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3 UDRZEN KA

3.1 Zakladni vymezeni

Zéka tedy 8kola ziskala. Jeden pfisel jen na prani svych rodi¢i, druhy si skolu
vybral s jejich pomoci, jinde pomohli znami ¢i dité pieslo do nové skoly spolecné
se svym kamaradem. Pro management skoly tim nastava dalsi etapa vyvoje — udr-
zeni zaka.

Casto je t&78i néco udrzet nez to ziskat. Bud'me otevieni — skoly jsou leckdy
pod takovym tlakem snizujiciho se poc¢tu zaki, Ze jdou za hranici splnitelnosti
svych slibti. Mze potom dojit k uréitému roz¢arovani. Rodice si maji ovéfit se-
ridznost nabidky Skoly a realnost jejiho naplnéni. Jisté na to existuji nastroje. Je
potieba se vice zajimat o povést Skoly a jeji misto mezi vzdélavacimi institucemi.
Na druhé strané jsou to Casto rodice, kdo nuti dité vstoupit na zbytecné naro¢nou
Skolu, ptehliZi problémy svého ditéte a pfedd managementu Skoly nekompletni ¢i
zkreslené informace o svém ditéti. Pro feditelku ¢i feditele skoly by mélo byt di-
lezité patrat po tom, pro¢ se k nim hlasi zak, ktery jiz pfestoupil ze Skoly na Skolu
vicekrat predtim...

POZNAMKA

Zaujal mne rozhovor s jednou pani feditelkou zakladajici poc¢atkem devadesatych
let soukromou 3kolu. Dlouze vzpominala na to, jak bylo tézké neslibovat nesplnitel-
né véci, kdyz to tehdejsi polistopadova spole¢nost pfimo vyzadovala. Rada novych
skol vznikala jako alternativa k né¢emu nefunkénimu, kostnatému a byla tehdy patrna
vysokéa mira o¢ekavani. Skola chtéla byt moderni, vyhledavana a oblibena. Uvedena
feditelka si oviem vzpomenula na urcity typ rodict pfichazejicich s ditétem z jiné sko-
ly. Nejprve slySela obrovskou chvalu na svoji skolu a mnoho kritickych slov na adresu
predchozich zafizeni. Dnes uz se na to divéd s Usmévnym nadhledem. Tehdy oviem
byla podle svych slov pfekvapena tim, jak v kratké dobé titiz rodice presouvali své dité
dal a stejné kriticky hovofili o jeji $kole.

Kromé vyse uvedenych skutecnosti se bude ceska Skola potykat jesté s jed-
nim problémem, ktery je bohuzel sou¢asnymi politicky motivovanymi ztizovateli
kol stale odsouvan a nefesen. Jde o prudce se snizujici pocet zaki a v souvis-
losti s pojmenovanym otalenim se Casto jedna o fatalni problém nenaplnénosti
Skol. Déti je zkratka malo, doporucuji srovnani poctu patnactiletych a poctu osob
v tzv. Husakové generaci. Pocet Skol vSech zfizovateld od listopadu 1989 ptitom
znacéné narostl.
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Obrazek 6 Vékova skladba obyvatelstva Ceské republiky (zdroj: €5U, 2014)
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Vyse uvedeny graf populacniho vyvoje je znepokojivy nejen pro skolstvi. V ideal-
nim pfipadé by se mél pocet obyvatel postupné snizovat od poctu narozenych do
vyss§iho seniorského véku (vek je uveden na svislé ose). Namisto toho jsou patrny
vykyvy, které sice dokazeme vysvétlit (povalecna generace, Husakovy déti, polis-
topadovy utlum), ale které budou dlouhodobé¢ ovliviiovat zivot spolecnosti. Nejvice
problematicky je a bude pocet obyvatel v nejmladsich v€kovych skupinach. V sou-
casné dobé¢ jde o pocet zakli ve Skolach a z toho plynouci optimalizacni procesy,
v budoucnu ovsem pijde o zasadni problémy diichodového systému.

