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Abstrakt: Studie se zabyva subjektivnim vnimanim promény reditelské role po roce
2000 a reflektuje zaroven obtizné prvky vykonu této profese v soucasné dobé. V te-
oretické Casti vymezuje zasadni mezniky, které nové definovaly autonomni pozici
Ceskych skol a s tim i autonomni roli jejich reditelti. Popisuje strategické dokumenty,
které cilily na standardizaci vstupniho a pribézného vzdélavani a podpory redite-
14 skol, coz nikdy nebylo systémové uskute¢néno. Vysledky kvalitativniho vyzkumu
zaloZeného na datech ziskanych z ohniskové skupiny predstavuji subjektivni nazory
zkuSenych fediteli prazskych zakladnich a stfednich $kol na vyvoj jejich role, popisu-
ji problémy, které feditelé vnimaji, a trendy, které dale urcuji jejich praci. Reditel $koly
je zakladnim faktorem tspéchu kazdé skoly a jeho postaventi je vzhledem k neobvykle
vysoké miie kurikularni i zdrojové autonomie ceské Skoly specifické. Ukazuje se, Ze
postupnym vyvojem a pridavanim dalSich povinnosti a zaroven neexistujici systémo-
vou podporou Feditele byla vytvoiena narocna situace, ve které soucasni reditelé skol
vnimaji fadu problémi, jako je naptiklad nedostatek ¢asu na tizeni pedagogického
procesu, nedostatek pracovnikd, nadbytek zbyte¢nych byrokratickych ¢innosti a ne-
dtivéra v systém jako takovy.

Klicova slova: reditel Skoly, pedagogické vedeni, pedagogicky proces, standard
reditele

Studie si klade za cil popsat proménujici se roli reditele Skoly a jeji subjektiv-
ni vhimani samotnymi rediteli a feditelkami v obdobi po roce 2000, a to kon-
krétné na zakladé popisu zmén ve vzdélavaci politice a zaroven pohledem
zkuSenych reditelll Skol. Zasadni zménu pro roli reditele skoly predstavova-
la reforma statni spravy v roce 2000, postupné posilovani autonomie $kol,
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a tim i autonomni role jejich statutarnich zastupct. K postupnému ukotvo-
vani silné reditelské role dochazelo od ledna 2005 v souvislosti s platnosti
a ucinnosti nového Skolského zakona. Aktéti vzdélavaci politiky se dlouho-
dobé snazi nastavit systémovou podporu vedeni skol, definovat jejich kariér-
ni stupné, vymezit vzdélavani a jejich dalsi rozvoj a celkové standardizovat
a systémové ukotvit tuto vyznamnou roli v ¢eském Skolstvi. Faktem je, ze
k zaddanému ukotveni dosud nedos$lo a podpora je feditelim poskytovana
jednotlivymi snahami ¢i izolovanymi iniciativami rtiznych statnich i nestat-
nich organizaci. Predkladany text se tedy vyrovnava také s aktualni proble-
matikou v minulosti ptipravovanych a nerealizovanych snah o ukotveni role
reditele Skoly (napft. Bild kniha, Strategie 2020, snaha o kariérni rad).

s v

V teoretické Casti textu se vénujeme - kromé popisu specifické role reditele,
ktery je zaroven lidrem, manazerem i vykonavatelem procesu - vyznamnym
meznikim a dokumentiim, v nichZ byla patrna snaha reditelskou roli po-
psat a standardizovat. Rovnéz popisujeme klicové zmény, které mély dopad
piimo na fungovani $kol (napft. kvalifikovanost pedagogickych pracovniki).
Hovorime-li o rediteli Skoly, je nutné vymezit rovnéz pojem Skola jako takovy.
Pojeti Skoly totiz do zna¢né miry urcuje paradigma skolského managementu
i chapani roli feditelli $kol (Trojan & Trunda, 2018). V tomto textu se prikla-
nime k pojeti Skoly jako specifické organizace (napf. Pol et al., 2004), ve které
dochazi ke specifické ¢innosti, ktera je u reditell $kol a $kolskych organizaci
obvykle nazyvana rizenim pedagogického procesu (Trojan & Trunda, 2018).

Najit jednotny teoreticky zaklad pedagogického vedeni skoly se jevi jako
relativné nesnadny tkol, nebot pristupy jednotlivych autorl jsou zaméie-
ny na rizné aspekty této obsahové nejrozsahlejsi oblasti vedeni $koly. Blase
aBlase (2000) ukazuji, Ze jednotlivé pokusy vymezit pedagogické vedeni sko-
ly Ize délit do ti{ hlavnich tematickych skupin. Pojeti patfici do prvni skupiny
oznacuji napt. Blase a Blase (2000) jako normativni modely popisujici vedeni
pedagogického procesu v podobé soupisu tikold zamérenych na primou po-
moc ucitelim, na rozvoj tymd a vyvoj a zdokonalovani kurikula. Druhy typ
studii se pokousi vymezit pedagogické vedeni Skoly na zakladé toho, jaky
vliv na ucditelovu praci ve tiidé ma chovani lidra $kol, zejména pak rediteld,
v podobé napiiklad hospitaci, vedeni pedagogickych porad apod. Tteti do-
minantni skupina je sycena ptispévky, v nichz se snazi autofi propojit roli
lidra (feditel) skol primo se vzdélavacimi vysledky zakd a studentl. Pojeti
spadajici do pomyslné druhé a tieti skupiny jsou nezridka podporovana



Subjektivni vniméni promény role feditele Skoly a obtizné prvky vykonu... 205

také empirickymi vyzkumy. Je potieba pritom dodat, Ze tyto okruhy nelze
striktné a uméle oddélovat, jelikoZ jsou ¢asto provazané a navazujici na sebe
(Sedlacek, 2011).

Ve vyzkumné ¢asti piredstavujeme vysledky kvalitativni studie nazora zku-
Senych rediteld zakladnich a stfednich Skol zaloZené na metodé ohniskové
skupiny, ve které jsme hledali odpovéd na hlavni vyzkumnou otazku - jak
subjektivné vnimaji zkusent reditelé promeénu své role v obdobi po roce 20007
S rediteli jsme diskutovali vyvoj vzdélavaci politiky, legislativni zmény, sou-
Casné trendy, problémy a potieby soucasné skoly. Vnimame, Ze tlak na zmény
ve vzdélavani a potazmo ve fungovani skol je vlivem rostouciho tempa socio-
kulturnich, technickych a dalSich zmén stale vétsi, coz ovliviiuje i roli Feditele
Skoly (napft. Kaarina & Gonzales, 2011; Moree, 2013).

