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Resumé:

Zavéreéna prace se zabyva postavou feditele ZUS v jeho tiech zakladnich rolich - manaZera,
pedagoga a umélce. Charakterizuje specifické rysy teditele ZUS, analyzuje vztahy jednotlivych roli
z hlediska ¢asového rozvrzeni. Zabyva se pracovni vytizenosti v rychle se ménicim prostfedi a snazi
se postihnout vztahy mezi jednotlivymi manazerskymi ¢&innostmi. K tomu slouzi i vysledky
provedeného vyzkumu, které je mozné pouzit pro riuzné organizace jako zdroj informaci miry

aplikace novych zakonnych norem na ZUS.

The summary:

This thesis deals with the personality of a headmaster of an Arts School in his three main roles - the
manager, the teacher and the artist. It characterizes the specific features of this position, analyses the
relationship between his individual roles from the point of view of time management. It
concentrates on his work capacity in the fast changing environment and is trying to depict the
relationship between the specific managerial activities. As a supporting material there are presented
results of a research in this field that can be used by different organizations as a resource of

information concerning the implementing of new legal documents into practice.
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1.Uvod

Pii nastupu do pozice tfeditele zakladni umeélecké Skoly v zari 2003 jsem byl postaven pied
nékolik problémt. Hlavnim problémem bylo vyrovnani se s obsahlou legislativou, ktera v té dobé¢
prochazela dosti vyraznou zmeénou, predev§im vznikem nového Skolského zakona a o néco pozdéji
novym Zakonikem prace. V zafi 2004 jsem zahdjil studium Skolského managementu a zacal jsem si
uvédomovat, jaké vSechny ¢innosti musi umét dobry manazer zvladat, jaké musi mit kompetence,
aby dokazal uspéSné vést organizaci jakou pfedstavuje Skola; musi se naucit vnimat rozdil mezi
operativnim a koncepénim fizenim, nenechat se zahltit povinnostmi a umét si uspoiadat ¢as. Vedle
téchto problému jsem musel vyfeSit pomér mezi roli feditele Skoly a vlastni uméleckou ¢innosti,
ktera ma pro mne velky vyznam. Pfi rozhovorech s kolegy, fediteli - také studenty - jsem si
uvédomil, Ze podobné problémy trapi také je. Shrneme-li zdkladni pracovni role feditele zakladni
umélecké Skoly, dostaneme tyto tfi zakladni: Feditel jako manaZer instituce - §koly, Feditel jako
pedagog a Feditel jako umélec. Posledni role nevyplyva z jednotlivych ¢&innosti feditele ZUS
automaticky, aleje mnohdy pfitomna velmi vyrazné a mize s sebou nést zvySeni kreditu a prestize
feditele tohoto typu Skoly. Myslim, ze pro postaveni feditele zdkladni umélecké Skoly jsou tyto tfi
role nepostradatelné. Pokud by jedna z nich chybéla, urcité by to pfinaselo tfediteli velké pracovni
problémy. Reditelé ostatnich typt $kol nemaji roli feditele umélce povinnou. A pravé spojeni tii roli
ptinasi feditelim uméleckych skol specifické problémy.

S postupujicim ¢asem jsem zjiStoval, Ze narust povinnosti a pfedev§im zodpovédnosti je
dosti velky. Obcas jsem si tikal, Ze bych rad védél, jak tento problém fesi moji kolegové. ZvysSujici
se objem povinnosti mi ubiral ¢as na ostatni aktivity, pedagogické nebo umélecké. Zacal jsem si
uvédomovat, ze v mé pozici dochazi k vyraznému posunu. Z celkem vyvazeného postaveni vSech
tii roli - manazer, pedagog a umélec - se s postupujicim casem vice a vice prosazovala role
manazera. Ale bohuzel ne takového, ktery kvalifikované tidi organizaci, ale jakéhosi ufednika,
studujiciho nové pravni pfedpisy a vyplnujiciho rizné tabulky a dotazniky.

Zacal jsem se nad touto zménénou situaci zamyslet, chtél jsem najit feSeni, abych Iépe
dokazal naplnovat vSechny tfi role, abych nalezl opét ur¢itou vyvazenost roli i z hlediska ¢asového.
Snazil jsem se vyvazit jednotlivé role tak, aby jedna vyrazné neomezovala druhou. Uvédomoval
jsem si, Ze k dobrému manazerovi patii také uméni uspotadat si ¢as, umét rozhodovat, které
povinnosti patii jemu a které muze delegovat na spolupracovniky. Rozhodl jsem se proto

vypracovat zavérecnou praci svého studia na centru Skolského managementu pravé na toto téma.



2. Cil prace

Cilem mé zavéreéné prace je postihnout Cinnost feditelt zakladnich uméleckych Skol z
pohledu tifi zakladnich roli, které musi kazdy feditel naplnovat: Feditel jako manaZer instituce -
Skoly, reditel jako pedagog a Feditel jako umélec, protoze v kombinaci téchto tii roli se nachazi
specificka charakteristika feditele zakladni umélecké Skoly. Snazil jsem se postihnout: do jaké miry
dokazi teditelé Skol vyvazovat tyto tfi role mezi sebou, zda-li povazuji roli umélce pro svoji
manazerskou praci za dulezitou a jaky pfinos muze tato role mit pro skolu.

Snazil jsem se vystihnout casovou dimenzi pfi vyvazovani téchto tii roli v soucasném
obdobi, které ptfinasi pro feditele Skol velkou zat€z. Vyznamné zmény v legislativé, velky nartst
zodpovédnosti, zvySujici se mira administrativnich povinnosti, svym znaénym rozsahem n¢ckdy
nezvladnutelna BOZP, nové vzniklé povinnosti - spravni fdd a v neposledni tadé tvorba SVP a
autoevaluacnich zprav ptfinaseji feditelim nové vyzvy a problémy. Snazil jsem seje ajejich aplikaci
v praxi postihnout ve vyzkumné casti své prace.

Diraz jsem kladl na uméleckou roli problematiky fteditel - manazer, pedagog a umélec.
Vétsina soucasnych teditelt prosla uméleckym vzdélavanim, které je v pfevazné vét§iné formovalo
na drahu vykonného umélce. Uméleckd cCinnost nese fediteli také vySSi odbornéjsi pohled na
problematiku uméleckého vzdélavani, pravé spojenim s praxi. Pokud je umélecky ¢inny dokaze
lépe jako manazer Skoly zkoumat potfeby svych pfipadnych klientd, rychleji a kvalitné€ji reagovat
na zmény ve spoleénosti. Specifikum role feditele ZUS tkvi tedy v této oblasti ajejim provazani s
oblastmi ostatnimi. Cilem tedy bylo zmapovani této komplexni role jako charakteristického rysu,
kterym se fteditelé uméleckych Skol 1lisi od ostatnich fteditelt jinych typi Skol nebo vrcholovych
manazeril riznych organizaci.

Ne nepodstatnou roli v rozlozeni pracovnich roli hraje také finan¢ni zabezpeceni Skol.
Pravdépodobné nikdy nebude moci Skola v této oblasti konkurovat ziskové organizaci v mozZnosti
delegovat nékteré manazerské Cinnosti na placené odborniky. Uvédomuji si, Ze soucasnad zatéz,
kterou pfinasi oblast legislativy, prava a personalni problematika, bude stale pfitomna v ¢innosti
feditele Skoly. A z tohoto divodu i tato ¢ast problematiky je soucasti mé prace i pfestoze vim, Ze

tuto oblast jako manazefi budeme moci velmi malo ovlivnit.



3. Vymezeni pojmu
3.1. Manazerské funkce:

Manazerské funkce jsou vymezené role pro kazdého manazera, které by mél bezpodminecéné
umét aplikovat ve své praci. Bez nich neni mozné s Uspéchem vést nebo ftidit jakykoliv kolektiv.
Manazerské funkce jsou souborem specifickych ¢innosti vykonavanych fidicimi pracovniky. Tuto
dulezitost manazerskych funkci si uvédomovali jiz prvni teoretikové managementu.

Zakladatel koncepce manazerskych funkci Henri Fayol definoval pét zakladnich funkci
manazera jiz v roce 1916 a tfadi mezi né: planovani - planning, organizovani - organizing,
ptikazovani - direkting, koordinace - coordinating a kontrolu - controlling. Vyznamny teoretik
managementu P.F.Drucker uvadi mezi hlavni funkce manazera: planovani, organizovani, motivace a
komunikace, méfeni a vyhodnocovani, profesni rozvoj kolektivu i sebe. Do této fady patii i klasicka
definice H.Koontze a H.Weihricha, kteti uvadéji téchto pét funkci: pldnovani — planning,
organizovani - organizing, vybér a rozmisténi spolupracovnikl - staffing, vedeni lidi - leading,
liedership a kontrolu - controlling.

Tento vybér manazerskych funkci se nékdy oznaduje terminem sekvencni, ktery chce
zdiraznit jejich postupnou realizaci - sekvencni, od planovani zaméru, jeho zorganizovani, vybér
spolupracovnikt,, vedeni lidi pfi realizaci - implementaci az po kontrolu. Dalsi ¢ast teoretikil
zdlGraznuje nutnost paralelnich funkci, které prostupuji jednotlivé funkce sekvencéni a uvadéji
maticovou definici manazerskych funkci. Mezi nejvyznamnéj$i teoretiky této koncepce patii
H.Mintzberg, ktery klasifikuje funkce do tfi skupin: interpersonalni role, informaéni role a
rozhodovaci role a chce tak zduraznit vzajemnou propojenost v§ech manazerskych funkci.

Mezi prvnimi teoretiky, ktefi zduraznovali dilezitou roli vyuzivani metod managementu i v

oblasti nekomer¢ni, byl P.F.Drucker.

3.2. Charakteristika jednotlivych manazZerskych funkeci:
3.2.1.Planovani
Plan = Gmysl, zamér, projekt, pfedem stanoveny rozvrh nééeho, co ma byt provadéno.'

Planovani je zakladni manazerskou funkci, protoze je vzdy zaméfeno na rozvoj organizace.

1 kolektiv autordi pod vedenim V.Pta¢kové a J.Krause: AKADEMICKY SLOVNIK CIZICH SLOV, Academia,

Praha 2000, str 593 ISBN 80-200-0982-5



A kazda organizace, ma-li byt Zivou se musi orientovat na budoucnost. Planovanim se stanovuje,
¢eho chce organizace dosahnout - cile. Planovani tedy znamena stanoveni jednotlivych etap rozvoje
a to vzdy s ohledem na zdroje a moZnosti organizace. Plany lIze dé¢lit z hlediska casového na
strategické, taktické a operativni a z hlediska vécného na vyrobni, personalni, technické, investi¢ni.
Dilezitym rysem spravného planu je jeho métitelnost a pfiméfenost. Bez téchto aspektii by nebylo
mozné plnéni planu kontrolovat a pfipadné regulovat anebo bez pfiméfenosti k vnéj§im a vnitinim
podminkam realizovat.

Planovani je jednim z podstatnych vychodisek usp&iné podnikatelské ¢innosti.> Pokud
pfijmeme piedstavu o podnikani v oblasti vzdélavani, nasimi potencionalnimi klienty jsou zaci s
jejich rodi¢i a uspésSnost naseho planovani se bude projevovat v rostoucim zajmu o pripadné
studium na nasi $kole. Cht&l bych upozornit, ze ZUS a vzdé&lavani na nich sejiZ celou fadu let (a to i
v obdobi komunistické éry) pohybuje v jakémsi podnikatelském prostiedi, protoze své klienty musi

umét nejprve ziskat.

