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Vzdélavani ridicich pracovnik( v c¢eském skolstvi:
programy a hodnoceni jejich obsahu ucastniky

Vaclav Trojan

Univerzita Karlova v Praze

Anotace: Jak prokdzal mj. neddvny vyzkum PISA 2009, skoly v Ceské republi-
ce maji velmi vysokou miru autonomie, coZ soucasné vede ke znacné pracovni
zdtézi pro jejich vedouci pracovniky. Pfedlozend studie si klade otdzku, zda jsou
skolsti manazeri na tuto situaci adekvdtné pfipravovadni. Je poddn popis sou-
casného systému vzdéldvdni vedoucich pracovniku ve skolstvi. Empirickd cdst
je zaloZena na dotaznikovém Setfeni ndzoru tfi skupin ucastnikd vzdéldvacich
programu pro skolské manaZery, které bylo doplnéno kvantitativnimi rozhovo-
ry s ucastniky metodou ohniskovych skupin. Data naznaluji relativni vzrist zd-
jmu o vzdéldvdniv oblasti personalistiky a pedagogického vedeni. Prdce ukazu-
je, Ze tato témata nejsou ve stdvajicim pojeti vzdéldvdni dostatecné zastoupena
aZe systém zastardvd i v dalSich aspektech.

Abstract: Very high levels of autonomy, i. e. school responsibility for both re-
source allocation and setting curricula and assessment practices, have been
observed in the Czech schools by recent PISA 2009 study. The study describes
the system of school leadership training programmes in the Czech Republic
and discusses whether they adequately cater for the needs of school manag-
ers. Empirical analysis is based on survey of three groups of managers that took
part in training programmes in past five years. Data from questionnaires were
supported by focus group interviews with students. The results show the grow-
ing demand for courses on personal management and instructional leadership.
These topics are in present leadership training underrepresented.
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1 UvoD

Reditelé $kol, a obecnéji $kolsti manazeti, jsou povazovani za kli¢ové aktéry roz-
voje Skoly. Mira autonomie a rozsah odpovédnosti vedoucich pracovnik( ¢eskych
kol jsou pfitom v mezindrodnim srovnani velmi rozsahlé. Soucasné se v posledni
dobé ozyvaji hlasy, které zpochybnuji to, jak vedeni Skol dokaze tento velky prostor
autonomie obsahnout. Otazkou proto je, zda jsou Skolsti manazefi pro prevzeti ta-
kové odpovédnosti adekvatné pfipravovani a zda jim je pfi vykonu jejich funkce
poskytovana pfimérena podpora.

Tento ¢lanek se zaméfuje na jednu klicovou formu podpory fidicich pracovni-
k(i — jejich vzdélavani. Pfindsi dva typy informaci. Jednak popisuje, jaké podoby
vzdélavani jsou k dispozici tém, kdo zastavaji pozice v managementu $kol nebo se
na takové pozice pfipravuji. Dale na zakladé empirickych sond ukazuje, jak ucast-
nici téchto vzdélavacich programi hodnoti uzite¢nost jejich jednotlivych kompo-
nent, zejména s ohledem na ménici se potieby skolskych manazeru.

2 VYCHODISKA

Skolsky manazer je iroce pojimana kategorie, do niz mzeme fadit feditele 3ko-
ly a jejich zastupce, vedouci pfedmétovych tym(, metodickych sdruzeni ¢i jednot-
livych Usek Skoly. Stejné tak bychom mohli za $kolské manazery povaZovat osoby
rozhodujici o skolach v Sirsim kontextu — vedouci odbora skolstvi ¢i rozhoduijici
uredniky v resortu. V ramci této studie jsme se zamérovali na problematiku vzdéla-
vani feditell skol a jejich zastupcl, popf. osob, které se chystaji na konkurz na po-
zici feditele skoly.’

Zejména osobnost reditele Skoly je fazena mezi rozhodujici faktory postaveni
$koly i jejiho rozvoje (Vesely, 2010). Probihajici kurikularni reforma v Ceské repub-
lice znamenala zna¢nou zménu v oblasti kompetenci feditele spojenou s ristem
autonomie skol. To potvrzuji i zjisténi mezinarodniho Setfeni PISA 2009. V ram-
ci zemi Ucastnicich se vyzkumu - jedna se o vSechny zemé OECD a fadu dalSich
statu a teritorii (Pale¢kova, Tomasek, & Basl, 2010) —,Ceska republika, Nizozemsko,
Spojené kralovstvi a partnerské Macao poskytuji svym skoldam nejvétsi autonomii
- nejen v oblasti alokovani zdroj(, ale také pfi rozhodovani o kurikulu a metodach
hodnoceni.” (School autonomy..., 2011, s. 1) Situaci ilustruje obrazek 1, v némz
je vyjadrena relativni mira autonomie ve dvou uvedenych dimenzich ve srovnani
s primérem danych ukazatell pro sledované zemé. (Autonomii v alokovani zdroj(

1 Odborn4 literatura zatim vétsinou ponechava bokem zdjmu osoby zastupcl feditel kol (Walker
& Kwan, 2010; Lhotkova v tomto Cisle), coz autor studie povaZuje za nespravné. Zastupce reditele
Skoly ma jisté odlisné postaveni a kompetence ve srovnani s feditelem $koly, je jakymsi spojova-
cim mostem mezi feditelem a pedagogy, ale je tfeba mit na zfeteli logicky vyznam tohoto slova.
Jde o zéstupce, ktery v ptipadé potieby musi byt schopen feditele skoly v plné mife zastoupit
(Trojan, 2011). Nebyva to jisté standardni situace, kdy reditel skoly nemuze vykonavat svoji funkci
deldi dobu z ddvodu nemoci ¢i jiné vazné piekazky, aviak zastupce feditele musi byt na tuto situ-
aci po viech strankach pripraven.
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se vtomto pfipadé rozumi napf. moznost pfijimat a propoustét ucitele nebo rozho-
dovat o vyuziti rozpoctovych prostiedka.)

