5. ZASTUPCE REDITELE
A PEDAGOGICKY PROCES

Jednou ze zasadnich otazek, kterd je opakované nastolovana v diskuzich,
je zptisob fizeni pedagogického procesu, popi. veskerého edukacniho
plisobeni ve Skole. Z mezinarodnich doporuceni vyplyva, Ze pro zlepSeni
vysledkii zékti Ceské republiky, stejné jako vysledki zakt konkrétni $ko-
ly je nezbytné, aby byl feditel Skoly lidrem pedagogického procesu, aby
se po velkou ¢ast svého pracovniho dne vénoval pedagogickému vedeni
(Trojan, 2017). V tuto chvili tomu tak ¢asto neni, a proto zkusime nacrt-
nout, zdali by tuto zasadni odpovédnost Skoly mohl alespon ¢astecné pre-
vzit a realizovat zastupce feditele.

Vychodiskem pro nas bude soucasny stav. Podle Setfeni spolecnosti
McKinsey & Company (McKinsey & Company, 2010) je situace nevy-
hovujici jak z pohledu feditele Skoly, tak zastupce a je namisté otazka,
kdo je tedy lidrem pedagogického procesu. Podle respondentti se fizeni
kvality vyuky vénuji obé osoby ve skole pfiblizné jednu pétinu svého
pracovniho casu, tedy jeden den v tydnu! Podobna data ziskdme z ne-
davno zverejnéného Setfeni TALIS 2013. Pfitom je logické, Ze by to mohl
byt zastupce, na koho by odpovédnost za fizeni pedagogického procesu
presla.

Obr. 16 Napln pracovniho ¢asu fediteld skol (McKinsey, 2010)
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Obr. 17 Napln pracovniho ¢asu zastupcl feditele (McKinsey, 2010)
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Nejprve uved me vysledky vlastniho vyzkumného Setieni, realizovaného metodou
hloubkovych rozhovorii. Celkem probéhly cty#i rozhovory, vzdy se jich vicastnili
dva zdstupci feditele zdkladni skoly, ¢asto pouzivajici stabni strukturu (feditel
skoly, zdstupce feditele pro proni stupeii a zdstupce feditele pro druhy stuperi).
Byly systematicky vybrdany osoby z riizné velkych Skol, zohlednéno bylo téz hle-
disko teritoridlni. Gradudlné konstruovany vzorek respondentii byl vybrin zd-
mérné, s ohledem na predem stanovend kritéria. VSichni z uvedenych respondentil
plisobili jako zistupce feditele po dobu delsi nez 5 let a bylo zajisténo zastoupeni
jak muzii, tak Zen. V dobé vyzkumu se vék vicastnikii pohyboval v rozmezi 34 az
46 let, priiomérnd délka praxe zdstupce feditele cinila 7,9 let, sedm respondentii
plisobilo jako zdstupci feditele na proni skole, jedna osoba jiz mél praxi ve stejné
funkci na jiné Skole.

Rozhovory se uskutecnily v jarnich mésicich roku 2013. Kazdy rozhovor byl
veden autorem clanku za ptitomnosti tichého pozorovatele (évaﬁéek, Sedov4,
2007). Otdzky i celd struktura rozhovorii byly piedem p¥ipravené, aby se co nej-
vice shodovaly dynamika, struktura i zacileni vsech ¢ty# rozhovorii. Odpovédi
respondentii prosly kategorizaci pomoci otevieného kédovdani (Chraska, 2007).
Vzhledem k zajisténi nezbytné triangulace byly hloubkové rozhovory doplnény
terénnimi pozndamkami ze Skol zkoumanych zdstupcii feditelil, kde vyzkumnici
hovotili s jejich fediteli a analyzovali jejich ndzorovd stanoviska. Takto byl ziskdn
cenny materidl k ndsledné analyze.

Pro Settent byly formulovdny tyto vyzkumné otdzky:
1. Madte ve své pracovni ndplni stanovenou odpovédnost za fizeni pedagogického
procesu?
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2. Jak jeho priibéh kontrolujete?
3. Delegujete svoji odpovédnost na dalsi cleny pedagogického sboru?
4. Co by se mélo pro zdokonaleni této oblasti zménit?

Zikladni vyzkumné otdzky byly konkretizovdny otdzkami v rozhovoru a posléze
rozdéleny do péti oblasti.

