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Resumé:

Predkladana zavérecna prace se zabyva vlivem pravni subjektivity na vyvoj fizeni zakladnich
skol, do které masové vstoupily k 1. 1. 2003. Zameéfuje se na rozhodujici faktor, jakym zpt-
sobem pomaha pravni subjektivita Skolam ucéinné zlepsit efektivitu vychovné - vzdélavaci
prace, upevnit nezavislé ekonomické zazemi a ziskat odpovidajici uznani ve spolecnosti. Za-
roven jak jsou pripraveni feditelé Skol zvladat tento novy prvek fizeni po strance manazerské,
administrativni a funkéni. Jestli uméji vyuzit ziskanou velkou autonomii a moznost samostat-
ného rozhodovani pro vyrazné zkvalitnéni vSech stranek zivota Skoly a maji-li viibec vytvo-

feny podminky a moznost zuzitkovat adekvatné vSechny atributy pravni subjektivity.

Ve své praci vychazim ze soucasné legislativy, z vefejnych diskuzi o otazkach nového feno-
ménu pravni subjektivity Skol a pfipadného navratu k odvétvovému fizeni, odborné literatury
zaméfené na rozvoj Skoly v soucasnych proménach, studia managementu. Nejveét§im inspira-
tivnim zdrojem byly nazory 99 teditelti dotaznikového prizkumu, osobni zkuSenosti ziskané

dlouholetou praxi feditele Skoly, doplnéné diskusemi s mnoha kolegy - fediteli skol.

Prace pfinasi jednozna¢ny zavér, ze v soucasné dobé pravni subjektivita pfinesla s sebou
mnohem vice negativnich jevii nez pozitiv. Reditelé $kol jsou donuceni stat se vykonnymi
statnimi ufedniky a rezignuji na fizeni pedagogické stranky Skoly, dostavaji se do podiizeného
postaveni proti zfizovatelim, které je moraln¢ a spolecensky devastuji. Jsou zahlceni Cetnymi
odbornymi odvétvimi fizeni Skoly, ke kterym nemaji odpovidajici vzdélani a nedisponuji fi-
nanc¢nimi prostfedky na potfebny servis pro jejich kvalitni zajisténi. Je nezbytnd zmeéna le-
gislativy, ktera by vymanila Skoly ze zavislosti na ztizovatelich, aby opét skolstvi bylo fizeno
odborniky. Reditel 8koly v pravni subjektivité je srovnatelny s manaZerem stfedné velkého
podniku. Na rozdil od n¢j vSak neni zdaleka tak dobfe ohodnocen, nema takovy respekt ve
spolec¢nosti, je velmi ohroZen stale se ménicim politickym sloZzenim zastupitelstev obci a
meést. Pokud tento stav bude pokracovat, ¢eka zakladni Skolstvi velka krize, nejen z hlediska

stoupajici agrese déti a jejich nezajmu o vzdélavani.



Summary:

Presenting final work is about the impact of legal personality to development of managing at ele-
mentary schools, to where they entered on the 1st January, 2003. It is focused on a deciding factor,
which way the legal personality helps schools to effectively improve efficiency in a pedagogical way -
educational work, to enforce an independent economic base and to gain corresponding recognition
in society, while at the same time, how the principals of elementary schools are ready to manage this
new factor of a leading manager, administrative and functional way. If they can use gained indepen-
dence and the possibility of independent decisions for better quality of all the aspects of school life
and if they have conditions and possibilities for effective using of all atributes of legal personality.

In my work | come from the current legistature, from public discussions about questions of a new
phenomenon of legal personality and of possible return to departmental proceeding, scientific litera-
ture focused on school development in today's changes in management studies. The greatest source
for inspiration were opinions of 99 principals from questionnaire research, but mostly my personal
experience gained by an 18-year long profession as principal, supplemented by discussion with many
colleagues - school principals.

The work brings an explicit conclusion, that at this time the legal personality brings many more nega-
tive factors than positives. School principals are forced to become executive state officers and they
resign on managing the pedagogical aspect of school. They put themselves in subordinate positions
towards the founder which are moraly and socidly devastating for them. They are absorbed into ma-
ny profesional departments of schools where they don't have corresponding education. Nor do they
have the finances for necessary services for their high quality provision. It is necessary to change the
legal personality that would take the schools from dependance on the founders so the schools can be
again managed by professionals. The school principal is comparable to the manager of a mid-sized
company. In contrast to this manager, the principal is not payed accordingly, he doesnt have such
respect in society, and he is quite endagered by the constantly changing political constitution of the
town council. If this status is going to continue, the Czech school system will face a great crisis, not
only because of the growing aggression from children and their lack of interest for education.
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Uvod

Po prvnich prikopnicich, ktefi jiz od roku 1990 zvladli dobrovolné pfechod Skoly do pravni
subjektivity, od 1.1 2003 podle zédkonné zmény ¢.284/2002 Sb. souvisejici s druhou etapou
reformy vefejné spravy byly povinny vSechny Skoly vstoupit do nového pravniho vztahu -
pravni subjektivity. Byl naplnén sen mnoha generaci fediteld Skol ziskat plnou autonomii,
ziskat a vyuZzivat nedélitelné pravomoci v rozhodovani, stit se skuteCnymi manazery, které
mohli dosud jen zavidét vedoucim ziskovych vétSich ¢i menSich podnikli a organizaci
v podnikatelské sféfe. Ziskali moznost byt opravdovymi fediteli sice na jedné strané
s mimofadnou zodpovédnosti a pfemirou povinnosti, ale s moznosti jasné¢ a konkrétné defino-
vat a utvaret koncepci Skoly s pravomocemi zaméstnavatele po strance pravni, ekonomické,
spravovani majetku a samoziejmé edukativni. Skoncila tim definitivné eventualita pro feditele
Skol rozhodnout se 0 zmén¢ postaveni Skoly - pravni subjektivité - dobrovolné a podle vlast-

niho uvazeni.

Ziskané pravomoci vSak jsou postupné rozmélilovany v pfemiru administrativni prace, ome-
zovany kategorickym vstupem zfizovatele do ovliviiovani fizeni Skoly, obrovskym nardstem
legislativy, bojem s konzervativnim pfistupem ufadii, zmény hierarchie vyslednych hodnot
kvality §koly vedouci k ohrozeni feditele. Skola je stale hodnocena podle vysledki vychovné-
vzdé&lavaciho procesu. Ohrozit v§ak muze feditele daleko vice neplnéni Ukoll v oblasti eko-
nomicko-spravni. Je tedy pravni subjektivita dalezitym a potfebnym ndastrojem k zlepSeni
podminek v oblasti vychovné-vzdélavaci. Je potiebnd k uspéSné profilaci Skoly? Neodvadi
pozornost a energii fediteld k problémim se vzdélanim nesouvisejicim? Stava se stale vice
feditel Skoly ufednikem nez pedagogem, ucitelem uciteli? Neni viibec jednoduché aplikovat
manazerské reglementy bézného podniku do utilitarniho prostedi Skol, kde tolerance, velka
mira shovivavosti a pokory jsou neodmyslitelnymi faktory. Dafi se zaclenit a aplikovat di-
sledné, nekompromisni a konkuren¢ni zptsoby fizeni do systému vedeni §kol? Jsou kvalitné
ptfipraveni feditelé¢ Skol byt erudovanymi ekonomy, ucetnimi, sociology, pravniky a staveb-
nimi techniky, jak se to po nich vyzaduje. V zrcadle téchto profesi musi byt zdkonité pedagog
v takovém piipadé tfeditelem Skoly? Vyvstava otazka, zda bylo zruSeni odvétvového fizeni

Skol spravnym krokem ke zkvalitnéni prace Skol.

Cilem mé prace je dokazat a upozornit na skute¢nost, Ze prestoze pravni subjektivita pfinesla
vyraznou autonomii feditelim Skol a podstatné omezila moznost vlivu statnich organii na

vnitini organizaci $kol, vnesla do fizeni $kol mnoho negativnich jevli odvadéjicich pozornost



od zasadni pedagogické prace. Predevsim feditel zdkladni Skoly:

stava se pouze vykonnym ufednikem, silné¢ finanéné¢ podhodnocenym

musi prakticky rezignovat na svou pedagogickou ¢innost

nema dostatek prostfedki, aby si zajistil dostate€né zdzemi pro ekonomické a hospodafi-
sko-spravni fizeni Skoly

dostava se do konfliktniho a submisivniho vztahu se zfizovatelem

nartsta v ném velka averze vici ziizovateli s pfesvédCenim, Zze obce nejsou schopny od-
born¢ a personalné fidit skolu

nemuze absolutné obsdhnout odpovédné a odborné vSechny aspekty provozu Skoly, a pro-
toze veskera rozhodnuti zavisi na ném, zakonité¢ se dopousti chyb, které nejsou v zadném
ptipadé tolerovany

nema jistotu svého postaveni, které mu pak brani vytvaret originalnéjsi a svébytnou tvar
Skoly

jeho hranice rozhodovani je velmi nizkd s ohledem na vstup dalSich schvalovacich ele-
mentil

jeho prace je hlavné zaloZena na vlastnim entuzianismu, schopnosti odolavat tlakiim ze-
vnitt 1 ze svého okoli a unést Casto destruktivni jednani ze strany zfizovatele, kde chybi
prvek partnerstvi

prestoze by mél byt manazerem, citi se ifednikem s omezenymi pravomocemi

nema dostatek prostfedki na zajisténi provozu Skoly po strance ekonomické, administra-
tivni, spravni a materidlné-spravni kvalitnimi ekonomy (Ui¢etnimi, hospodaikami), perso-
nalisty a dalSimi béZnymi administrativnimi silami, fundovanymi spravci budov (Skolniky,

stavebnimi techniky), zabezpeceni pravni pomoci.

1. Kapitola - Pojem pravni subjektivity

1.1. Vyznam pravni subjektivity

Pravni subjektivita se méla stdt bezpochyby fenoménem moderniho Skolstvi. Jsem piesvéd-

cen, ze celé generace fediteld Skol fadu let snily o vyvazani se z podfadného postaveni okres-

nich Skolskych ufadi, ¢i byvalych odborit Skolstvi ONV. Tim mam samoziejmé& na mysli

vSechny, ktefi se touZi samostatn€ rozhodovat, stat za svym nézorem a nést za své rozhodnuti

zodpovédnost se vSemi moznymi disledky, aZ po vlastni kariérni sebezniceni. Do platonicke-



ho vztahu mezi urady a Skolami razantné vstoupil 1. leden 2003, bazalnim zasahem do fizeni
skol se stal zakon ¢. 284/2002 Sb., kterym se ménil zakon ¢. 564/1990 Sb., o statni spravé a
samosprave ve skolstvi, ve znéni pozdéjsich predpist. Ten ukladal v § 24 odst. 4 citovan¢ho
zakona obci nebo kraji, ktery je zfizovatelem piedSkolniho zafizeni, Skoly nebo Skolského
zafizeni, ktera nema pravni subjektivitu (je tedy ziizeno jako organizacni slozka obce nebo
kraje) a neni organizacni soucasti jiného predskolniho zatizeni, $koly nebo Skolského zafizeni,
které pravni subjektivitu ma, zajistit zménu pravni formy v souladu s § 14 odst. 2 a7 a § 16
tohoto zakona do 1. 1. 2003. To znamenalo, ze se zmeénil zdsadné okruh statnich organt a
organii samospravnych celki, které budou vykonavat statni spravu ve Skolstvi. Namisto zru-
Senych okresnich uradu, statni spravu ve Skolstvi zacaly vykonavat z¢asti obecni ufady obci
s rozSifenou pusobnosti a zcasti krajské urady. Obecni tfady s rozsifenou ptsobnosti maji
zabezpecovat predevsim pripravné, podpurné a upfesnujici Cinnosti v procesu piipravy roz-
poctu pro skoly a skolska zafizeni ziizovana obci a tyto podklady predavat krajskému uradu -
jinymi slovy zbytecny ¢lanek v pfimém vztahu Skola - krajsky urad. Krajsky ufad ma za po-
vinnost rozepisovat a pridélovat finan¢ni prostiedky na tzv. pfimé vzdélavaci vydaje pro skoly
a Skolska zafizeni zfizovana a spravovana obcemi. Dulezitd zména nastala v souvislosti
se jmenovanim a odvolavanim fediteld skol. Od 1. 1. 2003 jmenuje na zakladé konkursniho
fizeni a odvolava feditele skol zfizovanych obci, tato obec, a to s pfedchozim souhlasem kraj-
ského tradu. MSMT ztratilo jakékoliv kompetence zasahovat do tohoto vztahu. Zmeénila se i
role feditele Skoly. Ten se transformoval do pozice feditele klasické hospodaiské organizace,

kterému rozhodné nemohou stacit znalosti pouze pedagogického sméru.

1.2 Co ptedstavuje pravni subjektivita

Pravni subjektivita predstavuje zptsobilost byt ucastnikem - subjektem - pravnich vztahd.
Pravni subjekt vstupuje do pravnich vztahti vlastnim jménem a nese za n¢ odpovédnost. Prav-
ni subjektivita lapidarné feceno meéla zabezpeCit plnou samostatnost pifi rozhodovani
o finan¢nich a rozpoctovych =zalezitostech Skoly, funkéni a smysluplné hospodaieni
s majetkem v rozsahu, ktery vymezi zfizovatel ve zfizovaci listin€é, samostatné rozhodovani
v pracovnépravnich zalezitostech a nasledné rozvoj doplnkové Cinnosti a nakladani
s hospodaiskym vysledkem, vznik nezavislé samostatné ucetni jednotky. Jejim smyslem se
m¢éla stat plnd autonomie rozhodovani fediteli Skol, pravni sobéstacnost a velka flexibilita
v rozhodovani. To vSe samoziejmé s naslednym efektem podstatného a vyznamného zlepSeni
kvality a vyslednosti pedagogické prace skoly a nasledné celkové urovné vzdélani. Efektivita

pedagogické prace a efektivita funkénosti organizace po strance spravni a ekonomické jsou
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vSak naprosto dva rozdilné pojmy a prakticky jsou v naprosté diskrepanci. Na jedné strané
t¢zko uchopitelny, spocitatelny, zmétitelny a predevsim teprve dlouhodobé vyhodnotitelny
vysledek pedagogické prace, na druhé strané¢ kazdodenné zmétitelné ekonomické ukazatele
provoznich ¢i mzdovych nakladi s pedagogickym procesem nepifimo nesouvisejici. Urcit€ ma
a musi mit Skola uz ze své podstaty urCeni jiné priority nez je vynikajici hospodaisky vysle-
dek. Jejisté, ze svym zplisobem ma pravni subjektivita vytvaret kvalitni a funk¢ni ekonomic-
ké a spravni podminky pro zajisténi kvality vychovné vzdélavaciho procesu na Skolach. Otaz-
kou zlistava, kdo nejvice a v prvé fadé vytvaii kvalitu Skoly, zdali dobfti ucitel¢, dobré materi-

alni podminky ¢i ptiznivé lokalni umisténi.

1.3. Postaveni feditele Skoly v pravni subjektivité

Jaké je viibec postaveni feditele Skoly s pravni subjektivitou? Stru¢né feCeno, velmi narocné.
Jako pravnicka osoba, resp. statutarni organ, je feditel odpovédny v plné mife za chod Skoly
ve vSech oblastech. V pravni subjektivité je zaméstnavatelem vsSech pracovnikii skoly, takze
odpovida z pravniho hlediska za oblast pracovnépravnich vztahd, spravné Cerpani mzdovych
prostfedkli, odvod dani, ¢erpani nemocenskych davek apod. Ze stejné¢ho divodu je plné€ od-
povédny za spravné vytvoieny rozpocet, jeho Cerpani, vedeni UcCetnictvi atd. Stejnou meérou
ale soucasn¢ odpovida za vychovné¢ vzdélavaci proces ve Skole, bezpecnost prace, spravu bu-
dov, jejich opravu a udrzbu, za svéfeny majetek a fadu dalSich ¢innosti Skoly. 1 kdyz své pod-
fizené poveii nékterymi dil¢imi tkoly, presto je kone¢na odpovédnost vzdycky a vyhradné na
ném. Z titulu své funkce se muize dostavat i do sporil, které z vétsi ¢asti musi nutné koncit
soudnim fizenim nebo ptipadné finanénimi postihy. Neomlouva ho neznalost nebo neimyslné
poruSeni zdkona. V dnesSni dobé&, kdy ma fada zdkoni mnoho nejasnosti a je neuplnd, neni
vibec zadny problém dostat se zcela neiimysiné do takové pozice. Nadnesené a lapidarné
feCeno, zda se, ze neni Zadny diivod, proC by si méli feditelé skol komplikovat zivot a usilovat
o pravni subjektivitu Skoly, kdyz to s sebou nese tolik nepfijemnosti a problémi a neocenéné

prace navic.

2. Kapitola
Dosavadni FeSeni vztahu Feditel a pravni subjektivita, reditel versus

zFizovatel

Soucasna odborna literatura delikatni vztah vytvofeny mezi ztizovatelem a Skolou, respektive

jeho vedenim, systematicky neteSi a prakticky se jim nezaobird. Vznika mnoho odborné lite-



ratury zabyvajici se $kolskym managementem, $kolach v proménach ¢asu (viz Pol, M. Skola
v proménachBmo Masarykova univerzita, 2007 ¢i Prasilova, M. Vybrané kapitoly ze Skolske-
ho managementu pro pedagogické pracovniky. 0lomouc:Univerzita Palackého v Olomouci,
2006) a mnoho jinych, kde lze perfektné nastudovat strategické planovani, motivaci pracovni-
kt Skoly a image Skoly, pfipadné marketingové fizeni. RozSifuje se funkéni studium pro fedi-
tele Skol, nabidka dal$iho vzdélavani a seminaiti je velkd a aktualizovand cilend k soucasnym
ekonomickym a pravnim problémiim. Prakticky se odborna literatura nezaobird novym kon-
fliktnim prostfedim feditele $kol, jez se vyznamné dostava do kolize mezi postavenim vykon-
ného ufednika nebo pedagoga. Zaroven musi provést diverzifikaci, jestli ma své Usili zaméfit
na kvalitni nové koncepce fizeni vychovné vzdélavaciho procesu, které jsou v del§im caso-
vém horizontu, nebo fesit dobré vztahy se zfizovatelem, aby vibec ziskal Casovy prostor své
predstavy realizovat. A zda-li je feditel Skoly pfipravovany na pedagogickou drahu schopen a
vubec urcen k tomu, aby dokonale zvladal fizeni i po strance ekonomické a spravni, zdarn¢ se

.....

jina.

V podstaté neni v silach feditele Skoly tyto novinky sledovat, pokud ano, musi zakonité rezig-
novat na mnoho c¢innosti, pro Skolu vyznamnéjSich. Jistym prilomem pii feSeni problému
efektivnosti zavedeni plosné pravni subjektivity pro vSechny Skoly a zruSeni odvétvového
fizeni, schopnosti feditele Skoly pouzit ziskanou autonomii ve prospéch a zkvalitnéni Skoly,
dramatického vstupu ziizovatele do vedeni Skol byl pravidelny kulaty stil Stalé konference
asociaci ve vzdélavani (SKAV) a Strediska vzdélavaci politiky PedF UK 14. 12. 2006, ktery
mél téma ,, Co feditel mize, kdyz za vSechno muze?" , zvefejnéno v ¢lanku Hrubé J., Co
feditel mize, kdyZz za vSechno miize? 21.12.2006, Ucitelské listy [online], dostupné na
WWW: http: //www. ucitelske-listy.cz/ Ucitelskelisty/Ar.asp?ARI=102913&CAI=2147. Po-
prvé v ucelen¢jsi forme se objevilo zamysleni nad postavenim feditele Skoly v dynamice sou-
Casné pravni subjektivity - byla konstatovana nebyvala exploze naristu povinnosti feditele
Skoly, jeho fakticka rezignace na profesi pedagoga, eliminace pedagogické Cinnosti, zahlce-
nost béZnymi provoznimi problémy, snaha uradu alespon administrativné pfi nedostatkd pii-
mych nastroji ovliviiovat §kolu, nedostatek administrativniho aparatu pfi feSeni ekonomicko-
spravnich otazek, absence stiedniho ¢lanku fizeni a tim nemoZnost delegovani ukoll na pod-
fizené, mimotradné zatiZzeni feditell ve vSech oblastech fizeni, submisivni postaveni Skol
vzhledem ke zfizovateli. Problémy byly jasn€ definovany, nikoliv jednoznac¢né teSeny

s konkrétnimi zavéry. Vyvolaly kone¢né¢ tak pottebnou diskusi k otdzce ptipadného navratu



k odvétvovému fizeni, zruSeni nadfizenosti zifizovatele nad Skolami a zamySleni se nad sku-

te¢nymi pravomocemi feditele Skoly.

3. Kapitola
Dotaznikovy prizkum
Jako dominantni byla zvolena dotaznikova forma. Dotaznik jsem vypracoval samostatné na
zaklad¢ formulovanych cilli své prace. Odpovédi jsem ziskal pomoci zaslaného e-mailu na
konkrétni e-mailové adresy fediteld Skol, pouze minimalné feditele z nejbliz§iho okoli jsem
oslovil pfimou pisemnou formou. Preferovany byly Skoly zdkladni, od kterych jsem ziskal z
celkového poctu 82 % odpovédi. Vyzkumny vzorek z hlediska mista a velikosti Skoly:
a) Rozptyl $kol byl rovnomérné rozdélen z celé¢ Ceské republiky, zadna lokalita nebyla pre-
ferovéna.

b) Udaj o velikosti $koly brali feditelé 8kol jako nezavazny, uvedlo jej pouze 67 respondent,

tj. 68%.

Pocet zakt na Skole Pocet odpovedi
100-200 14

200-300 16

300-400 14

400-500 15

nad 500 8

Zasadni rozdil mezi odpovéd'mi z velké ¢i pocetn¢ malé Skoly jsem nezaznamenal. Respon-
denti m¢li mozZnost volit ze Ctyf variant odpovedi ano, spiSe ano, ne, spiSe ne. Ve dvou pfipa-
dech méli moznost rozvést svou odpovéd zdivodnénim, pro¢ se vyjadiili kladné ¢i zaporné
k danému faktu. Ve dvou piipadech se mohli v neomezeném rozsahu vyjadtit k otazce vyza-
dujici konkrétni zdivodnéni. Celkem jsem elektronickou formou oslovil 102 feditelti $kol bez
regiondlniho omezeni. Ziskal jsem zpét 99 vyplnénych dotazniki, coz svéd¢i o faktu, Ze se
jedna o velmi zivé a frekventované téma. Celkem 58 odpovédi bylo od feditelt skol, kteti
ziskali pravni subjektivitu jiz pfed rokem 2003, zbytek 41 ze Skol, které vstoupily do pravni
subjektivity piikazem v roce 2003. Vice jak 70 % oslovenych feditelt ptipojilo vlastni dopl-
fujici nazor, ktery mi velmi pomohl pii zpracovani mé prace a piesvédcil o velkém rozcaro-
vani feditelll ze soucasné situace ve Skolstvi. Zejména poukazali na nedostateCnou pravni a
profesni ochrana v postaveni feditele Skoly. Pokud uplatiiuji vlastni ndzory a ptedstavy, jak

tidit Skolu, dochazi k omezovani subjektivity a rozhodovacich pravomoci na nejmens$i moz-



nou miru a feditelé, kteti se nepodfidi, jsou odvoldvani. Zistavaji jen vykonavateli pokynl a
nafizeni, neschopni odporu. Narlsta obrovska averze vici ziizovatelim, neschopnost domlu-
vy a komunikace. Pfi vyhodnocovani jsem se zaméfil na rozliSeni $kol se ziskanou pravni
subjektivitou pfed a po roce 2003. Celkoveé nedoslo k vyraznym rozdilim, sledovana proble-

matika byla obéma skupinami respondentii vnimana prakticky stejné.

4. Kapitola

Pravni subjektivita - krok spravnym smérem?