3.2.2.0rganizovani
Organizace = 1. ucelné potradani, uspofadani, fizeni, sprava, organizovani; ucelné
upraveny fad;
= 2.organizované sdruzeni osob nebo korporaci
Organizovani = ucéelné poradat, uspoiadat k plnéni urcitych funkci, ptfipravovat a fidit akce.'
Organizaéni struktury jsou nejstari a nejpodrobnéji studovanou oblasti managementu.*
Organizovani je cilevédoma c¢innost, jejimZz koneénym cilem je uspofadat prvky v systému,
jejich aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby ptispély maximalni mérou k dosazeni stanovenych cill

systému. Vysledkem organizovani je organizace.’

Nejdulezitéjsi pozadavky, které maji byt pfi organizovani zajistény, shrnul americky teoretik E.Dale

2 L.Vodatek - O.Vodatkovi: MANAGAMENT, TEORIE A PRAXE V INFORMACNI SPOLECNOSTI,
Managament Press, Praha 1999, str72, ISBN 80-85943-94-8

3 kolektiv autorii pod vedenim V.Ptakové a J.Krause: AKADEMICKY SLOVNIK CIZiCH SLOV, Academia,
Praha 2000, str 547 - 548, ISBN 80-200-0982-5

4 P.F.Drucker: RIZENI V TURBULENTNI DOBE, Managament Press, Praha 1993

5 J.Veber a kol.. MANAGEMENT, ZAKLADY, PROSPERITA, GLOBALIZACE. Management Press, Praha

2004, str. 118, ISNB 80-7261-029-5



jako cile (O - Objectives), specializace (S - Specialization), koordinace (C - Coordination),

pravomoc (A - Authority) a zodpovédnost (R - Responsibility), oznatované jako OSCAR.®

3.2.3 Rizeni implementace a vedeni lidi

Implementace = doplnéni, naplnéni uskutednéni.’

Implementace = $ifeni a zavadéni poznatkd a inovaci do vzdélavaci praxe.®

Tato manazerska funkce postihuje oblast lidskych zdrojt jako nejvétSiho kapitalu modernich
firem. Teorie vedeni lidi nabizi manazerim mnozstvi poznatkd, zkuSenosti a metod, jak u svych
spolupracovnikli dosahnout motivovaného jednani pro kvalitni plnéni tkolt stanovenych plany

rozvoje organizace.

3.2.4 Kontrola

v v , v v r o7 v , ro 7w ~r 7 ~ 7 v 9
Kontrola = piezkouSeni, ovéfovani, pfezkoumavani, ¢innost tvofici soucast fizeni

Pojem kontrola se obecné vysvétluje jako aktivita zajistujici, zda aktualné dosazené vysledky
odpovidaji stanovenym plantim. Kontrolou porovnavame stav soucasny se stavem zadoucim a
zjistujeme odchylky. Je soustavnym kritickym hodnocenim dé&ji, stavii a ¢innosti nastalych,
nastavajicich nebo budoucich se zifetelem k rovnovaze systému. Ma slouzit jako pomocnik

efektivniho fungovani v souladu s napliovanim cili organizace.

3.3 Time management
Rizeni Casu patii vedle sebefizeni k dalsi dilezité roli manazera. Cas je specificka velicina,

je zdarma, neda se prodat ani koupit ¢i pronajimat, zastavit ani akumulovat. Neustale plyne,

spotiebovava se a je pouze otazkou jaké je jeho vyuziti. '

6 L.Vodadek - O.Vodatkova: MANAGAMENT, TEORIE A PRAXE V INFORMACNI SPOLECNOSTI.
Managament Press, Praha 1999, str 105, ISBN 80-85943-94-8

7 kolektiv autord pod vedenim V.Ptackové a J.Krause: AKADEMICKY SLOVNIK CIZICH SLOV,Academia,
Praha 2000, str 324 ISBN 80-200-0982-5

8 J.Priicha, E.Walrerova, J.Mare§: PEDAGOGICKY SLOVNIK, Portal, Praha 1995,str 83

9 kolektiv autort pod vedenim V.Ptackové a J.Krause: AKADEMICKY SLOVNIK CIZICH SLOV,Academia,
Praha 2000, str 417, ISBN 80-200-0982-5

10 J.Veber a kol.: MANAGEMENT, ZAKLADY, PROSPERITA, GLOBALIZACE. Management Press, Praha 2004,



Zakladni pravidla prace s ¢asem jsou: orientace na cil, nikoli na ¢innost. Cil by mél byt
stanoven sice naro¢né, ale soucasné také realisticky. ManaZzer by nemél byt pod tlakem vnéjsich
faktorti, ale mél by umét zvazit své priority, uréit irelevantni ukoly a soucasné nékteré tukoly
delegovat na své spolupracovniky.

V oblasti time managementu je potieba také zminit dilezitost pravidel z oblasti
selfmanagementu, protoze i tato oblast hraje velmi dualezitou ulohu ve zvladnuti naro¢né prace
fediteli Skol a je mnohdy rozhodujicim faktorem pro alespon dobré zvladnuti vSech cinnosti
manazera tohoto typu organizace. Mohli bychom zde zminit zakladni oblasti sebefizeni:

sebepoznani (selfconcept), seberozvoj (selfdevelopment) a sebehodnoceni (selfevaluation).

3.4 Pravni subjektivita
Pravni subjektivita znamena, Zze ve vSech vztazich jednd Skola nebo Skolské zafizeni
vlastnim jménem s plnymi pravnimi dusledky svého jednani. Svym vlastnim jednadnim (nebo
opomenutim ¢i necinnosti) jim vznikaji prdva a povinnosti. Je tfeba si uvédomit, ze disledkem
pravni subjektivity neni jen pravo samostatné rozhodovat, ale je jim zarovenn i odpovédnost za
vlastni rozhodovani, vcetné ptripadnych negativnich dopadt (pokuty, sankce, trestni odpovédnost
apod.), je-li rozhodovano v rozporu s pravnimi predpisy.
V obecné poloze pravni subjektivita znamenda naprostou samostatnost zejména:
* v oblasti pracovnépravnich vztahi, personalistiky, véetné odménovani
* v hospodafeni s majetkem (s vyjimkou nemovitosti)
* v pravech a povinnostech vyplyvajicich z dalSich pravnich ptedpist (BOZP, PO, spravni

ptedpisy, ... ..

3.5 Reditel
Vedouci pracovnik odpovidajici za obsahové, persondlni, organizacni, finané¢ni a hmotné
v « 17 , v 2 , . . ,
zabezpecleni vychovné-vzdélavaciho procesu ve Skole.'”” Je hlavnim manaZerem organizace, nesouci

plnou zodpovédnost. Tato zodpovédnost je definovana Skolskym zakonem, viz kapitola 4. a

str.272, ISNB 80-7261-029-5

11 V.Ziska, Csc. a kol.: PRAVNI SUBJEKTIVITA SKOL A SKOLSKYCH ZARIZENI, Ut¢itelska unie, Praha 1991,

str. 1-2

12 J.Pricha, E.Walrerova, J.Mare§: PEDAGOGICKY SLOVNIK, Portal, Praha 1995, str 193
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ostatnimi zakonnymi predpisy, které stanovuji povinnosti a pfedevSim zodpovédnosti v oblastech
¢erpani financ¢nich prostfedkt ze statniho rozpoctu, statni kontroly, uéetnictvi, BOZP a tady dalsich.
Mimo téchto manazerskych funkci patfi fediteli Skoly také funkce ucitele. Jednak ma sdm povinnost
pedagogicky sam pusobit a jednak musi mnohdy ve spolupraci s pedagogickou radou Skoly
rozhodovat o dulezitych vzdélavacich a vychovnych problémech. Tvorba SVP klade v soudasné
dobé na feditele Skoly i v této oblasti dal$i povinnosti a pravé feditel je poslednim garantem

spravnosti SVP v oblasti pedagogicko - psychologické.

v

3.6 Umélecka cinnost Feditele ZUS

Specifické postaveni feditele zakladni umélecké Skoly (Skoly s uméleckych vzdélavanim
viubec) je v kumulaci tfi zdkladnich roli: feditel jako manazer instituce - Skoly, feditel jako pedagog
a teditel jako umélec. A pravé piifazenim treti role - umélecké, se lisi feditelé tohoto typu Skoly od
ostatnich fidicich pracovnik ve Skolstvi. Mohli bychom konstatovat, ze umélecka ¢innost nutné
nemusi byt pfitomna v ¢innostech feditele. Chtél bych pravé ve své vyzkumné casti dokazat, ze
nejen ja, ale i moji kolegové povazuji uméleckou ¢innost feditele skoly za velmi potfebnou. A neni-
li pfitomna, néco dulezitého v fidici praci feditele chybi.

Pojmem feditel jako umélec rozumim souhrn mozZnych uméleckych aktivit, které kona
feditel ZUS mimo své &innosti manazerské a pedagogické. Nepatii sem pouze umélecké aktivity
konané pro Skolu, ale i souhrn uméleckych aktivit jak v oblasti profesiondlni, tak ¢innosti v oblasti
amatérské kultury; nerozliSuji uméleckou ¢innost v oblasti articifidlni nebo nonarticifialni. Jako
ptiklad umélecké aktivity uvadim: ¢innost sbormistra, dirigenta, hudebni interpreta nebo skladatele,

vytvarného umélce malife, sochafe, tanecnika nebo herce. Vycet aktivit je samoziejme Sirsi.

11



4. Reditel §koly jako manaZer a pedagog.

4.1 Reditel $koly:

b)

c)
d)

e)

g)

h)

Povinnosti a pravomoci feditele jsou dany legislativné a to predevs§im ve Skolském zakoné:

1) Reditel $koly a §kolského zafizeni

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

odpovida za to, ze Skola a Skolské zatizeni poskytuje vzdélavani a Skolské sluzby v souladu
s timto zdkonem a vzdélavacimi programy uvedenymi v § 3,

odpovida za odbornou a pedagogickou uroven vzdélavani a Skolskych sluzeb,

vytvati podminky pro vykon inspekéni &innosti Ceské $kolni inspekce a piijima nasledna
opatfeni,

vytvaii podminky pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki a pro praci Skolské rady,
pokud se podle tohoto zdkona ztizuje,

zajistuje, aby osoby uvedené v § 21 byly vcéas informovany o pribéhu a vysledcich
vzdélavani ditéte, zdka nebo studenta,

zajistuje spoluprdci pfi uskuteCiiovani programt zjiStovani vysledki vzdélavani
vyhldSenych ministerstvem,

odpovidé za zajisténi dohledu nad détmi a nezletilymi Zaky ve Skole a $kolském zafizeni.

