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C I: REDITELE NEMAJI
NA PEDAGOGIKU CAS
Došlo tím ke snížení úrovně řízení základních škol

V pos ednivýročnizprávě Ceské ško ni nspekce je uvedeno,
Že př b1 Žně v 1edné deset ně zákiadn{ch škoL nedosanu1e 1e1 ch

řízenÍ poŽadované úrovně To 1 Ž nenizanedbateLné čis o'
Za1ímalo nás tedy, co tyto nedostatky představu1e a 1ak by se

da y odstra n t.

S

',Zatírn se neL-]kazuje, že by 5nad šlo
o trend. Rozhodně také nelze říc, Že
by management našlch zákIadních ško
Vykázal z roku na rok nějaký propad"'říká
ú5tředníško ni inspektor Tomáš ZatloU
ka a pokračuje] ,,K zaznamenanérnU
pok e.U doslo -edno7^é, ně kV: Vy'dl^p
personé nÍobméné Ve VedeníVelké části
škol Vyvolané nove oU ško ského zákona'
Do jejich čela 5e tak dostaIl lidé, kteřÍ sice
'a'lo oyl' Vy_'Ldj|' Imi Uí iIeli, vedo-clmi
pred-c'evyr _ 

''up'n nebo ríhop1Vml
zá5tUpci ředitelů škol, to Však aLltornátiCky
Vůbec neznamená, že rnusejí být hned
iryborny^ editel Jde o to. 7o tito I dp
pot.éoU]| Un ty , J\' nP,, ,, 'ldjl odpor d".r
cr zl -5eno5t, d o.voj' \i pr ,. .-rs_p dor ed-
nosti V ob astech: práVní, personální,
Íinančního a provozního řÍzenÍ, zejraéna
v'"( v ob as.'pléno\a' a s-rétegiítpho:;
zení, následně l Vvhodnocování učiněný(h
krol - a prl- -énl odpo\ d"'',l, I op"Lřen
A nd ne| lelp 'Lulecre L ||.oVé U(o|y .po-P
né 5 řídícíčinností nernají ředitelé ško pak
ča5 Už Vůbec'"

Přebujelá administíatiVa
dosáhla sVého stÍopu
,e d ouhodobě obe'ně,,ndm}.n jeverr, Že

ředitelé školj5oU zahlceni nadměrnou ad
ministrativou d rŮznými ÚřednÍmi poVin
nostrrrl, nejednou ] dUp lc tního charakte
ru' A situaCe se stá|e nelepšÍ, 5piše naopak,
oyl ur _ejeder n' ntsrr \.o'.lvt \l bovo. /'
lé_lo nAuIe(e^} 9TaV změni' A;e "'ne Ž.
.e7 se zb.u5u 'lovy redilel p oloL(e k"mr
naserVÍToVanoU úřednírn šimlem a zorien
l ''p \e V nl' lbyvd mU 'á.l -Íe,no .edpnl
školy méně času než ostříjenérrU matado
rovi, který UŽ Ví co a jak'

,,zátěŽ ředitelů V oblasti adm nistratiVy je
na maximá]ní možné hranici' Navíc V řadé
případú jsou některé adr.inistrat!VnÍ úkony
duplicitnízcela zbÉečně' ]]nak řečeno,
ředitelé pro různé příjemce dělají úp ně to-
též' Alespoň částečným řešenírn této sltua
ce by bylo Vy.tvořeníjednotného rezortniho
iníorn,ačnÍho systémU, kteÚ rrŮŽe dupIic]tu
podstatně e lminovat"' míníT' ZatloUkál'

5 tim souh asÍ i úspěšný ředitel praŽské
Zak aonl sÍoly K'n'd'''e V l Belan' tlerv
k tomu dodáVái ,,Aby nebylo potřeba
všechno tisknoUt, bylo by také dobré' kdy
by se iautorizace dokun'rentů prováděla
e ektronicky."

Zároveň by pod e V' Berana ředitelúm
práci Usnadnl o, kdyby lépe ÍUngova-

J
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a adralnistra(e informací iV opačném
směru, tedy od státu ke ško ám: ,'Ve ice by
rnl pomohlo, kdybych nÍormace pro ob
last řizení mě dostatečně Včas, zejména
u státního rozpočtu' Ve škole nrérne 9edm
asistentu pedagoga a ]á se teprve V dUbnU
doZVím' jestli penize, které jim Vyplácím
od edna' mám V]astně Vůbec k dlspozlclI
Anebo: Nd začátku Íínančního roku dosta
neme schVá ený rozpočet, ale Výše UVede
né čéstky je Vypočítána z třetiho atvrt etí
předešlého roku, takŽe se Vůbec neakcep
tuje, Že ve čtvrtém kvartálu se nám ŽVedly
Výkoný počty žáků' s takoVým rozpočtem
pochopitelně není možné Vyjít]"

Na pedagogiku není čas
Tím h avnÍrn, na co ředitelé škol nemají
pod e eŠ] dostatek potřebného prostoru,
je řízení pedagogického procesu.