Neni pochyb, Ze teditel Skoly, ktery je hlavnim piredstavitelem a nositelem pravni subjektivi-
ty, od 1. 1. 2003 mé dostatek pravomoci k fizeni Skoly, vysokou miru autonomie a hlavné
mimofadnou zodpovédnost za vSechny Cinnosti Skoly. Prvni feditelé, ktefi vstoupili do pravni
subjektivity pfed timto datem, museli v sobé najit velké mnozstvi energie, odvahy a vicemén¢
1 chuti bojovat s nepfizni a nepochopenim samospravy - ztizovatelti. Ty ji zpravidla chapaly
jako utek zjejich bezprostiedniho vlivu, podiizenosti a pifimého ovliviiovani. Plo§né zavedeni
pfineslo s sebou vyznamné ulehceni. Pfedev§im nebylo nutné urputné ziskavat davéru za-
meéstnancii ke vstupu do subjektivity, nebylo nutné feSit otazku ptispévkové ¢i rozpoctové
organizace a hlavné dostali Sanci prakticky trividlné ziskavat podklady k ekonomické a sprav-
ni samostatnosti a pravni nezavadnosti. Tato zména se tykala 7.584 Skol matetskych, zaklad-
nich a stfednich, coz ¢inilo z celkového poctu Skol pres 67%, udaje zvefejnény ve Vyrocni
zpravé MSMT 2002 dostupné na WWW: http://www.msmt.cz/dokumenty/vyrocni-zpravy/.
Zacal fungovat funk¢ni vzdélavaci servis pro ziskani alespon ramcovych znalosti vSech ¢in-
nosti, které musi pravni subjekt vykonavat. Skolskymi Gfady byly zajistovany plo§né akce na
pfipravu vstupu do pravni subjektivity prezentované Skolenimi, seminafi, vytvafenim vzoro-
vych dokumenttli, vytvatenim navodnich krokl a postupti, metodického vedeni ztizovatell. To
vSe prispélo k prakticky bezbolestnému a Casto neadekvatné malému usili, nez by vstup do
nové éry fizeni Skol vyZzadoval. Co jini museli t€zko a prikopnicky prosazovat v podstaté vét-
Sin¢ Skol spadlo do klina. V kazdém ptipad¢ si vazime vice vSeho, co musime trpélivou a na-

ro¢nou praci vybojovat.

Rozdil v odvétvovém fizeni Skol spocival v tom, Ze Skolské ufady vice dohlizely na informo-
vanost a pfiméfeny rozvoj feditelit Skol, svou Cinnosti prakticky eliminovaly riziko v oblasti
mzdové politiky, spravnim fizeni, cenzurovaly persondlni politiku, dohliZzely na bezpecnost,

jistym zplsobem oddélovaly Skoly od obci a jejiho bezprosttedniho ohrozeni. Branily vSak
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v tvir¢im rozhodovani ptimého ftizeni Skoly v uvedenych oblastech, striktn€ omezovaly a
koordinovaly finan¢ni toky do $kol a materidlni pozitky. Do otazek vychovné-vzdélavacich se
viceméné nezasahovalo. Byla ddna jasna a neménné pravidla pro feditele skol, jejich poruSeni
se netolerovalo. Stacilo dodrZovat tyto pravidla, drzet se v ur€enych mantinelech a vétSinu
energie mohl vénovat feditel Skoly pedagogickému procesu ve Skole. V pravni subjektivité
ptesly veSkeré administrativni prdce na vedeni Skoly, zvétSila se vyrazné pravomoc
v ovlivilovani mzdové politiky a fizeni personalistiky. Tato vyhoda vSak je podstatn¢ znehod-
nocena vstupem zfizovatele do zivota Skol a jejich bezprosttednim ovliviiovanim. Z téchto
Casli pouze ziistavd vécnd hrozba inspekce, které vyhovét v plném rozsahu je prakticky ne-
mozné. Odvétvoveé fizeni prili§ nenahravalo konkurenénimu prostfedi, na druhou stranu jistota

v fad véci neménnych muzZe ptinést rovnovahu v pracovnim nasazeni a patii¢nou kvalitu.

Ne kazdy novy prvek fizeni mize pfinést pokrok vpred a vira v jeho ucinnost a platnost miize
byt velmi o§idna. Napf. feditel, ktery hrdé a pritkopnicky zalozil jako prvni Skolni radu na své
Skole v okrese Décin, byl na jejim prvnim zasedani odvolan z funkce. Dodnes se z toho ne-
vzpamatoval. Kazdy organiza¢ni krok by mél byt dopfedu promyslen a zhodnoceny 1 vedlejsi
efekty, které miize ptinést. Chyba zpravidla byva Casto prvnim vysledkem odvaznych hledat
nové feSeni. Chyba se ovSem neodpousti, pfestoZze by méla byt v prvni fazi predevS§im upo-
zornénim, Ze jsme nebyli sprdvné pfipraveni, piipadné soustiedéni na provadénou, novou ¢in-
nost. Tak je to 1 s pravni subjektivitou, feSenim miize byt jen maximalni koncentrace na sou-
Casny proces, protoze adekvatni feSeni aktudlni situace nenajdeme v minulosti ani budoucnos-
ti. Je to trvaly proces sebeuvédomovani si rozhodujicich priorit a konfrontace s trendem uspe¢-
chu organizaci a firem. Smyslem a naplnénim manaZerského Uspéchu a konani tradi¢ni firmy
¢1 organizace je stru¢né feceno spojeno s adekvatnim snizovanim néaklada a pravidelny narist

produkce. Jak se tento efekt uplatni ve Skolské organizaci?

V zadaném prizkumu se feditelé kol jednoznacné vyslovili, Ze zavedeni pravni subjektivity
bylo spravnym krokem. Na otdzku zdali je pradvni subjektivita spradvnym rozhodnutim ke
zlepSeni tizeni Skol se celkové 85% vyjadiilo kladn€ za spravnost zfizeni pravni subjektivity.
Kategoricky souhlasi vSak pouze 55%. Jistd vdhavost se projevila hlavné u fediteli Skol
s nové nabytou subjektivitou, kteti v 32% tento krok nepovazuji za nutny, Skoly vyuzivajici
pravni subjektivitu nesouhlasi pouze v 4%. Celkem je logické, ze kdyz do ni skoly vstupovaly

pted rokem 2003, kdyby ji nepovazovaly za uzite¢nou, pravdépodobné by v Zddném piipadé o
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ni neusilovaly. Zpravidla to vSak byly Skoly stfedni, které si mohly zabezpecit daleko kvalit-

néj$i organizacéni servis nez skoly zakladni.

Tabulka ¢€.1 - Je pravni subjektivita spravnym rozhodnutim ke zlepSeni fizeni §kol?

.Prz'u.fn.i sub- .Prz'u.fn.i sub- | Priumér celkem Celkem ANO, NE
jektivita od | jektivita bez ohledu na
roku 2003 | pred rokem | vstup do PS z celkového poctu 99
2003 respondenti
Ano 39% 66% 55% 84 85%
Spise Ano 29% 30% 30%
NeN 17% 2% 8% 15 15%
SpiSe Ne 15% 2% 7%

Graf ¢. 1 -Je pravni subjektivita spravnym rozhodnutim ke zlepsSeni rizeni skol?

Ne Spise Ne

8% ks

Ano
55%

S tim dale koresponduje dulezity poznatek - domnivaji-li se osloveni feditelé po zkuSenostech
s pravni subjektivitou, jestli by bylo nutné a potfebné vratit se opét k odvétvovému fizeni skol
- tedy principu vyrazného a piimého vlivu organl statni spravy na fizeni kol - Skolskych
ufadii. Se zanikem Okresnich ufadt k 1. 1. 2005 bude jisté velmi tézké obnovit tento systém.
44% se vyslovilo pro nezbytnost k navratu k odvétvovému fizeni, 55 % naopak tento navrat
nepovazuje za nutny. Jinymi slovy, soudasny stav jim vyhovuje. Zddné deja vu po minulém
fizeni Skol neni dramaticky patrné. Je zajimavé, ze jiz v roce 1990 se uvazovalo do Ctyf let o
ziizeni plo$né pravni subjektivity pro zdkladni Skoly - ub&hlo vsak jesté 13 rokl nez byl tento

aspekt plné realizovan. Neni tedy sporu, Ze zavedeni pravni subjektivity bylo spravnym roz-
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hodnutim a feditelé Skol v 85 % tento fakt potvrdili. Cilem mé préace je vSak upozornit, jaké
druhotné negativni efekty toto rozhodnuti ptfineslo. Aby postupné negativni jevy pravni sub-

jektivity nepievysSovaly pozitiva - viz str. 5.

Tabulka ¢.2 - Po zkuSenostech s pravni subjektivitou, domnivate se, zZe navrat k odvétvovému

rizeni by byl potiebny?

Pravni sub- | Pravni sub- | Primér cel- Celkem ANO, NE
jektivita od | jektivita kem bez ohle- | z celkového poctu 99
roku 2003 pired rokem | du na vstup respondenti
2003 do PS
Ano 22% 19% 20% 42 42%
SpiSe Ano 29% 17% 22%
Ne 24% 31% 28% 57 58%
Spise Ne 24% 33% 29%

Velmi zasadné se lisily odpovédi feditelti kol s riznym vznikem pravni subjektivity. Reditelé
disponujici subjektivitou pied rokem 2003 v daleko vétSi mife maji tento styl fizeni Skoly
zazity a pouze v 36% by piivitali ndvrat Skolskych tifadii. Naopak feditelé stale pfekonavajici
détské nemoci s pfichodem pravni subjektivity, polovina, tedy 48 %, by se ptiklonila ke zmé-
né fizeni Skol. Nemohou unést tlak ztizovatele stojiciho bezprostfedné za jejich zady. Mnozi
vstupovali do pozice feditele Skoly s vizi naplnit pfedevs§im své pedagogické predstavy. Tento
predpoklad se jim vSak rozménil do plnéni velkého mnozZstvi ukoll nesouvisejicich s primym

pedagogickym fizenim Skoly.

Graf ¢.2 - Po zkuSenostech s pravni subjektivitou, domnivate se, Ze navrat k odvétvovému

rizeni by byl potiebny?

35%
30%

25%
20%
15%
10% 20% 22%
5%
0%

28% 29%

Ano Spise Ano Ne Spise Ne
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Graf €¢.3 - Nadvrat k odvétvovému Fizeni podle vzniku prdavni subjektivity

35%
30% - > Pravni subjektivita
24%1

0 od roku 2003
2% 1 — 22% 24%H
20% ff17%

o, 111" 7 Ve . . .
15% e Prévni subjektivita
10% pred rokem 2003
0%

Ano Spise Ano Ne SpisSe Ne

Podstatné jsou samoziejmé divody, které vedou prakticky 42 % fteditell zakladnich skol

k odmitnuti soucasného stavu a k ndvratu k odvétvovému fizeni. Jednotlivad stanoviska a vyja-

dreni Ize shrnout v téchto bodech - setfazeno podle nejcastéji vyjadienych argumentu :

Velké rozdily mezi ziizovateli - nejednotnost ptistupu ke Skolam.

Neodborné zasahovani do provozu §kol zfizovateli - na principu, kazdy piece chodil do
skoly.

Nadfizeny orgdn ma vEtsi odborné znalosti v oblasti Skolstvi.

Reditel je pretizen administrativnimi tikoly a nezbyva adekvatni Cas na Fizeni pedagogic-
kého procesu a vibec fidici praci.

NavyS$eni objemu prace pro feditele skol bez odpovidajiciho navySeni penéz.

Uspora &asu (lepsi servis pro §koly) a tim i ispora penéz pro $koly.

Labilni vztah se zfizovatelem - nakladani s penézi vlastné nepatiici Skole, trvalé doproSo-
vani o vétsi respektovani potieb Skoly a navySeni prostredki na provoz.

VEtsi pochopeni nadfizenych statnich organti pro potieby skol.

Ptes vySe uvedené vyhrady vici zfizovatelim prizkum jednoznacné neprokazal naprostou

nerovnovahu vztahu mezi zfizovateli a Skolami a jejich nestabilni podfizenost. Jako rovno-

cenny partner se ziizovatelem se v pozitivnim pohledu citi 53% fediteld Skol, kategoricky

pozitivné tento vztah v rovin€ rovnocennosti citi vSak toliko 21%, spiSe ano 31%. Jako nerov-

nopravné partnerské postaveni se zfizovatelem oznacilo 47 % feditelti Skol.

14



Tabulka ¢.3 - Citite se ve vztahu ke zfizovateli jako rovnocenny partner?

Pravni sub- | Pravni  sub- | Prumér Celkem ANO, NE
jektivita od | jektivita pied | celkem bez |z celkového poctu 99
roku 2003 rokem 2003 ohledu na respondenti
vstup do
PS
Ano 20% 22% 21% 52 53%
SpiSe Ano 39% 26% 31%
Ne 24% 21% 22% 47 47%
Spise Ne 17% 31% 25%

Grafc.4 - Citite se ve vztahu ke zrizovatelijako rovnocenny partner?

Ne =47%

5. Kapitola

Pravni subjektivita - ucinny prostiredek ke zlepSeni kvality vychovné -

vzdélavaci prace Skoly

Nepftili§ optimisticky vyznél dotaznikovy prizkum v otazce, v jaké mite uc¢inné pomaha prav-
ni subjektivita feditelim Skol ke zlepSeni vychovné vzd€lavaci urovné Skoly a dale jestli se
domnivaji, ze maji dostatek pravomoci k naplnéni potifebné vysoké organizacni autonomie
Skol. V prvém piipadé povazuji pozitivné pravni subjektivitu za dilezitého pomocnika ke

zlepSeni kvality pedagogické stranky Skoly feditelé Skol pouze v 58 %. Nejsou tedy jedno-
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znacn¢é presveédceni o jeji vyhodnosti pro svou praci na cesté ke kvalité skoly v nejvice poza-
dované a kontrolované pedagogické tirovni. Reditelé s novou zkuienosti po roce 2003 jsou
presvédceni o prednostech pravni subjektivity kategoricky jen ve 2% (!) a naopak v 37% jsou
zasadné proti jeji vyhodnosti. Nepovazuji pravni subjektivitu za rozhodujici prvek ke zlepseni

vychovné - vzdélavaci Grovné Skoly.

Tabulkac. 4 - Pomdha Vam ucinné pravni subjektivita ke zlepSeni vychovné-vzdélavaci urovné

Skoly?

Pré}lni N .PréYn.i sub- | Priumér Celkem ANO, NE
subjektivita od | jektivita celkem bez
roku 2003 pfed rokem | ohledu na | Z celkového poctu 99
2003 vstup do respondenti
PS
Ano 2% 24% 15% 57 58%
SpiSe Ano 32% 50% 42%
Ne 37% 10% 21% 42 42%
Spise Ne 29% 16% 22%
Graf ¢.5 - Pomaha Vam ucinné pravni subjektivita ke zlepSeni vychovné-vzdélavaci urovné
Skoly?.
Spise Ne; 3 -
>1%% Ano; 159

SpiZe Ano;
a2%

Ne; 21°%

ey

V souladu s tim se jen 52 % tediteltl Skol domniva, ze ma dostatek pravomoci naplnit vSechny
aspekty organizacni autonomie $koly. To je velmi nizké procento, navic je o tom pfesvédceno
jednoznacné pouze 14 % (!) teditelt Skol. Jasny signal, ze pies deklarované pravo moce prav-
ni subjektivity Skol jsou Feditelé vyrazné omezovani a svazani ve své fidici ¢innosti natizeni-

mi ztizovatell a krajskych uradu.

Tabulka ¢.5 - Domnivite se, Ze madte dostatek pravomoci k naplnéni potrebné vysoké organi-

zacni autonomie Skoly?
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.Prz'l\.fn.i sub- .Prz'l\'fn.i Stlb- Primér Celkem ANO, NE
jektivita od | jektivita pred | celkem bez
roku 2003 rokem 2003 | ohledu na |z celkového poltu 99
vstup do respondentii
PS
Ano 10% 14% 12% 52 52%
Spise Ano 33% 45% 40%
Ne 20% 9% 13% 47 48%
SpisSe Ne 36% 32% 34%

5.1. Jaky prospéch piindsi pravni subjektivita Skoldm

Na zaklad¢ ziskanych faktl je potfeba si polozit opodstatnénou otdzku, k jakému prospéchu je
vlastné pravni subjektivita béznému, standardnimu fediteli zdkladni $koly? Se vzitym nézo-
rem spoleCnosti, ze prace ve Skolstvi nepfindsi uspokojivy financni efekt a tudiz cely zivot
determinovan postavenim ¢lovéka bez pfemrsténych ambici, s omezenou energii a omezeny-
mi prostfedky na naplnéni svych materidlnich predstav. Systematicky frustrovan nadfizenymi
ufady o spravném vypliovani statistickych kolonek a jediném metodicky spravném didaktic-
kém a pedagogickém pracovnim postupu. Systematicky frustrovan nepochopenim okoli, rodi-
¢i klasifikovan na submisivniho vykonavatele bez naroku na vlastni nazor, zavalen spousty
podiadnych aktivit a funkci, které nikdo nechce dé¢lat, protoze mu piipadaji bezvyznamné.
Véené roztieseny pred neosobni inspekci a hospitaci. Casto ziskal své vzdélani dalkovou for-
mou, takze hloubka a ucelenost vzdélani je pochytdna pouze ve zkratkovité formé a pouze
selsky rozum na vSe vétSinou nestac¢i. Pokud prozil své prvotni tviréi pracovni obdobi pied
rokem 1989, pokud v ném zustala alespon jiskiicka zdravého rozumu, byl zvykly domnivat se
jedno a nahlas fikat druhé. Je pravdou, ze po revoluci byl ucitelsky sbor nezvykle ukdznény,
poslusny, pfesné plnici pokyny a kupodivu i dochvilny a na nic nereptajici. Na tom se pode-
psal pod kuratelou strachu dril neomluvitelné¢ a bez diskuse pozadované casti v prvni fadé
privodu na 1. maje, v prvni fadé pii schizi vyboru pratel se Sovétskym svazem, systematicka
vyroba nastének k proletafskym vyrocim a pfedstirané nadSeni na mnoha oslavnych schuizich

a oslav socialistického rezimu.

Tento stav se pomalu méni, i kdyz uéitelé ve vSech knihach, fdmech ¢i médiich prezentovani
jako vysSinuti jedinci devastujici moralku a nadSeni svobodomyslnych déti, bez jakékoliv for-
my osobnosti a autority, viz napt. Gympl, ¢i Obecna Skola, a kdo chce vidét idiota, necht’ se

dostavi do feditelny Skoly. Pfeci jen si zacinaji uvédomovat své misto ve spolecnosti a krome
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svych povinnosti zaginaji nalézat i sva prava. Reditel $koly prochazejici konkurznim ¥izenim
jako ocistcem své nedokonalosti, musi zni¢ehonic smyt ze sebe vstiebanou infantilnost defi-
novanou prostfedim détskych drzosti, pochybovacnosti, mélkou prohnanosti a pokorou skla-
nét hlavu ke kolenim, aby mohl naslouchat a pokusit se chapat. NemlZeme nevidét, Ze
v soucasné dobé se kazdy dynamicky uvazujici ¢loveék s utfidénym vzdélanim (mozZno i s ne-
ucelenym) stfemhlavé vrha do sféry podnikani, obchodu, fizeni a vedeni a nachéazi svou
identitu v sebejistoté své vyjimecnosti charakterizované aktivitou, Uspéchem, penézi, posta-
venim, energi¢nosti. A jist¢ neni ndhodou, Ze tak malé procento absolventli pedagogickych
fakult nastupuje do Skol. Proti nému stoji svét Skoly, kde Casto Zivot uvnitt viibec nekore-
sponduje se svétem na ulici, ktery se pohybuje v upln€ jinych dimenzich, charakterizované
vyrazn¢ moderngj§im vybavenim a mezilidskymi vztahy zaloZenymi na formach destrukce
zakladt spole¢nosti. Skolni ulisna Zvatlavost neumozZiiuje tyto jevy pochopit. Reditel $koly
v tomto piipadé masochisticky mozna piezdivany manazer, dostane do rukou moderni nastro-
je fizeni funkéni organizace hodné malého podniku a od svych vzoreckll, pravopisnych chyb a
déjepisnych dat, kardni a mentorovani se presouva k velkym pravomocem, autonomii a ne-
zvyklé zodpovédnosti hlavné v ekonomické oblasti, kazdodenni flexibilnosti. Reditel $koly
vkladajici maximalni energii do kontroly cetnosti oprav seSitl a spravné velikych okraji
v nich, kontroly chybéjicich tecek a carek v tfidnich knihach, eventualné spravnych dvojstupii
pii korzovani zakli po chodbé se diametralné reformoval v auditora veskerych ¢innosti souvi-
sejicich s provozem Skoly od zodpovédnosti za poskozenou kliku u vstupnich dveti az po
kontrolu mnohamilionovych investici pfi rekonstrukci Skoly. Je na tuto novou roli pfipraven,
odborn€ a metodicky? Je schopen ptfenést se od vzdélavacich koncepci k platové problemati-

ce, pripraveé rozpoctu Skoly a zpét k tolik potfebnym hospitacim?

5.2. Rozsah povinnosti v praci feditele Skoly

Na prvni pohled problematika tizeni Skoly vypada bandln¢ jednoduse. Je zde vSak fascinujici
pestrost ¢innosti a Skéla tisice problémt, se kterymi se feditel Skoly setkava od provozu Skolni
druziny, funkc¢nosti Skolnika, ledabylosti uklizecek, frustrace ucitelll z novych povinnosti,
vyucovaci povinnost, feSeni stdle poSkozenych hygienickych zafizeni, poSkozeni stfechy
vichfici, nedostatkem penéz na osobni pfiplatky, pfipravou na vé¢né audity, ptfipravou kuriku-
la, koncepci rozvoje pracovnikil, autoevaluaci, prosazovanim novinek ve Skolstvi, sledovanim
stile novych vyhlasek, pokynii a zédkont, kontrolou zpracovani Skolniho vzdélavaciho pro-
gramu, zodpovédnosti za Fond kulturnich a spolecenskych potieb, ptipravu stovky nefunkc-

nich rozhodnuti a dalo by se pokracovat tisice dal§imi drobnostmi, bohuzel ¢asové ubijejicimi
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a presto nezbytnymi. Je signifikantni, pokud vznikne néjaky sebebanalnéj$i problém
v jakékoli oblasti spojené s détmi v okruhu né€kolika kilometrii od Skoly, vSichni se podivuji,
ze o ném fteditel Skoly nevi. VSichni pfedpokladaji, Ze feditel je informovéan o vSem a je pfi-
tomen vSude, kde se déje n¢jakd nepravost. Prakticky 24 hodin musi byt k dispozici. Tato
Sirokd paleta rozsahu povinnosti a vlastné pfehledu o vSem podstatném by méla byt nosnym
uhlem pro vSechny, kdo hledaji netradi¢ni, pruZnou a pestrou pracovni napli. Stavd se moti-
vem pro vSechny tviréi pracovniky ve Skolstvi, pro¢ byt pravé feditelem. Je vSak nutné vyba-
lancovat onu jemnou spornou strunu, co opravdu miize feditel Skoly bezprosttedné ovlivnit a

co nikoliv.

