ORBIS SCHOLAE, 2018, 12 (3) 47-65 EMPIRICKE STUDIE

Vztah reditele a ucitelského sboru ve vybranych
evropskych statech v kontextu autonomie skol!

Zuzana Svobodova, Vaclav Trojan
Univerzita Karlova, Pedagogicka fakulta

Abstrakt: Tato studie se zaméruje na analyzu rozsahu autonomie skol a jejich
rediteld v praci s lidskymi zdroji a vliv miry autonomie na konkrétni vztah a pozici reditele $koly vaci
ucitelskému sboru. Rozebira moznosti sestavovani ucitelského sboru, vybirani a propousténi jednotli-
vych uciteld, jejich rozvoj a nastroje evaluace, odmérovani a fizeni rozvoje. Pro tuto studii jsou zvo-
leny dva skolské systémy — némecky a rakousky. Tyto dva systémy je mozné povazovat za centralné
fizené, pricemz se v poslednich letech diskutuje a planuje postupné posilovani autonomie tamnich
skol. Pres dlouhodobé snahy o posileni autonomie se nedavné reformy zaméruji spiSe na standardi-
zaci vzdélavacich vystupd, a tim zvySeni kvality vzdélavani. Prezentovana zjisténi jsou v tomto textu
komparovana se situaci v Ceské republice, coZ pFispiva k hlub§imu pochopeni role eského feditele
a jeho vztahu s pedagogickym sborem a zaroven jeho roli zasazuje do mezinarodniho kontextu.
Z metodologického hlediska se jedna o komparativni studii doplnénou priklady autentickych vyrokd
respondentd plsobicich na riznych pozicich v ramci srovnavanych vzdélavacich systéma.
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The Relationship Between the Headteacher
and the Teaching Staff in Selected European Countries
in the Context of School Autonomy

Abstract: This study is focused on the analysis of the scope of autonomy of
schools and their headteachers in the work with human resources and its influence on a specific
relation and the position of the headteacher of the school towards the other teachers. It analyses
the possibilities of creating a teaching staff, selecting and dismissing individual teachers, their
development and tool of evaluation, their rewarding and leading of the development. Two school
systems are selected for this study — German and Austrian. These two systems may be considered
as centrally controlled and in the latest years, the progressive strengthening of autonomy of the
schools has been discussed and planned. In spite of the long attempts to strengthen the autonomy,
the reforms in the last years have been focused rather on the standardization of the performance
of the teaching increasing thereby the quality of education. The presented findings within this text
are compared to the situation in the Czech Republic, which contributes to deep understanding of
the role of the Czech headteacher and his/her relation to the teaching staff involving his/her role
in the international context. This text is completed by concrete examples of authentic practice.

Keywords: autonomy of schools, the educational system, headteacher of school, instructional lead-
ership
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Ve studii hledame odpovédi na otazky: Co prinasi autonomie skoly v oblasti lidskych
zdroj( ucitelskym sboriim? Jaké pozadavky jsou kladeny na feditele ve $kolskych
systémech s rozdilnou mirou autonomie? Pri hledani odpovédi na tyto zakladni otazky
se opirame o informace o pedagogickych sborech, sledujeme proces jejich vytva-
feni a praci s nimi v centralné rizenych skolskych systémech, konkrétné v Némecku
a Rakousku, které priibézné komparujeme se situaci v Ceské republice. S ohledem
na rozdilny rozsah Skolské legislativy a skolské struktury se zamérujeme na ucitelské
sbory ve Skolach poskytujicich primarni a nizsi sekundarni vzdélavani, tj. v dobé,
ktera ve zminénych statech (véetné Ceské republiky) zahrnuje obdobi povinné $kolni
dochéazky.2 Clanek popisuje predeviim oblast sestavovani uéitelskych sborti a proble-
matickou sféru ukoncovani spoluprace, tj. propousténi uciteld, pricemz v souvislosti
s tim reflektuje i rozvoj a hodnoceni uciteld v ramci kompetenci reditell a dalSich
aktérd vzdélavani.

Skolské systémy Némecka a Rakouska byly vybrany zamérné, a to z nékolika du-
vodll — v soucasné dobé jsou sice centralné fizené, ale jsou v nich patrné tenden-
ce k posilovani skolské autonomie a prochazi v tuto dobu vyraznymi systémovymi
zménami, které budou postupné posilovat pravomoci skol a jejich rediteld.3 Tyto
staty maji také spolecny historicky zaklad v centralné rizenych skolskych systémech
tehdejsiho Rakouska-Uherska a Némecka, ze kterych vychazely i jejich moderni
Skolské systémy, prestoze se pak historickym vyvojem a udalostmi 20. stoleti vyda-
ly riznymi sméry. PovaZujeme tedy za prinosné si uvédomit historickou souvislost
a cestu, kterou se Skolské systémy ubiraly a jak ve vysledku pisobi na ucitelské sbory
v popisovanych statech.

Ziskané poznatky zasazujeme v zavérecné diskusi také do aktualni situace tykajici
se v soucasné dobé aktualnich témat, jako jsou Skolska autonomie a jeji posilovani
a spravedlivost ve vzdélavani. Tato témata Uzce souviseji s tim, jakym zplGsobem
funguji ucitelské sbory a jaké pravomoci skoly a jejich reditelé maji (srov. napr.
Greger, 2006; Dvorak, Urbanek, & Stary, 2014; Trojan, 2017).

1 Sirsi kontext problematiky

Dobre sestaveny, fungujici a funkéni ucitelsky kolektiv je pro kvalitu kazdé skoly
jisté jednim z nezbytnych predpokladd (napf. Barber & Mourshed, 2007; Lukas,
2009; Janik et al., 2011; Tomkova, 2012). Bez ohledu na vybaveni skol, lokalitu,
slozeni zaka ¢i dalSich aspektu, které jsou ve $kolach hodnoceny a podle kterych se
uvazuje o tom, zda jde o ,,dobrou skolu“, jsou to pravé ucitelské sbory a samotni
ucitelé, ktefi jsou pro kvalitu vychovné-vzdélavaciho procesu kli¢ovi. Rada odbor-
nikd dovozuje na zakladé empirickych zjisténi, Ze reditelé kol jsou kli¢ovymi ak-

2V Némecku napriklad nejsou materské skoly zarfazeny do sité skol a pedagogiCti zaméstnanci
nejsou uciteli, ale vychovateli, ridi se tedy odliSnou legislativou.

3V Rakousku kuprikladu jiz schvaleny bali¢ek pro skolni autonomii (Schulautonomiepaket), viz dale
v textu.



Vztah reditele a ucitelského sboru ve vybranych evropskych statech v kontextu autonomie skol

téry zmény ve vzdélavacich systémech (Huber, 2009; Behbahani, 2011; Leithwood,
Sun, & Pollock, 2017). Pritom tlak na zmény ve vzdélavani a potazmo ve fungovani
kol je kvdli rostoucimu tempu sociokulturnich, technickych a dalSich zmén stale
vétsi (Kuuskorpi & Cabellos Gonzalez, 2011; Moree, 2013). Jak dale uvadi také
Lukas (2009), je to reditel, kdo ovliviuje vyvoj ucitele, a potazmo tedy i kvalitu
vyuky, ktera je bez dobrych ucitelli nemyslitelna. Reditel $koly pisobi na ucitele
po celou dobu jejich kariéry, a jeho vliv je dle Lukase (tamtéz) dokonce jednim
z hlavnich divodu pro opousténi této profesni drahy v prvnich péti letech. Rist role
managementu $koly je doloZen rfadou empirickych vyzkumu a studii (Leithwood,
2005; Mulford, 2008; Obdrzalek & Polak, 2008; Robinson, Hohepa, & Lloyd, 2009;
Abari-lbolya & Barath, 2010), které dokladaji, Ze zpUsob a Urover vedeni $koly patFi
k zasadnim ciniteldm ovliviujicim uéeni zakd a tim i celkovou kvalitu a efektivitu
Skoly. Zaroven je vsak zfejmé, Ze rlst role managementu $koly neni vyvaZovan
poklesem role ucitele. Ten je i v nové situaci nezpochybnitelnym cinitelem rozvoje
kvalitni skoly, je vniman jako klicovy aktér promény skoly napri¢ zemémi OECD.
Role ucitele a jeho vliv na edukacni procesy nejsou zpochybnovany. Budeme-li
tedy hovorit o zvySovani vlivu managementu skoly na kvalitu vzdélavani, mame
na mysli vzdy plsobeni feditel(i v interakci s ptsobenim ucitelskych sbor. Cetné
vyzkumy opakované ukazuji, ze procesy vedeni jsou vyznamnou determinantou
kvality a efektivity Skolni prace a ze jde o zcela zasadni jev, jemuz je tfeba vénovat
pozornost (Lazarova, Pol, & Sedlacek, 2015). Dalezité pro kvalitu vzdélavani pritom
nejsou pouze ¢innosti a procesy, které vykonavaji aktéri vzdélavani na pozicich
ucitele a reditele sami o sobé&, ale rovnéz kvalita interakci a vztahl, které mezi
nimi panuji.