''Red lA e'e.ndj oo\l ,o)- né komu-ll a(i
s podřízenými, předeVšÍm s Vedoucími
přednétových korlr]si, nej9(]u V odpoVí
dajícim kontaktLl 5 VýchoVným poradcem,
s koordinátorem primární prevence
é dostatečně často nenaVštěVUjísVé kolegy
Ve Vyučovacích hodlnách tak, aby ]im
mohll VYIVářet optimá ni zpětnou VaŽbu'
Vy\ PdlF'n paÚ 

'P' i-:ed le|e J\ou .J' éni
tyto úko y delegovat na 5Vé podříZené,
Většinou na zástupce ředite e," sdě]Uje
T. Zat oukal.

Častým mode em iv úspěšných školách
Však býVá, že ředltel má jednoho ze svých
zástupcŮ jako de ÍaCto šéÍa přes Výuku,
tedy ]eji organizacl, a e případně i obsaho-
VoU nápiň pedagogického procesU'

''PokUd 
jde o organizacl pedagogiCkého

procesu (rozVrhy, sup oVání, VykazoVáni),
Většinou to anijinak nejde. RoŽhodně by
Však ředitel na svého zástupce nerněl de_
legovdL !9echn- ptr"rou (omu t.,r,u'
lél l\UI^e Ia(e]p' dby'edilel pl-bPŽné
sledova, jak 5e naplňuje jeho vize, a podle
potřeby pak UpraVoVal sVo]i strategii'
Pokud toto de equie na sVého zástupce,
bude od něj ziskáVat r.ožná také cennou,
ale přece jen zprostředkovanou inÍorrna
cl' PředeVšír. z tohoto důVodu bV proto
Žádný ředltel nikdy neměl ce oU oblast
p.dágog|(} de pgo\'"l nd ,,tPho /d\'Up_
ce," zdůrazňUje T' Zatloukal'

Zákonem je stanoveno, že ředite] by
kromě svých manažerských poV nností
-él -ešlé l pld\lde ne -Cll' T ť po(hop
'pIrp I d\ e pl i, ldli o , en^} '"" ' poIl éb' y
k Vedeníškoly.

Pod]e T' Zat oukala je ale přÍmá účast
Ve Výuce, byt V rozsahU jen někollka málo
hodin, take nenahraditelným nástrojem
po( ebny^. p'o sepel s oeddgog c(\ Ť'
pro(e\err d rn pro jeho lep' organi-
za.'' -spe('e ploLo V Ždd^em př padě
nPdopo'U'UJp' dby '-dd né(d) b\l" min
málni přírná Vyučovaci povlnnost řed te ů

škol úplně zrušena' ,,]de ien o to, abV
byl na ezen odpovídaji.í počet VyLrčo
Vacích hodjn' Myslím si totiŽ, že by 5e

jejjch mnoŽ9tvi mělo srovnat se střednimj
s(oldmi' -ej ( tsž řed (ele Ui .1o^ě' _ m .
T. Zat ouka .

záleží na velikosti
stejně jako u přimé VyUčoVaci poVinnosti
ředitele je v případě jeho da šiCh povln_
nosti potřeba rozl]šovat, zda jde o malou,
_.bo _"opd! v.ll oL ilolu..e.dmorre_-
..é, Že U skutečně rna é školy musijeji
ředlte VykonáVat i Úko]ý kterými se ]eho
kole9oVé Ve Větších školáCh praktlcky
\Jb., ne/dbyvdjr. a rasTa\ai olp. (lprp
mu V princ pu Vlastně nená eŽejí:VýchoV
ného a kariérního poradce' koord nátora
prlmární prevence nebo lcT'

pře5 30 zaměstnancú; V soUčasné době
ji(h rná Více než 90 a na 600 žákú' Ředlte i

Ve \éde_ šl oll pomdhaj' dvě zas'uok'^ě
iedna se Věnuie orqanizécj pedaqoqické

I o p'o(es -' dr -ha jeho L \ d 'Ie é t 07!o]'
Ško|a ma ra^e ,amo,Ialne mdle e. o^o
mické oddě ení' kde pracuje ekonomka
pléCe ré ,, pe^e,, /ri' oVélP'.' tédy prl< -\
né městské část '