2) Reditel $koly zfizuje pedagogickou radu jako sviij poradni organ, projednavd s nim

vSechny zasadni pedagogické dokumenty a opatieni, tykajici se vzdélavaci ¢innosti Skoly. Pii svém

rozhodovani feditel Skoly k ndzorim pedagogické rady ptihlédne. Pedagogickou radu tvoii vSichni

pedagogicti pracovnici Skoly.

a)
b)

c)

Zakon ¢.561/2004 Sb., $kolsky zakon, § 164

1) Reditel Skoly a Skolského zatizeni, které zfizuje stat, kraj, obec nebo svazek obci, dale
stanovuje organizaci a podminky provozu Skoly a Skolského zatizeni,

odpovida za pouziti finan¢nich prosttedkt statniho rozpoctu ptidélenych podle § 160 a 163
v souladu s Gcelem, na ktery byly pfidéleny,

predklada rozbor hospodateni podle zdvazné osnovy a postupu stanoveného ministerstvem.
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Zikon ¢.561/2004 Sb., Skolsky zakon, § 164, ods. 1
Déle jsou uréeny povinnosti a ¢innosti feditele v Pracovnim faddu pro zaméstnance $kol a
Skolskych zatizeni €.j. 14 269/2001 - 26, ve kterém je feditel oznacovan jako statutarni zastupce

skoly. Zakonik prace zdkon &.262/2006 Sb., definuje feditele predeviim jako zamé&stnavatele. '

4.2. ManaZerské funkce reditele Skoly:

Reditel ve své osobé skryva roli manaZera a pedagoga. V soucasné dobé nelze roli pedagoga
vyloucdit, protoze je dana kvalifikacnimi ptfedpoklady pro vykon funkce feditele $koly, viz zakon ¢.
563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich. Myslim, Ze tato praxe je také spravnd, protoze feditel
zodpovidd za kvalitu vzd¢lavani, viz citace Skolského zadkona vySe, musi dokazat kvalitné
hospitovat a komplexné fidit praci pedagogickych pracovnikd. Navic v soucasné dobé tuto praxi
vyrazné uplatituje pii tvorbé SVP. Také pravidelna evaluace $koly by byla tézko proveditelna pokud
by feditel Skoly byl dlouhodobé mimo pedagogickou praxi. Tento naro¢ny tkol mize zabezpecovat
pouze tehdy, bude-li mit soustavny kontakt s pedagogickou praxi. Povinnost je dana vyhlaskou
ministerstva, kterd urcuje pocet hodin uvazku dle poctu tfid ve Skole. Nezanedbatelnou véci je také
profesni vzdélavani. Existuje sice vysokosSkolsky program Skolského managementu, ale myslim si,
ze bez pedagogicko-psychologického vzdélani by fediteli chybéla dilezitd kompetence. Je jisté
spravné, ze zakon o pedagogickych pracovnicich tuto povinnost potfebného vzdélani uditelt a
posléze tediteld Skoly uklada.

Na ¢innost feditele Skoly se muzeme tedy divat prostiednictvim zdkladnich manazerskych
funkci. Muzeme riznymi priuzkumy stanovovat, zda je uspéSny nebo nelspésny feditel - manazer.
Jisté¢ bychom nasli i na naSich Skolach velmi dobré feditele, ale i takové, ktefi tak uspésni nejsou.

Mym cilem ale neni pohled na feditele Skoly (zdkladni umélecké Skoly) z tohoto uhlu. Svoji
praci jsem orientoval na casové vytizeni feditele Skoly z hlediska plnéni jednotlivych manazerskych
funkci, doplnénou u fediteli uméleckych skol o €innost vlastni umélecké prace, a to v organizaci,
ktera svym pravnim statutem je podobna ostatnim organizacim obchodniho nebo vyrobniho typu,
ale ktera si soucasné nemiize dovolit svoji strukturu organizace pfipodobnit témto podnikim. A

divodem je samoziejmé¢ zameéfeni Skoly jako organizace nevydéleéné, plné dotované stitem. Neni

13 ¢asopis RIZENI SKOLY, odborny mésiénik pro feditele $kol, Aspi, r. IIl 10/2006, &lanek Ing. Zdeiika Kesnera:

Reditel, manazer, leader, str. 7-10
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mym cilem se zabyvat sférou soukromych $kol, protoze v Ceské republice vyrazné pievazuje typ
zakladnich uméleckych skol zfizovanych statem, krajskym ufadem nebo obci.

Z tohoto velmi dulezitého charakteristického rysu Skoly jako organizace a v ni jako feditel -
manazer, ktery je ekonomicky limitovan pfi rozvoji organizace z hlediska struktury fizeni, vyplyvaji
z mého pohledu velmi zasadni problémy. Nezustavaji feditelé Skol osamoceni v roli vrcholového
manazera bez veét§si moznosti vytvatet tymy spolupracovnikt, ktefi by 1épe dokazali teSit jednotlivé
problémy, které jsou kladeny na kazdého teditele? Ekonomické nebo finanéni limity neumoznuji
ziskavat feditelim potfebny servis nutny pro zvladnuti n€kdy velmi slozitych pravnich nebo
zakonnych norem a hlavné problému z nich plynoucich. V soucasné dob¢ jsme svédky velké miry
specializace na vSech turovnich lidskych ¢innosti. Nenastal v oblasti fizeni Skol trend opacny?
Nemusi feditelé nebo jejich zastupci kumulovat riizné kompetence, které v jinych organizacich
zabezpecuji rizné tymy, divize odbornikt vyskolenych pro tuto c¢innost? Nechybi tedy nasSim
feditelim nakonec vice, nez potfebné kompetence, mit moznost ziskavat tento servis? Jist¢ by bylo
velmi zajimavé srovnadni moznosti delegovani pravomoci a formy struktury fizeni u ziskovych a
neziskovych organizacich. Napt. oblast vedeni lidi, kdy maji ziskové organizace dokonce vlastni
Skolici stfediska, bude jisté velmi odlisna od nasi, Skolni.

Od 1 .ledna 2005 dochazi v oblasti legislativy k vyraznym zméndm. Pfinesly svym obsahem
velmi dulezit¢ zmény v oblasti celého Skolstvi. Reforma Skolstvi, kurikularni obsahy, postaveni
Skol, diraz na evropskou dimenzi vzd€lavani (lisabonsky proces) a dalsi, jsou svym vyznamem
velmi cennym a potifebnym jevem pro nasi vzdélavaci soustavu. Demokraticky pfistup v fizeni $kol
ptinesl nebyvalou svobodu a umoziuje Skolam flexibilné&jsi pristup zohledniujici mistni podminky s
moznosti okamzité reakce na soucasné potfeby spolecnosti. Tyto zmény s sebou pfinesly také v
nebyvalé mife obrovsky narlst zodpovédnosti jednotlivych Skol, feditelt, za vychovny proces. Ale
nejen pouze za n&j. Skoly funguji jako organizace s pravni subjektivitou, takze mira zodpovédnosti
za chod organizace jako obchodni spolecnosti lezi tak plné na fediteli Skoly. Jako doklad tohoto
jevu uvadim citaci z ¢lanku Z.Kesnera v &asopise Rizeni $koly: ,,Soucasné polemiky o tom, zda
feditel Skoly ma byt vice feditel nebo manazer prameni z rlstu objemu prace, jeji slozitosti a
komplikovanosti a ze zvySujicich se narokl na kvalitu prace (bohuzel s ristem rozsahu prace roste

odpovédnost a pravomoci spise ubyva)"."

14 ¢asopis RIZENI SKOLY, odborny mésiénik pro teditele $kol, Aspi, r. IIl 10/2006, &lanek Ing. Zdeiika Kesnera:

Reditel, manazer, leader, str. 8
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Soucasny stav postaveni fediteld S$kol pfinasi jeden velky problém. Timto problémem je
casové vymezeni jednotlivych ¢innosti feditele Skoly. Na feditele $kol je kladena stale vétsi
zodpovédnost predevSim pii aplikaci novych zakonnych pfedpisi a norem. Pokud se na tento
problém podivame pouze z casového hlediska, jist¢ bychom nasli velké problémy, kterych by si
meli vice v§imat zodpovédné organy a instituce.

Od roku 2004 doslo k vyraznému narustu téchto povinnosti. Pro dokumentaci uvadim
nékteré zakonné zmeény:

e Zakon ¢. 561/2004 Sb., o piredSkolnim, zakladnim, stFfednim, vy$§im odborném a jiném

vzdélavani (Skolsky zakon), ve znéni zakond ¢. 383/2005 Sb., ¢. 112/2006 Sb., ¢. 158/2006

Sb., ¢. 161/2006 Sb., ¢. 165/2006 Sb., ¢. 179/2006 Sb. a ¢. 342/2006 Sb.

e Zakon ¢. 562/2004 Sb., kterym se méni nékteré zakony v souvislosti s pfijetim Skolského
zakona, ve znéni zdkona ¢. 264/2006 Sb.

e Zakon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zakonu, ve
znéni zakont ¢. 383/2005 Sb., ¢. 179/2006 Sb. a ¢. 264/2006 Sb.

e zakonem ¢. 320/2001 Sb., o financ¢ni kontrole ve vefejné spravé a o zméné nékterych
zakonu

e zakon €.262/2006 Sb., zakonik prace

e Natizeni vlady é&. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu pfimé vyucovaci, pfimé vychovné,
pfimé specialné pedagogické, piimé pedagogicko-psychologické c¢innosti pedagogickych
pracovniku.

* Vyhlaska MZd ¢. 106/2001 Sb., o hygienickych pozadavcich na zotavovaci akce pro déti, ve
znéni vyhlasky ¢. 148/2004 Sb.

«  Vyhlaska MSMT & 15/2005 Sb., kterou se stanovi naleZitosti dlouhodobych zaméra,
vyroénich zprav a vlastniho hodnoceni Skoly

«  Vyhlaska MSMT &. 16/2005 Sb., o organizaci §kolniho roku

«  Vyhlaska MSMT & 17/2005 Sb., o podrobnéjsich podminkach organizace Ceské skolni
inspekce a vykonu inspekéni ¢innosti

«  Vyhlaska MSMT ¢&. 55/2005 Sb., o podminkdch organizace a financovani soutézi a
ptehlidek v zajmovém vzdélavani

e  Vyhlaska MSMT & 64/2005 Sb., o evidenci urazt déti, zaka a studentd

«  Vyhlaska MSMT ¢&. 71/2005 Sb., o zakladnim uméleckém vzdé&lavani

« Vyhlaska MSMT ¢&. 73/2005 Sb., o vzdélavani déti, zakt a studenti se specialnimi
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vzdélavacimi potfebami a déti, zaka a studentil mimofaddné nadanych

«  Vyhlaska MSMT ¢ 317/2005 Sb., o dalsim vzdélavani pedagogickych pracovniki,
akreditatni komisi a kariérnim systému pedagogickych pracovnikl, ve znéni vyhlasky ¢.
412/2006 Sb.

+  Vyhlaska MSMT ¢&. 364/2005 Sb., o vedeni dokumentace §kol a §kolskych zafizeni a $kolni
matriky a o predavani udaji z dokumentace Skol a Skolskych zafizeni a ze Skolni matriky

(vyhlaska o dokumentaci Skol a Skolskych zatizeni), ve znéni vyhlasky ¢. 389/2006 Sb.

vvvvvv

vztahujici se k ZUS. Vedle téchto zakonnych norem vyplyvaji pro feditele §kol dalsi povinnosti jako
jsou: BOZP, kterd svym rozsahem a zdvaznosti je mnohdy pro feditele nezvladnutelna a povinnost
vést spravni fizeni ve vymezenych oblastech dle $kolského zdkona. DalSi povinnosti vyplyvaji z
pravniho vztahu néjemce nebo spravce budovy v sidle Skoly od pravidelnych revizi az po kontroly
rizného druhu. Velky vycet povinnosti plyne fediteli Skoly ze vztahu ke svému =zfizovateli v
oblastech majetkovych, finan¢nich, kontrolnich.