1  Sirsi kontext problematiky

Napii¢ vzdélavacimi systémy riznych zemi miZeme sledovat odliSnou
miru autonomniho postaveni freditele Skoly. Mezindrodni komparativni
analyzy hodnoti tradi¢né autonomii $kol ze dvou perspektiv: fizeni zdroji
(finan¢nich a persondlnich) a rizeni vzdélavacich zalezitosti (fizeni kuri-
kula). Na zadkladé empirickych zjiSténi lze dokladovat, Ze reditelé Skol jsou
klicovymi aktéry zmény ve vzdélavacich systémech (Bolam & Van Wierigen,
1999; Briggs & Coleman, 2007; Pont et al., 2008; Huber, 2009; Benhabani,
2011; Leithwood, Sun, & Pollock, 2017). Rada empirickych vyzkumi a stu-
dii (Leithwood, 2005; Mulford, 2008; Obdrzalek & Polak, 2008; Robinson,
Hohepa, & Lloyd, 2009; Abari-Ibolya & Barath, 2010) argumentuje, Ze zplisob
a uroven vedeni $koly jsou jednémi ze zasadnich cinitell ovliviiujicich uceni
74k, a tim i celkovou kvalitu a efektivitu $koly (Leithwood, 2005; Pisoniova,
2014; Dvorak & Trunda, 2017).

Reditel je klicovym pracovnikem kazdé ¢eské $koly. Podle platného zakon-
ného vymezeni je odpovédny za vSechny procesy ve Skole, zejména za vybér,
rozvoj a hodnoceni pracovniki, za kvalitu vyuky i za ekonomickou stranku
Skoly, zaroveil musi mit ucitelskou kvalifikaci i odpovidajici pedagogickou
praxi. Jiz ramcovy vycet oblasti odpovédnosti reditele ukazuje na naro¢nost
této role kombinujici lidrovské a manazerské kompetence s odbornymi pe-
dagogickymi znalostmi. Disledky ¢innosti Feditele $koly zasahuji ¢asto vel-
ké mnozstvi lidi na dlouhou dobu (Trojan, 2016). V ceskych i v zahrani¢nich
pramenech je proto kladen diiraz na profesionalni pripravu (Schratz, 2011),



206 Vdclav Trojan, Zuzana Svobodova

na vzdélavani rediteld a kultivaci jejich feditelskych kompetenci (Lhotkova,
Trojan, & Kitzberger, 2012; Veteska, 2016). Postaveni reditele ceské skoly je
vyjimecné rovnéz v ramci zemi OECD. Vysoka hodnota kurikularni autono-
mie i autonomie vyuzivani zdroji (Trojan, 2011) je neobvykla nap¥ic¢ vzdéla-
vacimi systémy a z této skutecnosti vyplyva silny tlak na jednotlivé feditele
Skol i objem jejich povinnosti a odpovédnosti. Tradice Ceského pojeti reditele
jej spojuje s ucitelem, je vyzadovano pedagogické vzdélani a odpovidajici pe-
dagogicka praxe, po celou dobu prace feditele zlstava pedagogickym pra-
covnikem s povinnosti pfimého pedagogického piisobeni na Zaky.

Zména role a postaveni managementu Skoly ve smyslu oznaceni skupiny
aktéra vzdélavani je vyjadrena zménou formulace ocekavani toho, ¢eho by
vedeni Skoly mélo dosahovat (Pont et al., 2008). Neméni se ale jen obsah
ocekavani, nybrz také jeho mira. Vyzkumy ukazuji, Ze podle vefejného mi-
néni jsou reditelé skol po ministerstvu skolstvi druzi ve vyctu aktért vzdé-
lavani, od kterych se o¢ekava, ze budou prispivat k rozvoji $kolstvi (Cerny
etal, 2007).

V profesi feditele Skoly se prekryvaji dvé typové rizné pracovni ¢innosti
dvou odbornych smérd. V prvni fadeé to je vychova a vzdélavani (feditel musi
v souladu se zdkonem 563/2004 Sb. spliiovat kvalifika¢ni predpoklady uci-
tele a naplilovat standard profesnich kvalit ucitele), za druhé jde o pedago-
gické vedeni, jehoZ podstatou je zptisobilost pro koordinaci skoly a pievze-
ti zodpovédnosti za tvorbu rozvojovych strategii Skoly. Soucasné pracovni
a kvalifika¢ni vymezeni ukotvuje teditele Skol ve dvou profesich soucasné.
To je dlsledkem tradi¢niho vnimani postaveni feditele predevsim jako uci-
tele, ktery je jednim a zaroven ,prvnim* z ucitelského sboru (Dvoidk, 2011).
Nejen v zahraniéi, ale i v Ceské republice viak v pritbéhu transformace statni
spravy (rozpad odvétvového tizeni, pirechod Skol do pravni subjektivity,
kurikularni autonomie $kol apod.) doslo k zasadni zméné obsahu prace
arozsireni administrativni a provozni agendy, o kterou se musi editel skoly
starat vedle fizeni pedagogického procesu a realizace vlastni vyuky (Voda,
2015). Charakter prace reditele Skoly se tak proménil od fidiciho ucitele
(Dvorak, 2011), resp. od pedagogického vedouciho skoly, ke komplexnimu
manazerovi (Pol, 2007).

Pokud bychom se v ramci Sirokého spektra profesnich Cinnosti reditele
soustredili pouze na jadrovou oblast odvozenou od primarniho ucelu sko-
ly, tj. na oblast vzdélavani, presnéji ovliviiovani vzdélavacich vysledka zaki,
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muZeme nalézt inspirace napt. v novozélandské studii (metaanalyze 26 me-
zinarodnich studii), kterd prokazala evidentni souvztaznost mezi vedenim
Skoly (school leadership) a vysledky zakt (Robinson, Hohepa, & Lloyd, 2009).
Jiny pristup k organizaci poznatkd, jak leadership ovliviiuje uceni zakd, na-
bidli Leithwood a kol. (2006), ktefi vyjmenovali tfi hlavni oblasti: vyty¢ovani
sméru (utvareni vize, konkretizace cild a priorit, postulovani vysokych vy-
konovych naroki), rozvoj lidi (individualizovana podpora a vlastni priklad)
a rekonstrukce (redesigning) organizace ve smyslu rozvoje spoluprace a par-
ticipace na rozhodovani.

