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Úvod  
 

Ve své diplomové práci se pokusím zhodnotit své dosavadní znalosti získané studiem 

managementu vzdělávání i svou vlastní praxí s pohledem na praxi a životní dráhu jiných 

ředitelů škol v našem regionu. V teoretické části objasním pojem životní dráha 

z pohledu psychologického, dále budu determinovat výkon činnosti pedagoga a 

následně ředitele školy z pohledu platných právních předpisů. Vzhledem k životní dráze 

ředitele poukážu na motivační aspekty, které hrají nemalou roli před tím, než se člověk 

rozhodne ke změně vedoucí k výkonu tak náročné profese jako je ředitel školy. Ředitel 

školy je z pohledu zákona odpovědným pracovníkem za celý chod školy, za její kvalitu 

v poskytování vzdělávání, vykonává státní správu ve školství, proto je nutné poukázat 

na vysokou náročnost této pracovní činnosti. K teorii řízení náleží také manažerské 

dovednosti, které jsou v této části uvedeny dále.  

Výzkumná část práce se bude snažit najít odpovědi na výzkumné otázky spojené 

s řízením školy a prací ředitele školy v současné době. Pro zjišťování podkladů je 

metodologicky použita metoda kvalitativního výzkumu, která vychází především 

z rozhovorů s vybranými aktéry – řediteli škol a formou zjišťování z veřejně dostupné 

dokumentace škol – výroční zprávy a inspekční zprávy České školní inspekce. Dále 

byly použity informace získané z webových stránek zkoumaných škol.  

Cílem práce je, po získání informací o životní dráze mých respondentů, zmapování 

všech aspektů vedoucí pedagoga k rozhodnutí řídit školu a vydat se na cestu ředitele. 

Práce se bude zabývat motivací, poukáže na různé těžkosti v průběhu činnosti ředitele, 

jeho manažerské role v řízení školy. Touto prací chci poukázat na různorodost a 

náročnost pracovních povinností v činnosti výkonu práce ředitele a jeho časovou i 

pracovní vytíženost v porovnání s výkonem činnosti učitele. Cílem je také zjištění 

následného stavu po poslední novele školského zákona v souvislosti se změnou 

funkčního období ředitele školy na šestileté funkční období. Zároveň je mou snahou být 

přínosem v prohloubení znalostí z problematiky managementu vzdělávání v ohledu na 

řízení škol. 
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1. Životní dráha 
 

 Svou práci jsem nazvala „Životní dráha ředitele školy“, je tedy na místě, vymezit pro 

účely této práce pojem „životní dráha“. V užším pojetí lze tento pojem chápat ve smyslu 

kariéry pedagoga (neboť ředitelem školy se v převážné většině případů stává zkušený 

pedagog – viz kapitola Motivační aspekty pro ředitele) – tedy život jedince ve výkonu 

činnosti ředitele. V širším pojetí, které je pro tuto práci významnější vymezuji pojem 

„životní dráha“ na základě teorií z okruhu life-span psychologie.
1
  

Celoživotní vývoj člověka se v různých teoriích vývojové psychologie orientuje na 

psychologickou rovinu vývoje (např. vývoj emocí, kognitivních charakteristik), avšak 

vždy je třeba vidět i rovinu sociologickou, nejlépe jejich propojení ve smyslu 

individuálně psychologického a sociologického přístupu. „V teorii životní dráhy 

existuje pět principů vývoje, které pomáhají pochopit úlohu širších společenských a 

historických podmínek (princip historického času a místa; princip načasování životů), 

vztahu k druhým lidem (princip vzájemné propojenosti lidských životů) a úlohu 

samotného jedince (princip lidské činnosti v rozhodování a jednání). Rovněž zdůrazňuje 

celoživotní podstatu vývoje (princip celoživotního vývoje; Edler, 1998a, b, obrázek 1) 

Teorie P.B. Baltese vychází z kombinace přístupů psychologických a sociologických. 

Baltes chápe vývoj jedince jako interakci vnitřních psychických procesů a vnějších – 

kulturně-historických činitelů. Jeho teorie byla do značné míry reakcí na dosavadní 

bádání vývojových psychologů, kteří život člověka třídili, kategorizovali a v podstatě jej 

vytrhovali z jeho životního kontextu – rodinné historie i společenských událostí. 

Tento přístup k životní dráze je mi blízký, neboť když jsem se zamýšlela nad svou 

vlastní životní dráhou – sama sebe jsem „podrobila zkoumání – proč jsem se chtěla stát 

ředitelkou“, zjistila jsem, že nedokážu odpovědět jednoznačně a pravdivě, aniž bych se 

v myšlenkách nevrátila do svého dětství, k historii své rodiny a průběhu svého 

dosavadního života. Bez těchto informací by ani má „zpověď“ nebyla úplná.  

 

 

                                                           
1
 Millová, K.: Analýza některých současných teorií celoživotního vývoje (2009, E-psychologie, roč. 3, č. 

4) 
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Obrázek 1: Principy vývoje v teorii životní dráhy (upraveno podle Giele, Elder, 

1998)“
2
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.1 Postavení ředitele školy v dnešní škole 
 

Každá organizace, jestliže má plnit nějaké cíle, kde se zapojují do činnosti lidé, musí 

mít nějaké vedení. Toto vedení usměrňuje chod a činnost celé organizace tak, aby 

naplňovala cíle, pro které byla zřízena. Nejinak je tomu v případě zřizování škol. Škola, 

jakožto vzdělávací instituce, potřebuje k tomu, aby mohla správně naplňovat 

vzdělávání, tedy pro účel, pro který je zřízena, lidi (dále jen zaměstnance), kteří dané 

cíle uskutečňují. Avšak k tomu, aby škola, jakožto organizace poskytující vzdělávání, 

nějak fungovala, musí být také řízena. Tuto činnost hlavního řídícího činitele ve škole 

zastávají ředitelé. V současné době je postavení ředitele relativně ustálené v právních 

předpisech. Ředitel má velké pravomoci, ke kterým také patří vysoké nároky na jeho 

zodpovědnost. Řídí školu jako celou organizaci se všemi důsledky, které patří k její 

organizační formě, tedy právní subjektivitě školy. Ředitel školy je ve smyslu 

managementu hlavním manažerem školy. Zároveň je statutárním zástupcem školy 

jakožto právnické osoby s povinností výkonu role zaměstnavatele. To znamená, že 

                                                           
2
 Millová, K.: Analýza některých současných teorií celoživotního vývoje (2009, E-psychologie, roč. 3, č. 

4) 

vývoj jedince 
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v plném rozsahu zabezpečuje pracovně právní vztahy mezi školou – právnickou osobou 

a zaměstnanci. 

K činnosti ředitele jsou potřebné určité kvalifikační předpoklady. Vzhledem k tomu, že 

ředitelem školy se může stát člověk, který musí mít též pedagogickou praxi, zmíním 

nejdříve kvalifikační předpoklady pro učitele, následně pro ředitele a nakonec 

upozorním na určitý právní rozkol mezi oběma kvalifikačními předpoklady. 

Kvalifikační předpoklady stanovuje zákon č. 563/2004 Sb., o pedagogických 

pracovnících a o změně některých zákonů, v platném znění (dále jen zákon o 

pedagogických pracovnících). 

 

1.2 Kvalifikační předpoklady učitele 

 

Učitelské povolání je velmi náročnou a kvalifikovanou činností, která předpokládá 

dosažení předem dané a zákonem definované kvalifikace. Kvalifikace učitele je ve výše 

zmíněném zákoně definována jednak obecnými kvalifikačními předpoklady určenými 

všem pedagogickým pracovníkům, které jsou uvedeny v § 3 odstavec 1 zákona o 

pedagogických pracovnících, a poté je konkretizována odborná kvalifikovanost v § 6 – 

21 pro jednotlivé druhy činností pedagogického pracovníka uvedeného v § 2 zákona o 

pedagogických pracovnících.  

V § 2 tohoto zákona je v odstavci 1 uvedeno, že pedagogickým pracovníkem je ten, 

který vykonává přímou vyučovací, přímou výchovnou, přímou speciálně pedagogickou 

nebo přímou pedagogicko-psychologickou činnost tím, že přímo působí na 

vzdělávaného (tím je míněno dítě, žák nebo student). Výchova a vzdělávání musí být 

v souladu se zákonem č. 561/2004  Sb., o předškolním, základním, středním, vyšším 

odborném a jiném vzdělávání (dále jen školský zákon). Pedagog musí být také 

zaměstnancem právnické osoby vykonávající činnost školy, případně zaměstnancem 

státu nebo ředitelem školy.
3
 Z uvedeného odstavce vyplývá, že pedagog musí být vždy 

pracovníkem dané školy, musí mít na tuto činnost uzavřenou pracovní smlouvu či 

dohodu o provedení práce, případně dohodu o pracovní činnosti ve smyslu zákona č. 

262/2006 Sb., zákoník práce v platném znění. Práci učitele nemůže pro školu vykonávat 

pedagog na základě zřízení vlastní živnosti na živnostenský list. Dále z odstavce 

                                                           
3
   Zákon č. 563/2004 Sb., o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů, v platném znění 
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vyplývá, že přímá činnost je ta, při které pedagog přímo působí na vzdělávanou osobu, 

nevyjímaje ředitele školy. Tudíž i ten musí vykonávat přímou vyučovací, přímou 

výchovnou, přímou speciálně pedagogickou nebo přímou pedagogicko-psychologickou 

činnost. Výši této činnosti pedagoga stanoví pro pedagogy nařízení vlády č. 75/2005 

Sb., o stanovení rozsahu přímé vyučovací, přímé výchovné, přímé speciálně 

pedagogické a přímé pedagogicko-psychologické činnosti pedagogických pracovníků, 

ve znění pozdějších předpisů. 

Kdo je považován zákonem o pedagogických pracovnících za pedagogického 

pracovníka se dozvíme v dalším odstavci 2, jsou jimi učitel, pedagog v zařízení pro 

další vzdělávání pedagogických pracovníků, vychovatel, speciální pedagog, psycholog, 

pedagog volného času, asistent pedagoga, trenér, vedoucí pedagogický pracovník a 

poslední novelou přidaný metodik prevence v pedagogicko – psychologické proradně. 

Kvalifikačními předpoklady, které musí každý pedagogický pracovník dále splňovat, 

jsou: 

a) je plně způsobilý k právním úkonům,  

b) má odbornou kvalifikaci pro přímou pedagogickou činnost, kterou vykonává, 

c) je bezúhonný, 

d) je zdravotně způsobilý a 

e) prokázal znalost českého jazyka, není-li dále stanoveno jinak. 

Za bezúhonného se pro účely tohoto zákona považuje ten, kdo nebyl pravomocně 

odsouzen 

a) za úmyslný trestný čin, nebo 

b) za trestný čin nedbalostní spáchaný v souvislosti s výkonem činnosti pedagogického 

pracovníka, pokud se na něj nehledí, jako by nebyl odsouzen. 

V této práci se budu zabývat jen pedagogickými pracovníky, kteří jsou uvedeni v § 2 

odst. 2 v bodu a) učitel a bodu i) vedoucí pedagogický pracovník.  

Učitel dle výše uvedených kvalifikačních předpokladů musí též splňovat odbornou 

kvalifikaci pro přímou pedagogickou činnost, kterou vykonává, jak je uvedeno v § 3, 

odst. 2 písmene b). Druhy kvalifikace jsou uvedeny v dalších paragrafech zákona o 

pedagogických pracovnících. V této práci se budu věnovat řídícím pracovníkům 

základního a středního školství, proto uvedu jen předpoklady odborné kvalifikace pro 

učitele těchto stupňů škol uvedené v § 7 pro učitele prvního stupně základní školy, v § 8 
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pro učitele druhého stupně základní školy a v § 9 pro učitele střední školy.
4
 Všichni tito 

učitelé (kromě učitelů praktického vyučování a odborného výcviku, kde postačuje i 

nižší stupeň vzdělání) musí mít ukončené studium vysokoškolským vzděláním 

získaným studiem v akreditovaném magisterském studijním programu zaměřený na 

konkrétní druh vyučovaného předmětu. 

Od září 2012 je účinná novela zákona o pedagogických pracovnících, která umožňuje 

větší prostupnost mezi kvalifikacemi a umožňuje učitelům, kteří vystudovali 1. stupeň 

základní školy pracovat kvalifikovaně i v mateřské škole, případně na 2. stupni základní 

školy s doplněním kvalifikace v bakalářském programu nebo v rámci celoživotního 

vzdělávání poskytovaného vysokými školami. Důležitou změnou je zrušení povinnosti 

pro učitele odborného výcviku mít kromě maturity i výuční list v oboru výcviku.
5
   

 

1.3 Kvalifikační předpoklady ředitele 

 

Ředitel školy je vždy považován za vedoucího pedagogického pracovníka a musí kromě 

kvalifikačních předpokladů, které jsou dány pro všechny pedagogické pracovníky a jsou 

uvedeny výše, splňovat ještě další kvalifikační předpoklady pro výkon činnosti ředitele 

školy, které jsou uvedeny v § 5 zákona o pedagogických pracovnících, kde jsou 

stanoveny další předpoklady pro výkon činnosti ředitele školy, které pro lepší 

přehlednost a přesnost uvádím v plné verzi citací přímo ze zákona o pedagogických 

pracovnících: 

„Ředitelem školy může být fyzická osoba, která splňuje předpoklady podle § 3 a získala 

praxi spočívající ve výkonu přímé pedagogické činnosti nebo v činnosti, pro kterou jsou 

potřebné znalosti stejného nebo obdobného zaměření, nebo v řídící činnosti nebo v 

činnosti ve výzkumu a vývoji v délce: 

a) 3 roky pro ředitele mateřské školy, 

b) 4 roky pro ředitele základní školy, základní umělecké školy a školských zařízení s 

výjimkou školských zařízení pro výkon ústavní výchovy, ochranné výchovy a 

školských zařízení pro preventivně výchovnou péči, 

                                                           
4
 Zákon č. 563/2004 Sb., o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů, v platném znění 

5
 Zdroj: Učitelské noviny č. 19, ročník 115, str. 5, „Požadavky na kvalifikaci učitelů se zmírní.“ 
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c) 5 let pro ředitele střední školy, jazykové školy, konzervatoře, vyšší odborné školy a 

školských zařízení pro výkon ústavní výchovy, ochranné výchovy a školských zařízení 

pro preventivně výchovnou péči.“ 

V dalším odstavci je stanovena povinnost pro získání znalostí z oblasti řízení školy, bez 

kterých se žádný ředitel neobejde, avšak tato povinnost získání potřebných znalostí je 

vynutitelná jen pro ředitele škol, kteří jsou přímo citováni dle svého zřizovatele: 

„Ředitelem školy zřizované Ministerstvem školství, mládeže a tělovýchovy (dále jen 

"ministerstvo"), krajem, obcí nebo dobrovolným svazkem obcí, jeho předmětem 

činnosti jsou úkoly v oblasti školství (dále jen "svazek obcí"), může být jen ten, kdo 

vedle předpokladů uvedených v odstavci 1 získal nejpozději do 2 let ode dne, kdy začal 

vykonávat činnost ředitele školy, znalosti v oblasti řízení školství absolvováním studia 

pro ředitele škol v rámci dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků podle § 24 odst. 

4 písm. a).“
6
 

Avšak tato povinnost absolvovat studium pro ředitele školy zřizované ministerstvem, 

krajem, obcí a svazkem obcí se nevztahuje na ředitele, kteří tyto znalosti v oblasti řízení 

školství získali vysokoškolským vzděláním v akreditovaném studijním programu 

školský management, nebo vzděláním v programu celoživotního vzdělávání 

uskutečňovaném vysokou školou zaměřeném na organizaci a řízení školství.  

Z výše uvedených předpokladů pro výkon činnosti učitele i ředitele se dá usuzovat, že 

kvalitním ředitelem školy se může stát zejména kvalitní a plně kvalifikovaný pedagog. 

Nutností je splnění požadavku na minimální dobu výkonu praxe učitele školy, kterou 

chce budoucí ředitel řídit. Problém ale vidíme tam, kde se hovoří o obdobném druhu 

činnosti. Toto není přesně definováno, a jak je uvedeno dále v zákonu o pedagogických 

pracovnících, může se ředitelem školy stát i osoba, která pedagogické vzdělání vůbec 

nemá, avšak do dvou let od zahájení výkonu činnosti ředitele si ji teprve začne 

doplňovat, jak je uvedeno v § 32a: 

„Ředitelem školy může být fyzická osoba, která nesplňuje předpoklad podle § 3 odst. 1 

písm. b), pokud získala vzdělání studiem v akreditovaném magisterském studijním 

                                                           
6
 Zákon č. 563/2004 Sb., o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů, v platném znění 
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programu a nejpozději do dvou let ode dne, kdy začala vykonávat činnost ředitele školy, 

zahájí studium, kterým potřebný předpoklad získá, a toto studium úspěšně ukončí“
7
.  

Tato situace stále častěji nastává, kdy se o místo ředitele školy uchází osoba, která má 

praxi v obdobném druhu činnosti (kterou nelze přesně definovat), dále nesplňuje 

kvalifikační předpoklady podle § 3 odst. 1 písm. b) a nemá potřebné znalosti v oblasti 

řízení školství stanovené v § 5, odst. 2. Tyto znalosti si také do dvou let od zahájení 

výkonu činnosti ředitele musí doplnit. V případě jmenování takovéto osoby ředitelem, 

je tento ředitel zákonně povinen nejdříve zahájit požadovaná studia, která si musí 

doplnit. Přestože nástup na pozici ředitele školy s sebou nese spoustu nových úkolů a 

úkonů, které by již měl plně zvládat, umožňuje zákon o pedagogických pracovnících 

možnost řídit školu a především práci pedagogů osobě, která předpokládané dovednosti 

získá teprve následně. Takové řešení je dost nevhodné a pro kvalitu řízení školy 

v současné době rizikové.  