V neposledni fadé pfinesla nariist zatizeni a velkou miru odpovédnosti feditelim tvorba SVP,
kterda na jednu stranu pfindsi Skolam vyznamny demokraticky rys s velkou mirou vlastni svobody
rozhodnout, jakym smérem se kazdd Skola bude ubirat, s moZnosti tvorby vlastnich vzdélavacich
metod, ale na druhé strané¢ vSak nebyvale vzrostla zodpovédnost feditele a celé Skoly za vzdélavaci
proces. Vyznamna je také zmeéna, kterou pfinasi vlastni hodnoceni Skoly jako povinny materidl,
ktery bude spolu s SVP hlavnim objektem pozornosti CSI. I zde vedle vyrazné pozitivnich ryst s
sebou autoevaluace prindsi do tak jiz dosti pietizeného prosttedi feditelt Skol dal§i casové narocnou
povinnost. Uré&ité neni moji snahou znevazovat vyznam tvorby SVP nebo sebehodnoticich zprav.
Ale podivame-li se komplexn& na viechny &innosti feditele $koly, musime konstatovat, e i SVP
nebo autoevaluacni zpradvy ptrispély spolu s ostatnimi povinnostmi k piemife zodpovédnosti a
¢innosti feditelt §kol. V soucasné dobé prohlubujici se specializace riznych oborl lidské Cinnosti je

tento trend proti duchu doby a zaslouzil by si vétSi pozornost kompetentnich lidi.
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5.Specifické Cinnosti Feditele ZUS
Celd fada fediteld ZUS vykazuje shodny postup své cesty do postaveni vrcholového
manazera umélecké Skoly. VéEtSina fediteldl jsou absolventi uméleckych $kol, které jsou ve vét$iné

7

ptfipadi zaméfeny na vzdélavani budouciho vykonného umélce, v IlepSim pripadé pedagoga
uméleckého vzdélavani. O specifikaci manazera umélecké Skoly se budouci feditelé nedozvi vibec
nic.

Reditelé jsou vétsinou byvali uditelé své $koly nebo vykonni umélci. Vétsinou se teprve po
nastupu do nové funkce seznamuji s uskalimi manaZerskych funkci, setkdvaji se s velkym
psychickym néaporem jak zvladnout Sirokou naplii feSeni provoznich problému, unést obrovskou
zodpovédnost, kterou na né&j klade pravni postaveni ZUS, soudasné se stat leadrem svych byvalych
kolegti a pokud je umélecky ¢inny, tak neztratit motivaci a pfedevSim nalézt potfebné casové
penzum k vlastni umélecké aktivité. Nckteti feditelé, ktefi byli uspé$ni na poli pedagogickém,
museji navic vyfesit omezenou moznost kontaktu s uméleckou pedagogikou, které pro né byla dfive
vyznamna.

Specifické &innosti feditele ZUS nejsou zcela konkrétng sdélitelné. Jedna se totiz o vztah
zékladnich manazerskych funkeci, ostatnich provozné-technickych ¢innosti, shodnych s fizenim
ostatnich typti Skol, a uméleckého plsobeni. Pravé slouceni dvou zakladnich roli manazera a
pedagoga, které jsou shodné s fediteli ostatnich typi Skol, s roli uméleckou, dé€la postaveni feditele
zékladni umélecké Skoly vyjimeénym v manazerskych postech fediteldi rtznych organizaci.
Uméleckym pisobenim rozumim vlastni ¢innost feditele na poli umeéni, kterou feditel provozuje
nad ramec svych povinnosti vrcholového manazera $koly. Reditel ZUS, co by umélecka osobnost,
svoji autoritou pfindsi potfebné impulsy do celkového klimatu Skoly. Pravé tento dulezity rys,
umélecka ¢innost jako soudast manazerskych kompetenci feditele ZUS, je specifikem &innosti /v
praci/ manazera Skoly s uméleckym vzdélavanim.

Cinnost feditele ZUS totiz pfinasi vedle feSeni vSech problémi, které mu ukladd funkce
manazera organizace, také velkou ftadu problémt vyzadujicich dostate¢nou miru uméleckych
zku§enosti, instinktu a rozhledu, aby mohl kvalifikované rozhodnout. Myslim si, ze feditel, ktery
sam nebo prostfednictvim svého zastupce nedisponuje potiebnym umeéleckym kreditem, nemize
také kvalifikované tidit Skolu s uméleckym vzdélavanim. Dlvody pro nutnou uméleckou Cinnost
teditele ZUS uvadim:

e autorita Feditele - manaZera - Soucasti potfebné pozitivni autority manaZera, leadera je na

Skole s uméleckym vzdélavanim nutnd i ur€itd mira autority umélecké. Bez té rozhoduje v
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uréitych situacich s velkymi obtizemi. Pro dobrou pozici feditele, osobni postaveni mezi
kolegy je vzdy lepsi, disponuje-li feditel ZUS také uréitym uméleckym kreditem, o ktery
muze opiit také své rozhodnuti v umélecko-pedagogické praci, a to nejen na urovni
vzdélavani zakd na Skole, ale i v posuzovani a hodnoceni prace svych kolegt. Pravée
posuzovani uméleckych vykond pro svou mnohdy subjektivni stranku, predpokladd vyrazné
zkuSenosti, které tuto subjektivitu ¢inni alespon caste¢né opodstatnénou,

vztah ¥Feditel - uéitel Reditel, disponujici uméleckym kreditem, p¥ina§i nové impulsy a
motivace pro praci samotnych uciteli (dilezitost umélecké aktivity plati také pro ucitele
ZUS), dokaze ve spolupraci se svymi kolegy nebo umélci mimo $kolu pfindSet nové
hodnoty, inspirace a motivace. Umélecké vzdélavani piredpokladd odborny piistup tidicich
pracovnikli v oblasti ftizeni pedagogického procesu. Pokud fteditel tento prvek fizeni
postrada, musi nalézt zastupce teditele, ktery timto kreditem disponuje. A to proto aby se
mohl o praci svého zastupce opfit pii feSeni umélecko-pedagogickych problému, které ve
vztahu fteditel - ucitel kazdodenné musi plnit.

vztah feditel - Zaci Dokaze svym piikladem motivovat samotné zaky; nejednd se pouze o
pasivni pfiklad, ale setkava-li se napf. se star§Simi zaky pfi riznych uméleckych aktivitach
jako leader této ¢innosti, dokaze na zaky vyrazné vychovné pusobit.

umélecky rozhled a odborny rust - Pokud je v soucasné dobé kladen velky diraz na dalsi
vzdélavani pedagogickych pracovnikl, méli bychom mezi né zatadit i umélecké vzdélavani.
Nedilnou soucasti profesniho rustu feditelt, ale i uciteli, by mélo mimo ostatni dulezité
kompetence byt i ziskdvani novych poznatkd a dovednosti z umélecké pedagogiky. Velmi
dulezitym rysem je také umélecky rozhled, ktery umoziniuje sledovat nové trendy v oblasti
uméni a moznost jejich aplikace ve vzdélavani. Umélecky nebo odborny rozhled se
odbornou sférou. Disponuje-li feditel takovou moznosti, pfinasi to pro jeho prace velmi
cenné impulsy.

Odborny kredit - Rediteli koly pii rozhodovani v umélecko-pedagogickém procesu
umoziuje jeho umélecky kredit kvalifikovan€ji posuzovat nékteré jevy: uméleckd vefejna
vystoupeni zak®, soutéze zaka ZUS, apod. V oblasti fizeni dokaze feditel 1épe planovat a
analyzovat trendy vyvoje a potieb svych budoucich klientd. Kvalitnéji a odbornéji
posuzovat zavadéni novych uméleckych obord - pocitacova grafika, nové tanec¢ni styly,

nové hudebni nastroje, ptedevsim elektronické, nové hudebni styly apod.
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Kultura Skoly - Umélecka Cinnost feditele pfindsi také cenné vstupy pro dobrou kulturu a
klima skoly. Umélecky c¢inni pracovnici jsou jakousi dobrou znackou S$koly, zakladajici
uréitou tradici. Ta ma velmi vyrazny vliv na budouci klienty Skoly - zdky a rodice.
Budovani této prestize Skoly mohu z vlastni zkuSenosti potvrdit.

Klima Skoly - Spojuje-li feditel autoritu manazera s autoritou umélce, vyrazné se posiluje
dobré klima $koly. Reditel ziskava potiebny nadhled pro svou praci vrcholového manaZera,
ziskava pochopeni pro specifika pfistupu umélecky aktivnich lidi k pedagogické praci a v
neposledni fadé dokaze 1épe Celit stereotypim plynouci z ptfevazujici ¢innosti feditele jako

ufednika.

19



6. Vyzkumna sonda u ¥editeli ZUS

6.1 Hypotéza

V soucasné praxi feditelt Skol se projevuje jeden neblahy jev, ktery odvadi jejich pozornost
od koncep¢niho fizeni k fizeni operativnimu, pfedevs§im typu administrativniho, studujicich nové
zakonné normy, za Ucelem obstat v prostfedi nékdy byrokratickém, kladoucim diiraz na formalni
stranku véci. Predpokladam, Ze tento jev bude teditele Skol nejvice trapit. A to i v takovém piipade,
jako je tvorba SVP a autoevaluaénich zprav, které samy o sobé& piinaseji do prostiedi §kol vyznamné
a prospésné zmeny, ale které soucasné v kontextu ostatnich povinnosti piindsSeji paradoxné dalsi
miru zodpovédnosti a povinnosti. Toto je hypotéza ¢.1. Druhou hypotézou je specifickd vlastnost
ieditele ZUS, kterou je uméleckd &innost. Proto stanovuji hypotézu: umélecka aktivita feditele ZUS
je podstatnou strankou jeho manazerské cinnosti. Ptedpokladam, ze fteditelé Skol ji budou
pfisuzovat velky vyznam, Ze ji budou také ve velkém poctu aktivné provozovat, ale ze nebudou mit
dostatek Casu na jeji uskuteciiovani. Za cil vyzkumu jsem si stanovil postizeni miry zatizeni feditelt
jednoho typu Skoly v soucasné dobé, kterd se vyznacuje vyraznymi zménami na poli legislativnim,
vzrustajici zodpovédnosti, mnoha Cinnostmi v fizeni, které lze jen velmi téZko delegovat a to pravé
s ohledem na miru zodpovédnost a predev§im malé miry moznosti zmény ftidici struktury, protoze
neziskové organizace ve Skolstvi nemohou disponovat potfebnymi zdroji. V oblasti uméleckého
Skolstvi ztézuje z ¢asového hlediska praci feditelti Skol jesté jejich umélecka €innost, kterou nelze
opomijet nebo zcela vytadit, protoze je nedilnou soucasti jejich manazerskych funkci, jak bylo vyse
konstatovano.

Soucasny stav miry zatizeni fediteld neni jisté pro jejich fidici praci spravny. Dochazi k
mnoha ochuzenim, piend§i se prace z oblasti koncepéni do oblasti operativni a ufednické.
Paradoxné se to odehrava v dobé, kdy dochazi ke kurikularni zméné ve vzdélavani a v dobé¢, ktera
vyzaduje od svych vrcholovych manazert koncepcni a strategické mysleni. Jisté by bylo dobré, aby
i na toto téma byla vedena odborna diskuse, ma-li byt reforma skolstvi vedena zodpovédné.

Vyzkum mé prace se snazi postihnout tuto oblast, zmapovat nédzory fediteli zakladnich
uméleckych Skol. Prace se nepokousi navrhovat feSeni této problematiky, protoze si myslim, ze bez

§irSi diskuse tento problém nelze fesit.
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6.2 Dotaznik

Vyzkumnou c¢ast své zaveéreéné prace jsem zalozil na dotazniku o 28 otdzkach, rozdélenych
do dvou casti. Prvni ¢ast ve vétSiné pripadd s 26 uzavienymi otadzkami a druhéd Cast se dvéma
otevienymi, v nichz méli respondenti moznost se volné zamyslet nad tlohou umélecké aktivity
feditele a prfipadnou moznosti pfevést n¢kterou ze soucasnych kompetenci najiny subjekt.