Ceské 3koly se v mezinarodnim srovnani fadi mezi nejvice autonomni (napf. Eury-
dice, 2007; School autonomy..., 2011), a to jak z hlediska kurikula, tak i zdroju (téz
lidskych). V Ceské republice je s ohledem na autonomni postaveni $kol sestavovani
ucitelského sboru plné v kompetenci reditele skoly, ktery své budouci kolegy vybira
a spolu s nimi vytvari specificky profil své skoly. Umoznuje mu to tak napriklad ori-
entovat svUj vybér podle jedineéného skolniho vzdélavaciho programu a zaméreni
Skoly, prizpusobit jej specifickym potfebam, které jeho Skola ma, i vizim, které chce
ve své Skole spolecné se svym tymem napliovat. Je mozné tedy fici, ze Cesky reditel
skoly je plné odpovédny za to, jaky pedagogicky sbor ma (alespon teoreticky — viz
dale kap. 3) a jak rozviji jeho potencial.

Mezi kompetence Ceského reditele skoly rovnéz nalezi reseni problematickych
pracovnich situaci a vyrovnavani se s pripadné nekvalitni pedagogickou praci. V jeho
pravomoci je prijimat i propoustét ucitele. Z hlediska téchto pravomoci je pozice
Ceského reditele ojedinéla, v radé evropskych zemi ma reditel vyrazné mensi vliv na
to, z jakych konkrétnich uciteld bude pedagogicky sbor sloZen, a problematika pro-
pousténi pedagogu je zpravidla zcela mimo jeho kompetence, v nékterych zemich
je dokonce v podstaté nemozna, jak popisujeme dale v textu.

V Némecku ma kazda spolkova zemé vlastni skolskou legislativu, ktera specifikuje
jednotlivé druhy a stupné skol, délku skolni dochazky, prava a povinnosti uciteld,
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fediteld, rodi¢ a zakd.4 Spolecné pro viechny némecké spolkové zemé je, Ze povo-
lani ucitele ve verejnych skolach je sluzebnim pomérem a jeho vykonavani je fizeno
prislusnym Skolskym Uradem dané spolkové zemé, at uz na zakladé uUrednického
jmenovani, nebo sluzebniho smluvniho vztahu.

V Rakousku dochazi nyni ke zcela zasadni zméné, kterou s sebou prinasi tzv.
bali¢ek pro skolni autonomii (Schulautonomiepaket), ktery dava skolam a jejich
fediteldm zcela nové pravomoci a umoznuje jim napfiklad vybirat si u¢itele pro svou
Skolu (Die Regierung prdsentiert..., 2017). Do této doby méli tuto moznost pouze re-
ditelé soukromych Skol, do statnich skol byli u¢itelé pridélovani odpovédnym skolnim
inspektorem (Pflichtschulinspektor).

1.1 Pozice uditell a reditell skol

Pro pochopeni ucitelskych sbort je nutné osvétlit odliSnou pozici ucitell a fediteld
v jednotlivych statech a rozdéleni pravomoci souvisejici s rozsahem autonomie,
kterou jednotlivé $koly a Feditelé maji. Ceska republika ma s ohledem na silnou
miru autonomie ve vsech oblastech zcela specifickou pozici mezi evropskymi staty,
obdobné rozsahlé pravomoci svérené skolam jsou napriklad jiz jen ve Spojeném
kralovstvi a Nizozemsku (School autonomy..., 2011). Z historického hlediska vychazi
Ceské skolstvi ze spolecného rakousko-uherského vzdélavaciho modelu, o ktery se
opiralo v podstaté az do povalecného obdobi, tj. do roku 1948. Poté bohuzel do-
Slo ke zméné orientace Ceského Skolstvi s ohledem na politické zmény a zaclenéni
tehdej$iho Ceskoslovenska mezi zemé tzv. vychodniho bloku, coZ mélo nejen pro
dalsi vyvoj vzdélavani fatalni dopad. Tehdejsi Ceskoslovenskeé skolstvi bylo centralné
fizeno, reditel vykonaval spravu skoly a orientoval se predevsim na administrativ-
ni a pedagogickou oblast, jeho rozhodovaci pravomoci byly omezené jak v oblasti
zdroju (finan¢nich i lidskych), tak i v kurikularni oblasti. Skola se dostavala pod silny
politicky tlak a rozhodovaci moznosti reditele byly politicky determinovany.

AZ po roce 1989 doslo v Ceské republice k postupné silné decentralizaci $kol,
ktera vyvrcholila v roce 2000 reformou statni spravy, a dale v souvislosti s platnosti
nového skolského zakona od 1. ledna 2005 (zakon ¢. 561/2004 Sb., o predskolnim,
zakladnim, strednim, vysSim odborném a jiném vzdélavani) se presunula rozhodovaci
pravomoc z drive centralné rizeného skolstvi na nejnizsi moznou Uroven, tj. primo
na jednotlivé skoly (MSMT, 2009). Pficemz je to praveé reditel $koly jako statutarni
zastupce, ktery ma ve své kompetenci utvareni jeji podoby, a to i z hlediska lidskych
zdroju, jejich vybéru a prace s nimi. S ohledem na tyto pravomoci je jeho pozice
ojedinéla. V souvislosti s novou Skolskou legislativou v roce 2005 byla v kazdé sko-
le povinné zrizena Skolska rada. Vzhledem k nastaveni jejich pravomoci zejména
smérem ke Skolnimu kurikulu a hodnoceni zak( se k personalni situaci mize vyjadrit
jen neprimo.

4 Pokud pouzivame v textu oznaceni Némecko, jedna se o obecné oznaceni s obecnou platnosti
pro celé Némecko, specifika jednotlivych spolkovych statd pak uvadime konkrétné, tj. napriklad
Sasko nebo Hamburk.
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V Némecku a v Rakousku ma reditel v této oblasti vyrazné mensi pravomoci, je
zodpovédny spolu se skolskou a ucitelskou konferenci za spravu skoly (Schulverwal-
tung) a ,,vykonava v béznych zalezitostech sluzebni dohled. Stara se o dodrZova-
ni sluzebnich povinnosti...“ (§ 89 odst. 2 hamburského Skolského zakona). Ucitelé
v obou téchto statech jsou statnimi zaméstnanci a mohou se stat i statnimi Gredniky
s dozivotnim jmenovanim (Beamter). Jmenovaci proces do funkce statniho Uredni-
ka (Verbeamtung der Lehrkrdfte) je ale odlisny v jednotlivych spolkovych zemich5
a rovnéz i v Rakousku, kde se od této moznosti pomalu upousti. Kazdorocné dochazi
k postupnému sniZzovani poctu statnich Grednikid a posiluje se pozice jednotlivych
spolkovych zemi i spoluprace s uciteli na zakladé statniho smluvniho vztahu. O status
statniho Urednika ucitelé zpravidla usilujié, protoZe jim to prinasi radu vyhod a hlav-
né dozivotni jistotu zaméstnani. V Rakousku byla v zari 2017 zvefejnéna dilezita
novela Skolského zakona (Schulunterrichtsgesetz), ktera nové uklada rediteli povin-
nost koncepcné zajistit kvalitu Skoly v souladu s narodnim ramcem a definuje nové
jeho manazerskou Ulohu a zodpovédnost vGci statu i povinnost vést jemu svérené
ucitele timto smérem. UcCitelé jsou ale nadale statnimi zaméstnanci, reditel nese
odpovédnost za kvalitu jejich prace (Bildungsreformgesetz, 2017).

