla respondentiim zamérné ponechana uplna volnost v odpovedich
za ucelem zjisténi, nakolik oni sami dokazi definovat ¢innosti, které piifazuji roli lidra.
Vyhodnoceny byly vSechny odpovédi, pficemz néktefi respondenti uvedli hned nékolik
moznosti, celkovy pocet odpovédi tedy vtomto ptipadé¢ nekoresponduje s poctem
tdzanych pracovnikd. Odpovédi, které se v urcitych ohledech jen nepatrné lisily, byly
zafazeny k tém, kterym svou formulaci nejlépe odpovidaly. Vétsina odpovedi se vztahuje
k podfizenym pracovnikim. Jde hlavné o jejich vedeni, motivaci a komunikaci s nimi,
snaze byt jimi nasledovan, k realizaci cili, které si nadfizeni kladou. Nékolik dotazanych
nedokazalo pro vlastni osobu roli lidra definovat, ve vSech pfipadech to ovSem byli

zastupci feditele.

Otazka ¢.12 (pouze pro reditele)

Delegujete nékteré z ¢innosti patrici podle Vas do role lidra na své podrizené

(zastupce)? Pokud ano, jaké?

Ne, nedeleguji 26
Komunikace s pracovniky 12
Vedeni porad 2

Tabulka ¢.14

Reditelé uvadéji, ze innosti lidra na své zastupce vétsinou nedeleguiji, jde vesmés
0 komunikaci s ostatnimi pracovniky $koly, ¢i vedeni dil¢ich operativnich porad

pedagogického sboru.
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Otazka ¢.13

Jak byste sam sebe definoval(a) v roli manazera? Co pro Vas tento pojem ve Vasi

praxi znamena?

Zajisténi provozu Skoly a vyuky 50
Cerpani finanénich prostiedki 42
Vykon statni spravy 35
Planovani 22
Organizovani 18
Rozhodovani 19
Komunikace se zfizovatelem 11
Nedokazu posoudit, nevim 0

Tabulka ¢.15

V odpovédich na tuto otazku se objevuji jak zakladni manazerské funkce, tak i
konkrétni ¢innosti. Mezi nejcastéjsi odpovédi patii zajiSténi provozu a vyuky, adekvatni
Cerpani pridélenych finan¢nich prostfedkti — statnich i téch od zfizovatele, vykon statni
spravy, zhruba pétina respondentt (vyhradné feditel¢) zminuji i diilezitost komunikace se
ztizovatelem $koly. Nikdo z dotazanych neodpovédél ve smyslu, Ze nevi nebo nedokaze

urcit, jaké manaZzerské ¢innosti vykonava.

Otazka ¢.14 (pouze pro feditele)

Delegujete nékteré z ¢innosti patiici podle Vas do role manaZera na své podiizené

(zastupce)? Pokud ano, jaké?

Ne, nedeleguji 16
Planovani 23
Organizovani 19

Tabulka ¢.16
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Z manazerskych Cinnosti deleguji dotazani feditelé na své zastupce cinnosti
souvisejici s planovdnim a organizovanim. V tomto piipadé€ se jedna prevazné o agendu
rozvrhii hodin, zastupli za nepfitomné pedagogy, hospitacni cinnost ¢i kontrolu
pedagogické dokumentace. Rozhodovani ¢i persondlni ¢innosti zistavaji vyhradné

Vv gesci samotnych fediteltl Skol.

Otazka ¢.15

Kolik procent pracovni doby pribliZzné vénujete ¢innostem v jednotlivych rolich?

Manazer 65 50
Lidr 20 27
Vykonavatel | 15 23
Tabulka ¢.17
70
60
50
40
30
20
w Il =l
0
Manazer Lidr Vykonavatel

= Reditelé = Zastupci

Graf ¢.10 — soucasné rozlozeni roli
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Otazka ¢.16

Je Vas ¢as vénovany jednotlivym rolim dle Vaseho nazoru vyvazeny?

Ano 12
Ne 43
Tabulka ¢.18

Pouze 12 respondentl si mysli, Ze sviij ¢as vénuji dostatecné v§em rolim. Ostatni
by réadi svou pracovni dobu rozvrhli jinak - pro n€¢ samoziejmé 1épe. Nejvice zbyte€ného
¢asu travi u administrativy, vykaznictvi ¢i spravnich tkont, vétSina opét zminiuje potfebu

snizit pfimou pedagogickou ¢innost.