Popis vyzkumného vzorku:

= muz, ZS ve vétsim mésté (nad 200 000 obyvatel), jiz diive zdstupce feditele,
praxe ve zkoumané funkci 14 let;

= Zena, ZS ve vétsim mésté (nad 200 000 obyuvatel), praxe ve zkoumané funkci
6 let;

= Zena, ZS ve mésté (do 60 000 obyuvatel), praxe ve zkoumané funkci 10 let;

»  muz, 7S ve mésté (do 60 000 obyvatel), praxe ve zkoumané funkci 9 let;

= muz, jedind ZS v mensim mésté, praxe ve zkoumané funkci 6 let;

= muz, jedind 7S v mensim mésté, praxe ve zkoumané funkci 4 roky;

= muZ, vesnickd ZS, praxe ve zkoumané funkci 3 roky;

= Zena, vesnickd ZS, praxe ve zkoumané funkci 11 let.

Kazdy z rozhovorii trval ptiblizné 90 minut a ziicastnil se ho autor textu a dal-
§i kolega z pracovisté v roli pozorovatele. Cely rozhovor byl vidy nahrin, coZ
umoznilo nahrdvky piepsat a vyhodnotit metodou otevieného kédovini. KaZdy
z vyzkumnikii pracoval nejprve samostatné, aby bylo mozné vysledky porovnat
a zajistit jejich reliabilitu.

Vysledky vyzkumu:

Okruh ¢. 1: Mite ve své pracovni ndplni stanovenou odpovédnost za fizeni peda-
gogického procesu?

Z odpovédi vyplyvd, Ze pracovni ndplné zdstupcii feditele jsou sestaveny pomérné
vidgné. Respondenti odpovidali ve smyslu, Ze se pedagogicky proces néjak rozumi
sam sebou, vice formdlné maji vidy vymezeny povinnosti formalniho rdzu, se-
staveni rozvrhu apod. V jednom pripadé si feditel skoly cely pedagogicky proces
nechdvd sdm na sobé.

Okruh ¢. 2: Jak jeho priibéh kontrolujete?

Na vétsinu respondentii jejich feditel skoly pienesl povinnost hospitaci, u ctyr
z nich zcela prestal ucitele v hodindch navstévovat a pienesl tuto formu kontroly
ucitelské price na své zdstupce, kteti mu pravidelné referuji o poznatcich z vyuco-
vacich hodin. Ani v jednom pripadé nemaji zdstupci stanoveno, kolik vyucovacich
hodin maji navstivit, diiraz je kladen na prdci s nastupujicimi uciteli, pop¥. feSeni
problémovyjch mist.
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Okruh ¢. 3: Delegujete svoji odpovédnost na dalsi cleny pedagogického sboru?

Tato otizka rozdélovala respondenty viditelné podle velikosti Skoly. U vétsich kol
pracovali zdstupci s vedoucimi predmétovych komisi a pfedmétovych tymii a pre-
ndseli na né vice oblasti ¥izeni pedagogického procesu. Nejcastéji to byla hospi-
tacni ¢innost, systém kontroly vysledkii Zdkii, kontrola klasifikace, vybér ucebnic,
dodrzovdni skolntho vzdéldvactho programu.

Okruh ¢. 4: Co by se mélo pro zdokonaleni této oblasti zménit?

Odpovedi této oblasti se daji rozdélit do dvou zdkladnich smérii. Proni se tykd
osoby teditele Skoly, kdy byla respondenty shodné pojmenovivina neadekvitné
vysokd mira byrokratické zdtéZe teditelii Skol a z toho vyplyvajici nemozZnost ve-
novat se této stéZejni oblasti prdce skoly. VSichni respondenti maji praxi ve funkci
zdstupce feditele, z jejich slov i zdvéril nasledujici etapy rozhovoril s jejich fediteli
je patrné, Ze oteviené spolupracuji, jsou tedy dokonale informovdni o prdci fedi-
tele skoly a nejde o subjektivni pocitovd vyjddreni. Je patrnd shoda s vyzkumy
samotnych feditell, ktefi pojmenovdivali stejné priciny — byrokratickd zdtéz, roz-
dilné pozadavky mnoha stitnich subjektii, nekoncepcnost ziizovatelil a ménici se
podminky projektii ESF, bez nichz se skoly neobejdou.

Druhy smér byl zacilen na samotné zastupce feditelii. Vétsina z nich (6 respon-
dentii) méla vystudovdino funkéni studium (ve tfech ptipadech studium pro ve-
douct pedagogické pracovniky, v dalsich tfech obor Skolsky management), které
je pro né nepovinné, vsichni studovali na doporuceni svého feditele ¢i po dohodé
s nim. Vnimaji toto studium jako nezastupitelnou soucdst svého profesniho vyjvo-
je a navrhuji stanovent povinnosti néjakého druhu manaZerského vzdeélani pro zd-
stupce feditele skoly. Kromé vzdélini se objevil pozadavek na presnéjsi stanoveni
povinnosti v oblasti fizeni pedagogického procesu z centrdlni tirovné pro zdstupce
feditele a bylo diskutovdno o vysi pfimé vyucovaci povinnosti. Respondenti také
doporucovali praxi zdstupce feditele jako jednu z moZnych podminek konkurzniho
tizeni pro feditele skol.