V poslednich dekddach dochazi ve vzdélavacich systémech k decentralizaci
a zvy$ovani autonomie $kol. Cim dal komplexnéjsi a komplikovanéjsi role fe-
ditelt tak klade naroky na osoby, které tuto funkci zastavaji. Proto jsou dle-
Zité nejen predpoklady (napi: kvalifikace) pro vykon funkce reditele, ale také
rozvoj a udrzovani jiz ziskanych dovednosti a sdileni zkuSenosti s dalSimi fe-
diteli (Kasparova et al., 2014). Je otdzkou, zdali nardstajici autonomie piinasi
fediteli vétsi socialni respekt, obdiv a uznani spojené s konkrétnim socidlnim
statusem (Urban, 2017). Metaanalyzy faktort ovliviiujicich vzdélavaci vy-
sledky zZakd ukazuji, Ze kvalita ucitell a Fediteld ovliviiuje kvalitu vzdélavani
mnohem vice neZ jiné faktory (Leithwood et al., 2006; Hattie, 2011). Jakakoli
vzdélavaci reforma se tedy musi zamérit na zvyseni kvality vyucovani ptimo
ve tfidach - na schopnosti ucitell 1épe vzdélavat a schopnosti fediteli 1épe
ridit. To predpoklada kvalitni profesni vzdélavani orientované na skutecné
potfeby uciteld a Feditell. Profesni vzdélavani reditel byt mnohem vice
orientovano na pedagogicky leadership, tj. na to, jakym zpisobem zvySovat
kvalitu vyucovani (Vesely, 2013).

Pravé nedostatecna podpora uciteld ze strany vedeni Skoly je jednim z hlav-
nich faktort, které stoji za opousténim ucitelského povolani, predevsim
u uciteld v pribéhu prvnich péti let praxe (PiSova & Hanusova, 2016). Lze
tedy predpokladat, Ze reditelé hraji dllezitou roli v samotném vyvoji ucite-
le, mohou pomahat zac¢inajicim uciteltim ve zvladani jejich nové role, vést
zkuSenéjsi ucitele k dosazeni role ucitele-experta nebo usnadrovat ucitelim
na sklonku kariéry zvladan{ tohoto vyrazného profesniho a Zivotniho mezni-
ku. To mimo jiné znamena, Ze by se feditel mél dobre orientovat v moznych
fazich ucitelova profesniho i psychického vyvoje (Lukas, 2009).

Zakladni pozadavky na praci reditele Skol stanovuje zakon o pedagogickych
pracovnicich (563/2004 Sb.), ktery urcuje povinné manaZerské vstupni
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vzdélani. Nicméné po jeho absolvovani jiz nema reditel skoly povinnost dal-
$tho rozvoje v oblasti Skolského managementu. Povinnost dalSiho vzdélavani
ma stanovenou jako vSichni pedagogicti pracovnici, nikoli jako vedouci peda-
gogicky pracovnik (zakon 563/2004 Sb.).

v vz

Neoliberalni pojeti funkce Feditele $koly (Stech, 2007; Ka$¢dk & Pupala,
2012) hovorici o rediteli jako o manazerovi jakékoli organizace je piic¢inou
snizeni zaméieni Feditele na pedagogicky proces a miiZe byt jednim z fakto-
ri primérnych vysledki ¢eskych zaki v mezinarodnich srovnavacich Setie-
nich. Nakonec nejen z tzv. McKinsey zpravy (2010), ale i z vysledkd Setfeni
TALIS 2013 jasné vyplyva nespravné manaZzerské pojeti a je dale akcentovan
reditel jako lidr pedagogického procesu.

Zde je namisté poukazat na jeden silici trend v praci $kol a jejich reditelt.
ManaZersky nahled na sSkoly stavél jednotlivé skoly i Feditele do konkurenc-
niho postaveni. Ukazalo se ovSem, Ze v prostiedi Skoly je tento pohled proble-
maticky. Naopak se ukazuje, Ze spoluprace mezi Skolami, budovant siti a spo-
le¢nych strategii se pozitivné podepisuje na vysledcich zakl (viz napf. Muijs
& Rumyantseva, 2014). V pojeti spole¢ného ¢i primo sdileného vedeni jde
o cestu fediteld od individualni ke spole¢né odpovédnosti, kterd ma vyznam
tieba pro kontinuitu rozvoje $koly v okamziku zmény reditele ¢i jiné perso-
nalni zmény. V souvislosti s rozvojem spoluprace mezi skolami a sitovanim
$kol se objevuje termin hybridni leadership (Tian, 2013). Reditelé $kol ve své
kazdodenni praci vyvazuji mezi vedenim (leadership) a tizenim v uzsim slo-
va smyslu (management), jde pritom o procesy velmi blizké, dopliujici se
a na sobé de facto zavislé (Lazarova et al.,, 2015).

2 Mezniky ve vzdélavaci politice

Skute¢né vyznamné mezniky ve vyvoji vzdélavaci politiky po roce 1989
byly v podstaté dva - reforma statni spravy v roce 2000 a zmény souviseji-
ci s novym $kolskym zdkonem od ledna 2005. Po roce 2000 dochézelo pri-
bézné k legislativnim zménam, které mély na reditelskou roli vliv. Po celé
toto obdobi se ve strategickych ndrodnich dokumentech objevovaly plany na
standardizaci a vymezeni role vedeni skoly vCetné planu zavést systémové
vzdélavaci podpory ¢i kariérni stupné. V kazdém strategickém dokumentu
bylo mozné nalézt potvrzeni vysoké autonomie feditele skoly, potiebu jeho
podpory a nutnost vymezeni jeho pozice. Tyto plany vsak vzdy zistaly pouze
napsany a nebyly ptes fadu dil¢ich snah realizovany.
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2.1 Vznik autonomnich skol a Bila kniha

