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ABSTRAKT

Cilem rigorozni prace je teoreticky predstavit problematiku fizeni vzdélavaci instituce
se zaméienim na fizeni zakladni Skoly a matetské Skoly jako jednoho pravniho subjektu.
Dil¢im cilem je zachytit specifikum organiza¢ni struktury Skoly, které se promita do fizeni
a vedeni Skoly. Teoreticka Cast je zaméfena na definovani kli¢ovych pojmi managementu
atizeni i vedeni vzdélavaci instituce, diiraz bude kladen na roli feditele Skoly jako manaZera,
ktery vede a tidi dva subjekty sloucené do jedné organizace. Specifikum fizeni obou odlis-
nych vzdélavacich instituci je popsano v teoretické rovin€ z hlediska legislativniho, mana-
zerského 1 praktického. Ptipadova studie popisuje fidici procesy v konkrétni zakladni a ma-
tefské Skole jako jedné pfispévkové organizaci. Empiricka ¢ast pfinaS§i poznatky
a zkuSenosti z redlného prostfedi zakladni a matei'ské Skoly v jednom pravnickém subjektu

a nabizi doporuceni pro dalsi vyzkumna i prakticka vyuziti.

Kli¢ova slova: management Skoly, matetska Skola, pravni subjekt, procesy fizeni, feditel

Skoly, zékladni Skola

ABSTRACT

The aim of the rigorosum thesis is to theoretically introduce the management piece
of knowledge about the educational institutions focusing on the management of primary
school and kindergarten as one legal entity. The partial aim is to point out the specificity
of the organizational school structure that is reflected in the proceedings of the school ma-
nagement. The theoretical part focuses on defining the key concepts of management
as well as the leading the educational institution. The emphasis is placed on the role of the
school headteacher as a manager of two entities merged into one organization.
The management particularity of two different educational institutions is described on the
theoretical level in terms of legislative, managerial and practical point of view. The case
study describes management processes at a particular primary school and kindergarten as
one contributory organization. The empirical part brings findings and experience from
the real environment of primary and kindergarten school in one legal entity and provides

recommendations for further research and practical use.

Keywords: school management, kindergarten, legal entity, management processes, head-

teacher, primary school
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UvVOD

Predmétem této rigordzni prace je predstavit problematiku fizeni Skoly z pohledu jednoho
specifického ptipadu malotiidni zakladni Skoly a jednotiidni matetské Skoly jako jednoho
pravniho subjektu. Povazujeme za opomijenou usilovnou pedagogickou a manazerskou ¢in-
nost feditell téchto Skol, zvlast’ pokud je soucasny trend konkurenceschopnosti $kol tolik

aktualni.

Pedagogickému vyzkumu se v posledni dob¢ timto jen velmi stézi dafi zaplnit bild mista
v oblastech fizeni a vedeni $kol. Ve skolach ziistavaji neosloveni zejména feditelé mensich,
vesnickych, mélotiidnich ¢i specidlnich skol, jejichz kazdodenni starosti a problémy, stejné
tak usp&chy a radosti, zstavaji v feditelnach a t¥idach skoly. Rizeni organizace slu¢ujici dva

ruzné typy Skoly s sebou piindsi jisté vyhody, ale také problematické oblasti, kterym se bu-

deme v této praci vénovat, a to se zamefenim na pohled feditele Skoly.

Skola je systémem vztahtl ve vzajemné se ovliviujicich prostiedich viech jejich aktéri.
V obecné roviné hovoiime o podminkach statu, které Skole ptipravuje a za kterych muize
dana organizace existovat a samotnym ,,zivym® vnitinim prostfedim konkrétni Skoly.
Zam¢iujeme se piredevSim na osobnost feditele Skoly, jakozto klicového manazera a lidra
dané organizace, dale pak na fidici procesy, které ve své kazdodenni praci realizuje.
Specifické pro nas zejména ve vyzkumné ¢asti prace bude uvedeni ptipadu fizeni piisp&v-
kové organizace zakladni Skoly a matetské Skoly, kde nejsilnéji rezonuje prvek spoluprace
napfi¢ vnitinim i vn&j$im aspektim fizeni dané skoly.