V téchto statech jsou tedy ucitelé na pozici statnich zaméstnanc( (ve sluzeb-
nim poméru ¢i na zakladé smluvniho vztahu), ktera je rizena a garantovana sta-
tem. Némecti reditelé se zodpovidaji prislusnému skolskému Uradu (Schulbehérde)
a rakousti svému $kolnimu inspektorovi (Pflichtschulinspektor). Reditelé jsou sice
primymi nadrizenymi svych uciteld, nerozhoduji ale primo o jejich vybéru, mohou
je v omezeném a presné stanoveném rozsahu hodnotit, ale nemohou je v zadném
pripadé propoustét. Na némecké a rakouské reditele je tedy kladen svym zplsobem
znacné komplikovany pozadavek, a to nutnost zajistit kvalitu pedagogického procesu
bez moznosti vybéru uciteld jako zakladnich aktér( pedagogického procesu.

Za myslenkou centralniho vybéru uditel( a centralniho zajisténi ucitelskych sbor(
stoji zodpovédnost statu za kvalitu vzdélavani. Stat zodpovida za poskytovani vzdéla-
vani ve ,,svych“ skolach, proto je také odpovédny za personalni zajisténi pedagogické
prace. Z tohoto divodu je z hlediska centralné rizenych systémd legitimni ovliviiovat
sestavovani ucitelskych sbort, rozhodovat o jejich odménovani a i o setrvani v dané
Skole Ci prelozeni na jinou skolu (propousténi je v téchto pripadech spise nemozné).
Nutné tedy vyvstavaji otazky, jak vlastné funguje personalni a pedagogické rizeni
Skol, jak muze reditel prosazovat néjakou pedagogickou vizi nebo smér ve své skole
a jak vibec muze fungovat tym, ktery nevybira sam reditel se znalosti svych zamést-
nancl a potreb Skoly? Pro Ceské reditele je situace, kdy dostanou pridélené riznorodé
ucitele, jejichz pedagogické pusobeni nemohou vlastné ani hodnotit, pravdépodobné
nepredstavitelna. ,,Je to zvlastni, vlastné se to vibec neresi, to je pravda, ale néjak
to pak prosté funguje,“ uvedla oborova pedagogicka koordinatorka.

5 Tuto moznost s urcitymi omezenimi maji ucitelé ve vsech spolkovych zemich kromé Berlina

a Durynska (Sofatutor, 2016).
6V rozhovoru uvadéli oba reditelé némeckych skol, ze je mezi jejich uciteli velka snaha tento

status ziskat. Podminkou pro jeho udéleni je zpravidla délka ucitelské praxe. V nékterych spol-
kovych statech je tento status udélovan prednostné ¢leniim vedeni a SirSiho vedeni skoly.
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2 Metodologie
2.1 Cil studie a vyzkumna otazka

Cilem studie je popsat, co pFinasi autonomie skoly v oblasti lidskych zdroju ucitel-

skym sborim ve vybranych statech (tj. Némecku a Rakousku), a zjisténi porovnat se

situaci v Ceské republice. Zakladni vyzkumné otazky — Co prinasi autonomie 3koly

v oblasti lidskych zdroju ucitelskym sborim? Jaké poZzadavky jsou kladeny na reditele

ve skolskych systémech s rozdilnou mirou autonomie? — jsme rozpracovali do dil¢ich

otazek a témat:

— Jakym zplGsobem jsou vytvareny ucitelské sbory ve vybranych statech a jakym
zplsobem mohou reditelé skol tento proces ovliviiovat?

— Jaké moznosti v motivaci a odménovani ucitell maji reditelé skol ve vybranych
statech?

— Jak vnimaji reditelé své pravomoci vudi ucitelskému sboru ve vybranych statech?

— Jaké moznosti maji reditelé v situaci, kdy prace ucitelt neni z jejich hlediska kvalitni?

2.2 Vyzkumna metoda a vzorek

Studii je mozné metodologicky zaradit do oblasti srovnavaci pedagogiky. Ziskané
poznatky vychazeji predevsim jednak z tzv. desk research, tj. z reserse, studia
a interpretace informaci z relevantnich legislativnich dokument(, odbornych pri-
spévkl a vyzkumnych zprav (ojedinéle ¢erpame i z popularizujicich tematickych
zprav a v pripadé aktualnich otazek vyuzivame jako zdroj také informace zverejio-
vané na webovych strankach prislusnych skolskych ministerstev, Gradi a obdobnych
organizaci). Zjisténé skutecnosti ilustrujeme Udaji z primych vypovédi jednotlivych
vedoucich Skolskych pracovniki z Némecka a Rakouska,’ se kterymi jsme na jafe
a na podzim roku 2017 realizovali hloubkové rozhovory béhem zahrani¢nich pobyt(
a navstév v zahranicnich Skolach (pfehled respondentd uvadi tabulka 1). Vybér od-
bornikd pro rozhovor nebyl nahodny, jednalo se o zkontaktovani na zakladé osobniho
doporuceni ci ziskany kontakt béhem navstévy urcité skoly (v podstaté tedy metodou
snéhové koule, jak uvadi napriklad Hendl, 2005). Kromé reditel( skol byly rozhovory
vedeny i s oborovou koordinatorkou v Némecku a reditelem skolského spolku v Ra-
kousku. Tito dva odbornici byli vybrani zamérné, protoze s ohledem na centralni
rizeni Skolskych systém( je oborova koordinatorka zodpovédna za vybér a hodnoceni
ucitelll ve skolach v jejim regionu (Sasko) a predseda videnského Skolského spolku
se podili spolu se Skolskym inspektorem na vybéru pedagogickych pracovnik( a na
alokaci zdrojl. Rozhovory byly vedeny individualné a byly bud’ nahrany na diktafon,
nebo byly bezprostfedné po rozhovoru zapsany vyznamné skutecnosti, které souvi-
sely s diskutovanym tématem. V rozhovorech jsme se dotazovali na vyse zminéné te-

.....

7 Realizovali jsme sedm rozhovord s vedoucimi pracovniky Némecka ze spolkovych zemi Sasko
a Hamburk a Rakouska v péti skolach.
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pohledu, tj. vychazeli jsme z Grovné statu, pres Uroven jednotlivych spolkovych zemi
az po konkrétni situaci v navstivenych Skolach. Zjisténé skutecnosti z relevantnich
dokumentu doplnéné o rozhovory tak poskytuji plasti¢téjsi pohled na problematiku
ucitelskych sbor( v rozdilné rizenych skolskych systémech a poskytuji také prostor
pro reflexi aktualnich otazek vzdélavani v Ceské republice.

Tabulka 1 Rozhovory realizované v Némecku a Rakousku

Zastavana pozice Zemé Pocet rozhovort
reditelé (sekundarni vzdélavani) Némecko 2
oborova pedagogicka koordinatorka Némecko 1
reditelka (primarni vzdélavani) Rakousko 2
reditelka (sekundarni vzdélavani) Rakousko 1
predseda vzdélavaciho spolku Rakousko 1

Situace v Ceské republice byla mapovana pomoci dat ziskanych z realizace dvou
ohniskovych skupin Feditelll zakladnich $kol realizovanych na podzim roku 2017 (pre-
hledné tabulka 2). Dvé skupiny vzdy po péti osobach byly sestaveny z reditelek a re-
diteld skol rdznych velikosti i umisténi, aby byla zajisténa co nejvétsi Sife mozného
pohledu pravé vzhledem ke specifikim $kol danych lokalitou i po¢tem pedagogickych
pracovnikd. Kromé vyzkumnika a respondentl byl pfitomen nezavisly, tzv. tichy,
pozorovatel, jehoz pritomnost a pozdéjsi ovéreni pomohlo zajistit vyssi miru objek-
tivity.® Nékteré z autentickych vypovédi jsou uvedeny primo v nasledujicim textu.