Dotaznik byl zaméfen na nékolik okruhti. Prvni okruh otdzek (C.1-3) zjistoval udaje o
velikosti Skoly, poctu zastupct feditele a administrativnich pracovnikt Skoly. Témito otdzkami jsem
se snazil zjistit udaje o vztahu poctu zakG a ekonomickymi moznostmi Skoly zameéstnat dalsi
pracovniky nebo mit zastupce Skoly. Soucasny systém financovani Skol agregovanymi normativy
znevyhodnuje malé Skoly, které si mohou jen s velkymi obtizemi dovolit pfipadny pomocny servis
pii plnéni nékterych zdkonnych povinnosti.

Dalsi okruh otazek (¢.4 - 6) zjistoval procentualni rozvrstveni jednotlivych manazerskych
¢innosti z hlediska ¢asového a snazil se postihnout miru dilezitosti, kterou jednotlivym aktivitam
feditelé ptitazuji.

Otazky ¢.7 - 9 byly zaméfeny na existenci umélecké &innosti fediteld ZUS. Snazily se
postihnout jakou dulezitost pro svoji manazerskou funkeci ji feditelé pifikladaji a zda na ni maji
dostatek ¢asu. Vychazel jsem z presvédéeni, ze umélecka ¢innost feditelt ZUS k jejich praci nedilng
patii také proto, Ze vétSina soucasnych fediteld byla primarné Skolena na konzervatofich nebo
vysokych Skolach jako vykonni umélci, interpreti, vytvarni umélci, tane¢nici nebo herci.

Okruh otazek ¢.10 - 14 byl orientovan na miru sledovani novych zakonnych ptedpisi a
jejich aplikaci v praxi z hlediska casové moznosti objem novych informaci zpracovat bud
samostatné nebo s moznou pomoci mimo samotnou organizaci. Pii sestavovani téchto otdzek jsem
se snazil zjistit soucasny stav vypofddavani se s velkou mirou zmén, které provazeji vSechny
feditele skol.

Otazky 15 -23 byly orientovany na obecné plnéni povinnosti, na miru plnéni téchto
povinnosti a pfedevs$im se respondenti snazili v otdzkach 21 a 22 postihnout , zda-li tvorba SVP a
autoevaluacnich zprav piinasi z ¢asového hlediska dal$i zatizeni feditelt.

Doplnujici otdzky 24 - 25 byly orientovany na informace sebereflexe a Casu stravené¢ho ve
skole.

Okruh otevienych otazek se snazil zmapovat konkrétni néazory fediteld na dilezitost
umélecké ¢innosti a miry ochoty ¢ast kompetenci pfevést najiny subjekt.

Dotaznik je uveden jako ptiloha ¢. 1
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6.3 Analyza otazek z dotazniku

Dotaznik byl rozeslan elektronickou formou na viechny zakladni umélecké $koly Ceské
republiky v celkovém poctu 474. Z okruhu dotdzanych byly vyjmuty soukromé a cirkevni, které by
mohly svym specifickym postavenim pfinést urcité zkresleni. Z okruhu dotdzanych jsem vy¢lenil
skupinu skol Libereckého kraje, protoze v soufasném systému je mozno vysledovat specifické
piistupy v jednotlivych krajich (napf. vySe stanovovani krajskych normativi). Snazil jsem se u
nékterych otdzek vysledovat rozdil mezi ziskanymi daty v celostdtnim méfitku a daty ziskanymi v
Libereckém kraji, aby mohly byt vysledky eventualné pouzity pro potieby kraje, ve kterém se
nachézi i nase skola.

Z celkového poctu 474 respondentli jsem obdrzel 53 dotaznik, coz je 10,06 %. V
Libereckém kraji z celkového poétu 19 ZUS jich bylo vyplnéno 7 - 26,92 % . Dotaznik byl

rozesilan na pfelomu mésice ledna a Gnora. Data byla shroméazdéna do 14 dnid po odeslani.

6.3.1. Komentatr k okruhu otazek ¢.1 -3

Tento okruh otazek zjistoval velikost $kol podle pocétu zakl, pocty zastupcu feditele a poctu
administrativnich pracovnikii. Vztah mezi pracovni vytizenosti a témito udaji se projevil ve vétsi
mife nespokojenosti fediteld s obsahem povinnosti na malych Skoldch do 500 zakl - viz analyza
otazky ¢.16. Dale se tento vztah vyrazné projevil v hodnoceni ulohy feditele - otazka ¢€.25, kdy
feditelé mensich Skol uvadéli v prevazné vétsiné svoji pozici jako pedagoga (celkové dominovala
pozice ufednika). Reditelé mensich $kol maji uréenou vy$si pedagogickou povinnost, ktera spolu se
shodnym objemem administrativni prace s velkymi $kolami, stavi feditele téchto $kol do jes§té vétsi
nezavidénihodné pozice. Vyssi pedagogicka Cinnost feditele malych Skol je nutnosti také z divodu

mens§i moznosti roz§ifovani prescasovych hodin u uciteld nebo zaméstnavani dalSich pracovnikt

6.3.2 Komentar k okruhu otazek ¢.4 -6
Otazka ¢.4

Vyvjadiete v _procentech cCasovou zdtéZz pii vvkondvani téchto druhii cinnosti: ekonomickd, pravnl_a

studium _novych zdkonnych norem, rizeni, persondlni, financni, vlastni pedagogicka ndplii a ostatni.

Po ptepoctu dat do prumérnych vysek odpovédeéli respondenti takto:
* ckonomicka 17.17%

* pravni a studium novych zdkonnych norem 16,63%
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23

] ekonomicka

| pravni
fizeni
personalni

| finanéni

J pedagogicka

1 ostatni

J ekonomicka
| pravni

fizeni
personalni
finanéni
pedagogicka

_———— —

ostatni



vvvvvv

praci s dlrazem na podstatné rysy manazera, ktery ma predevSim organizaci fidit. Naopak
vyhodnoceni oblasti ekonomické na druhém misté svédéi o velké zatézi feditell s ekonomickym
fizenim. Ve vétSiné pripadu uvadéli feditelé také jako vitanou moznost pomoc v této sféfe ze strany
ziizovatele nebo KU. V otdzce vlastni pedagogické naplné fediteli dochazelo k vyraznému nartstu
u odpovédi respondentti ze Skol s menSim poétem zakl. Na téchto Skolach maji feditelé vétsi miru
pedagogické povinnosti. Toto samoziejmé jeSté vice feditelim ztéZuje jejich praci, protoze rozsah

povinnosti zlustava shodny, pouze konkrétni objem dat nebo ¢innosti je mensi.

Otazka ¢.5

vvvvvv

Z 53 respondentd odpovédélo 33 ftizeni, personalni 6, financ¢ni 3, vlastni pedagogickou ¢innost 4,

vSechny jsou stejné dilezité 2, ekonomickou 2, pravni 2 a neodpovédél 1

vvvvvv

vvvvvv

nelze tento vysledek interpretovat jako kvalitativni hodnoceni ostatnich ¢innosti.

Otazka ¢.5
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Otazka ¢.6

Kterou naopak za nejméné dileZitou

Z 53 respondentii odpovédélo 14 ostatni, vSechny jsou stejné dulezité 11, pravni a studium novych

zakonnych forem 8, finan¢ni 8, administrativni 6, vlastni pedagogickou ¢innost 4, a nevi 2.

Otazka ¢.6

14 2545%
13 +—
12
11+ 5 >
10 - [ ostatni
9 !. stejné dulezité
8 - | |pravni
7 - = .E finanéni
6 | ll administrativni

8= -—'——i ] pedag.cinnost
] |l nevi

U otazky ¢€.6 se jiz projevuje veétsi rozvrstveni odpovédi. Projevuje se zde mira individudlniho

zaméfeni kazdého feditele.

6.3.3 Okruh otizek - umélecka Einnost Feditele ZUS

Oblast otdzek mapujici uméleckou cinnost fediteli na zakladnich uméleckych skolach
(<otazka ¢.7 - Vykondavam vedle funkce veditele jesté uméleckou cinnost, otdizka ¢.8 - Povazujeteji za
diilezitou pro roli Feditele ZUS a otdzka ¢ 9 - Mate na ni dle Vaseho soudu dostatek c¢asu ) odkryla
velkou miru angazovanosti feditell na poli uméni. Jedna se o Cinnost, kterou feditelé vykonavaji
mimo svou hlavni ¢innost vrcholového manazera Skoly. 64,15 % respondentt ( 34 ze 53) vykonava
tuto Cinnost, v Libereckém kraji 85,71 % respondenti (6 ze 7). Tento jev hodnotim jako velmi
vyznamny, protoze umélecka &innost feditele ZUS piinasi vyraznou posilu pro jeho manaZerskou
praci, jeho autoritu a umoznuje mu kvalifikovan€ji rozhodovat v celé fadé problému tykajicich se
oblasti jednotlivych druhd umeéni.

Pro dulezitost umélecké cinnosti v praci tfediteld svédéi i odpovédi respondentii, ktefi na

otazku ¢.7 odpovédéli zaporné. Z 15 téchto respondentii odpovédélo 6 na otazku ¢. 8 - Povazujete ji
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za dtlezitou pro roli feditele ZUS - kladné. Pouze 13 respondentid z 53 odpovédélo zaporné =
75,47%. Protoze v posledni otdzce tohoto okruhu - Mate na ni dle VaSeho soudu dostatek casu -
odpovédélo plnych 45 dotazanych ( 84,91%) zaporné, lze predpokladat, ze hlavni pfekdzkou pro
vykon této ¢innosti je nedostatek casu a v pripadé opaku by se procento umélecky cinnych fediteld
jesté zvysilo. Pokud tyto vysledky jeSté porovname s odpovéd'mi na otazku ¢. 24 - Povazujete se
spise za urednika, pedagoga mnebo umeélce, - odpovédélo 33 dotdzanych = 62,26 %, ze se spiSe
povazuji za ufednika. I tento fakt potvrzuje hypotézu o nedostatku ¢asu pro pfipadnou uméleckou
aktivitu Lze tedy hypotézu o nedilné soucasti umeélecké CcCinnosti u fteditele ZUS povazovat

minimaln¢ z 84 % za potvrzenou.

, « Otazka ¢.7
Otazka ¢.7 64,15%

roor v . « v, v 325 e ————
Vvkonavam _ vedle  funkce  reditele  jeste =
. 5 275 -
uméleckou _ Cinnost 25 - —
225 B umel. |
Z  celkového  podtu 53  dotdzanych 20 B umél.-
17,5 ¢innost
odpovédélo 34 respondenti kladné a 19 15 vyko-
Lot Tl umél.
zaporné. ol | &innost
5 - g o
25
S

Radek 1

Pro srovnani uvadim grafrespondentii Libereckého kraje

Vvkonavam vedle  funkce  reditele  jesté

Otazka ¢.7 Liberecky kraj

uméleckou __ Cinnost

Z celkového poctu 7 dotazanych e 06:711%

odpovédélo 6 respondentd kladné a 1

| umél.-
¢innost
vyko-

| umél.
¢innost
nevy-

zaporné.
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Otazka ¢.8

PovazZujete ji za duleZitou pro roli reditele

ZUS

Z celkového poctu 53  respondentl

odpovédélo 40 kladné a 13 zaporné.

Liberecky kraj

Povazujete ji za duleZitou pro roli reditele

ZUS
Z  celkového poctu 7  respondentl

odpovédélo 7 kladné a 0 zaporné.