Prvni kapitola popisuje specifika zékladni Skoly a matefské Skoly jako jednoho pravniho
subjektu vcetné legislativniho vymezeni. Setkdvame se zde s pojmem malottidni Skola
a vymezujeme také dal$i soucasti pravniho subjektu ptispévkové organizace, kterymi jsou

matefska Skola, Skolni druZina Skolni jidelna.

Ve druhé kapitole teoretické Casti je vénuje v prvé fadé vymezenim zékladnich pojmi
managementu, ktery je spojen s procesy fizeni Skoly se zaméfenim na vysvétleni jejich
zakladnich principil vztahujicich se ke sttednimu managementu zékladni a matefské skoly.
Jadrem teti kapitoly je proces persondlniho fizeni, porozuméni praci s tymem a v tymu,

spoluprace se zaméstnanci jako zasadni pfedpoklad pro bezproblémovy chod organizace

1 jeho efektivniho rozvoje. Tato kapitola dale rozvadi zakladni principy tidicich procesii
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se zaméfenim na vyznam planovani, organizovani, rozhodovani a neméné se vénujeme pro-
cesu kontroly a hodnoceni. Pfedposledni kapitola teoretické ¢asti se zabyva legislativnimu

ukotveni a specifikiim Skoly jako piispeévkové organizace.

Teoretickou Cast prace uzavira a zaroven pro potteby praktické casti prace oblast role feditele
Skoly jakozto ucitele, lidra i manaZera v jedné osob&. Teoretickd vychodiska jsme vyuzili

pro stanoveni vyzkumného designu a vyuzivame je také v praktické ¢asti prace.

Prostfednictvim kvalitativné orientovaného vyzkumného Setfeni piipadové studie
v praktické ¢asti predstavujeme popis zjisténych procesu fizeni pohledem feditele zakladni
a matetské Skoly v jednom pravnim subjektu s akcentem na jeho klic¢ovou ulohu v téchto
procesech. Zaroven se soustied’ujeme na analyzu dokumentace Skoly, kterd jednozna¢né do-
klada, jak Skola plisobi na vné&jsi okoli, ale predevSim jak intenzivné se jeji aktéfi vénuji
pedagogickému procesu uvnitt Skoly. Zjisténi vyzkumného Setieni jsou shrnuta s uvedenim

tabulky procest fizeni analyzovanych z dat vyzkumu.

V zavéru této prace se vénujeme limitim a diskusi k feSené problematice a nabizime urcita

doporuceni do praxe matetskych a zakladnich Skol.
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CiL PRACE

Cilem préace je predevsim poukazat na potiebu feSeni problematiky fizeni zakladni a matef-
ské skoly jako jednoho pravniho subjektu, obzvlast pokud se jedna o neuplnou zékladni
Skolu a jednotfidni matetskou Skolu zfizenou jako pfispévkovou organizaci obce.
Procesy fizeni v kontextu takto organizované Skoly jako vychovné-vzdélavaci instituce jsou
v cCeském pedagogickém prostfedi komplexné teoreticky ieSeny spiSe ojedincle
a z vyzkumného hlediska povazujeme za dulezité vénovat této problematice vice empirické
pozornosti. Souhlasime s Vodou (2012, s. 448), ze vysledky pedagogického vyzkumu
by mély byt komunikovany velkou mirou nejen smérem k ucitelim, ale rovnéz popularizo-
vany mezi rodi€i, coz je tkolem i pro Skolu, kterd permanentné obhajuje své principy

a argumentuje hodnoty, jeZ sama o sob¢ zaloZena na teorii 1 praxi, stavi nejvyse.

Hlavnim cilem této rigorézni prace je tedy reflektovat obraz souc¢asné malotiidni zakladni
Skoly a mateiské Skoly v jednom pravnim subjektu, jehoz kli¢ovou postavou je feditel
Skoly. Zajima nas, jak probiha fizeni subjektu, ktery poskytuje preprimérni a primarni vzdé-

lavani v managementu jednoho teditele.