Po roce 1989 doslo v Ceské republice k postupné silné decentralizaci $kol,
ktera vyvrcholila v roce 2000 reformou statni spravy. Kratce poté byl vydan
Ndrodni program rozvoje vzdéldvdni (tzv. Bild kniha), ktery je vyznamnym
meznikem a zaroven prvnim pokusem jasné vymezit a definovat specifickou
roli feditele skoly v novém kontextu autonomnich $kol. Bild kniha akcentova-
la systematickou piipravu feditelt $kol, praci na standardu ucitele i Feditele.
Zamérem bylo vymezit nékolik kvalifikacnich kategorii pro rizné ucitelské
pozice (naptiklad vychovny poradce, vedouci metodického sdruzeni a dal-
$1) a rovnéz vymezit kvalifika¢ni standardy fidicich pracovniki ve $kolstvi.
Cilem planovanych standardi bylo také motivovat pedagogické pracovni-
ky k profesnimu rozvoji a podpofrit tak i rozvoj celé skoly (Kotasek, 2001).
Kromé standardizace a popisu jednotlivych kvalifikacnich kategorif cilila Bild
kniha i na vytvoreni specifickych vzdélavacich programti a komplexni podpo-
ry pro vedouci $kolské pracovniky.

Silna autonomni pozice reditele Skoly byla ukotvena s platnosti nového skol-
ského zakona od 1. 1. 2005 (zdkon 561/2004 Sb., o predskolnim, zadkladnim,
strednim, vy$$im odborném a jiném vzdélavani). Rozhodovaci pravomoc se
tj. pfimo na jednotlivé $koly (MSMT, 2009). Reditel $koly jako statutarni
zastupce zacal mit ve své kompetenci utvateni podoby Skoly, a to v oblasti
zdroju (lidskych i finan¢nich) i v oblasti kurikularni.

Za urcity specificky meznik pro reditele $kol je moZné povaZovat zacatek
roku 2015, kdy uplynulo desetileté obdobi definované § 32 b), béhem které-
ho mohly vykonavat pfimou pedagogickou ¢innost i osoby bez poZadované
kvalifikace. Pokud chtély i nadale ucit, musely do konce roku 2014 zahgjit
studium k ziskan{ patii¢né pedagogické kvalifikace (a také ho dokoncit).
V pripadé, Ze feditel Skoly nechal dale nekvalifikované ucitele vykonavat pti-
mou pedagogickou ¢innost, dochazelo v podstaté k poruSovani zakona.

Definované poZadavky na reditele Skoly a jeho standardizované vzdélavani
nebyly uvedeny do praxe, jak je patrno i z dalstho zmifiovaného dokumentu
(viz dale v textu). Realizuje se pouze oblast manaZerského vzdélani jako jed-
noho z kvalifika¢nich pozadavki pro vykonavani funkce reditele Skoly bez
dal$i povinné kvalifika¢ni navaznosti a dalSiho specificky zacileného mana-
Zerského vzdélavani.
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2.2 Strategie vzdéldvaci politiky CR do roku 2020

Definovanou strategii vzdélavaci politiky do roku 2020 povaZzujeme za dals{
vyznamny meznik ve vyvoji reditelské role a opétovnou snahu roli a vzdélava-
ni rediteld standardizovat a nové popsat. Tento pomérné kriticky dokument
pojmenovava problémy, které Skolam komplikuji jejich ¢innost a které také
fediteli Skoly neumoziiuji optimalni praci, akcentovana je nejistota a nizka
predvidatelnost kroki klicovych tvirci vzdélavaci politiky. Dokument rov-
néz oteviené hovoii o tom, Ze cile deklarované v Bilé knize nebyly splnény ani
napliiovany (Strategie..., 2014).

Dokument vymezuje komplexni a jednotnou strategii pro vzdélavani v Ceské
republice, zdlvodiiuje jeji potiebu a stanovuje priority. Rovnéz klade di-
raz na vzdélavani pedagogickych pracovniki: ,Typicky je tfeba zamérit se
na osvétu rodicd a spolecnosti, vzdélavani uciteld, rediteld a urednikd, pie-
hodnoceni role viceletych gymnazii v systému, sjednoceni vnimani kvality
ve vykonech zakd i uciteli.” (Strategie..., 2014, s. 17).

Strategie vymezuje specifickou roli feditele Skoly a definuje nutnost vytvorit
kariérni systém pro reditele a jeho standard:

Kariérni systém pro feditele by mél vytvorit stimulujici, bezpe¢né a transparentni
prostiedi pro vybér, hodnoceni a dal$i profesni rozvoj fediteld s diirazem
na zvySovani dovednosti v oblasti vedeni $kol k lepsim vysledkiim (...) vytvorit
standard profese feditele, ktery popisSe nejdulezitéjsi pozadované dovednosti
a dispozice pro kvalitni praci feditele s dlrazem na pedagogické vedeni
a na zlepSovani vzdélavaciho systému rozvijenim spoluprace mezi Skolami,
provazat standard profese teditele s vybérem a hodnocenim cinnosti reditele
ze strany zFizovatele, resp. Ceské $kolni inspekce, pfi¢emz hlavnim smyslem je
poskytovat feditelim pribézné podnéty pro zlepSovani jejich prace. (Strategie...,
2014, s.26-27)

Strategie 2020 celkové vénuje znacnou pozornost vzdélavani reditelt $kol,
a to jak vstupnimu, tak pribéznému. V ramci pribézného vzdélavani akcen-
tuje rovnéz specifickou podporu reditele v riznych fazich jeho kariéry a zno-
vu potvrzuje jeho kli¢ovou roli ve vzdélavani v Ceské republice.

Na Strategii 2020 navazal Dlouhodoby zamér vzdéldvdni a rozvoje vzdéldvaci
soustavy Ceské republiky na obdobi 2015-2020. Tento dokument nep¥ichazi
v oblasti reditelli Skol se zdsadnim posunem, spiSe konkretizuje v nékterych
oblastech cile definované ve Strategii 2020. Zamétuje se na kariérni systém
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uciteld a fediteld, vytvoreni standardu a jeho zarazeni do hodnoticich kritérif
Ceské $kolni inspekce (MSMT, 2018a).