Otazka ¢.9

Mate na ni dle Vaseho soudu dostatek casu

Z celkového poctu 53  respondenti

odpovédélo 8 kladné a 45 zaporné.
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Liberecky kraj Otazka ¢&.9 Liberecky kraj

Mate na ni dle Vaseho soudu dostatek casu

Z  celkového poctu 7  respondentil

odpovédélo 1 kladné a 6 zaporné. JL0 i
‘. mam |
'l nemam

Radek 1

6.3.4. Okruh otazek - ¢asova vytiZenost pri zvladani zakonnych a pravnich zmén

Dalsi okruh otazek se vénoval mife zatiZzeni a prace s novymi zakonnymi piedpisy. Vychazel
jsem z premisy o nadbyte¢né mife zmén. které jednak souvisela se zavadénim nového Zakona
¢. 561/2004 Sb a ¢.563/2004 Sb, tzv Skolského zakona a v soucasné dob¢ s novym Zakonikem
prace. V tomto obdobi navic dochazelo k dal§im pravnim Upravam souvisejicim i s uméleckym
vzdélavanim. Mira rozsahu téchto zmén byla, a v soucasné dobé stale trva, neobvykld. Neékteré
zmény, napf. Spravni fad, se proto mohou jevit mnoha feditelim jako velmi nadbyteé¢né, ne-li pfimo
zbyteéné. Musime mit stale na paméti, ze Skoly jsou organizace, které nemohou disponovat
potiebnym aparatem zaméstnancli na zvladnuti vSech ukold vyplyvajicich z pravnich a zakonnych
zmén. Ekonomika a poslani organizace Skoly je zcela odliSna od organizaci obchodnich ¢&i
podnikatelskych, orientovanych na zisk. Tyto organizace si mohou dovolit vlastnit potiebné
zaméstnance nebo si dokazi potfebny servis pronajmout. Skoly mohou toto &init pouze ve velmi
omezené mife. Nezbyva tedy feditelim, nez aby se sami nebo se svym zastupcem vénovali i témto
¢asové naroénym pracim.

Myslim si, ze tento fakt také dokumentuje vyzkum vénovany otazkam casového vytiZzeni pfi
zvladani zakonnych a pravnich zmén. (otdzka ¢. 10 - Myslite si, Ze v soucasné dobé zvldidate
sledovat vSechny zdkonné zmény a upravy a dokdzete je uplatnit ve Vasi Skole, otizka ¢ 11 -
Privitali  byste pomoc pri zviadani téchto ukolii, otazka ¢. 12 - Jsou zdkonné normy prinosné pro
Vasi praci, otizka ¢. 13 -Mohl/a byste uvést, kterda zakonnda zména Vam cinila z hlediska casové
zatéze nejvice probléemu? a otizka ¢ 14 - Povazujete rozsah predpisii BOZP za zviddnutelny a z

hlediska Skoly prospésny.)
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V odpovédich na otazku ¢. 10 odpovédélo 34 respondenti zdporné (64,15 %), tudiz vic jak
polovina fediteli ma se sledovanim zmén a jejich aplikaci ve své Skole problémy. Piikladem muze
byt otazka €. 13, ve které bez mala polovina dotazanych uvedla potiZe s nejnovéjsi zménou -
Zakonikem prace. MuZeme na jedné strané argumentovat, ze je logické, kdy pii nové zakonné
zméné ¢ini problémy feditelim jeji aplikace v praxi, ale uvédomime-li si, Ze v poslednich tfech
letech se jedna viceméné o soustavny vyvoj a trend, mizeme interpretovat tato data jako skutecné
velké zatizeni fediteli se zavadénim novych zdkonnych norem. Velmi vyraznym momentem, ktery
také podporuje vySe uvedenou interpretaci, je vyrazny pocet respondentl pozadujicich néjakou
formu pomoci se zvladnutim zmén v pravni a zdkonné oblasti. (46 dotdzanych odpovédéla na
otazku ¢. 11 kladn¢ = 86,79 %). Nc&ktefi respondenti v komentafi k otdzce ¢.13 upozoriiovali napft.
na velky nedostatek pomoci ze strany ztizovatell nebo krajskych uradu pti feSeni problémi s novou
legislativou. Pozadovali vét$i angazovanost a servis z jejich strany. Soucasné upozoriiovali na
rozpor mezi mirou zodpovédnosti feditelli Skol plynouci z pravni subjektivity Skol a miry zatizeni
pravnimi ptedpisy.

Miru zatéze pocituji feditelé jako velkou, sami by uvitali néjakou formu servisu nebo
pomoci a soucasné si ze 49,06 % (otazka ¢.12) uvédomuji, ze zdkonné pfedpisy jsou pro jejich
organizace pfinosné.

Otazku ¢.14 s tématikou BOZP jsem vybral zamérné, protoze se dle mého minéni pravé v
této oblasti nejvice projevuje slozitost pravnich norem. Kazdym rokem dochazi k jejich
novelizacim. Moje hypotéza potvrzena byla, protoze pouze 20 respondentd odpovédélo kladné
(37,74 %). 1 kdyz musim uvést, ze ze 27 zapornych odpovédich 10 respondentd uvedlo, ze s
problematikou BOZP nemaji vétSich problémut, protoze jim ji spravuje profesionalni firma. Je
otazkou do jaké miry oblast bezpecnosti maji tito feditelé pod kontrolou a uvédomuji-li si, ze i po
ptevzeti nékterych kompetenci specializovanou firmou, jim stdle velka oblast kompetenci a
zodpoveédnosti zustava.

Z vyse uvedenych zavérl interpretuji proto tuto oblast pro feditele Skol jako velmi Casové
naro¢nou, s nemoznosti tuto oblast 100 % aplikovat v praxi, s touhou po n€jaké forme pomoci, ale

souCasné po strance vyznamové jako ¢astecné pfinosnou pro spravny zivot v jejich organizaci.
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Otazka ¢. 10

Myslite si, ze v soucasné dobé zvladate
sledovat vSechny zakonné zmény a upravy
a dokazete je uplatnit ve Vasi skole

Z 53 respondentd odpovédélo 19 kladné a

34 zaporné.

Otazka ¢. 11

Privitali _byste _pomoc _pri__zvladani _téchto

ukolu
Z 53 respondentl odpovédélo 46 kladné a 7

zaporne.

Otazka ¢. 12
Jsou zakonné normy pfinosné pro Vasi praci
Z 53 respondentli odpovédélo 26 kladné a

27 zaporné.
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Otazka ¢. 13

Mohl/a byste _uvést. _ktera zdkonnda zména Vam cinila z hlediska casové zdatéze mnejvice problémii?

Z 46 respondentii odpovédélo:

® Zakonik prace 26
® nové platové predpisy 7
® necodpovédélo 5
® Skolsky zakon €.561 5
® vsechny zakony 4
® smérnice 2
® 7idna 1
® zahajovaci vykaz 1
® spravni fad 1
® vlastni hodnoceni Skoly 1

Otazka ¢.13

27.5 T45.06%

25 1— — — —
22,5 f=
=) : zakonik prace
platové predpisy
17,5 - .. 5d8
¢ neodpovédélo
15 ~ |0 zakon 561
1255 vSechny zakony
10 Hij smérnice
75 zadna
5 - O zahajovaci vykaz
1 o B spravni fad
v =1 nr——— 6 ™
1,89%1,89%1,89%1,89% l viastni hodnoceni
o - - & S

Pfi hodnoceni vysledkti u 13 otazky se vyrazné projevila soucasna aplikace do praxe Skol nového

zakonného predpisu, zakoniku prace.
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Otazka &. 14
Povazujete rozsah ptedpisi BOZP za Otdzka &.14
zvladnutelny a z hlediska Skoly prospésny

Z 53 respondentii odpovédélo 20 kladné a
37,74%

62,26%

Q ano ¢ ne

6.3.5. Okruh otazek - pInéni viech povinnosti Feditele ZUS

V otazkach ¢. 15 — 23 jsem se snazil analyzovat souhrn vSech povinnosti a ¢innosti feditele
Skoly. Vedle zakladnich manazerskych funkci ma feditel za povinnost fadu specifickych ¢innosti
spojenych s vykonem funkce. Nékteré jsou odvislé od vztahu organizace ke svému zfizovateli, dana
smérnicemi a vnitinimi pfedpisy. Pfi zpracovani dat z téchto otazek se ukazal vyrazny rozdil mezi
Skolami s menSim poctem zakd a tudiz s nemoznosti mit zastupce feditele nebo zaméstnat
administrativniho pracovnika. Viz graf k otdzce ¢. 16 - malé Skoly do 500 zakt. Procento zaporné
odpovidajicich respondentd se vyrazné zvysilo (67,92 % vSech $kol na 75 % malych skol).

Pokud plnych 75 % respondentd (otdzka ¢. 16) uvedlo, ze rozsah povinnosti a zodpovédnosti
neni odpovidajici a navic 77 % respondentl (otdzka ¢.15), Ze vSechny cinnosti feditele nezvlada
dobte, lze hypotézu o velké mife povinnosti a zodpovédnosti fediteli povazovat casteCné za
potvrzenou. Upozornuji, ze tuto situaci vidi feditelé malych Skoly v jesté horSim svétle. (79 %).

Tuto hypotézu také potvrzuji odpovédi na otazku ¢ 17 a 18. Reditelé ze by 79% povazovali
za prospéS$né, nékterou cinnost prevést na jiny subjekt. Pomineme-li oblast nezodpovézenych
otazek, vétSina téchto ¢innosti byla spojena s oblasti legislativy, pravnich zmén nebo BOZP.

Velmi varujici jsou vysledky o vyznamu SVP a autoevaluadnich zprav, které feditelé fadi
svym vyznamem za prospésné (60 %)- otazka ¢.21, ale soucasné si uvédomuji, ze s sebou pfinasi

do jiz pretizeného prosttedi, dal§i ¢asové narocny prvek. 64 % - otazka ¢.22.
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Otazka ¢. 15

Myslit i, 7 lada Sech ¢i i . .
yslite si, ze zvladate vSechny <cinnosti Otazka &.15

dobfie

Z 53 respondentd odpovédélo 12 kladné a

41 zéaporné.

77,36%
M ano Q ne
Otazka ¢. 16
Povazujet h i ti . "
ovazujete rozsa povinnosti a Otazka &.15
zodpovédnosti feditele Skoly za
odpovidajici
Z 53 respondenti odpovédélo 17 kladné a
75,00%

36 zaporné.

| ano * ne
Malé Skoly do 500 zaku
Ze 20 respondentli odpovédélo 5 kladné a 15 zaporné.
Otazka ¢. 17 Otazka ¢.17
Pokud by néktera  z Cinnosti ___byla
vypusténa, povazoval/a byste to za
o 79,25%
prospésné

120,75%
Z 53 respondentl odpovédélo 42 kladné a

11 zaporné.

1jj ano O "°
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Malé skoly do 500 zaka
Ze 20 respondenti odpovédélo 15 kladné a Malé Skoly

5 zaporné.