Na zaklad¢ odborné literatury, legislativy a dosavadnich vyzkumnych a teoretickych studii
k dané problematice se budeme hlavné v teoretické casti vénovat danym pojmim

souvisejicich s praktickou ¢asti nasi prace.

Pro naplnéni hlavniho cile prace jsme si stanovili dil¢i cile operacionalizované do roviny

teoretické a praktické.

Cilem teoretické casti prace je:

e Popsat specifika pravni subjektivity Skoly z legislativniho hlediska a uvést je
do souvislosti s fizenim zakladni a matetské skoly.

e Popsat zdkladni procesy fizeni uplatnitelné v prostiedi skoly.

e Popsat roli feditele Skoly jako kli¢ového aktéra v procesech fizeni Skoly.

e Zam¢fit se na vybranou oblast persondlniho fizeni jakoZto rezonujici oblasti fizeni

Skoly.
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Cilem empirické ¢asti prace je:

e Analyzovat procesy fizeni uplatiiované feditelem vybrané Skoly v jednom pravnim
subjektu. Poukazat na specifika tizeni zakladni Skoly a matetské Skoly jako jednoho
pravniho subjektu na ptipadu vybrané Skoly.

e Popsat pohledem vyzkumnika den s feditelem Skoly.

e Navrhnout doporuceni pro dal$i vyzkumna Setfeni a dil¢i navrhy pro praxi zdkladnich

a matetskych Skol.
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STAV RESENE PROBLEMATIKY

Pokud chce skola byt uspéSnou, musi vytvaiet a budovat svou identitu a osobitost, snazit
se hledat nové ideje a ty realizovat. Proména Skoly je odrazem promény spolecnosti, ruku
v ruce s formulacemi vizi a strategickych cill, v neustdlém piedvidani spolecenskych,
ekonomickych a legislativnich zmén. Jak poukazuje 1 dale Slavikova (2008, s. 38), tyto uikoly
nelze zvladnout bez tymové spoluprace, delegovani pravomoci, komunikace a schopnosti
rozhodovat, bez profesionalniho vedeni lidi, ponévadz vizeni dnes neznamend dominanci,

ale uméni presvédcit zaméstnance, aby spolecné pracovali na dosazeni strategického cile.

Soudobé $kolstvi je v nepietrzitém kolob&hu zmén. Skoly se ué¢i reagovat nejen
na koncep¢ni zmény, ale obzvlast¢ na dynamicky se meénici podminky spolecenského
vyvoje. Osvojeni si poznatkli managementu je pro moderni fizeni Skoly jako ucici se
spoleCnosti zcela nezbytné (Pol, 2007). Naplnéni vize pojeti vzdélavaciho paradigmatu
schopnosti $kol rozvijet se zevniti' (Spilkova, 2005) je podminéno piedevsim cilevédomym
budovanim Skolniho prostiedi a komunity uvnitt i navenek Skoly, kterd zasadné podporuje
a je prizniva ke zkvalitiovani uceni, vyucovani a vzdélavani pedagogickych pracovnikii
v jejich profesni kariéfe. Nezbytnou podminkou je také dostate¢na profesni autonomie, ktera
teditele Skoly zmocniuje k samostatnému rozhodovani a jednani a ptisuzuje urcity stupen

odpovédnosti (Voda, 2012).

Walterova (2006) poukazuje na vychodiska pro zkoumani kvality, efektivity a vnitini
promény Skol z inspirace zahrani¢nich studii, zaloZzenych na empirickém zkoumani
a amalyze problému i prikladt dobré praxe v prostredich skol. Klicové koncepty, jako jsou
dobra skola, kvalitni Skola, kultura Skoly a Skola jako ucici se organizace se staly nasledné
podkladem pro studie v ¢eském Skolnim prostiedi (Walterova, 2006; Walterova & Stary
2006; Slavikova, 2008; Trnkova, 2004). Soucasny ¢esky pedagogicky vyzkum doklada evi-
dence empirickych vyzkumil v oblasti fizeni Skoly a fidicich procesti ve Skolach, jejichz
autory v praci citujeme, zmifime jiz v uvodu naptiklad studie autori Pol & RabuSicova
(1998); Pol, Hlouskova, Novotny, & Zounek (2005). Profesni draze fteditelli Skol
se vénovali Pol, Hlouskov4, Novotny, & Sedlacek (2009), vyzkumna zjisténi o fizeni Skoly
v ramci ptipadové studie popsal v disertatni praci a dil¢ich studiich
Sedlacek (2007, 2008). Vztahy mezi fediteli a u€iteli Skol se zabyval napiiklad Lukas (2009)