2.3 Budoucnost - Dlouhodoby zdmer vzdéldvaci soustavy 2019-2023

Vzhledem ke skutecnosti, Ze Dlouhodoby zdmér vzdéldvaci soustavy
2019-2023 nebyl v dobé psani textu schvalen, pracujeme se zverejnénym na-
vrhem MSMT CR. Z hlediska pozice feditele §koly je nové akcentovana role
Ceské $kolni inspekce, ktera se poprvé objevuje mezi vzdélavateli Fediteli
Skol. Standard teditele je v dokumentu opét zminén, ale poprvé v souladu
s dokumenty Ceské $kolni inspekce: ,Implementovat standard feditele vy-
chazejici z hodnoticich kritérii CSI jako nastroj pro jejich vybér, vzdélavani
a hodnoceni.“ (MSMT, 2018b, s. 69).

Dokument se dale vénuje podpore teditelti skol a jejich profesnimu rozvoji,
pri¢emz cili na vytvoieni Stalé konference feditelti $kol, zamértuje se na kon-
krétni oblasti jejich rozvoje a deleguje na né novou odpovédnost tykajici se
podpuirnych opatieni Zaki se specifickymi vzdélavacimi potfebami.

V této Casti studie jsme uvedli nékolik zasadnich dokumenti, které povazuje-
me za urcité mezniky v pohledu na roli reditele Skoly. V téchto dokumentech
je vZdy popisovana role reditele, jeho pozadované kompetence a pozadavky
na vykon jeho profese. Vytvoreni standardu, standardizovaného vzdélavani
a podpory je skute¢né dlouhodobou snahou vsech klicovych aktéra ve vzdeé-
lavaci politice. Tato snaha nebyla nikdy tispésné realizovana. Tuto neuspés-
nost strategickych dokumentii vinimame jako dalsi faktor oslabujici diivéru
reditelli ve vzdélavaci politiku a myslime si, Ze i proto dnes existuje prostor
pro izolované podptrné aktivity pro reditele $kol, lokalni sité a platformy:.
Jako priklad je mozno uvést aktivity sdruzeni Trvala obnova Skoly, projekt
Pomahame $koldm k uspéchu, Reditel nazivo, budovani reditelské akademie
FranklinCovey ¢i Vysocina Education. VSechny tyto jednotlivé aktivity mohou
byt ve své podstaté na vysoké tirovni, nicméné se jedna o lokalni ¢innosti bez
navaznosti na celkovou koncepci vzdélavani v Ceské republice.
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3 Metodologie vyzkumu

3.1 (il studie a vyzkumnd otdzka

Cilem vyzkumu je na zakladé studie opirajici se o kvalitativni metodologické
postupy popsat subjektivni vnimani promény teditelské role po roce 2000
a zarovei reflektovat obtiZné prvky vykonu této profese v souc¢asné dobé.

Na zakladé cile jsme definovali nasledujici hlavni vyzkumnou otazku: Jak sub-
jektivné vnimaji zkusenti reditelé promeénu své role v obdobi po roce 20007 Tuto
otazku jsme nasledné rozclenili do tif podotazek, konkrétné: (1) Jaké hlavni
zmény citi reditelé kol ve své roli nyni oproti minulosti? (2) Jaké problémy
resili a fesi? (3) Jaké potreby podpory citi v souvislosti se zménami své role?

3.2 Vyzkumnd metoda a vzorek, shér a analyza dat

Vzhledem ke stanovenému cili jsme zvolili metodu skupinové diskuze neboli
tzv. ohniskovou skupinu (focus group), kterou chapeme jako vyzkumnou me-
todu, pomoci niZ ziskdvame data za vyuziti skupinovych interakci, které sa-
movolné vznikaji a probihaji v debaté na predem urcené téma (Svaricek et al,,
2007). Diskuze plasticky mapovala subjektivni nazory ucastniki a umoznila
najit témata, ktera dotazovani zkuseni feditelé vnimaji jako zasadni a ktera
se tykaji vyvoje, zmén, problémd a potieb v roli Feditele Skoly. Ohniskova
skupina byla sloZena ze 7 osob (4 reditelek, 3 reditelii) z prazskych zaklad-
nich a stfednich $kol a byla realizovdna v prazské zakladni $kole za pritom-
nosti tichého pozorovatele, aby bylo mozné kombinovat rozhovor (zaznam
diskuze) a pfimé pozorovani (terénni zapisky pozorovatele).

Do ohniskové skupiny jsme vybrali feditele s minimalné patnactiletou zku-
Senosti ve vedeni Skoly. Tato doba byla stanovena zadmérné, aby byli ucast-
nici schopni reflektovat zmény situace po zavedeni nové Skolské legislati-
vy v roce 2005. Ostatni parametry (vék a pohlavi reditele, konkrétni pocet
obyvatel obce, vzdélan{ feditele ¢i dalsi) nebyly brany do uvahy vzhledem
k limitni velikosti ohniskové skupiny. Zakladni charakteristiku respondentt
s uvedenim jejich pseudonymu prezentuje tabulka 1.
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Tabulka 1
Prehled respondentii
Pseudonym 75/SS Délka Fidici praxe
Dasa z8 15
Petra VA 17
Karel VA 22
Jir{ A 15
Katka sS 16
Monika SS 16
Jakub sS 23

Na zacatku ohniskové skupiny byla ptripravena rdmcova sktruktura, kdy byli
Ucastnici v uvodu sezndmeni s tématem a cilem vyzkumu, vyslovili souhlas
s nahravanim a byla dohodnuta pravidla komunikace. Pro uvedeni do tématu
a ,rozproudéni” diskuze byli respondenti sezndmeni s mezniky a vyznamny-
mizménami, které jsme definovali v teoretické ¢asti této prace - tj. posilovani
autonomie, obsah Bilé knihy a dalSich strategickych dokumenti tykajicich se
reditele Skoly a aktualné pripravovana strategie na roky 2019-2023. Na tato
témata respondenti vyjadrili sviij nazor a nasledné jiz diskutovali méné fi-
zenym zpisobem. Rovnéz jim byly v pribéhu diskuze poloZeny i vSechny tfi
dil¢i vyzkumné otazky (1. Jaké hlavni zmény citf ve své roli nyni oproti mi-
nulosti? 2. Jaké problémy fesili a fesi? 3. Jaké potieby podpory citi v souvis-
losti se zménami své role?). BEhem diskuze dochazelo k usmériiovani debaty
ve chvili, kdy se rozvijela zcela mimo téma, jinak byl respondentiim dan pro-

stor vyjadiovat se k diskutovanym témattm.