Otazka ¢.17

Jak si idedlné piedstavujete rozloZeni jednotlivych roli (v%) ve Vasi pozici?

Manazer 45 58
Lidr 60 32
Vykonavatel 5 10

Tabulka ¢.19

Graf ¢.11 - idedlni rozlozeni roli
70

60

50
40
30
20
10
: s

Manazer Lidr Vykonavatel

m Reditelé ® Zastupci
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Z odpovédi na posledni otazku a porovnéni grafii €.10 a ¢.11 je patrné, Ze feditelé
by velmi radi posilili v roli lidri na tkor roli manazerd a vykonavateld, v tom jim ale
brani nadmérné mnozstvi manazerskych ¢innosti a vlastné tak potvrzuji obecné znamy
nazor, ze ¢as vénovany hlavné tkonim v roli manazera brani efektivnéjSimu vedeni

kolektivu.

Zastupci by naopak idedlné radi vénovali vice ¢asu manaZerskym ¢innostem (coz
muze poukazovat na to, ze feditelé na né tyto ¢innosti deleguji, netouzi po tom byt lidry,
ale 1 oni by uvitali snizeni pfimé pedagogické ¢innosti, kterd v priméru tvoti zhruba 40-

50% uvazku béZzného uditele.
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0. ZAavér

Teoreticka ¢ast prace se vénovala vysvétleni pojmi dilezitych pro pochopeni roli,
Vv kterych vykondvaji svou cinnost dneSni vedouci pedagogicti pracovnici v ¢eském

Skolstvi.

Empiricka (vyzkumna c¢ast) se zaméfila na teditele a zastupce feditel Skol
Vv jihoCeském regionalnim Skolstvi. Cilem bylo zjistit, jak si vedouci pracovnici sami
definuji role, ve kterych vystupuji — manazera, lidra a vykonavatele pedagogického
procesu. Vyzkum probéhl formou dotazniku o celkem 17 otazkach, jednalo se tedy o
kvantitativni vyzkum. Jednotlivé otazky byly zpracovany a vyhodnoceny, nejéastéji
formou tabulek a grafi v pfipad€ uzavienych polozek. Protoze si vyznam jednotlivych
roli méli definovat sami respondenti, byly tyto konkrétni otazky poloZeny jako oteviené,

aby méli dotazovani dostatek prostoru pro vyjadieni vlastniho nazoru.

Z Setfeni vyplynulo, Ze feditelé i1 zéastupci velmi dobfe rozuméji pojmu
vykonavatel pedagogického procesu a dokazi jej oddélit od zbyvajicich dvou roli. Tato
¢innost je provazi od pocatku jejich pedagogické kariéry a po dlouhou dobu tvotila
stézejni Cast jejich pracovniho zivota. Dnes je to jiz jen malad ¢ast jejich pravidelné
pracovni doby, pfesto by vétSina dotdzanych uvitala dalsi snizeni, aby méli dostatek casu

se plnohodnotné vénovat jinym ¢innostem.

U role lidra si vétSina respondenti uvédomuje, ze se jednd o ¢innosti, které by
mely posouvat jejich Skolu smérem vpied. Pasuji se do roli viidet kolektivu podtizenych
pracovnikd, tahound, motivatort, lidi, ktefi maji cile a vize, jeZ se snazi napliiovat. Tato
role lezi z velké Casti na bedrech feditelli, n€ktefi zastupci uvedli, Ze si sami sebe neumi

do role lidrii zatadit, nejsou tedy s touto roli obeznameni.

S manazerskymi c¢innostmi jsou urcitym zpuisobem obeznameni vSichni
respondenti. Nekteti feditelé ¢asto uvadéli i konkrétni manazerské ¢innosti (organizovani,
planovani, kontrolovani), coz ukazuje na fakt, ze absolvovali kvalifikacni studium, kde
se s témito aspekty manazerské prace setkali. VéEtSina si pak management Skoly spojuje
s kvalitnim zajiSténim provozu Skoly, vyuky, ¢asto zminuji hospodatfeni s pridélenymi
finan¢nimi prostfedky, vykon statni spravy ve Skolstvi ¢i dobrou komunikaci se svym

ziizovatelem (v tomto piipad€ obecnimi tfady). Tento druh ¢innosti také feditelé ve veétsi
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mite deleguji na své zastupce, hlavné v souvislosti s fizenim pedagogického procesu, jako
je hospita¢ni ¢innost, kontrola dokument a podobné ¢innosti. Rozhodovani je naopak

¢innost, kterou feditelé na nikoho nedeleguji.