Populaéni kiivka viak nemusi znamenat pouze problém. Obyvatelé Ceské re-
publiky se dosud vénuji systematickému vzdélavani v mnohem mensi mife, nez je
tomu v jinych evropskych zemich. Skolam se zde oteviraji ¢asto netusené moznosti
stavat se centry celozivotniho vzdélavani a rozSifovat tak pozornost na vice cilo-
vych skupin.

Skute¢né fatalni situace panovala v dobé prvniho vydani této publikace ve vé-
kové skupingé 15-18 let véku. Nize uvedeny graf ukazuje stfedni $koly v roce 2014,
rozdélené do jednotlivych kraju, a jejich primérnou naplnénost. Bylo tedy vice nez
pravdépodobné, ze konkurencni boj mezi §kolami a jejich neodborné ovliviiovani
ziizovateli bude funkce $koly odsouvat do pozadi.

Do doby druhého vydani knihy se propad posunul na pfechod mezi stfednimi
a vysokymi skolami. Mimo jiné vytvaii obrovské pnuti pii ukoncovani stfedni skoly
a problematizuje nastaveni kvalitni irovné maturitni zkousky. Stejné tak nesmysiné
vysoké kapacity Skol vysokych umoziuji vstup na akademickou pidu prakticky
komukoli bez ohledu na predpoklady a zejména chut’ usilovné studovat.

Chce-li feditel skoly udrzet ptijaté zaky, musi zacit od zakladt a uvédomit si, jak
udrzet dobré ucitele. Proto je inspirujici pohled mimo skolstvi a prace s vysledky
vyzkumil o pfi¢inach odchodu uditelli ze Skolstvi. Z divodu pochopeni moznych
uskali, ktera je ¢asto nutno brat v uvahu v kli¢ovych rozhodovacich okamzicich,
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jsou ovsem zminéné faktory reflektovany od feminizace, setrvacnosti, nizké miry
sebevédomi pedagogli az po neexistenci zakladniho dokumentu ceského Skolstvi
a spolecnosti. Kritéria kvalitni Skoly CSI jsou pouzivana pomérné kratce, pretrva-
vaji obavy ze zméfitelnosti a certifikata.
Obrazek 7 Vyuziti kapacit strednich skol v Ceské republice (zdroj: MSMT, 2014)
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Pro doplnéni a zajimavost uvadim charakteristiky dynamické a pracovniky vyhle-
davané firmy (vlastni zpracovani):

zajimavé ukoly,

volnost, samostatnost,

kultura organizace zaméfend na pracovniky,

pruzné pracovni podminky,

moznosti osobniho rozvoje,

participace, dialog, moZnost spoluucasti,

vhodné pracovni klima,

Jjistota zaméstnani, socidlni pozitky.

Pti blizSim prostudovani je ziejmé, Ze vétSinu téchto atributl splituje znacné
mnozstvi ¢eskych skol. Je namisté otazka, zdali je tato skutecnost dalsim specifikem
Skolstvi, zdali mala mira mobility znemoziuje pedagogickym pracovnikiim uvé-
domit si své podminky, nebo do hry vstupuji dalsi faktory. Zdanlivé paradoxné to
ovsem nejsou faktory finanéni. Vyzkumy dokazuji, ze ucitele vedou k odchodu ze
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Skol zejména jiné pficiny nez jejich financni ohodnoceni, naptiklad mala perspek-
tiva osobniho postupu, nizkd mira prestiZze povolani ¢i atmosféra ve sborovnach.
Rok pted druhym vydanim knihy vifila ¢eské pedagogické minéni otazka karié-
rového systému ucitele. Je signifikantni, ze jeho neschvaleni v 1ét¢ 2017 privitala
velka cast pedagogickych pracovnikd. Sili tedy rozpor — kariérovy systém ve skolach
neexistuje a zcela jasné chybi, a pfitom jeho (hypotetické) pfijeti neni akceptovano.

3.2 Lidé ve skole a jejich rozvoj

Vyznamnymi faktory uspé$ného pedagogického procesu jsou ucitelé a feditel plso-
bici v konkrétnim prostiedi na Zaky. Proto musi byt zasadni otdzkou jejich kvalitni
vzdélavani. V soucasné dobé se konecné vazné diskutuje nutnost pfedchoziho ma-
nazerského vzdélani pro budouci feditele Skoly a jejich systematicka podpora.

