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Uvod do problematiky

Proces zmén Eeské spolecnosti po roce 1989 mé sviij dramaticky priibsh i ve
sféfe vzd&lévani. Probihajici transformace Eeského vzdéldvaciho systému spojené s
rozsghlymi zmé&nami v celém systému jeho fizenf klade mimofédné poZadavky na
tidici pracovniky viech stuprid Fizenl. Zviasté v souvislosti s rozséhlou decentralizaci
tizenl a zvySenou autonomii Skol se nové definujl pravomoci a cdpovadnost Fidicich
pracovnikd na drovni matefskych, zékladnich a stfednich Skol.

Vedouci pracovnici 8kol pfejimaji odpovédnost za obsahovou a formélinf
strdnku vyuky, za dosaZeni vysledkd stanovenych celostatnimi pozadavky a za
rozsahlé kompetence v dalSich oblastech &innosti $kol. Nové ukoly jsou povinni
zabezpeovat v souvislosti s persondinim managementem, finan&nim
hospodarenim 8koly, vykonem administrativnd sprévni agendy a stykem se
socidlnimi partnery Skoly. Vétsing vedoucich pracovnikid se nedostalo soustavné
pomoci v jejich préci. Potfeby funk&nl pHpravy fidicich pracovnfki ve Skolstvi a
jejich dalSi vzdélavéni nebyly systematicky sledovény a dlouhodobéd koncepce
vzdgldvani ridicich pracovnikl ve Skolstv( stéle chybi.

Analyza empirickych tdaji n&kolika evropskych zemich ukazuji, Ze vedouc!
pracovnici kol jsou v souasné dob& v nékterych zemich manaZery, v jinych
zemich spiSe administratory neZ manaZery a pedagogickymi vedoucimi uéiteld. Ve
v&ting zemich se od nich ogekéva odpovédnost za fungovéni Skoly. Vétsinou se
vdak nespecifikuje hlavnl poslanf fediteld a nahrazuje se vy&tem kol a s nimi
souvisejici odpov&dnosti za riizné oblasti Skoly.

Profesionalita Fidicich pracovnikl $kol se viak nevztahuje jen k ,technologii®
moci nebo odborné pedagogickym kompetencim. Predpokladd i kritickou reflexni
tinnost Skoly i viastnf &innosti Fidictho pracovnika, ktery bude otevieny vi&i
pfipominkdm a podnétlim studentd, rodil, socidlnim partnerdm 3koly a bude
ochoten odpovidajicim zplsobem na tyto podnéty reagovat.

Soudasné podminky pro Fizeni 8kol a Skolskych zaffzeni se podstatng odliduji od
podminek minulého obdobi. Tato nédrotnost spofivd zejména v nésledujicich
oblastech:

¢ zvySeni pravomoc( na Urovnich fizenf matefskych, zékladnich a stfednich kol
kladou podstatné vy3sf ndroky v oblasti organizaénich a pedagogickych opatienf
a finanénich operaci, v oblasti personalistiky a spolupréce s vefejnostf;

» zvySend anatomie vede k novym ,modelim chovéni® $kol; neznalost novych
zplsobl prace (marketingovy prizikum, publikovani vysledk( koly) oslabuje
efektivitu feditele Skoly;
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» vzhledem ke zm&nam ve sloZen( Zdkovské populace musf fizenf na tyto zmeny
reagovat zpsoby pfijimén{ 2&kd, odpovidajicimi formami diferenciace, pfistupy
k odliénému kulturng-socidlnimu vyvoji rodin a jejich détf;