1.4 Stávání se ředitelem 
 

Největší zodpovědnost za výběr kvalitního a vhodného ředitele nese dle výše uvedeného 

ustanovení školského zákona zřizovatel. Je-li jím obec, jmenuje ředitele do výkonu 

činnosti rada obce, není-li zřízena rada, rozhoduje sám starosta. U škol zřizovaných 

krajem, jmenuje ředitele opět rada kraje. Ve všech případech se jedná o volené 

zastupitele, kteří leckdy nemají o činnosti škol velké povědomí, jejich volba je 

ovlivňována názory laické veřejnosti, často jsou ovlivňováni politiky, kteří zrovna 

vládnou. Ředitele zřizovatel jmenuje vždy na základě výsledků jím vyhlášeného 

konkurzního řízení. Průběh tohoto řízení upravuje vyhláška Ministerstva školství, 

mládeže a tělovýchovy č. 54/2005 Sb., o náležitostech konkurzního řízení a 

konkurzních komisích v souladu se zmocněním v § 166, odst. 6 školského zákona
 8

, 

která stanoví postup při vyhlášení konkurzního řízení na místo ředitele právnické osoby 

vykonávající činnost školy a školského zařízení (dále jen „školy“) zřizované 

ministerstvem, krajem, obcí nebo svazkem obcí. Vyhláška se zabývá sestavováním a 

                                                           
7
 Zákon č. 563/2004 Sb., o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů, v platném znění 

8
 § 166 odst. 6 zákona č. 561/2004 Sb., v platném znění: Ministerstvo stanoví prováděcím právním 

předpisem náležitosti vyhlášení konkursního řízení, složení konkursních komisí pro posuzování uchazečů 

o jmenování do funkcí na vedoucí pracovní místa uvedená v odstavci 2, pravidla pro sestavování, činnost 

a rozhodování těchto konkursních komisí. 
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složením konkurzních komisí, vlastní činností a rozhodováním komise při konkurzním 

řízení, až po usnesení komise o tom, který z uchazečů je vhodným uchazečem pro 

výkon činnosti ředitele. Pokud je vhodných uchazečů více, určí komise i výsledné 

pořadí těchto uchazečů.  

Zároveň je třeba upozornit na to, že takovéto rozhodnutí komise (pořadí vhodných 

uchazečů) má fakultativní charakter, což znamená, že zřizovatel, který je podle zákona 

zmocněn jmenování provést, není komisí stanoveným výsledným pořadím uchazečů 

vázán a je oprávněn jmenovat do dané funkce kteréhokoli z uchazečů, u něhož se 

komise usnesla, že je vhodný pro výkon funkce, a to bez ohledu na jeho umístění ve 

výsledném pořadí. A to přesto, že jedině v konkurzní komisi jsou kromě zástupců 

zřizovatele přítomni také odborníci na řízení školství zastoupené Českou školní 

inspekcí, dále jeden zástupce, který je odborníkem na řízení školství a zástupce z řad 

pedagogických pracovníků školy, na který se konkurz koná.  

Ředitel školy musí od prvního dne výkonu činnosti vykonávat všechny úkony, které 

jsou mu dané § 164 školského zákona a které zde pro větší přehlednost a přesnost opět 

uvádím: 

a) rozhoduje ve všech záležitostech týkajících se poskytování vzdělávání a školských 

služeb, pokud zákon nestanoví jinak, 

b) odpovídá za to, že škola a školské zařízení poskytuje vzdělávání a 

školské služby v souladu s tímto zákonem a vzdělávacími programy 

uvedenými v § 3, 

c) odpovídá za odbornou a pedagogickou úroveň vzdělávání a školských služeb, 

d) vytváří podmínky pro výkon inspekční činnosti České školní inspekce a přijímá 

následná opatření, 

e) vytváří podmínky pro další vzdělávání pedagogických pracovníků a pro práci školské 

rady, pokud se podle tohoto zákona zřizuje, 

f) zajišťuje, aby osoby uvedené v § 21 byly včas informovány o průběhu a výsledcích 

vzdělávání dítěte, žáka nebo studenta, 

g) zajišťuje spolupráci při uskutečňování programů zjišťování výsledků 

vzdělávání vyhlášených ministerstvem, 

h) odpovídá za zajištění dohledu nad dětmi a nezletilými žáky ve škole. 
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Ředitel školy je dále povinen zřídit pedagogickou radu jako svůj poradní orgán – ten 

tvoří všichni pedagogičtí pracovníci školy, se kterým projednává všechny zásadní 

pedagogické dokumenty a opatření týkající se vzdělávací činnosti školy. Přestože není 

vázán povinnosti dokumenty ve školské radě schvalovat, měl by při svém rozhodování 

k názorům pedagogické rady vždy přihlédnout.  

U škol, které zřizuje stát, kraj, obec nebo svazek obcí, se dále řídí povinnostmi 

uloženými v § 165 školského zákona: 

a) stanovuje organizaci a podmínky provozu školy a školského zařízení, 

b) odpovídá za použití finančních prostředků státního rozpočtu přidělených podle § 160 

až 163 v souladu s účelem, na který byly přiděleny. 

 Ředitel školy a školského zařízení, které zřizuje stát, kraj, obec nebo svazek obcí, 

rozhoduje o právech a povinnostech v oblasti státní správy v případech uvedených dále, 

kdy rozhoduje v souladu se zákonem č. 500/2004 Sb, správní řád: 

a) zamítnutí žádosti o povolení individuálního vzdělávacího plánu podle § 18 a 

zamítnutí žádosti o přeřazení žáka nebo studenta do vyššího ročníku podle § 17 odst. 3, 

b) přijetí dítěte k předškolnímu vzdělávání podle § 34 a ukončení předškolního 

vzdělávání podle § 35, zařazení dítěte do přípravného stupně základní školy speciální 

podle § 48a, zařazení dítěte do přípravné třídy základní školy podle § 47, 

c) zamítnutí žádosti o odklad povinné školní docházky podle § 37, 

d) převedení žáka do odpovídajícího ročníku základní školy podle § 39 odst. 2, 

e) přijetí k základnímu vzdělávání podle § 46, přestupu žáka podle § 49 odst. 1, 

převedení žáka do jiného vzdělávacího programu podle § 49 odst. 2 a zamítnutí žádosti 

o povolení pokračování v základním vzdělávání podle § 55 odst. 2, 

f) přijetí ke vzdělávání ve střední škole podle § 59 a následujících, vyšší odborné škole 

podle § 93 a následujících a v konzervatoři podle § 88, 

g) zamítnutí žádosti o přestup, změnu oboru vzdělání, přerušení vzdělávání a opakování 

ročníku podle § 66 a 97, 

h) zamítnutí žádosti o pokračování v základním vzdělávání podle § 55 odst. 1, 

i) podmíněné vyloučení a vyloučení žáka nebo studenta ze školy nebo školského 

zařízení podle § 31 odst. 2 a 4, 

j) zamítnutí žádosti o uznání dosaženého vzdělání podle § 70 a 100, 

k) povolení a zrušení povolení individuálního vzdělávání žáka podle § 41   
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Tyto citované povinnosti ředitele školy jsou dnem nástupu do výkonu činnosti ředitele 

závazné a bez předchozích znalostí problematiky řízení školy a vedení pedagogického 

procesu musí ten, který ředitele do výkonu činnosti jmenuje – tedy zřizovatel, počítat. 

Dle § 166 odst. 2 školského zákona jmenuje na vedoucí pracovní místo ředitele právě 

zřizovatel školy, a to na základě jím vyhlášeného konkurzního řízení, nyní jen na 

období 6 let, jak je citováno ze zákona dále. Je tedy plně v kompetenci zřizovatele 

školy, aby tato rizika posoudil společně s předpokládanou kvalitou osobnosti budoucího 

ředitele, kterého si pro příští období výkonu činnosti ředitele ve škole zvolí. Za 

důležitou, až rozhodující je také osobnostní rovina kvality ředitele, která má nesmírný 

vliv na kvalitu řízení školy. Proto by se i na tuto osobnostní charakteristiku mělo 

přihlížet při výběru budoucího ředitele. 

Poslední novela školského zákona vydaná ve Sbírce zákonů dne 30. prosince 2011 pod 

č. 472/2011 Sb., která je účinná od 1. ledna 2012, přinesla také zásadní změnu pro 

jmenování a dobu výkonu činnosti ředitelů škol. Doposud byli ředitelé jmenováni na 

základě výsledku konkurzního řízení na dobu neurčitou, což bylo v souladu se 

zákoníkem práce. Avšak tato novela školského zákona dobu výkonu činnosti ředitele 

znatelně omezila stanovením doby určité na šestileté období v § 166 odst. 2 a 3 

školského zákona: 

(2) Ředitel školské právnické osoby zřizované ministerstvem, krajem, obcí nebo 

svazkem obcí, ředitele příspěvkové organizace nebo vedoucího organizační složky státu 

nebo její součásti jmenuje do funkce na vedoucí pracovní místo zřizovatel na základě 

jím vyhlášeného konkurzního řízení na období 6 let.  

(3) V průběhu posledních 6 měsíců pracovního poměru ředitele školy nebo školského 

zařízení na dobu určitou, nejpozději však 3 měsíce před jeho skončením, může 

zřizovatel vyhlásit konkurz na ředitele školy nebo ředitele školského zařízení pro další 

období. Zřizovatel vyhlásí konkurz vždy, navrhne-li to nejpozději 6 měsíců před 

koncem doby trvání pracovního poměru na dobu určitou Česká školní inspekce nebo 

školská rada. Nedojde-li k vyhlášení konkurzu, prodlužuje se doba trvání pracovního 

poměru na dobu určitou ředitele školy nebo školského zařízení o dalších 6 let.
9
   

                                                           
9
 Zákon č. 561/2004 Sb., o předškolním, základním, středním, vyšším odborném a jiném vzdělávání, v 

platném znění 
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Tento postup, který díky přechodným ustanovením k novele školského zákona, se týká 

všech ředitelů škol, mění i stávajícím ředitelům s pracovním poměrem na dobu 

neurčitou výkon činnosti na dobu určitou. To znamená, že zřizovatel, dle přechodných 

ustanovení, jmenuje ředitele na další období šesti let nebo vyhlásí konkurzní řízení: 

„Řediteli školské právnické osoby zřizované Ministerstvem školství, mládeže a 

tělovýchovy, krajem, obcí nebo svazkem obcí, řediteli příspěvkové organizace a 

vedoucímu organizační složky státu nebo její součásti, který vykonává ke dni nabytí 

účinnosti tohoto zákona činnosti ředitele v příslušné škole nebo školském zařízení podle 

§ 166 zákona č. 561/2004 Sb. nepřetržitě 

a) po dobu delší než 6 let, končí výkon práce na daném pracovním místě vedoucího 

zaměstnance dnem 31. července 2012, 

b) v rozmezí 3 až 6 let, končí výkon práce na daném pracovním místě vedoucího 

zaměstnance dnem 31. července 2013, 

c) po dobu kratší než 3 roky, končí výkon práce na daném pracovním místě 

vedoucího zaměstnance dnem 31. července 2014. 

Toto ustanovení se nepoužije, pokud výkon práce na daném pracovním místě vedoucího 

zaměstnance skončí dříve. Další pracovní zařazení zaměstnance se řídí zákoníkem 

práce.“
10

  

Touto změnou se nově mění celý pohled na výkon činnosti ředitele školy, neboť 

zákonné ustanovení šestiletého funkčního období může být pro mnoho stávajících 

ředitelů, ale i nových uchazečů demotivující. Proč získávat nové znalosti z problematiky 

řízení školství, když nemá ředitel záruku, že mu po uplynutí této doby nebudou získané 

znalosti spíše na obtíž? Většina ředitelů škol volí jako způsob pro získání potřebných 

znalostí v řízení školství právě ucelenou formu studia v rámci celoživotního studia, což 

je dvouleté studium, případně formu bakalářského studia, což je tříleté studium. Bude to 

stát novým uchazečům o činnost ředitele za to, když třetinu (v případě dvouletého 

celoživotního studia) nebo polovinu svého funkčního období (pokud zvolí studijní 

formu tříletého bakalářského studia) stráví získáváním znalostí, které třeba nikdo po 

                                                           
10

 Přechodná ustanovení Zákona č. 472/2011 Sb., o předškolním, základním, středním, vyšším odborném 

a jiném vzdělávání (dále jen školský zákon) účinná od 1. 1. 2012 
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uplynutí zákonné lhůty neocení? Dokonce se absolvováním manažerského studia záruka 

na prodloužení výkonu činnosti ředitele nezvýhodňuje.  

Další problém lze nalézt v tom, jakým způsobem bude moci ředitel stanovovat 

dlouhodobé záměry a vize, když neví, zda to bude právě on, který je bude moci 

naplňovat. Dále je také otázkou, jestli zaměstnanci budou ochotni dlouhodobé vize 

naplňovat, když mohou po šestiletém funkčním období ředitele počítat s tím, že přijde 

vedení nové s novými záměry a vizemi. Může nastat situace, že řadový zaměstnanec a 

především pedagog bude ztrácet motivaci a nadšení pro stále se měnící vize ze strany 

vedení školy. 

Již v říjnu 2011 popsal v časopise Řízení školy Dr. Jan Mikáč situaci kolem odvolávání 

ředitelů škol zřizovateli ještě podle původního znění školského zákona, kde již od jeho 

účinnosti 1. 1. 2005 má zřizovatel možnost ředitele školy odvolat (z důvodu závažného 

porušení nebo neplnění právních povinností vyplývajících z vykonávané funkce, které 

bylo zjištěno zejména inspekční činností České školní inspekce, zřizovatelem nebo 

jinými kontrolními orgány)
11

. Popisuje případy a důvody odvolání ředitelů zřizovateli 

z důvodu závažného pochybení ředitele a rozdělil tyto důvody do těchto kategorií:  

1. důvody, kdy skutečně bylo odvolání podloženo závažným porušením právních 

předpisů nebo neplněním právních povinností a odvolání lze považovat za důvodné; 

2. případy, kdy byl ředitel odvolán za méně závažné pochybení a případné argumenty 

by mohl ředitel zpochybnit soudní cestou a mohl by i svou žalobou uspět; 

3. případy, kdy důvody k odvolání byly natolik sporné, že by soud označil argumenty 

zřizovatele za nedostačující k odvolání z funkce ředitele a ředitel by soudní spor vyhrál; 

4. nátlak zřizovatele, aby se ředitel vzdal funkce sám, a jako důvody uvedl jen chybné 

kroky ředitele, které nezakládají důvod k jeho odvolání a dají se v termínu odstranit.  

Všechny tyto situace v článku autor konkretizuje a uvádí k nim skutečnosti, které nejsou 

statisticky sledované, autorovi jsou známy jen z jeho praxe poradenské služby ve 

školství tak, jak se na něj jednotliví aktéři obracejí. To znamená, že případů 

neodůvodněných odvolání ředitelů může být i více. Autor ve svém článku poukazuje 

také na skutečnost, kdy si zřizovatelé řeší své spory s vedením škol z čistě politických 
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důvodů, jak tomu naznačovala situace po volbách do poslanecké sněmovny v roce 

2010. „Závěr je neradostný, stoprocentní obrana neexistuje, zřizovatel si své záměry 

prosadí vždy. Odvoláni byli i ředitelé, v jejichž práci nebylo shledáno žádné pochybení. 

… Jako preventivní opatření lze doporučit zejména vlastní důslednou kontrolu všech 

oblastí činnosti školy prostřednictvím nezávislých kontrolních orgánů dříve, než tuto 

kontrolu objedná zřizovatel. Po odvolání pak připadá v úvahu pouze řešení soudní 

cestou.“
12

 

Vzhledem k tomu, že novela školského zákona č. 472/2011 Sb. byla schválena 20. 

prosince roku 2011, ve Sbírce zákonů vydána 30. prosince 2011 a účinná je od 1. 1. 

2012, není dopad této změny ještě zcela jasný a nikdo se nad ní pravděpodobně do 

hloubky nezamýšlel. Tato novela vyvolala velkou vlnu plošně vyhlášených konkurzů na 

místa ředitelů v celé republice napříč zřizovatelskými pravomocemi, přestože 

v přechodných ustanoveních novely školského zákona bylo definováno, že zřizovatel 

může stávající ředitele pouze dalším potvrzením ve výkonu činnosti překlopit do 

šestiletého funkčního období bez nutnosti vyhlašovat konkurz. Bohužel toto přechodné 

ustanovení bylo vinou různých výkladů ze strany právních názorů velmi nejednotné, 

rozhodl v mnoha případech zřizovatel vyhlásit konkurz proto, aby se vyvaroval 

případným právním sporům. To znamená, že vše již probíhalo v platném znění § 166 

školského zákona. Další vlnu konkurzů můžeme očekávat v následujícím a přespříštím 

roce, kdy bude končit výkon činnosti dalším ředitelům dle přechodného ustanovení 

v bodě b) a c) citovaného výše. 

Co je však již v této době znatelné, jsou výsledky z konaných konkurzů. V nich si 

leckde zřizovatel řeší předchozí neshody s vedením školy tím, že ho vyměňuje za nové 

tváře bez hlubších znalostí problematiky řízení školství, a to jak ze strany zřizovatele, 

tak i na straně nově zvoleného ředitele. Často se zřizovatel snaží o posílení své 

mocenské role právě tím, že ředitele mění dle své politické vůle. Pro informaci uvádím 

porovnání s počty konkurzů v uplynulých letech provedených v roce 2006 – 2012 ze 

zdroje České školní inspekce. 