a fungovani soucasné ¢eské zakladni Skoly empiricky zkoumané na vice ptipadovém designu
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je zastoupeno v autorstvi Dvorak, Stary, & Urbanek (2015). Aktéry vztahti mezi uciteli a ro-

di¢i ve $kole zajimaly napiiklad Sed’ovou (2009).

Vyzkumy zabyvajici se prostfedim fizenim matei'ské Skoly jsou jiz mén¢ zastoupeny, jedna
se pak o dil¢i studie (Syslova & Najvarova, 2012) ¢i knizni publikace vénované radam
pro feditele skol (Becvarova, 2003, 2010; Syslova, 2015). Manazerské publikace predklada-
jici predevsim popisy hlavnich fidicich procest a manazerskych kompetenci vedoucich pra-
covnikt ve Skolstvi najdeme v publikacich (Prasilova 2006; Trojan, 2014; Trojanova, 2014;

Trojan, Trojanova, & Puskinova, 2015).

Védecké poznatky o tizeni Skoly je potfebné komparovat s realitou skoly, s praktickou zku-
Senosti. Predpoklddame tedy, ze vhled do reality Skoly prostfednictvim piipadové
studie vybrané Skoly bude obohaceni pedagogické teorie (Walterova & Stary, 2006).
Uz8im zamé&fenim této prace je spojeni zakladni Skoly a matetské Skoly jako jedné pravnické
osoby ztizené ve formé prispévkové organizace. Zde se propojeni $koly jako udici se orga-
nizace (Pol, 2008; Syslova, 2016) se piimo nabizi a je reflektovano v kontextu legislativnich,

kurikularné-koncep¢nich zmén v organizovani $kol a Skolskych zafizeni v Ceské republice.
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1 SKOLA JAKO PRAVNI SUBJEKT

Skola je predevsim instituci, jednoznatné vymezena vnéj$imi pozadavky, zakony, normami
v ramci ekonomickych, politickych a kulturnich podminek daného pravniho statu, fizeni in-
stituci je v podstat¢ jakymsi fadem. Pfi definovani Skoly vyuzivime pojem organizace,
1jejiz ramec je dan, pfesto je mozné organizaci vést dle vlastnich vnitinich pravidel a svym
zpusobem. V tomto piipad¢ je fizenim management, ktery je urcen specifickymi funkcemi
manazera fidiciho organizaci k naplnéni stanovenych cili v daném case a prostoru, podmin-
kach. Organizace je tedy spolec¢nost lidi vzdjemné zaangaZzovanych v systematicky cileném
usili produkovat urcité zbozi (vyrobky ¢i vysledky) a sluzby nebo ¢innosti (Obst, 2006).
Ttetim vyznamem Skoly je pospolitost zaloZzena na vzajemné spolupraci, spolecenstvi osob
spole¢né mise, vize a cile. Podstata pospolitosti tkvi v podpoie vSech jejich ¢lent s pravidly
vzajemné péce, respektu a zajmu o druhého. K efektivnimu fizeni Skoly pfispiva schopnost
umeét efektivné organizovat chod Skoly spocivajici ve spravném vybéru zaméstnancti a jejich
vedeni k samostatnosti, zodpové&dnosti, delegovani tikolii. Systematické planovani rozvoje
Skoly a jeho promyslené¢ vyhodnocovani s podporou zapojeni rodicl je moznym klicem
pro spolupodileni se na vychove a vzdélavani déti a zakd, o které se prave ve skolstvi tolik

jedna (Syslova, 2015).