« ménl se charakteristika ugitelského sboru a vysoka kvalita vzd&lavani mdZe byt
docilena jen tehdy, pokud je pedagogicky sbor dobfe pfipraven a kvalifikovang
veden;

o ndrodnost fidici funkce méZe negativné oviivnit psychiku Fidiciho pracovnika a jg
proto nuiné, aby byl vybaven takovymi dovednostmi, které mobou jeho chovénf
vyraznd oviivnit (time-management, fedeni konfliktd, psychohygiena);

o efektivnost fizeni je pro vedoucl pracovniky stéle vice zavisld na dovednostech
komunikovat uvnitf 8koly, 8kolského zafizenl a v ramci obce;

o zména pedagogickych podminek je pfimo zdvisla na tom, zda management
disponuje strategil zmén, evaluatnich a kontrolnich pfistupd;

o neschopnost vyvodit ddsledky ze zvySené autonomie Skol a Skolskych zafizenf
meZe zbrzdit nebo ohrozit uskuteénénf jedné ze zékladnich linii vzdéldvac!
politiky;

« zmény probfhajici v sougasnosti v oblasti vzd&lavani a potfeby transformace
celého Skolstvl kladou na $kolsky management takové ndroky, Ze neadekvatn/
piistupy fidicich pracovnikd mohou zplsobit Skody ve vzdélavani pro celou
generaci.

Na zékladé udajt ziskanych z Ustavu pro informace ve Skolstvi v roce 1997
vyplyvd, %e na matefskych, zdkladnich a stfednich Skolach v Ceské republice
plsobf 18 775 fediteld a zéstupch Fediteld. Proto daldi kroky k profesionalizaci
fizeni jsou v sougasné dobé nejen Zadoucf, ale nezbytné nutné.

Dlouhodob& neni mozné koncipovat pouze doSkolovéni fidicich pracovnikd
ve funkeich, ale bude nezbytné zaéit s pfipravou novych uchaze&l na uvolndnd
vedouci mista. Jejich potet souvisi s v&kovou strukturou a kvalifikovanosti. Pfiprava
téchto uchazetl na fidicl funkce se tyka asi 15% z celkového poétu vedoucich
pracovnikd. Diouhodobd pfiprava by méla byt umoZiiovéna i tém zdjemclm, kieff
projevujf viastni zdjem a iniciativu. Proto je dlleZité zabyvat se profesiondlng i touto
kategoril budoucich fidicich pracovnikd.

Formélini pfistupy k pfipravé na vykon funkce v minulém obdobf vedly po
revoludnich uddlostech roku 1989 udastniky ke zvySené kritiCnosti. Akcent
l&astnikd byl kladen zejména na svobodu volby G¢astnit se nebo nezGastnit se
organizovanych vzd&lavacich akel. Cést nové jmenovanych feditel kol odmitd
jakékoliv formy vzdéldvani, kiteré jsou nabizeny zaméstnavatelem. Nékiefi feditelé
naopak pocitujl nedostatky ve znalostech teorie a praxe $kolského managementu,
ktery je aplikovén v zépadnich zemich. Na strané jedné vznik4 poptavka po rlznych
publikacich z oblasti $kolského managementu a intenzivni snaha o zvl4dnuti
dostupné teorie, na strang druhé se na trhu vzdé&lavacich akcl objevuje i vysoky
poéet nekvalitnich pffstupl jak k literatufe, tak ve formé& vzdélavacich akcl.

Specifickd situace se projevuje u vyspé&lejsi &asti novych Fdlclch pracovnikd,
ktefi si vybrali jednu z nejndro&ngjsich forem pfipravy a to je vysokoZkolské studium
oboru 3kolsky management. U t&chto fidicich pracovnkd se projevuje vedle
kriti€nosti i narognost na obsahové zaméfenl studia. U lektord odmitajl pouhé
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teretizovani bez vztahl k jejich problémiim a vyZaduji konkrétnl sepsti teoretického
uéiva s priklady ze Skolské praxe. Od lektord vyzaduji uréitou miru znalosti praxe
skol, Skolskych zafizenl a jsou ndroné&jsi na didaktickou strdnku prezentace,
véetnd vyuZivani Spickové didaktické techniky.