V s§ir§im slova smyslu musi byt §kolsky manazer vzdélan takovym zptisobem,
aby byl nejen schopen zajistit optimalni chod Skoly, skolského zafizeni ¢i odbo-
ru Skolstvi, ale také zachytit tendence vyvoje, vyhodnocovat a eliminovat riziko
a v optimalnim pfipad¢ se aktivné podilet na formovani budoucnosti (Skolstvi).

V uzsim slova smyslu musi byt Skolsky manazer veden k fizeni pedagogického
procesu a zvySovani kvality vyuky nikoli primarné€ svym pfimym pedagogickym
plsobenim, ale kultivovanim kompetenci k vybéru a vedeni lidi (Pisoniova, 2008),
k budovani a fizeni organizace, stejn¢ jako k sestaveni Skolniho vzdélavaciho pro-
gramu a pochopeni nezbytnych souvislosti. Pedagogicky proces musi byt schopen
planovat, organizovat, kontrolovat a rozhodovat o jeho aktivitach v plné §ifi.

Dulezitost feditele Skoly byva ¢asto podceniovana. Stoji za jisté zamysleni i sku-
teCnost, ze feditel Skoly je rozhodujicim faktorem v otazce dalsiho vzdélavani pe-
dagogickych pracovnikii, rozhoduje o i¢asti na vzdélavacich akcich, o financich,
o dalsim vyuziti ziskanych kompetenci. V souladu s modernimi trendy zemi OECD
se stava jednim z dilezitych faktorti svou kvalitou pfimo determinujicich uspésnost
systému.

PODNET K ZAMYSLENI

Kazdy pedagogicky pracovnik, tedy pochopitelné i feditel skoly, ma stanoveny povin-
né predpoklady vykonu své prace i povinnost dalSiho vzdélavani. Manazeti projektd
ESF, pracovnici vzdélavacich agentur ¢asto zasahujici velké regiony a zna¢né mnozstvi
kol stoji mimo systém i zavedena pravidla. Neni to zvlastni?

PRIKLAD

Vyzkumny pfiklad: Pfima vyucovaci povinnost
Tato sonda byla sestavena jako prvni etapa vétsiho vyzkumu v oblasti pedago-
gické prace feditelli $kol, jenZ bude soucasti vyzkumného zaméru PedF UK v Praze
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a univerzitniho projektu PRVOUK. Z tohoto divodu popisuje pfipravnou fazi dosavad-
niho vyzkumu a jeji metodologické uchopeni. Jednalo se o smiseny design vyzkumu.
V rdmci pfedmétid Rizeni pedagogického procesu a Aktualni otazky $kolského ma-
nagementu byly v mésici lednu 2011 osloveny dvé velké skupiny Ucastnikl vzdéla-
vacich program(i pro vedouci pedagogické pracovniky ve kolstvi — oboru Skolsky
management a oboru celozivotniho vzdélavani Studium pro vedouci pedagogické
pracovniky. Vzhledem ke skutecnosti, Zze oba dva obory jsou obsahové blizké a jsou
vyhledédvény stejnou cilovou skupinou, nebyly zkoumany rozdily v odpovédich mezi
studenty jednotlivych programd, ale naopak bylo zdmérné pocitano s jednou skupi-
nou respondent( (n = 87). Slo celkem o 87 Gcastnikd, z nichZ bylo aktualné ve funkci
feditele skoly ¢i zastupce feditele Skoly 65 osob, ostatni byli pedagogickymi pracovni-
ky na pozicich stfedniho managementu ¢i vyucujicich predmétd.

V prvni fazi vyzkumu byl kvantitativné vyhodnocovan nazor na ptimou vyucovaci po-
vinnost feditele skoly. Autofi vyzkumu (Trojan, Lhotkova) hodlali zjistit tento nazor,
a proto byla zdmérné zvolena bipolarni $kala, umoznujici zjistit nikoli riznou miru
souhlasu ¢i nesouhlasu (coz by umoziiovala napf. $kala nesouhlasim — spise nesou-
hlasim - spiSe souhlasim - souhlasim), ale jasny zdkladni ndzor, zdali feditel Skoly m3,
¢i nema ucit, zdali ma byt onim prvnim ucitelem, nebo ma na tuto &ast své pracovni
naplné rezignovat. Otdzka méla sva uskali v soucasnych pravnich predpisech, které
vymezuji pfimou vyucovaci povinnost, ale autofi vyzkumu zjistovali ndzor responden-
t0 bez ohledu na znéni pfislusného zékona.