,,Dnes ředitel často neníV prVé řadě
'edite e" plo pedagog '(} p.o.és é e.e
'.d,le p^ olg"' :,Ó'.' M-?'p \; ''le do \vP
pracovni nép|ně Žařadit iVe ký prostor pro
řÍzenÍ pedagog]ckého proce9u, a e ŽV ášté
V maiých ško ách, kde nerníVá potřebného

ř
.1

''hŤ-

,,Nedá 5e Však řícl, že ředitel malé ško y

]e kVůli tor.u oproti řediteli Velké škoiy
automaticky znevýhodněn a anl z naš ch
j6t ncvyplyva' že,"'p ploble^ ů s r zer -
ra ezamp nlor_- - rdl}(h ('o ' Řeo pl-r
těch Větších jejich manaŽerskoU préCl tot ž
za.p lomp t, p ,. ro.,,dql. pr"vnr.k.
5Ubjektý re5pektiVe ty, které 5e 5k ádají
z poměrně Vysokého počtu jednot|]Vých
ško]5kýCh zéříŽení," analyz!ie T' Zatloukal'

...p o d/\o-. jp\ . \Loi) ^ djr lldi ^lať e
odbor_, _" ped"qoqrku, k e t1-t t"j
podpo y \pF, i" lstů ' ě provol d Pl ono
miku ško ý nebo rnají být V prvnÍ řadě
řediteli organizace' jeŽ operuje s týmer.r
zabýVajícím 5e podporou práce učitelů'
oba modely j50! přljatelne' Určujícírn Íak_
torem pro Výbér jednoho z nlch zpravid a
býVá Velikost dané školy první mode
je Vhodný spíše pro menši ško|y, drUhý
naopak pro školy velké," komentuje
V Beran.

Školu je nutné řídit (skoro)
jal<o Íirmu
Řed]te Beran stojíV čele jiŽ poměrné
ve ke sioly. Pred.ed ni ely ^ pl" k-nr..
tická škola 330 dětí, o které 5e staralo

,/Ó'l 'piF rU -d ^ nélú.'"\d do\l (d'U'
Je proto potřeba s uvědomit, jaká má být
strLlktura českého ško]stvia jest bv r.a é
školy nemě y být detašoVanými pracoVišti
, olly, h sp.oovy, h..o.I rere by ^ po
skytoValy servls," zamýšlí5e V' Beran.

5ouča5ný ředitel školy je tak Více provoz
ním ředitelern neŽ ředitelem Zarněřeným
na 5amotnou VýUkU' ,,Plná autonomie,
po které jsn']e Vola i, tak jde paradoXně
protl kva itě pedagogického procesu
a ]eho řiŽení," poznarnenáVá V' Beran
a dodáVá: ,,skolU musím spréVovét
do značné míry jako Íirmu' Kdybychom
totiž nemě i VícezdrojoVě ÍinancoVání'
|é/l o Lyt h \ Pldle /'de nenl m_ono mo/
nostíVyUžíVat peníze z eVropských Íondú
na da šíVzděláVání pedagogŮ)' zajistil
optlmálniodborný růst naš]Ch uč]te ů' A e
přestože h edání Íinančních zdro]ů je jed-
nírn z rných hlavních Úkolú, anitato ob ast
nen i jen moLl dor.énoU' a e Vénují se jí
do Urč]té rnÍry l někteři z mých ko egů'''

za nedostatky nemúže jen
řed itel
Pokud ředlte nechce, nemůŽe nebo
nedokáŽe sehnat da šíflnanční pro5tředky
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(a zřizovatel zrovna dVakrát štědrý není),
může 5e dostat do problémů i osobně-

Drtivá Větš]na ředite]ů si pod e csl sice
oo.d7e po'rerne door. po ddit.e ral ,
těním provozu dané školy, (naVíC opět
na úkor říZení pedagogického proCesu),
o e oni lo neru<l (td, T' ldŤ' |.dp \P 1ě'
jaké provozní problémy Vyskytuji, nemusl
totiŽ být VŽdy přÍčinou daný řed]tel, i kdyŽ
za ten který odhalený nedostatek nese
odpoVědno5t'

,,Za nedodržením některých podrnínek
Vzdě áVáníVe ško e stojiVe skutečnostl
iei llilo\dte ' Řeo le je\,tdloue'otit."('
V podstatě bezmocný protoŽe zřizovatel
má momentálně V obci jlnou finanční
prioritu neŽ odstranění aktUálního ne
do.ldl, u ve 'ko e. uv.dr u'lrednr sLoln.
inspektor.