Přehled četnosti konkurzů v letech 2006-2012: 
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Školní 

rok A S C P K U L H E J B M Z T

2006/07 545 39 83 32 26 21 30 24 29 36 29 63 44 41 48

2007/08 462 38 59 27 16 17 50 21 29 15 35 48 36 36 35

2008/09 492 33 64 18 34 11 51 25 27 40 27 59 31 31 41

2009/10 463 23 80 31 17 17 27 24 24 29 32 61 24 32 42

2010/11 473 33 60 23 9 12 36 23 37 45 28 51 39 30 47

2011/12 2722 115 364 151 135 67 219 209 217 176 141 379 92 99 356

ČR
Četnost konkurzů v krajích – účast ČŠI

Legenda: 

A – Hlavní město Praha  U – Ústecký kraj    B – Jihomoravský kraj 

S – Středočeský kraj   L – Liberecký kraj   M – Olomoucký kraj 

C – Jihočeský kraj    H – Královéhradecký kraj   Z – Zlínský kraj 

P – Plzeňský kraj   E – Pardubický kraj    T – Moravskoslezský kraj 

K – Karlovarský kraj   J – Kraj Vysočina    ČR – Česká republika 

Souvislost nárůstu konkurzů se změnami zákona prokazuje i zjištění, že do 31. prosince 

2011 proběhlo od začátku školního roku 2011/2012 celkem 114 konkurzů, zatímco od 

1. ledna 2012 do 20. července 2012 se školní inspektoři jako jmenovaní členové 

konkurzních komisí zúčastnili 2 608 konkurzů. Celkem je ve zprávě vyhodnoceno 2722 

konkurzních řízení a 2740 záznamů z inspekční činnosti v navštívených školách.
13

  

Ve zprávě České školní inspekce je dále popsáno, kolik nových uchazečů se ucházelo o 

post ředitele a k jak velkým obměnám ve školách došlo: 

„Do konkurzů se přihlásilo celkem 6 376 uchazečů. Nejčastěji to byl pouze jeden 

uchazeč - 44,4 % konkurzů, převážně stávající ředitel školy (ve třech čtvrtinách škol). 

Dva uchazeči byli přihlášeni v 21,5 % konkurzů, tři uchazeči v 13,1 % konkurzů, čtyři 

uchazeči v 9,1 % konkurzů. Podíl konkurzů s 10 a více uchazeči byl 1,1 %, z toho v 

jedné základní škole na okraji Prahy bylo podáno do konkurzu 20 přihlášek. Ve čtyřech 

případech se do konkurzu nepřihlásil nikdo.  

Konkurzní komise v průběhu konkurzního řízení posoudily celkem 75 % uchazečů jako 

vhodných ke jmenování na vedoucí místo pracovní místo ředitele. Žádného uchazeče 

nedoporučila komise ke jmenování ve 3,4 % konkurzních řízení, kde zřizovatel 

zpravidla vyhlásil nový konkurz. Podíl opakovaně vyhlášených konkurzů byl vzhledem 

k celkovému počtu původně vyhlášených 4,2 %. Ve zbývajícím počtu konkurzů byl v 
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54 % posouzen jako vhodný a také doporučen ke jmenování jeden uchazeč. Pokud 

komise posoudila jako vhodné dva a více uchazečů, stanovila v souladu s příslušnou 

vyhláškou jejich pořadí. Přibližně v 96 % případů zřizovatelé doporučení komise 

respektovali a na vedoucí pracovní místo ředitele jmenovali uchazeče, kterého 

konkurzní komise navrhla jako prvního v pořadí.  

Z původních ředitelů svou pozici v konkurzu obhájilo 86 %. Konečný podíl škol, v 

nichž zřizovatelé jmenovali na základě výsledků konkurzu na vedoucí pracovní místo 

původní ředitele, tak byl 65 %. Z uvedených údajů je zřejmé, že k obměně ředitelů, kteří 

byli v pozici vedoucího pracovníka 6 a více let, došlo ve více než jedné třetině 

veřejných škol.“
14

 

Vzhledem k číslům, která Česká školní inspekce uvádí, je zřetelné, že většina ředitelů, 

kteří ve výkonu činnosti ředitele chtěli pokračovat, své posty obhájili. Jako za naprosto 

zbytečné plýtvání času a peněz lze považovat konkurzy, kde se hlásil jen jeden uchazeč, 

a to zpravidla stávající ředitel školy. V takovém případě by měl mít zřizovatel zákonnou 

možnost od konkurzu ustoupit a jediného kandidáta, v případě stávajícího ředitele, 

jmenovat. Neboť jak je ve zprávě České školní inspekce uvedeno dále, tak stát musel 

vynaložit nemalé finanční prostředky na jejich uskutečnění: 

„ČŠI zpracovala odborný odhad nákladů konkurzů na ředitele škol v uplynulém školním 

roce. Odhad vychází z požadavků platné vyhlášky a poznatků o průběhu konkurzů.  

Celkový odhadovaný dopad do veřejných rozpočtů je odhadován ve výši necelých 

90 mil. Kč, z toho bylo 71 mil. Kč v osobních nákladech. Podrobnější členění 

odhadovaných nákladů uvádíme v příloze č. 4 „Náklady konkurzů“ (tabulka uvedena 

v příloze této práce – příloha č. 1). Dopad nového úkolu nad rámec schváleného Plánu 

hlavních úkolů pro školní rok 2011/2012 do rozpočtu České školní inspekce byl ve výši 

5,2 mil. Kč; z toho byly osobní náklady 5 mil. Kč a ostatní náklady související 

především s dopravou školních inspektorů do místa konkurzního řízení.“
15

 Na to budou 

navazovat další výdaje, které budou nutné na splnění zákonného požadavku 

v proškolení nových ředitelů v řízení školy.  
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Jak upozorňuje na uskutečněné konkurzy ve svém článku Dr. Trojan: „Někde šlo o 

lavinu zasáhnuvší všechny školy, někde o jednotlivost. Někde bylo vše domluveno 

předem, někde docházelo k nečekaným i nepříjemným překvapením, někde naopak vše 

probíhalo ku prospěchu školy. Tak už to bývá. Každá mince má dvě strany a každý 

zákonný přepis se může využít i zneužít.“
16

 Článek je zaměřen právě ke zřizovatelům, 

které autor upozorňuje na úskalí konkurzů, neboť rozhodnutí o novém jménu ředitele je 

plně v kompetenci právě zřizovatelů. Jako velmi přínosné je upozornění autora na to, že 

bylo zrušeno odvětvové řízení školství a nyní je na samosprávě jednotlivých 

zřizovatelů, jak si svých škol budou vážit. Dále uvádí: „Milí zřizovatelé, proč dopouštíte 

předem domluvené konkurzy? Proč dopouštíte jmenování svých přátel a příbuzných do 

ředitelských funkcí ve chvíli, kdy ve vámi zřizované škole existuje lepší osobnost: 

Negativně se vám to vrátí ve chvíli, kterou nebudete očekávat.“ Následně autor shrnuje: 

„Ředitel školy je dnes ve velice citlivém postavení. Systémově je správné, že do 

ovlivňování školy vztahujeme další hlasy – školskou radu a tím pádem rodiče a 

zastupitele. Jen prosím nezapomeňte, že ředitel školy musí cítit ve svém zřizovateli 

zastání, oporu a pomoc.“
17

  

V závěru zprávy ČŠI o souhrnných poznatcích z průběhu konkurzů je poukázáno na 

nejednotnost zřizovatelů, neboť se vyskytly případy (přibližně 4 %), kdy zřizovatel 

nedbal doporučení konkurzní komise a místo ředitele obsazovali osobami sice komisí 

doporučenými, avšak nerespektovali jeho umístění v pořadí hlasování komise. Tím se 

naskýtá otázka, zda by se nemělo uvažovat o novelizaci vyhlášky č. 54/2005 Sb., o 

náležitostech konkurzního řízení a konkurzních komisích, ve smyslu zakotvit 

doporučení konkurzní komise a jí určené pořadí uchazečů pro zřizovatele za závazné.  

Za důležité ve zprávě ČŠI považuji poukázání na ekonomický aspekt, který souvisí 

nejen s konanými konkurzy, ale jeho dopad pro další období: 

„Ekonomický dopad novely zákona byl odhadnut na 90 mil. Kč, náklady ČŠI přes 5 

mil. Kč. Česká školní inspekce v souvislosti s ekonomickým zajištěním upozorňuje i na 

náklady spojené se vzděláváním nových ředitelů, které v tomto odhadu nejsou zahrnuty. 

V souvislosti s dopadem novely bude nutné zajistit kapacity vzdělávání v oblasti 
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školského managementu přibližně pro 900 nových ředitelů.“
18

 Česká školní inspekce 

doporučuje ve spolupráci s Ministerstvem školství, mládeže a tělovýchovy (dále jen 

MŠMT) vytvořit podrobnější metodiku pro hodnocení úrovně školy a kvality práce 

ředitelů tak, aby byla k dispozici školám, zřizovatelům i školským radám k posouzení 

nutnosti vyhlašovat konkurzy tam, kde je řízení školy ze strany ředitele plně funkční. Je 

skutečně nutné odlišit ve zjišťování kvality práce ředitele jeho hodnocení a hodnocení 

školy jako takové. Hodnocení školy je dané školským zákonem jako vlastní hodnocení, 

které si škola interně v rámci evaluace provádí sama a externě, které vykonává Česká 

školní inspekce. Hodnocení školy může provádět také zřizovatel, avšak jen podle 

kritérií, která předem zveřejní.  

Hodnocení ředitele školy chápu v užším slova smyslu, mělo by být postaveno paralelně 

vedle hodnocení školy. Přestože je ředitel nosným pilířem odpovědným za kvalitu 

školy, není v jeho silách ovlivnit všechny faktory, které mohou určovat kvalitu školy 

jako takové.  
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2. Motivace k výkonu profese 
 

Motivace k pracovní činnosti má různé teorie a důvody, proč lidé pracují, jsou také 

velmi různé. „Motivace je vnitřní pohnutkou, potřebou, která modifikuje a usměrňuje 

lidské chování. Je silou, která určuje aktivitu, dynamiku, flexibilitu a adaptabilitu, a ne 

vždy je snadné za některými činy najít konkrétní motivy, neboť mohou být skryté a také 

nevědomé. Motivovaní lidé dělají, hledají, budují, snaží se něčeho dosáhnout. 

Nemotivovaní jsou neteční, neaktivní.“
19

   

Nejznámějšími motivačními teoriemi jsou: 

Maslowova teorie uspokojování potřeb: A. Maslow v ní říká, že, jestliže jsou 

uspokojeny potřeby bazální, pak vystupuje do popředí potřeba vyšší úrovně. Takže po 

uspokojení fyziologických potřeb „přichází na řadu“ potřeba bezpečí, následují potřeby 

sociální (sounáležitosti, lásky, uznání a úcty) a jako nejvyšší potřebu vidí potřebu 

seberealizace a osobního rozvoje. Zdá se, že tato teorie potřeb je vnitřně konzistentní a 

obecně platná pro většinu lidí. Pokud se nad tím ale blíže zamyslíme, tak najdeme 

mnohé příklady, kdy lidé uspokojují vyšší potřeby, aniž by jejich bazální potřeby byly 

saturovány
20

. Na Maslowa do určité míry navázal C. Alderfer se svou ERG teorií 

motivace – rozděluje potřeby do tří skupin: 

E – existenční potřeby (fyziologické a potřeba bezpečí) 

R – „relatednes“ – potřeby vztahové  

G – „growth“ – potřeby růstové (seberealizace s pocitem ocenění, přijetí a sebepřijetí) 

Alderfer ale nesouhlasí s tezemi A. Maslowa, o postupném uspokojování potřeb a 

podobně jako V. Frankl argumentuje tím, že jedinec, jehož základní potřeby nejsou 

uspokojeny, může toužit po seberealizaci a tím se aktivně snažit o uspokojení růstových 

potřeb.  

Zajímavá je také teorie motivace A. Adlera, který je představitelem individuální 

psychologie, který považuje jako stimul k motivaci potřebu dosáhnout úspěchu ve 

smyslu sebeprosazení a úspěchu oproti neuspokojení a neúspěchu. Avšak i neúspěch 

může vést k aktivizaci jedince a motivovat ho k další motivaci v cestě za úspěchem 

třeba v jiné aktivitě. Tím si člověk vytváří sebehodnocení ve vztahu k okolnímu světu i 
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ve vztahu k sobě samému. Tím výrazně napomáhá překonávat pocit méněcennosti a 

zvyšuje své sebevědomí.
21

  

 

2.1 Motivační aspekty pro učitele 

 

Profese učitele je velmi náročná a zodpovědná činnost, která pro to, aby byla 

vykonávána dobře, musí nutně zajišťovat vysoké nároky na vstupní potenciál uchazeče. 

Pokud se chce někdo stát kvalitním učitelem, musí být kromě kvalifikačních 

předpokladů pro tuto práci motivován a vědom si všech aspektů náročnosti této profese. 

Motivačními činiteli, pro volbu této zpravidla na celý život uskutečněné volby, bývají 

různé pohnutky a zájmy.  

V době, kdy si budoucí pracovníci (žáci devátých tříd) volí svou další vzdělávací cestu, 

která (kromě studentů gymnázií) vede k následnému vykonávání dané profese, často 

nevědí, kam by chtěli ve svém budoucím pracovním životě směřovat – k této volbě 

dochází zpravidla ve věku patnácti let (v období končící puberty a začínající 

adolescence). Motivační faktory se u dospívajících vytvářejí postupně a ovlivňuje je 

celá řada okolností. Mezi ně patří snaha být ve své profesi úspěšný, nacházet v ní 

uplatnění, stabilitu, výkonnost, dostávat náležité ohodnocení, a to jak finanční tak 

společenské. Nedílnou roli hraje také intelekt jedince a rodinné tradice. Tyto posledně 

jmenované vedou nejčastěji k rozhodnutí stát se učitelem. Jaký vliv na rodinné tradice 

má rozhodnutí stát se učitelem, bude dále řešeno i ve výzkumné části této práce.  

Bohužel se v poslední době také stává, že si jedinec pro toto směřování ve své profesní 

dráze zvolí učitelství proto, že je pro něj nejlépe a nejsnáze dosažitelné, co se týká 

získání vysokoškolského vzdělání. Dost často si absolventi středních škol volí jako 

jistou pojistku studium na pedagogických fakultách z důvodu snadné dostupnosti a 

lehkosti při přijetí na pedagogická studia. Sama praxe sice následně ukáže kvality 

učitelů, ale to již může být v některých případech pozdě. Stává se, že mnohdy méně 

kvalitní učitel vydrží na svém místě po celou dobu své pracovní činnosti až do odchodu 

na odpočinek. Nekvalitní, byť plně kvalifikovaný pedagog je zatím pro školu důležitý, 

neboť kvalifikovaných učitelů je stále nedostatek a ředitel má málo možností na jeho 

výměnu. Toto se v důsledku odráží na kvalitě pedagogické práce v celém školském 
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 ad Vágnerová M.: Základy psychologie, Praha Karolinum, 2004, ISBN 80-246-0841-3, str. 172 - 174 
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systému. Proto je potřebou současnosti mít jasně definované standardy učitelské 

profese, aby byla jasně odlišitelná kvalita v provádění pedagogické činnosti. Zároveň by 

i pedagogické fakulty měly přijímat ke studiu učitelských oborů jen takové uchazeče, 

kteří mají o studium, a následně o práci učitele, skutečný zájem a předpoklady být v této 

profesi úspěšní. Jací budou učitelé, takoví budou i žáci.  

 

2.2 Motivační aspekty pro ředitele 

 

Jak vyplývá ze zákona o pedagogických pracovnících, měl by se ředitelem stát 

především učitel, který má za sebou minimální praxi stanovenou tímto zákonem, jak je 

uvedeno v kapitole 1.2 této práce. Tudíž mluvit o motivačních aspektech ředitele 

můžeme až poté, co předcházelo u osoby učitele, který se dále rozhodne stát se 

ředitelem. Již samotné rozhodnutí, přijmout tuto činnost se svou náročností a 

odpovědností, je pro každého učitele zásadní. Jako motivační stimul je určitě dle 

Maslowovy teorie potřeba sebeuplatnění, seberealizace. Teprve jako další nastupují 

aspekty lepšího finančního a společenského uplatnění. Ředitelem se tedy může stát 

učitel, který se chce stát vůdcem ve smyslu manažera, který na sebe přebírá 

odpovědnost za školu, její kvalitu a snahu o zvyšování její dosavadní úrovně. Stát v čele 

školy je zlomovým rozhodnutím, na které by měl být ředitel předem připraven. Jeho 

rozhodnutí by nemělo vycházet  jen z jeho momentálních pohnutek, ale po zralé úvaze, 

konzultaci s kolegy, svou rodinou, případně dalšími odborníky. Vzhledem k náročnosti 

práce ředitele by se skutečně mělo uvažovat o stanovení povinnosti absolvovat vzdělání 

pro ředitele ještě před přihlášením do konkurzního řízení.  

 

2.3 Osobnost ředitele školy 

 

Osobnost ředitele školy můžeme přirovnat v teorii managementu obecně k osobnosti 

manažera. Ředitel může být (dle typologií osobnosti) člověkem různých typů. 

Společným znakem osobnosti manažera je ale rozhodně jeho dominance, výkonnost, 

které jsou odrazem jeho schopností, dovedností a znalostí. Osobnost doplňuje i jeho 
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charakter ve vztahu k sobě samému, vztahu k ostatním lidem, k práci a jeho celkovou 

světonázorovou orientaci a postoji.
22

 

Osobnost manažera, potažmo ředitele školy, je vždy spojena s výkonem činnosti se 

školou, kterou řídí. „Jeho aktivita by měla být znát na všech mezilidských vztazích, na 

pracovních výkonech, na úspěších firmy. Úspěšnost jeho vlastní práce se také odráží 

v úspěšnosti podniku.“
23

 Z toho vyplývá, že kvalita školy je vždy úzce spojená 

s osobností jejího vedení, tedy s osobností ředitele školy. Právem se říká, že jaký je 

ředitel, taková je i škola, kterou řídí.  