Ve druhé casti vyzkumu pouzili autofi nazory z diskusi, které vedli tito ucastnici
v rdmci uvedenych predmétl. Soucasti studijnich povinnosti je aktivni GUcast v téch-
to diskusich, katedra pouziva vhodny elektronicky nastroj MOODLE, ktery umoznuje
odpovédnym garantlm vstupovat do téchto diskusi, ovliviovat je a ziskat uceleny
nazorovy prehled. Diskuse byly pfepisovany, probéhla etapa kédovani jednotlivych
odpovédi a sestaveni seznamu klicovych slov, klicovych determinant kladného ¢i za-
porného nazoru. Design vyzkumu umoznil nahlédnout do hlubokého prostoru Uvah
a rozhodovacich procest, které vedly k bipolarnim odpovédim respondentd. Tato eta-
pa byla kli¢covou etapou soucasné faze vyzkumu a vyvrcholila v sestaveni dvou ohnis-
kovych skupin, jejichZ ¢lenové umoznili autordm vyzkumu detailné probrat jednotlivé
faktory odpovédi.

Dvé uvedené ohniskové skupiny o velikosti devét ¢lenli byly sestaveny systematicky
tak, aby byla zajisténa odpovidajici diverzita z hlediska aktualniho pracovniho zaraze-
ni ve skole, druhu a velikosti Skoly. BEhem setkdani a fizenych rozhovor( byly precizo-
vany odpovédi a hledany oblasti, se kterymi autofi vyzkumu pracovali v nasledujici,
kvantitativni fazi.

Jak bylo uvedeno dfive, jednalo se o vzorek respondentd, ktefi byli v dobé vyzkumu
pedagogickymi pracovniky skol a Skolskych zafizeni ve funkci feditele skoly, zastupce
reditele, sttedniho managementu ¢i vyucujicich predmétd. Jednalo se tedy o osoby
zterénu, které jsou kazdodenné konfrontovany se svymi pedagogickymi povinnostmi
na jedné strané a s manazerskymi povinnostmi feditele ziskanymi pfimo ¢i zprostred-
kované na strané druhé.
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Na poloZenou otazku, zdali ma feditel skoly v dobé vykonu funkce vykonavat pfimou
vyucovaci povinnost, kladné odpovédélo 58 % respondent(, zaporné 42 % respon-
dentl. Autofi vyzkumu nenasli zasadni rozdily mezi respondenty z rGznych druht
$kol. Cislo zapornych odpovédi je pomérné vysoké a jisté znepokojivé vzhledem k &es-
kému tradi¢nimu pojeti. Téméf u poloviny pracovnik(i zde nastava jisté pnuti, které
musi byt v budoucnu zcela jisté feSeno legislativné, popf. zménou povinnosti, a z toho
vyplyvajici miry autonomie feditele $koly.

Dale uvadime vybér z nejcastéji reflektovanych kladnych i zdpornych nazort respon-
dentd:

Kladné nazory na pfimou vyucovaci povinnost feditell skol:
zachovani praxe ucitele,

most mezi feditelem, uciteli a zaky,

je tfeba zlstat v obraze a udrzet si kontakt s problematikou,
pedagogicky proces je zakladni naplni skoly,

moznost poznani zakt béhem vyuky,

odreagovani po manazerskych povinnostech.

Zaporné nazory:

®  pedagogickou povinnost by bylo mozno splnit jinak (napf¥. zastupovani nepfitom-
nych uciteld by umoziovalo ndvstévu vétsiho mnozstvi t¥id),

feditel stejné béhem vlastni vyuky nepozna viechny zaky 3koly,

velkd ¢asova naro¢nost vyuky,

reditel Skoly ma Sirokou skalu povinnosti, nemUize zajistit pravidelnost rozvrhu,
mnozstvi jinych ¢innosti znesnadnujicich kvalitni vyuku,

malé mnozstvi vyucovacich hodin zejména u feditel zakladnich a stfednich skol
stejné neumoznuje, aby reditel skoly byl stale nejlepsim pedagogem.