Jak zndmo, vznik pravni subjektivity byl iniciovan piedev§im nespokojenosti s neschopnosti a
neochotou ufednikli pochopit a hlavné zajistovat potieby Skol, jejich aZ neptirozeny vliv na
ovliviiovani jejich provozu, zasahy Casto bizarni do jejich persondlniho slozeni a s tendenci,
ktera se spiralovité¢ opakuje jako memento v soucasné dob¢, feSit problémy tam kde vznikaji,
v jejich epicentru. Nepochybné se na tom podilela i vétsi forma vaznosti a respektu, kterou si
novi feditelé Skol po roce 1989 dokazali vydobyt, nezatizeni dvouletymi deformujicimi pro-
vérkami politické angaZovanosti a pravidelnymi ideové politickymi Skolenimi, tzv. straSidly
VUML (Vederni univerzita marxismu-leninismu). Ufednici se v§ak pomalu vyménili, mohou
se specializovat pouze na jednu Uzkou formu fizeni a jejich znalosti, ptipadné dovednosti a
prehled tak v mnoha oblastech prekraduji schopnosti a moznosti feditel 8kol. Casto
s pozlstatkem spravné byrokratické nadfazenosti a arogantnosti stav€ji svymi rozhodnutimi a
zasahy teditele Skol do role diletantskych ucednikl a trpnych vykonateli jejich pokynt a roz-
hodnuti. Nemohou pochopit, Ze feditelé nevénuji maximalni pozornost oblasti, na kterou se
oni specializuji a ve které pracuji, at’ jsou to finance, bezpeCnost prace, prace se zaky
s poruchami uceni, pedagogicky proces, prevence socialn¢ patologickych jevi, vychovou k
povolani a mnohé, mnohé jiné. Pies deklarovanou autonomii Skol vSechna zasadni rozhodnuti
v fizeni chodu Skoly musi byt nékym posvécena, at’ je to krajsky urad, ziizovatel, Skolska rada
¢1 odborova organizace. Manazer malého podniku je zpravidla jasn€¢ vymezend profese
s pfesné danymi pravidly a pracovni nédplni a povinnostmi. U feditele Skoly lze v urc¢itych
obrysech vytvofit n€kolika strankovou pracovni ndpli, je vSak naprosto vagni, nebot pokud
nékdo zodpovida absolutné za vSechno nelze to vtésnat do zadnych raciondlnich kolonek.
Nelze v zddném piipad€ srovnat béZnou firmu, kterd je vétSinou obklopena aparitem ekono-
mickym a administrativnim na kvalitni Urovni, se Skolstvim, kde spravni zaméstnanci pii po-

hledu na vysi tarifnich tabulek jsou povazovani za nepotebnou odnoz spolecnosti. Ziskat kva-
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litni, kvalifikovanou ucetni ¢i mzdovou ucetni za soucasnych moznych platovych podminek
je prakticky nemozZné. V b&Znych jinych organizacich vyjma Skolstvi, pfedev§im ve vyrobni
sféfe, je UCetni zaplacena lépe fadoveé o nékolik tisic korun (minimalné pét tisic). Ziskat dob-
rého ekonoma ¢i dobrou ekonomku, tak nezbytné pro provoz bézné Skoly je de facto nemoz-
né, navic Skola s klasickymi 350 - 400 Zaky si jen téZko mlzZe doptat vlastni hospodarku, sa-
mostatnou administrativni silu. Pokud ano, tak vyrazné platové podhodnocenou. Kratkodobé
se da situace fesit riznymi projekty ,,Sance" pro &erstvé absolventy stfednich kol, p¥ipadné
dalS$imi formami rekvalifikace. NefeSi vSak problém systematicky, po nutném zapracovani a

zasvéceni do problematiky dochazi k dalsimu cyklu vymény.

6. Kapitola

Reditel Skoly - uFednik nebo pedagog

Zékladni otazkou zlistdva premisa, kterou razantné vnesla pravni subjektivita do krunytfe kon-
zervativnosti Skol, zda mé byt feditel Skoly spiSe pedagogem ¢i skute¢nym, fundovanym ma-
nazerem, pripadné nestandardnim ufednikem. Tento specificky druh prace, ktery bytostné
spojuje dv¢ slozky neslucitelné - pedagogickou praci a energicky prosazované vSestranné
manazerské funkcénosti, nutné vede k zadvéru, Ze skloubit tyto Cinnosti idealnim zplsobem
nelze. Tradice je jednoznac¢na, zakonité se predpoklada, ze vynikajici ucitel, pedagog bude
zaroven i vybornym feditelem. Jaksi se nabizi falSované schéma, Ze pedagogicky proces vy-
zadujici mnoho tak v soucasné dobé¢ casto nadhodnocovanych manazerskych dovednosti, rov-
najici se kolumbovskému objeveni Ameriky, jako napt. strategické planovani, empatii, fizeni
a vedeni kolektivu lidi, schopnost motivace a planovani denniho cyklu, raciondlni vyuZivéani
¢asu a schopnost presvédcovat, se ma dostavat kazdému uciteli a prakticky stale je s t€émito
dovednostmi konfrontovan, pokud nechce byt zahlcen v marasmu nekazné€, neuspéchu, odmi-
tani a trvalého stresu z budouciho. Tento pohled je opravdu velmi zjednoduSujici a zavadéjici.
Vyucovani a hlavné na béznych typech zakladnich Skol pfinési takovou formu vypéti a sou-
sttedéni, samoziejmé, za predpokladu, ze je provadéno s patficnym Usilim a poctivosti, Ze
preorientovat se automaticky se zavonénim na bézné manazerské povinnosti, je prakticky
nemyslitelné. Pokud feditel vyucuje vjeden den alesponn 3 hodiny, spjato s pfipravou a sou-
stftedénim se na vyuCovani, v podstaté ten den mize se zfici vSech ostatnich manaZzerskych
aktivit a povinnosti. Otazkou ziistava, je-li pro Skolu uzitecn&jsi jako element fidici ¢i jako
ucitel. Pokud jako ucitel, mél by pracovat vyhradné jako ucitel. Dal§i oSidnost spociva ve

kvalitdich teditele jako pedagoga, v pfipadé, Ze je vynikajici, vyvold to znepokojeni
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v ucitelském sboru a navodi atmosféru podezirdni a nejistoty, navic zpochybni pravidlo, Ze
podfizeni nemusi sdilet nadSeni nadtfizeného. Pokud je slaby, navic s nedostate¢nou autoritou,
tézko miize druhym vytyCovat pedagogické cile a hodnotit jejich praci v didaktické roviné.
Proto je vétSinou lep$i, kdyz feditel pfichdzi do Skoly z nového prostiedi, nezatizen fixnim
prosttedim ptitek a planovitych kritik minulého vedeni, kde pracoval jako ucitel, kde se jeho
uspechy presypaji do rovin prohieskt, kterych se kazdy zakonit€é dopusti. Vystava ono kla-
sické pravidlo, musi byt nejlepsi truhlaf i zdkonité povéfen vedenim truhlafské firmy, protoze
ovladé nejlépe femeslo? Urcité nikoliv. Nabizi se 1 jista iluzorni pfedstava, Ze moderni prefab-
rikovany manazer i tfeba malé¢ho podniku by se pravidelné pifevi¢kal do montérek a vykona-
val béZnou vyrobni praci. Ve Skolstvi normdlni jev. Ve vétS§in€é spole¢nosti bohuzel stale pte-
trvava starozakonna ptedstava moudrého kantora-tfidiciho, stdle s chumlem déti kolem sebe,
ve vSech komisich zasedajici, po vecerech muzicirujici, upachténého vyrazu a zmackaném
saCku, s oproSténim potieb béznych radosti a rozkosi svéta. S tim samoziejmée nekoresponduje
manazer supervizniho vzhledu, sebevédomy a nedotknutelny. Domnivam se, ze vyucovaci
povinnost feditele pravniho subjektu je anachronismus, ktery nepfinasi zadny efekt pedago-
gickému procesu ve Skole - tak i tak bezvyznamna mira vyucovaci povinnost feditele Skol,
zbytecné pfendsi pracovni ur€eni jinam, nez je dnes vymezena role manazera - feditele Skoly,

nic de facto nefesi. Jinymi slovy, méli by pln¢€ rezignovat na svou vyucovaci povinnost.

Prizkum bohuZzel naprosto jednoznacné prokazal, ze tfeditelé Skol uz definitivné se citi ured-
niky zaptazenymi do deus ex machina byrokracie a opousti své prvotni postaveni pedagoga.
Pouze 6 z 98 fteditelll se stale citi pedagogem a praci ucitele povazuji za urcité osvézeni od

ubijejicich administrativnich povinnosti. Drtiva vétSina 94% se citi ve své funkci tfednikem.

Tabulka ¢.6 - Citite se vice ve své funkci reditele vice pedagogem nebo urednikem?

Pravni sub- | Pravni sub- | Prumér Celkem ANO, NE
jektivita od | jektivita celkem bez | z celkového poctu
roku 2003 pfed rokem | ohledu na | 99 respondenti
2003 vstup do
PS
Pedagog 2 4 6 6%
Utednik 39 54 93 94%

Grafc.6-  Citite se vice ve svéfunkci reditele vice pedagogem nebo urednikem?
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Pedagog
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Domnivadm se, ze vyucovaci povinnost feditele pravniho subjektu je anachronismus, ktery
nepfindsi zaddny efekt pedagogickému procesu ve Skole - tak i tak bezvyznamna mira vyuco-
vaci povinnost feditele Skol, zbytecné pfenasi pracovni urceni jinam, nez je dnes vymezena
role manazera - teditele Skoly, nic de facto nefesi. Jinymi slovy, mé¢li by pln€ rezignovat na

svou vyucovaci povinnost.

Dale priizkum prokazal, Ze teditelé skol se stale neopousti myslenku, aby zistala stale vyuco-
vaci povinnost pro feditele skol. Sice symbolickd, v poctu maximalné¢ 6 hodin, samoziejm¢ s
prihlédnuti k poctu zaka ve skole. Celkem se 79% vyslovilo pro zachovani vyucovaci povin-
nosti, pouze 14% fediteld naslo odvahu a tuto alternativu pln€ odmitlo. Jista diskrepance na-
stavd ovSem mezi tediteli zédkladnich a stfednich Skol. U feditelti stfednich $kol je tato povin-
nost vyrazné mensi pii stejném poctu zaki - Nafizeni vlady ¢. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsa-
hu pfimé vyucovaci, ptimé vychovné, pfimé specidlné¢ pedagogické a pfimé pedagogicko-
psychologické Cinnosti pedagogickych pracovnikii kdy feditel zakladni Skoly mé povinnost
vyucovaci pii stejném poctu tfid nad 18 napt. 6 vyuCovacich hodin feditel stfedni Skoly pou-

ze 2, pticemz rozdil mezi jejich pracovnimi povinnostmi se vyrazné smazal.

Tabulka ¢. 7 -Méla by ziistat vyucovaci povinnost pro reditele Skoly?

Pravni subjek- | Pravni sub- | Primér cel- | Celkem ANO, NE
tivita od roku | jektivita kem bez z celkového poctu
2003 pfred rokem | ohledu na 99 respondenti
2003 vstup do PS
Ano 49% 34% 40% 77 799,
Spise Ano 37% 38% 37%
Ne 12% 16% 14% 22
21%
Spise Ne 2% 12% 8%
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Signifikantni byla poznamka o konkurzech na feditele $kol zastupce pro ekonomiku odboru
Skolstvi pfi exkurzi na Magistrdtu hlavni mésta Prahy. Kdyz byli kandidati tazani, jak si ptfed-
stavuji svou dalsi pedagogickou praci a rozsah vyu€ovaci povinnosti, vét§ina, mozna z pocitu
zavdecit se a ukazat se jako poctivy, erudovany pedagog, vzdyt, co muze byt vice nez péce o
dité¢, odpovédéli, ze v co nejveétsi mife a zaddném piipadé by ji nechtéli opustit. Jak ovSem
jmenovany konstatoval, ti byli pro nas jako feditel¢ Skoly absolutné nepftijatelni. Pravdou
zustava, ze teditelskd prace je sice urc€ité velmi namahavé a jak bylo rovnéz feceno uvedeném

v v v

poctiva a inovativni vyuka 22 hodin tydné je mnohem t€z$i a namahavéjsi.

6.1. Administrativni zatéz feditele Skoly
Administrativni zatéz teditele Skoly je zna¢nd. Je pfimo zahlcen spousty smeérnic, pokyni,
statistik, hlaSeni, spravnimi rozhodnutimi. Hypoteticky by mél pribézné vykonavat zhruba
335 administrativnich ukoli. PfiCemz rozhodnuti bez omezeni a souhlasu jinych slozek muze
provést maximalné ve 3 piipadech. Vyzvat zdkonné zéstupce k projednani zadvaznych problé-
mu zaka, vyhlasit ze zdvaznych divoda 5 volnych dnli a de facto pfijmout ¢i propustit nového

pracovnika, i kdyZ zde je jiz nutny souhlas odborové organizace.

Piehled administrativnich ukont feditele Skoly vypada nasledovné:

Skolsky zakon - Feditel §koly - § 164 Skolského zikona

1. Zajistuje spolupraci pii uskute¢iiovani programii zji§tovani vysledkt vzdéldvani vyhlase-
nych ministerstvem

2. Zajistuje, aby zakonni zastupci byli v€as informovéni o vysledcich vzdélavani ditéte

3. Vytvati podminky pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikli a pro praci Skolské rady,
pokud je ziizena

4. Vytvati podminky pro vykon inspekéni ¢innosti CSI a pfijiméa nasledna opatieni

5. Odpovida za odbornou a pedagogickou uroven vzdélavani a skolskych sluzeb

6. Odpovida za to, ze Skola a Skolské zatizeni poskytuje vzdélavani a Skolské sluzby
v souladu se zdkonem a vzdélavacimi programy dle § 3

7. Rozhoduje ve vSech nalezitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a Skolskych slu-

zeb, pokud zakon nestanovi jinak

8. Odpovida za zaji§téni dohledu nad détmi a nezletilymi zdky ve Skole a Skolském zafizeni

Reditel Skoly a vykon statni spravy - § 165

9. Rozhodnuti o ptefazeni zdka do vys$siho roc¢niku (§ 17 odst. 3 Skolského zakona) mimotad-
né nadany zak - zadost zdkonnych zastupcii a vyjadieni SPZ a lékate, RS stanovi obsah a
rozsah zkousek z ro¢niku, ktery zak nebude absolvovat

10. Rozhodnuti o nepfetazeni zdka do vyS§iho ro¢niku (§17 odst. 3 Skolského zakona)

11. Rozhodnuti o povoleni individualniho vzdélavaciho planu zdkovi s mimofadnym nadédnim
(§18 $kolského zakona) zadost zakonného zastupce a vyjadieni SPZ
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Rozhodnuti o odkladu povinné v§koln1' dochazky (§ 37 odst. 1 Skolského zakona) zadost
zakonného zastupce, vySetieni SPZ a lékar

Rozhodnuti o dodate¢ném odkladu povinné Skolni dochazky (§37 odst. 3 Skolského za-
kona) zadost zadkonného zastupce, vysetifeni SPZ a lékar

Rozhodnuti o povoleni individualniho vzdélavani zaka (§ 41 odst. 1 Skolského zakona)
zadost zdkonného zastupce a vyjadieni SPZ

Rozhodnuti o zruseni povoleni individualniho vzdélavani zaka (§ 41 odst. 7 pism. a), odst.
8 Skolského zékona)

Rozhodnuti o ptijeti k zdkladnimu vzdélavani (§ 46 odst. 1 Skolského zakona) zadost za-
konného zastupce, jiny obvod - ohlaSovaci povinnost,

Rozhodnuti o pfestupu zZaka zakladni Skoly do jiné zakladni Skoly (§ 49 odst. 1 Skolského
zakona) zadost zakonného zastupce, pokud z nasi Skoly - do 5 dnli po dokumentace
Rozhodnuti o opakovani ro¢niku pti splnéni povinné Skolni dochazky (§ 52 odst. 6 skol-
ského zakona) zadost zakonného zastupce

Procesni rozhodnuti (usneseni) podle spravniho Fadu

19.
20.

21.

22.

23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.

34.

35.

36.
37.

38.

39.

40.

41.

Usneseni o ustanoveni tlumocnika osobam neslySicim (§ 16 odst. 5 spravniho fadu)
Usneseni o prominuti zmeskani vyzvednuti ulozené pisemnosti (§ 24 odst. 2 spravniho
radu)

Usneseni o neprominuti zmeskani vyzvednuti ulozené pisemnosti (§ 24 odst. 2 spravniho
radu)

Usneseni o ustanoveni opatrovnika tcastnikovi fizeni, kterého zakonny zastupce nemize
zastupovat (§ 32 odst. 2 pism. a) spravniho fadu)

Usneseni o zaniku funkce opatrovnika (§ 32 odst. 8 spravniho fadu)

Usneseni o odepieni prava nahlédnuti do spisu (§38 odst. 2, odst. 4 spravniho fadu)
Usneseni o prominuti zmeskani tkonu (§ 41 odst. 6 spravniho fadu)

Usneseni o neprominuti zmeskani ukonu (§ 41 odst. 6 spravniho fadu)

Usneseni o odloZeni véci (§ 43 spravniho fadu)

Usneseni o ulozeni povinnosti piedlozit listinu (§ 53 spravniho fadu)

Usneseni o ustanoveni znalce (§ 56 spravniho tadu)

Usneseni o piedvedeni (§60 spravniho fadu)

Rozhodnuti o ulozeni potadkové pokuty pro neomluvenou neucast (§ 62 spravniho fadu)
Rozhodnuti o ulozeni potadkové pokuty pro hrub¢ urazlivé podani (§ 62 spravniho fadu)
Usneseni o pferuseni fizeni v fizeni o zadosti na pozadani zadatele (§ 64 odst. 2 spravniho
radu)

Usneseni o preruseni fizeni v fizeni z moci Ufedni na pozadani zadatele (§ 64 odst. 3
spravniho tadu)

Usneseni o preruseni fizeni do doby ustanoveni opatrovnika (§ 64 odst. 1 pism. d) sprav-
niho tadu)

Usneseni o zastaveni fizeni pro zpétvzeti zadosti (§ 66 odst. 1 pism. a) spravniho fadu)
Usneseni o zastaveni fizeni pro zjevné nepiipustnou zadost (§ 66 odst. 1 pism. b) spravni-
ho tadu)

Usneseni o zastaveni fizeni o zadosti, ktera se stala bezpfedmétnou (§ 66 odst. 1 pism. g)
spravniho tadu)

Rozhodnuti o opravé ziejmych nespravnosti v pisemném vyhotoveni rozhodnuti (§ 70
spravniho fadu)

Usneseni o opravé ziejmych nespravnosti v pisemném vyhotoveni rozhodnuti (§ 70
spravniho tadu)

Rozhodnuti spravniho organu o zruSeni vlastniho rozhodnuti po podani odvolani (§ 87
spravniho fadu - autoremedura)
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Dalsi procesni ukony

42.

43.

44.

45.

46.
47.

48.
49.

50.

51.
52.

53.
54.
55.
56.

Oznameni o pfijeti k povinné Skolni dochazce na jiné nez spadové Skole (§ 36 odst. 5
Skolského zdkona)

Informace o vyhovéni zadosti zdkonného zastupce o ptestupu zaka zakladni Skoly do jiné
zéakladni skoly (§ 49 odst. 1 Skolského zédkona)

Postoupeni namitky podjatosti krajskému ufadu k posouzeni a vydani usneseni (§ 14 odst.
2 sprévniho fadu)

Uvédomeéni nadfizeného spravniho organu o okolnostech nasvédcujicich vylouceni fedite-
le(ky) skoly z projednavéni a rozhodovani véci (§14 odst. 3 spravniho fadu)

Oznameni o moznosti vyjadfit se k podkladim rozhodnuti (§ 36 odst. 3 sprdvniho fadu)
Protokol o pouceni zdkonného zastupce o povinnosti mlcenlivosti pfed nahlédnutim do
Casti spisu obsahujiciho utajované informace (§ 38 odst. 6 spravniho fadu)

Oznameni o zahdjeni spravniho fizeni (§ 46 odst. 1 spravniho fadu)

Oznameni o zahéjeni spravniho fizeni a o mozZnosti vyjadfit se k podkladim pro vydéni
rozhodnuti (§ 46 odst. 1, odst. 3, § 36 odst. 3 spravniho fadu)

Oznameni o zahéjeni fizeni s upozornénim na opravnéni navrhovat dikazy, C€init jiné né-
vrhy (§ 46 odst. 1, § 36 odst. 1 spravniho fadu)

Natizeni Gstniho jednani (§ 49 spravniho tadu)

Protokol o provedeni dikazu svédeckou vypovédi s poucenim svédka (§ 55 odst. 5 sprav-
niho tadu)

Ptfedvolani (§ 59 spravniho tadu)

Pfedvolani k podani vysvétleni pred zahdjenim fizeni (§ 59, § 137 spravniho fadu)

Zadost o piedvedeni a doru¢eni usneseni (§ 60 odst. 2 spravniho fadu)

Pfedani spravniho spisu odvolacimu spravnimu orgénu se stanoviskem spravniho orgéanu,
ktery rozhodnuti vydal (§ 88 spravniho tadu)

Reditel §koly miize bez dalSiho souhlasu:

57.
58.

Vyzvat zakonné zastupce k projednani zdvaznych probléma zdka
Vyhlasit ze zdvaznych divoda 5 volnych dnt

Reditel skoly miize se souhlasem:

59.
60.
61.
62.
63.

Ziidit funkci asistenta pedagoga X souhlas KU

Rozhodnout o ucebnich textech X dodrzet podminky Skolského zakona

Zatadit zaka do piipravné tiidy X zadost zakonného zastupce a doporudeni SPZ
Uvolnit Zaka z ¢asti nebo zcela z vyuky pfedmétu X divody, TV - lékar
Rozhodnout o zplsobu hodnoceni X souhlas §kolské rady

Reditel §koly musi (x se souhlasem):

64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.

72.
73.
74.
75.

Vydat SVP X $kolska rada se vyjadfuje a to i k naslednému uskuteéiiovani
Zpracovat vyrocni zpravu o ¢innosti Skoly X schvaluje Skolské rada
Zabyvat se stanovisky samospravnych organi zakt

Vést dokumentaci Skoly

Bezpecnost a ochrana zdravi

Vydat Skolni fad X souhlas $kolské rady

Vydat vnitini tad

Urc¢it nahradni terminy pokud Zaka nelze hodnotit, terminy opravnych zkousek, popt. na-
hradni termin opravné zkousky

Kontrolovat zapis do rejstiiku §kol

Ptipravit a kontrolovat rozpocet Skoly

Ztidit pedagogickou radu jako svlij poradni organ

Umoznit pfistup k informacim Skolské rad¢
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76

. Plnit ukoly ztizovatele

Reditel §koly a Fizeni §koly:

77.
78.
79.
80.
81.
82.
3.
84.
85.

Statutarni organ organizace, jedna ve vSech zalezitostech jménem Skoly
Rozviji cile skolské politiky

Zpracovava koncepéni materialy a je zodpovédny za jejich plnéni
Rozviji vztahy mezi Skolou a socialnimi partnery

Ridi vzd&lavani zaka

Ridi zaméstnance $koly a koordinuje jejich préaci

Ridi materialni zdroje

Rozviji sebe sama s cilem zvySeni kvality své prace

Podili se na tymové praci

Reditel $koly a vychovné vzdélavaci proces

86

87.

88.

. Vykonava ptimou pedagogickou ¢innost

Sleduje, kontroluje a hodnoti vychovné vzdélavaci proces, vcetné jeho vysledk - struktu-
ra vlastniho hodnoceni skoly

Provadi hospitac¢ni ¢innost, vede zdznamy, vyhodnocuje, provadi pohospitacni pohovory
a rozbory, nasledné hospitace

Odpovida:

&9.
90.
91.
92.
93.

94

Za plnéni ucebnich osnov (standard)

Za odbornou kvalifikovanost pedagogickych pracovniki

Za materialni vybaveni pro vyuku

Za pracovni podminky pedagogl

Za dal$i vzdélavani pedagogickych pracovnika

. Za organizaci a evidence samostudia pedagogickych pracovniki

Reditel $koly - personalista:

95
96

97

. Vybira si a pfijima nové zamé&stnance

. Odpovida za dodrzovani pracovné pravnich vztaht - pracovni smlouvy, dohody, dodatky,
rozhoduje o zapoctu praxe, o platovém zarazeni

. UrcCuje pracovni napln¢ a rozvrzeni pracovni doby

98. Urcuje cCerpani dovolené na zotavenou, ndhradniho volna, nafizuje praci pifescas, nad-

99.