Autonomie 3kol dle $etifeni PISA 2009
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Obrdzek 1. Autonomie skol dle Setfeni PISA 2009

Autonomie $kol, povinnost tvorby Skolniho vzdélavaciho programu i pfedcha-
zejici zména celého systému fizeni Skolstvi zvySovaly pracovni zatéz pro rfeditele
Ceskych $kol. Rada feditel(i 3kol si tak moZna se situaci nyni neumi poradit, a tato
jejich bezradnost mize byt jednou z pfic¢in klesajicich vysledkd ¢eskych zaka (Mc-
Kinsey & Co, 2010). Dale tomu odpovida nalada v resortu, kterd v nedavné dobée
vyustila napf. v ndvrhy novelizace Skolského zakona v oblasti odstranéni povinné
autoevaluace $kol a zavedeni modelovych 3kolnich vzdélavacich programa. Redi-
telé skol jsou postupné zahlcovani nezvladnutelnou mirou byrokratické zatéze a si-
tuace je bud'viibec nefesena, popf. je feSena nesystémovym zpusobem.

Kombinovana vysoka autonomie v obou dimenzich uvedenych na obrazku 1 tak
znamena, ze Cesti feditelé zaméruji svou pozornost jen na nékteré palcivé problé-
my. Studie McKinsey & Co (2010, s. 21) dosla k zavéru, ze Ceské republice ,vétsinu
pracovni doby feditel( zabirad provoz a administrativa, na zlepSovani kvality vyuky
jim zbyva cca 20% casu”, zatimco v nejlépe fungujicich vzdélavacich systémech
,travi feditelé fizenim kvality vyuky vice nez 50 % (v nékterych pfipadech, napfiklad
pfi cileném Usili zlepsit kvalitu vyuky, az 80 %) svého ¢asu”. Uvedena zprava spolec-
nosti pfitom vidi spojitost mezi dobou, kterou (ne)vénuje reditel ceské Skoly fizeni
kvality vyuky, a trendem klesajicich vysledkd zakd. | v mezindrodnim srovnani zemi
zucastnénych ve studii TIMSS 2007 cesti feditelé vénuiji (a to v dobé zavadéni ku-
rikularni reformy) jen mirné podprimérné mnozstvi ¢asu pedagogickému vedeni
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Skoly (Mullis, Martin, & Foy, 2008, s. 334n.) a zejména jen polovinu ¢asu ve srovnani
s mezinarodnim primérem stravi hospitacemi. Také kvalitativni Setfeni Dvoraka et
al. (2010) ukazuje na nizkou miru pedagogického fizeni ve skolach, které byly pred-
métem jejich vicepfipadové studie.

Tady je nutno si polozit dvé otazky:

1. Jsou feditelé na své rozsifené odpovédnosti pfipravovani?

2. Jak sami hodnoti vyznam jednotlivych komponent své pfipravy?

Zaméfime se pfi tom na dimenzi vzdélavani feditelu skol.

3 ZAKONEM VYMEZENE PODOBY VZDELAVANI
REDITELU SKOL

Nez budou popsany podoby formalniho vzdélavani vedoucich pracovniki
ve Skolstvi,? je nutno poukdzat na paradox, ze dva roky mize byt feditel Skoly
ve funkci bez i jen zakladniho manazerského vzdélani a neexistuje podpora (uva-
déni) reditelll do praxe na zddném typu Skol bez ohledu na zfizovatele. Po absol-
vovani povinného vzdélani (SRS, dfive FS I, v rozsahu 100 hodin, které neobsahuje
oblast vedeni lidi v obecné manazerské literatufe povazovanou za nejdulezitéjsi
oblast kompetenci fidiciho pracovnika) feditel Skoly nema povinnost dalSiho vzde-
lavéani.? Cesky feditel $koly muzZe stat podle stavajicich pravidel takka ¢tyficet let
svoji fidici zivotni drahy v cele Skoly bez povinnosti dalsiho formalniho vzdélavani,
postupu a systematického ziskavani zkusenosti.

Vzdélavani feditell nebere ohled na rdzné potieby reditelll v riznych etapach
jich profesni drahy (Pol, 2010). Kariérni fdd pedagogického pracovnika i feditele
Skoly je dlouhodobé nefeSenym ukolem, coz vede k riziku setrva¢nosti, vyhofeni
a mozného opusténi resortu. Na druhém pdlu stoji otdzka, pro¢ dosud Cesky sys-
tém vzdélavani fidicich pracovnikl nevyuziva uspésné reditele jako vzdélavatele,
kouce, tutory ¢i radce. Je pravdépodobné, ze fada organizaci vzdélavajicich fidici
pracovniky vyuziva této skupiny feditel(, avsak déje se tak nesystematicky.