Vlastnosti osobnosti, které můžeme u ředitele očekávat: 

Ředitel školy by měl být především autoritou, která umí řídit, jednat s lidmi, a to jak se 

svými zaměstnanci, tak především navenek, tedy s žáky, rodiči, se zřizovatelem i 

širokou veřejností. Pojmem autorita (pro potřeby této práce) je míněna osobnost, která 

má určité charisma, sílu osobnosti. Ředitel školy jako manažer musí umět podporovat 

své lidi, projevovat svou nestrannost, podporovat rozvoj svůj i svých podřízených.  

Manažer je nositelem celé řady rolí: podnikatel, organizátor, vůdce, reprezentant, 

pedagog a vychovatel, kooperátor, hodnotitel, vyjednavač, tvůrce, koordinátor týmu, 

realizátor, inovátor, monitor, iniciátor, moderátor, stratég, administrátor, motivátor… 

Implementace rolí je ovlivněna požadavky organizace, očekáváním jiných lidí a 

vlastními osobními zkušenostmi.
24

  

Manažer, potažmo ředitel školy je ale také člověk. A jako takový má i své slabší stránky 

a slabiny. Zajímavé vyjádření vůdcovských slabostí napsal Sun Tzu již před 23 

stoletími:  

 jsou přehnaně lehkomyslní (mohou být zničeni) 

 přehnaně opatrní (mohou být chyceni) 

 snadno vznětliví (mohou sklidit posměch) 

 velmi úzkostliví (mohou být pokořeni) 

 hluboce oddaní (mohou být zneužiti) 

Tato stará moudrost má v současnosti obměněnou podobu: 
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 viz Mikuláštík, M.: Manažerská psychologie, Praha Grada, 2009, 2. aktualizované a rozšířené vydání, 

str. 109 - 122 
23

 Mikuláštík, M.: Manažerská psychologie, Praha Grada, 2009, 2. aktualizované a rozšířené vydání, str. 

123 
24

 Mikuláštík, M.: Manažerská psychologie, Praha Grada, 2009, 2. aktualizované a rozšířené vydání, str. 

127 
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 snaha manažera zasahovat do pravomocí podřízených 

 mindráky svého vlastního já 

 workoholismus
25

 

Každý ředitel by měl na sobě samém neustále pracovat, sebevzdělávat se, vidět sám 

sebe z různých úhlů pohledu. Jako velmi důležitá osobnostní vlastnost u ředitele je 

schopnost naslouchat druhým, chápat potřeby ostatních, být empatický. Z tohoto 

důvodu je potřebné, aby se ředitel školy v průběhu výkonu činnosti stále vzdělával, a to 

nejen ve smyslu manažerském, ale též psychologickém a pedagogickém. Shodný názor 

je vysloven i v citaci: „Manažer prokazuje svoji kompetentnost tím, že více ví, je 

dobrým psychologem, ovládá cizí jazyky, je v dobré fyzické i psychické kondici, 

vzbuzuje dobrý dojem. Manažeři by měli absolvovat přípravné a průběžné celoživotní 

vzdělávání. To by mělo obsahovat odbornou, psychologickou, fyzickou a jazykovou 

přípravu.“
26

 

Pro ředitele ve školství je sice povinné absolvovat vzdělání ze znalostí v oblasti řízení 

školství absolvováním studia v rámci dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků, 

avšak na začátku jeho výkonu činnosti. Toto vzdělání nepostihuje rozvíjení dovedností 

a znalostí z oblasti psychologie – nejen sebe-zkušenostní kurzy, správná psychohygiena, 

nakládání se stresem a další vzdělávání zaměřené na sebepoznání, rozvíjení 

komunikačních schopností a dovedností, práce s náročnými klienty – tzn. rodiči i svými 

zaměstnanci, s veřejností apod. 

Zpětnou vazbou v jeho činnosti mu, kromě výsledků žáků, poskytuje také zřizovatel, 

Česká školní inspekce, vlastní zaměstnanci i rodiče. Ředitel by se měl umět sám 

hodnotit, vědět o svých slabých stránkách a těm se věnovat při dalším průběžném 

vzdělávání.  

Pokud poukazuji na osobnost ředitele, je nutné si uvědomit, že nemá jen povinnosti. 

Ředitel by měl dbát také o své zdraví a psychohygienu. Nedílnou součástí jeho kvality 

je i schopnost správně relaxovat, a to jak aktivně při udržování své kondice, tak i 

správně odpočívat v době svého osobního volna a především při dovolené.  

 

                                                           
25

 Mikuláštík, M.: Manažerská psychologie, Praha Grada, 2009, 2. aktualizované a rozšířené vydání, 

str.127 
26

 Obst,O.: Manažerské minimum pro učitele. Olomouc: Univerzita Palackého 2006, str. 118 
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3. Manažerské role v práci ředitele 
 

Řídící pravomoci v roli ředitele jsou v současnosti veliké, jsou jasně definované 

školským zákonem, přesto musí ředitel často respektovat i různá nařízení a požadavky 

jdoucí směrem do organizace z druhé strany.  

Ředitel školy tedy při své práci musí respektovat všechna pravidla a požadavky daná i 

zvenčí. Jsou to především právní normy, ale též požadavky ze strany zřizovatele, které 

jsou v rámci právních předpisů pro ředitele závazné. Vztah mezi zřizovatelem a 

ředitelem definuje jak školský zákon, tak zákon č. 250/2000 Sb., o rozpočtových 

pravidlech územních rozpočtů, ve znění pozdějších předpisů. Právě posledně 

jmenovaný právní předpis po své poslední novele zákonem č. 477/2008 Sb., která je 

účinná od 1.4.2010 výrazně zasahuje do pravomocí ředitele školy ve vztahu k nakládání 

s finančními prostředky a s majetkem zřizovatele. Vznikem právní subjektivity škol se 

na ředitele přesunula značná odpovědnost i vysoké pravomoci. Změna takto 

nastaveného řízení školy přináší proměny požadavků a očekávání na prakticky všechny 

hlavní činnosti ředitele školy. Hlavními manažerskými činnostmi se stává plánování, 

organizování, rozhodování, motivování, hodnocení, kontrola a mnoho dalších méně 

významných činností, které se vztahují se ke všem oblastem chodu a řízení školy. 

Pracovní náplň ředitele školy v době, kdy jsem nastoupila výkon činnosti (2003) 

vypadala rámcově takto (s náplní práce v současnosti se liší jen nepatrně): 

Okruhy činností: 

• řízení organizace (vychází ze školského zákona – ředitel je statutárním orgánem 

školy a jedná ve všech záležitostech jménem školy) 

• výchovně vzdělávací činnost (přímá pedagogická činnost, analýza vzdělávacího 

procesu a jeho výsledků, odpovědnost za odbornou úroveň, vytváření vhodných 

podmínek pro činnost školy) 

• pracovně právní činnost (personální obsazení školy, rozhodování o platových 

podmínkách, nárokových a nenárokových složkách platu, vydávání vnitřních 

předpisů, zajišťuje seznámení zaměstnanců s potřebnými právními předpisy a 

provádí kontrolu jejich dodržování) 
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• materiální oblast a ekonomická činnost (efektivita využívání zdrojů, správa 

svěřeného majetku, uzavírání obchodních smluv, vyhlašování veřejných soutěží 

a výběrových řízení) 

• činnost v oblasti externích vztahů (spolupráce se zřizovatelem, rodičovskou 

veřejností, vytváření podmínek pro činnost ČŠI, zpracování statistických 

výstupů) 

• bezpečnost a ochrana zdraví zaměstnanců i dětí, žáků a studentů (zajištění 

proškolení zaměstnanců v této oblasti, kontrola dodržování předpisů, správné 

ošetření ve vnitřních předpisech školy) 

„V současné době má ředitel či ředitelka školy přímou odpovědnost za všechny procesy 

ve škole, za ekonomiku, personalistiku, pedagogický proces i veškerou vnitřní i vnější 

komunikaci. Práce ředitele školy se během několika let změnila tak dramatickým 

způsobem, že je dobré položit otázku, zdali to bylo vždy ku prospěchu jednotlivých škol 

a zdali nárůst povinností a dílů odpovědnosti neudělal z ředitele školy spíše úředníka 

zabývajícím se ekonomickou a správní složkou chodu školy.“
27

 

Mezi hlavní manažerské dovednosti v práci ředitele patři řízení pedagogického procesu, 

plánování, organizování, vedení lidí a kontrola. Těmto manažerským dovednostem se 

budu nyní věnovat hlouběji, abych naznačila a popsala veškeré řídící povinnosti, které 

k výkonu činnosti ředitele školy patří.  

 

3.1 Řízení pedagogického procesu 

 

Hlavní náplní práce ředitele školy je z pohledu pedagogického právě řízení 

pedagogického procesu. Ředitel musí umět pedagogický proces plánovat, organizovat, 

kontrolovat a rozhodovat o jeho aktivitách v plné šíři. (Trojan 2012) Tato složka 

managementu je pro školství specifická a nesmírně důležitá. V této oblasti si musí 

ředitel školy ujasnit, co, jak, komu a s kým poskytuje své pedagogické služby. Prvotně 

má povinnost vzdělávat (otázka „co“) žáky své školy (otázka „komu“), k tomu má 

pedagogický sbor (otázka „s kým“), podle školního vzdělávacího programu (otázka 

„jak“). Ředitel nastavuje a vyměřuje cestu za vzděláním žákům ve škole podle 

                                                           
27

 LHOTKOVÁ, I., TROJAN, V., KITZBERGER, J.: Kompetence řídících pracovníků ve školství. Praha: 

Wolters Kluwers ČR, a. s., 2012.  
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rámcového vzdělávacího programu pro svůj typ školy a vydává závazný vzdělávací 

dokument, kterým je školní vzdělávací program. Obsah a jeho struktura jsou dané 

v rámcovém programu pro příslušný typ školy. Obdobně postupují školy, pro které 

rámcový program vydán nebyl: „Školní vzdělávací program pro vzdělávání, pro nějž 

není vydán rámcový vzdělávací program, stanoví zejména konkrétní cíle vzdělávání, 

délku, formy, obsah a časový plán vzdělávání, podmínky přijímání uchazečů, průběhu a 

ukončování vzdělávání, včetně podmínek pro vzdělávání žáků se speciálními 

vzdělávacími potřebami, označení dokladu o ukončeném vzdělání, pokud bude tento 

doklad vydáván. Dále stanoví popis materiálních, personálních a ekonomických 

podmínek a podmínek bezpečnosti práce a ochrany zdraví, za nichž se vzdělávání v 

konkrétní škole nebo školském zařízení uskutečňuje.“
28

 Při tvorbě školního 

vzdělávacího programu však nestačí jen jeho síly. Potřebuje k tomu celý učitelský sbor, 

který dle svých kvalifikací, případně předmětů, které vyučují, musí nutně 

spolupracovat. Protože tak, jak si škola svůj vzdělávací program nastaví, tak ho také 

následně musí naplňovat, což je v tu chvíli pro školu závazné. 

Nástroje k řízení pedagogického procesu: 

- vize a strategie školy 

- plány školy 

- hospitace 

- autoevaluační proces 

- řízení kvality pedagogického procesu 

- sestavení změřitelných výstupů, srovnávací testy, šetření
29

 

 

3.2 Plánování 

 

Náročnost plánovací role ředitele je především v tom, že musí mít dostatečné vstupní 

informace o již probíhajícím procesu v organizaci. Než začne manažer plánovat, musí 

provést nejdříve důkladnou analýzu stávajícího stavu. Do této analýzy je vhodné zapojit 

všechny zúčastněné, tedy pedagogy i provozní zaměstnance. Jako nástroj ke zjišťování 

se osvědčuje provést tzv. SWOT analýzu, kterou získáme informace o stávajícím stavu 

                                                           
28

 Zákon č. 561/2004 Sb., o předškolním, základním, středním, vyšším odborném a jiném vzdělávání 

(dále jen školský zákon), v platném znění, § 5, odst. 2 
29

 TROJAN, V.: Pedagogický proces a jeho řízení. Praha: PedF UK 2012.  
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vnitřních a vnějších podmínek. Dále si musí ředitel uvědomit, kam bude organizace do 

budoucna směřovat, aby bylo plánování co nejefektivnější a mělo reálný podtext. Při 

tvorbě plánu je nutné, po shrnutí všech dosavadních zjištění vymezit, co je skutečně 

třeba v systému změnit, co opravit, co zanechat a co nového přinést.  

„Plánování je ve své podstatě vytvářením určité ideje, předpovídáním budoucího stavu 

věcí. Vychází z poznání minulých věcí, stavů, jejich analýzy. Plánem potom můžeme 

rozumět syntézu těchto poznatků a předpověď možných cest vedoucích k určitému 

cíli.“
30

 

Přitom musí ředitel znát celkovou vzdělávací politiku státu a přihlížet ke stavu, v jakém 

se nyní nachází. „Vzdělávací politikou rozumíme principy, priority a metody 

rozhodování vztahující se k uplatňování společenského vlivu na vzdělávání. Toto 

rozhodování zahrnuje strategické záměry rozvoje vzdělávání, legislativní rámec činnosti 

vzdělávacích i vzdělávaných subjektů, způsob financování, vymezování vzdělávacích 

cílů a obsahů, stimulování a ovlivňování činnosti vzdělávacích subjektů a způsob jejich 

kontroly.“
31

 Prvotně je třeba nastavit dlouhodobou vizi, ze které budou vycházet plány 

střednědobé a následně krátkodobé a operativní plány.  

Pedagogický slovník definuje plánování ve školství takto: 

„Oblast plánovací činnosti odvozovaná ze strategií a poznatků vzdělávací politiky, 

ekonomiky školství a školské administrativy. Je zaměřena na formulování správních, 

finančních, personálních a z části pedagogických (kurikulárních) cílů a priorit 

vzdělávací soustavy země, regionu, obce. V ČR je nedostatečně rozvinuto dlouhodobé 

plánování rozvoje vzdělávání s využitím pedagogické prognostiky.
32

 

V plánech školy by se měly prvotně objevit cíle ve směřování výchovně vzdělávací 

činnosti školy, v personální oblasti se zaměřením na další vzdělávání, možnosti 

odchodů zaměstnanců a k tomu ekonomické možnosti, dále vědět, s čím je třeba počítat 

v materiálně technické oblasti a v neposlední řadě se zaměřit na měnící se vztahy 

s rodiči a ostatní veřejností. „Smyslem plánování je rozvoj organizace. Proto by plány 
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 Obst,O.: Manažerské minimum pro učitele. Olomouc: Univerzita Palackého 2006, str. 31 
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 Obst, O.: Manažerské minimum pro učitele. Olomouc: Univerzita Palackého 2006, str. 38 
32

 Průcha, J., Walterová, E., Mareš, J.: Pedagogický slovník. Praha: Portál 2001, 3. rozšířené a 

aktualizované vydání 
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měly být tvořeny naznačenými postupy (analýza stavu, formulace vizí, cílů a úkolů a 

jejich delegování na jednotlivé pracovníky).“
33

 

 

3.3 Organizování 

 

Na plánování přímo navazuje organizování. To znamená, že co jsme si naplánovali, 

musíme nějakým způsobem zrealizovat. K tomu slouží právě organizování, při němž 

ředitel určuje, kdo bude jednotlivé kroky naplňovat, komu bude zodpovídat. Výsledkem 

organizování je organizace. Organizace je uspořádaná jednotka, která musí mít svou 

strukturu nadřazenosti a podřízenosti ve smyslu odpovědnosti při naplňování plánů, 

plnění úkolů apod. Proto musí mít organizace jasně danou organizační strukturu, dle 

které každý pracovník ví, kdo je jeho přímým nadřízeným. Jak už je uvedeno výše, 

vrchol managementu zastává v případě řízení školy vždy ředitel a následuje střední 

management. Sem patří zástupci ředitele, kteří řídí úseky, ke kterým mají největší 

odbornost. U základních škol jsou to zpravidla zástupci pro 1. a 2. stupeň vzdělávání. 

Na středních školách jsou zástupci rozdělení spíše dle modelu tak, že jeden řídí 

pedagogický proces a druhý zodpovídá za personální a ekonomickou oblast. 

S organizační strukturou musí být zaměstnanci seznámeni, aby věděli, kdo je jejich 

přímým nadřízeným, který jim zároveň přiděluje práci.  Pro orientaci uvádím možný 

model organizační struktury: 

ředitel 

 

zástupce ředitele 

pro 1. stupeň   

 zástupce ředitele 

pro 1. stupeň   

 ekonom 

           

učitelé 1. stupeň  učitelé 2. stupeň  mzdová účetní 

 

provozní zaměstnanci 

                                                           
33

 Obst, O.: Manažerské minimum pro učitele. Olomouc: Univerzita Palackého 2006, str. 39 

hospodář-provozář 
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Tato organizační struktura je třístupňová, menší školy mají nižší strukturu, velké školy 

mohou mít organizační strukturu vícestupňovou. Každý zaměstnanec, který někoho řídí, 

je v pozici vedoucího zaměstnance.  