10
10
10

uvazkové hodiny

Rozhoduje o dalsSich platovych nalezitostech - narokové a nenarokové slozky plati -
vytvaii kritéria odmén a OP

0. Ptiznava nahrady platd, pracovni volno pii piekazkach v praci

1. Jmenuje dalsi vedouci pracovniky

2. Vysila na pracovni cesty

103. Seznamuje zaméstnance s pracovné pravnimi predpisy, kolektivni smlouvou, VPP
104. Zabezpecuje uvadéni novych zaméstnanct

10

5. Zakonné pojisténi, zdkonné odvody

106. Rozvazuje pracovni pomér

10

7. Provadi hodnoceni zaméstnancti, dba na odborny rozvoj

Reditel $koly - ekonom

10

8. Efektivni vyuzivani finan¢nich prostfedkl - statni a obecni prostfedky, granty, ucelové
prostiedky

109. Uzavirani smluv
110. Spravce rozpoctu - schvaluje a zodpovida
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111. Vyhlasuje vybérova fizeni
112. Rozbory a dalsi zpravy o hospodateni
113. Statistika

114. Dotazniky - bez zpétné vazby

Musi planovat:

115. Vize skoly - dlouhodoby rozvoj Skoly

116. Plan prace Skoly na dany skolni rok

117. Zpracovavat mésicni (tydenni) pian prace

118. Struktura vlastniho hodnoceni Skoly *

119. Vychovné vzdélavaci plan ZS nebo SVP

120. SVP MS a SVP SD

121. Plan metodického sdruzeni a pfedmétovych komisi
122. Plan vychovného poradenstvi

123. Plan pro uvad¢jici ucitelku

124. Skolni projekty

125. Plan hospitaci feditele skoly a zapisy z hospitaci
126. Skolni ¥ad, vnitini fad

127. ICT plan

128. Rady jednotlivych uéeben, §kolniho hiiité apod.
129. Jednaci tad pedagogické rady

130. Plan DVPP

131. Smlouvy o partnerské spolupraci

132. Pouzivani zkratek v pedagogické dokumentaci
133. Vyplinovani pedagogické dokumentace

134. Zatazeni EVVO a mimotadnych situaci do tematickych plant uciva

Reditel $koly a administrativa - statistiky, hlaSeni, kontroly

135. Ztizovatel - koncepce Skoly, provozni rozpocet

136. Obec s rozsifenou pusobnosti - statni rozpocet

137. Krajsky ufad - statni rozpocet

138. Skolska rada - podminky pro praci

139. CSI - odpovida za vytvoteni podminek pro jejich &innost, projednava vysledky kontroly,
zodpovida za odstranéni zjiSténych nedostatka

140. Pro Ceskou spravu socialniho zabezpeéeni

141. Pro Zdravotni pojistovny

142. Pro Statisticky urad

143. Pro Finan¢ni ufad

144. Obchodni rejstiik

145. Smlouvy - Pojistovny

146. Smlouvy s Bankami

147. Dalsi smluvni partnefi

148. BOZP, revize, Skolni hfist€, pozarnici....

149. Jednani se sponzory - smlouvy

Reditel $koly a smérnice:
150. Organiza¢ni tad
151. Kontrolni fad
152. Ptilohy: formulaf na pfedbéznou, prubéznou a naslednou kontrolu
153. Poskytovani informaci dle zékona ¢. 106/1999
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154. Ochrana osobnich udaji dle zakona ¢. 101/2000

155. Spisovy a archivaéni fad

156. Provozni tady jednotlivych soucasti

157. Jednaci protokol

158. Vnitini platovy ptredpis

159. Pracovni smlouvy a vSe co s pracovnim pomérem souvisi
160. Rozvrzeni pracovni doby

161. Pracovni napln - dle katalogu praci

162. Evidence pracovni doby

163. Podklady pro mésicni mzdy

164. Sestavy - mésicni, Ctvrtletni, ro¢ni

165. Smérnice o pridéleni OOPP

166. K poskytovani pracovniho volna

167. Ke stanoveni prace nad ramec stanoveného pracovniho tivazku
168. Cerpani dovolené na zotavenou

169. Topna sezdna

170. Kritéria pro pfiznani osobnich ptiplatkd

171. Kritéria pro pfiznani odmén

172. Kritéria pro pfiznani zvlastniho ptiplatku za tfidnické prace
173. Vyplatni terminy

174. Plan dovolené na zotavenou

175. Zasady pro odménovani feditele Skoly

176. Odmény za dohody - jednotlivé pracovni ¢innosti

177. Minimalni mzda

178. Stupnice platovych tarifu

179. Pracovni ulevy pii studiu

180. Cerpani samostudia

Smérnice a prikazy - majetek

181. Rady odbornych uceben

182. Rad lyzaiského vycvikového kurzu

183. Zahrani¢ni vyjezdy

184. Provozni tad

185. Zavodni 1ékatskad péce - smlouva s 1ékatem/zdravotnickym zatfizenim
186. Pracovni naplné

187. Kontrola hospodateni a vedeni Gcetnictvi feditelem Skoly
188. Skolni vylety

189. Financni kontrola - vnitini kontrolni systém na Skole
190. Smérnice pro pouzivani auta ke sluzebnim cestam

191. Kalkulace nakladu pti prondjmech télocviény, tfid, ...
192. Likvida¢ni komise

193. Skodni komise

Smérnice, piikazy - ostatni
Organizacni ad ajeho soucasti:
194. Skolni (vnitini) ¥ad $koly
195. Spisovy tad

196. Kolektivni smlouva

197. Vnitini platovy predpis
198. Evidence majetku
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199. Obé¢h ucetnich dokladi

200. Ochrana majetku Skoly

201. Hospodateni s pfebytecnym a neupotiebitelnym majetkem
202. Inventarizace majetku Skoly

203. Cinnost nahradové - §kodni komise

204. Smérnice pro poskytovani osobnich ochrannych pracovnich prostiedkil
205. Spoluprace Skoly s policii

206. Rady odbornych udeben

207. Rad $koly v piirodé

208. Rad lyzaiského vycvikového kurzu

209. Klasifika¢ni rad

210. Rad gkolni druziny

211. Rad $kolni jidelny

212. Zahrani¢ni vyjezdy

213. Zavodni 1ékarska péce - smlouva s 1ékatem/zdravotnickym zatfizenim
214. Pracovni néaplné

215. Kontrola hospodateni a vedeni Gcetnictvi feditelem Skoly
216. Evidence pracovni doby

217. Skolni vylety

218. Smérnice pro pouzivani auta ke sluZzebnim cestam

219. Kalkulace nékladii pii pronajmech télocvicny, tfid

220. Poskytovani cestovnich ndhrad

221. Skoleni BOZP zaméstnancti a zaki

222. Stiznosti ajejich vyfizovani

223. Pokladna

224. Klasifikac¢ni tad stiedni skoly

225. Maturita

226. Traumatologicky plan

227. Smérnice na ochranu dat

228. Smérnice k ¢erpani dovolené

229. Smérnice na ochranu osobnich udaji

230. Poplatky ve Skolni druzing

231. Poruseni kazné&

232. Spisovy a skarta¢ni fad

233. Rad zakladni umélecké skoly

234. Vystupni hodnoceni

235. Telefon

236. Uétovani majetku

237. Vnitini tad skolského zatizeni pro Ustavni vychovu

238. Kalkulace nakladd pro pobyt cizinci ve Skolni druziné
239. Kalkulace nakladi pro pobyt cizincii ve Skolni druziné€ (tabulka v Excelu)
240. Skolni jidelna - provozni tad

241. Smérnice pro poskytovani informaci podle zdkona ¢. 106/1999 Sb.
242. Skoleni BOZP zaméstnanct a zaki

243. Pokladna

244. Poruseni kazné

245. Spisovy a skartaéni fad

246. BOZP

247. Ttidény odpad

248. Vybirani penéz od zakl
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249. Odchod z pracovisté

250. Provozni fady pro vefejnost - hfisté, t€locvicna
251. Akce mimo Skolni budovu -ZS, SD
252. Ztizovaci listina

253. Zapis do obchodniho rejstiiku

254. Zapis do skolni matriky

255. Statisticky tfad - ICO

256. Statistické vykazy

257. Vyjimky z poctu déti, zaki

258. Vyjimky z hygienickych podminek
259. Zivnostenské listy

260. Preventivni prohlidky

261. Revize

Smlouvy

262. Plynarny

263. Vodarny

264. CEZ

265. Mzdovy program

266. Ceska spotitelna

267. Kooperativa

268. Sprava vypocetni techniky
269. Ceska posta

270. Telefony - pevna linka
271. Mobilni telefony

272. Revize

273. Ugetni sluzby

274. Mzdové sluzby

275. Spravce budovy

276. Zavodni preventivni péce
277. Plavecky vycvik

278. Deratizace

279. Odvoz odpadu

280. Zabezpecovaci zatizeni
281. Www stranky

282. Dalsi dodavatelé

BOZP, PO

283. Osvédceni o proskoleni - RS

284. Povéteni osoby zodpovédné za BOZP
285. Osvédceni o proskoleni povéfené osoby
286. Povéteni osoby zodpovédné za PO

287. Osvédceni o proskoleni povéfené osoby
288. Osnova Skoleni BOZP, PO

289. Skoleni zaméstnancti

290. Osnova Skoleni zakt

291. Zaclenéni provozovanych ¢innosti do kategorie pozarniho nebezpeci
292. Piehled o technice a prostiedcich PO
293. Ptikaz RS k organizaci a za¢lefiovani PO
294. Plan svolani
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295.
296.
297.
298.
299.
300.
301.
302.
303.
304.
305.
306.
307.
308.
309.
310.
311.
312.
313.
314.
315.
316.
317.
318.
319.
320.
321.
322.
323.
324.
325.
326.
327.
328.

Pozéarni poplachové smérnice

Pozérni evakuacni plan

Pozéarni kniha

Piehled o oznaceni el. spotiebici

Zéaznam o proSkoleni zaméstnancii ke kontrole el. spottebict
Zapis o rocni provérce BOZP

Seznam rizik mozného ohroZeni Zivota a zdravi zaméstnanct
Vytipovana rizika ve Skole

Kategorie zaméstnancti

OOP

Ptehled zakazanych praci Zendm a mladistvym

Pokyn ke skolnim traziim

Kniha skolnich traza

Seznam zaka se ZP

Zéaznamy o Skolnich tirazech

Pokyn k provadéni rozboru Skolni trazovosti

Rozbor $kolni urazovosti

Pokyn k pracovnim uraziim

Kniha pracovnich urazt

Seznam zaméstnanct se ZP

Zéaznamy o pracovnich urazech

Pokyn k rozboru pracovni urazovosti

Rozbory pracovni trazovosti

Plan ozdravnych opatfeni

Plan revizi

Osvédceni - topi¢, udrzba

Skoleni a instruktaz - zdravotnik

Vybaveni lékarnicky

Kniha kontrol BOZP

Havarijni plan Skoly

Plan ¢innosti pfi anonymnim ozndmeni o uloZeni vybusniny
Plan ¢innosti pfi dopravni nehodé€ s unikem nebezpecnych skodlivin
Plan Cinnosti pfi zemétieseni (padu predmeétu)

Plan ¢innosti pfi povodni a zatopé

Sledovat, vyznat se a znat pravni vyklad

329.
330.
331.
332.
333.
334.

Sbirka zakontli - nové znéni zakoni od Skolskych po ucetni, o samosprave atd.
Vyhlasky MSMT

Metodické pokyny MSMT

Pravni vyklady

Véstnik MSMT

Vyhlasky a smérnice ztizovatele

6.2. Vysledky tzv."Rychlého Setfeni" - administrativni zatéz tediteld Skol

Z tak zvaného ,,Rychlého Setieni" provadéné Ustavem pro informace ve vzdélavani (UIV),

€.4/2007, zamétfeného na administrativni zatizeni Skol a jaké subjekty zplsobuji nejvetsi ad-

ministrativni zatizeni vedeni §koly, jehoZ se zG&astnilo celkem 2 305 $kol z celé Ceské repub-

liky s riznymi typy ziizovateldi (obec,kraj,MSMT,cirkev nebo jiny soukromy zfizovatel), vy-
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plynulo, Ze nepovazuji administrativni zatéz od zfizovatelir §kol, MSMT, ani krajského ufadu
za vyrazng zatézujici. Daleko vice je zatéZuji subjekty, které¢ maji dle jejich nazoru minimalni
piimy vliv na fizeni §kol - CSU, obce s rozsifenou piisobnosti a agenda spojend s bezpeénosti
a ochranou zdravi pfi praci. Jako velmi obtizné bylo uvedeno vypliovani vykazi statistické
povahy - ty vyrazné vzrostly s poctem novych uradii se zménou v legislativé a dalSich admi-
nistrativnich povinnosti z toho vyplyvajicich. To znamena, Ze se feditelé Skol domnivaji, Ze
administrativni zaté€z plyne spiSe z legislativy nez z vlastni aktivity subjektli, které administra-
tivu vyzaduji. To se domniva 42% fteditelli. Pro 38% feditele Skol predstavuje rozhodovani
v rezimu spravniho fizeni velmi vysokou zatéz a az v 28% ji povazuji za vysoce zatéZujici.
Pouze 10% feditelll ji povazuji za nizkou ¢i velmi nizkou. Nejvice prace pak maji feditelé
Skol s tvorbou vlastniho hodnoceni. 47% povazuje tuto ¢innost za velmi vysokou pracovni
zatéZ. Hned za tim se umistilo jako vysoce Casov€ a pracovné narocné zpracovani vyrocni
zpravy Skoly. Ze ¢tyt dokumentl - vyrocni zprava Skoly, vlastni hodnoceni Skoly, vystupni
hodnoceni zakl a minimalni preventivni program povazuji za nejméné uZite¢né a zbytecné
zatéZzujici Skolu vystupni hodnoceni Zakl - v 47% pokladaji tento dokument za neuzitecny.
Az 45% teditelli vénuje 1 - 2 hodiny kazdy den vyfizovani korespondence. AZ desetina fedi-
teld Skol travi vyfizovanim korespondence vic jak 2 hodiny denné. To souvisi pravé
s nedostate¢nym administrativnim servisem pro feditele Skol. Nejvétsi administrativni zatizeni
feditell je vcelku pochopitelné v zafi a v ¢ervnu. Velmi inspirativni je zjisténi, Ze témé&f Ctvr-
tina Skol - 23% - predloZila miniméaln€ dva navrhy na projekty ve Skolnim roce 2006/2007.
Vétsina Skol v tomto Skolnim roce podala alespoii jeden projekt. Nejvice se jednalo o projekty
kratkodobé s délkou trvani neptesahujici 6 mésici - celkem 51%. Zpracovani projekta tedy
zdsadnim zpisobem neovlivnilo a neovliviiuje pracovni zatéZ teditelli Skol, protoze 66% ne-

pottebovalo na pfipravu delsi dobu nez jeden tyden.

7. Kapitola

\(’ 4 W . 14 r 14 r 4
Reditel Skoly - manaZer bez ekonomického a personalniho zazemi

Reditel $koly v sobé& explicitné skryva synergii mnoha profesi po¢inaje pedagogem, odborni-
kem v daném vyufovacim pfedmétu, dale psychologa, ekonoma, znalého Ucetnictvi, pravnika,
pokud mozno femeslnika s dobrym odhadem stavebnich praci se spojenymi finanénimi na-
klady, stavebniho technika, bezpecnostniho technika, personalistu a ufednika s perfektni zna-
losti spravniho fizeni. A tisice jinych podruznosti, jak je pfinaSi bézny Zivot Skoly. Kromé

uvedenych prvnich ¢innosti zpravidla v zddné jiné oblasti neni vystudovanym odbornikem
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z uvedenych profesi. Za béhu sbird stiipky neucelenych informaci, ziskanych formou casové
limitovanych seminaft a kurzd, funkénim studiem, které svym Sirokym tematickym rozpty-
lem déava jen lehce nahlédnout do skute¢né diené potiebné problematiky. VSe spociva
v invenci feditele ziskavat informace vlastnim samostudiem a shromazd’ovanim potfebnych
informaci. Bé&zné zkouSky na funkénim studiu, pokud jsou, lze zvladnout, i kdyZz vétSinu
pfednasek stravi nckteti vyhradné v pfijemném prostfedi kavarny ¢i prohlidkou supermarke-
th. V kapitole fidicich aspektli a s tim spojenych profesnich znalosti zlstdva v podstaté dile-
tantem. Své rychlo ziskdné neucelené poznatky aplikuje obvykle formou omylu a pokusu, az
se propracuje k urcité rutinni dokonalosti, kterd mu umoznuje bezchybné vypracovat potiebné
dokumenty a ohlidat dilezité doklady a vyhodnoceni vétSinou v ekonomické oblasti, které
vedou k jeho bezprosttednimu ohroZeni. Je bohuZel jistym paradoxem, Ze neplnéni povinnosti
v oblasti vzdélavaci se pro n¢j nestava takovou hrozbou a akutnim nebezpecim, jako neplnéni
ukolli v oblasti provozni a pfedev§im hospodaisko-ekonomické. Nesplnénd inventura ¢i pre-
kro€eni rozpoctu neinvesti¢nich prostiedkii byt o jednu korunu znamenaji velké problémy a
kardinalni otfesy feditelské zidle. Z tohoto si kazdy zakonité a pochopiteln¢ vyvodi premisu
svého pfednostniho zaméfeni a koncentruje se maximaln€ na otazky provozni a ekonomické.
Stranka pedagogickd zaind jednoznac¢né pokulhavat a prakticky se dostdvd na odstavnou
druhou kolej do pozadi. Vytvareni vzdélavacich koncepci, nastartovani funkcniho a realizova-
telného SVP, hospita¢ni &innost, implementace oborovych pedagogickych novinek, prace na
doladéni kurikula Skoly, rozsahla motivacni ¢innost s ohledem na dalsi efektivni vzdélavani
pedagogickych pracovnikl, vlastni osobnostni rozvoj, zpracovani projektl, to vSe jde do
ustrani a je odsouvano do sféry méné vyznamného. Byt o podruznosti se samoziejmé neda
vubec hovofit, ba naopak. Bezpochybné z toho vyplyva, Ze bez kvalitniho servisu, dobrého
profesniho zdzemi a systematického delegovani pravomoci je feditel Skoly ztracen. V bézném
provozu Skol si feditel miZze zajistit maximaln€ jednu hospodatku, kterd je zaroven Casto 1
ucetni 1 mzdovou Ucetni, takZe jsou na ni kumulované i spousty jinych spisovych zéleZitosti,
mnohdy se 1 vyuzivad k dozoru nad Z&ky, téZko miiZze pienést biemeno koncep¢ni hospodai-
sko-ekonomické prace na ni. Podle manaZerskych teorii se ovSsem nemél nechat feditel Skoly
zahlcovat béZznymi provoznimi problémy. M¢l by systematicky odchylit od své kancelafe nej-
riznéj$i zadosti, prosby, stiznosti, dotazy a mnohé dalSi pozadavky od poc¢maranych hygie-
nickych zatizeni ¢i fasady, rozbité kliky, ptes feSeni jak sloucit tfidy, aby se tolik nesuplovalo
k vyvrknutému kotniku pfi télocviku. PfestoZe se mnozi snazi, aby feditelna nebyla jenom

mistem, kde se zaci vyhradné karaji a diirazn¢ umraviiuji, ale i zpovédnici klopytajicich, ony

vvvvv
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telny. Pfedstava, Ze si feditel v klidu a Seru své kanceldfe bada nad novou vizi Skoly, svou
koncepci nebo nad koncepci nékoho jiného je naprosto scestna a iluzorni. Ti, kdo se toto do-
mnivaji, Ze takto by méla vypadat hlavni napli prace teditele Skoly a propaguji takovéto zasa-

dy, nemaji o provozu Skoly ani ponéti.

Na zéklad¢ prizkumu se opét jednoznacné prokézalo, ze pro zajisténi kvalitniho servisu pro
efektivni provoz Skoly po strance ekonomické, spravni a hospodaiské nemaji absolutné fedite-
1¢ zakladnich skol dostatek ekonomickych prostiedkl, aby zajistili plynulost a kvalitni fungo-
vani téchto oblasti. Pouze 3% dotazanych se domniva, Ze tyto prostfedky maji. Svédci to o
skute¢nosti, Ze pro feditele Skol s novymi povinnostmi nebyl poskytnut dostatek finan¢nich
prostfedktl kjejich zajiSténi, které pfimo nesouvisi s pedagogickym procesem. V souvislosti
stim se stdva vyhrGznym imperativem i problém ziskani novych kvalifikovanych ucitelq,
zvlasté v okrajovych oblastech vzdalenych od velkych méstskych center, radikalni neochota
absolventti pedagogickych fakult nastupovat pfedev$im na zdkladni Skoly, nemoznost doplné-

ni si poZzadovaného vzdéladni neaprobovanych ucditeltt dalkovym studiem.

Tabulka ¢.8 - Mate dostatecné ekonomické prostredky pro zajisteni kvalitniho servisu rizeni

Skoly po strance ekonomické, hospodarské a spravni?

Pravni sub- | Pravni sub- | Primér Celkem ANO, NE
jektivita od | jektivita celkem bez z celkového poctu 99
roku 2003 pfed rokem | ohledu na respondenti
2003 vstup do PS
Ano 3% 3% 3% 31 31%
Spise Ano 24% 31% 28%
(1)
New 46% 40% 42% 68 69%
Spise Ne 27% 26% 26%

7.1. Prostfedky na ekonomicky servis

Reditel $koly prosté a jednoduie nema takovy aparat, kam by cilené pienesl viechny mali-
cherné podruznosti, které se na néj dennodenné vali a kterym zpravidla nemiize uniknout.
Nema prosté Sanci odklonit nepodstatné zalezitosti na n€koho jiného. Dulezity je i fakt, ze z
malickosti velice Casto vznikaji velké problémy a mnohdy mohou pfinést dalekosidhlé nega-
tivni disledky. Problémem zavaznym je i skuteCnost, ze feditel pedagog, vyristajici
v fevnivosti tfidnich kolektivii zvykly mentorovat, radit a kontrolovat a vétSinou vSe védét

nejlépe, se téchto atributi nemize jen tak letmo zbavit a trpi pocitem, ze vSe zafidi nejlépe,
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musi mit rozhodujici slovo, musi ovSem védét a hlavné divétuje pouze sobe, nebot to vidi
jako jediny spravné. Zastupce je proto devalvovan a odkdzan do pasivni role vykonavatele a
listonoSe, hospodaika a ekonomka se sice snazi, ale hlavni a jedinou zodpovédnost nese fedi-
tel, takze vyzaduji pernamentni kontrolu a zasadni materidly musi byt peclivé kontrolovany.
Skolnik hlavné at dba na poradek a déti nelitaly piili§ po budové. Ugitelé jsou zahlceni no-
vymi koncepcemi, haldami seSitli a rostouci nekdzni, hrubosti a vulgaritou zakt, pochybovac-
nosti o pfejici spolecnosti, statetné bojujici se syndromem vyhoteni, ktery se nad nimi pfi-
zra¢né vznasi. Kdo zbyva, nikdo. Megalomanska absurdnost faktu, i kdyz pochopitelnd, Ze
kazda listina, dopis, zprava, dokument, ktery opousti Skolu, musi byt podepsan feditelem,
vede k trvalému stresu, coZpak si muze dovolit pustit cosi do svéta, aniz bych byl pfesvédcen
o jeho dokonalosti, bezchybnosti a spravnosti? V zavétii ¢ekaji na kazdou chybu zfizovatel,

krajsky wfad, poradny a viechny dalii instituce. Reditel-perfektcionalista je ztracen.

Prizkumova otazka, jestli se citi feditel Skoly skuteénym manaZerem s patfiénym zdzemim a
respektem jako manazer béZného podniku ¢i firmy, odhalila jednak malé sebevédomi tediteld,
devalvaci jejich postaveni, neschopnost vybudovat si priméteny spolecensky respekt. Jen 27
% fediteld mé viceméné kladny pocit, Ze se mohou rovnat manaZzerim béznych podniki.
Ostatni, celych 73% (!) se kr¢i v ustrani hospodatrského boomu a ve vytahanych sa¢cich sbira

pokorné stfipky ucty a materialnich pozitku.

Tabulka ¢.9 - Domnivdte, Ze jste skutecnym manazerem spatricnym zdzemim a respektem

jako reditel beézného podniku ¢i firmy?