Povinné vzdélani, které fediteli Skoly v souladu s platnymi pfedpisy po formal-
ni strance staci po celou dobu jeho vykonu funkce, realizuje v rozsahu jednoho
sta hodin kterakoli akreditovana instituce. Je otazka, zda mnozstvi realizator(i neni
spiSe na Skodu. Pro srovnani v Anglii, kde sice starsi tradici odpovidala naprosta
decentralizace Skolstvi, dnes doslo k soustfedéni vzdélavani skolskych manazeri
do jedné instituce — National College for School Leadership. U nas programy nejsou
systematicky kontrolovany a Ize se obdvat, Ze jejich Uroven je znacné rozdilna.

Podivejme se ted podrobnéji, jak vypada vzdélavaci nabidka pro ty ucitele, ktefi
se vzdélavat bud musi, anebo chtéji. Vyhlaska ¢. 317/2005 Sb., o dalsim vzdélavani
pedagogickych pracovnikd a o kariérnim systému ve Skolstvi, zmifiuje v § 1 druhy

2 Tento systém je zakotven v zékladnich zdkonech resortu, skolském zdkoné (zakon 561/2004 Sb.)
a zadkoné o pedagogickych pracovnicich (zékon 563/2004 Sb.).

3 Pokud za tuto povinnost nebudeme brét povinnost vyplyvajici ze zdkona o pedagogickych pra-
covnicich, coz je povinnost nedokladovatelna, nevymahatelnd a prokazatelné formalni.
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dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnikd, kterymi jsou: (a) studium ke splnéni
kvalifikacnich predpokladd, (b) studium ke splnéni dalSich kvalifika¢nich predpo-
kladd, (c) studium k prohlubovani odborné kvalifikace.

3.1 Studium pro feditele skol a Skolskych zafizeni*

Je urceno pro uchazece o funkci fidiciho pracovnika a nové jmenované fidici
pracovniky ve kolstvi v ramci studia ke spInéni kvalifika¢nich pfedpokladd. Reditel
Skoly ho musi absolvovat nejpozdéji do dvou let ode dne, kdy zacal funkci feditele
Skoly vykonavat.” Jde tedy o zdkonem vymezeny nezbytny predpoklad pro vykon
funkce reditele Skoly. Jeho vyznam je zd(raznén i provazanim se Skolskym zako-
nem (2004), ktery v § 166 uklada zfizovateli odvolat feditele, ktery neprokaze spl-
néni tohoto predpokladu osvédéenim o absolvovani.

Povinnost absolvovat toto kvalifika¢ni studium realizované v ramci dal3iho vzdé-
lavani pedagogickych pracovnikl se viak vztahuje pouze na feditele 3kol, které
jsou zfizovany ministerstvem, krajem, obci a svazkem obci, nevztahuje se na fe-
ditele Skol soukromych a cirkevnich. Je pfijemnym zjisténim, Ze mezi studenty
oboru Skolsky management se fidici pracovnici ze soukromych a cirkevnich skol
objevuji pomérné casto. Kvalifika¢ni studium rovnéz nemusi absolvovat reditelé,
ktefi vystudovali akreditovany vysokoskolsky vzdélavaci program v oboru $kolsky
management (napf. bakalarské studium skolského managementu), nebo ti fedite-
|&, ktefi absolvovali studium pro vedouci pedagogické pracovniky podle § 7 vyhlas-
ky €. 317/2005 Sb. Dale zdkon vyjima z povinnosti absolvovat studium ty feditele
Skol, ktefi ke dni icinnosti zakona (1. 1. 2005) vykonavali svou funkci alespon 10 let.

Rozsah studia je stanoven vyhlaskou ¢. 317/2005 Sb. (nejméné 100 hodin pfimé
vyuky vcetné tfidenni staze v rozsahu minimalné 15 hodin), obsah vymezilo mini-
sterstvo Skolstvi ve Standardu studia pro reditele skol a Skolskych zarizeni (2005). Re-
alizace probiha pod garanci Narodniho institutu pro dalsi vzdélavani (NIDV). Cilem
studia je sezndmit ucastniky se zékladnimi pfedpisy Skolského prava, pracovniho
prava, ekonomiky a financovani skol a skolskych zafizeni, které jsou nezbytné pro
fizeni vzdélavaci instituce, dale s problematikou fizeni a rozvoje lidskych zdrojq,
ramcovych a Skolnich vzdélavacich program, organizacni struktury skol, evaluace
a autoevaluace 3kol, bezpecnosti a ochrany zdravi.

Obsah studia vychazi z klicovych profesnich kompetenci fidicich pracovniku
Skol a Skolskych zafizeni a z popisu prav a povinnosti vyplyvajicich ze skolského
zakona. Studijni program je strukturovan do ¢tyf modul(: (1) zaklady prava, (2) pra-
covni pravo, (3) financovani skoly, (4) organizace Skoly a pedagogického procesu.

Studium je ukonceno zavérecnou zkouskou pred komisi. Zkouska ma tfi casti:
(1) obhajobu pisemné prace, (2) diskusi o stazi absolvované v predepsaném rozsa-
hu na 3kole ¢i Skolském zafizeni a (3) ovéreni ziskanych znalosti.

Obsah studia je koncipovan tak, aby ucastnici ziskali poznatky, jejichz aplikace
zabrani moznym chybdm v praci zacinajiciho feditele Skoly. Podle zkuSenosti vzde-

4 Podle § 5 vyhlasky ¢. 317/2005 Sb.
5 Podle § 5 odst. 2 zdkona ¢. 563/2004 Sb.
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lavatelU fidicich pracovnik(l dochazi vyuzitim kombinované formy studia k vytva-
reni sité fidicich pracovnikl $kol a Skolskych zafizeni, kterd je vyznamnym faktorem
pro vzajemnou odbornou i kolegialni podporu (networking).