Další specifikum ve školství je řízení pedagogického procesu, tedy také jeho správná 

organizace. Právě při řízení pedagogického procesu ve škole mají nezastupitelnou roli 

zástupci ředitele, kteří zpravidla přebírají odpovědnost za organizaci výuky. Ředitel své 

zástupce písemně pověří a určí rozsah jejich pravomocí a odpovědnosti. Zástupci se 

mohou dále podílet na kontrolní činnosti, hodnocení pracovníků, podáváním návrhů na 

přidělení nenárokových složek platu, zajišťování operativních úkolů jako je sledování 

nepřítomnosti a následného suplování ve třídách. Ředitel by měl mít také pověřeného 

zástupce statutárního orgánu, který ho zastupuje v době jeho nepřítomnosti. V době 

dlouhodobé nepřítomnosti ředitele přebírá veškerou zodpovědnost ředitele. Ředitel 

nemůže delegovat pravomoci, které jsou mu předepsány zákonem. Touto pravomocí je 

výkon státní správy při rozhodování v souladu s § 165 školského zákona. Citace tohoto 

paragrafu je uvedena v oddíle 1.4 této práce.  

Organizace výuky (vyučování) = způsob uspořádání činností učitele a žáků v čase a 

prostoru, součást vnitřního řízení činnosti školy. Vyžaduje komplexní řešení a funkční 

kombinace organizačních forem výuky.
34

 Nedílnou součástí organizování je řízení 

změny, které s sebou vždy přináší jistou nejistotu až neochotu k jejímu přijetí ze strany 

zaměstnanců. 

Při organizování musí mít ředitel na zřeteli také delegování, které je pro jeho práci 

nezbytnou manažerskou dovedností. V souvislosti s množstvím povinností ředitele se 

v poslední době stále častěji mluví o důležitosti zapojit do procesu řízení školy i další 

vedoucí pracovníky. Tito pracovníci se stávají středním článkem managementu, na 

který může ředitel přenést část svých povinností. Vedoucími pracovníky ve školství 

jsou zpravidla zástupci ředitele, ale mohou to být další pracovníci – vedoucí 

ekonomického úseku, vedoucí provozního úseku. Tito vedoucí přebírají odpovědnost a 

kompetence za méně důležité a často se opakující činnosti. Otázkou kompetencí lidí 

v pozici středního managementu se věnuje článek Ireny Lhotkové v časopise Řízení 

školy: 

                                                           
34

 Průcha, J., Walterová, E., Mareš, J.: Pedagogický slovník. Praha: Portál 2001, 3. rozšířené a 

aktualizované vydání 
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„Jaký je tedy kompetentní střední management školy? Od ředitele školy má předané 

pravomoci a odpovědnost za určité činnosti, dále je vybaven potřebnými znalostmi, 

dovednostmi a zkušenostmi a navíc chce danou činnost vykonávat. Tuto triádu musí mít 

ředitel školy na paměti při jmenování učitele do funkce středního managementu školy, 

jeho hodnocení, popřípadě potřebného vzdělávání.“
35

 Ředitel školy, především větší 

školy, měl vždy k ruce své zástupce, ti však vykonávali jen úkony spojené s řízením 

pedagogického procesu a ostatní řídící pravomoci zůstávaly na bedrech ředitele školy. 

Nyní skutečně může ředitel využít práva přenosu povinností a kompetencí na nižší 

článek řízení, tedy na střední management školy, avšak vždy musí zvážit také veškerá 

možná rizika. K těm patří především nižší vzdělanost ve smyslu schopnosti řízení. Proto 

se v poslední době stále častěji objevují nabídky školících institucí, které nabízejí 

školení tohoto typu, tedy ucelené studium pro zástupce ředitele škol.  

Z teorie managementu je delegování metoda, která nakládá vyšší míru samostatnosti na 

pracovníky podmíněnou vyšší mírou odpovědnosti s většími pravomocemi. Nutně jí 

však musí předcházet vyšší stupeň vyzrálosti. Metoda vychází z toho, že se 

pracovníkům nemusí nic nařizovat, že oni sami mají prostor pro to, zda chtějí či nechtějí 

úkol zvládnout a nadřízený je pak pouhým koordinátorem, motivátorem a 

informátorem. Delegování má charakter neformální týmové spolupráce. Delegování 

vyžaduje od manažera schopnost rozeznat ty správné lidi, na které může úkoly 

delegovat, kdo je důvěryhodný a spolehlivý, ale také s ohledem na jejich schopnosti. 

Důležité je, aby delegoval v plné míře předem, aby dodatečně neměnil podmínky a 

nevytvářel nepřehlednou situaci. Úkoly by měly být delegovány jako celky a měly by 

být delegovány přesně.
36

 

Než se rozhodneme úkol delegovat, je třeba si uvědomit i další aspekty, které 

s delegováním souvisí. Především si musí ředitel uvědomit, co může delegovat (různé 

rutinní práce, opakující se činnosti, běžnou administrativu, vedení operativní agendy), 

které lidi k delegování vybrat (ne každý má zájem a schopnosti vykonávat tyto úkoly), 

jak delegované úkoly předat, vysvětlit a domluvit se na spolupráci a plnění předaných 

úkolů.  Vybrané lidi dále podporovat, dávat jim stále zpětnou vazbu, informovat je o 

změnách v činnosti a následně plnění úkolů kontrolovat. Jestliže jsou delegované úkoly 

                                                           
35

 Lhotková, I.: Kompetence středního managementu školy. In Řízení školy 5/2012 str. 28 
36

 Mikuláštík, M.: Manažerská psychologie, Praha Grada, 2009, 2. aktualizované a rozšířené vydání, str. 

204 - 205 
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náročnější, musí být pro tuto činnost vyčleněn čas a uvolnit pracovníka od některých 

jiných povinností (v případě učitele snížením úvazku přímé pedagogické činnosti). 

Následně musí ředitel počítat i s finančním oceněním, uznáním a poděkováním. 

 

3.4 Vedení lidí 

 

Vedení lidí, jakožto jedna z řídících dovedností a povinností ředitele školy, je dle 

mnoha studií managementu (Slavíková, L. 2001; Trojan, V. 2011) považována za 

nejdůležitější a pro práci ředitele zásadní. Ve spleti všech povinností se může tato část 

řízení stát okrajovou, jestliže si ředitel školy neuvědomuje dostatečně její prioritu. Svou 

pozornost věnuje sice práci s lidmi a jejich vedení, ale často se orientuje na rodičovskou 

a širší veřejnost a prvotně žákům školy. Dost často se stává, že zapomíná na své 

pedagogy a nepedagogy, bez kterých by škola ztratila svůj smysl. Výstižně je řečeno 

níže: 

„Ředitelé se často soustřeďují na žáky své školy, na různě závazné sociální problémy se 

školou související (násilí, šikana, zneužívání návykových látek apod.), zároveň se 

věnují administrativní práci, spojené s vedením školy, nebo se snaží v kontaktu se širší 

komunitou školy (především s rodiči žáků) o vytvoření příznivého obrazu školy. Dle 

výzkumu Pola et al. (2003) se ředitelé vcelku shodují na tom, že pro fungování školy je 

primární zaměřenost na žáky, i když se zároveň zdá, že ne vždy se tento cíl daří 

adekvátně naplňovat. Ovšem spíše sporadicky lze na našich školách sledovat u ředitele 

výraznější zaměřenost na učitele – ředitelé prostě občas poněkud zapomínají věnovat se 

intenzívněji také svému učitelskému sboru. V této souvislosti např. Richards (2003) 

poznamenává, že právě nedostatečná podpora učitelů ze strany vedení školy je jedním 

z hlavních faktorů, které stojí za opouštěním učitelského povolání (především u učitelů 

v průběhu prvních pěti let praxe). Lze tedy předpokládat, že ředitelé hrají důležitou roli 

v samotném vývoji učitele, mohou pomáhat začínajícím učitelům ve zvládání jejich 

nové role, vést zkušenější učitele k dosažení role učitele-experta či usnadňovat učitelům 

na sklonku kariéry zvládání tohoto výrazného profesního a životního mezníku. To 

mimo jiné znamená, že by se ředitel měl dobře orientovat v možných fázích učitelova 

profesního i psychického vývoje, přičemž právě na vzájemnou provázanost profesního a 

psychického vývoje ředitelé občas zapomínají (Leithwood, 2002). 
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Ředitel tedy může ovlivnit vývoj učitele a tím i kvalitu výuky, která právě na dobrých 

učitelích stojí. V obecnější rovině pak lze říci, že ředitel má také podstatný vliv na 

celkovou podobu klimatu či vnitřního sociálního prostředí školy. Z často citovaného 

Mossova pojetí klimatu organizací (Moos, 1991), ovlivňovaného třemi základními 

rámci (rámcem vztahovým, rámcem osobního růstu a hodnotových orientací a rámcem 

údržby a změny systému) považujeme pro sledování vnitřního sociálního prostředí za 

stěžejní rámec vztahový, který patrně nejvíce zahrnuje psychologické souvislosti 

možných interakcí ve škole. Také vztahy mezi učiteli a řediteli tedy mají nesporné 

psychologické pozadí, občasná redukce pouze vztahy pracovní nepostihuje dostatečně 

tento aspekt fungování školy. Vandenberghe (1998) přímo hovoří o psychologickém 

kontraktu, který stojí v základu interakcí mezi učiteli a řediteli a jehož správné 

nastavení výrazně ovlivňuje chod školy v měnících se podmínkách.“
37

 

Soubor klíčových vlastností manažera při vedení lidí výstižně popsali jako velmi 

podnětné např. závěry Vodáčka a Vodáčkové, kteří vyjádřili schopnosti manažera při 

vedení lidí jako klíčové: 

- porozumění psychice spolupracovníků, pochopení jejich motivace, včetně proměn 

v čase a v jiných situacích 

-  získání loajality spolupracovníků, umění vytvořit efektivní pracovní týmy, 

motivovat a stimulovat jejich účastníky k ochotnému plnění vytýčených úkolů 

- účinně vést spolupracovníky nejen k dosahování vytýčených cílů, ale i k účasti při 

jejich dotváření 

-  naplňovat motivační potřeby spolupracovníků, navozovat pocity hrdosti z účasti, 

pocity seberealizace apod. 

Z výše uvedeného je pro činnost organizace nutný soulad všech pracovníků školy, aby 

bylo nastoleno příznivé klima. Je-li v organizaci takové klima, odráží se to na vztazích 

mezi lidmi uvnitř školy i navenek a pozitivně posiluje celkové image školy. Ředitel 

školy si musí při vedení lidí uvědomit, že hlavním pilířem je jeho všestranná péče o 

spolupracovníky, rozvoj jejich osobního potenciálu k zdokonalování činnosti, jakož i 

k iniciování pohybu a změn ve své škole.
38

 Vedení lidí je z manažerského pohledu 
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 Bacík, F.: Škola a její management pod lupou. Praha: PF UK 2006 

http://www.jlukas.cz/doc/pedagogicka/vztahy_mezi_uciteli_a_rediteli.pdf


40 
 

náročnou činností, kterou nesmí ředitel opomíjet, především si musí uvědomit, že to 

není jen práce s pedagogy, ale také s dalšími nepedagogickými pracovníky a v tomto 

oboru si dovoluji tvrdit, že k tomu patří i práce se zákonnými zástupci žáků a studentů, 

neboť poskytováním školských služeb se i oni stávají zainteresovanými zdárném na 

chodu školy.  

 

3.5 Kontrola 

 

Nezastupitelnou roli v řízení školy má kontrola. Tato manažerská funkce musí být 

plněna ze strany ředitele důsledně bez přídechu formality.  Cílem kontroly je zjišťování 

stávajícího stavu a jeho případných odchylek od stavu žádoucího. Kontrola by nikdy 

neměla být nahodilá, pro skutečnou účinnost kontroly by i tato manažerská dovednost 

měla být plánovitá. To však neznamená, že nemůže být nečekaná. Takový typ kontroly 

je potřeba uskutečnit především tehdy, má-li ředitel indicie, že není něco v pořádku.  

Kontrola provází všechny výše uvedené fáze manažerských funkcí. To znamená, že 

ředitel musí kontrolovat řízení pedagogického procesu především sledováním 

naplňování školního vzdělávacího programu, metodami kontroly jsou zde autoevaluační 

procesy, sledování dokumentace, provádění hospitací, tedy přímé sledování edukačního 

procesu, kontroluje výsledky vzdělávání žáků a způsob jejich klasifikace v souladu 

s klasifikačním řádem školy.  

Ředitel kontroluje plánování, zda se skutečně plány naplňují a uskutečňují, zda plán, 

který je sestaven, lze vůbec naplňovat a jestli nebylo při plánování něco opomenuto. 

Pokud zjistí odchylky v plánování vyvolané změnami okolností a nemožností plán 

naplňovat, je nutné sestavit plán nový. Pokud zjistí, že není naplňován v důsledku 

špatného naplňování ze strany zaměstnanců, musí ředitel zasáhnout jako autorita.  

Kontrola také probíhá při vedení organizace práce. Zde je dobré si uvědomit, že tato 

kontrola by měla být především motivační. Neboť pracovník, který se cítí kontrolou 

stále napadán, ztrácí motivaci ke zlepšení a odstranění svých nedostatků. V tomto 

smyslu je velmi účinná pochvala, jako prostředek ocenění dlouhodobého pracovního 

výkonu a také uznání, které by měl pracovník dostat po vykonání jednotlivého úkolu.  
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Provádění kontroly musí mít také svá pravidla. Ředitel musí mít předem stanoven cíl 

kontroly, co chci kontrolovat, k tomu mít kritéria nebo měřítka, podle kterých pozná 

odchylky od stavu žádoucího. Následně musí kontrolu vyhodnotit a poskytovat zpětnou 

vazbu, tzn. oznámení výsledku kontroly a v případě zjištění nedostatků navrhnout 

opatření k jejich nápravě a poskytnout časový termín pro odstranění, případně oznámit 

následnou kontrolu. Důležité je mít na zřeteli, že prováděná kontrola musí být 

hospodárná, kvalitní a včas. Také zaměstnanci by měli být vedeni k sebekontrole a 

participaci na kontrole mezi sebou. Každá kontrolní činnost ředitele musí mít i kontrolní 

etiku, tzn. vždy si uvědomovat, že kontrola není každému příjemná a závěry z ní musí 

umět ředitel podávat taktně. Negativní informace vždy sdělovat pouze kontrolovanému, 

pozitivní závěry kontroly veřejně vyzdvihovat.  

Ve školství musíme také počítat s kontrolou vnější, kterou provádí především Česká 

školní inspekce v souladu se školským zákonem. Cílem její kontrolní činnosti je 

získávání a analyzování informací o poskytovaném vzdělávání. Zjišťuje a hodnotí 

podmínky, průběh a výsledky vzdělávání podle příslušných školních vzdělávacích 

programů, výstupem této kontroly je inspekční zpráva, která je veřejnou listinou. Dále 

vykonává státní kontrolu nad dodržováním právních předpisů a vykonává 

veřejnosprávní kontrolu využívání finančních prostředků přidělovaných ze státního 

rozpočtu, výstupem těchto kontrol je protokol, který je z důvodu šetření informací o 

financích školy neveřejný. Kontrolu provádí též zřizovatel a další instituce, které mají 

zákonné právo na provádění kontrol. Ředitel je vždy povinen předkládat kontrolním 

orgánům předepsanou dokumentaci a poté přijmout následná opatření, pokud byly 

kontrolou zjištěny nedostatky.  

Všechny výše popsané manažerské funkce jsou pro ředitele náročné a bez počátečních 

znalostí tohoto procesu ani nemůžeme očekávat, že je bude provádět správně. Tím 

nastává další argument, proč by mělo být zákonně zakotveno, aby ředitel absolvoval 

manažerské vzdělání ještě před jeho jmenováním do výkonu činnosti. 
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4. Role ředitele školy z pohledu historie  
 

Za počátek uvažování o řízení škol můžeme na území Čech a Moravy považovat konec 

19. století, tedy období, kdy bylo zavedeno řízení škol ve dvou základních oblastech – 

řízení školy a výuky. Říšským zákonem z roku 1869 č. 62/1869 převzal stát veškerou 

správu školství. Školy byly rozděleny na obecní a měšťanské, v jejichž čele stál ředitel. 

Při jmenování na ředitelské místo byla dodržována zásada seniority a vyžadována 

loajalita kandidáta.
39

 Zpravidla se tedy ředitelem stával nejzkušenější a nejstarší 

pedagog školy, jeho funkční období končilo odchodem na jiné pracoviště, pokud o toto 

požádal nebo odchodem do důchodu. Jejich řídícími povinnostmi byly: 

 svolávání učitelských konferencí  

 kontrola kvality výuky  

 kontrola chování žáků  

 zastupování školy navenek 

(Tento zákon převzala i vláda nově vytvořeného státu Československo a byl upravován 

pouze novelami a to až do roku 1948, kdy byl přijat Zákon č. 95/1948 Sb.) 

„Ředitele na veřejných školách definitivně ustanovoval zemský školní úřad. 

Vydržovatelé školy, tedy ti, kteří školu vedli, ředitele buď navrhovali, nebo měli právo 

ho jmenovat. Ředitelem nemohl být jmenován ten, kdo neodpovídal tehdejším 

mravním požadavkům nebo se dopustil závažného porušení tehdejších mravů nebo ten, 

kterému byl kladen za vinu nějaký čin, který by mohl vést k propuštění již 

ustanoveného ředitele. Funkci ředitele nemohly zastávat ty osoby, které byly po 

odsouzení trestním soudem vyloučeny z volitelnosti do zastupitelstva. Pokud ředitel ve 

škole neplnil své povinnosti, nebo když jeho chování znevažovalo školu i učitelský 

stav, případně mělo negativní dopady ve výchovném a vzdělávacím působení, byly 

proti němu užity disciplinární prostředky. Propuštěn ze služby mohl být ředitel jen na 

základě předchozího řádného disciplinárního řízení. (Říšský zákon o školách obecných 

s nejdůležitějšími nařízeními prováděcími a s definitivním řádem školním a 

vyučovacím pro školy obecné a měšťanské, 1905)“
40

 V procesu výběru ředitele školy 

rozhodoval ve většině případů princip seniority, to znamená, že ředitelem školy se 
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stával nejstarší učitel, který měl největší zkušenosti. O tom, že byl kvalitní, se ani 

nemuselo diskutovat, neboť školy se dokázaly s nekvalitním učitelem rozloučit dříve, 

než došel do takového věku, aby se mohl stát ředitelem. Tento ředitel se skutečně stává 

z pohledu práva neodvolatelným, školu řídí až do svého odchodu do důchodu. 