Vysledky hloubkovych rozhovorii byly z hlediska izeni pedagogického procesu,
kovality vyuky a vysledkii Zdkii dosti nelichotivé. Této podle autora p¥ispévku zd-
kladni oblasti Zivota skoly se feditelé Skol nestihaji vénovat a jeji delegovini nent
jednoznacné.

Pracovni ndpli zistupce teditele skoly casto neobsahuje kompetence k ¥izeni pe-
dagogického procesu, hospitacni ¢innost probihd nahodile, az chaoticky, rozdéleni
kompetenci mezi feditele a jeho zdstupce nent jasné strukturovdno. Potésujici sku-
tecnosti ovsem ziistdvd, Ze do tizeni pedagogického procesu jsou zapojovini dalsi
pracovnici, nejcastéji vedouci predmétovych komisi ¢i predmétovyjch tymii. Stejné
tak pozitivné vyznivaji ndzory zdstupcii feditelil na jejich manazerské vzdéldvd-
ni, které previzné doporucuji zaclenit do pfipravovaného kariérového vadu jako
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povinnost, stejné tak zdiirazriuji praxi zdstupce teditele Skoly jako podminku pro
konkurzni ¥izeni.

Jasné vyplyvd, Ze je nezbytné pokracovat ve vyzkumu této oblasti. Pedagogicky
proces skutecné neni z hlediska managementu strukturované ¥izen, coz je zejména
v soucasné dobé nepriznivé a nebezpecné, ve svych diusledcich to miize byt pro
budouci scéndre Skoly az fatdlni.

Obr. 18 Rozmanitost edukacnich situaci

feditel Skoly

student
ucitelstvi,
jind osoba

zastupce
feditele

edukacni
situace

vedouci
tymu,
koordinator
Svp

ucitel
stejného
predmétu

ucitel
stejné
tFidy

Zastupce feditele se do pedagogického procesu zapojuje riiznym zptiso-
bem. Zakladni rozdéleni je ocekavatelné — bud' se ticastni jako vyucujici,
nebo jako jind osoba. Ponechejme nyni stranou ucitelské ptisobeni zastup-
ce feditele a vénujme se ¢innostem, které casto pfimo ovliviiuji a kultivuji
pedagogicky proces a pfispivaji k jeho celkovému fizeni.

V $ir$im slova smyslu je pedagogicky proces naplnénim Néarodniho pro-
gramu vzdélavani, v uzsim slova smyslu sestavenim a naplnénim kon-
krétniho Skolniho vzdélavaciho programu konkrétnimi pedagogickymi
¢innostmi (Trojan, 2018). Pedagogicky proces je vychovné-vzdélavaci pro-
ces, komplex vzajemné se podminujicich vztahti a souvislosti mezi pod-
minkami a prostfedky vychovného ptisobeni zamétreného na cilevédomé
utvareni osobnosti. Pedagogicky proces ma dvé stranky, vzdélavani a vy-
chovu.

Casto pojmenovavanou skuteénosti vzhledem k pedagogickému pro-
cesu je postupné rozsifovani oblasti pfimé odpovédnosti fediteltl kol
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(Trojan, 2017). Charakter prace feditele se proménil od pedagogického
vedouciho $koly ke komplexnimu manazerovi (Trojan, 2016), coz fedite-
le odvadi od pfimého kontaktu s pedagogickym procesem. Pedagogic-
ky proces musi vzdy ztstat nejdiilezitéjsi ¢innosti kazdé skoly. Zodpo-
védnou osobou je jisté jeji feditel, ktery svou kazdodenni praci vytvari
podminky. NemtiZe na tuto ¢innost ovSem zustat sam. Do fizeni peda-
gogického procesu jsou postupné organicky zaclenovani dalsi pedago-
gicti pracovnici a vytvareji tak moderni pedagogicky tym. Zvysujici se
kurikularni autonomie pfinesla i vy3si miru odpovédnosti. Je proto ne-
zbytné, aby feditelé Skol, jejich zastupci i ostatni pracovnici kol uchopili
tuto autonomii spravné, odpovédné a ve prospéch zak, které vzdélava-
ji. Vysledky jejich prace se mnohdy projevi az po dlouhé dobé. O to lépe
musi byt pedagogicky proces od zac¢atku az do konce nastaven, musi byt
fizen a kontinudlné reflektovan jeho priibéh pfi zohlednéni vSech tiskali
pouziti méfeni vysledkii.