Reditelé a jejich zastupci ve vétsing piipadti dokazi dobie definovat role
manazera, lidra a vykonavatele, védi, jaké Cinnosti v konkrétnich rolich vykonavaji a
dokazi je od sebe odlisit. Pfedpokladem uspésného zvladani téchto roli jako celku je
uprava Casovych proporci, které jednotlivym rolim vénuji, coz podle jejich nazoru neni

mozné z divodu potieby vénovat se ve vétsing ¢asu administrativnim ¢innostem.
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PRILOHA — vzor dotazniku

Cast L.

Otazka ¢.1:

Otazka ¢.2:

Otazka ¢.3:

Otazka ¢.4:

Otazka ¢.5

Vedouci funkci vykonavam na:

a) ZS
b) MS
c) ZSaMS

Na Skole jsem ve funkei:

a) Reditele
b) Zastupce feditele

Vedouci funkci (Feditele nebo zastupce reditele) zastavam:

a) Méné nez 2 roky
b) 3-5Ilet

c) 6-10let

d) Vice nez 10 let

Celkovy pocet zakii ve Skole (Skolach) je:

a) Do 150
b) Do 250
c) Do 500
d) Vice nez 500

Vzdélani potiebné pro vykon funkce vedouciho pedagogického

pracovnika jsem ziskal (a):

a) Studiem na vysoké Skole (S8kolsky management)
b) Absolvovanim jiného akreditovaného studijniho programu
¢) V soucasné dob¢ studuji

d) Nemam takové vzdélani a nestuduji
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Cast II.

Vedouci pedagogicky pracovnik je dle mnoha soucasnych pramentl zarovein manazerem,

lidrem i vykonavatelem.

Otazka ¢.6:

Otazka ¢.7.

Otazka ¢.8:

Otazka ¢.9:

Kterou ¢ast Vasi pracovni naplné dle Vaseho nazoru nejlépe vystihuje

pojem vykonavatel pedagogického procesu?

Odpoved’:

Kolik vyucovacich hodin tydné piedstavuje VaSe pfima pedagogicka
¢innost podle soucasné legislativy (nafizeni vlady 75/2005 po

1.9.2016)?

Odpovéd’:

Pocet skutecné oducenych hodin ve Skolnim roce 2016/2017 je ve

srovnani s nafizenim vlady 75/2005:

a) Stejny podle nafizeni vlady

b) Vyssi nez natfizeni vlady

Mira piimé vyucovaci povinnosti je aktualné podle Vas:

a) Vyhovujici

b) Nevyhovujici — uved'te prosim divod
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Otazka ¢.10:

Otazka ¢.11:

Otazka ¢. 12

Otazka ¢.13:

Otazka ¢. 14

Otazka ¢. 15

Méla by byt pro vedouci pracovniky zachovina piima vyucovaci

povinnost?

a) Ano ve stavajici podobé
b) Ano, ale se zménami (snizeni)
c) Ne

d) Ano, ale pouze pro zastupce feditele

Jak byste sam sebe definoval(a) v roli lidra? Co pro Vas tento pojem

ve Vasi praxi znamena?

Odpovéd’:

(pouze pro teditele) Delegujete nékteré z innosti patiici podle Vas

do role lidra na své podiizené (zastupce)? Pokud ano, jaké?

Jak byste sam sebe definoval(a) v roli manazZera? Co pro Vas tento

pojem ve Vasi praxi znamena?

Odpovéd’:

(pouze pro feditele) Delegujete nékteré z ¢innosti patrici podle Vas

do role manaZera na své podrizené (zastupce)? Pokud ano, jaké?

Kolik procent pracovni doby vénujete jednotlivym rolim?
Manazer
Lidr

Vykonavatel

47



Otazka ¢.16  Je Vas Cas vénovany jednotlivym rolim dle Vaseho nizoru vyvazeny?

a) Ano

b) Ne—uvedte, v ¢em spatfujete nejvetsi problémy

Otazka ¢.17 Jak si idealné predstavujete rozloZeni jednotlivych roli (v%) ve Vasi

pozici?
Manazer
Lidr

Vykonavatel
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