Snaha MSMT zabezpetit jednotnou urover a kvalitu studia vedla nejenom
ke stanoveni Standardl, ale i ke zpracovani jednotnych studijnich text( a prosko-
leni lektoru. Standardy studia obsahuji pfehled kapitol jednotlivych modul(i od za-
kladnich pravnich predpis(, pracovniho prava, financovani skoly a organizace skoly
a pedagogického procesu.

3.2 Studium pro vedouci pedagogické pracovniky - Ziskani
zpUsobilosti k vykonu fidici ¢innosti

Je studiem ke splnéni dalsich kvalifikacnich predpoklad(i.* Mohou se do néj hla-
sit nejen zkuseni fidici pracovnici, ale rovnéz zastupci feditele Skoly a nové jmeno-
vani fidici pracovnici ve Skolstvi. Jeho absolvovani se sou¢asné uznava jako studi-
um pro feditele skol.’

Toto studium neni pro reditele $kol povinné, ale je provazano s moznosti po-
stupu do vyssiho kariérniho stupné, z cehoz vyplyva i moznost zafazeni do vyssi
platové tfidy (napf. feditelky matefskych Skol mohou byt zafazeny do 11. platové
tridy, reditelé zakladnich a stfednich Skol do 13. platové tfidy).

Obsah studia pro vedouci pedagogické pracovniky je pfipraven tak, aby se po-
sluchadi, ktefi jsou jiz |épe orientovani v zakladech pravni a ekonomické proble-
matiky, mohli hloubéji ponofit do problematiky skolského managementu a ziskat
profesni kompetence v oblasti teorie a praxe Skolského managementu, fizeni pe-
dagogického procesu, vedenti lidi, fizeni pravnické osoby vykonavajici ¢innost Sko-
ly nebo Skolského zafizeni, prava, ekonomiky a financovani skolstvi, pedagogiky,
psychologie, tymového fizeni, BOZP a v neposledni fadé i v oblasti informacnich
technologii. Studenti by méli ziskat fadu vadcich, Fidicich i osobnich kompetenci
zasahujicich do viech oblasti jejich profesni zodpovédnosti.

Studium pro vedouci pedagogické pracovniky by mélo probihat pouze na urov-
ni vysokych skol v ramci celozivotniho vzdélavani. Minimalni rozsah stanoveny
vyhlaskou je 350 vyucovacich hodin. | pro tento studijni program pfipravilo a zve-
Fejnilo MSMT Standard studia pro vedouci pedagogické pracovniky (2005), ktery je
zavazny jak z hlediska obsahu jednotlivych moduld, tak forem studia. Vysoka $kola,
kterd bude studium realizovat, musi pfipravit vzdélavaci plan v nasledujicich péti
modulech: teorie a praxe skolského managementu, pravo, ekonomika a finan¢ni
management, fizeni pedagogického procesu, vedeni lidi. Ke kazdému z modu-
[0 musi byt navic pfipravena manazerska praxe ve Skolach a Skolskych zafizenich
v rozsahu 20 hodin.

Snaha zajistit kvalitu vzdélavani i na této urovni pfipravy vedla ke stanoveni or-
ganizacnich forem vyuky - kazdy z modul( musi obsahovat 32 hodin pfimé vyuky

6 Jevymezeno § 7 vyhlasky ¢. 317/2005 Sb.
7 Vyhldska ¢. 317/2005 Sb., § 5 odst. 3.



Vzdéldvani fidicich pracovnikt v ceském Skolstvi: programy a hodnoceni jejich obsahu ucastniky 113

(kromé jiz zminénych 20 hodin manazerské praxe) a 18 hodin on-line aktivit vcet-
né chatovani, aktivni ucasti v e-foru, prezentovani v on-line prostredi. Diky témto
pravidliim by mélo dojit i k vyraznému zkvalitnéni kompetenci fidicich pracovnik
ve Skolstvi v oblasti ICT.

Dulezitym faktorem Uspésnosti studia pro vedouci pedagogické pracovniky ma
byt propojeni teorie a praxe prostfednictvim modulu manazerskd praxe. Tematicky
je manazerska praxe zaméfena tak, aby odpovidala vyu¢ovanym modulim. Poslu-
chaci by méli byt rozdéleni podle specifickych kritérii do skupin, které absolvuji
v pribéhu studia setkadni na rliznych typech kol a Skolskych zafizeni. Studenti si
tak maji ovérit ziskané teoretické znalosti v praxi.

Podminkou efektivni realizace této formy manazerské praxe je vzajemné nava-
zani spoluprace mezi posluchaci, ktefi se tak uci propojovat teoretické informace
z prednadek s praktickymi poznatky ze $kol. Manazerska praxe tak poskytuje poslu-
cha¢im nejen moznost konfrontovat nové teoretické znalosti s praxi ve Skolstvi,
ale i posuzovat své dosavadni postupy a metody prostifednictvim srovnani s postu-
py a fidici praxi kolegt z jinych skol. Klicovym momentem modulu manazerska pra-
xe je ziskani novych podnétl pro praxi, zdokonaleni sebehodnoceni a schopnost
analyzy vlastni fidici prace.

Ukoncovani studia ma formu obhajoby zavérecné prace a zavérecné zkousky
pred komisi. Absolvent ziskava osvédceni o zpusobilosti k vykonu fidicich ¢innosti®,
které doklada spInéni dalsich kvalifika¢nich predpoklad(l jako jedné z podminek
pro zafazeni do vyssiho kariérniho stupné.