Tabulka 2 Rozhovory realizované v Ceské republice

Zastavana pozice Kraj Pocet ohniskovych skupin  Pocet ucastnikd

Reditelé/reditelky Praha 1 5
zakladnich skol

Jihomoravsky 1 5

3 Vysledky

Dale prezentujeme hlavni vysledky studie v tematickych celcich odpovidajicich po-
lozenym vyzkumnym otazkam. Nejprve se zamérujeme na oblast vytvareni ucitel-
skych sbor(, dale na hodnoceni a ukoncovani pracovniho poméru, pri¢emz neustale
reflektujeme a zohledriujeme roli Fediteld, jejich postoje a nazory.

3.1 Vytvareni ucitelskych sbort

Kromé zcela nové vzniklych skol se nejedna nikdy o nahle vytvoreny a zcela novy
ucitelsky sbor. Zpravidla jde o jeho dopliovani, tj. pouze o nékolik procent novych

8 Pri rozhovorech v Némecku a Rakousku tichy pozorovatel pritomen nebyl.

53



54

Zuzana Svobodova, Vaclav Trojan

ucitell v daném ucitelském kolektivu. Stabilita a kvalita ucitelského sboru jsou ne-
pochybné zasadnimi faktory, jez ovliviuji kvalitu poskytovaného vzdélani ve sko-
le (napf. Lukas, 2009; Rozkovcova & Urbanek, 2017). V ramci fluktuace uciteld je
mozné hovorit o tzv. migraci uciteld (tj. odchodu na jinou $kolu), o odchodu mimo
profesi (tzv. atrice) a o prirozeném odchodu do dichodu nebo na matefskou/rodi-
Covskou dovolenou (tamtéz). Pravé migrace ucitell je u centralné rizenych systému
dilezitym fenoménem pri sestavovani ucitelskych sbord a vzhledem k jeji centralni
fizenosti umoznuje planovat a umistovat ucitele s ohledem na potreby jednotli-
vych skol a zajistit tak, aby skolam nechybéli pedagogicti pracovnici (viz také vyse
zminéna odpovédnost statu). V Rakousku vstupuji ucitelé do sluzebniho vztahu se
statem po ukonceni skoly. BEhem prvnich péti let maji smluvni vztah vzdy na je-
den rok a teprve po péti letech ziskavaji sluzebni pomér na dobu neurcitou. Tento
sluzebni pomér neni ale vazan k zadné konkrétni skole, ale ke statu. V Némecku
rovnéz po zkusebnich letech v tzv. referendariatu uzaviraji ucitelé smluvni sluzeb-
ni vztah se statem (napr. Lehrerausbildung..., 2017; Vertragsbedienstetengesetz,
2017; Vorbereitungsdienst..., 2017). V Ceské republice neexistuje zadné zkusebni ¢i
prechodné obdobi pedagogickych pracovniki po ukonéeni vysoké skoly vyplyvajici ze
Skolské legislativy a ani Zadny smluvni vztah se statem, zalezi na rediteli a uciteli,
jak se smluvné dohodnou a jakou smlouvu uzavrou (samozrejmé pri respektovani
prislusnych zakon(). Jedna se tedy o zcela odlisny proces, zalozeny na jiném pristupu
jak ze strany statu, tak i Feditel( a uciteld. V ramci tzv. individualniho narodniho pro-
jektu Kariéra byl v Ceské republice sestaven navrh kariérového systému ucitele, ktery
pocital se vstupnim adapta¢nim obdobim nastupujiciho uéitele. DlleZitost adaptacni
faze zdaraznovali i feditelé v rozhovorech: ,,Neumim si predstavit, ze bych neméla
pridélit nastupujicimu uciteli zkuseného uvadéjiciho ucitele, bez toho by to snad ani
neslo. Jenze to jisté neni bézna praxe ve skolach.“ Tento navrh ovsem nebyl v roce
2017 Poslaneckou snémovnou schvalen a zavedeni kariérového systému bylo odlozeno
prozatim na neurcito. Navic v posledni dobé sili tlak na pomérné rychlé uzavirani
pracovnich smluv na dobu neurcitou, coz ilustruji i vypovédi rediteld ceskych skol:

,,Pokud rychle nenabidnu smlouvu na dobu neurcitou, odejdou mi jinam. Nechce se
vérit, Ze pred par lety jsem mohl smlouvu dvakrat prodlouzit a teprve na zakladé kva-
litniho ucitelského vykonu nabidnout neurcitou smlouvu. Fakt tady nechci zistat sam.

V Némecku vypisuji jednotlivé spolkové zemé vybérova fizeni na uvolnéna ¢i nové
vznikla mista ve $kolach v pravidelnych, zpravidla palroc¢nich cyklech, do kterych
se uchazedi hlasi pres skolské Urady, nedochazi tedy k primému kontaktovani skol
a jejich Fediteld, jak je to bézné ve Skolach v Ceské republice. Jednotlivé cykly jsou
ve spolkovych zemich stanovovany odlisné, nicméné tak, aby nebyly ohrozeny vyuka
a stabilita ucitelského sboru v pribéhu skolniho roku. Ve spolkovém staté Hamburk
se realizuje tzv. centralni prijimaci proces (zentrales Einstellungsverfahren), kdy
se uchazedi registruji u skolského Uradu a nasledné jsou jejich podklady predavany
$kolam na uvolnéna pracovni mista s tim, ze terminy nastupu jsou vzdy k zacatku
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skolniho roku a druhého pololeti. V pripadé potreby mohou skoly kromé tohoto cen-
tralniho prijimani vypsat uvolnéna mista v jejich skolach, na ktera se pak mohou
uchazeci pres skolsky Grad hlasit primo, pak se jedna o tzv. skolni prijimaci proces
(schulbezogenes Stellenausschreibungsverfahren). V pripadé, Ze je uchazec prijat
do urcité skoly, ma zakazano se Ucastnit dalSich vybérovych rizeni, at’ jiz centralné,
nebo Skolou vypsanych (Die Einstellung von Lehrkriften..., 2017).

Z rozhovoru s reditelkami rakouskych skol vyplynulo, Ze je jejich Skolni inspektor
klicovou osobou, ktera ma rozsahlé rozhodovaci pravomoci, a fakticky se jedna o pri-
mého nadrizeného feditelt $kol.? Skolni inspektor spravuje vzdy jeden az dva $kolské
obvody a v nich umisténé skoly. Pravidelné je navstévuje a komunikuje s rediteli.
Reditelé jsou povinni se nékolikrat do roka spole¢né schazet, radit se a diskutovat
o zasadnich otdzkach tykajicich se $kol. Skolni inspektor je také osobou, ktera pri-
déluje do skol ucitele, fesi problematiku zastupovani nemocnych uéiteld ¢i situace
pri odchodu na materskou dovolenou nebo do penze. Rovnéz dohlizi na pravidelné
hodnoceni uciteld, predevsim na hodnoceni zacinajicich uciteld, a vykonava dozor
nad jednotlivymi Skolami (Bundes-Schulaufsichtsgesetz, 2017). Posileni autonomie
prinese fediteldm moZnost vybirat si své ucitele, nicméné vybér zlstava nadale za-
loZzen na centralni evidenci a sluzebnich smlouvach uciteld se spolkovou zemi anebo
statem. Ucitelé obecnich Skol' jsou smluvné vazani s danou spolkovou zemi (tzv.
Landeslehrer) a ucitelé sekundarnich stupru skol jsou smluvné vazani se statem (tzv.
Bundeslehrer). Formalni vztah skoly, reditele a ucitele je tedy garantovan spolkovou
zemi a statem, jez uzaviraji s uciteli sluzebni smluvni vztah (Bundeslehrer-Lehrver-
pflichtungsgesetz, 2017; Landeslehrer-Dienstrechtsgesetz, 2017).

V Ceské republice sestavuje ucitelské sbory feditel 3koly, vypisuje vybé&rova fi-
zeni, aktivné ucitele vyhledava, spolupracuje s fakultami vzdélavajicimi ucitele,
vyuziva osobnich kontakt(, doporuceni kolegli, organizuje pohovory a zodpovida za
cely proces (Trojan, 2017).