Je potieba pocitat s omezenimi, které kazda metoda prinasi. Oteviené po-
jmenovavame vysledky vyzkumu jako sondu do nazori a prozivani nékolika
(celkem 7) zkusenych vedoucich pedagogickych pracovniki prazskych skol,
nikoli jako vétSinovy nazor ¢eskych reditelt.

Diskuze byla nahrana na diktafon, opakované poslouchana a stézejni vypo-
védi respondentt byly doslovné piepsany a nasledné analyzovany systémem
otevieného koédovani s definovanim klicovych kategorii. Otevirené kédovani
je nejjednodussi kédovaci technikou a svym pojetim je podobné tematické
analyze piitomné v kazdém kvalitativnim vyzkumu. Pfi procesu kédova-
ni se vytvareji pojmy, které oznacuji jednotky textu (datové uryvky nebo
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fragmenty). Vytvorené pojmy jsou dale kategorizovany, coZ znamena, Ze
jsou seskupovany ty z nich, které se zdaji prisluset ke stejnému jevu (Strauss
a Corbinova, 1999; Svatitek et al., 2007). Pti procesu kddovani jsme dle me-
todologie rozclenili ziskand data na jednotlivé fragmenty (tzv. indikatory),
z nich jsme vytvortili koncepty (kédy), tedy obecnéjsi nazvy, které byly dale
kategorizovany na zakladé jednoticiho kritéria (tabulka 2).

Tabulka 2
Ukdzka postupu kédovdni dle Sedové (Svaricek et al., 2007)

Uroveti Funkce v analyze Priklad

Datové uryvky Indikatory ,S postizenymi zaky pracuji pres dvacet let a nikdy
jsem neméla problém. Ale skute¢né nechapu
prinos toho, kdy Sestak zvykly na maly kolektiv
specialni Skoly musel spadové k nam.”

Kody Koncepty Subjektivni vnimani inkluze, zkuSenosti

Kategorie Proménné Legislativni zmény

K jednomu konceptu je mozno priradit vice indikatord a nasledné vice in-
dikatort vytvari danou proménnou (tj. kategorii). Jednotlivé kategorie jsou
podrobné popsany ve vysledkové Casti studie.

4 Vysledky vyzkumu

V této ¢asti budeme (v souladu s poloZenymi vyzkumnymi otazkami) postup-
né popisovat jednotlivé zjisténé kategorie, a to jak v ramci téchto kategorii
respondenti vnimaji vyvoj své reditelské role a obtizné prvky soucasného
vykonu své profese. Reflektujeme zmény po roce 2000 (zmény ve vzdéla-
vaci politice a konkrétni zmény v Cinnosti reditelt skol) a dale predevsim
soucasné problémy, které reditelé maji, trendy, které citi, a podporu, kterou
potrebuji. Pro lepsi prehlednost jsme kapitolu rozclenili v souladu s dil¢imi
vyzkumnymi otazkami na zmény, problémy, trendy a podporu.

4.1 Zmeény

Prvni z dil¢ich vyzkumnych otdzek byla zaméfena na hlavni zmény, které
feditelé $kol citi ve své roli nyni oproti minulosti. U¢astnici v diskuzi po-
tvrdili, Ze zasadnim meznikem a velkou zménou v jejich pracovni naplni
byla skolska autonomie a skolsky zakon z roku 2005. Shodli se vsak, Ze vliv
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na jejich konkrétni ¢innost se projevoval postupné, ¢asto az po delSim caso-
vém usekuy, tj. vnimaji, Ze se jednalo az o diisledky z téchto mezniki plynouci.
Védi, Ze to byly zasadni zmény, ale neciti, Ze by $lo o stéZejni impuls promény
postavenf reditele skoly.

Respondenti shodné pojmenovali postupny ndriist odpovédnosti feditele
$koly. Reditel je podle nich vymezen dlouhodobé ramcové stejné, ale zvenéi
prichazi mnozstvi impulsd, pozadavkil a pokynd, které ovliviiuji konkrétni
praci, zabiraji mnoho ¢asu a svym zptisobem brani rediteldm byt lidry peda-
gogického procesu.

Reditelé uvedli, Ze $koly ovliviiuji i sou¢asné politické trendy. Jako ptiklad
feditelka Petra uvedla inkluzi. Uvedla, Ze béhem své pedagogické praxe méla
samozi'ejmé mnoho zkuSenosti s Zaky s rliznymi potiebami podpory, ale sou-
Casny tlak na spole¢né vzdélavani vidi jako politickou objednavku:

S postizenymi zaky pracuji pies dvacet let a nikdy jsem neméla problém. Ale
skute¢né nechapu ptinos toho, kdy Sestak zvykly na maly kolektiv specialni Skoly
musel spadové k ndm. Rok byl v nasi veliké Skole utrpenim piedev$im pro ného,
trapil se a do $koly nechtél chodit.

4.2 Problémy

Nasim cilem bylo zjistit, jak vnimaji reditelé proménu své role, nicméné nej-
vice informaci jsme ziskali v kategorii, kterou jsme nazvali problémy a ktera
odpovida druhé dil¢i vyzkumné otazce. Od tématu promény role a reditelské
autonomie se diskuze stocila k sou¢asnym problémiim, které treditelé poci-
tuji a fesi. MliZzeme je shrnout pod dva spoletné jmenovatele - nedostatek
a nadbytek. Konkrétné: nedostatek podpory, nedostatek ucitelli, nedostatek
Casu, nadbytek byrokracie, nadbytek vykazovani a nadbytek ¢innosti, které
z Ghlu pohledu reditel nesouvisi s pedagogickym procesem.

Jako jednu z nesmyslnych ¢innosti uvedla feditelka Dasa nutnost prochazeni
webovych stranek a vyhledavani fotografii v souvislosti s novym natizenim
GDPR. Tato Cinnost ji zabrala cas, ktery by jinak rada vénovala pedagogic-
kému vedeni: ,Uvédomuji si spravnost pedagogického vedeni. Kde najit cas,
kdyz jsem tyden prochazela nas web a tiidila a vyiazovala fotky? Kvili tfem
rodi¢iim. Bylo mi z toho do place...“

BéZnou komplikujici okolnosti je opakované vykazovani téhoz udaje riznym
subjektlim, ovsem v rizné strukture a ¢asto azZ nepochopitelné formé.
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Copakvzniknul zdkon o svobodném pristupu k informacim kviili tomu, aby kdokoli
mohl komplikovat na$i praci? Tyden jsem chystal odpovédi jednomu pravnikovi.
Nevérim, Ze chce zlepsit kvalitu nasi Skoly, ale j4 mu musel odpovidat, ackoli
polovinu idaji mame na webu. Zase mne déti nevidély na besidce, sakra... (Jiff)

Zasadnim problémem pro ucastniky vyzkumu zistava persondlni ob-
last a nedostatek pracovniki: ,Vite, kdo mi uci? Inspekce se uz radéji ne-
pta. A to uz definitivné letos konci dva dichodci, radéji vam neieknu, kolik
presluhuji (Jakub).