75,00%

25,00%

* ano °* ne

Otazka ¢.18

Pokud ano, mohl/a byste uvést kterou

® neuvedeno 1
® pravni 8
® ckonomickou 8
® BOZP 7
® od kazda néco 5
® personalni 4
® nové zakonné normy 4
® byrokracie 3
® provozni 2
® vlastni pedag. Cinnost 1
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Otazky ¢.19 - 23

Otazka 19 Otazka 20 Otazka 21 Otazka 22 Otazka 23
Myslite si, Ze kontroly od | 1'okud mate zastupce, Povazujete autoevaluaéni | Myslite si, Ze zavedeni Povazujete sou¢asny obsah
zfizovatele, €SI, Kil a myslite si, Ze bez jeho zpravu za pFinosnou pro RVP a 8VP, autoevaluaéni | povinnosti a zodpovédnosti
ostatnich subjektu pomoci byste rozsah Nasi praci feditele ZLJS zpravy jsou zdrojem feditele Skoly za prospésné
(Hygiena, Hasici,..) ¢ilinosti nezvladal/a dal$iho nepfiméfeného pro jeho praci (Pokud ne,
jsou v rozsahu Vami zatizeni Feditell. mohl/a byste

akceptovatelné dokumentovat v ¢em

spatfujete jeho nedostatek

43 ano |10 ne 39 ano 14 ne 32 ano |21 ne 34 ano 19 ne 20 ano |33 ne

81,13 % | 18,87 % | 73,58 % 26,42 % | 60,38 % 39,62 % | 64,15 % 35,85 % 37,74 % 62,26 %

6.3.6. Okruh otazek - dopliiujici informace

Zavérecné otazky této 1.¢asti dotazniku se vénovaly doplnujicim informacim, které se
snazily dokreslit situaci miry zatizeni feditelli. Vyraznou mérou pievazuje role feditele jako
ufednika, coz miZeme interpretovat jednak jako logicky jev v postaveni feditele, plynouci z jeho
funkce pfirozené, ale myslim, Ze lze tento jev také interpretovat jako jiZz nékolikrat zminény
neunosny stav ve velké mife povinnosti a zodpovédnosti feditele. Posun nastal pouze u menSich
Skol - ten byl jiz analyzovan vyse.

Velmi povazlivy jev je ve velkém procentu zapornych odpovédi na otdzku po vlastni reflexi.
Reditelé z ¢asovych davodd tuto &innost nepraktikuji. Myslim, Ze to neni spravné, protoze
zamyS$leni nad vlastni praci by mohlo pfindSet mnoho novych impulsi nebo korekci v tak
zodpovédném postaveni.

Posledni otazka se snazila postihnout konkrétni Casovou stranku pobyvani v zaméstnani.

Myslim, Ze i tato zjisténi potvrzuji hypotézu o neumérnosti zatizeni, se kterym se budou muset

feditelé jako manazefi umét vypotadat, protoze i toto je jednou zjeho zakladnich dovednosti.
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Otazka ¢.24

Povazujete _se spise za uredniku, pedagoga nebo umélce

Z celkového poctu 53 respondentit odpovédélo:

celkové: malé §koly do 500 zaki:
® ufednik 37 urednik 6
® pedagog 14 pedagog 12
® umélec 6 umélec 2

® snaZi se o vie 2

® necodpovédél 1

Otazka &.25

Mate dostatek casu ne vlastni reflexi jako reditel

Z celkového poctu 53 respondentt odpovédélo 18 kladné (33,96 %) a 35 zaporné (66,04 %
Otazka ¢.26

Mohl/a byste uveést prumérné kolik hodin denné travite jako reditel ve Skole nebo i mimo ni:

® 10 hodin 26
® 9 hodin 9
® 8 hodin 5
® 8-10 hodin 4
® 90-12 hodin 4
® |2 hodin 4
® 12- 14 hodin 1

6.4. Analyza a citace otevienych otazek

6.4.1. Analyza

V odpovédich v Il.¢asti dotazniku se respondenti vyjadiovali k otdzce dulezitosti umélecké

vvvvvv

respondenti vybrali:
* odborny rist a umélecky rozhled

* kvalitn€j§i posouzeni umélecko-pedagogické prace
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« umélecka ¢innost je jednou z hlavnich naplni prace na ZUS
* osobni postaveni mezi kolegy

* motivace pro kolegy i zaky

*  kredit skoly a reprezantace

* kontakty v umélecké oblasti

* autorita feditele

* dokaze Iépe odolavat stereotypim v fidici praci

odreagovani a psychicka hygiena

Vybér zikladnich znakd koresponduje s uvedenymi specifickymi rysy feditele ZUS
uvedenych v kapitole 5. - Specifické &innosti feditele ZUS a potvrzuje hypotézu ¢.2 - umélecka
aktivita feditele ZUS je podstatnou strankou jeho ¢innosti.

Uvadim pfehled nejcastéji uvadénych kompetenci, které by dle odpovédi na otazku 28
feditelé prevedli najiny subjekt. V nékterych odpovédich se oblasti vyskytlo vice. Velmi vystihujici
byl nazorjedné z respondentek, kterd uvadi: ,,Nechtéla bych pievést zadnou kompetenci na nikoho,
ale chtéla bych mit moznost vytvofit si miniskupinu poradcd." Myslim, ze pani feditelka odhalila
podstatu dnesnich problému fediteld. ZUS jsou obdobné organizace jako jsou obchodni nebo
vyrobni, ale s velmi omezenou moznosti delegovani vybranych ¢innosti na specialisty v daném
oboru. V dobé¢, kterd klade vétsi duraz na pravni a zakonné uspotfadani vztahii, je tato situace

neuspokojiva.

6.4.2. Citace
Jako dokumentaci vySe uvadénych zavéri jsem vybral nékolik citaci otevienych otazek, které
znély:

27. Mohl/a byste uvést v cem spatiujete vwhodu nebo ne, je-li Feditel ZUS také  umélecky inny:

28. Pokud by bvlo mozné nékteré kompetence reditele Skoly prevést na nékoho jiného _(zrizovatel,

odbor Skolstvi KU....) které byste pieved! a prod?

Citace ¢.1
,»Poskytovani servisu ze strany ziizovatele v oblasti pravnich pfedpist. (Pravnik, ktery by "hlidal"

veskeré pravni novely a upozoriioval na zmény tykajici se skol.)"

Citace ¢.2
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»V celém Skolstvi jde o snizeni papirovani, nechci ptfedat nic ze svych kompetenci, ale chci mit
bud’ penize a limit zamé&stnancti na pracovnika nebo pracovniky, ktefi se tim budou zabyvat nebo
min papirt k vyfizovani."

Citace ¢€.3

otazla 27: ,muze posoudit umélecko-pedagogickou praci, poradit nebo o ni diskutovat, a tim padem
nékam své usili smérovat ve prospéch skoly, ma vice pfirozené autority"

otazka 28: ,,vykaznictvi, uzavérky - nyni se v§e dubluje a jedna stejna polozka pteposila vzdy v jiné

podob¢ na nékolik stupiti statni spravy ¢i samospravy, (v dobé pocita¢d velmi smésné)"

Citace ¢.4

Otazka 27: ,,Spatiuji jen vyhodu: muze svou uméleckou ¢innosti inspirovat ostatni kolegy, muze
byt i ptikladem pro zaky (pokud je ta jeho Cinnost opravdu inspirativni). Vyjimecény pfinos pro
Skolu maji, podle mého minéni, feditelé schopni (kapelnické) ¢innosti. Spojeni funkce vedouciho
organizace a vedouciho uméleckého souboru jakoby umociiovalo autoritu feditele a kolektivu a
prospiva tak celé¢ Skole - znam néckolik dobrych ptikladd (musi se k tomu ale pfidat i kvality
lidské)."

Otazka 28: ,PfedevS§im citim jako neumérnou zatéz pti sledovani zmén v pravnich i finanénich
normach: piivital bych daleko vyrazn&j§i poradenskou aktivitu ziizovatele i odboru $kolstvi KU.

Bylo by vyborné, kdyby tyto instituce systematicky a soustavné pomadhaly svym ptispévkovym

organizacim s vyklady pravnich i finan¢nich norem (formou Skoleni, manuali, upozornéni na
zmény, praktickou pomoci pii zpracovani jednotlivych materialii). Kratce feceno, kdyby byla znat

snaha spiSe pomaéhat pii orientaci v slozitych pravnich norméach nez kontrolovat kde délame chyby."
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7. Zavér

Prace teditele Skoly je jisté velmi naro¢nd a rozsah zodpovédnosti a povinnosti rozsahly.
Vyzkum ukézal, Ze vétsina fediteld ZUS citi velky tlak, uvédomuji si, ze hlavni tlohou s sou¢asném
postaveni je umét si z ¢asového hlediska rozvrhnout jednotlivé ¢innosti, dokazat delegovat nékteré
pravomoci na spolupracovniky a umét se vyrovnat s narUstem legislativnich zmén. A toto vSe
dokazat bez moznosti vytvaret si strukturu organizovani, jakou maji podnikatelské subjekty.
Vyzkum potvrdil hypotézu ¢.1, ktera konstatovala pfesun ¢innosti feditele Skoly od koncepéniho
fizeni k fizeni operativnimu, pfedevSim typu administrativniho s pfevahou nutnosti studovat nové
zakonné normy, za Ucelem obstat v prostfedi nékdy byrokratickém, kladoucim diraz na formalni
stranku véci. Z ¢asového hlediska feditelé citi, Ze je stale vice obtiznéjsi jednotlivé Cinnosti zvladat.
Jejich setrvavani na pracovisti vyrazné piesahuje stanovenou tydenni pracovni dobu. Tento prvek by
mohl byt kvalifikovan jako nejvystiznéjsi a statisticky jako nejprikaznéjsi. Problém s
vyrovnavanim se s objemem pracovnich ¢innosti a zvySujici se zodpovédnosti za né se vyrazné
zvySuje u Skol s menSim pocétem zaki. Tyto Skoly museji vykonavat shodné ¢&innosti, pouze v
mensim objemu. Ale feditelé téchto Skol huife nachazeji financni prosttedky pro ohodnoceni dalSich
pracovniku, ktefi by jim pomahali v fidicich pracich - zastupce Skoly, Gcetni nebo sekretarka.

Demokraticky rys reformy naSeho Skolstvi feditelé povazuji za pfinosny, jak na poli
samotného vzdélavani, tak na poli ekonomicko-pravni. Pfesun téchto kompetenci na jiny subjekt,
ztizovatele, odbory kolstvi méstskych nebo krajskych uiadt by ziejmé feditelé neuvitali. ReSenim
by pravdépodobné byla vétsi moznost v radmci vlastni organizace organizovat pracovni mista nebo
konzultativni spoluprace s riznymi poradenskymi centry, a to tfeba i ve spolupraci nékolika skol
napf. okresu stejného typu.

Pozitivnim zjisténim byla skute¢nost, ze feditelé povazuji vSechny ¢innosti spojené s fizenim
za viceméné dialezité a prospéSné pro kvalitni Cinnost feditele Skoly, pouze maji problém se
zvladnutim objemu téchto ¢innosti a potfebovali by navody, jak tuto situaci u neziskovych
organizaci feSit, protoze se touto problematikou dosud nikdo vyrazné nezabyval. Problémem tudiz
neni systém soucasného postaveni fidicich pracovnikl ve Skolstvi, ale omezena moZnost tvorby
struktury fizeni s delegovanim pravomoci. Problém je ziejmé nejvice ovlivnén finanénimi
moznostmi. Pokud si uvédomime, Ze zakladni umélecké Skoly maji mnohdy problém z financéniho
hlediska naplnit disledné pozadavky ucéebnich plant, pak problém delegovani pravomoci nebo

tvorby struktury fizeni feditelé radéji nefeSi a snazi se vSe zafizovat vlastnimi silami a proto ve

vyzkumu data v otazce doby na pracovisti vysla z takovych nepfiznivych cislech.
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Reditelé i pres velkou néaroénost, dokazi ocefiovat zmény v systému vzdélavani -
demokraticky pfistup, subsidiaritu, kurikularni zmény, systém hodnoceni - autoevaluacéni zpravy,
tvorba SVP, vidi také pozitivné nékteré pravni zmény, kladné hodnoti pravni subjektivitu $kol a z ni
plynouci zodpovédnosti. Pouze se v této ryze Skolni oblasti citi osamoceni, bez vyznamnéjsi
pomoci odbornik® na danou problematiku. Paradoxné i tato oblast, kterd pfindsi nejvetsi uvolnéni a
svobodu ve volbé prostifedkti a metod ve vzdélavani jaka kdy v historii naseho $kolstvi byla, nese s
sebou dal§i naroky na pracovni vytizeni fediteli. Mnohdy je pravé z téchto duvodli negativné
hodnocena. Ur¢ité na malych $kolach fesi problém s tvorbou napt. SVP, protoze polet pracovnikii,
ktefi se mohou na programu podilet, je velmi maly. Setkavame se také s ndzorem, ze tuto ¢innost
délaji pedagogi¢ti pracovnici jaksi navic a pokud by obdobnou cinnost vykonavali u ziskové
organizace, jejich ohodnoceni by bylo rozdilné. 1 kdyz s timto ndzorem nesouhlasim, opét musim
konstatovat a ze zjiSténych informaci vyvodit zavér, ze by jisté bylo pfinosné se nad timto
problémem pfinejmenSim zamyslet a to na urovni ministerské nebo krajské. V dobé reformy
Skolstvi, ktera ptinasi zvySujici se naroky na kvalitni praci zaméstnancti $kol, se prostfedky ze
statniho rozpoctu spiSe sniZuji, misto toho aby i touto formou byla reforma $kolstvi podporovana.