33 Bakalaiské studium oboru Skolsky management

Jde o vysokoskolské studium akreditované na nékolika univerzitdch v Ceské
republice, které je ukonceno zavére¢nou bakalafskou praci a statni zavérecnou
zkouskou podle zakona o vysokych Skolach. Vzhledem ke skute¢nosti, Ze fada stu-
dentl tohoto oboru ma jiz za sebou studium pro vedouci pedagogické pracovniky,
je propracovan systém uznavani dil¢ich zkousek, popt. jinych studijnich povinnosti.
Studium ma v jednotlivych modulech aktivity, které prohlubuji obsah studia pro
vedouci pedagogické pracovniky. Patrné je to zejména v modulu manazerska pra-
xe, kdy se posluchaci dostanou na pracovisté CSI, na odbor $kolstvi krajského Ufa-
du ¢i do komer¢ni organizace.

34 Navazujici magisterské studium management vzdélavani

Ménici se podminky spole¢nosti, probihajici reforma ceského 3Skolstvi i vy-
voj vzdélavani fidicich pracovnikl v jinych zemich ukazovaly, Ze bakalaisky stu-
pen vzdélavani Skolskych manazer( prestava stacit. Zkuseni feditelé hledali dalsi
vzdélavaci programy. Navic nutnost kvalitni pfipravy pracovnikd pro oblast fizeni
vzdélavani a potiebu jejiho dalsiho rozvoje na magisterskou Uroven zdlraznoval

8 Vsouladu s § 29 odst. 4 a 6 zdkona ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a 0 zméné né-
kterych zakond.
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Ndrodni program rozvoje vzdéldvdni (2001):,,Bude pfipraven a podpofen magister-
sky studijni program jako hlavni zakladna pro rozvoj vzdélavani fidicich pracovniku
vsech stupnu skol, predevsim reditell a Skolnich inspektoru.”

Systém vzdélavani Fidicich pracovnikii v Ceské republice

Védecka cinnost — Ph.D.

A 4
PhDr.
A
Management vzdélavani — Mgr.
magistersky obor

Skolsky management — Bc.
bakalarsky obor

Studium pro vedouci SVPP
pedagogické pracovniky

Povinna Uroven RS

Studium pro reditele skol

Pedagogické vzdélani ve
smyslu zakona 563/2004 Sb.

Obrdzek 2. Systém vzdélavani Fidicich pracovniki ve skolstvi v Ceské republice

Magistersky studijni program by mél pfipravit odborniky kvalifikované k profesi-
onalnimu vykonu fidici funkce v evropském vzdélanostnim prostredi. Je zaméren
na ziskani a prohloubeni teoretickych poznatku v oblastech psychologie, sociolo-
gie, pedagogiky, vedeni lidi, ekonomiky vzdélavani, pravnich otazek vzdélavani,

na zvladnuti jejich aplikace a na rozvinuti schopnosti k tvirci ¢Cinnosti v oblasti Fi-
zeni vzdélavani.
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Cilovou skupinou jsou absolventi bakalafského studijniho oboru Skolsky
management, pfipadné absolventi pfibuznych bakalaiskych obor( a absolventi
magisterského studia vedouciho k ziskani odborné pedagogické kvalifikace v sou-
ladu se zdkonem o pedagogickych pracovnicich.

Studium je realizovano v kombinované formé studia s modulovym usporada-
nim predmét. Tento studijni obor je dosud realizovan na jediném pracovisti v Ces-
ké republice. Ve schvélené akreditaci je moznost realizace rigorézniho fizeni, takze
studium bude i pfipravou pro tvorbu a obhajobu rigorézni prace. Predpoklada se,
ze ziskané vzdélani uplatni absolventi jako fidici pracovnici na urovni stredniho
a vrcholového managementu na rdznych stupnich vzdélavani a v kli¢ovych ¢lan-
cich verejné spravy ve Skolstvi.

V3echny uvedené formy vzdélavani fediteld shrnuje obrazek 2.
4 VYZKUMNA CAST

V predchozi ¢asti textu jsme charakterizovali strukturu vzdélavacich pfilezitosti,
dostupnych fidicim pracovnikiim v ¢eském 3kolstvi. V nasledujici ¢asti naznacime,
nakolik tato nabidka odpovida ,poptavce” a jejim zménam, jejichz existenci pred-
pokladame v souvislosti s probihajicimi zménami ve spole¢nosti a ve vzdélavacim
systému. Vypovidaci hodnota uvedenych zjisténi je samoziejmé znacné omeze-
na, protoze data plivodné nebyla sbirdna se zamérem provadét srovnani v casové
radé. Jedna se o dilci sondy, které nemaji ambici pojmenovavat situaci v reprezen-
tativni vzorku fidicich pracovnikd. Na druhé strané diky opakovani nékterych ota-
zek v dotaznicich distribuovanych frekventantlim rdznych vzdélavacich programa
v rozmezi péti let Ize s jistou mirou obezretnosti nékteré tendence pojmenovat,
zejména kdyz jsou dotaznikova data doplnéna kvalitativnimi vypovédmi z ohnis-
kovych skupin.

4.1 Uéastnici vyzkumu

Vyzkum vychazi z dat ziskanych u tfi skupin respondentd, které jsou podrobnéji
popsany v nasledujicich odstavcich.