Cést v&deckopedagogickych pracovnfki vysokych kol se domniva, Ze tito
studenti jsou motivovéni touhou ziskat nové poznatky o vyvoji pedagogické védy a
dalsfch védnich disciplin. Skutednost je v8ak jind, nebot fidicl pracovnici o&ekavajl,
e ziskajl znalosti, dovednosti a postoje umoZiiujicl Uspgsné Fidit Skolu nebo $kolské
zatizenl. Soulasné ofekdvajf, Ze obdrZl- kvalifikanl certifikédt, ktery jim umozni
zlskat odpovidajici vedouc funkci nebo mit v&tsi Sanci udrzet se v soucasné funkci.

Tato odekévan( jsou opravnénd, nebof jde o specifickou socidini skupinu lidf,
kteff ve vztahu k pracovnimu zaméfenl a k &asovému zatfiZeni jsou &asto vedeni k
pragmatickému my3lenl; které s manaZerskymi tkoly tzce souvisf.

Na rozdil od podnikového managementu dochézi v &eském 3Zkolstvi k
odklonu od modernho pojeti uspokojovani vzdéldvacich potfeb u Fidicich
pracovnikd. Kritériem uZiteCnosti manaZerské pfipravy se stdvd subjektivni pocit
nékterého nedostatku, potfeba ziskat nové zajimavé informace bez vztahu ke
skuteénym potfebdm Skol. Paradox této situace spo&iva nejen v tom, Zze dochézi k
odklonu od mnohych tendenci, kieré analyzuji potfeby fizeni Skol ve specifice
Seského prostiedi a velmi se pfiblizujici modernimu pojeti manaZerskych
kompetenct, ale i k odklonu od zaméfeni na strategické cfle transformace naseho
kolstvi.

Kvalifikaéni naroky na feditele $kol z pohledu zahraniénich zkuSenosti

Ménici se role feditell 8kol a jejich v&tsl odpovédnost za chod a vysledky
prace Skoly si ve v8ech evropskych zemich vyzédala zvySené ndroky na kvalifikaci.
Témeér ve v8ech stétech se stéle uplatiiuje poZadavek, aby uchaze¢ o misto feditele
kromé utitelského diplomu pro piislusny typ Skoly prokazal viceletou pedagogickou
praxi. Ustanoveni profesiondlng vyskolenych manaZer na mista fediteld 3kol se
prozatim neuplatfiuje. Na velkych stfednich 8koldch se postupné uplatfiujf asistenti
fediteld nebo administrativni zastupci fediteld.

V zemich Evropské Unie se postupné prosazuje tendence, aby Feditel 3koly
vedle pedagogické kvalifikace a zkuSenosti ziskal dal$f kvalifikaci pro fidici ginnost
ve Skoldch specifickym studiem.

V nékterych evropskych zemich se absolvovani studia $kolského

- managementu nebo ziskanf pfislusného certifikdtu stalo podminkou pro ustanoveni
feditelem Skoly. V souasné dobé lze zaznamenat ndsledujici vyznamné Iniciativy.
Nérodn{ agentura pro vzdélavéni utiteld pro Angli a Wales zavadi profesni
kvalifikaci pro fizeni $koly, kterd se mé stat po absolvovéni piislu$ného studia a
kvalifikaéniho hodnoceni predpokladem vykonu funkce. Na pfijeti k pfipravé se
vyZaduje prokazani predpokladil k Fdicim ginnostem. Ve Svédsku byl prijat studijni
program pro feditele, ktery vychédzi z novych smémic a principd $kointho
managementu a je organizovan univerzitami a vysokoSkolskymi institucemi.
Program je uren viem feditellm stétnich a soukromych 3kol, kteff podobné
studium jesté neabsolvoval. Prib&h programu je sledovén a hodnocen N&rodni
vzdéldvaci agenturou. V Nizozemsku jsou organizovdny ndro¢né a efektivni kurzy
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3kolniho managementu na principu dobrovoinosti. V Itdiii se pfedpoklada UCasF na
managerskych semindfich v prib&hu jednoho roku po ustanoven( do.funkce feditele
koly. V Rakousku jsou manaZerské semindfe organizovény pro i‘e.dntele pi'*ed nebo
bezprostfedn& ustavené do funkce. Skolnf management zafadila vétsina zemj
Evropské Unie do programu dal$iho vzdélavanf v prib&hu pozd_éjsf pro_fegnf dréhy,
Ve Finsku a Spangisku je u&ast feditelll kol na akcich povinnd. UCinné dalif
vzd&lavani Tediteld v nepovinné podob& se uskuteCfiuje v Dénsku, Némecku,
Francii, Lucembursku a Irsku.