Pravni sub- | Pravni subjek- | Primér Celkem ANO, NE
jektivita od | tivita pred | celkem bez | z celkového poétu
roku 2003 rokem 2003 ohledu na 99 respondentii
vstup do
PS
Ano 2% 5% 4% 26 26%
SpiSe Ano 12% 29% 22%
Ne 44% 29% 35%
3 g ° > 73 74%
SpiSe Ne 4% 36% 38%

Graf ¢.8 - Domnivate, Zejste skutecnym manazerem s patricnym zdzemim a respektem jako

reditel bézného podniku ci firmy?
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7.2. Odménovani reditelu skol

Uzce s tim spjata otazka odméfiovani fediteld je spiSe kuriozitou k pousmani, otazka tolikrat
pretfasand a emotivné rozebirana. Platy feditele Skoly a vlibec vSech pedagogickych pracov-

nikl jsou hluboce podhodnoceny a reflektuji netctu politické garnitury k otdzce Skolstvi.

Ani jeden feditel Skoly se nevyjadfil v prizkumu jednozna¢né, Ze jeho finan¢ni ohodnoceni je
na patii¢né trovni. Cest tém 15%, kteii se vyjadtili v kategorii spiSe ano. Je vidét, Ze prvotni
je u nich funkéni existence a zatazeni, nikoliv platové odhodnoceni. 85% by samoziejmé pii-

vitalo k funkénimu postaveni i odpovidajici finan¢ni ocenéni.

Tabulka ¢.10 -Jefinancni ohodnoceni rediteli Skol na odpovidajici urovni?

.Pré\.fn.i sub- .Prz'n.'n.i sub- | Prumér Celkem ANO, NE
jektivita od | jektivita celkem bez
roku 2003 pied rokem | ohledu na | z celkového poctu 99
2003 vstup do respondentii
PS
Ano 0 0 0 15 15%
Spise Ano 10% 19% 15%
Ne 56% 64 % 61%
- > ° : 84 85%
Spise Ne 35% 17% 24%

Graf ¢.9 -Jefinancni ohodnoceni rediteli $kol na odpovidajici urovni?
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7.3. Rozd¢leni pravomoci

Stastny to feditel, ktery ma kvalitniho zastupce pro pedagogickou praci a jenz dokaze usmér-
novat spravnym a cilevédomym tempem a zpisobem pedagogickou stranku Skoly. Tim se
rozumi obsahnout vSe od suplovani, péc¢i o zaky se specialnimi vzdélavacimi potiebami, pra-
videlnymi pohovory nad vedenim metodiky vyucovani, usmériiovat a navigovat ucitele pravi-
delnymi hospitacemi a ndvaznymi rozbory, mit vzacny a vécny dar feSeni drobnych ¢i vétsich
kazenskych problémi, husté protkanymi kazdodennim Zivotem Skoly a stdle expanzivné kul-
minujici, uklidnit i ziskdvat rodi¢e na stranu Skoly, dohlizet nad funkénosti metodickych ko-
misi, rozebirat odborné SVP a profilovat individualni vzdélavaci programy a byt vzdy piito-

men tam, kde hrozi kolize mezi zaky-zadkem a ucitelem.

Jisté feSeni jsem m¢l moznost poznat pii stdzich v ramci partnerské spolupriace na bavor-
skych a saskych Skolach v SRN. V Bavorsku feditel ma svou funkci de facto jaksi pod penzi -
definitivou, pokud samoziejmé neucini néjaky devastujici ¢i protizakonny krok vici Skole ¢i
spole¢nosti a predevsim si miize dopfedu vyhlédnout a viceméné jednozna¢né jmenovat svého
potencialniho nastupce, ktery zatim vykonava funkci zastupce a je svému fediteli upfimné
zavazany a snazi se mu maximalné¢ pomoci, vyhovét. Jinak by o privilegium pfiSel. Dals$i am-
bicidzni ucitelé touzici po vedouci kariéfe proto radéji odchazeji na jinou Skolu, nebot’ védi,
ze zde je jich Sance na mnoho let zablokovana. Stejné¢ tak i ucitelé dle slov fediteld musi své-
ho teditele milovat a Cinit vSe, co mu na ocich vidi, protoze o jejich platovém postupu
v platové stupnici dle odpracovanych let definitivné rozhodne feditel Skoly. A platovy postup

zde neni v zadném pripad¢ tak nanicovaty, demotivujici, malicherny a automaticky jako
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v naem &eském systému. Reditel miize tento postup na nékolik let zablokovat, coz miiZe pro
ucitele znamenat 1 urcitou neblahou finan¢ni katastrofu. V Sasku zase feditel Skoly pokud uz
jednou dosahl na tuto prestizni funkci, uz nemtze v budoucnu vykonavat funkci nizsi. To mu
dovoluje vystupovat a jednat velmi sebevédomé, Casové vyhledové a s potfebné autoritativ-
nosti vigi zfizovateli ¢ uéitelskému sboru a rodidovské vefejnosti. Casto tak dochazi k urgité
rotaci mezi fediteli v jednotlivych méstech, kdy se ptistupuje k jejich pfimé oboustranné vy-
méné na daném postu. Jako naptiklad v ptipad¢é nasi partnerské Skoly, kdy se feditel dostal do
sporu se ziizovatelem o budouci profilaci Skoly a starosta tento spor nemohl a ani nechtél du-
stojn¢ ustat, proto doslo kjeho odvolani. Ale feditel o své postaveni nepiisel. Nékomu to mu-
ze pripadat pon¢kud neetické, nespravedlivé a nesystémové, ale vira v moznost bez gilotiny
ponizeni vlastni distojnosti, dokdzat a prosadit opravnénost svych rozhodnuti, nefiltrované
ustrasenosti a ¢etnymi Pyrrhovymi vitézstvimi a prosazeni a eventualita obhajitelnosti svych
koncepci nazorti bez okamzité diskriminace, je zvlast pro feditele v naSich podminkach velmi
cennd. Jsou bohuzel velmi casto pouhymi bezpravnymi a bezmocnymi véchytky

v devalvujicim a nestabilnim trojuhelniku ztizovatel, krajsky ufad a rodic.

7.4. Vliv Gfadl na pravni subjektivitu

PtestoZze pravni subjektivitou nebyvale a bez diskuse vyznamné vzrostla byvald fixni autono-
mie Skol, je evidentni, ze se Ufady snazi implicitn¢ Skoly ovliviiovat, at’ uz zjakychkoli divo-
da - ztraty vyhradniho postaveni nad nimi, vlastniho pocitu nadfazenosti a povySenosti, ¢i
jednoduchého principu - kdo ma Gfad, ma rozum, ¢i plizivym nérGstem ufednického aparatu a
nasledné snahou dokazat svou pracovni opravnénost ristem byrokratickych vykazl a statistik.
Kazdy novy tfednik musi pfeci jen prokazat svou podstatu a misto na zemi novym spisem,
dotaznikem, formulafem. Zanikly sice Skolské Gtady, ale nikdo z jejich zaméstnanct nepiisel
0 praci - systematicky se pretransformovali na Krajské urady, na jesté pocet odborti Skolstvi
povéfenych obci a magistrati mést. Ztratili nastésti mnoho piimych nastroju jak bezprostred-
n¢ a vazalsky ovlivilovat S§koly svymi pokyny a nafizenimi, tak se snazi feSit situaci adminis-
trativné - vymysleji dalsi a dalS$i omezeni, stanovuji nejrizné;jsi pravidla a vyrabéji stohy sta-
tistik a formulart, nepifimych pokynt, stohy papirt, které jsou jen CasteCné popsany - a uko-
lem skoly je se vSemi se seznamit, akceptovat, a co je nejhorsi, vyplnit v nich néjaka slova,
¢isla, udaje pod kuratelou hoficich termint. Tyto aktivity vedou k stale vétSimu a katastrofal-
n¢ rostoucimu byrokratickému zatizeni vedeni Skol. Ani princip tfetiho Supliku uz prakticky
nefunguje - po tydnu se tiskopis piesune o Suplik niz, kdyz skonc¢i ve tfetim a po tydnu neni

urgovan, vyhodi se. Obycejné se na tieti Suplik nedostava.
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8. Kapitola
Ziizovatel a regionalni Skolstvi

Nejisté a nezavidénihodné chvile nastaly pro feditele Skol s nastupem platnosti § 166 (2) za-
kona 561/2004 Sb., Skolského zdkon v platném znéni a sice, ze fteditele Skolské pravnicke
osoby zfizované ministerstvem, krajem, obci nebo svazkem obci, feditele ptispévkové organi-
zace a vedouciho organiza¢ni slozky statu nebo jeji soucasti jmenuje do funkce zfizovatel na
zdklad¢ jim vyhldSeného konkursniho fizeni. A hlavné - zfizovatel podle véty prvni plni
funkci organu nadiizeného zaméstnavatele v oblasti pracovnéprdvnich vztahd. S tim souvisi 1
urceni platu podle § 122 zdkoniku prace (2)-vedoucimu zaméstnanci, ktery je statutdrnim or-
ganem zameéstnavatele, nebo ktery je vedoucim organizacni slozky statu nebo tzemniho sa-
mospravného celku (§ 24 az 26 zdkona ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech izemnich
rozpocCtl) , urCuje plat organ, ktery ho na pracovni misto ustanovil, pokud zvlastni pravni
pfedpis nestanovi jinak. V naSem piipad¢ méstska rada. Aby situace nebyla tolik jednoducha,
ziizovatel ale neni v pozici zaméstnavatele vici fediteli skoly, tim je Skola (pravnicka osoba).
Neni proto mozné, aby si zfizovatel osvojoval dalsi pracovnépravni oblasti (napf. Cerpani do-
volené, povolovani pracovnich cest apod.). V tomto trancedentnim pravnim prostifedi nejas-
nych vazeb se pohybuje feditel Skoly bez pevného ukotveni v systému, navic pokud chce
uplatnit své materidlni pozitky je odkdzan na vuli ¢i nevili kolektivniho nazoru, o jehoz jed-
nomyslnosti si nelze délat iluze. Osobni ptiplatek, pfipadné odmény jsou casto vysledkem

jisté loterie nazoru, které lze jen tézko dopiedu odhadnout.

V souvislosti s vazbou na zfizovatele - samospravou, ktera vstoupila s pravni subjektivitou do
diametralné novych vztaht, se nabizi kardindlni otdzka - co bude napfisté pro feditele priorit-
ni, aby se ve funkci udrzel? Bude to kvalitni fidici prace, jejiz vysledky se mohou projevit az
v jistém Casovém horizontu nebo dobré, pokud mozno okamzité nekonfliktni vztahy se samo-
spravou, které vyzaduji mnoho kompromisa a které vyzaduji v souladu s pudem sebezachovy
ubrat z mnoha variant své exkluzivity v zajmu svém i celku a pokusit se zapomenout na svij
osobnostni ptinos. Dozraly viibec obce k tomu, aby fakticky pievzaly vladu nad Skolou? Prii-
zkum velmi masochisticky prokazal, ze se vstupem do pravni subjektivity do Skolnich budov
vstoupil 1 novy fenomén - odpor a averze vi¢i zfizovateli - obci & méstskym ufadim. Redi-
telé skol se naprosto kategoricky a nezvratn¢ vyslovily, Ze obce absolutn¢ nedozraly k tomu,
aby prevzaly vladu nad Skolstvim. Jasné ano se nevyjadfil nikdo, nesméle Ze spiSe ano se z 99

vyslovili pouze 3! Naprosto jasné stanovisko, Ze kolize mezi zfizovateli a Skolami nariista a
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hrozi vybusnou explozi, kterou ovSem vzdy budou postizeni vyhradné feditelé skol. Opravné-

nost této obavy byla naprosto potvrzena.

Tabulka ¢. 11 - Domnivate se, Ze obce ¢i mésta dozrdly k tomu, aby oprdvnéné afundované

prevzaly viadu nad Skolami?

Pravni subjek- | Pravni sub- | Primér Celkem ANO, NE
tivita od roku | jektivita celkem bez |z celkového poctu
2003 pfed rokem | ohledu na | 99 respondenti
2003 vstup do
PS

Ano 0% 0% 0% 3 3%
SpiSe Ano 2% 3% 3%
Ne 59% 76 % 69 %

B 2 2 2 96 97%
SpiSe Ne 40% 21% 29%

Ponékud kontraproduktivné vyznéla v prizkumu s tim souvisejici otdzka, jestli se citi feditelé
Skol jako rovnocenny partner se zfizovatelem - viz tabulka ¢.3. V tomto pfipad€ uz vysledek
nebyl tolik zadporny, mnozi maji pocit, Ze maji rovnocenné postaveni a partnersky vztah,
v tomto smyslu se vyslovilo kladné¢ dokonce 53% fteditelii §kol. Dochazi k urcité disproporeci,
ze je v jiném Uhlu vnimana otazka ziizovatele jako nemilosrdného kata neposlusnosti fediteld,
nez osobnostni vzdjemnd spoluprace, kterda muze byt Casto piedstavovana i lidmi jinak osvi-
cenymi a erudovanymi, ale spiSe tdpajicimi, jak se zavdécit obCanskému okoli. A Gtok na své-
bytnost Skoly vzdy pfinasi kladné body a tim i hlasy voli¢t. Vzdyt komu Skola neublizila, ¢i

momentalné neublizuje.

Clovék ¢&asto jedna podle toho, jak se hodnoti, nikoliv podle toho, jaky ve skute¢nosti je. Mira
a hranice subjektivity a objektivity je zde dimenzovana zna¢né Sirokou veli¢inou. Vztahy se
ztizovatelem jsou jednoznacné slozité. VétSina fediteld za své funk¢éni obdobi spolupracuje
s n¢kolika starosty a s tim nasledné obménénou méstskou radou. Pokazdé je nutné projit ne-
snadnou cestou od absolutni nediivéry po chépani potieb a zajmu sSkoly kjakémusi statusu
quo az k nasledné vytvofené duvére a pochopeni. Je to samoziejmée unavujici a vyCerpavajici,
ale asi nezbytné. Tato uloha je o to tézsi, jaké zkuSenosti maji zkuSenosti se svou Skolni do-
chazkou, a nelze si délat iluze, ze dobré ¢i vyborné. To vSe je korunovano vétSinou neorto-

doxnimi ndzory na okolni spoleCenské déni, které zvlasté v malych mistech mé Siroké pod-

houbi deziluze a roz€arovani a spocivd v hledani potenciondlniho vinika v jejich ptipadné
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docasné zivotni nedocenénosti. Skvélym a vitanym terCem ventilovat své osobni zklamani je
bohuzel skola, potazmo jeji feditel. V poslednim obdobi se nedafi tento boj o pochopeni jed-
nozna¢n¢ vyhrat a dochdzi k mnoha tfenicim a osobnimu obnazovéni, tak oblibené zvlasté
v malych obcich. Je to jakysi trend této doby - ukazat svou politickou silu na Skolstvi a ne-

schopnosti fediteld.
8.1. Skola v novych podminkach, etapy vyvoje

Viceméné se zatim pln¢ nedafi, aby okoli pochopilo, ze se Skolam v disledku zménénych
podminek socializace déti a krize rodiny ukladaji stale nové ulohy a odpovédnosti, pficemz
jeji finanéni a lidské zdroje se nezlepSuji takovym tempem natolik, aby byly dostatecné a tyto
problémy pokryly jak v roviné personalni, tak materidlni. Skole se musi dostat daleko vice
obecného uznani a vyrazné zvysSené prestize jako komunitni instituci a €¢inné hrazi proti silici

socialni fragmentaci a krizi hodnot.

Jestlize nastoupi novy ucitel, a pokud neni vyraznym pedagogickym talentem, je nutné, aby se
vypracoval v dobrého, tedy nikoliv zatim skvélého ucitele, dobu nejméné pét let. Musi projit
zakonité trnitou cestou bezbiehé vstiicnosti a liberalismu pies hyperbolu tvrdého vynucovani
kazn¢ atd. Je vSak nezbytné nutné, aby kazdy rok umél ucinné vyhodnotit, ¢eho se pristé vy-
varovat, ¢eho se naopak podrzet, aplikovat tviréim zplisobem, vSe co se vyrazné osvédcilo.
Zhruba za pét let by to mohlo zacit fungovat. Urcitou paralelu Ize snad najit i v praci feditele.
Otazkou ziistava, zdali je ucelné Ci jestli je viibec dobré poskytnout mu tolik ¢asu. Prvni rok
se maji rozhlizet, vsttebavat informace a poznatky a pftili§ do chodu organizace nezasahovat,
druhy rok provést zasadni zmény na zaklad¢ vypozorovanych jevi, a tieti rok se ukaze, jestli
je to k né¢emu dobré, nebo radéji rychle vSeho nechat a zkusit to jinde ¢i jinak. Takze je to
vlastné kontinudlni boj o zménu. Etapizace feditelovani Skoly ma v podstaté tfi sekvence, vza-
jemn¢ se prolinajici:

* Prvni etapa je etapou entuziasmu, prvnich vizi a vytvafeni pracovnich kontaktli vné a
uvnitt Skoly. Pozorovani prostiedi.

* Druha etapa je etapou intenzivniho sbirdni zkuSenosti a jejich analyzovani a korigovani
vizi.

« Trteti etapaje etapou uskute¢iiovani, profesionalizace. ZkuSenosti se ménily na znalosti.
Prosttedi feditelovy Cinnosti je prozkouméano. Zaméstnanci jsou pozndni a feditel je pfipra-
ven se svymi tymy racionaln¢ reagovat na zmény.

Od okamziku, kdy se fyzickd osoba stane zaméstnancem Skoly a feditel Skoly se ocitne v roli

zaméstnavatele, stavaji se jejich pracovni ¢innost a vztahy spolecenskymi. Zakonitostmi vy-
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voje spolecnosti, spoleCenskymi jevy a vztahy se zabyva véda zvana sociologie. Sociologie
poskytuje velké pouceni zejména lidem, kteti maji pravomoc a chtéji si pocinat nejefektivnéji,
dosahovat ptedem stanovenych cili a pro jejich splnéni vynalozit nejniz8§i nadklady a ndmahu.
Ve velkych organizacich plisobi specialisté, sociologové, kteti vyhodnocuji spolecenské me-
chanismy a socialni prostfedi a doporu¢uji managementu takova opatieni, kterd by zajistila
zdravé a harmonické socialni vztahy. Sestavuji sociologické plany a podileji se na realizaci
planovanych socidlnich procest a udrzeni socialni stability na pracovisti. Z uvedeného vyply-

va, ze teditel Skoly by mél byt také aspon primérnym sociologem. Krom¢ mnoho jiného.

9. Kapitola

Samosprava a reditel Skoly

Samosprave byla dana do ruky velka zbran a moznost zasahnout do oblasti, kterd jim ptinesla
mnohdy celozivotni trauma netspéchu. DoSlo k vyznamnému posileni pravomoci uzemnich
samospravnych celkli, nebot’ dfivéjsi tprava svérovala tuto pravomoc do rukou organu kraje v
prenesené piisobnosti a ministerstvu Skolstvi, pfiCemz zfizovatelé vyjadfovali se jmenovanim
a odvolanim jen souhlas. Nyni zakon ¢. 561/2004 Sb. v pozd¢jSim platném znéni vymezuje v
§ 166 odst. 4 divody, na zakladé kterych ziizovatel odvola z funkce feditele Skolské pravnic-
ké osoby zfizované ministerstvem, krajem, obci nebo svazkem obci, feditele prispévkové or-
ganizace a vedouciho organizacni slozky statu. Témito zakonem stanovenymi divody jsou:
pozbyti nékterého z predpokladii pro vykon funkce feditele Skoly nebo Skolského zatizeni
stanovenych zvlaStnim zdkonem, nesplnéni podminek ziskani znalosti z oblasti fizeni Skolstvi
studiem pro fteditele Skol a Skolskych zafizeni podle zvlastniho zédkona a organiza¢ni zmény,
jejichz dusledkem je zruseni vykonavané funkce. Ustanoveni § 166 odst. 5 pak fesi ptipady,
za kterych zfizovatel mize odvolat teditele Skolské pravnické osoby ziizované ministerstvem,
krajem, obci nebo svazkem obci, feditele pfispévkové organizace a vedouciho organizacni
slozky statu. Témito divody jsou: zdvazné poruSeni nebo neplnéni pravnich povinnosti vy-
plyvajicich z vykonavané funkce, které bylo zji§téno zejména inspekéni ¢innosti Ceské $kolni
inspekce, zfizovatelem nebo jinymi kontrolnimi organy, nebo dosazeni v€ku 65 let. Drobnou
pojistkou je, ze pokud zfizovatel obejde zakonem ptedepsany souhlas krajského uradu, popf.
ministerstva Skolstvi, ¢ini pravni akt jmenovani neplatnym, totéz plati o odvolani z funkce bez
souhlasu kraje ¢i ministerstva Skolstvi. Pokud se feditel Skoly dostane do kolize se ziizovate-
lem a mize to byt ¢asto z malichernych divodi a ten kategoricky zada jeho odvolani, stoji

proti Ufednimu natlaku mistni samospravy osamoceny. Neexistuji ani profesni, ani odvétvové
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organy, o které by se mohl opfit, nema kde hledat pomoc a s kym snazit se problém fesit.
Krajsky urad navrh potvrdi, protoze do problému pfi tak velkém mnozstvi fizenych Skol nevi-
di a podnét z obce je pro n¢j rozhoduyjici. Snad jedinou moZnosti miize byt, pokud se ucitelsky
sbor postavi za feditele Skoly a nenecha si takové jednani libit. Tfebaze mnohdy tento aspekt
muze byt hodné spekulativni dle pravidla nepfitel je za hradbami, ochranci se docasné se-

mknou a zapomenou na minulé rozpory.

I kdyz teditel vyhraje, obhaji svou pozici a pravdu, vzdy ziistanou jizvy, které se Spatn¢
1é¢i a prakticky nikdy nezahoji. Pomluva ¢i vykalkulovand kritika, tfebaze vyvracena, vzdy
zustane pod kizi mnohych a tézko, ne-li vliibec, se z paméti vytrati, spiSe zlistane jednou pro-
vzdy podténem vSech jednani. Prvofadou otdzkou potom nastavd boj o povést Skoly, jeji tra-
dice a schopnost spoluvytvaret veiejné minéni. Sta¢i dva tii negativni nazory a dokézou zvlas-
té¢ v malém misté napachat obrovské Skody. Boj s radnici, tfebaze vitézny, dokaze velmi za-
sadné znejistit rodiCovskou vetejnost a ziskat vyrazné¢ negativni body pro Skolu. Pfi¢ina sporu
vétsinou zustane dobfe utajena. Je jednoznacné, ze je nutné krok po kroku ziskavat verejnost
na nasi stranu, maximaln¢ Skolu oteviit rodicim formou nejriznéjSich aktivit, vstiicného a
odusevnélého jednani. Byva to nesnadné s ohledem k socialnimu sloZeni, nebot’ mnoho nyni
frustrovanych a zklamanych lidi z celkové pro n€ negativni socidlni situace, si své nerealizo-
vané ambice a ztracenou sebedlivéru chce 1é¢it na problémech Skolni dochazky svych déti,
kdy jednozna¢nym vinikem jejich netspésnosti je samoziejm¢ Skola. Byva velkym rozc¢aro-
vanim sledovat adhezi zastupitelstev k Ipéni na nicotnych problémech a nepodstatnostech.
Pikantni je Casto pozorovat, kdyz se rozhoduje o velkych investicich ¢i milionech na provoz
Skoly, dochézi k jednotnému hlasovani bez ptipominek se skepticky svéSenymi hlavami. To je
oblast, o které drobni Zovialni Zivnostnici tvofici vétSinu Clenti zastupitelstva - ti jsou nejvic
na ocich vefejnosti a proto nejvice voleni, nemaji ani ponéti. Pokud se vSak ma rozhodnout o
vydani byt tisicikoruny, rozhofi se vasniva a kategoricka diskuze Casto s negativnim vysled-
kem a dopadem. Boj o pozemky a drobné prebendy sloucit s rozhodovanim o tak citlivé véci,
jako je skolstvi, je nestastné, trapné a diletantské. Jakoby chtéli radit doktortim, jak postupo-
vat pii operaci. Tento vztah vede k socialni a vztahové korupci, ptitelickovani a hledani spo-
jenct, nikoliv kvalitnich feSeni. Jisté je i choulostivé v piipad¢, Ze je starosta Ci jini Clenové
mestské samospravy byvalymi zaky teditele Skoly. VSichni dobie védi, Ze touha po naprave ¢i
pomsté pripadnych minulych kifivd je zivnou pladou k mnoha zbyteCnym konfliktim

v budoucnu. Témto organiim jsou feditelé Skol vystaveni na milost a nemilost. Pfed nimi po-
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klonkuji a vyvraceji se do bezpateinosti. Bez nich totiz nemohou fungovat. Lze hovofit potom
0 autonomnim a samostatném rozhodovani? Nikoliv.