Řízení školství až do roku 2003 bylo v rukou státní správy a ředitelé měli pouze 

pravomoc vykonávat nařízení, příkazy a pokyny nadřízených orgánů. Struktura 

organizace správy školství v letech 1948 až 1991 vypadala takto:  

„ústřední orgán:  Ministerstvo školství (různě reorganizované) 

krajský orgán: Odbor (referát) školství při KNV 

 Odbor (referát) školství při ÚNV hl. m. Prahy 

okresní orgán: Odbor (referát) školství a kultury při ONV 

 Odbor (referát) školství a kultury při obvodních  národních 

výborech v Praze a později i v dalších statutárních městech 

místní orgán:  Odbor (referát) školství při MNV“
41

 

Na tomto modelu jasně vidíme, že školství od ministerstva až místní úroveň bylo 

resortně řízeno – nebyl zde prostor pro vytváření vlastních vizí ředitelů, prostor pro 

kreativitu a reagování na aktuální potřeby studentů, pedagogů a ostatní veřejnosti 

(především rodičovská veřejnost). 

Vzhledem ke změnám ve společnosti po roce 1989 a následným změnám legislativy se 

proměňují i změny v nárocích na práci ředitelů škol. Škola se postupně stává 

samostatnou řídící jednotkou řízenou zevnitř, tedy ředitelem školy. Zákon České 

národní rady č. 564/1991 Sb., o státní správě a samosprávě ve školství, který byl 

několikrát novelizován, postupně zvyšuje autonomii škol, které mohou přijímat právní 

subjektivitu zatím dobrovolně a svou poslední novelou č. 284/2002 Sb. musí mít právní 

subjektivitu od 1. 1. 2003 všechny školy povinně. Ředitel školy však musí respektovat 

pravidla a požadavky daná zvenčí. Jsou to především právní normy, ale též požadavky 

ze strany zřizovatele, které jsou v rámci právních předpisů pro ředitele závazné. Vztah 
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mezi zřizovatelem a ředitelem definuje jak školský zákon, tak zákon č. 250/2000 Sb., o 

rozpočtových pravidlech územních rozpočtů v platném znění.  

„Proměny české společnosti a v jejím rámci i školství přinesly v posledních téměř dvou 

dekádách ve svém důsledku i nové nároky a očekávání na práci ředitelů škol. To má 

souvislost se změnou základního nastavení řízení školy. Zatímco po desetiletí do roku 

1989 byla škola jednotkou především vyplňující předepsané recepty a nařízení 

přicházející zvenčí (ráz činnosti školy byl silně exekutivní), od počátku devadesátých 

let minulého století se i u nás namísto toho zdůrazňuje škola jako jednotka rozvíjející se 

zevnitř – při respektu ke zvenčí daným mantinelům (pravidlům a požadavkům). Řada 

autorů se shoduje, že v souvislosti s těmito přesuny byly na ředitele delegovány 

nezvykle vysoké pravomoci a odpovědnosti a přes dílčí obměny jim zůstávají svěřeny 

dodnes (srov. např. Obst, 2006; Pol, Novotný, 2005; Prášilová 2008; Sedláček 2008 aj.) 

Změna tohoto nastavení školy přináší ve svém důsledku proměny požadavků a 

očekávání na prakticky všechny hlavní činnosti ředitele školy. Uvedené se týká každé 

z manažerských činností (plánování, organizování, rozhodování, motivování, 

hodnocení, kontrola aj.) a vztahuje se ke všem oblastem chodu školy. Ředitel školy je 

tím, od koho se očekává, že zajistí klíčové aktivity ve škole (učení a vyučování), vytvoří 

podmínky pro formulování vize a směru rozvoje školy a pro spolupráci lidí na 

směřování k této vizi, bude udržovat školu v relativně pružných a otevřených vztazích 

se subjekty vnějšího prostředí, dostojí požadavkům na to, aby škola skládala účty ze své 

práce a v mnohostranné komunikaci se širším prostředím zkvalitňovala svoji práci. 

Přitom se od ředitele očekává, že udrží ve škole rovnováhu v dichotomiích stability a 

změny, jistoty a rizika, důrazu na dnešní agendu i budoucí rozvoj. A stejně tak se 

očekává, že vytvoří a nabídne mnoho dalších nutných podmínek k tomu, aby škola byla 

dobrým místem pro učení žáků a pro práci a učení všech dalších zúčastněných.“
42
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5. Výzkumná část 

 

Výzkumná část této práce navazuje na úvodní, teoretickou část, která se zabývala 

činností ředitele školy z různých úhlů pohledu. Poukazuje na role ředitele, na proces, 

který předchází jeho zvolení do výkonu činnosti i na samotný proces řízení školy a 

činností s tím spojených. Zde se pokusím o popsání některých společných faktorů, které 

z výzkumného šetření vyplynuly.  

Životní dráha ředitele školy by se dala rozfázovat na určité etapy, které s výkonem této 

činnosti souvisejí. Nejdříve je třeba mluvit o fázi přípravné „stávání se ředitelem“, kdy 

se z řadového učitele stává ředitelem. Tato fáze je nejnáročnější v osobním 

rozhodování: Zda jsem schopen tuto funkci zastávat? Mám k tomu dostatek osobních 

zkušeností, teoretických i praktických znalostí? Budu umět jednat s lidmi, řídit, 

organizovat a kontrolovat jejich práci? Této fázi jsem se věnovala v teoretické části této 

práce v kapitole 1.4 Stávání se ředitelem. 

Další fáze je už v roli ředitele, která je počáteční fází „začínajícího ředitele“, kdy 

nastává změna profesní role z učitele na vedoucího pracovníka. Nastává okamžikem 

vstupu do ředitelny, především je to seznamovací období, kdy musí nový ředitel 

vstřebat veškeré vstupní informace, vytvořit si vlastní model řízení, vyjasnit si všechny 

úkoly, které jsou na něj kladeny. Nutností je podrobné seznámení s právními předpisy, 

kterých se musí držet. Tato fáze trvá minimálně půl roku a neměla by trvat déle, než dva 

roky. Také si musí uvědomit, že nemůže všechno řídit sám a musí se rozhodnout, které 

kompetence bude delegovat na své zástupce, případně na další řídící pracovníky. V této 

fázi řízení, kdy má ředitel ještě zkreslené představy o svém působení může udělat 

spoustu chyb a špatných rozhodnutí vzniklých spíše z neznalosti věcí, než z úmyslu 

poškodit.  

Poté nastává fáze „ředitelské profesní jistoty“, kdy je chod školy a její řízení 

stabilizovaný, ředitel přesně ví, co jsou jeho povinnosti, dobře se orientuje, řízení je 

plně funkční. Ředitel i jeho podřízení vědí, co, kdy a jak mají dělat, jaké jsou jejich 

pravomoci a co se od nich očekává. Jenže škola je živou organizací, která se musí stále 

rozvíjet, hledat nové možnosti. Proto nutně činnost ředitele přechází do dalšího období. 

Na tuto fázi navazuje fáze „nových výzev“, je to období, kdy se ředitel snaží hledat a 

nacházet nové impulzy a náměty pro zkvalitňování své práce a zlepšování podmínek a 
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procesu ve „své“ škole.
43

 Vzhledem k tomu, že mnou oslovení respondenti jsou ve 

funkci více jak deset let, předpokládám, že jejich životní dráha je ve fázi poslední, tedy 

v období nových výzev. Po provedení výzkumu se pokusím najít klady, případně i 

možná rizika a zápory, jestli nějaké objevím, v této fázi životní dráhy ředitele školy.  

 

5.1 Předmět výzkumu 

 

Předmětem výzkumu je objasnění a zjištění osobnostních charakteristik, názorů, postojů 

a hodnot, společných pro správný výkon činnosti ředitele školy (v mém případě 

základní a střední školy) v průběhu životní dráhy ředitelů škol.  

 

5.2 Cíl výzkumu 
 

Hlavním cílem výzkumu v této práci je získání povědomí o životní dráze ředitele školy, 

ze kterého vyplynou dílčí cíle vedoucí k porozumění a vhledu do činnosti práce ředitele 

školy. Proto jsem do svého výzkumu zvolila kvalitativní výzkumnou metodologii. Chci 

zkoumat motivace pedagogů, proč mají zájem o výkon činnosti ředitele, jaké byly 

krizové momenty v jejich povolání, jaké jsou styly jejich vedení školy, co jim 

v povolání pomáhá, jaký je dopad výkonu takto náročné činnosti na jejich soukromý 

život apod. – další vyplyne, jak již bylo výše uvedeno, z rozhovorů s respondenty. 

Výzkum zaměřím na ředitele základních a středních škol. 

Základním výstupem výzkumu je vytvoření případných hypotéz pro jejich další 

ověřování v následných empirických šetřeních. Tyto hypotézy mohu nalézt i v 

neočekávaných pravidelnostech struktury získaných dat. 
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5.3 Použité metody  

 

Pro výzkumnou část své práce jsem použila kvalitativní výzkum, jehož hlavním 

přínosem je získání detailních a komplexních informací od malého vzorku respondentů. 

„Kvalitativní výzkum je nenumerické šetření a interpretace sociální reality. Cílem tu je 

odkrýt význam podkládaný sdělovaným informacím.“ Takto získaná data mi umožní 

hlubší vhled do problematiky řízení školy a navedou mě k získání odpovědí na mé 

výzkumné otázky. „Úkolem kvalitativního výzkumu je tedy vhled a porozumění 

danému okruhu problémů. Pokud se rozhodneme pro kvalitativní metodu výzkumu, naší 

snahou bude získat velké množství informací o malém počtu subjektů. Právě nízký 

počet účastníků výzkumu je jednou z nevýhod kvalitativního výzkumu. Existuje zde 

veliká redukce zkoumaných osob, tudíž získané výsledky lze jen obtížně generalizovat 

na populaci (někdy je to zcela nemožné).  Také není možné kvantitativně definovat 

pravděpodobnost platnosti závěrů výzkumu.“
44

   

Jako metody ke zjišťování dalších potřebných dat byly použity analýzy dokumentů 

školy, inspekční zprávy z posledních let, případně porovnání dvou posledních 

hodnotících zpráv, vlastní hodnocení školy a také popsáno image školy, kterou má škola 

ve svém okolí. Hlavní metodou byl rozhovor pomocí návodu vedený s každým 

ředitelem, který je zaměřen na hlavní téma této diplomové práce – životní dráhu ředitele 

školy.  

Pro svůj výzkum jsem použila techniku, kterou Hendl (1999) označuje jako rozhovor 

pomocí návodu. Návod k rozhovoru je reprezentován seznamem otázek a témat, které je 

nutné v průběhu rozhovoru s respondentem probrat. Plán tohoto rozhovoru není obecný 

jako u nestrukturovaného, zároveň ale není pevně daný jako u strukturovaného. Výčet 

otázek v rozhovoru pomocí návodu je předem daný, ale tazatel má možnost přizpůsobit 

pořadí a formulaci otázek aktuální situaci. Dále může do rozhovoru zahrnout další 

otázky a rozvíjet i téma, které poprvé v rozhovoru zmíní respondent. „Návod k 

rozhovoru umožňuje provést rozhovory s několika lidmi více strukturovaně a ulehčuje 

tak jejich srovnávání.“
45

 Formulaci otázek jsem přizpůsobila tak, abych se dozvěděla co 

nejvíce o životní dráze svých respondentů, dále informací o škole a způsobu vedení ze 

strany ředitele, jeho odbornou erudovanost a jeho vlastní povědomí, co již ve škole, 
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kterou řídí, za dobu svého působení dosáhl. Připravené pořadí otázek jsem příliš 

neměnila. Kromě připravených otázek, které byly předem formulovány, jsem 

respondentům kladla i doplňující a prohlubující otázky. Doplňující otázky jsem použila 

jen v případech, kdy jsem měla pocit, že odpovědi respondenta nerozumím, nebo v 

situacích, kdy se dalo vytušit, že by respondent hovořil dále, ale potřebuje více dané 

téma rozšířit. Otázky jsem formulovala tak, aby mi přinesly co nejvíce informací o 

způsobu, jak se ředitel ve své škole cítí a jak ji hodnotí.  

S každým respondentem byl proveden jeden rozhovor před účastí respondentů 

v konkurzním řízení, kterých se shodou okolností museli všichni zúčastnit a druhý 

rozhovor po opětovném jmenování do výkonu činnosti ředitele na šestileté funkční 

období. První rozhovor se vždy konal ve vlastní škole, kam jsem přišla po vzájemné 

telefonické dohodě s ředitelem školy. 

 

5.4 Vzorek  
 

Výběr vzorku respondentů má v kvalitativním výzkumu jiná pravidla, než ve výzkumu 

kvantitativním. Cílem není, aby reprezentoval určitou populaci, ale určitý problém. 

Není tedy konstruován náhodně, ale teoreticky – záměrně jej vytváříme s ohledem na 

náš problém. To znamená, že se výběr případů odvozuje od toho, jak je definován náš 

výzkumný problém a naše výzkumné otázky.
46

 V mém případě je vzorkem takový počet 

ředitelů školy, dokud nezjistím, že další již nepřinesou další nové informace.   

Vzorek ředitelů byl vybrán ve městě, kde žiji. Všichni vybraní ředitelé jsou v řídící 

funkci více jak deset let, mají již praktickou zkušenost ve své činnosti. Jejich věk je v 

rozmezí 45 – 56 let. Školy, které řídí, mají srovnatelný počet žáků a studentů, který se 

pohybuje mezi 420 – 490. Po provedených třech rozhovorech jsem usoudila, že nemá 

význam vzorek rozšiřovat o další respondenty, neboť mnou sledované jevy byly u všech 

respondentů podobné a další rozhovory by již nepřinesly nové poznatky. Všichni 

vybraní ředitelé – dva ze základní školy a jeden ze střední školy, jsou považováni za 

erudované a schopné pracovníky v řízení školy jako právního subjektu. Dva ředitelé 

jsou muži, v jednom případě je rozhovor vedený s ředitelkou – ženou. 
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Poté, co jsem si připravila otázky do rozhovoru pomocí návodu a prostudovala jsem 

dokumentaci škol (dokumenty školy přístupné na webových stránkách škol), dále 

zprávy ČŠI, které jsou volně přístupné na webu www.csicr.cz v sekci inspekční zprávy), 

jsem oslovila dva ředitele základních škol. Oslovené respondenty osobně znám (což mi 

umožnilo s nimi navázat dobrý kontakt), působí na přibližně srovnatelně velkých 

školách v centru našeho města. Dva ředitelé jsou ze základní školy, jeden ze střední 

školy. 

Před začátkem rozhovoru jsem každého respondenta seznámila s významem mého 

dotazování a zeptala se na jejich souhlas, zda mohu náš rozhovor nahrávat na diktafon a 

použít ho k výzkumu pro svou diplomovou práci. Po udělení souhlasu jsem zahájila náš 

rozhovor.  

Zaznamenané rozhovory jsem nejdříve doslovně převedla do písemné podoby, vytiskla 

si je a poté následovalo porovnávání různých shod v názorech nalezených v odpovědích 

respondentů. V analýze rozhovorů jsem postupovala takto: opakovaně jsem rozhovory 

pročítala a odlišnými barvami zvýrazňovala shodná témata a podobné názory. Tímto 

postupem jsem získala několik skupin podobných či shodných výroků mých 

respondentů, které se vztahují k výzkumným otázkám.  

Protože jsem na všechny své výzkumné otázky nedostala odpověď při prvním 

rozhovoru, obrátila jsem se na své respondenty opětovně, z časových důvodů e- 

mailovou poštou. Chtěla jsem znát jejich názor na to, jak je samotné ovlivnila situace 

v souvislosti s novelou školského zákona v § 166, který se týká možnosti vyhlásit na 

místa ředitelů nové konkurzní řízení a poté je potvrdit na šestileté období. Tato situace 

se týkala všech tří ředitelů a všichni respondenti se konkurzu museli zúčastnit. Zejména 

mě zajímalo, co cítí nyní, když vědí, že mají výkon činnosti ředitele omezený na 

šestileté období a stanovení pracovního poměru na výkon činnosti ředitele jmenováním 

na dobu určitou. 

 

5.5 Výzkumné otázky 

 

1. Co přivádí pedagoga k rozhodnutí stát se ředitelem školy? 

2. Ovlivňuje délka praxe kvalitu školy z pohledu jejího řízení? 
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3. Jak ovlivnila ředitele skutečnost po konkurzu v letošním roce s vědomím, že jejich 

výkon funkce je omezený na šest let? 

 

5.6 Analýza dokumentů školy 

 

Pro získání co největšího náhledu na ředitele a jeho styl řízení a vedení školy, se kterým 

jsem následně vedla rozhovor, jsem se nejdříve důkladně seznámila s dokumentací o 

každé škole, která je volně přístupná.  