Nejtastsjsimi nositeli vzdslavacich a vycvikovych akcf pro fidici prlac'ovnfky
kol jsou pedagogicka (uditelskd) centra, kterd jsou spravovéana sté;mmu nebo
regionalnimi orgény. Vyznamné misto zaujimajfi univerzity, které zaklé'd.ajf a rozvijgjf
pracovisté pro teorii a praxi Skolského managementu. Po:zornost specifické profesnf
kvalifikaci feditelt $kol v&nuijl asociace fidicich pracovnikd.

Analyza kvalifikace Fediteld $kol v zemfch Evropské Unie ukazuje na
nésledujicl obsahové oblasti jejich profesnf pfipravy a dalsiho vzdélévani:

e Fizeni inovace pedagogickych &innostf a Skolntho kurikula;

o persondlni Fizenl a ovliviiovéni vztaht mezi lidmi;

» hospodareni a finan&ni otdzky fizeni Skoly;

o 3kolskd legislativa;

e &kolnf marketing;

s vzd&idvaci politika zemé& v evropské dimenzi. y

Postaveni a predpoklady pro vykon funkce feditele Skoly v podminkéach
Ceské republiky z pohledu $kolské legislativy

Postaveni feditele 3koly se po roce 1989 vyrazné& zménilo. V souvislosti se
zrudenim nérodnich vybor( byl pro oblast 8kolstvl prijat zakon &. 564/1990 Sb., o
stétni sprdvé a samospravé ve Skolstvl, kterym byla znatné posilena pravomoc
teditell Skol. Reditele statnf stfedni a vy3&f odborné Skoly v souladu se zékonem &.
258/1996 Sb., upiné zn&nl 3kolského zékona, jmenuje Ministerstvo Skolstvl,
mi4deze a télovychovy na zékladé vysledkd konkurzu. Reditele matefské, zakladni
Skoly a 8kolského zafizenl jmenuje Skolsky UFad téZ na zéklad® vysledkd konkurzu.
Konkurz zpravidla organizuje 8kolsky Gfad. V souladu se zdkonem ¢&. 139/1995 Sh.,
kterym byl novelizovén zdkon o stéini sprdvé a samosprdvd ve S8kolstvi, je
jmenovani feditele zékladni 8koly podminéno souhlasem obce, kterda matefskou
nebo zékladni $kolu zfizuje.

Stredni koly, ¢ast matefskych, zdkladnich kol a Skolskych zafizen( se stalo
samostatnymi prévnimi subjekty a feditelé nesou plnou zodpovédnost za &innost a
ekonomickou Usp&Snost. Reditel &koly a Skolského zafizen( pinf zakladni povinnosti
podle § 3 zékona &. 564/1930 Sb., o statni sprévé a samospravé ve kolstvi, v
pozd&j§im platném znénf, tim, Ze zejména Fidi Skolu, pinl povinnosti vedoucio
organizace, jmenuje a odvoldva své zastupce, odpovidd za pinéni uebnich osnov a
uCebnich pldnd, za odbormou a pedagogickou Urover vychovng vzdélavacl préce
matefské, zékladni, stfednf Skoly a Zkolského zafizeni. Odpovidd za efektivni
vyuZivéni svéfenych hospodéfskych prostfedkd, za vytvofenf podminek pro vykon
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skolnf inspekce, kontroluje préci pedagogickych pracovnikd, zaméstnancd a studijni
vysledky 28k a studentd.