Nejedna se ale pouze o nedostatek pedagogickych pracovnikd, i odborni-
ci z rad nepedagogi jsou tzv. nedostatkovym zbozim, coz teditelé pocituji
také jako velky problém a komplikaci pro svou préaci, jak uvedla napiiklad
Monika: ,,Ekonomové nejsou, trnu hriizou kazdy mésic. Pravé v ekonomické
oblasti mam stale hlavu na $palku...“

Specificky problém nedostatku pracovniki zminil Karel, Feditel mensi sko-
ly, ktery je na rizeni v podstaté sim se svou zastupkyni, a nemize tedy né-
které tkoly delegovat jako naptiklad reditelé vétSich Skol. Delegovani by mu
usnadnilo praci a umoznilo vénovat se pedagogickému procesu a pedagogic-
kému vedenti: ,Vratil jsem se v¢era ze zajimavého seminare. Na koho mam ale
se svym poctem pracovnikd povinnosti delegovat? Nemam tti zastupce jako
pani lektorka.“ Dale také zddraznil narist byrokratickych pozadavki, které
popsal slovy: ,Kdyby ale neptibyvaly hlavné ty nesmysly.

Opakujicim se vyjadienim bylo zhorSujici se postaveni skoly a prenasent
odpovédnosti za vychovu ditéte i $irsi komunity na Skolu, stejné jako silici
nedivéra k pedagogickym pracovnikiim, tedy i k rediteli Skoly, jak ukazu-
je napriklad vyrok Katky: ,Myslim, Ze v poslednich letech hodné zasahuje
do chodu skol verejnost, predevsim rodice. U statnich kol je to trochu pro-
blém, kazdy Skolou prosel a kazdy si mysli, Ze ji rozumd..."

4.3 Trendy a podpora

Treti dil¢i vyzkumna otazka cilila na ziskani informaci v oblasti podpory, kte-
rou feditelé Skol potrebuji s ohledem na zmény své role. Na zakladé vypo-
védi respondenttl jsme tuto ¢ast nazvali trendy a podpora, protoZe reditelé
Skol hovotili i o budoucnosti pedagogického vedeni a vedeni $kol a 0 zméné
ve spolupraci s nékterymi organy. PiestoZe se ¢ast respondentli neubranila
pesimistickému pohledu do budoucna (naptiklad Petra: ,Je stdle méné véci,
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z nichZ se miiZeme radovat. Bojim se vyhoteni i u mladych uciteli. Posledni
vzpruhou jsou Zaci a pfemyslim, pro¢ jsem u té kantoriny neztistala.”), fada
z nich uvedla i pozitivni aspekty své prace a podporu (viz dale v textu).

Na otazku, jaké trendy spatiuji v pedagogickém vedeni a podpoie pedago-
g, hovorili reditelé pozitivné o pedagogickych konzultantech? které dva
z respondentd ve $kole méli; vnimaji je jako konkrétni a potfebnou podporu
prace ucitelt, a tim i podporu pedagogického vedeni: ,Dnes si spolupraci po-
chvaluji vSichni ucitelé. Klidné ale ted’ piiznam, Ze jsem tomu ze zacatku moc
neveril.” (Jiri).

Nékteri se vyjadiili pozitivné i k rozvoji ¢innosti Skolské rady: ,Bez Skolské
rady si to neumim predstavit, fungujeme jako skutecni partnefi. Je mi lito,
kdyz od jinych fediteli slySim ty stesky. TFeba mam Stésti na lidi...“ (Karel).

Dal$im zminénym trendem byla pokracujici politizace Skolstvi zejména
na ztizovatelské drovni a nutnost udrzovat vztahy s radnici a ztizovatelem,
tj. nutnost urcitych politickych krokd, které feditelé vnimaji jako nezbytné
pro dobry rozvoj skoly: ,Uc¢itelé viibec netusi, co se déje na radnici. Nelezu
nikomu do zadnice, ale kamaradit s nimi musim. Jinak bych nic nevyjednal -
ne pro sebe, ale pro skolu. Kdo chce s vlky byti, vSak to znate...“ (Jif).

Vétsina tcastnikd také kladné hodnoti ménici se roli Ceské $kolni inspekce,
pojmenovavaji trend jejiho akcentu na pedagogicky proces a pedagogické
vedenli, jak ukazuje napiiklad vyjadieni Dasi: ,Vskutku prijemna navstéva -
vice hospitaci, méné papird. Bylo fajn vidét svoje lidi jinyma o¢ima a mit moz-
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valkami.“

Ve chvili, kdy se diskuze zamérila na planovanou podporu fediteld a pripra-
vované narodni projekty, vyjadrili respondenti jednozna¢nou nedavéru vaci
témto projektiim, napriklad Karel uvedl: ,Vibec uz tomu nevéfim. V ramci
projektd, do nich jsme nékdy i dotlaceni, si spiSe vyménujeme negativni zpra-
vy, nez abychom se inspirovali...