Zékladni otazkou interpretace této faze vyzkumu se jevi zdGvodnéni vysokého pro-
centa respondent, ktefi by hypoteticky preferovali novelizaci zdkona o pedagogic-
kych pracovnicich ve smyslu odstranéni tradi¢niho pojeti pedagogické prace u fedi-
teld skol.

Autofi vyzkumu predkladaji tuto interpretaci: Obsah prace a kompetence feditel(l
$kol doznaly obrovskych zmén (Lhotkova, Trojan, Kitzberger, 2012), zejména v souvis-
losti s probihajici kurikuldrni reformou a ¢asto zminovanym politickym neodbornym
vlivem na 3koly. Reditel $koly Fesi problémy z oblasti prava, ekonomiky, stoji v cele
vybérovych fizeni a velkych projektd, v neposledni fadé svou roli hraje i postupné slu-
Covani skol a zvySovani poctu tfid. V této situaci se jevi jako pochopitelné, Ze mnozi
respondenti prakticky rezignovali na pedagogickou roli feditele skoly a jeho pfimou
praci s Zaky, coz je znepokojiva situace.

Lze polemizovat, zdali feditelé skol nemaji mnohem vétsi kladny vztah ke svému peda-
gogickému plsobeni a vysoké procento negativnich odpovédi neni pouze obrannou
reakci na stavajici stav. Béhem elektronickych diskusi i béhem rozhovort v ohnisko-
vych skupinach se autordm vyzkumu jevilo nepomérné vyssi procento respondent,
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ktefi by preferovali zachovani pfimé vyucovaci povinnosti feditele skoly jako zaklad-
niho ¢lanku fizeni, ovliviiovani a kultivace pedagogického procesu na jim fizené skole.

3.3 Uditel jako vzor

Chci se nyni zamyslet nad tim, kdo mohl kdysi v minulosti ovlivnit ¢lovéka na-
tolik, Ze se jednou rozhodl podat piihlasku do konkurzu, sestavit vizi, pfedstoupit
pred konkurzni komisi a pfevzit obrovskou odpovédnost. Nejsem jisté prvni, kdo se
nad timto tématem zamysli, pojmenovava mozné determinanty, hodlam vsak zlstat
pouze u vzor(.

Posledni impulz k napsani tohoto ptfispévku byl pomérmé prozaicky. Realizuje-
me s kolegy na nasi katedfe vyzkum o feditelich Skol. Jiz dnes mohu avizovat fadu
zajimavych myslenek. Jedna z otazek, kterou jsme pokladali naSim respondentim
z celé republiky, byla zamétena prave na to, zdali mél soucasny feditel Skoly néja-
ky vzor. Clovéka, ktery jej ovlivnil, nasméroval, zaujal jej a snad svym jednanim
anazory presveédcil natolik, ze tehdejsi zak ¢i ucitel se jednou rozhoduje vstoupit do
podobného prostoru, na onen povéstny lodni miastek. Méli jsme na mysli skutecné
vzor profesni, stranou jsme tedy ponechali vliv rodi¢ii, spoluzakt ¢i kamarada.

Pocitali jsme s tim, Ze vétsina lidi méla svij feditelsky ¢i manazersky vzor. Moz-
na kdysi davno na zakladni nebo na skole stiedni i béhem vysokoskolského studia
mohla pfijit n€jaka inspirace. Kazdému z nas zistava v mysli jednani skute¢nych
osobnosti, na néz se nezapomina, které si né¢kdy béhem ¢asu mozna idealizujeme.

Zakladni ¢i stedni Skola je jiz dlouho za nami a my mnohdy po dlouhé dobé do-
spélyma o¢ima vyhodnocujeme i kontext, ve kterém se nas tehdejsi ucitel ¢i feditel
pohyboval. Nékdy mohl byt vzor z jiné Zivotni etapy, tieba z prvniho (ucitelského)
mista, nebo naopak tieba ze stdze odehravajici se ve zcela jiném prostfedi, mimo
Skolstvi. Zkratka — naSe vychodisko pfed rozdanim dotaznikll bylo nasledujici:
Predpokladali jsme, Ze vétSina lidi ma svij kladny vzor, ktery je ovlivnil a na némz
jsou v soucasnosti schopni popsat pravé ony ovliviiujici vlastnosti nebo projevy
chovani.