Reditel rozhoduje v rozsahu své plisobnosti zejména o odkladu povinné
skolnf dochédzky, o dodateéném odloZenl povinné $kolnl dochdzky, o zafazeni déti
do matefské Skoly, Skoinf druZiny, Skoinfho klubu, pokud pocet pfihldSenych déti
nepfesahuje potet détf, které Ize pfijmout. Déle rozhoduje o zafazeni d&ti do
specidlnfch matefskych, zékladnich 8kol, zvi48tnich $kol, do pomocnych $kol, o
ptijleti ke studiu ve stfednich 3kolach, specidlnich stfednich Skoldch a odbornych
ugilidtich, o preruseni studia, o pfizndnf a odnét( stipendia a hmotného zabezpe&eni
s4kim stfednich $kol, o podminéném vylougeni ze studia, o vylougeni ze studia.
Reditel mliZe povolit zmé&nu studijniho nebo uéebniha oboru a opakovéni roéniku po
spinéni povinné Skolni dochézky, podle mistnich potfeb a podminek mdiZe upravit
vychovné& vzdéldvaci proces Skoly v rozsahu stanoveném uéebnim planem.

Predpoklady pro vykonavéni funkce feditele Skoly jsou zatim stanoveny
whiaskou MSMT CR &. 59/1985 Sb., o odborné a pedagogické zplisobilosti
pedagogickych pracovnikli a o uréeni 3kolskych zafizenich, ve kterych maji
pedagogiéti pracovnici postaveni ugitell. Podle citované vyhlaSky musi feditel ziskat
vzdélani odpovidajici danému typu a druhu 8koly a nejméné sedm let pedagogické
praxe a absolvovani funkéniho Skolent.

Vyhléska MSMT CR &. 61/1985 Sb., o daldim vzd&lavanl pedagogickych
pracovnikdl ur8ovala pro vykon funkce feditele tzv. funk&ni studium, kter$ trvalo dva
roky. Reditel $koly ho mé&l podie zn&ni vyhlasky absolvovat do dvou let po nastupu
do funkce. Studium se ukonéovalo zkouskou pfed zku$ebn( komisi (od roku 1990 se
litera vyhldsky nenapliiovala).

V sou€asné dobé se predpoklddd schvéleni nové vyhlaSky o odbomé a
pedagogické zplsobilosti, kterd obsahuje zejména nésledujicl Gpravy: poZadovana
délka pedagogické praxe se u fediteld prvniho stupné zékladni Skoly navrhuje jeden
aZ dva roky podle velikosti koly, u feditele zakladni Skoly tfi aZ &tyfi roky, u Feditele
stfedni Skoly &tyfi roky bez roziiSeni velikosti Skoly. Praxe musi byt vykondvéana v
oboru, ale nemusi byt vyhradn& pedagogickd (napf. praxe na kolském Gfads).
Absolvovéni funkénto studia jako podminka k vykonu funkce se v ndvrhu této
vyhléSky bohuZel nepoZaduje. :

Soucasny stav ve vzdélavani fidicich pracovniki v oblasti Skolstvi

V roce 1995 nastalo v oblasti vzd&lévan( fidicich pracovnikd kol vyrazné
oZiveni. Projevilo se to zejména tim, Ze pro feditele 3kol zadaly byt porddéany témér
ve v8ech okresech jednotlivé pfednasky, nékde i celé cykly. Dochézi ke vzniku
odli§ného pojeti ve vzdslavéni fidicich pracovnikl, kdy v rozporu s definicemi
persondlntho managementu byla vzdéldvacim institucim vnucovéna filozofie trznho
hospodareni. Podstatnou &ast financl na viastnf provoz necht si vydélajf tim, Ze
budou nabizet akce, které si trh preje. Tim byla u fady vzdé&lavacich organizaci
zahéjena etapa vzdélend cilevddomé pripravé fidicich pracovnikd pro naléhavé
Ukoly transformace Skolstvi. Atraktivnl ndzvy kurzd, novi lektofi, semindrni poplatky
predstavuji nové znaky vzdélavani fidicich pracovnikd.