Priizkum toto tvrzeni prokézal. Instituce, kterd nejvice ovliviiuje rozhodovani fediteld mimo
Skolu, jsou v ziskaném prizkumu v 56% ztizovatelé. Bohuzel jesté vyraznéjsi je legislativa,
ktera se neustale méni, vSe podstatné neni shrnuto v jednom ¢i dvou zakonech, ale v nescisl-
ném mnozstvi nafizeni, vyhlaSek a pokynii jak centrilnich, tak od zfizovatele. Ukdzalo se
zaroven, ze poveétené obce jsou naprosto nadbyteCnym clankem ve spravé Skolstvi. Nepod-
statnou roli v pfimém vlivu na zakladni Skoly sehravaji rovnéz krajské urady.

Graf¢. 10- Ktera instituce, pripadné osoba, nejvice ovliviiuje Vase rozhodovani mimo Skolu?
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9.1. Konkurzni fizeni
Reditel $koly je jmenovan dekretem nadfizené instituce, po absolvovani konkurzniho fizeni.
Pro ptihlaSeni se do konkurzu na funkci feditele Skoly jsou definovany podminky zakonem ¢.
563/2004 Sb. o pedagogickych pracovnicich a zméné né€kterych zédkont. Predpoklady pro vy-
kon funkce teditele Skoly, vCetné¢ absolutoria Skolského managementu stanovi §5 tohoto za-
kona. Konkurzni komisi ptedklada uchazec, krom¢ osobnich udajt, vlastni obsahlou koncepci
Skoly. Zda bude komise vice akceptovat kvalitu, naroCnost, dosazitelnost i jistou odvaznost
vytyCenych cilli vlastni koncepce nebo piipadné vzdélanostni Groven, evidentni uspéchy na
cesté zivotem, ziskané zkuSenosti z fidicich funkci uchazece je v soucasnosti spise dilem na-
hody. Moznost nadfizené¢ho organu - zfizovatele jmenovat do funkce feditele Skoly nebo
Skolského zatizeni osobu, kterd nevyhrala konkurz a navic zdsadn€ ovlivnit pribéh konkurz-
niho fizeni devalvuji tento akt na predem dohodnuty formalni proces. Je jisté, Ze zjednoho
pohovoru c¢asto nepiesahujici 20 minut nelze vyvodit zdsadni zavéry o schopnostech kandida-

ta.
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Jevi se zcela pfirozené a pochopitelné, musi-li feditel skoly zpracovat koncepci Skoly, mél by
dokazat definovat a rozebrat Skolu, na kterou piichdzi. Je jisté vyhodou, kdyz ptichazi feditel
zjiného prostiedi, nebot’ neni zatizeny minulymi konflikty, vztahy a svou ptipadnou vlastni
odhalenou nedostate¢nosti. T&zko mulze vytvofit koncepci na miru, pokud neznd detailné
prostedi, jeho moznosti, vyhody a slabiny. Vytvareni koncepci naslepo je zavadéjici a ucast-
nik konkurzniho fizeni hned na startu ztraci plusové body. Reditel $koly nema piedepsano
sestaveni plant (soustavy plantl), ale kazdy racionaln¢ a systematicky myslici feditel si uve-
domuje, Ze planovat musi. Bez planu, jako predstavy chténé a cilené budoucnosti, o které se
rozhoduje s ptredstihem, bude Skola fizena chaoticky, dle feSeni pfichazejicich problémi, které

se v fizeni maji pfedvidat a planovité¢ zamezovat jejich vyskytu.

10. Kapitola

Reditel §koly - skuteény manaZer

Povinnosti a pravomoci feditele jsou dany legislativné. Ve Skolském zakonu ¢. 561/2004 Sb.
o pfedskolnim, zdkladnim, stfednim, vys$Sim odborném a jiném vzdélavani je teditel Skoly
nazyvan statutdrnim zastupcem 3koly. Skolsky zikon v §164 a § 165 piedepisuje fediteli $ko-
ly, o ¢em rozhoduje, za co odpovida, co ma vytvaret, co zajistuje. Ve Skolském zikoné se
ovSem pojem ve zhruba 190 paragrafech objevuje 259 krat. Nejparadoxnéjsi je ovSem stav, ze
v zékoniku prace je feditel Skoly zaméstnavatelem. Tim vznikd dvojaké schizofrenni postave-
ni feditele Skoly vyplyvajici z jeho pracovné pravniho postaveni Skoly. Je soucasné¢ zamést-
nancem Skoly a pro vSechny zaméstnance Skoly stoji v roli zaméstnavatele. Dostava se do
nezavidéni hodné role - je ve skute¢nosti sim sob& zaméstnancem i zaméstnavatelem. Byt
zaméstnancem je jisté obtizné, role zamé&stnavatele je roli nezdvidénihodnou a jedndni v sou-
ladu se slozitymi pracovné pravnimi piredpisy je velmi obtizné a rizikové. Mize de facto po-
stihnout sam sebe. Dodnes nema feditel Skoly sestavenu pracovni ndpli nadfizenym orgénem.
Zalezi na jeho tivaze, co vSe do své naplné zacleni, tfebaze v mnoha pomocnych virtudlnich
dokumentech - aTtre v.o.s - napt. 222 dokumentl feditele Skoly, Rukovét teditele, Povinna
dokumentace, Pracovné-pravni vztahy, Smeérnice ve Skolstvi Verlag Dashofer, Kartotéka
PaeDr.Jana Mikace - najde mnoho inspiraci. Je jisté logické a prirozené, Ze tfeditel skoly mu-
si rozd¢lit pracovni Cinnosti mezi své zastupce, ale to az poté, kdyz determinuje svlj rozsah a
obsah prace. Podstatné je jak je orientovan, jestli se vyziva ¢i je mu bliz§i otdzka ekonomic-
ka, spravni, ¢i pedagogicka apod. V hrubych rysech je platformou pro délbu prace mezi Cleny

vedeni Skoly organiza¢ni fad Skoly (pracovni naplin ma byt vycCerpavajici, presn¢jsi). Jedna se
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opravdu o hrubé rysy, které nemohou v zadném piipade postihnout pestrost a Skalu povinnosti

pracovnikli Skoly na vSech trovnich.

10.1. Dalsi povinnosti feditele Skoly
Rediteli je svéfovana péée o majetek $koly. V roli zaméstnavatele a spravce majetku se feditel
Skoly nelisi od nejvysSich predstavitell jinych organizaci (feditele podniku, predsedy predsta-
venstva spole¢nosti atd.). U mimoskolnich organizaci mlze najit feditel Skoly pouceni a in-
spiraci. Z toho vyplyva, ze teditel Skoly, ktery plisobil v fidicich funkcich, mimo Skolstvi, si
prinesl zna¢né vyhody. Vibec v soucasnosti za¢ina byt alarmujici skute¢nost rozevirani niizek
mezi svétem ve Skole a tzv. na ulici, mimo Skolu. Svét za dvefmi Skol se ubird uplné€ jinym
tempem at’ technickym zdzemim, vztahovymi socialnimi vazbami mezi lidmi, moznostmi
osobnostni realizace, modernizaci vSech prvkll Zivota, moznosti kontakt a cestovani. Ucitelé
veetn¢ teditell jsou postupné uzavieni do ulity svého svéta malych boji a pokory, svij re-
spekt si buduji na neadekvatnich protivnicich - détech. Trpi iluzornim pocitem vlastni vyji-
mecnosti, ktery je rychle rozmetan pfi prvnim kontaktu s realitou vnéjSiho svéta. Prozit cely
profesni zivot ve Skole je velmi nebezpecné a mize nahlodat systém pyramidy dileZzitosti a
odhadu skute¢né reality. Kdyz se dostane ucitel do faze, ze povazuje nepfineseny domaci kol
¢1 nesmazanou tabuli za kardinalni celosvétovy problém, mél by na ¢as zménit uniformni pro-
stiedi Skoly za jiné pracovni prostfedi, aby pochopil, Ze zivotni problematika ma daleko rea-
zjiného pracovniho prostfedi, sjinymi pracovnimi navyky a predev§im dokdazali vnést prvek
skutecné tvrdého, ale zdravého konkuren¢niho prostiedi bez zbyte¢né naivity a licomé&rnosti.
A toje dal$i uskali. Zakon te$i podminky pro ucast v konkurznim feSeni. Stanovuje povinnou
pedagogickou praxi, a tu mize splnit jen pedagog (zakon také urcuje statut pedagoga). Z toho
vyplyva, Ze feditelem Skoly mtize byt jen Clovek, ktery je ,.také" ajen pedagog. Na Skolach se
tvrdi, ze feditel Skoly musi byt alespoit pramérny pedagog, aby neutrpéla jeho autorita. Redi-
tel Skoly je také pedagog. Vztah feditele a pedagoga by nemél byt ambivalentni. Povinnost
ucit je dana vyhlaskou Natizeni vlady ¢. 75/2005 Sb. ze dne 26. ledna 2005 o stanoveni roz-
sahu piimé vyucovaci, piimé vychovné, pfimé specialné pedagogické a piimé pedagogicko-
psychologické ¢innosti pedagogickych pracovnikli a pocet hodin ivazku je vazan poctem tiid
ve kole. Uvahy o tom, Ze feditel by mé&l byt manazerem a ne pedagogem jsou liché, uz ijen z
legislativniho diivodu. Reditel zodpovida za kvalitu vzdélavani. Musi hospitovat a komplexné

tidit praci pedagogi. A to miZe jen tehdy, bude-li pedagogiku znat teoreticky 1 v praxi.
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Typologie teditelti Skol pfili§ propracovana neni, tak jako napt. vedoucich pracovnikli (mana-
zert). Tradi¢né se hovoti o ucitelové poslani, kterym se chce vyjadrit, Ze vefejnost ocekava,
ze pedagog ve své pusobnosti dava néco navic, nez vyjadiuje zaméstnanecky vztah. Aniz by
za to ocekaval adekvatni odménu. Je znamy fakt, ze do Skolstvi se zasadné nechodi zbohat-
nout. Usp&sny feditel motivuje k tomu, aby z ugiteld poslani smérem k zak@im vyzafovalo. Pii
vyucovani musi sam vyzarovat - a co kdyz neni dobry pedagog, ale vyborny motivator, orga-
nizator, vidce? O poslani feditele se nemluvi, byt feditel Skoly je feditelem vSech zakd a musi

mit vztah piikladny ke kazdému zakovi.

10.2. Reditel $koly nebo manazer

Soucasné polemiky o tom, zda feditel Skoly ma byt vice feditel nebo manazer prameni z riistu
objemu prace, jeji slozitosti a komplikovanosti a ze zvySujicich se narokl na kvalitu prace
(bohuzel s rustem rozsahu prace roste odpovédnost a pravomoci spiSe ubyva). Schopnosti pla-
novace, organizatora, iniciatora, implementatora, kontrolora, hodnotitele atd. jsou schopnosti

manazerti. Administrativni zatéz je opravdu enormni.

Zajistovat rust a kvalitu prace se stavajicim poctem zaméstnancl vyzaduje stale vice organi-
zovat praci v tymech. Manazer Cerpd teoretické a praktické znalosti z managementu, coz je
mlady védni obor Cerpajici z praxe. Z prizkumu vSak vime, zZe feditel Skoly se bohuzel v 73%
neciti stfednim nebo vrcholovym manazerem (v CR je vice nez 150 tisic vrcholovych neboli
top manazertl). To znamend, ze se mezi n¢ zatim nepocCitd. Pro manazerské Cinnosti je typic-
ké, Ze z komplexti ¢innosti vykonavaji jen urcitou specializovanou praci, vyzadujici speciali-
zaci ziskanou vzdélanim a praxi (feditel Skoly se ve skutecnosti u¢i byt manazerem pii vyko-
nu funkce feditele $koly). Ukolem manaZera je zejména uméni vyuzit odbornikii pro vyty&eni
cili (ve Skolstvi vytyc€uji cile nadfizené organy a feditel Skoly).

Idedlni manazer se prezentuje vrozenymi vlastnostmi a ziskanymi znalostmi a dovednostmi.
Mezi vrozené vlastnosti patii potfeba fidit a potfeba mit moc a uméni empatie vici zaméest-
nanciim. Dosdhnout harmonie mezi témito vlastnostmi se povazuje za velmi obtizné a ncktery
manazer se jim uci roky, pokud se jim viibec nauci.

Ke znalostem a dovednostem se fadi znalosti ekonomické teorie, teorie podnikani a znalosti
ze svého oboru. Cim manaZer zastava vyssi post v organizaci, tim vice vyuziva univerzalnich
znalosti managementu (teoretickych a praktickych) a ubyva moznosti vyuzit poznatkl ziska-
nych v ptivodnim vzdélani. Je otazkou, dokaze se feditel oprostit od svych navykt poucovani,

spoleCenské podiizenosti, pomijivého sebevédomi? Jeho velkou devizou je ovSem schopnost
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celozivotniho u€eni a podvédomeého ziskdvani neustdle novych poznatkii. Znalosti styli, me-
tod a technik fizeni jsou pro manazera nezbytné a jejich efektivita pouziti praxi roste. Samo-
zfejm¢e vyznamnou a nepiehlédnutelnou nutnosti je pro kazdého vedouciho pracovnika dobry
fyzicky a psychicky stav. Je zndmo, ze psychicky stav ulitele zhruba po 10 letech praxe na-
byva velké trhliny.

Pro vykon funkce teditele Skoly je charakteristicka vysoka frekvence stfidani manazerskych
roli. Jsou to role interpersonalni - v nich vystupuje manazer jako reprezentant, vedouci a ko-
ordinator, informaéni (monitor, ve smyslu pfijimani a poskytovani informaci, dale rozsévac a
mluv¢i a rozhodovaci role - podnikatel, zachrance, alokétor - rozmistovac a vyjednavac. Kaz-
dy teditel Skoly za kratkodobou plisobnost ve své funkci si vSechny uvedené role vyzkousel.
Klicovym tkolem manazera je uchopit pfilezitosti a optimdlnim nasazenim vSech zdroji do-
sdhnout nejlepSich vysledk. Shrneme-li pozadavky na feditele Skoly jako manazera jsou po-
zadavky minimalné€ ptiblizn¢ stejné jako na manaZera z oblasti mimo Skolstvi a pozadovany
jsou navic manazerské schopnosti fizeni vzdélavaciho procesu, coZ jsou schopnosti specialni,
které jsou jadrem Skolského managementu. Manazer je v praxi profese velmi respektovana, je
tomu tak i ve Skolstvi? Hlavnim tkolem manazera je plnit cile organizace. Ze styll fizeni jed-
noznacné prevlada v tizeni Skol styl demokraticky. Demokraticky styl fizeni ma podobu:

» cilového tizeni - manaZer vyty¢i tkol a k dosazeni vysledku pouziva pobidek,

* delegacni fizeni - manaZer pfenaSi pravomoc a s ni odpovédnost na podiizené pro feSeni
ukold.

Se zménou dynamiky prostfedi soucasné spolecnosti se stale Castéji musi feditel Skoly uchy-
lovat ke stylu autoritativnimu. Je to spojeno s naristem feSeni krizovych situaci nebo pfi pro-
sazovani strategickych zmén na nezbytné nutnou dobu, ¢asto velmi nepopularnich. Liberalni
styl (byt' vétSina zamé&stnancli §kol by méla mit ma vysokoSkolské vzdélani a tudiz predpo-
klad k akceptovani tohoto stylu) je jen vyjimecné pouzitelny, i proto, ze findlni vysledky pe-
dagogii jsou zavislé na zacich (jejich inteligenci, pfistupu, vykonu, socidlni pozici, ambici
atd.) a zajejich vzdélavani je pln¢ odpoveédny fteditel skoly.

Je jednoduché natikat nad rostoucim objemem prace. Zasadni je nutné povazovat vzniklou si-
tuaci jako vyvojovy rast frekvence zmén, ukolti a narokli, s ohledem na novou spolecenskou
situaci, s mozna naivnim, ale optimistickym piedpokladem, Ze zmény povedou k pozitivnim
vysledkim. ZvySujici se naro¢nost fizeni Skoly 1ze jedin€ chéapat jako sméfovani a hlavné jako
vyzvu k dokonalejSimu systému Skoly. Strategické cile Skoly jsou urcovany skolskou politi-
kou statu a zakladni cile obsahuji dokumenty zpracované feditelem Skoly. Strategické cile ne-

Ize vynechat a nevtélit je do koncepce, samoziejmé v determinaci podminek Skoly, jeji geo-
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grafické polohy. V krat§im pldnovacim obdobi manaZer pracuje s prioritami a jejich hierar-
chizaci v sekvencich vyskytu nové se objevujicich potfeb. Pravé flexibilita v rozhodovani o
prioritach ve vyvoji Skoly je velmi dilezitou devizou manazera. Je§té vyznamnéjsi je kvalitni
prevence, tj. pfedchiazeni nedostatkim a chybam, a omezime-li je na sporadicky vyskyt, pak
rychlou reakci musime minimalizovat ztraty. Na zdvazné krizové situace ma mit manazer po
ruce pfipraven plan postupu praci na jejich zvladani, protoze ve zvlast vypjatych situacich je
rozhodovani krajné rizikové. O Cesich se fikd, Ze jsou mistfi kompromisti a piedev§im maji
vyjimecnou schopnost pruzného feseni problémovych situaci, do kterych se Casto bohuzel
dostavaji. Jak vSak vjednom rozhovoru trefné¢ poznamenal byvaly pfedsedou predstavenstva
Skoda Auto Mlada Boleslav Vratislav Kulhanek, na tento mij argument o naSich organizaé-
nich schopnostech retuSovat umné a pruzné vzniklé problémy, mu némecti partneti fekli, vy
musite pracovat a fidit firmu tak ,abyste se do problému viibec nedostal. Kazdé druhotné ume-
1é feSeni uz je Spatné a nepfipustné. Cozje myslim signifikantni pro praci manaZzera - feditele.
Musi dokazat a urcCit stupné zavaznosti vyskytujicich se jevll, k ¢emu mu slouzi tzv. Paretovo
pravidlo 20:80, potvrzujici, Ze 20 % nejvyznamnéjSich jevl v fizeni obsahuje 80 % vyznamu

jevu. Zbylé jevy maji v managementu podstatné nizsi vyznam.

10.3. Planovani pracovniho ¢asu

Nejvétsim problémem s ohledem na rozmanitost prace feditele Skoly je organizovani vlastni
¢innosti a schopnost unikat z ¢asovych pasti, kterym se i kvalitni manazer zcela nevyhne. Po-
uceni najde v time managementu (mechanismu sn¢hové koule, pojmenovani zlod€jii Casu,
odstranéni zlozvykl a stereotypii atd.). Zvladani cCasu je zakladni manaZerskou dovednosti.
Chce-li ¢lovek uspésné zahajit manazerskou ¢innost, musi zacit u sebe (sebetizenim, naucit se
byt manaZerem sam sob¢). Za samoziejmost se povazuje kazen, sebeovladani, tvirc¢i mysleni,
empatie, rozhodnost, vytrvalost, schopnost vést, vzdélani, schopnost se ucit a zdokonalovat
se. Tyto atributy vedou k jistoté k vlastnimu usudku a ke kritickému vztahu k Gsudku spolu-
pracovniki a podfizenych. Ponékud to jiz hrani¢i s jistou aureolou svatozare.

Prizkum prokazal, ze se teditelé Skol uz naucili a umi adekvatné a rovhomérné planovat sviij
pracovni ¢as mezi vSechny oblasti nezbytné k funkénimu fizeni Skol. Na ukor pedagogického
fizeni vSak musi vénovat stejny Casovy prostor i oblastem technicko-spravnim a administra-
tivn¢ spravnim. Celkem logicky nejvice ¢asu musi vénovat ekonomické oblasti, celkem 30%.
Je samoziejm¢ varujici, Ze pouze 23%, tedy Vi svého pracovniho casu vénuji oblasti pedago-

gicke, kterd by méla byt dominantni a rozhodujici..
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Tabulka ¢. 12 Vyjadrete alespon priblizne, kolik % své cinnosti vénujete jednotlivym oblastem

Fizeni Skoly?

Pravni Pravni Celkem
subjektivita | subjektivita o vy
. primér viech
od roku pied rokem respondentu
2003 2003
ekonomické 30% 30% 30%
pedagogické 24% 21% 22,5%
spravni
p 18% 20% 19%
technicko-spravni
p 17% 17% 17%
jme
) 11% 12% 11,5%

Graf ¢l - Vymezeni casového prostoru veénovaného jednotlivym oblastem 7izeni Skoly

ekonomické
s 30%
» pedagogické
N 18% 24%

technicko-spravni
17%

10.4. Potenciondlni rizika v praci manazera - feditele Skoly

Pro manazera je vzdy vyhodné znat chyby a nedostatky, kterych by se mohl dopoustét. Nej-
castéjSim prohteskem je nevyvazeny pomér mezi operativnim a koncepénim fizenim. Ope-
rativnimi tkoly se musi vedouci pracovnik zabyvat a nelze se jich zfici. Pti feSeni operativ-
nich problému se vedouci pracovnik informuje o tom, jaké Cinnosti aktualné probihaji. Ale
nelze nahrazovat koncepcni praci operativou, coz je zpravidla jednodussi. Je nutné nckteré
operativni tukoly delegovat dle naléhavosti a naro¢nosti podfizenym a najit vyvaZeny stav

mezi operativnim a koncepénim ftizenim. V pravni subjektivité vykrystalizovala s novymi
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pravomocemi feditele Skoly i Cetnd rizika, kterych se pfi fizeni Skoly mize dopoustét a velmi
tézko je bez kvalitni znalosti Skolského pagamentu muze feSit. Uved'me alesponl nékteré

z nich:

* Velkym tuskalim jsou chybné profesni preference. Napt. novy feditel Skoly #idi Skolu z po-
zice byvalého ucitele ur¢itého pfedmétu, napi. ceského jazyka. Dodrzovani spravného slo-
vosledu 1 v hovorové feci, fanatické se pohorSovani nad grafickymi chybami je pro n¢ho
dualezitéjsi, nezli rozhodovani o investi¢ni akci o nakladech nékolik mil. K¢.

+ Uzkostlivé Ipéni na vyznamu funkce (souvisi s narcismem, egocentrismem) je zavaznou
chybou vedouciho pracovnika v o¢ich podiizenych. Podfizeni to vnimaji jako nedocenéni
své ulohy v organizaci a precenovani vyznamu funkce vedouciho.

* Nenaroc¢nost mize se vyskytnout vici sobé a vi¢i podrizenym. Nendro¢nost znamena po-
veéfovani jednoduchymi ukoly, ale také prehliZzeni nesplnénych zadani. Ucitelé Casto neu-
znavaji tzv. "hodného" feditele.

* Vyvarovat se naopak pietézovani, které mize mit zdravotni disledky (fyzické a psychic-
ké).

* Slepé a byrokratické preferovani predpisii a nafizeni a jejich aplikace bez vnimani rozdil-
nych podminek praxe.

* Autokraticky pfistup vyznacujici se prosazovanim pouze vlastnich ndzorti a piehlizeni
mysSlenek ostatnich lidi.

+ Konformismus je podfizeni se jakémukoliv nafizeni, at’ s nim doty¢na osoba souhlasi nebo
ne. Konformismus se miize ubirat smérem k nadfizenym i k niz§im stupiitim fizeni. Proje-
vem konformismu je submisivnost.

* Preference rutinérstvi. Pfipustné je v pfipadech nenaro¢nych ¢innosti, které nejsou riziko-
vé. Tim si manazer muze vytvofit vét§i prostor pro koncepcni praci. Rutina je zabchand
dovednost dana dlouhou zkuSenosti a velmi usnadni likvidaci stresovych vypjatych situaci,
kterymi trpi kazdy zacate¢nik ve funkci.