1. Ucastnici projektu ESF Uspésny Feditel. Tohoto projektu realizovaného v letech
2006-2008 pracovistém autora se ucastnilo 295 osob, v dotaznikovém Setfeni bylo
vyuzito odpovédi 215 respondentt, coZ je 73 % (Trojan, 2008). Slo pouze o feditele
kol a jejich zastupce, vzhledem k podminkam uvedeného projektu nemohly byt
v ramci tohoto projektu vzdélavany jiné cilové skupiny, coz z hlediska vyzkumu
muze byt i vyhoda. Priimérna délka jejich fidici praxe Cinila 8,17 let. U této skupiny
se pfimo nezjistovalo, zda se ucastni vzdélavani dobrovolné. Jistou informaci mu-
Zzeme vsak zpétné odvodit z rozloZeni Gcastnik(l podle délky jejich praxe ve funkci
reditele Skoly. Z provedené analyzy vyplyva, Ze nejméné pétina respondentt absol-
vovala studium z vlastniho zajmu, nebot ze zdkona o pedagogickych pracovnicich
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nemaji feditelé, ktefi v okamziku platnosti zminéného zakona vykonavaji funkci
déle nez 10 let, povinnost studium pro fidici pracovniky absolvovat.

2. Ucastnici projektu ESF Profesionalizace klicovych kompetenci fidicich pracovnikd
ve skolstvi, ktery byl zacilen na Siroké spektrum fidicich pracovnikl ve Skolstvi. Mezi
ucastniky byli feditelé Skol, zastupci feditell i dosud opomijena skupina stfedni-
ho managementu (Lhotkova, 2011). Celkové byly ziskany nazory 119 responden-
ta, reditell bylo 39, zastupct feditele 45, stfednich manazer( 35.V tomto pripadé
dokonce vétsina ucastnikl (62,7 %) zacala studovat z vlastni iniciativy, coz Ize inter-
pretovat jako signal vnimané potiebnosti dalsiho vzdélavani fidicich pracovniku
ve Skolstvi.

3. Studenti bakaldrského oboru skolsky management. Tato skupina byla nejvice
heterogenni z hlediska aktudlné zastadvané funkce ve 3kole. Jednalo se o0 342 osob,
které v akademickém roce 2010-2011 studovaly na katedie CSM PedF UK v Praze,
z nichz 51 % aktualné pracuje ve funkci feditele Skoly ¢i zastupce, 13 % na stfedni
manazerské pozici, 12 % ve funkci vedouci skolni jidelny, 13 % pracuje jako ucitelé,
8% v jiné funkci ve Skolstvi, 1% v fidici funkci mimo Skolstvi a 11 % mimo uvede-
né kategorie. Heterogenita odrazi posun slozeni studentt oboru skolsky manage-
ment, s nimz museji tvlrci vzdélavacich program( pro fidici pracovniky ve Skolstvi
do budoucna poditat.

4.2 Metody vyzkumu

V3em tfem skupinam byl distribuovan dotaznik. Nejednalo se o totozny dotaz-
nik, nebot na pocatku procesu ziskavani dat v roce 2006 nebylo zdmérem primarné
komparovat nazory v rozdilném ¢asovém useku. Jednotlivé dotazniky mély oviem
spolecné jadro otazek, které Ize srovnavat. V téchto otazkach méli respondenti vy-
jadfovat aktudlné prozivanou ¢i vnimanou potrebu ¢i dllezZitost (prioritu) konkrét-
tost) po 5 (nejvyssi dulezitost).

Pro doplnéni kvantitativnich zjisténi byla z kazdé skupiny sestavena ohniskova
skupina (focus group) feditell $kol zamérné vytvérenych tak, aby byly heterogen-
ni z hlediska véku, délky fidici praxe, pohlavi, velikosti a umisténi Skoly. V ptipadé,
kdy byli Ucastnici programu méné homogenni z hlediska zastavané funkce (coz
byl zejména pfipad studentd bakalaiského studia), byli do skupiny vybirani pouze
pracovnici aktualné na pozici feditele. Skupiny mély 9-10 ¢lent. Takto byly ziskany
daldi informace zejména o motivaci ke studiu, poznatky o nazorech na konkrétni
naplni jednotlivych vzdélavacich modult, o konkrétnich vzdélavacich potrebach
téchto pracovnik aj. Struktura skupinového rozhovoru u viech skupin nebyla stej-
na, vyvijela se mj. v zavislosti na vyhodnoceni predchozich rozhovora.
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5 VYSLEDKY

Uvedeme zdakladni zjisténi o vnimané uziteCnosti jednotlivych oblasti studia
ve vyse popsanych skupinach, které doplhujeme vybranymi vysledky analyzy vy-
povédi v ohniskovych skupinach.

5.1  Rok 2006 - projekt Uspésny feditel

U této skupiny je patrny akcent na oblast prava a ekonomiky (obr. 3). Naopak
oblasti vedeni lidi a Skolského managementu jsou na poslednim misté. Ze struk-
turovaného rozhovoru s vybranymi fediteli $kol vyplynuly nékteré objasnujici sku-
te¢nosti. Jednalo se o obdobi implementace nového Skolského zakona, pocatku
kurikularni reformy a ekonomickych zmén. Z tohoto dlivodu se feditelé zaméro-
vali primarné na tyto oblasti, nebot byli i svymi zfizovateli hodnoceni vyhradné
v téchto oblastech. Reditelé verbalné vyjadfovali chadpanou potiebu zdokonaleni
svych kompetenci i v jinych oblastech, ale podle jejich slov jim na né nezbyval ¢as
a energie.’