Debata o zméné ve stylech vedeni ukazala, Ze styly vedeni ménili ucast-
nici v pribéhu svého profesniho vyvoje v zavislosti na pribyvajicich
zkusenostech a délce ridici praxe, nikoli vzhledem k vnéjSim okolnostem.
2 Pedagogicky konzultant je urciti opora pedagogického sboru, pomaha uciteliim reflektovat

a zlepSovat jejich vyuku a napf: i planovat profesni riist. Skoly mohou konzultanty ziskat
v ramci riznych projektd neziskovych organizaci.
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Nebyla pojmenovana jina tendence nez delegovani na jiné pracovniky, sdile-
ni v rdmci tymu a pozdéji i mezi jednotlivymi Skolami. Silnym tématem pro
Ucastniky byla i priprava budouciho feditele: ,Nikomu bych neradila, aby Sel
do konkurzu bez pripravy. Teprve reditelské studium, ja mam SVPP, mne po-
fadné nakoplo a vim, Ze bych mnoha vécmi nemusela prokousavat metodou
pokus-omyl. Urcité jsem pro povinnou piipravu piedem...“ (Monika)

5 Zavér

V tomto ¢lanku nas zajimalo, jak subjektivné vnimaji zkuseni reditelé promé-
nu své role po roce 2000 a jak reflektuji obtizné prvky vykonu své profese
v soucasné dobé. V teoretické ¢asti jsme vymezili zakladni mezniky ve vzdé-
lavaci politice, které ukotvily soucasnou pozici $kol a jejich rediteld - pre-
devsim decentralizace statni spravy a vysoka autonomie skol po roce 2004
v souvislosti s novym Skolskym zakonem. Popsali jsme z téchto zmén vyply-
vajici vysoké a navysujici se naroky kladené na teditele v oblasti lidrovské,
manaZzerské i odborné pedagogické. Vénovali jsme se také aktudlnim
strategickym dokumentim a popsali jiz skute¢né letitou snahu standardi-
zovat a systémové uchopit roli reditele, jeho vzdélavani, podporu a defino-
vat jeho kariérni stupné. Tyto snahy vsak ziistaly pouze ve verbalni roviné
a podpora feditelt neni dosud systémové realizovana, neexistuje standard
reditele, jeho dlouhodoba podpora ani kvalitni piiprava na konkurzni rizeni.

PfredevsSim nas ale zajimalo, jak vnimaji proménu své role samotni zkuseni
reditelé a jaké obtiZe ve své roli nejvice citi. Ve skupinové diskuzi reditelé po-
tvrdili a znovu akcentovali vSeobecné znamy nedostatek pedagogickych pra-
covnik, coz povazuji za zasadni problém pro kvalitni realizaci pedagogické-
ho procesu a tspéch vzdélavacich snah. Nechybi jim ale jenom pedagogové,
nedostatek pracovnich sil je i u odbornych nepedagogickych cinnosti, napti-
klad ekonomii $kol. Dilezitou oblast, kterou feditelé zminili, je zna¢ny roz-
dil mezi jednotlivymi rediteli spocivajici ve velikosti $kol, a tedy i v moZnosti
delegovat nékteré povinnosti na zastupce ¢i ¢leny Sir$iho vedeni. Reditelé
malych $kol nemohou mit dva ¢i vice zastupct, ale citi, Ze maji stejné povin-
nosti jako jejich kolegové ve vétSich skolach.

V reflexi vyvoje své role se reditelé celkové vyjadrovali spise k sou¢asnym
problémiim, které resi, nez aby hodnotili vyvoj a postupné zmény. Kromé
nedostatku pracovnikii shodné hovorili o narGstu tzv. nesmyslnych tkold,
které jim zabiraji vétSinu ¢asu a znemoznuji jim ridit pedagogicky proces
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ve Skolach. Tim se v podstaté sniZuje jejich zaméteni na pedagogicky proces
a prevazna napln jejich c¢innosti odpovidad neoliberalnimu pojeti funkce
feditele $koly (srov. Stech, 2007). Pohled fediteld na legislativni zmény byl
celkové negativni a nevidéli v nich zadny skute¢ny ptinos. Méli naopak pocit,
Ze Fadu ukolt plnili bez legislativnich omezeni 1épe (napt. zminéné problémy
s inkludovanymi zZaky). Obzvlast negativné hodnotili nesmyslné tukoly, které
k nim prichazely mimo resort Skolstvi (tj. napriklad disledek narizeni GDPR)
arozcilovali se nad ¢asové naro¢nymi a nesmyslnymi dotazy rodici ¢i jinych
subjektd, tridénim fotografii apod.

Negativni vnimani jejich soucasné profesni role se projevilo i v rdmci tren-
dt v oblasti postaveni feditele $koly v Ceské republice, kdy za hlavni trend
povaZzuji nedmérné stupniovani povinnosti, pozitivnim zménam nedivéru-
ji a s podporou spiSe nepocitaji. VSechna kladna hodnoceni, ktera zaznéla,
vCetné pripadné podpory, byla v podstaté sdélovana s piekvapenim, jako
kdyby pozitivni dopad na svou praci reditelé neocekavali. V podstaté jedina
Dasa konkrétné pozitivné zhodnotila posun v roli CSI. Rovnéz véechny dal-
$i planované podptlirné kroky ze strany narodnich projektt reditelé rovnou
s nedtGvérou odmitali. Z diskuze a nazord reditelli vyplynula zakofenéna ne-
divéra v systém a v moznost zlepSeni podminek. Zde vidime také prostor
pro realizaci dal$ich studii, které by pomohly 1épe pochopit pottreby fediteld
a odhalit dalsi pric¢iny nedtvéry a negativniho nastaveni viici vzdélavaci po-
litice. Vzhledem k tomu, Ze Feditel hraje klicovou roli v celkové tispéSnosti
pedagogického procesu, povazujeme jeho negativni nastaveni a nedtvéru
mezi nim a narodnimi vzdélavacimi cili za zna¢né komplikujici faktor tspé-
chu vzdélavani v Ceské republice.
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The subjective perception of the changes
of the headmaster’s role and the difficult elements
of the performance of this profession nowadays

Abstract: This paper deals with the transformation of the headmaster’s role after
2000 and it’s subjective perception. In the theoretical part it defines the crucial
milestones that newly defined the autonomous position of Czech schools and with
it the autonomous role of its headmasters. It describes the strategic documents
that aimed to standardize the initial and continuing education and the support of
headmasters, which has never been systematically implemented. The results of
qualitative research based on data from the focus group represent the subjective
views of experienced directors on the development of their role, describe issues that
directors perceive and trends that further determine their work. The headmaster is
a fundamental factor in the success of each school and its position is specific because
of the unusually high degree of curriculum and resource autonomy of the Czech school.
It turns out that the gradual development and addition of additional duties and the
lack of systemic support for the headmaster have created a challenging situation in
which current school heads perceive a number of problems, such as lack of time to
manage the pedagogical process, lack of staff and excess unnecessary bureaucracy
and the intrust in the system at all.

Key words: headmaster of the school, instructional leadership, educational process,
standard of headmaster of school