* Upfednostiovani subjektivismu jako pfemiru uplatiovani a preferovani vlastnich ndzord a
zaveéru pred zaveéry objektivnimi a raciondlnimi. Prameni z nedostate¢né kvalifikace a teo-
retické piipravy k vykonu fidici funkce.

* Perfekcionismus je pozitivni jev v nékterych situacich. Chybnym ohodnocenim problému
muze zpusobit absenci fizeni, tam, kde vznikaji vazné chyby. Divodem je nekvalifikovany
odhad celého rozsahu fizeni. Je zajimavé, ze rostouci objem prace manazera ,,snizuje" do-

pousténi se Ipéni na perfektnim zvladani kazdé situace.
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Omezovani kvalifikacniho ristu podiizenych plsobi jako prevence pred moZnosti profesi-
onalniho ohrozeni postaveni manazera, z jeho osobniho pohledu. Odhaluje absenci plano-
vani v persondlni oblasti.

Chybné hodnoceni a odménovani podiizenych je zadvaznym nedostatkem, zejména dnes,
pii silici orientaci lidi na penize a snizujicim se vyznamu nehmotnych ocenéni. Nespraved-
livé ohodnoceny zamé&stnanec ztraci motivaci k praci a mize dojit 1 k frustraci.

Uzkostlivé uplatiovani stylu fizeni podtextem zalibit se viem. Dogmatické uplatnéni libe-
ralnich principll miize vést k omezeni vlivu manazera, ktery se tim vyfazuje z fidiciho pro-
cesu. Tento styl fizeni nelze zamé&novat s demokratickym stylem fizeni s vyraznymi parti-
cipativnimi prvky.

Nedostatecna neformalni autorita feditele Skoly ma obvykle vliv na celkovou vykonnost
Skoly. Neformdlni autorita neni jen darem od ptirody, ale dd se ¢aste€né ovliviiovat uce-
nim. Chybné rozhodovani a rozhodovani v nespravném case. Chybné rozhodovani mize
mit pro Skolu katastrofalni nasledky. Kazdy manazer, si musi byt védom, Ze je hodnocen
svymi nadfizenymi i1 podfizenymi na zaklad& uspéSnosti nebo neuspéSnosti svych rozhod-
nuti. Chybnych rozhodnuti mize byt cela fada. Néktefi teoretikové managementu tvrdi, ze
rozhodovani je synonymem fizeni.

Preferovani nékterého vyucovaciho predmétu je zdsadné chybné. Lze to povazovat za ne-
gativni jev jdouci proti modernim pozadavkim pedagogiky, kdy ziskdvani kompetenci Za-
kem je organizovano v mezipfedmétovych souvislostech a prifezové ucebnim planem.
Souvisi to zpravidla s tim, jakou aprobaci disponuje feditel a tim paddem, ktery pfedmét
samoziejmé upiednostiiuje. Jestlize Skola provadi ve vyhodnocovani planu prace Skoly, vy-
rocni zpraveé a v sebehodnoceni srovnani rovné a uspésnosti vyucovacich predmétl muze
se tomuto problému vyhnout.

Bezprecedentni nizkd vykonnost (produktivita prace) feditele Skoly, tfebaze uvadéna pro
uplnost, v praxi by neméla mit absolutné misto.

Skodlivé je i zaménovani funkci fizeni za metody Fizeni. Funkcemi (nebo procesy) fizeni
jsou planovani, organizovani, motivovani (iniciace), implementace a kontrola. Metody jsou
zpusoby fizeni. Funkce fizeni jsou pro vSechny feditele spolecné, metody jsou vyrazné in-
dividualizovany feditelskymi osobnostmi.

Chyby a nedostatky jsem uvedl zdmérn€ v pojednani o manaZerovi, protoze kazdy teditel
Skoly je také manazer a lecktery manazer neni feditelem Skoly. Chyby manazerti jsou co do

celkového vyskytu Castéjsi, a proto také v teorii obSirn¢ji uvadény a analyzovany.
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Reditel §koly se neobejde bez zakladnich znalosti marketingu, zejména té $koly, kterd trpi
nedostatkem zakd a studentd. Reditel $koly jako marketér by mél do strategického plano-
vani Skoly zahrnout marketingové planovani. Bez znalosti trhu zajmu o Skolu se dnes neo-

bejde zadna Skola, ani ta, o kterou soucasny zdjem veiejnosti ptesahuje kapacitu Skoly

10.5. Rizeni lidi

V posledni dobé se stale vice mluvi o vidcovstvi, o leaderech. Uvadi se, ze zasadni je za-
méstnance vést, nikoliv fidit. Dokonce se vedeni stavi do protikladu fizeni (manazer ftidi, lea-
der vede). Analyzuji se rozdily ve funkcich manazera a leadera. Diivody lze spatfovat v sou-
C¢asnych podminkach existence organizaci a narocnosti ukoll, které maji vedouci pracovnici
plnit. Top management si stale vice uvédomuje, Ze nejvyssi hodnotou organizace jsou lidé
(zaméstnanci). Prevedeno na Skolské pomeéry, nejvyssi hodnotou skoly jsou Zaci a zaméstnan-
ci Skoly. Zamé&stnanci jsou stile vzdélanéjsi, kvalifikovanéjsi, ambiciézné&jsi, samostatné;jsi,
vice pfemysli nad vyznamem své prace, pozaduji se na nich vétsi vykony atd. Organizacim
musi byt znamy koncepty ucici se organizace. Jsou obecné a praktickd aplikovatelnost zlistane
na konkrétni organizaci. Koncepty obsahuji zasady ucici se organizace, které jsou pouzitelnéj-

§i pro mensi organizace s jednoduchou organizacni strukturou, coz vétSina Skol spliuje.

Nekteré zasady jako:

* upfednostiiovat tymovou praci,

* podporovat zlepSovatelstvi a inovacni proces,

» preferovat systémovy pfistup,

+ zvySovat flexibilitu organizace na pfipravované zmény,

* zdokonalovat komunikaéni proces mezi zaméstnanci,

» vyzadovat vyssi kvalifikovanost jako konkuren¢ni vyhodu organizace atd.

deklaruji, ze dosahnout irovné pozadovanych postulati vyzaduje takovy manazersky zabér a
casovou naro¢nost, ze na mnoho dalSich Cinnosti prakticky nezbyva prostor. Pravé v tako-
vychto podminkdch manazerské fizeni se svymi nastroji a piistupy ztraci na efektivnosti a

e

uspeésnéjsi je vidcovstvi. Dnes se vudcovstvi povazuje za komplexni styl. Leader je vSemi
uznavan za viudci osobnost. Dokaze nadchnout pro plnéni cili. S cili se bytostné ztotoznuje.
Ma naprostou divéru ve svou osobu a lidé divéfuji v jeho jednani ajeho schopnostem. Lea-
der se pohybuje neustale mezi zaméstnanci a dokaze presveéd¢it o vyznamnosti ¢innosti kaz-
dého zaméstnance. Leader umi objektivné hodnotit a dokaze se obklopit lidmi vysoce odpo-

védnymi, lidmi s vizemi a pfirozenou pracovni iniciativou, progresivitou mysleni a ¢inéni.
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Skoly, které maji zavrSenu praci na $kolnim vzdélavacim programu, mohou potvrdit, jak neo-
cenitelnou roli sehralo viidcovstvi, vedeni lidi pfi plnéni tak zdvazného ukolu. Tiebaze jeho
efektivitu ukaze teprve ¢as. Poukazal jsem na nékteré funkce a role feditele Skoly. Nejvy-
znamngj$i vSak je funkce feditele, manazera a leadera. Je mozné pouzit vyrazu: feditel v roli
manazera, feditel v roli leadera, manazer v roli leadera. Namichat z téchto funkci a roli ,,ide-
alniho" predstavitele Skoly by byla prace velice obtizna a také virtualni z hlediska praxe. Pie-
devSim se jednd o zélezitost vylucné individualni. Nékteré piistupy v fizeni a vedeni Skoly,
které lze vyuzit dle lokalnich podminek a které se vyznacuji vysokou komplementaritou.

Rozhodujici pro skolu jsou jeji vysledky.

10.6. Faktory vyrazné ovliviiujici rozhodovani feditele Skoly

V prizkumu se prokézalo, Ze feditelé¢ Skol mohou velmi dobie soutézit s manazery podnika a
uz zvladli dobte zakladni manazerské postupy. Prokazalo se to v dotazované oblasti, kdo je
nejvice ovliviluje jejich rozhodovani v hierarchii Skoly. Za rozhodujiciho pomocnika - ovliv-
novatele jednoznacné oznacili uzsi vedeni skoly, celkem v rozsahu 58%. To znamena, ze stale
vice si uvédomuji princip delegovani pravomoci, ziskavani podnétli od nejblizSich spolupra-
covnikll a pfendseni patiicné odpovédnosti na své zastupce. Je za tim skryta snaha vyvazat se
z nemilosrdného kolotoCe administrativnich tkoll a pfenaset oblast rozhodovani a tizeni do
sféry tvorby vizi a koncepci. Zcela logicky pficitaji velkou roli pfi rozhodovani aktivnim, tedy
loajalnim ucitelim, celkem v 28%. Ostatni tfi ovliviiyjici prvky rozdélili v poctu 23% mezi
nespokojené ucitele (9%), odborovou organizaci - velmi zanedbatelné, pouze 1% a Skolskou
radu (7%), kterou nepovazuji stile za vyznamného Cinitele pii pisobeni na rezim Skol. Ne-
spokojeni ucitelé jsou pravdépodobné vyrazné¢ opomnéni, dle zdkladniho manazerského pra-
vidla - v prvé tad¢ paralyzovat vécné nespokojence a nedopravat jim prostor k ovliviiovani
pracovniho prostfedi. V oblasti jini uvadéni nebyli viibec Zaci - pojem zék-klient zistava Sko-

lam jeste stale velmi vzdalen, minimalné byli zminéni rodice.

Graf¢c. 12 - Kdo nejvice oviiviiuje Vase rozhodovani v hierarchii Skoly?
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10.7. Faktory ohrozujici postaveni feditele skoly

Co teditelé povazuji za prioritni, aby se udrzeli ve funkci feditele. Nejdiive je nutné poukazat
na fakt, ze pouze 3 z 99 se vyslovili vjistém ohledu, ze funkce feditele Skoly pro né neni du-
lezita a de facto na ni nelpi. Ostatni chapou své postaveni jako vyzvu, poctu a nemizeme ani
pominout skutecnost, Ze funkéni feditelské finan¢ni pozitky vytvari alespon dil¢i nadstandard
v jejich platovém ohodnoceni v kontextu podhodnocovaného skolstvi. Explicitné se opét pro-
kazalo, ze teditelé Skol se stavaji vazaly svych zfizovateli a dalsi své piisobeni ve funkci
podminuji vztahem se zfizovatelem. Na druhém misté se projevil faktor stale ubyvajiciho po-
¢tu zakl a nesmifitelného boje o kazdé dit¢, aby nedosSlo ke snizeni vykont a tim poklesu fi-
nancnich tokt do Skoly.

Ponékud netradi¢ni financovani $kol vychazi ze dvou zdroji. Dle zakona &.567/1990 Ceské
narodni rady ze dne 13. prosince 1990 o statni spravé a samospraveé ve skolstvi ve znéni zako-
na ¢. 190/1993 Sb., zékona ¢. 256/1994 Sb., zakona ¢. 139/1995 Sb., zakona ¢. 132/2000 Sb.,
zakona ¢. 258/2000 Sb. zakona ¢. 3/2002 Sb., zakona ¢. 284/2002 Sb., zakona ¢. 181/2003 Sb.
a zakona ¢. 501/2004 Sb. a § 8 (2) Krajsky urad rozepisuje a pridéluje predskolnim zatizenim,
Skolam a Skolskym zafizenim jim slouzicim, které jsou zatfazeny do sité pfedSkolnich zafizeni,
Skol a Skolskych zafizeni ztfizovanych a spravovanych kraji v samostatné piisobnosti, s vyjim-
kou Skolskych zotavovacich zatfizeni. Tém poskytuje finan¢ni prostiedky na platy a ndhrady
platli, popfipadé mzdy a ndhrady mezd, na odmény za pracovni pohotovost, odmény za praci
vykonavanou na zakladé¢ dohod o pracich konanych mimo pracovni pomér a odstupné, na
naklady na zvlastnim zplisobem stanovené odvody do socialnich a zdravotnich fondi a ostatni
naklady vyplyvajici z pracovnépravnich vztahii, na nezbytné zvysSeni ndkladii spojenych s
vyukou déti zdravotné postizenych. Dale vydaje na ucebni pomicky a dale na vydaje na
uCebnice a Skolni potfeby, pokud se zakliim poskytuji bezplatné, a rovnéz vydaje na dalsi

vzdélavani pedagogickych pracovnikli a sluzby, které souviseji s rozvojem Skol a kvalitou
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vzdélavani, a kontroluje vyuziti takto pfidélenych finan¢nich prostfedkt - tedy Krajsky urad.
Dle §14 (9) Obec spravuje piedSkolni zafizeni, zakladni Skoly a Skolska zafizeni, které ztizuje
zejména tim, Ze zabezpecuje investicni vydaje a neinvesticni ndklady kromé& mzdovych pro-
sttedkil, ucebnic, Skolnich pomiicek a potieb hrazenych statem, nestanovi-li tento zakon jinak.
Obec muze pro Skoly a Skolska zafizeni, které ztizuje, pfispivat na neinvesti¢ni ndklady, na
mzdové prostifedky, ucebnice, Skolni pomulcky a potieby jinak hrazené statem, tedy obec za-
jistuje prostfedky na provoz, coz znamend 1 dvoji kontrolu, dvoji audit, dvoji vyjedndvani.
Ptid¢l neinvesti¢nich prostiedki do Skol podle poctu zakl, nikoli poctu tfid, pfi jasné stano-
venych kritériich pro pocet zaka ve tfid€, se stava zvlasté pro regionalni Skolstvi v oblastech
s limitovanym poctem obyvatel v socidln¢ slabém prostiedi velmi diskriminujici.

Jako zasadni a velmi dilezity fakt povazuji rovnéz teditelé Skol spokojenost rodicl, piestoze
ji kupodivu nepovazovali zajeden z hlavnich ukazatelt ovliviiujici jejich rozhodovani. Priori-
ty feditelti Skol pro udrzeni ve funkci mizeme podle frekvence vyjadieni shrnout do téchto

skupin:

* vztah se zfizovatelem (respektive se starostou)

* mit v potadku pozadovanou dokumentaci

* spokojenost rodica se skolou

* pocet zaka ve Skole

* zdravi, dusevni pohoda

* dobré vztahy v kolektivu

* podpora zaméstnancl

* dostatek mzdovych prostiedkii, ekonomické zajisténi

* pedagogicka uroven Skoly

* klima ve Skole

* soudnost vefejnosti

* dostat svym zavazklim

* dobra informovanost

* schopnost zbavit se nepohodinych a neschopnych uciteli
* spokojeni ucitelé

* nabyt schopnosti byt dobrym manazerem

* spokojenost zaki

» zbavit se skepse v bezvychodnosti efektivniho fungovani Skolstvi

V pozadi se krcily priority typu spokojenost zakl, pedagogicka uroven skoly, ¢i klima ve §ko-
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le. Dominovaly vztahy se zfizovatelem, bezchybna administrativa, ekonomicka stabilita. To
vypovida, ze vstup pravni subjektivity do Skol degradoval pedagogické cile u feditelti Skol na
pozici, jejiz selhavani neni pro né tak podstatné jako spor se zfizovatelem ¢i Spatné vypliova-

né statistky a premiry hlaseni.

Zavér

Vstup do pravni subjektivity znamenal pro vSechny feditele piehodnotit zdsadnim zplsobem
své dosavadni pojeti profesni role at’ ucitelské nebo soucasné ucitelské i manazerské, coz pro
n¢j v dusledku piineslo zarovein vyrazné piehodnotit své pracovni postupy, vyrovnat se
s podstatné zvySenou odpovédnosti za vykon i soucasné akceptovat pii své denni praci zvétsu-
jici se vliv a turbulenci dalSich aktérti okolniho Zivota i Sir§itho okoli Skoly. DoSlo k zésadni
zméng paradigmatu spole€nosti, kterd vyzaduje kardindlni celkovou zménu v mySleni vedou-
cich pracovnikl ve skolstvi. Je evidentni, ze vétSinu fediteli Skol tato situace zaskocila a ne-
byli na ni prvofadné ptfipraveni. Urcité poznatky Skolského managementu by mohly ptispét
k tomu, aby dokazaly tuto fundamentdlni zménu zvladnout, vstfebat a hlavné systematicky
docilit, aby byla i vefejnost naklonéna myslence o potiebnosti reformy Skolstvi po strance
formalni i funkéni a pfedevdim piiblizit vice §koly potfebam soucasnosti. Skolsky manage-
ment ma tu piednost, Ze pohlizi na Skolskou realitu z nadhledu a poméaha pochopit podminé-
nost a provazanost jevll celospolecenskych s jevy i v jednotlivych spolecenskych subsysté-
mech, nejen v oblastech vyrobni sféry, ale i v oblasti vzdélavani. Pomaha sice docilit potfebné
schopnosti byt nad véci, piedvidat, pldnovat, iniciovat a z pohledu zddan¢ho erudovaného
profesionala ovlivilovat ve prospéch kvality nejen okoli, ale i ndvazné 1 celou spolecnost.
Skolstvi, potazmo feditelé §kol, jsou viak stale zahledéni do své vyjime&nosti vypéstované
navyklymi zpiisoby poucovani, memorovani a napravovani chyb v chovani druhych. Reflexe
okoli vnimaji jako své ohrozeni, neditklivé reaguji na podnéty zvnéjsku a nedokazou se etab-
lovat na nové uspotradani spolecnosti. AvSak ani to nejdokonalej$i nastaveni formalnich vzta-
ht skola - zfizovatel, respektive nadfizeny ufad, nezarucuje dokonalé uspotradani skoly jako
pevnou soucast socialniho systému, nebot’ chovani zdkladnich prvka - lidi zastupujicich tyto
instituce, se da pouze predpokladat, predvidat. Ti stale s sebou nesou stigmata minulosti a
nejsou schopni koexistovat v novych podminkach. Nedokazou zvlddnout zakladni prvky sub-
sidiarity a stale povazuji pozadavky Skoly natolik za marginalni, Ze se dosud nenaucili diver-
zifikovat a postihnout jejich specifiku a pozadavky. V obci, mésté existuji tzv. neformalni ¢i

osobn¢ vybérové vztahy z osobnich vztahii mezi lidmi, zivotnich zkuSenosti, z jejich sympatii
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1 antipatii a z toho prameniciho chovani. Stale i ptes kvalitn¢j$i formu manazerského vzdéela-
vani nad stdle nad iniciativni spolupraci, ochotou pomoci, uménim ptijmout kritiku, podfidit
se druhému, zpravidla nepfijemnému ndzoru, vitézi nezdjem o vzajemnou spolupraci, nevsi-
mavost, ironizovani, izolace, zlehCovani vysledkd prace, jednani z pozice sily. V soucCasné
dob¢ situace ve spoleCnosti neni na takové urovni, aby zfizovatelé dokazali efektivné a
s nadhledem kvalitativniho pfinosu fidit Skoly. Neexistuje reciprocita, podfidit Skoly zfizova-
telim se jevi jako naprosto chybny krok a vede feditele Skol do pozice jejich nesvépravnych
vazall, ktefi odmitaji risk a prosazovani vlastniho ndzoru a koncepce a upiednostiiuji hekticky
boj o vlastni zidli. Formadlni vztahy Skola - zfizovatel maji rozhodujici degradujici vliv na
kvalitu prace skoly a do velké miry spoluurcuji, jakych vysledka skola dosahuje. O naprostém
neovlivilovaném, samostatném rozhodovani feditelli zadkladnich $kol nemulze byt fe¢i. Samo-
ziejmé 1 s pfihlédnutim k faktu, Ze vyuzivaji vyhradné statni prostredky a k tém je spolecnost
nadmiru citliva. Zakladni podminkou existence Skoly je jeji integrace do svého okoli. Z toho-
to pohledu se adekvatné nenaplnily vzajemnou spolupraci vztahy mezi ziizovatelem, nadiize-
nymi organy a pracovniky Skoly a managementem Skoly, s ohledem na dosahovani cill, ob-

sahil a principli vzdélavani.

Viceméné z diivodu tlaku a stale se ménici politické orientace zfizovateldi, autonomie feditell
Skol neni skutecna Ci je jen navenek proklamovana. Postaveni feditele zakladni Skoly vici
zfizovateli neni zdaleka rovnopravné a rovnocenné, o partnerském vztahu nemize byt feci,
stale je spisSe jen podiizenym k delegovani ukoli. Lze zpochybnit, jak dalece mlize ovlivnit
vysi finan¢nich prostiedkd na provoz Skoly od svého zfizovatele, ve skutecnosti velmi ome-
zené. Neodborny pristup zfiizovateli ke Skolstvi v prizkumu jasn¢ prokazal, ze zfizovatele
nejsou absolutné ptipraveni prevzit nadvladu nad skolami. Vyvstava otazka, zda bylo zruSeni
odvétvového fizeni $kol spravnym krokem ke zkvalitnéni prace $kol. Reditel §koly nema
v soucasnosti dostate¢né ekonomické podminky vytvofit funkéni servis, aby naplnil vSechny
pozadavky, kterou pfinasi pravni subjektivita Skol. Tim byl zpochybnén i rozhodujici faktor
vyvolané zmény, jak dokazou efektivné Skoly vyuzit Sanci, kterd byla dana mnohym bezprac-
n¢ do vinku v roce 2003. Priizkum prokézal, Ze varianta - nejlepsi ucitel feditelem Skoly - je
stale akceptovatelnd a nutnd. Je nezbytné s rostoucimi povinnostmi feditele Skoly ve vSech
oblastech spravy skoly poskytnout mu daleko vétsi financni a personalni servis pro vytvoieni
kvalitniho zazemi pro provoz Skoly. To znamena zajisténi provozu Skoly po strance ekono-
mické, administrativni, spravni a materialné-spravni kvalitnimi ekonomy (Uc¢etnimi, hospo-

darkami), personalisty a dal§imi béZnymi administrativnimi silami, fundovanymi spravci bu-
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dov (3kolniky, stavebnimi techniky), zabezpe¢eni pravni pomoci. Reditel zikladni $koly nemé
dosud moznost vybéru vhodnych spolupracovnikli v rozsahu, jaky ma k dispozici feditel jiné-
ho podniku nebo firmy. Pfesto dokéazal zvladnout transformaci svého plsobeni z vykonného
zaméstnance nadiizeného Skolského ufadu bez jakékoli pravomoci v pravnich vztazich na

nové ukoly skutecného feditele instituce - manazera jakozto pravnické osoby.