Co tedy prinasi rozdilna mira autonomie pfi vytvareni ucitelskych sbor( a jaké
klade pozadavky na feditele $koly? V Ceské republice se jedna o plné individualni
proces, jak ze strany reditele Skoly, tak i uiteld, ktefi si také samostatné vyhleda-
vaji skoly, kde by chtéli plisobit. Cesky feditel je plné zodpovédny za to, jaky bude
jeho ucitelsky sbor, a s touto optikou pristupuje i k vybéru jednotlivych uciteld.
MizZe rozhodovat na zakladé svych specifickych kritérii a orientovat svou volbu podle
potreb své skoly, coZ je moznost, kterou némecti a rakousti reditelé nemaji. Ucitelé
se hlasi centralné u prislusnych Skolskych Gradu, které dale komunikuji s fediteli $kol
(v Rakousku prostrednictvim prislusného Skolského inspektora). Ucitelé jsou vybirani
podle presné a transparentné stanovenych kritérii, kterymi jsou napriklad kvalifi-
kovanost, vysledky u statni zavérecné zkousky a hodnoceni na pocatku vzdélavaci
drahy (v Némecku jde o zpravidla dvouleté obdobi tzv. referendariatu a v Rakous-
ku o prvnich pét let pedagogické praxe). Jak uvedl v rozhovoru reditel gymnazia

9 Tento systém je starsimi generacemi ucitell prirovnavan k situaci v Ceskoslovensku pied rokem
1989.

10 Obecni skolou se v Rakousku nazyvaji prvni Ctyri roky primarni skoly.
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v Hamburku, neni mozné dat prednost kandidatovi s horsim vysvédcenim, i kdyz ma
dle jeho nazoru lepsi pedagogické nazory a vnima ho jako prinosnéjsiho a vhodnéj-
Siho s ohledem na potreby skoly. ,,Pokud bych to takto chtél rozhodnout, tak riskuji
problém s uradem, musel bych to slozité vysvétlovat, pro¢ do Skoly nastupuje ten
s horsim vysvédcenim.“ Na druhou stranu prinasi stanovena jednoznacnost urcité
zjednoduseni celého vybéru a moznost garantovat vsem stejny pristup, ktery neni
zavisly na osobnosti feditele $koly a jeho nazoru na to, co je a neni pro $kolu ddle-
zité. Jak jiz bylo receno vyse, zpravidla se nejedna o vytvoreni celého ucitelského
sboru najednou, ale spisSe o jeho dopliovani. Ucitelé si tak v centralné rizenych sys-
témech mohou byt jisti, Ze ve vsech skolach plati stejna kritéria a vSechny ucitelské
sbory byly budovany obdobnym zplsobem. Zaroven je ale mimoradné obtizné vytva-
et ucitelské sbory, které by spojovala obdobna vize, a reditel Skoly musi pracovat
se sborem, v némzZ mohou byt uéitelé orientujici se na rizné pedagogické pristupy.
Nicméné je treba si také uvédomit, Ze moznost, kterou teoreticky Cesky reditel
ma, tj. sestavit si svij sbor dle vize a zaméreni $koly, naraZi na vseobecné znamou
realitu nedostatku ucitel. Jedna se prevazné o ucitele prvniho stupné (napf. PiSova
& Hanusova, 2016), ale i ve vyssich vzdélavacich stupnich jsou aprobace, pro které
je mimoradné obtizné nalézt kvalifikovaného ucitele. ,,Cerného Petra mame v rukou
my na zakladkach. Pokud se ukaze dobry ucitel a presahne hranice skoly, pretahnou
nam jej stredni skoly. To vite — gympl tahne,“ uvedla v diskusi Ceska reditelka skoly.
Pak je tedy v podstaté cela moznost vybéru v praxi zizena na prijeti jakéhokoli kan-
didata, ktery projevi o danou pozici zajem. Sehnat takového kandidata musi v Ceské
republice reditel skoly, oporu ve skolském Gradu ¢i sSkolnim inspektorovi, jako jeho
sousedé v Némecku a Rakousku, nema.

3.2 Hodnoceni a odménovani

Pri praci s ,,lidskymi zdroji“ je nezbytné vénovat se hodnoceni pracovniho vykonu,
motivaci a odménovani, coz jsou v podstaté standardni a jiZ mnohokrat popsané
¢innosti vedoucich pracovnikl. V prostredi Skolstvi maji sva specifika vychazeji-
ci také z miry autonomie, kterou v této oblasti Skoly a jejich reditelé disponuji.
Odménovani jako takové nalezi zaméstnancim za odvedeni jejich prace a vychazi
z pracovnépravnich predpist (kupf. SikyF, 2014; Koubek, 2015). Nicméné, jak uvadi
napriklad SikyF, Borovec a Trojanova (2016), je jeho smyslem ,;spravedlivé ocenit
skuteény vykon zaméstnanci“ (s. 117), pricemz se jedna jak o penézni, tak i nepe-
nézni formu. Finanéni forma odménovani ucitell je zpravidla stanovovana statem,
a to jak v Némecku, v Rakousku, tak i v Ceské republice. Zakladni plat ucitell ve
statnich skolach je stanoven prislusnymi tabulkami, které vychazeji z let pedago-
gické praxe a zastavané pozice v ramci skoly a skolského systému (napr. Besoldung
Hamburgische..., 2017; Entgelttabelle fiir..., 2017; Gehalt fiir Lehrer..., 2017; Ge-
haltstabelle fiir..., 2017). V tomto ohledu jsou podminky (tim samozrejmé nemyslime
vysi plat(l) shodné ve vsech zmifiovanych statech. Vyrazné rozdilné je ale pridélovani
tzv. nenarokovych slozek platu, tj. osobniho ohodnoceni a nadstandardnich odmén.
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V centralné rizenych skolskych systémech zpravidla nerozhoduje o vysi nenaroko-
vych slozek platu reditel skoly, pripadné jsou jeho pravomoci v tomto sméru vyrazné
omezené. Rakousti Feditelé nemohou ucitelim poskytovat Zzadné finan¢ni osobni
ohodnoceni a ani zadné nadstandardni odmény. Z urcitého Uhlu pohledu se muze jed-
nat o skutecné spravedlivéjsi pristup, ktery eliminuje moznost, Ze reditel rozhoduje
podle osobnich preferenci. Tento systém zajistuje transparentni pristup zalozeny na
presné danych pravidlech (kupf. Stastny, 2017). V Némecku rovnéz nemize reditel
Skoly rozhodovat o osobnim ohodnoceni ¢i rocnich prémiich zaméstnancl, nicméné
v pripadé statem vypsané odmény (napr. v navstiveném Sasku) je povinen nominovat
urcity pocet uciteld, ktefi tento roc¢ni bonus ziskaji. Nejedna se ale o pouhé rozhod-
nuti reditele, jeho nominace se opira o doporuceni sirsiho vedeni a nazor ucitelské
konference. Tento zpUsob se jevi fediteli jako nevhodny, pravé s ohledem na velké
riziko rozhodovani na zakladé oblibenosti mezi jednotlivymi uditeli, jak vyplynulo
z rozhovoru s reditelem saského gymnazia. Vyjadruje-li se ucitelska konference (tj.
v podstaté ucitelsky sbor), je z jeho Uhlu pohledu pravdépodobné, Ze zvoli pravé
kolegu ¢i kolegyni, kteri jsou v kolektivu oblibeni, a nebudou se rozhodovat podle
prinosu prace pro skolu. ,,Toto prosté nemohou rozhodovat ucitelé, ti nevidi vSsechno,
to by mélo byt na vedeni sSkoly, kdo dostane odménu, bohuzel to ale musime délat
takto,“ uvedl| dotazovany reditel.