Pokud by tak bylo ¢inéno, jisté bychom se s podobnymi nazory nesetkavali.

Musim ale upozornit na jedno nebezpeci, které by mohlo vzniknout pfi presunuti nékteré
pravomoci ze strany feditele na jiny subjekt, a tim je urcitd ztrata samostatnosti v rozhodovani.
Vyse jiz bylo konstatovano, ze podobné nazory feditelé nesdileji. Jsou ale oblasti, které by feditelé
§kol vykonavat nemuseli a z vyzkumu je patrné, ze by byli i ochotni tyto kompetence pfesunout na
jiny subjekt. Jedna se o pravomoci typu nékterych povinnosti z BOZP nebo PO nebo mit moZnost
pres zfizovatele vyuzivat jejich pravni servis, hlavné pfi zdkonnych zménach, kterych je v téchto
oblastech velmi mnoho. Pokud bychom tyto povinnosti ¢aste¢né piesunuli napft. na zfizovatele $kol,
pravdépodobné bychom se setkali se souhlasem ze strany feditelt §kol. Tyto zavéry potvrzuje také

vyzkum prace.

Role manazera Skoly vedle zakladnich kompetenci v sob&é zahrnuje roli pedagoga a
pfedevs§im umélce. Nékteti feditelé hodnotili roli pedagogickou jako zbyteénou. Pokud i Skolsky
zédkon uklada jeden z kvalifika¢nich predpokladii pedagogickou praxi, je tato role pro feditele velmi
dulezita. Ma-li kvalifikované hodnotit pedagogické plsobeni svych kolegli a hodnotit celkové

urovenl vzdélavani na vlastni §kole v sebohodnotici zprave, musi feditelé uréitou miru pedagogické
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povinnosti plnit. VétSina respondentli potvrzuje tento kvalifikaéni pfedpoklad. Mnozstvi rozhodnuti
fidicich pracovnikl je v oblasti vzdélavani vysoké. Také rizné ekonomické problémy, ale i pravni a
technické jsou mnohdy provazany s problematikou vzdélavani. 1 pro tuto oblast plati, Ze nestaci
fediteli pouze manazerské schopnosti, ale Ze pro kvalitni rozhodovani potfebuje informace a
zkuSenosti z oblasti pedagogicko-psychologické a ze své pedagogické praxe. 1 tuto skutecnost
vyzkum potvrdil.

Totéz plati o uméleckém pusobeni fediteld ZUS, které bylo kvalifikovano jako specifické
vlastnost manazera zakladni umélecké Skoly, nezastupitelnd jinym typem fizeni. Druha hypotéza
tedy znéla: uméleckd aktivita feditele ZUS je podstatnou strankou jeho manaZerské &innosti.
Respondenti potvrzovali, zZe trojrole feditele uméleckych skol je nutna. Umélecka Cinnost, tak jako
pedagogicka, prinasi fediteli Skoly vyznamné informace a zkuSenosti, které vyrazné ovliviiuji
kvalitu jeho fidicich rozhodnuti. Z vyzkumu vyplyva, Ze celda tfada fediteld tuto ¢innost aktivné
provozuje a jeSté veétsi procento respondentlt vyzkumu povazuje tuto ¢innost pro praci fidiciho
pracovnika za potfebnou. Duvody byly uvadény v ¢asti vénované specifickym vlastnostem feditele
zédkladnich uméleckych S$kol. Zde bych chtél pouze doplnit, ze nékterd rozhodnuti pii fizeni
pedagogického procesu, ale i manazerskych rozhodnuti jsou vazana na zkuSenost feditele z vlastni
umélecké cCinnosti: pfijimani zak®, stanovovani individualnich wucéebnich plant, vzdélavani
talentovanych zakd, zavadéni novych predméti, které vice reflektuji soucasnou situaci ve
spoleénosti, organizovani kulturnich a spoledenskych akci (ZUSky jsou mnohde stfedem kulturniho
a spolecenského zivota obce), ale i oblast ekonomicka bez znalosti specifik uméleckého vzdélavani
by mohla byt ochuzena o dilezité informace.

Soucasné, a opét paradoxné, tato stranka feditelovy Cinnosti piinasi dal$i navySeni objemu
povinnosti, které zatézuji jeho kvalitni manazerskou praci. Ttieti roli ale feditel zakladni umélecké
Skoly vypustit nemlze, a proto i zde fe$i jakym zplsobem vyvazit jednotlivé manazerské ¢innosti.

A jiz tak problematickou situaci tudiz umélecka aktivita jes§té vice ztéZuje.

Svou praci jsem pojal jako sondu do pracovnich &innosti feditele ZUS. Snazil jsem se
vystihnout naro¢nou situaci feditele v prostfedi, které klade velké naroky na miru povinnosti a
zodpovédnosti. Trend, kterym se ubira Skolska reforma je jisté spravny, vice reflektuje aktudlni
problémy na$i spolecnosti a dokaze rychleji reagovat na meénici se podminky nejen evropského
prostiedi a pfibliZzuje se organizacim vyrobniho a obchodniho typu. Reditelé zékladnich uméleckych

Skol tento trend pozitivné vnimaji. Ale systém fizeni a jeho moznosti rozvoje jsou velmi limitovany.

41



Dochazi k vyraznym problémim s nariistem objemu c¢innosti a odpovédnosti a tudiz fidici prace
nemlze vykazovat takové vysledky, které by mohli soupefit s vysledky prace fidicich pracovnikul
ziskovych organizacich.

Moje prace by mohla jednak slouzit jako zdroj systémovych zmén v fizeni neziskovych
organizaci, jako pfispévek pro zkvalitnéni prace ftidicich pracovnikii tak, aby Iépe odpovidala
manazerskym pravidlim a zakonim a jednak by mohla pomoci pii hodnoceni prace feditela ZUS,
ktera je n¢kdy ze strany odboru Skolstvi krajskych ufadii nebo ztizovatele podcenovana.

Svou praci jsem se pokusil upozornit na skryty problém v fizeni neziskovych organizacich,
které jsou vazany na rozhodnuti vné&jSich ¢initeld a mohou styl a strukturu fizeni z tohoto divodu
vyrazné mémé prizpisobovat podminkam konkurence a pozadavkim spoleCnosti neZ organizace

ziskové.
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Poznamky:

1

kolektiv autorti pod vedenim V.Ptatkové a J.Krause: AKADEMICKY SLOVNIK CIZiCH
SLOV, Academia, Praha 2000, str 593 ISBN 80-200-0982-5
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DOTAZNiIK PRO REDITELE ZUS
Dotaznik je zaméfen na pracovni napln fediteld Skol, jejich manazerskych funkeci z hlediska
casového a na zjisSténi zatéze pfi plnéni vSech povinnosti, které feditelim Skol uklddaji zakony a
pfedpisy a soucasné neztratit moznost uméleckého nebo pedagogického pusobeni, které je pro

feditele ZUS také velmi dilezité jako zdroj kontaktu s praxi.

Dotaznik bude pouzit pouze pro moji praci pro studium Skolskéko managementu, data budou

zpracovana anonymné. Pokud budete mit zajem o vysledky nebo celou moji praci, rad Vam je

zaslu.
I.¢ast
1. Velikost Skoly - pocet zakt celkové ve Skolnim roce 2006/2007
2. Pocet zastupcl reditele
3. Pocet administrativnich pracovniku
4. Vyjadrete v procentech ¢asovou zatéz pri vykonavani téchto druhd éinnosti (celkovy

soucet by mél byt 100%)

*+ ckonomicka

* pravni a studium novych zdkonnych norem
» fizeni (kontrola, planovani,...)

* personalni

* finanéni

» vlastni pedagogicka napln

* ostatni

6. Kterou naopak za nejméné dulezitou

7. Vykonavam vedle funkce reditele jeSté uméleckou ¢innost ano ne
(nehodici se smazte)

8. Povazuji ji za dualezitou pro roli feditele ZUS ano ne

9. Mate na ni dle Vaseho soudu dostatek ¢asu ano ne

10. Myslite si, ze v soucasné dobé zvladate sledovat vSechny zakonné zmény a upravy a

dokazete je uplatnit ve Vasi Skole ano ne
11. Privitali byste pomoc pfi zvladani téchto ukoll (otazka 8) ano ne
12. Jsou zakonné normy pfinosné pro Vasi praci ano ne

13. Mohl/a byste uvést, ktera zakonna zména Vam ¢inila z hlediska ¢asové zatéze nejvice
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14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.
25.
26.

problému?

Povazujete rozsah predpisi BOZP za zvladnutelny a z hlediska Skoly prospésny
ano ne
Myslite si, ze zvladate vSechny ¢innosti dobfe ano ne
Povazujete rozsah povinnosti a zodpovédnosti feditele Skoly za odpovidajici
ano ne
Pokud by néktera z ¢innosti byla vypusténa, povazoval/a byste to za prospésné

ano ne

Pokud ano, mohl/a byste uvést kterou

Myslite si, ze kontroly od zfizovatele, CSI, KU a ostatnich subjektd (Hygiena,

Hasi€i,..)

jsou v rozsahu Vami akceptovatelné ano ne

Pokud mate zastupce, myslite si, ze bez jeho pomoci byste rozsah cinnosti
nezvladal/a

ano ne
Povazujete autoevaluaéni zpravu za pfinosnou pro Vasi praci reditele ZUS

ano ne
Myslite si, ze zavedeni RVP a SVP, autoevaluaéni zpravy jsou zdrojem dal$iho
nepfiméfeného zatizeni reditelG. ano ne
Povazujete sou¢asny obsah povinnosti a zodpovédnosti feditele Skoly za prospésné
pro jeho praci (Pokud ne, mohl/a byste dokumentovat v €em spatiujete jeho
nedostatek

ano ne

Povazujete se spisS za urednika, pedagoga nebo umélce (nehodici se smazte)
Mate dostatek ¢asu na vlastni reflexi jako feditel ano ne
Mohl/a byste uvést primérné kolik hodin denné travite jako reditel ve Skole nebo i

mimo ni:

I1.¢ast - oteviené otazky
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27. Mohl/a byste uvést v éem spatiujete vyhodu nebo ne, je-li feditel ZUS také umélecky

éinny:

28. Pokud by bylo mozné nékteré kompetence reditele Skoly prevést na nékoho jiného

(zfizovatel, odbor Skolstvi KU,...),které byste prevedl a proc¢?

Dékuji ji Vam za ochotu a preji mnoho uspéchl a radosti.

B.LédlI
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