Na mnoha skolach vstupuje do vyucovaci hodiny ¢i jiné formy edukacni-
ho ptlisobeni (exkurze, projektova vyuka, jina akce mimo Skolu) zastupce
feditele jako hodnotitel v klasicky pojimané roli hospitujiciho. Ke kon-
krétnim hospitacim a pro pochopeni jejich smyslu a provadéni doporucuji
jiné prameny (napf. Faltysek, 2010; Trojan, 2018). Pfipominam je, protoZe
zastupce tuto praci mnohdy provadi castéji nez sam feditel Skoly — musi
byt proto spravné vybaven nejen na optimalni vyvazeni hodnotici a kont-
rolni slozky hospitace, ale také na celkové vyhodnoceni systému hospitaci
ve skole a sestaveni hodnoticiho reportu pro reditele skoly. Neni zadouci,
aby reditel Skoly dostaval zkreslené informace v této zakladni oblasti Zi-
vota Skoly.

Zastupce feditele jako zkuSenéjsi ucitel bude také ptlisobit jako uvadéjici
ucitel v pripadé nastupu nového pracovnika do skoly. Zde bude pocho-
pitelné ovliviovat pojeti edukace u jiného ucitele, bude radit, konzultovat
i smérovat. V této oblasti se nejedna o kontrolu, ale podporu a pomoc,
ktera na mnoha skoldch dosud citelné chybi. Kazdy nastupujici uditel po-
trebuje nezbytnou miru podpory, aby se mohl rychle orientovat v peda-
gogickych otazkach a samoziejmé také v béznych provoznich otdzkach
Skoly. Navic zastupce feditele jako tolikrat pojmenovavany svornik mezi
uciteli a feditelem mtiZe poradit i v oblasti hodnoceni a kritérii a pfedem
odstraniovat tradicni Spatné pocity z navstévy vyucovaci hodiny jinym pe-
dagogickym pracovnikem. Je zbyte¢né pfipominat, ze se jedna o tradicni
bolistku nasich kol a kazda aktivita vedouci k jeji eliminaci je Zadouci.

Pfedmétova orientace (dfive aprobovanost) zatazuje kazdého zastupce
do nékterého z pfedmétovych tymii ¢i metodickych skupin ve skole. Da
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se tedy pocitat s tim, Ze do pedagogického procesu vstoupi i z tohoto di-
vodu - aby se podival na préci jiného ucitele blizkého predmétu, zkonzul-
toval ucebni postup, pomticku ¢i novy ucebni material.

V neposledni fadé je potieba oteviené pojmenovat, ze zastupce feditele
jako ¢len managementu skoly muze do pedagogického procesu vstoupit
na zakladé stiznosti rodi¢t ¢i zakd, tedy pfijde feSit casto nepfijemné,
mnohdy delikatni situace. Ocekdvam, Ze tspésnost feSeni téchto nepri-
jemnych, ale pfesto ocekavatelnych situaci bude pfimo iimérna autorité
a povésti, kterou zastupce ma mezi ostatnimi pracovniky Skoly.

Obr. 19 Zapojeni zastupce feditele do pedagogického procesu
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Na zavér kapitoly o zastupci feditele a jeho tkolech v fizeni pedagogic-
kého procesu je tfeba pojmenovat jeté jeden faktor. Skola se v poslednich
letech dostava pod silici tlak, aby spravné nachystala zaky pro uplatné-
ni na pracovnim trhu. Je to samoziejmé dtilezity pohled na Skolu i cely
vzdélavaci systém. Evropska unie také mluvi o vzdélani pro konkuren-
ceschopnost, délaji se srovnavaci Zebticky vysledkt zakt, akademici se
prou o tendence vyctené z vyzkumnych dat. JenZe pojeti vzdélavani re-
dukované na uplatnitelnost na pracovnim trhu je nebezpecné a ploché.
Pracovni role je pouze jednou z roli v Zivoté ¢lovéka, nehledé na skutec-
nost, ze sebedokonalejsi prognéza a model budoucnosti nejsou schopny
urcit, jaké pracovniky bude vyzadovat pracovni trh za takovych patnact
let. Stejné tak se miizeme pfit o to, co je vlastné zdkladni vzdélani a co ma
obsahovat. U nékterych véci zkratka pfimou linku pro vyuZiti v pracov-
nim zivoté nenajdeme. A neni to Spatné. Ve se nedd zméfit a zpenézit.
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Doporuceni c¢etby

Na tomto misté nelze doporucit jinou knihu nez publikaci Teorie nevzdéla-
nosti: omyly spolecnosti védéni rakouského filozofa Konrada Paula Liessman-
na. Kazdy dalsi dotisk ¢eské verze této knizky ukazuje, ze autor tal do zivého
a jindy kritické ceské ctendrstvo myslenky pfijima. Kniha pojednava prave
o vzdélanosti, jeji naplni, smyslu a poukazuje na nebezpedi situace, kdy si
srovndavaci Setfeni vysledk zakl pleteme s poradim sportovnich klub

v zebticku sestaveném podle nejasnych kritérii.
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