V Rakousku neni mozné zadné odménovani za nadstandardni vykon, neexistuji
zadné roéni odmeény, bonusy ¢i osobni ohodnoceni. Ucitelé jsou odménovani vsichni
stejné, reditel Skoly nemlze ovlivnit vysi jejich platu a ani to neni oblast, za kterou
je zodpovédny. Reditel 3koly pripravuje vykazy o mésiéni praci a pripadné pracovni
neschopnosti, jez dale predava prislusnému Skolskému Gradu, ktery je zpracuje.
Ucitelé jsou vyplaceni v podstaté s dvoumésicnim zpozdénim, jak uvedla reditelka
navstivené $koly. Skolsky GFad ma totiz dva mésice na zpracovani mzdovych podkla-
dud. VSechny navstivené reditelky zminily, ze nemohou nic délat s tim, kdyz nékdo
pracuje lépe a vice a jiny vykonava jenom to nejnutnéjsi. Vsechny rovnéz shodné
uvedly, ze mohou maximalné podékovat a potrast rukou. Jednou za rok mohou no-
minovat nejlepsi kolegy na statni ocenéni, které ale neni spojeno s zadnou financni
odménou, jak je tomu napriklad ve vyse zminéné nominaci v Sasku. Rakousti ocenéni
ucitelé dostanou statni dekret na slavnostni ceremonii. Financni motivace zamést-
nancl tedy v podstaté neni realizovatelna v centralné rizenych $kolskych systémech.
Kromé motivace chvalou musi Feditelé spoléhat na vnitfni motivaci uciteld, na jejich
vlastni angazovanost pro ucitelské povolani a ochotu k nadstandardnim Cinnostem.
Rakouské reditelky také shodné uvedly, Ze na jednu stranu by uvitaly, kdyby mohly
angazované pracovniky ocenit, na druhou stranu jsou ale rady, Ze nemusi otazku pla-
th a financi fesit: ,,Kdybych jesté toto méla resit, tak uz nevim,“ uvedla konkrétné
jedna z dotazovanych reditelek. V rozhovorech uvadély, Ze si nedovedou predstavit,
ze by se mély otazce financniho ohodnoceni vénovat, mély pocit, ze by to mohlo
narusit vztahy ve sboru, kdyby mohly jednotlivé ucitele ocenovat, a také by je to
stalo mnoho casu, ve kterém by musely pripravovat podklady pro osobni ohodnoceni,
aby byla spravedlivé distribuovana. Sasky reditel uvedl, Ze mu nevyhovuje, pokud
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ma nékoho vyjimecné ocenit, ze by bylo lepsi, pokud by bud’ dostal celou castku
a mohl ji rozdélit dle vlastniho uvazeni, anebo by Zadné ocenéni nebylo. Nominace
jednotlivcl neni (dle jeho nazoru) dobra pro klima sboru.

Kde je vile, tam je cesta... Osobni rozhovory s rediteli skol ukazaly nékteré
moznosti a cesty, které feditelé centralné rizenych systém( mohou vyuzivat, a oce-
novat tak nadstandardni praci. Nejedna se o standardni postupy, ale s ohledem na
popsanou metodologii ¢lanku, kdy postupujeme od nejobecnéjsiho popisu dané
situace ke konkretizaci v jednotlivych skolach, je legitimni je zde uvést, protoze
ukazuji na mozné individualizované pristupy vychazejici z osobnosti jednotlivych
fediteld, ktefi hledaji své vlastni cesty a pristupy v ramci ,,mantinel(“ centralniho
fizeni skol. Pri nominovani osob na roc¢ni bonus se reditel saského gymnazia obaval,
Ze ucitelska konference rozhodne na zakladé oblibenosti nékterych kolegu, a nikoli
na zakladé skutecné kvalitni pedagogické prace. Obaval se také, Ze by rozhodovani
mezi uciteli mohlo vyvolat neprijemnou atmosféru s ohledem na to, Ze néktefri byli
svymi kolegy nominovani a ostatni ne. Tuto situaci vyresil nasledujicim zpUsobem:
navrhl Ctyri ucitele, kteri si dle jeho nazoru nejvice zaslouzi ziskat roéni bonus,
jejich jména prodiskutoval se ¢leny $irsiho vedeni a zdGvodnil jejich volbu, $irsi
vedeni mu nominaci po spolecné diskusi odsouhlasilo. Nasledné oslovil predsedu
ucitelské konference, informoval ho o zavérech sirsiho vedeni a nasledné navrhl, ze
v pfipadé, Ze ucitelska konference nebude s témito jmény souhlasit, je pripraven
k projednani celé situace, a to co nejdrive, konkrétné v patek odpoledne. Navrze-
ni patecniho odpoledniho terminu eliminovalo jakykoli protest, jak uvedl reditel
saského gymnazia: ,,Védél jsem, ze kdyz reknu patek a ukazu protokol z Sirsiho
vedeni, ze nebude zadny problém a nominaci mi odsouhlasi.“ V Hamburku také
neni mozné odménovat ucitele podle jejich aktivniho pristupu k praci, nicméné lze
za urcité aktivity sniZovat pocet hodin primé pedagogické cCinnosti. Jedna se tedy
o jakysi bonus ve formé sice stejného platu, ale za méné oducenych hodin. Reditel
Skoly muze posoudit, kolik ¢asu je nutné vénovat jednotlivym skolnim projektim
a nadstandardnim aktivitam a kolik ¢asu je ,,odecteno“ z pracovni doby a primé
vyucovaci ¢innosti. Kolegy tedy ocenuje formalnim pridélovanim funkci, které jim
umozni snizeni primé vyucovaci ¢innosti. Zaroven tak mize ziskat i narok na dalsi
Gvazek ucitele pro svou skolu.

3.3 Ukoncovani pracovniho poméru

Situace, kdy reditel ¢i vedeni skoly nejsou spokojeni s praci jednotlivého ucitele, je
vzdy komplikovana, at' uZ se jedna o jakkoli Fizeny $kolsky systém. Ceska reditelka
skoly uvedla:

»Zakonik prace mi neumoznuje v oblasti propousténi prakticky nic. Pokud se nejedna
o trestny cin, nemam Sanci — soud da vzdy za pravdu zaméstnanci. Pokud mam uciteli
dokazat hrubé poruseni pracovni kazné, musim ze sebe udélat trubku, napr. ¢ekat na
pozdni pfichod. Pro¢ nemiZe mit zaméstnavatel a zaméstnanec stejné podminky, abych
mohla tfeba nékolik mésict predem nabidnout ukonceni poméru?“



Vztah reditele a ucitelského sboru ve vybranych evropskych statech v kontextu autonomie skol

V této situaci se odvolava na zakonik prace, ve kterém maji ucitelé v Ceské re-
publice stejné postaveni jako vsichni ostatni zaméstnanci, tj. jejich pozice a pozice
jinych vedoucich pracovnik( je v tomto pFipadé stejna, a poruseni pracovni kazné,
at’ jiz se jedna o hrubé, ¢i tzv. soustavné méné zavazné porusovani povinnosti vyply-
vajici z pravnich predpist (§ 52 odst. g zakoniku prace). Ceska republika s moznosti
propoustét ucitele za stejnych podminek jako jiné zaméstnance (tj. v souladu s pri-
slusSnym ustanovenim zakoniku prace) je v podstaté jednou z velmi mala zemi, kde
je néco takového mozné.!" Propousténi je totiz pravé oblasti, ve které maji skoly
a jejich reditelé nejmensi pravomoci (School autonomy..., 2011).

Ma-li némecky ¢i rakousky ucitel sluzebni pomér na dobu neurcitou, nebo je
dokonce jmenovan statnim Grednikem, je jeho propusténi v podstaté nemozné.
»,Jedina moznost, jak se ve skole nékoho zbavit, je, ze prejde sam na jinou skolu, “
uvedl hambursky reditel a dodal: ,,Jednou ucitel, navzdy ucitel.“ Nulova autonomie
v této oblasti prinasi ucitelskym sboriim samozrejmé jistotu zaméstnani, kterou cesti
ucitelé nemaji. Nicméné k dosaZeni této jistoty vede v Némecku i Rakousku néko-
likaleta cesta (napf. Lehrerausbildung..., 2017; Vertragsbedienstetengesetz, 2017,
Vorbereitungsdienst..., 2017). Némecti ucitelé po absolvovani vysoké skoly nejsou
hned samostatnymi uciteli jako v Ceské republice, ale musi absolvovat zpravidla rok
a pul & dva roky tzv. referendariat (coZ je v podstaté vyuka pod vedenim zkuseného
ucitele), na jehoz konci skladaji teoretické i praktické zkousky, které maji ovérit
jejich pedagogické kompetence. Uspé&$nost u téchto zavérecnych zkousek je rozdil-
na, jak dle jednotlivych spolkovych zemi, tak dle vyuc¢ovanych predmétu, obvykle se
pohybuje v rozpéti 90-95 % (napr. Vieth-Entus, 2010). Rakousti ucitelé maji prvnich
pét let své pedagogické praxe smlouvy pouze na jeden rok, na jehoz konci jsou vzdy
komplexné hodnoceni a je mozné s nimi smlouvu dale neprodlouzit v pripadé ne-
vyhovujicich vykonu. Pokud tato zkuSebni léta ucitelé Gspésné absolvuji, stavaji se
v podstaté dozivotnimi uciteli a zbavit je této funkce je mimoradné obtizné.