2006

Teorie a praxe SM

Pravo
Ekonomika
Rizeni pedagogického procesu

Vedeni lidi

0 1 2 3

Vnimana pfinosnost

Obrdzek 3. Hodnoceni jednotlivych obsahovych oblasti vzdélavani ucastniky pro-
jektu Uspé&sny feditel

V ohniskové skupiné sestavené z téchto respondent(l se ukazaly napf. rozporné
postoje k otazce, zda feditel Skoly ma, ¢i nema absolvovat manazerské vzdélani
pred nastupem do funkce. Kladny ndazor, ktery ve skupiné prevazoval, byl zdtivod-
novan napt. tim, ze predchozi studium poskytuje celkovy prehled a kompetence,

9 Zajimavé bylo, Ze stejnd skupina pii ukonéeni projektu o dva roky pozdéji v roce 2008
nejvice akcentovala svij posun v chapani dulezitosti modulu fizeni pedagogického
procesu.
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usnadni nastup do funkce a umozni vyvarovat se nékterych chyb, poskytne vice
sebeduvéry a snizi stres spojeny s ucenim ,za pochodu” Vyskytly se viak i nazory
poukazujici na nevyhody takového pfistupu, ktery diskriminuje fadové pedagogy
nebo uchazece z jinych rezortl pfihlasené do konkurzu. Podle téchto hlasu je urcita
praxe v roli feditele bud nezbytnym predpokladem studia, nebo ho zcela nahradi
(,V takovéto teoretické roviné je vzdélavani zcela zbytecné.). Objevil se i poukaz
na financni stranku (,Kdo to zaplati?”) a na nejistotu ziskani vedouci funkce vzhle-
dem k nutnosti absolvovat konkurzni fizeni.

5.2 Rok 2010 - projekt Profesionalizace klicovych kompetenci
Jak bylo uvedeno dfrive, jednalo se o skupinu 119 respondentt pfevazné z men-
Sich Skol. Na prvni pohled je patrné odlisné hodnoceni relativni dulezitosti jednot-

livych oblasti. Na prvnim misto se dostala oblast vedeni lidi, za ni fizeni pedagogic-
kého procesu a teorie a praxe $kolského managementu (viz obrazek 4).

2010

Teorie a praxe SM

Pravo

Ekonomika

procesu

Vedeni lidi

Rizeni

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

Vnimana pfinosnost

Obrdzek 4. Hodnoceni jednotlivych obsahovych oblasti vzdélavani ucastniky pro-
jektu Profesionalizace klicovych kompetenci. Patrny je pfesun zajmu k otazkam
personalniho a pedagogického fizeni.

Ohniskova skupina sestavena z téchto respondentll mj. osvétlila pficiny jejich
vstupu do vzdélavaciho programu. Vétsina ucastnikd ma jiz absolvovano povinné
vzdélani a uvadi svoji potfebu aktualizovat svoje znalosti, ziskat sebejistotu a kon-
frontovat svoje dosavadni zkusenosti s jinymi vedoucimi pracovniky. Tato skutec-
nost je v souladu se zavéry jinych vyzkuma (Pol, 2010). Déle je patrna rostouci role
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stfednich manazeru, jejichz vzdélavani je akcentovéno i samotnymi fediteli. Jisté to
souvisi s posunem ve skolach mezi léty 2006 a 2010. Reditel $koly musel delegovat
Cast svych kompetenci, na tvorbé a implementaci skolniho vzdélavaciho programu
se podilelo vétsi mnozstvi pedagogickych pracovnikd, ktefi sami verbalizovali svo-
je vzdélavaci potreby.

53 Rok 2011 - studenti bakalarského oboru skolsky management

Stejné jako u predchozi skupiny bylo jako nejpfinosné;jsi hodnoceno vedeni lidi,
i kdyz rozdily mezi jednotlivymi oblastmi nejsou velké.

Ohniskova skupina sestavena ze studujicich feditelt Skol ilustrovala mj. nazory
na konkrétni potreby v jednotlivych oblastech studia.V oblasti fizeni pedagogické-
ho procesu to byly otazky spojeni s implementaci a hodnocenim Skolnich vzdéla-
vacich program0 a s autoevaluaci.

2011

Teorie a praxe SM

Pravo

i

Ekonomika

Rizeni
pedagogického
procesu

Vedeni lidi

0,5 1 1,5 2 25 3 3.5 4 4,5

o

Vnimana pfinosnost

Obrdzek 5. Hodnoceni jednotlivych obsahovych oblasti studenty bakaldiského
oboru Skolsky management.

Naopak jako méné vyznamna byla hodnocena problematika Skolské politiky.
Z vice vyzkumnych Setfeni je patrna jista rezignace reditell $kol na obecné resortni
otazky. V oblasti Skolského managementu byly nejvice vyzadovany oblasti plano-
vani a organizovani a dale fizeni rizika. Nejvice akcentovana oblast vedeni lidi by
méla podle ucastnikd ohniskové skupiny byt nejvice saturovana tématy z personal-
niho fizeni, motivace, feSeni konfliktl a osobnosti vedouciho pracovnika.

Jediné v této ohniskové skupiné byly pokladany dotazy na praktickou ¢ast vzdé-
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lavaciho programu, ktera tvofi nedilnou a mozna nejdilezitéjsi soucast vzdélavani
(srov. napt. Pol, 2010). U¢astnici nejvice ocefovali pfinos poznatk( ziskanych bé-
hem prace ve skupinach pfi navstévach skol a Skolskych zafizeni a dale pfi navsté-
vach zfizovatell $kol, zejména odbor( skolstvi krajskych uradd. Na téchto pracovis-
tich ziskavaji zkusenosti, navstévy jim poskytuji nadhled a srovnani se situaci mimo
svoji vlastni Skolu.