Jak ukazala praxe, mechanismus dotovany financemi, které Skolstvi vyélenilo
na vzdélavani, zagal fungovat &asto v rozporu se zdmérem jeho autordl. C4st Fdicich
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pracovnikil je nespokojena s kvalitou vzdétévack':h‘ §luieb. Pr_otoZe’ nejsou k
dispozici kvalitn lektofi, jsou nékterymi vzdéldvacimi institucemi nabizené dalif
atraktivni akce, nebot je v jejich zdjmu vydélat si co nejvic a stanovena Céstka je
vézéna na vzdslavani. Novym prvkem ve vzdélavanl je podnikdni Skol na z&klads
siskané akreditace, které umoZfiovalo, aby si 3kola sama vzdélavala své
zaméstnance a soutasnd dostévala stanovenou &dstku, urgenou na thradu za své

pracovniky.

Uroveii vy3e uvedeného vzdélavén( je velmi riznoroda. Analyza dostupného
vzorku akel z jednotlivych okresll ukézala na nésledujici skuteCnosti. Radg
Udastnikim se jevi jako vyznamny pokrok, jestlize majf moZnost zucastnit se ake,
které se tykajl fizenl &kol. Z divodu ke zmeéndm legislativy, Kk zdvainym
neznalostem fediteld v pravni sféfe jsou povaZovany zejména prednésky s touto
néplni za velmi potiebné. Své misto zaujimaji je5té prednasky z oblasti psychologie
a asertivity. Za velmi dleZité jsou povaZzovény vzéjemné vymeny zkuSenostl mezi
G&astniky vzdélavacich akef.

Pres fadu pozitivnich hodnocenf z pohledu $kolskych Gradu i dcastnikl Ize
konstatovat, Ze uréitd &4st vzdslavacich akel vznikd na zékladé ndhodné nabidky a
postradd hlavni znaky kvalitnho systému manaZerskeé pfipravy. Obsahové zaméfenf
naznaduje, Ze &ast autord koncepci nemd Casto pfehled o specifice teorig
managementu nebo o zakladnich manaZerskych tématech. Dochézi k Zivelnosti a
nékdy i o amatérsky pfistup k pfipravé fidicich pracovnikd.

Na zédkladé analyzy vzdéldvacich programd, které jsou organizovédny pro
feditele 3kol v regiondlnich pedagogickych centrech a okresnich stfediscich Ize fici,
%e pouze maly podet z t&chto program@ spliiuje ndroky na uceleny systém
manazZerské pripravy. Jednotlivé programy jsou zaméfeny zejména na diléi
problematiku Fizeni $kol, na feSeni otdzek z oblasti legislativy a ekonomiky. Analyza
déle ukézala, Ze programy pfipravované v pedagogickych centrech a v rliznych
vzdéldvacich agenturdch jsou urovany odbornou kapacitou a finanénimi
prostfedky t&chto pracovist.

Zavérem

Priprava fidicich pracovnikl ve 8kolstvi nemiiZe zUstat pouze na regionéinich
pedagogickych centrech a okresnich stfediscich. Do pripravy by mély vstupovat |
fakulty pripravujici u€itele. Ndzory, Ze studenti fakult, které pfipravujf budouci uéitele
neprojevujl zdjem o jakoukoliv pfipravu na budouct fidici funkci ve Zkolstvi nejsou
opodstatnéné. Z diléich rozhovorti s budoucimi absolventy se ukazuje, Ze je zdjem o
rozdffenl znalosti z oblasti Skolského managementu. Lze v&fit, Ze zodpov&dnf
akademi&ti pracovnici fakult a externi pracovnici i v sougasné tizivé ekonomické
situaci budou vénovat vy8e uvedené problematice ur&itou pozornost.
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