Rakouska reditelka obecni skoly uvedla, Ze jiz nékolikrat béhem své kariéry na-
psala negativni hodnoceni zac¢inajicim uciteldm, ale nepredpoklada, Ze byli zbaveni
moznosti pracovat jako ucitelé, spise byli prerazeni do jinych skol. Dle jejiho nazoru
by ale Uplné propusténi nebylo spravné, protoze ,,neni prece mozné rozhodnout na
zakladé nazoru jedné feditelky, kdyz nevyhovuje mné, mize byt Uspésny jinde. A je
na to celkem pét let...“ VSichni dotazovani vedouci pracovnici uvedli, ze v pripade,
ze ucitel opousti jejich Skolu na zakladé néjakého problému, jedna se o jeho prera-
zeni jinam, Udajné jsou ucitelé, kteri takto ,,putuji“ mezi skolami jako ,,Cerny Petr“.
, 10 Uz je takovy maly alarm, kdyz clovék vidi v Zivotopise kazdy rok jinou skolu,“
uvedla némecka oborova koordinatorka.

Reditelé némeckych $kol (ze Saska a Hamburku) zcela shodné popsali mimoradné
narocny proces, béhem kterého chtéli propustit zcela nekompetentniho ucitele.
Zajimavé je, Ze u obou probihal tento proces v podstaté stejné a trval také stejnou

11 Samoziejmé ani v CR se nejedna o libov(li Feditell a je nutné respektovat prisluina ustanoveni
zakoniku prace. Jeho podoba je ovSéem pomérné rigidni, je to Casto pojmenovavano pravé redi-
teli skol.
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dobu, tj. zhruba dva skolni roky. V obou pripadech se jednalo o ucitele, na kterého
byla fada stiznosti ze strany rodic( i zak( a jehoz vyuka nebyla kvalitni. Oba reditelé
se obratili na Skolsky Urad s zadosti o pomoc a cekal je dlouhodoby vycerpavajici
proces sledovani ucitele a dokladani jeho nekompetence. Oba shodné uvadéji, ze
naplnili dva plné sanony poznamek a dokladi o tom, Ze je tento ucitel skute¢né ne-
kvalitnim pedagogickym pracovnikem. V Sasku nakonec reditel pochopil, Ze jedinou
cestou, jak toto vyresit, je pristihnout ho pri poruseni sluzebnich povinnosti, coz je
napriklad opakovany pozdni prichod do vyuky. Tento pozdni prichod musi byt pisem-
né dosvédcen jesté alespon jednim dalSim ucitelem. Ostatni ucitelé se ale obavali
néco takového udélat, prestoze i Sirsi vedeni souhlasilo s reditelem skoly, ze tento
pracovnik by ve skole byt nemél. ,,Nakonec ale jedna ucitelka prisla a rekla, Ze toto
nikdy ve svém Zivoté neudélala a uz to nikdy neudéla, ale ze byla pravé svédkem,
kdy prisel o pét minut pozdéji, a Ze mi to podepise, pak byl konecné prerazen na
jinou skolu, “ uvedl feditel skoly. V Hamburku ucitelska konference odmitla potvrdit
nekvalitu ucitele se zdivodnénim, Ze jejim smyslem je v souladu se zakonem (§ 57
hamburského Skolského zakona) ucitele zastupovat, a nikoli hodnotit. Cely pripad vy-
Gstil v komplikované jednani na prislusném skolském Gradé, které nakonec rozhodlo
o prefazeni ucitele na jinou $kolu. Reditel hamburské $koly uved!:

»Nedali mi za pravdu, rekli, ze mozna je v pravu ucitel, ale Ze to evidentné na skole
nefunguje, a to se muze stat. A pokud to takhle nefunguje, jeden musi jit jinam, redi-
tele neprefadi. M(j nazor ma tedy prednost a prerazen musi byt ucitel, protoze to je
nakonec pro dobro vsech.“

Prerazeni, tedy jiz vyse jmenovana migrace uciteld, mize tedy byt v Némecku
i Rakousku urcitou formou stigmatu, u kterého neni zcela jasné, z jakého divodu ke
zméneé skoly u ucitele doslo. Je pravda, ze reditelé skol shodné uvadéli, ze ucitelsky
sbor je prevazné stabilni, Ze vétsinou prisli jiz ke sboru, ktery maji dosud, a zadné
velké zmény se za jejich pusobeni neudaly (tj. ani prijimani novych uciteld). Také
z diskuse s jednotlivymi uciteli v navstivenych skolach vyplynulo, Ze nemaji zajem
Skolu ménit, protoze v této maji jiz vybudovanou pozici a nevidi ke zméné zadny
divod. Je tedy mozné, Ze u ucitele prechazejiciho z jiné skoly (bez udaného logic-
kého divodu, kterym je napriklad stéhovani za rodinou) je ze strany ostatnich nutna
urcita obezretnost, protoze je vzdy mozné, Ze jde o tzv. Cerného Petra, putujiciho
ze sSkoly do skoly, jak zminila némecka oborova koordinatorka.

4 Diskuse

V zavérecné diskusi bychom se radi podivali na otazky prinosu autonomie skol pro
ucitelské sbory optikou aktualné resenych témat v oblasti vzdélavani. Hledisko spra-
vedlivosti ve vzdélavani je tématem rady aktualnich vyzkumnych projekt( a pou-
kazuje mimo jiné na aspekt rovnosti podminek ve vzdélavani. Rovnost podminek
znamena i srovnatelnou kvalitu ucitelskych sbort ve vsech skolach (napr. Greger,
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2006). Vsichni zaci maji narok na stejné podminky vzdélavani, které jsou garantova-
né statem, tj. vSechny skoly musi poskytovat stejnou nabidku, co se tyce kvalifikace
zaméstnancu a vzdélavaci nabidky. Pravé o tento princip se opira centralné rizené
sestavovani ucitelskych sbort a dohled nad jejich fungovanim. Jsou-li sbory sesta-
vovany na zakladé jednotnych kritérii, v predem znamych intervalech a za stejnych
podminek pro vSechny skoly, je mozné zajistit spravedlivou ,,distribuci® pedagogické
sily pro vSechny Skoly a tim spravedlivé podminky pro Zaky. Nicméné i v centralné
fizenych systémech je brano v potaz prani ucitele a neni ,,umistovan“ zcela libovol-
né. Reditelé se rovnéz Gcastni vybérového Fizeni a podili se na finalnim rozhodnuti.
Jejich rozhodovaci podil spociva predevsim v komunikaci s jim nadfizenym organem
(tj. prislusnym skolskym Gradem v Némecku a odpovédnym skolnim inspektorem
v Rakousku). Zalezi hodné na vzajemném vztahu, a tedy i ochoté se domluvit a vy-
jednat vhodného ucitele pro svou skolu, jak uvadéli shodné reditelé v rozhovorech.
,Vzdy se né&jak s inspektorem domluvim. Reknu mu, koho bych si predstavovala,
a on mi ho pridéli,“ uvedla reditelka rakouské obecni skoly. Oborova koordinatorka
popsala i dal$i zplsob vyjednavani pri pridélovani ucitel: ,,Kdyz ¢lovék o nékoho
stoji, nékdy pomUze, kdyZ si vezme i néjakého toho ¢erného Petra... Podle motta —
potrebujes dobrého némcinare, tak musis snést i tohoto chemikare. “

Vratime-li se tedy k polozené vyzkumné otazce: Jakym zpulsobem se vytvareji
ucitelské sbory ve vybranych statech a jakym zpusobem mohou feditelé $kol tento
proces ovliviiovat? — dochazime k zavéru, Ze je svym zplGsobem iluzorni vérit tomu,
ze centralni fizeni zajisti spravedlivou distribuci uciteld mezi jednotlivé skoly. Vzdy
budou rdzni a rdzné schopni reditelé skol, ktefi budou hledat cesty, jak ziskat kva-
litni ucitele pro své skoly a jak ovlivnit podobu a sloZeni svého pedagogického sboru,
at’ uz se jedna o centralni, ¢i decentralizovany skolsky systém.