Sledovaným školám jsem přidělila pořadí pro lepší orientaci v textu: 

Škola 1 – základní škola 

Škola 2 – střední škola 

Škola 3 – základní škola 

Pro mé zkoumání jsem měla k dispozici tyto dokumenty: 

Škola 1- inspekční zprávy z let 1999, 2003, 2009, výroční zprávy z let 2003/04, 

2004/05, 2005/06, 2006/07, 2007/08, 2008/09, 2009/10, 2010/11, vlastní hodnocení 

školy 2005 – 2007, 2007 – 2010 

Škola 2 – inspekční zprávy 2001, 2006, 2010, výroční zprávy 2010, 2011, školní řád 

Škola 3 – inspekční zprávy 1998, 2004, výroční zprávy 2009/10, 2010/11, školní řád 

Prostudovala jsem jednotlivé inspekční zprávy. Mohla jsem u každé mnou sledované 

školy porovnávat minimálně tři inspekční zprávy, které byly vydány v časovém odstupu 

více jak deseti let. Ve všech případech byla nejstarší zpráva ještě z doby, kdy ve škole 

bylo předchozí vedení školy. 

Po porovnání i dalších dokumentů – výročních zpráv škol, školních řádů a 

internetových stránek mnou sledovaných škol uvedu nejdříve obecné informace: 

Ve sledovaných školách došlo za poslední dobu (v minimálně desetiletém období) 

k výraznému zlepšení podmínek ke vzdělávání, a to především v materiální oblasti – 

školy prošly rozsáhlými rekonstrukcemi a přístavbami, vybavenost škol se zlepšila 
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pořízením nového nábytku, moderními technologiemi (počítačové učebny, interaktivní 

tabule a další pomůcky).  

Další výrazný posun nastal v přístupu ke vzdělání pedagogů. Došlo ke značnému 

zmenšení počtu nekvalifikovaných pedagogů téměř na minimum. Všichni pedagogové, 

kteří kvalifikaci nesplňují, si ji na sledovaných školách doplňují studiem. Ředitelé se 

snaží o takové vedení lidí, aby se pedagogové sami vzdělávali, a mají k tomu ze strany 

vedení školy značnou podporu. Z toho vyplývá i vysoká účast pedagogů na seminářích 

a kurzech dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků. Dále jsem zjistila, že sami 

ředitelé se aktivně účastní různých školení pro řízení školy. Sami jsou také lektory na 

školeních pro další řídící pracovníky. Škola 2 vytváří vlastní cykly pro další vzdělávání 

pedagogických pracovníků zaměřených převážně na ředitele škol a další vedoucí 

pracovníky. 

Všechny tři školy mají zpracovaný vlastní školní vzdělávací program, podle kterého 

vyučují. Dle prostudovaných dokumentů se také výrazně mění ráz výuky na těchto 

školách. Mění se formy a metody pedagogické práce, školy pořádají různé projektové 

dny, frontální výuka se doplňuje skupinovou i individuální prací ve třídách.  

Velmi významnou roli věnují mnou sledované školy spolupráci s rodiči. Na všech 

školách je založeno sdružení rodičů (s různými názvy i formou zřízení – občanská 

sdružení, neformální podoba), avšak především jsou založena na funkčnosti a 

demokratické spolupráci se školou. Zvyšuje se snaha rodičů ovlivňovat styl řízení školy 

a konstruktivní návrhy rodičů jsou ze strany vedení akceptovány. Vedení těchto škol 

podporuje i iniciativu žáků a studentů v podílení se na chodu školy. Mají založené 

školní parlamenty, které se vyjadřují k některým novým dokumentům vydaným školou, 

přichází za vedením školy s vlastními návrhy a náměty pro činnost školy. Ředitelé 

s těmito iniciativami spolupracují a snaží se brát jejich závěry v potaz. Vedení mnou 

sledovaných škol lze dle přístupných dokumentů hodnotit jako velmi demokratické. 

 

5.7 Provedení rozhovorů 

 

Pro rozhovory s řediteli jsem si předem připravila okruh otázek, které jsem v průběhu 

rozhovoru někdy doplňovala podle potřeb, které vyplynuly z rozhovoru s konkrétním 
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respondentem. Délka rozhovorů se pohybovala v rozmezí 35 až 75 minut. Otázky jsem 

se snažila sestavit tak, aby mi jejich odpovědi ukázaly, jakým způsobem řídí ředitel 

svou školu, jak pracuje se svými zaměstnanci, jaká je jeho orientace v právních 

předpisech, které musí pro řízení školy nezbytně znát.  

Seznam předem připravených otázek: 

1. Jaká byla Vaše cesta za vzděláním po ukončení ZŠ?  

2. Má pedagogika tradici ve Vaší rodině? 

3. Co Vás motivovalo k dráze pedagoga? 

4. Na jakých pozicích jste působil před výkonem činnosti ředitele školy? 

5. Jak a kdy jste se stal ředitelem této školy? Kolik let ji řídíte? 

6. Jak velká je Vaše škola? – počet žáků, studentů, studijní obory, počet učeben 

apod. 

7. Jaký typ studia jste absolvoval pro získání znalostí z oblasti řízení školy dané v § 

5 odstavec 2 zákona č. 563/2004 Sb., o pedagogických pracovnících? 

8. Co považujete za své nejlepší úspěchy v poslední době? 

9. Co považujete za pozitiva v aplikaci školského práva pro řízení vaší školy? 

10. V čem vidíte slabiny ve školské legislativě pro váš druh školy? 

11. Máte nějaké konkrétní návrhy na změnu ve školském právu? 

12. Má vaše škola stanovenou dlouhodobou vizi – minimálně na 10 let? 

13. Realizujete nějaké zásadní změny v tomto roce? 

14. Do jakých projektů je škola zapojena, a ze kterých zdrojů jsou financovány? 

15. Jaké styly řízení uplatňujete při řízení školy? 

16. Jak důležitá je pro vás podpora vaší rodiny? 

17. Jaká je kvalifikovanost v pedagogickém sboru? 

18. Jakou podporu k dalšímu vzdělávání mají pedagogové z vaší strany? 

19. Kolik pedagogů v současné době studuje ucelenou formu studia? 

20. Jaká je účast na dalším vzdělávání pedagogických pracovníků formou 

jednotlivých vzdělávacích akcí? 

21. Myslíte si, že kolektiv vašich pedagogů pracuje jako tým? 

22. Mají všichni zaměstnanci povědomí o svých povinnostech a vědí, co se od nich 

očekává? 

23. Naplňuje škola všechny podmínky pro poskytování daného druhu vzdělávání? 
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24. Jak vaši učitelé přijímají potřebné změny? 

25. Jsou při zajištění změn dostatečně pružní? 

26. Jakými prostředky probíhá spolupráce mezi školou a žáky? 

27. Jak hodnotíte spolupráci školy s rodiči žáků? 

28. Využívají učitelé pro vzdělávací práci progresivní pedagogické postupy a 

metody? 

29. Domníváte se, že převážná většina pracovníků školy hodnotí úroveň vedení 

pozitivně? 

30. Jsou porady, které vedete, pro zúčastněné efektivní? 

31.  Přichází sami zaměstnanci s novými nápady a připomínkami? A jsou z vaší 

strany akceptovány? 

32. Mají zaměstnanci školy potřebné pravomoci i podmínky pro plnění svých 

úkolů? 

33. Vyhodnocujete pravidelně plnění přidělených úkolů svým zaměstnancům? 

34. Jak prosazujete reálné potřeby a požadavky ze strany pracovníků školy? 

35. Máte pro hodnocení práce zaměstnanců vytvořena kritéria? 

36. Co považujete za nejnáročnější ve své řídící činnosti? 

37. Které úkony považujete za zatěžující? 

38. Jaké jsou vaše plány do budoucna? 

Po provedení rozhovorů s řediteli škol, jejich přepsání a následném prostudování 

odpovědí na tyto otázky jsem zjistila, že bych ráda s odstupem času, znala odpovědi na 

otázku týkající se názoru na změnu školského zákona v § 166, který výrazně zasáhl do 

výkonu činnosti ředitelů stanovením doby určité na šest let, neboť právě v době vedení 

rozhovorů došlo pro práci ředitele k zásadnímu právnímu posunu nabytím účinnosti 

novely školského zákona. Z časových důvodů jsem se na své respondenty obrátila 

prostřednictvím e-mailu a položila jim doplňující otázku: 

„Jak Vás ovlivnila situace kolem konkurzů, kterého jste se musel zúčastnit? Zejména by 

mě zajímalo, co cítíte nyní, když víte, že máte výkon činnosti ředitele omezený na 

šestileté funkční období? A to z pohledu změny v přístupu k práci, změny sebevědomí a 

pracovního entuziasmu.“ 
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5.8 Analýza získaných dat 

 

Před tím, než začnu s analýzou dat získaných z rozhovorů, přiřadím jednotlivým školám 

a jejich ředitelům fiktivní jména, která nejsou shodná s čísly škol uvedených výše. 

Budou se pro potřeby této práce jmenovat takto: Jan, Petr, Zdena.  

Odpovědi na výzkumné otázky budu hledat pomocí tří dimenzí – osobní, pracovní, 

sociální vztahů. V osobní dimenzi se zaměřím na společné atributy v zájmu o pozici 

učitele, význam podpory ze strany rodiny a osobnostní styl při vedení lidí. V pracovní 

dimenzi mě z rozhovorů vyplynula zajímavá fakta – vhled na školské právo a jeho 

připravované změny, práci s pedagogickým sborem, snaha všech oslovených škol o 

získávání financí z mimorozpočtových zdrojů, snaha o kvalifikovanost pedagogických 

pracovníků – budu tedy zkoumat výzkumné otázky i po této stránce. Ve třetí dimenzi 

sociálních vztahů jsem vysledovala značnou podobnost v přístupu u jednotlivých 

respondentů k učitelům, žákům a především snahu o spolupráci s rodiči – i z tohoto 

úhlu budu pohlížet na výzkumné otázky. 

 

5.8.1 Výzkumná otázka I 

Co přivádí pedagoga k rozhodnutí stát se ředitelem školy? 

 

Osobní dimenze: Prvním vysledovaným společným znakem u všech respondentů byla 

touha od dětství se stát učitelem. Svou roli učitele dva respondenti připodobňují 

k profesi herecké, ve které vidí určitou blízkost či podobnost, jeden byl motivován 

příkladem z rodinného prostředí, kde byl učitelem a poté i ředitelem školy jeho otec: 

Zdena: „Nicméně jsem chtěla být od třetí třídy učitelkou nebo herečkou. V páté třídě mě 

napadlo, že když herečkou, tak jenom jako paní Jiřina Bohdalová a že to nevím, jestli to 

dokážu být až tak vynikající herečka, ale jako je vynikající herečka Jiřina Bohdalová, 

tak bych mohla být vynikající učitelka.“   

Jan: „Bezesporu příklad otce, často jsem s ním pobýval ve škole i o prázdninách, když 

jsme pomáhali v kabinetě a tak to člověk do sebe nasákl.“ 
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Petr: „Já jsem vždycky uvažoval o dráze kantorské, a takže po absolvování střední školy 

jsem začal studovat na vysoké škole ekonomické obor „učitelství ekonomických 

předmětů“, tím jsem si naplňoval svůj sen o tom, že budu jednou učit.“ Dále srovnává 

povolání učitele s herectvím takto: „K práci pedagoga mě motivovaly dvě věci… jednak 

celkový zájem nejenom o školství, ale také třeba i o kumšt, o divadlo a o tyto věci, a ono 

se to trošku propojuje, protože v podstatě učitel je svým způsobem i hercem…“ 

Jako velmi důležitou se zdá být pro ředitele podpora ze strany své rodiny, kde všichni 

respondenti hovoří o podpoře ze strany partnerů. Pro tak náročnou práci je to jistě 

důležitý moment, že se ředitel může spolehnout a najít podporu ve svém soukromí. Na 

otázku: Jak důležitá je podpora rodiny? Odpovídají následovně: 

Zdena: „Já musím říct, že pro mě je důležitá… V práci jsem silně dominantní a ve svém 

partnerském vztahu jsem submisivní. Od práce si musím doma odpočinout. Takže jsou 

to opravdu dva protipóly, kdy já se doma věnuji rodině… v práci je každý nahraditelný, 

kdežto začnu-li být nahraditelná doma, jsem to já, kdo hodně ztratil.“ 

Jan:  „Téměř zásadní. Moje paní je učitelka, takže ta podpora je výjimečná.“ 

Petr: „Tak podpora mé rodiny je pro mě velmi důležitá, je fakt to, že manželka je také 

kantorkou, čili někdy je to plus, že se o věcech můžeme poradit a někdy je to mínus, 

protože člověk má pocit, že zůstává ve škole i doma.“ 

V rodinném prostředí všech respondentů lze vysledovat kladný vztah k učitelské profesi 

jako takové. V teoretické části práce jsem mimo jiné uváděla, že většina ředitelů škol 

svou pracovní kariéru začínají jako řadoví učitelé. Odpověď na otázku, proč jsem se stal 

ředitelem, můžu nalézt v pracovní a sociální dimenzi, které se zde překrývají. Odpovědi 

respondentů se i více liší. Petrovo vyjádření spadá do sociální dimenze, uvádí: „…v tom 

roce 2002 se takto rozhodl, protože tím byl i vyzván pedagogickým sborem, já jsem 

příliš tehdy po dráze ředitele netoužil, protože mi to připadalo hodně administrativní a 

já jsem chtěl hlavně učit. Nicméně jsem se rozhodl, dneska toho nelituji, že jsem prožil 

deset velice plodných let.“ Tento ředitel byl do funkce de facto jmenován „zdola“ – 

svými kolegy. Zdenina cesta k „ředitelování“ vedla přes vykonávání činnosti zástupce, 

kterou vykonávala po své první účasti (neúspěšné) v konkurzu na ředitele: „…výběrová 

komise mi navrhla, jestli nemám chuť nejprve dělat zástupce ředitele a zhruba po třech 

letech tu školu převzít. No, a protože jsem školu neznala, tak se mi zdálo, že to je dobrý 
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nápad, tak jsem opravdu začala v roce 97 dělat zástupce ředitele, s tou paní ředitelkou, 

která vlastně byla na tom konkurzu, dalo by se říct, mojí sokyní. My jsme si velmi dobře 

rozuměly a já jsem tu zástupkyni dělala dokonce 4 roky pod jejím vedením a opak jsem 

si teda tu školu převzala jako ředitelka.“ Jan se ředitelem školy stal jaksi přirozeně, u 

něho v této otázce hrála dominující úlohu rodina – jeho otec byl ředitelem školy, jak je 

uvedeno výše (viz osobní dimenze).    

5.8.2 Výzkumná otázka II 

Ovlivňuje délka praxe kvalitu školy z pohledu jejího řízení? 

Na tuto otázku jsem již částečně našla odpovědi v kapitole 5.6, kdy jsem porovnávala 

dokumenty škol, zejména inspekční zprávy. Ze studia těchto dokumentů bylo zcela 

evidentní, že délka praxe pozitivně ovlivňuje kvalitu školy. Čím novější inspekční 

zpráva, tím více se v hodnocení sledovaných jevů objevují ze strany ČŠI slova 

„nadstandardní“, v nové terminologii používané ČŠI nyní „příklad dobré praxe“.  

To, že moji respondenti funkci ředitele vykonávají deset a více let a jsou tedy dle Pola, 

M., Hlouškové, L.,Novotného a P., Sedláčka, M. ve fázi nových výzev jim umožňuje 

plně se věnovat rozvoji školy, vzdělávání pedagogů a vzdělávání sebe sama. Dokladem 

toho jsou tato vyjádření k rekonstrukcím:  

Zdena: „… proč ty dveře máme prosklené… nevzniklo to jenom tak, že bych si chtěla 

dát udělat prosklené dveře, ale my jsme dělali přístavbu – půdní přístavbu a než byla 

kolaudace, tak vznikl požadavek požárníků, že na všech dveřích musí být brano, s tím, 

že to pro mě byla hrozná představa, protože tahle budova má víc než sto let a dveře jsou 

víc než sto let staré a navíc jsou dvoukřídlé, takže jsem ty brana musela dát na každé 

dveře dvě… nahoře byla obyčejná skla v těch dveřích starých a teď představa, že tam 

dám brana a ty dveře bouchnou a ty obyčejný skla se vysypou a těm dětem vlastně 

ublížej a zraněj je, tak to pro mě byla noční můra, tak jak to udělat, abych naplnila 

vlastně ten požadavek těch požárníků a zároveň jsem ochránili děti a bezpečnost těch 

dětí a protože jsem věděla, že ty dveře musíme renovovat, tak v závěru jsem si řekla, tak 

to uděláme tak, že je změníme, když už musí být zavřené, když tam bude to brano, tak my 

na ty děti uvidíme skrz to sklo ohlídáme bezpečnost těch dětí, aby se vlastně nestalo, že 

by se někde to dítě zranilo, to byla první věc, nicméně, když jsme to udělali, tak jsem 

zjistila, že to má mnohem víc pozitivních efektů, nebo aspektů, než jsem očekávala. Staly 
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se totiž dvě věci, tedy několik věcí, že dozor, dveře můžou být zavřené a může být stále 

jenom jeden dozor na chodbách a oni do těch tříd viděj, ale jak jsou ty dveře prosklené, 

tak najednou je mnohem víc světla na té chodbě, takže nemusíme tolik svítit, jak jsou ty 

dveře zavřené, tak oddělují hluk, to co dřív jsme měli, to že o přestávce byl obrovský 

hluk, protože tahle budova má dobrou akustiku, tak teď jak jsou ty dveře zavřené, tak 

oni některé ty děti hlučí ve třídách, ale na tu chodbu to nejde. Takže kromě toho té 

bezpečnosti dětí, tak se nám ta budovat prosvětlila, zmenšil se hluk. Obavy jsem měla 

z toho, co řeknou kolegové učitelé, co řeknou, když řeknu, že budou mít prosklené dveře, 

ono na ně bude vlastně vidět, jak pracují… tohle musím říct, že mě překvapilo, protože 

oni na to řekli, že jim to nevadí, že stejně dost často učili s otevřenými dveřmi, a že 

naopak uvidíme, jak se ty děti dokážou chovat k nim. A musím říct, že s tím nemáme 

žádný problém, dokonce pak vznikly obavy, jestli to ty děti neruší, když vidí, že na 

chodbě někdo chodí, když se na chodbě někdo hejbe. Nejdřív je to možná rušilo, ale pak 

si ty děti zvykly. A dneska absolutně nikomu nevadí, že máme prosklené dveře. Bere to 

každej jako samozřejmost.“  

Petr: „Já za svůj největší úspěch považuju celkovou rekonstrukci školy plus výstavbu 

nové tělocvičny plus výstavbu bufetu pro žáky atd. Do školy se díky regionálnímu 

operačnímu programu cca 130 milionů korun a já si myslím, že v té technické oblasti a 

oblasti zajištění podmínek pro výuku a existenci i učitelů v této škole bylo vykonáno 

mnoho a já jsem pyšný právě na tyhlety momenty, že se stala z obchodní akademie, 

z evropské obchodní akademie úplně nová škola.“ 

Jan: „Další úspěch je asi, že se daří zařizovat školu v solidním, moderním stavu a 

postupně ji vybavovat také technologiemi a budovat okolí školy, nepovažuji naši školu 

za chudou školu, co se vybavení týče například.“ 

Další „důkaz“ toho, že délka praxe ředitele zkvalitňuje vzdělávání je v tom, že ředitelé 

s výbornou orientací v legislativě (musí studovat „jen“ nová nařízení a novelizace 

stávající legislativy) mají čas na práci s lidskými zdroji, sem patří zejména 

kvalifikovanost a další vzdělávání:  

Jan: „My upřednostňujeme podle plánu, především vzdělávaní v oblastech, které jsou 

pro školu přínosné, tzn. výchovný poradce, metodik primární prevence, management 

školy, pak metodiky jednotlivých předmětů, oni sami mají možnost vlastně vytýčit si, 
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kterým směrem by chtěli jít, ale tady opravdu musíme bohužel vzhledem k prostředkům 

vybírat…“. 