Jop o nedo\rdl.y v pro$o ovy h pod-'n
ka,h s.oly' v jejrm'nate''alr ^ ldjislén'
nebo Ve VybaVení učeben, třeba podlah
V tě ocvičnách, nebo i o Vybavenost
školních jídelen' l když tedy ln5pekce
oeTpe(ne v. ze veden sl oly -" proble_
kVůli zřizoVatell, přesto je to práVě ředitel,
kterému je Určena lhúta pro nápravu,
a V případném spráVním řízeníto bude
zase on' kdo nrůže být flnančně postiŽen'

Nemělo by jít jen
o Iednorázový kurz
,,lV]u5ím dané prob emat](e jako ředite]
rozumět, ale rnoje hlavní Úloha je Ve Vy

tváření précovních podmínek pro naše
Žarněstnance. Ředitel by mě zejména
podporovat peda9oglcký rozvoj svých
kolegů' K tomu je potřeba mít příslušné
Vzdě áníd výcvik, které Však český ředitel,
bohuŽe], Většlnou V optimá ní podobě
nemá"' podotýká ředjte Beran'

PodIe něho je nesmírná chyba, že teprve
po nástupU do Íunkce se po řediteli
VyžadUje, aby do dvou let sp]niI zákonnou
pov -nosr a z"Á" l orlsluine !/do aVénl'

',Rédile oy 
'e 

-J 'Vo- p'd(imel plipl"
Vovat jiŽ před nástupem do Íunkce, a to
dlouhodobě' Na podobě 50uča5ných
kurzú pro ředltele ško mi navíc Vadí, že
Většlna jejlch náplně je VěnoVána zna osti
právních předp1sů a vedení účetnlctvÍ,
málo Však sarnotnému rnanagementu'
A p'e!tole m'ohp ppdJgog'(l e'akulty 'Ž
majíjako studijníobor management, rně y
by se tomUto tématlr Věnovat u kaŽdého
typU studia pedagogiky' UŽ začínajÍcí
student by 5i mě UVědornovat, co Všechno
potřebLlje znát, chce-li být případně jed-
nou kva itním ředlte em' To, že zí5ká Větší
Vh ed do toho, co obnáší řízeni, mu pak
jJl.o '' ilPl ^ úze oomo, ip' (o''1 'ni(d(i
s Vedením ško ý na níž bude zaměstnán,"
glosuje V Beran.

Jen ka riérn í řád nestačí
T' Zatloukal kvltUie, že 5e přlpraVUje
kariérní řád pro učitele, a ieho součas
-ou pré(oV- podobll hod'ol oo7 tivně
Včetně pozlCe ředlte e V něm' V' Beran

irfl

zase kladně hodnotí to, Že se tír. otvírá
diskuze o kValltě VzděláVáni-

Iledrtel Beran 1e vsal presvedcen, ze to
nestačí: ,,sice se VytVáří model kar]érních
stupňů, ale zapomíná se na podporu
zák adní Íunkce kaŽdé školy, a tou je
zajlštěnÍ pedagoglckého rozvoje Všech
zaměstnanců po celou dobu jejich půso
beníVe ško|e' KaŽdý člen Vedení ško]y by
měl byltdobrým mentorem a koučem, to
znamená projit VýCVikem a porozumět
tornU, jak VytVářet eÍektiVní podporu
učitelů' ZajímaVý je model zaVedení
podpory Učite e mentora, rozvoj Vzájern
nosti' ]estliže ale do ško zaVederne Učitele
mentorv a neuvolníme llrÍ] ruce, aby měli

' ds \e \vy"r (o egjm '.enor,at v 'an , .v'
5tandardní pracovní dobý eÍekt jejjch

činnosti nebude dostatečný'"

dobrý kariérnisystém rnůže podle V Be-
rana zůstat jen prázdnou s]upkou: .,Jéko
ředite ško y by mi pornoh o, kdyby byla
popsána kVa lta Ve školství' Pomalu každá
ško a má Více č méně od]lšnolr představu
o kVélitě VzděláVání, kterou má nabízet'
stát by se měl podobou kvallty ZabýVat
d posld'dl \o o je_| ndo ^oVénl' zajlstit 'eJl
pooporu pr i ., ar ade^ . vyzado\at i.7di l
!e^ (plo,, rol' l'o peddgog (keho roTvo.e
učite ů je zásadní. Bez tohoto kroku pak
nelze účinně podporovat karlérU učitelů,
bUdovat kariérni svstém' PoImenovaná
pedagogická kvaIlta podpoří řízení peda-
gogického procesu Ve ško e'"

a