Na chod Skoly ptisobi vlivy politické (vysledek voleb a slozeni vlady, predevsim vysledek
voleb do mistni samospravy a sloZeni zastupitelstva, provazanost v pfibuzenskych a osobnich
vztazich v mistni samospraveé, reforma statni spravy, neptredvidatelna legislativa apod.), eko-
nomické (financovani Skolstvi, pon¢kud diskriminujici ,,normativ na zaka", z toho se odvijeji-
ci plat ucitelt, krivka nezaméstnanosti v regionu, vznik ¢i spiSe v posledni dob¢ zanik podni-
ki s dlouholetou tradici, pfipadné vznik firmy ¢i podniku se zahrani¢ni ucasti v blizkosti $ko-
ly, ménici se ceny energii, stoupajici ceny sluzeb a pokracujici inflace aj.), demografické (sta-
le mén¢ narozenych déti v obci, velky pohyb obyvatel v urcitych lokalitach a jejich postupné
vyprazdiovani atd.), socialni (stoupajici pocCet socialn¢ mén¢ se prizpusobujicich menSin,
nestabilni socialni Groven obyvatel v blizkosti Skoly, dojizdéni rodi¢t za praci do vétSich
aglomeraci a odvazeni déti s sebou z mistni lokality aj.), kulturni (klesajici pocit hrdosti na
mistni tradice, naopak stoupajici nadklady na provoz kulturnich zatizeni, nevyzpytatelné¢ nabo-
zenské vyznani atd.). Vyznacnym faktorem muze byt konkuren¢ni skola s atraktivnéj$i vzdé-
lavaci nabidkou, nerovnocennd konkurence soukromych skol vii¢i Skolam statnim, nové vy-
bavend Skola v blizkosti atd.). Déle vlivy technologické (bombasticky rozvoj informacnich
technologii, pozadavek na aktivni u€eni zakl, didaktické moznosti videa, nastup interaktiv-
nich tabuli a dataprojektorti a mnoha dalSich technologii, nové védecké poznatky, anglictina
jako mezinarodni dorozumivaci jazyk apod.). V tom vSem musi obstat Skola a chce-li si za-
chovat svou existenci, nesmi byt pasivni a musi vystupovat vzhledem k okoli aktivné a pruzné
reagovat na vSechny zmény. K tomu je potteba dobie cilena a vedend oblast public relations
(préace s vetejnosti), lobbing, angazovanost Skoly v ekologickych aktivitich, v mezinarodnich
projektech, spoluprace s podniky, kontaktovani sponzortd, spolutiCast na kulturnim zivoté v
obci apod. Tedy aktivity, pro které béZzna firma disponuje Sirokym a Skolenym potencidlem
pracovnik®, piipadné si je na uréité Ginnosti najima. Reditel zakladni $koly bez finanéniho
limitu na propagaci a reprezentaci Skoly pouze v této oblasti pabérkuje a silou vile drzi za-
kladni normy propagace Skoly a Casto se vziva do role pismakt minulych stoleti. Nastésti ve

Skolach pribyva v ucitelském sboru pocitacovych nadSencl, tvorba webovych stranek Skoly
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pro n¢ prestava byt problém a Casto jsou efektni vizitkou Skoly. Tato prace neni zalozena pro-

fesionality, ale ¢irého nadSeni pro véc.

V soucasné dob¢ je konflikt se zfizovatelem prakticky nevyhnutelny. Validita tohoto tvrzeni
se potvrzuje ve stale stoupajicim pocCtu zadosti obci o odvolani teditele Skoly, které
v soucasné dob¢ registruji krajské trady. Pokud teditel Skoly chce Skolu transformovat podle
svych predstav, samoziejmé s podporou ucitelského kolektivu, musi zakonité narazit na kon-
zervativnost, nepochopeni a malou podporu od svého ztizovatele. Pfi své denni existenci pfi-
chéazi Skola do pravidelnych kontakti s fadou lidi nebo organizaci. Ve skutecnosti se vzdy
jednéd o vzajemny vztah dvou lidi. Na jedné stran€ je to reprezentant Skoly (manaZer, ucitel,
Skolnik, hospodatka aj.), na druhé stran¢ pak konkrétni jedinec: ufednice ¢i ufednik mistni
samospravy, stfedni manazer v podniku, policista, 1ékaf, psycholog, mistni spole¢enské orga-
nizace, redaktor mistniho tisku, feditel sousedni Skoly, inspektor, predstavitel ptibuzné pro-
fesni organizace, hygienik, starosta obce aj. Dochdzi k vytvafeni osobnich vztaht. Kazda Sko-
la si peclivé buduje svou tzv. vztahovou sit’ (Svétlik 2006), na jeji kvalitu maji vliv vSichni
pracovnici Skoly. Tyto vztahy v obecné roviné zivené Ustupky a Zovidlnosti spolurozhoduji o
existenci a funkcCnosti Skoly. Vstficné a dobré vztahy k partnerim mimo Skolu jsou nutnou
podminkou existence Skoly, pokud se tyka ziskavani zpétné vazby o vysledcich prace skoly,
ziskavani materialnich a finan¢nich zdroju, ziskavani informaci, moznosti spoluprace, prezen-
tace prace skoly apod. Dosud se nepodafilo pIn¢ dosahnout rovnocenného partnerstvi skol se
svym ziizovatelem. Skola bez véasnych a dostateénych informaci nedokaze dosti pruzné rea-
govat na zmény ve svém okoli a z hlediska systémové teorie tak nedokaze udrzovat tzv. rela-
tivni rovnovahu systému, kterd je synonymem spravné fungujiciho systému. Dusledkem je
mald konkurenceschopnost na trhu vzdélavani, tapani v potifebach okoli, rozcarovani

z nastavenych pravidel fizeni Skol.

Skola jako kazda organizace prochazi etapami vlastniho vyvoje. Etapou energického zagatku
a velkych ocekavani, netrpélivého ¢ekani na prvni vysledky prace, érou uspéchti, érou Unavy
z uspéchli, pravidelnymi neuspéchy. Zatimco neni vibec jisté, ze uspéch se dostavit musi,
krize se dostavuje zcela zakonité. Nikoli jen krize z vyCerpani a inavy. V transformujicich se
Skolach se objevuje transparentné implementacni propast - etapa zivota Skoly, kdy se ve chvili
vanost, servis pro fizeni $kol i vzajemné vztahy jsou hor$i nez pfed zacatkem zmény. Je tieba
neustoupit od zmén, dokud se nedostavi prvni pozitivni vysledky? Ukazuje se, Ze vychodis-

kem z krize organismu Skoly neni nastartovand pravni subjektivita. Jako jednoznaény dikaz
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jejiho neuspéchu je az fatdlni podfizenost Skol na zfizovatelich. Krizi vyvolavd chyba
vjednani ¢i rozhodovani. A mizeme jednoznacné fici, Ze zakladni Skoly se v soucasné dobé
nachéazeji v krizi, kterou se snazi piekryt honbou za spoustou kaSirovanych dal§ich mimo-
Skolnich aktivit, které je zpravidla odpoutavaji od zdkladniho poslani Skoly - vzdélavani déti.
Proto mohu konstatovat, Ze podfizeni Skol zfizovatelim, pfedev§im obecnim a méstskym ura-
dim tuto krizi vyvolalo. Je tfeba zmeénit tento podminény vztah a poskytnout skolam vice
prostoru pro vlastni rozhodovani v zasadnich otdzkach existence Skoly po strdnce materidlni a
vzdé¢lavaci. Bez toho nikdy nedokazou byt sebevédomymi institucemi, hrdymi na své vysled-
ky, ze kterych budou vychazet stejn¢ tak sebevédomé osobnosti tak dilezité pro nasi spolec-
nost. Navrat k odvétvovému fizeni neni nutny ani pozadovany. Nikoliv tedy obhajoba byvalé-
ho strnulého odvétvového fizeni, ale nutnost vratit fizeni Skol do rukou odbornikii. Kazdy
¢lanek navic mezi Skolou a zaky, rodi¢i a zfizovatelem, je zbyteCny. Je vSak nutné vytvorit
takové zasady a podminky, aby akceptovani potieb Skol v ramcich ekonomickych moznosti
mest a obci, nebylo ni¢im limitovano. To je prava autonomie $kol. Soucasné spojeni Skol se
ziizovatelem na nejnizSim stupni samospravy, se nezdafilo. Xenofobni averze fediteli za-
kladnich $kol vici zfizovatelim je dle prizkumu jednoznaéné a varujici, narovnat tento vztah
muze jen revitalizace vztahu Skola - zfizovatel a pIné¢ se odpoutat a vymanit z jeho podiizené-

ho vlivu.

Reditel §koly ma zvlastni pozici, protoze ma na starost zaroveii chod $koly jako hospodaiskou
instituci s mnoha zaméstnanci a zaroven musi fidit Skolu jako pedagogickou instituci. Najit
rovnovahu mezi ucitelskou a provozné udrzbaiskou slozkou feditelské funkce neni jednodu-
ché a u mnoha fediteld jedna z nich pfevazi na ukor té druhé. Pokud se feditel necha zahltit
velkou rekonstrukei ¢i pfistavbou, nékolik let nebude mit na své ulitele ¢as. Na druhou stranu
ale stejn¢ tak zanedbana budova snizuje komfort na praci i uciteld a to také vede k jejich ne-
spokojenosti. Jasny recept neexistuje, je jen mozné vcas si uvédomit rizika jednostrannosti a
snazit se je eliminovat. U¢inna profylaxe proti aroganci moci zfizovateli zatim neexistuje, je
to otdzka vyvoje spolecnosti a dlouhodobého zafixovani demokratickych a toleran¢nich hod-

not.

Existuji dvé mozné odlisné strategie, jedna zddraziujici kontrolu decentralizovaného ftizeni
Skoly uciteli (profesionaly) ve Skoldch s akcentem na vedeni, fizeni a rozvoj Skoly rozvijené
pouze na urovni Skoly. Druha s orientaci na ptiklady piimé praxe a na vyvozovani profesnich
standardl z téchto piikladd. Pfi¢emz standardy se vztahuji vyhradné k praci ucitelt a vedou-

cich pracovnika skol. V obou pfipadech, byt vzdy specificky, by se méla povazovat profesio-
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nalné¢ odvedend pedagogicka prace za klicovy faktor kvality. Konkrétné se orientovat v pr-
vém piipad€ vyhradné na rozhodovani na tGrovni Skoly a bezchybném fungovani po strance
formalni, ve druhém se pak zaméfit na praci ve tfid¢ a kontrolu vyuky a s tim spjaté zplsoby
vedeni a fizeni Skoly. Bylo by sofistikované, aby byly umné propojeny obé¢ teorie a prefero-
vana strategie povaZzujici za efektivni takovy zpiisob vedeni a fizeni Skoly, ktery se v rozho-
dovani o tad¢ véci SirSiho chodu Skoly jasné opira o znalosti a zkuSenosti uciteld, snazit se
proto posilovat pravomoci a odpovédnosti uciteli - ti jsou preci Zakim nejbliZe a maji nejvic
relevantni znalosti pro Skolni rozhodovéni a véfi, Ze tim mimo jiné dosdhnou pevnéjSiho vzta-

hu ucitelll k uvadéni ptijatych rozhodnuti do praxe.

Tyto pfedpoklady se tykaji Siroké uclitelské participace na rozhodovani. Efekt takového pfi-
stupu se ovSem nenapliiuje. Do tohoto vztahu stile vstupuje mnoho mimoskolnich faktort.
Nebot’ skola se musi chovat podle standardi, standardizovanych procedur, norem a kritérii
vytvofenych vné koly, nadiizenymi organy. Skoly jsou chapany jako souést statniho systé-
mu a systému centralni, regiondlni a mistni spravy. Vnitini divéra mezi aktéry systému neni
explicitné zduraznovanou hodnotou. Konformita s timto stavem je velmi silna, a protoze eko-
nomicka nezdvadnost hodnoceni feditele zaCala prevladat nad strankou hodnoceni pedagogic-
ké kvality, feditele Skol se systematicky transformuji na vykonné Gfedniky a prakticky rezig-

nuji, ¢i spiSe jsou donuceni rezignovat na pedagogickou oblast fizeni Skoly.

Stale existuje velmi silny nepomér mezi chapanim dulezitosti prace Skol a ostatnich profesi.
Priimyslové vyroba, novy vyrobek na trhu, finan¢nictvi, poradenské sluzby, pravni oblast jsou
daleko vice cenéni spole¢nosti a tim 1 finanéné¢ mnohem 1épe odménovani nez produkt Skoly,
jeji absolvent - vzdélany Eloveék, s tviir¢imi schopnostmi a pevné zafixovanymi zakladnimi
atributy spravné orientace v Zivoté, schopny celoZivotniho vzdélavani. Na zakladnich Skolach
se vytvafi fundamentéalni zakladna pro dal$i vyvoj, ¢im vétsi bude zédkladna pyramidy vzdéla-
nosti, tim vySe jeji Spicka dosahne. Statni subvence sméifujici do téchto skol jsou vsak natolik
nedostatecné, aby feditel Skoly mohl vytvotit takovy servis pro fizeni Skoly, ktery by jej ne-
odvadél od pedagogickych otazek, a fiskalni zaméfeni nezahrnovalo vétSinu jeho pracovnich
aktivit. S pravni subjektivitou a tim pfichodu do Skol samostatného fizeni ekonomiky, perso-
nalni agendy, ucetnictvi, BOZP, spravniho fadu nevstoupily do Skol i navySené finan¢ni pro-
sttedky pro ziskani kvalifikovanych pracovnikl zajist'ujicich plynule a odborné€ vSechny ob-
lasti. Reditelé $kol piirozenou aktivitou, vrozenou schopnosti pro $kolské pracovniky vzdy
délat mnohem vice nad ramec béznych povinnosti a standardni pracovni dobu obsahli postup-

n¢€ vSechnu tuto problematiku a dokazali se v ni v kratké dob¢ velmi funk¢né orientovat. Do-
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kazou si rozplanovat svlij pracovni Cas, formy time managementu jsou jim vlastni. Bohuzel je
jen otazkou Casu, kdy se zhrouti oni nebo systém. Jde o jasné zneuzivani energie a vstficnosti
fediteld Skol, bez moralniho i1 financniho ocenéni. Jak se ukazuje v pfistupu statu ke Skolské
problematice, situace se v tomto ohledu v soucasné dobé vyrazné nezlepsi, pokud 1 posilit
dvéma miliardami rozpocet Skolstvi, v podstaté ve statnim rozpoctu sméSnymi a zanedbatel-

nymi, je nefeSitelnym problémem.

Jako nezbytné je opatieni sniZit poZzadavky na feditele §kol v administrativné - spravni oblas-
ti. Odejmout pravni subjektivitu a nechat ekonomické a provozni zabezpeceni na ziizovatelich
by bylo vyraznym krokem vzad a po letech vybojované alespon ¢astecné suverenity Skol na-
prosto kontraproduktivni. Je vSak zddouci a nutné odebrat nepomérné vétsi rozsahlé kompe-
tence zfizovatelll, kteti stanovuji feditelim Skol mnoZstvi nejriznéjSich pravidel a omezeni,
kterd znamenaji, ze feditelova rozhodnuti jsou vzdy vdzana na souhlas ufednik. Neni mozZné,
aby na teditelich zavisela prakticky kompletni odpové&dnost, ale definitivni kompetence roz-
hodnout byla omezena fadou pozadavkl zfizovatele. Analogicky typicka je situace ve finan-
covani ze statniho rozpoctu - feditel je odpovédny za efektivni a hospodarné Cerpani tohoto

rozpoctu, ale jeho skutecnou a definitivni vysi se dozvida az v v zavéru fiskalniho roku.

Vyuzitelnost prace povazuji hlavné ve dvou oblastech :

1) Pro nastavajici feditele Skol, aby pfed nastupem do funkce zvazili dilezité aspekty:

* nezbytnost manazerského vzdé&lavani feditelti Skol, nebot’ praxe vSe nenahradi

*  byrokraticka uskali, kterdje ¢ekaji

* upozornéni na vSechny oblasti fizeni, které musi zvladat feditel Skoly

*  stavajici netnosnost degradujiciho postaveni feditelti Skol vici zfizovatelim - obcim
* uvédoméni si vSech uskali pravni subjektivity

* nedostate¢né spolecenské a finan¢ni ohodnoceni naro¢né manazerské prace

2) Upozornit, ze nastal Cas k dulezitym zménam:

+  teSit otdzku poctu vyucovacich povinnosti feditele Skol

* v rozpoctech Skol pocitat se mzdovymi prostiedky na kvalitni zajiSténi administrativniho
a technického servisu pro skoly

*  vys§iho moralniho 1 finanéniho ohodnoceni feditelti Skol 1 ostatnich pracovnikl ve Skol-
stvi

* nezbytnost feSeni vzniklé situace, kulaté stoly nic nefeSi, nutnost vyrazné profesni orga-

nizace vedoucich pracovnikl ve Skolstvi
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+ zménit legislativné podiizené postaveni teditelti Skol ke zfizovatelim - obcim.

Je naprosto jasné, ze zebticek spolecenskych a uznavanych hodnot se po revoluci radikalné
zménil - misto diivéjSich uzndvanych kariérnich atributd, jako je pracovni vérnost bez fluktu-
ace, celozivotné neménné pracoviSté a nade vSe vynaSend dlouholetd zkuSenost, se zacalo
uznavat a prosazovat rvavé mladi a dynamika, nekonvencni jedndni. Z vedoucich pozic odesli
do diichodu postar§i uvazlivi panové a na jejich mista nastupuji energicti lidé ve stfednich
letech, ktefi si s sebou pfinaseji i patficnou pracovni drzost a ostfej$i mluvu a mnohem vétsi
touhu po kariérnim postupu. Ve Skolstvi zatim pievladaji konzervativni hodnoty, jako napf.
sluSnost a korektnost, a proto v souboji s okolnim dynamickym okolim, upfednostiujici mate-
ridlni hodnoty a princip vjednéni, Ze ucel svéti prostiedky, Casto nedokdze reagovat stejné
nelitostnymi a nevybiravymi prosttedky a sviij boj o vysoké postaveni v Zebti€ku uznavanych
spolecenskych instituci zatim prohrava. Navic je Skolstvi, prezentované fediteli Skol, doslova
patologicky iluzorné zahledéno do své vylu¢nosti, neopodstatnéné nadutosti jeSté umocnéné
kazdodennim poucovanim a bezkrevnym mentorovanim s védomim pfeci jenom jesté urcité
pfevahy a nadhledu nad svymi klienty, détmi. Nechapou prakti¢nost a bézné vztahy svého
okoli, diskutovat s nim a pfesvéd¢it o svych hodnotach. Dostavaji se do trvalé opozice, neu-
méji svou intelektudlni silu a pfednost pouzit pii zakonitych stietech se svym okolim, kterym
¢asto opovrhuji pro jeho Zivoc¢iSnou vybuSnost a nekoordinovanost v projevech. Uzaviraji se
ve svém ezoterickém svété iluzi mravnich poucek, kterym za vééného opakovani a podsouva-
ni détem zacinaji bezmezné véfit a neuméji energicky, zaujaté a pragmaticky prosazovat své
zajmy a postoje. Skolstvi se neumi zbavit své pieziravosti, i kdyz ¢asto o sobé hovoti degra-
dujicim zpasobem. Spolecnost samoziejm¢ Skolam nevytvaii specidlni sklenikové prostiedi
nedotknutelnosti a neni tolerantni k jisté bezmoci a neohrabanosti vjednani s dramaticky se
pfetvarejicim trznim okoli. Naopak stale vice po ném vyzZaduje jeho efektivitu, podiizenost

vlastnim z4jmUm a nizkou finan¢ni naro¢nost.

Na zakladé¢ ziskanych poznatkl lze konstatovat, Ze pravni subjektivita nepfinesla Skolam po-
zadovanou autonomii v rozhodovani, finan¢ni nezavislost a pfedpoklad pro vySsi aroven pe-
dagogické kvality Skol. VSe zavisi na osobni iniciativé vedeni Skol nad ramec bézné vnima-
nych pracovnich povinnosti a dobrovolné vyssi Casové dotace bézné pracovni doby finan¢né
neohodnocené. Jak zvladnou motivovat a ziskat uclitelské kolektivy pro hledani novych zpi-

sobll a alternativ vzdélavani. V Zadném ptipad€ jim v tom nepomahd nastup pravni subjektivi-
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ty, ktery je naopak odtrhuje od podstatnych pedagogickych procest a vytvati z nich dalsi vel-
ké procento statnich ufednikii. Naprosto chybnym krokem bylo nastoleni pfimé podiizenosti
Skol zfizovatelim, ktefi se opiraji o nazor, Ze Skoly Ziji na ukor jejich ekonomickych podmi-
nek a tim plni jejich spolecenské zadani, coZje samoziejmé klamné, nebot’ 1 oni jsou podiize-
ni statnimu rozpoctu a penize pouze pierozdéluji. Jen zmeéna legislativy a s ni vyvazani Skol
z ptimé zavislosti na zfizovateli mize pfinést klid a rovnovahu ve vztazich mezi Skolou a ob-
ci. Vychodiskem je samoziejmé 1 takova zména v platovém ohodnoceni feditelli Skol a peda-
gogickych pracovniki, kterd by pfitdhla do Skol zjinych oborl charizmatické, vzdélané, ener-
gické pracovniky, ktefi umi vytvaret ve svém okoli patiicny respekt Skoldm svym piehledem,
schopnosti inovovat, presvédcovat a vést. Ristovy potencidl Skol, ktery je dan hlavné zkuSe-
nostmi manazeri, dobrou spolupraci mezi uciteli a vedenim nebo tymovym pfistupem bez
postrannich imysli, mize Skolu vynést pomérné€ rychle k prosperité. K tomu dochazi ale jen
v n¢kterych pifipadech a vétSinou Skoly zépasi o pieziti. Za soucasnych platovych podminek
takovi schopni pracovnici - manazZeti nehledaji uplatnéni v Zadném piipadé€ ve Skolstvi a Sko-
lam se jich velmi vyrazné nedostava, i proto se stavaji ¢asto opravnénym ter¢em kritiky svého
okoli. Pomalu se Skoly dostavaji pod tlak svého bezprosttedniho okoli, kterému stdle vice
neumé;ji Celit. Navrat k tradicnim hodnotam cenéni si vzdélani a vzdélanosti, a aby Skoly fidili
lidé s prehledem o problematice Skolstvi, je nevyhnutelny. Hrozi velka krize a devalvace za-
kladnich lidskych hodnot a Skoly nebudou moci u¢inné v tomto boji pomoci, diky svému de-
gradujicimu postaveni prosebnika a podfizeného sluzebnika. Nikoli hrdého a sebevédomého

nositele a tlumoc¢nika vSech pokrokovych tradic.
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Priloha: Dotaznik zaslany fediteliim Skol

Velikost skoly (pocet zaki): oznac¢ x

do 100

do 200

do 300

do 400 a vice

400 a vice

M¢la Vase skola pravni sub

ektivitu pted rokem 2003

Ano (od roku)

Ne

Je pravni subjektivita spravnym rozhodnutim ke zlepSeni fizeni Skol?

Ano

Spise Ano

Ne

Spise Ne

Po zkuSenostech s pravni subjektivitou, domnivate se, Ze navrat k odvétvovému fizeni by byl

Ano Spise Ano Ne Spise Ne
Pokud ano - zjakych davodu:
Je finan¢ni ohodnoceni fediteld Skol na odpovidajici urovni?

Ano Spise Ano Ne Spise Ne

Pomaha Vam 0c¢inné pravni subjektivita ke zlepSeni vychovné-vze

¢lavaci arovné Skoly?

Ano

Spise Ano

Ne

Spise Ne

5. Kterd instituce, pfipadné osoba, nejvice ovliviiuje Vase rozhodovani mimo Skolu?

Ziizovatel

Krajsky urad

Povéfena obec

Legislativa

69




6. Kdo nejvice ovliviiuje Vase rozhodovani v hierarchii Skoly?

Odborova
organizace

Skolska

Nespokojeni
rada ucitelé

Loajalni
ucitelé

Uzsi vedeni Jini

7. Vyjadrete alespon piiblizné, kolik % své Cinnosti vénujete jednotlivym oblastem fizeni

skoly?

pedagogické

ekonomické

spravni

technicko-spravni

ostatni

8. Ve vztahu ke zfizovateli se citite jako rovnocenny partner?

Ano

Spise Ano

Ne

Spise Ne

9. Mate dostate¢né ekonomické prostfedky pro zajiSténi kvalitniho servisu fizeni Skoly po
strdnce ekonomické, hospodaiské a spravni?

Ano

Spise Ano

Ne

Spise Ne

10. Citite se vice ve své funkci feditele nebo urednikem?

pedagog

ufednik

11. Zkuste uvést oblast fizeni Skoly, kterd vam pusobi nejvétsi potize:
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12. M¢la by zustat vyucovaci povinnost pro feditele Skoly?

Ano

Spise Ano

Ne

Spise Ne

Pokud ano - v jakém rozsahu:

13. Co povaZzujete za prioritni, abyste se udrzel /a/ ve funkei feditele Skoly?

14. Domnivate se, Ze mate dostatek pravomoci k naplnéni potfebné vysoké organizacni auto-

nomie Skoly?

Ano

Spise Ano

Ne

Spise Ne

15. Domnivate, Ze jste skutenym manazerem s patficnym zdzemim a respektem jako fedi-
tel béZného podniku ¢i firmy?

Ano

Spise Ano

Ne

Spise Ne

16. Domnivate se, Ze obce €1 mésta dozraly k tomu, aby opravnéné a fundované prevzaly vla-

du nad Skolami?

Ano

Spise Ano

Ne

Spise Ne
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