Zminéna spravedliva distribuce pedagogické sily ve $kolach je v Ceské republice
také pomérné komplikovana. Oteviené je potfeba pojmenovat, ze v Ceské repub-
lice dochazi k pokracujici selekci skol i zak( a k pomyslnému otevirani nizek mezi
jednotlivymi socialnimi skupinami. Bézné verejné zakladni skoly a zejména jejich
reditelé se dostavaji do obrovského tlaku, s nimz si nemusi v blizké budoucnosti jiz
sami védét rady. UCitelé si vybiraji pro svou plsobnost ,jednodussi“ nebo ,,lepsi“
Skoly a bézné zakladni skoly a jejich reditelé se potykaji se silnym nedostatkem
uciteld (a moznost autonomniho vybéru a vlivu reditele Skoly na podobu uéitelského
sboru tak zUstava spise iluzi). ,,Je to smutné, ale ja uz musim vzit prakticky koho-
koli. Podle Skolského zakona jiz neni dilezita aprobace, ale co mi Fekne inspektor,
kdyz dam hodiny matematiky cCestinari?“ uvedla reditelka méstské zakladni skoly
a dodala: ,,Ano, ucitelka odesla na vedlejsi skolu s tim, Ze tam pani reditelka bude
chtit mnohem méné. U nas pry méla kazdou chvili délat néco navic. Jak mam potom
tlacit ucitele ke kvalitni praci?“ Dalsi reditel uvedl: ,,...to, co je podle mne béZna
pracovni napln, zacinaji nékteri ucitele povazovat za zatéz. Treba dozory, komuni-
kaci s rodici, setkavani s jinymi uciteli.

Mezi aktualné diskutovana témata jisté patri otazka posilovani autonomie skol
v centralné rizenych skolskych systémech a zvySovani jejich pravomoci, s ¢imz sou-
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visi i zvySovani pravomoci fediteld $kol. Vyzkumy dokladaji vliv autonomie na vzdéla-
vaci vysledky jednotlivych Zaku a jejich Uspésnost v mezinarodnich testech, pricemz
davaji do souvislosti vztah autonomie a odpovédnosti Skol za vysledky vzdélavani
(napr. Dvorak et al., 2014). V Rakousku je patrna silna snaha a diskuse o moznos-
tech posileni skolni autonomie, kterou reprezentuje i tzv. bali¢ek pro skolni autono-
mii (Schulautonomiepaket), ktery vydala vlada v roce 2017 (Die Regierung prdsen-
tiert..., 2017). Tento balicek se zamérfuje také na oblast pedagogickych sboru a cili
na posileni pravomoci reditel skol, kterym timto zplsobem chce umoznit vybirat
si uéitele a utvaret spolecné specifickou podobu fizené Skoly. Dilezita otazka téz
je, zda jsou reditelé centralné rizenych skolskych systém( pripraveni na planované
zmeény v souvislosti s posilovanim své autonomie. Podivame-li se napriklad na oblast
vedeni lidi s ohledem na potfebné kompetence reditele v centralné rizeném skol-
stvi a pri plné autonomii, jedna se o odliSné kompetence, jiné specifické znalosti
a dovednosti, pro které je potfeba také jina priprava skolskych manazer( (napr.
Trojan, 2016). Vzdélavani $kolskych manazZerd, jejich podpora a priprava na funkci
by se mély orientovat dle toho, jaké kompetence od nich jejich role vyzaduje, coz
vychazi predevsim ze zplsobu, jakym jsou $kolské systémy fizeny, jaké pravomoci
v nich feditelé maji a jaké konkrétni Cinnosti jsou od nich vyZzadovany (kupf. Trojan,
2011). Jiné kompetence bude potrebovat Feditel, ktery sam sestavuje sv(j ucitelsky
sbor, nasledné ho hodnoti, rozviji a téz odménuje dle kvality vykonu jednotlivych
osob (Lhotkova, Trojan, & Kitzberger, 2012). Jiné kompetence potrebuje reditel,
ktery spravuje ucitelsky sbor vytvoreny centralné, bez moznosti financné odmeénit
nadstandardni vykon a rovnéZz bez moznosti propustit nekvalitniho zaméstnance.
Smysluplné stanovit narodni kompetencni model pro fidici pedagogické pracovniky
a jemu odpovidajici vzdélavani, pripravu a profesni podporu by mélo byt dileZitym
Ukolem vzdélavaci politiky, ktera by pak nasledné ovlivnila i fungovani jednotlivych
kol a jejich ucitelskych sbor(.

Posilovani autonomie skol zcela jisté ovliviuje jejich fungovani ve vsech rovi-
nach, nicméné se nejedna o izolované téma. Jak jsme jiz zminili, jednou stranou
pomyslné mince je mira autonomie, tou druhou faktické moznosti, které v daném
staté existuji. Poji se s tim otazka, zda existuje dostatek ucitell, ze kterych je
mozné zodpovédné sestavit ucitelsky sbor, jestli existuji potrebna stabilita a jisto-
ta, Ze takto sestaveny sbor bude dlouhodoby, a také to, disponuje-li reditel skoly
potrebnymi kompetencemi pracovat, at’ jiz s pridélenym, ¢i samostatné sestavenym
ucitelskym sborem.

5 Zavér

V nasi studii jsme se vénovali otazce: Co prinasi autonomie ucitelskym sborim a jaké
klade pozadavky na reditele skoly? — pricemz jsme se zamérili na vytvareni ucitel-
skych sbort, jejich odménovani a také na téma propousténi uciteld v némeckém
a rakouském prostredi, které jsme komparovali se situaci v Ceské republice. V dis-
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kusni Casti jsme tuto problematiku zasadili do aktualné resenych témat v oblasti
Skolstvi a vzdélavani, a to predevsim do tématu spravedlivosti ve vzdélavani a posilo-
vani skolské autonomie. Zasadnim zjisténim studie je, Ze rozdilny rozsah pravomoci
vede k odlisSnym strategiim v praci s lidskymi zdroji ve skolach, a to ve vSech zkouma-
nych oblastech. Reditelé zkoumanych centralné fizenych systém{ musi hledat cesty,
jak se ,,domluvit“ s nadrizenym organem, a zajistit tak kvalitni ucitele pro své skoly.
V pfipadé, Ze nejsou spokojeni s praci ucitell, hledaji cesty k jejich ,,dobrovolnému*
prefazeni. Cesti feditelé disponujici rozsahlymi pravomocemi se pfi praci se svymi
sbory potykaji s jinymi problémy — mj. naprostym nedostatkem ucitell &i jejich
koncentraci v tzv. lepsich skolach — a hledaji jiné cesty, jak si ziskat a udrzet kvalitni
sbor, kupr. nestandardné rychlym nabizenim smluv na dobu neurcitou.

Urcitym faktorem, ktery autonomie ucitelskym sborim prinasi, je svoboda,
a to jak na strané reditel(, ktefi mohou ovliviiovat sestaveni svého ucitelského
sboru, tak i na strané uciteld, kteri mohou volit $koly, ve kterych budou plsobit.
Tato svoboda, ktera mlze na prvni pohled pusobit jako veskrze pozitivni prinos
autonomnich skol, mize mit ale ve svém duasledku i negativni dopad na vlastni
fungovani skol (a na zéky v nich). UmoZnuje totiZz koncentraci uditeld v ,,lepsich
Skolach i u ,,lepsich* feditel( a mize mit dopad na vysledky vzdélavani ve skolach,
jejichz reditelim se nedafi sehnat kvalifikované pedagogické pracovniky. Vzhle-
dem k tomu, Ze v Némecku a Rakousku je postupné skolska autonomie posilovana,
povazujeme za zasadni nadale v tomto tématu vyzkumné pokracovat, sledovat
zmény v pristupu rediteld Skol v ménicich se podminkach a navazat na tuto studii
v nasledujicich letech.
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