Petr na dotaz, jakou jeho pedagogický sbor má podporu ke studiu, odpovídá takto: 

„Absolutní podporu, samozřejmě vždycky si musíme říci, že je to vázáno samozřejmě na 

finanční prostředky celá tato záležitost, teda další vzdělávání pedagogických 

pracovníků, nicméně se snažím vyhovět co nejvíce, protože si myslím, že je to věc velice 

důležitá, protože lidé nesmí žít jenom ve vakuu školy, ale musí si také přinášet nové 

poznatky.“ Dále uvádí: „… jednak se naši kantoři zúčastňují vzdělávacích aktivit, které 

přicházejí z různých vzdělávacích středisek atd. … ještě tady máme také vlastní určitý 

systém vzdělávání, že spolupracujeme s různými organizacemi a máme třeba určitý 

systém vzdělávání třeba v oblasti práce s interaktivními tabulemi, v oblasti bezpečnosti 

práce atd., které si organizujeme třeba sami.“ 

Zdena svým zaměstnancům umožňuje nejen účast na mnohých vzdělávacích akcích, ale 

klade důraz i na přímou práci s pedagogickým sborem – výjezdy celého sboru na 

vzdělávací akce, práce s pedagogickým sborem průběžně během celého školního roku: 

„… ten učitelský sbor je fakt úžasný. Protože já mám takové jedno krédo, já tvrdím, že 

nejtěžší práce toho ředitele je a měla by bejt i stěžejní, je práce s dospělými lidmi, jo? 

To všechno ostatní jako jsou zákony, vyhlášky, to se člověk může naučit a je to tam 

jasně dané, jo? Navíc já tvrdím, že papíry nekřičí a nemají nožičky, takže tu práci můžu 

kdykoliv odložit a můžu zase na ní navázat. Kdežto když uděláš chybu při jednání 

s lidmi, tak je to nevratné. … pedagogický sbor je moje třída a já s ní pracuju jako se 

třídou, protože já jsem učitel a myslím si, že výchova je založena na příkladech, to 

znamená: jestliže já s těmi učiteli pracuji jako se sborovnou jako se třídou, tak oni vidí, 

jak se pracuje se třídou. A úplně stejně, podobným způsobem oni pak pracují se svojí 

třídou, protože to vlastně svým způsobem okoukali, to je ta základní myšlenka.  A já si 

myslím, že největším úspěchem je, že mám dobrou třídu.“ 

Všechny výše uvedené citace vedou k přesvědčení, že je-li ředitel kvalitní (a tyto 

respondenty za ně lze jednoznačné považovat), je délka jejich životní dráhy v roli 

ředitele závislá na zvyšující se kvalitě školy.  
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5.8.3 Výzkumná otázka III 

Jak ovlivnila ředitele skutečnost po konkurzu v letošním roce s vědomím, že jejich 

výkon funkce je omezený na šest let? 

 

Novela školského zákona účinná od 1. ledna 2012, která se týká úpravy pracovního 

poměru ředitelů z doby neurčité na šestileté období výkonu činnosti ředitele, mě 

provokovala k získání dalších nových informací. Cítila jsem, že to může být přínosem, 

neboť tato legislativní změna do života většiny ředitelů škol vnesla zcela nový rozměr. 

Každý mnou oslovený ředitel, který byl k 1. lednu 2012 ve funkci déle jak šest let a 

bylo na jeho místo vyhlášeno konkurzní řízení, se k tomu musel nějakým způsobem 

postavit. Toto zasáhlo i mě natolik, že jsem chtěla znát i názor svých respondentů – 

kolegů, neboť všichni konkurzem také prošli.  

Situace pro získání odpovědi na poslední otázku mého výzkumu si vyžadovala nové 

zkoumání, proto jsem se na své respondenty obrátila ještě s doplňujícími otázkami 

k doplnění potřebných informací, s jedním osobním dotázáním, se dvěma jsem se 

spojila prostřednictvím e-mailu. Z jejich odpovědí mohu poukázat na osobní, pracovní i 

sociální dimenze. 

Dva z respondentů reagovali na doplňující otázky velmi otevřeně. Z hlediska osobní 

dimenze uvádějí:  

Jan: „Vyhlášení konkurzu na mou pozici jsem vnímal od počátku velmi špatně. Neznám 

nikoho, kdo by se na obhajování svého postu těšil.  

To horší byl však fakt, že v případě neúspěchu se končící ředitel stává naprosto 

odkopnutým člověkem.  Málokdo by v takovém případě vůbec uvažoval, že by zůstal na 

původní škole - takže se (třeba i po letech úspěšné práce) stává nezaměstnaným.“ 

Zdena: „z toho, co se kolem konkurzů v letošním roce odehrálo, jsem byla smutná. 

Neměla jsem pocit, že by všem zřizovatelům šlo o získání kvalitních ředitelů, ale spíše o 

to, dosadit si na tato místa své lidi. Navíc mě překvapilo, že někteří zřizovatelé (potažmo 

někteří zvolení zastupitelé) myslí, že práce ředitele je brát velké peníze a odučit pár 

hodin, a tedy je to dobré místo pro kamaráda. Z toho všeho mi bylo opravdu smutno.“ 
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Petr ve svých odpovědích byl velice opatrný, málo otevřený a z osobní dimenze utíkal 

do obecných formulací a polemik – „Nezasáhlo mě to prakticky vůbec, protože když byl 

schválen zákon, tak se s touto alternativou muselo počítat, záleželo jenom na zřizovateli, 

tedy v našem případě na Ústeckém kraji, pokud tak bude činit nebo nebude. Já jsem se 

na to řádně připravil, abych mohl absolvovat konkurz, a vůbec si nemyslím, že by to 

bylo něco, co by nějakým způsobem můj život narušilo.“ 

Zdena i Jan shodně uváděli, že prožívali negativní pocity ohledně konkurzů, avšak 

jejich vyrovnání s nimi je odlišné.  

Zdena záměrně potlačila negativní prožívání, protože cítila, že by ji to blokovalo 

v pracovním nasazení, čímž se dostáváme do pracovní dimenze, -  „Nyní jsem zase 

v pohodě. Věci i myšlenky jsem si v sobě srovnala. Smířila jsem se s šestiletým 

(funkčním) obdobím a jedu zase na „plný plyn“. Co si ale myslím, že je špatně – 

naprostá osamocenost a nedoceněnost ředitelů v legislativě. S tím se ale nemůžu trápit, 

jinak bych nedokázala pracovat. Šest let je, z pohledu naší rychle měnící se legislativy, 

dlouhá doba…“ 

Naopak ředitele Jana toto šestileté funkční období postavilo na zem a začal uvažovat i o 

práci v jiném resortu: „Nyní vím, že za šest let to může být jinak. Škola není moje a já 

odpovědně říkám, že se nyní budu bedlivě dívat kolem sebe. Třeba pro sebe objevím 

uplatnění, které bude lepší alternativou pro mou akčnost a vytrvalost v práci (a 

pochopitelně nabyté zkušenosti ve vedoucí pozici), protože člověk neví, jak to může za 

šest let dopadnout.“  

Sociální dimenze v odpovědích k této zkoumané otázce mohu najít v těchto 

vyjádřeních:  

Jan: „To horší byl však fakt, že v případě neúspěchu se končící ředitel stává naprosto 

odkopnutým člověkem.  Málokdo by v takovém případě vůbec uvažoval, že by zůstal na 

původní škole - takže se (třeba i po letech úspěšné práce) stává nezaměstnaným. 

Což o to - řekněme, že se jedná o novou dobu, tvrdší nekompromisní a směřující ke 

zvyšování výkonů. Ale pak tedy plat a postavení ředitele rozhodně neodpovídá 

nastaveným parametrům! 

1/ Ředitel školy je vystaven abnormálním stresovým situacím 

2/Odpovídá za životy mnoha dětí. 
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3/Odpovídá za desítky milionů korun. 

4/Plně odpovídá za úroveň vzdělávání školy. 

5/Dostává se do řady konfliktních situací. 

Plat, který je jen o pár tisíc korun vyšší, než je průměrná mzda ve státě, je hanbou 

našeho systému!!!“ 

Petr nevidí ve změně funkčního období ředitelů žádný problém: „Pokud jde o další 

záležitosti,… schválení na šest let, samozřejmě je to záležitost, která může být na jedné 

straně pro někoho příjemná – jako šest let zajištěné práce, pokud ředitel neudělá tak 

markantní chyby, aby byl odvolán, na druhé straně to může být pro někoho frustrující, 

že je to jenom na šest let, ale já si myslím, že je to jedno. Je důležité, jak ten člověk tu 

činnost vykonává, já si dokonce myslím, že když jí vykonává dobře, tak má třeba po těch 

šesti letech šanci třeba zopakovat své v uvozovkách jmenovací nebo volební období“. 

Zdena se v rozsahu této dimenze nevyjádřila. Rozdílnost v názorech Jana a Petra lze 

vidět v první řadě v tom, že Petr je ředitelem školy zřizované krajem a jeho pozice je 

velmi dobrá a zároveň má před sebou vlastně první a zároveň poslední funkční období, 

neboť v horizontu šesti let dosáhne důchodového věku. Na rozdíl od Jana, který je 

výrazně aktivním ředitelem, věkem spadá spíše mezi věkově mladší, vidí problém 

v tom, jak je role ředitele nyní postavená a poukazuje také na nízkou finanční odměnu 

pro manažera tohoto typu.  

Celkově se dá na tuto výzkumnou otázku odpovědět tak, že šestileté funkční období 

výkonu činnosti ředitele vyvolalo jisté obavy u stávajících ředitelů, ale vyrovnat se 

s touto skutečností ředitelé museli, avšak každý po svém. Co bude za šest let, zda 

zůstane ustanovení § 166 v účinnosti, a jak se k této problematice bude stavět jednotlivý 

zřizovatel, lze těžko nyní dovodit. Rozhodně by to však stálo za provedení dalšího 

výzkumu v letech následujících.  
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6. Diskuse a závěr 

 

6.1 Diskuse 
 

K tomu, abych „diskutovala“ výsledky svého výzkumu jsem měla jen omezené 

množství prací z českého prostředí, které se zabývají životní dráhou ředitele školy. Za 

stěžejní materiál, se kterým mohu porovnávat svá zjištění, považuji výzkumy Pola a kol. 

V těchto výzkumech autoři referují (a kvalitativním zjišťováním dokládají) o tom, že 

životní dráha ředitelů škol je značně individualizovaná, ale lze v ní vymezit období (s 

volnějšími hranicemi), která lze najít v životě každého ředitele. V teoretické části práce 

je jejich koncept podobně rozvedený. Mými respondenty byly ředitelé, které Pol, M. a 

kol. označují za „ředitele v období nových výzev“. Z rozhovorů s nimi jsem došla 

k závěru, že skutečně dlouhodobým působením ve výkonu činnosti, došlo k určitým 

změnám v jejich prožívání – získání větší jistoty na poli vedení lidí jim umožnilo 

zefektivnit řízení školy, soustředit se na rozvoj, jak lidských zdrojů, tak materiálního 

zabezpečení školy, i spolupráce s veřejností. Na rozdíl od práce Pola a kol. jsem ve 

svém výzkumu kladla větší důraz na osobní historii jednotlivých respondentů, která má 

vliv na jejich osobnost a „osobnost manažera“. Na počáteční fázi životní dráhy ředitele 

jsem hledala odpověď ve své první zkoumané otázce a dalo by se říci, že ředitelem 

školy se stávají lidé, kteří jsou spíše extrovertní, mají větší tendenci se prosadit a umí 

sami sebe prosazovat – nepovažuji za náhodu, že dva z mých respondentů srovnávají 

povolání pedagoga s herectvím. 

Také jsem své otázky směřovala více do legislativy, která mě osobně velmi zajímá. 

Zjistila jsem, že poslední změna školského zákona, která se zásadně dotýká životní 

dráhy ředitelů, přináší ředitelům v ekonomicky aktivním věku značné znejistění v jejich 

práci, které může způsobit změnu postojů, změnu v nasazení atd. Pol. a kol. uvádí, že 

teprve až po třech až pěti letech se ředitel dostává do fáze „profesní jistoty“, kdy má 

řízení zvládnuté a může se věnovat více inovacím, rozvoji, sebevzdělávání – profesnímu 

růstu. Změna pracovního poměru na dobu určitou může ve svém nejhorším důsledku 

způsobit, že české školy přijdou o možnost většího rozvoje, neboť jim budou scházet 

ředitelé, kteří ve své životní dráze „dojdou“ až do fáze nových výzev.  
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V neposlední řadě za relevantní považuji srovnání výsledků této práce s vlastní životní 

dráhou, neboť jsem též ředitelkou ve fázi nových výzev. Výsledky v mé práci jsou 

kongruentní s mým vlastním prožíváním. Podobně jako mí dva respondenti jsem 

s obavami prožívala období konkurzu na mé pracovní místo, kladla jsem si otázky o své 

budoucnosti a existenci, a to i při jistotě, že jsem pro výkon činnosti ředitele dostatečně 

kvalifikovaná nejen vzděláním, ale i osobnostně.  

 

6.2 Závěr 
 

Kvalitativním výzkumem jsem ve své práci zjistila, že délka praxe ve výkonu činnosti 

ředitele školy má pozitivní vliv na rozvoj školy i rozvoj osobnosti ředitele. Všichni mí 

respondenti shodně vypovídají o tom, že jejich školy vzkvétají, že se jim daří naplňovat 

vize školy – modernizovat pedagogické přístupy i materiální zajištění výuky, 

spolupracovat na vysoké úrovni s veřejností. Dokladem těchto skutečností nejsou jen 

subjektivní výpovědi daných ředitelů, ale i zprávy z kontrol České školní inspekce a 

další dokumentace o sledovaných školách. 

Cílem práce bylo mimo jiné i zjišťování motivace pedagoga vedoucí k výkonu činnosti 

ředitele školy. Získala jsem obšírné a zajímavé informace na toto téma. Žádný 

z respondentů nezmiňoval jako motiv finanční ohodnocení, ale především potřebu 

profesního růstu, větší smysluplnosti a potřebu ukázat „co umím“. Ukazuje se, že 

Maslowova teorie hierarchie potřeb je stále platná, neboť hnacím motorem k výkonu 

vedoucí funkce je především potřeba seberealizace. Potřeba osobního růstu a rozvoje je 

pro určité typy osobností ve své podstatě důležitější než finanční ohodnocení, neboť jak 

zmiňuje jeden z mých respondentů, jsou platy ředitelů značně poddimenzované 

vzhledem k rozsahu požadovaných činností a rozsahu zodpovědnosti – materiální 

(správa majetku, vedení lidí) i morální (příprava další generace pro život ve všech svých 

aspektech). 

Výzkum byl veden kvalitativní metodou zjišťování, nelze tedy generalizovat na celou 

populaci ředitelů v České republice. Zjištění ale mohou být dobrým základem pro další 

empirický výzkum s použitím kvantitativní metodologie. Vyvozená skutečnost, že délka 

praxe souvisí s kvalitou vedení školy, by mohla být v případě ověření kvantitativním 

výzkumem, pádným argumentem pro diskuzi o znění § 166 ve školském zákonu, kde je 
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zakotveno šestileté funkční období. Jeho znění bylo zaneseno do zákona pouze 

z politické vůle, aniž by mu předcházela diskuze s odborníky – výzkumníky v oboru 

pedagogiky, managementu apod., aniž by vycházel z již provedených výzkumných 

šetření. Politický tlak k prosazení změny zákonného ustanovení ve školském zákoně byl 

veden ze strany zřizovatelů škol, kteří jsou volenými zástupci politických stran, a tudíž 

jejich tlak na prosazování zákonných změn je pod politickým vlivem.  

Právě z těchto důvodů je zřejmé, že je třeba provést důkladnou analýzu a věnovat roli 

ředitele výraznější pozornost ve sledování dopadu zákonných změn a provést následné 

výzkumné šetření dopadu změn školského zákona.  
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