Vysledky byly ovsem pomérné piekvapivé. Nadpolovicni vétSina respondentil
(konkrétni ¢isla ponecham do jinych ¢lanki, celkem Slo témér o tii stovky osob)
vzor nema. Nenasli nebo mozna nechtéli najit ve své mysli nikoho, kdo je nasméro-
val feditelskym smérem, komu by se chtéli podobat, jehoz odkaz by chtéli naplnit.
Snad to neni pfili$ patetické, ale povazoval bych to za zcela ptirozené. Osobn€ mam
velké Skoly, s niZ jsem ¢asto v duchu i ve skute€nosti rozebiral leckterou situaci
béhem svych feditelskych zacatkli. Mnozi soucasni feditelé profesni vzor nemaji,
ale to nebylo v§echno. Nemald ¢ast téch, ktefi nasli néjaky ten vzor, uvedla pomérné
necekang, Ze maji vzor zaporny, tedy nikoho, komu se chtéji podobat, ale konkrét-
ni osobu (bojim se potom napsat osobnost), vic¢i niz by se chtéli vymezit, d¢lat
to zcela jinak, zkratka se tomu ¢lovéku vibec nepodobat. Jsou uvadény rozli¢né
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motivy — $patnd komunikace, zvyhodiiovani ¢asti sboru, mezilidské vztahy v§eho
druhu, jesitnost, projevy zlé vile ¢i lidska malost a podlézani.

Cim to je, Ze tolik nagich respondentii mélo vzory negativni, tedy ony zminéné
antivzory? Posledni dobou se vynofuji pravé ony myslenky o vzorech, vzorcich
chovani, tradicich a osobnostech, které by mély byt schopny v kladném slova smy-
slu ¢loveka ovlivnit. Nesouhlasim s tim, ze by pozitivné ovliviigjicich osobnosti
bylo malo, ale nejsou tak hlasité, medialné zdatné ¢i vibec vyhledavané. Lidi vice
ptitahuji negativni jevy, Cekaji na senzace ¢i netspéchy. Je prece krasné zapome-
nout na vlastni Zivot, odpovédnost. Kazdy jsme se setkali s tim, Ze jsme citili pre-
ferenci toho nedobrého pted dobrym. Jde o popis stavajiciho stavu. Mozna budou
muset vzory vyrast, ale jedno je jisté: Nasi zaci 1 ucitelé, kolegové, stejné tak rodice
1 ostatni lidé vstupujici do Skoly vnimaji osobu feditele skoly (samoziejme i osoby
vSech pracovniki Skoly).

Byl bych velice rad, kdyby na podobné vyzkumné otazky, ovsem poloZené v bu-
doucnosti, odpovidali respondenti s piesvédcenim, ze jejich profesni zivot ovliv-
novala v kladném slova smyslu osoba nekterého z ucitelt ¢i fediteltl, které v zivoté
poznali. A kdyby to nebyla pouha osoba, nybrz skute¢na osobnost.

PODNET K ZAMYSLENI

Jak ucitel pUsobi na zaka? Jak feditel pozna, Ze plsobi dobre? Najde si feditel ¢as nejen
na hospitace a diskuse o kvalité vyuky, ale také na vytvafeni podminek pro vzijemné
navstévy mezi uciteli, debaty o Zacich a vytvareni podminek pro sdileni pedagogické-
ho procesu véemi pedagogy?
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= FALTYSEK, P, KRIVANEK, R., SLAJCHOVA, L. a V. TROJAN (ed.). Vzdé-
lavaci lidr: ZkuSenosti s relizaci vzdélavaciho programu pro vedouci pracovniky
ZS. Praha: CSI, 2015.

= TROJAN, V., TROJANOVA, I. a M. PUSKINOVA. Zistupce reditele aneb Zi-
vot mezi mlynskymi kameny. Praha: Wolters Kluwer, 2015, 2018.

36