Primérné hodnoceni pfinosu vzdélavani ve sledovanych letech rostlo (obrazek
6), coz se da vysvétlovat jako vy3si mira chapani dulezitosti vzdélavani nebo jako
znamka zkvalitnujici se nabidky.
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Obrdzek 6. Vyvoj primérného hodnoceni vnimané potfebnosti studia

6 DISKUSE

Celkové se v datech objevuji tyto tendence. V roce 2006 byly nejvice vyzado-
vany oblasti ekonomiky a prava, coz jisté souviselo s dobou ¢asné implementace
novych pravnich predpisut (Skolsky zakon z roku 2004) do zZivota Skol a jednostran-
nou orientaci zfizovatell na tuto oblast. Skupina respondentll z roku 2006 kladla
nejmensi dliraz na oblast vedeni lidi a teorii a praxi skolského managementu, pfri-
tom si ucastnici ohniskové skupiny byli védomi jistého nebezpeci tohoto pfistupu.
Oblast ekonomickd a pravni jisté zUstava dllezitou ¢asti vzdélavani, avsak relativni
narust dalezitosti zaznamenala oblast vedeni lidi; je to patrno u skupiny respon-
dentld v roce 2010 i 2011. Autor povazuje tuto skutecnost za priznivy vyvoj uka-
zujici nezastupitelnost oblasti vedeni lidi pro management Skoly a je dobfre, kdyz
si tuto skutec¢nost feditelé Skol sami uvédomuiji. Ve srovnani s dfivéjSim obdobim
zacala byt také vnimana relevance dalsiho rozvoje vedouciho pracovnika v oblasti
fizeni pedagogického procesu, tedy v té oblasti, ktera je podle v uvodu citovanych
zdroj u nas nedostatecné zajistovana. Kvalitativni data také ukazuji, ze reditelé
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velmi ocenuji vytvarené prilezitosti k horizontalnimu uceni ve skupinach koleg.

Na jedné strané je pozitivni, Ze feditele Skol akcentuji i jiné oblasti svého vzdé-
lavani, na druhou stranu neni jisté, zda jim byrokratickd zatéz umozni tyto oblasti
efektivné ridit. Soucasné zprava McKinsey & Co (2010, s. 21) tvrdi, Ze vzdélavaci
nabidka této proménujici se poptavce neodpovidala, protoze ,se zaméfuje na pro-
voz a administrativu, kam spadaji ekonomické a pravni otazky”. Jak ukazuje v jiném
pfispévku tohoto Cisla Dvorak, Ize proti sobé postavit dva pfistupy k fizeni ¢i vede-
ni Skoly — administrativni a pedagogicky. Pro ¢eské prostfedi bylo typické admini-
strativni chapani funkce pedagogického manazera a to mlze byt predavano dal
i ve vzdélavani vedoucich pracovnik( ve skolstvi, jak ostatné odpovida konzerva-
tivnimu charakteru kazdého vzdélavani.

Uvedené zavéry vsak je nutno chapat jako velmi orientacni. Soucasné nelze vy-
loucit, Ze do popsanych vysledku se promitly i dalsi vlivy. Za prvé, Gcastnici jednot-
livych programi vykazovali rozdilnou miru homogenity z hlediska jejich aktudlni
funkce ve Skole. Za druhé, respondenti mohli byt ovlivnéni svou zkusenosti s kon-
krétnim, v kazdém pfipadé ponékud odliSnym programem, jehoz se zucastnili.

Kazdopadné jak otazky formalni organizace vzdélavani skolskych manazerd, tak
predevsim jeho obsahu a priorit, vyzaduji dal3i pozornost z hlediska vyzkumnych
i rozvojovych projektu.

7 ZAVER

Autor studie chtél obratit pozornost ¢tenaft na mozny posun ve vnimanych
potiebach vzdélavani fidicich pracovnikl ve $kolstvi v Ceské republice. Neklad! si
za cil kompletné popsat situaci, avSak patrnost nékterych tendenci dava moznost
vyvozeni zavérl i navrhad ohledné mozného posunu v poptdvce a snad predpo-
klddaného vyvoje nabidky vzdélavacich programu i celého systému vzdélavani
ridicich pracovnik(l ve Skolstvi. Ziskana data naznacuji, ze zejména oblast vedeni
lidi a pedagogického vedeni je dosud nedostate¢né zastoupena ve vzdélavacich
programech a jejich posileni by ze strany feditel $kol mohlo byt pfijato kladné.

Dosud byli reditelé skol hodnoceni zejména podle rizné nastavenych kritérii,
napf. podle ekonomickych ukazatel(, souladu ¢innosti Skoly s pravnimi predpisy.
V souvislosti s kurikularni reformou se mezi kritéria zaradilo i sestaveni aimplemen-
tace Skolniho vzdélavaciho programu.

Pokud dojde k zavedeni plosného testovani zak(, Ize ocekavat, ze feditel za¢ne
byt v rostouci mife odpovédny za vysledky vyucovani a uceni ve své skole, a to
povede k zvy3ené poptavce po vzdélavani v oblasti pedagogického vedeni Skoly.

Podékovani
D. Dvorék vytvoril podklady pro obrazek ¢. 1.
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