Vzdélavaci soustava v Ceské republice je tvofena skolami a $kolskymi zatizenimi definova-
nymi podle zdkona ¢. 561/2004 Sb., o ptedskolnim, zékladnim, stftednim, vy$§im odborném
a jiném vzdelavani (Skolsky zakon), (dale jen ,,Skolsky zadkon*). Subjekty vykonavajici ¢in-
nosti 8kol a Skolskych zafizeni mohou byt zfizovany jako samostatné spravni celky (kraje,
obce, cirkve, soukromé osoby nebo stat). Skoly jsou nasledné dle svych ziizovateld finan-
covany, organizovany a podporovany. Historicky je potfeba zavnimat zasadni zmény v or-
ganizaci Skol a Skolskych zafizeni. Decentralizace spravy a fizeni ¢eského Skolstvi po roce
2001 diky narodnimu programu vzdélavani tzv. Bil4 kniha a nejvice pak po roce 2003 zmg-
nila zcela organizaci mnoha zakladnich a matetskych Skol, zejména v okrajovych castech
meést a v obcich. Pfijeti Skolského zdkona umoZznilo demokratizaci a otevienost Skol nejen
v posileni vlastni autonomie, ale navic se Skoly mohly otevfit evropskému ramci spole¢nych
cilti ve vzdélavani. Neméné zvratové bylo také zavadéni Skolnich vzdélavacich programi
z nové¢ vzniklych Ramcovych vzdélavacich programll pro dany stupenn vzdélavani. Zména

ve Skole neni snadna, je odrazem zmén v systému makroprostiedi. Jde spiSe o proménu
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Skoly (Dvotak, Stary, & Urbanek, 2015). Cilem vzdélavaci politiky mnoha zemi je vysoka
uroven vysledkl — vstupnich i1 vystupnich komeptenci (vstup do zdkladni Skoly, vystup
pro vicelet¢ gymnazium). Nejjednodussi predstava reformy zahrnuje ucitele a feditele jako
realizatory reformy a proti nim stoji stat jako garant vzdélavaci politiky a kurikuldrniho

ramce.

Prakticky se autonomni moznosti fizeni $kol projevily v pieneseni zodpovédnosti na decen-
tralizované ziizovatele $kol, v piipadé obci na starosty obci. Reditelé mensich vesnickych
Skol se dostali do zcela novych situaci. V mnoha ptipadech byly matetské i zakladni Skoly
zruseny, slucovany ¢i jinak reorganizovany. Zmeéna Skolské politiky po roce 2001, potazmo
s ustanovenim Skolského zdkona se pfirozené zménila i oblast managementu fizeni matef-
skych skol. Syslova & Najvarova (2012) identifikovaly problémové oblasti fizeni, tykajici
se zejména komunikacnich dovednosti feditelek, vyuzivani zpétné vazby pii hodnoticich
pohovorech s podiizenymi, stejné tak v komunikaci s rodi¢i. Velmi slabou strankou byla
schopnost feditele delegovat pravomoci a soucasné byla zjisténa slaba stranka v oblasti ty-
moveého fizeni matetskych Skol. Obecné problematickou oblasti se jevila realizace vlastniho
hodnoceni $koly, jelikoz autoevaluaci $koly nelze provadét bez transparentniho vyuzivani
objektivnich informaci o kvalité skoly (Vastatkova & Prasilova, 2007). Z vlastniho hodno-
ceni Skoly by mélo vychdzet zkvalitiovani pedagogického procesu vzdélavani, stejné tak

jako podpora vzdélavani ucitelti a celkovy rozvoj skoly.

Také Kot'atkova (2014) popisuje zmény v organizaci kol v Ceské republice po roce 2001.
Ztizovatelé, zejména obce zacaly spojovat vice matetskych Skoly pod jednu pravni subjek-
tivitu s jednim fizenim. V praxi to znamenalo, Ze jeden feditel vykondval svoji funkci
pro vice matefskych Skol. Soucasné s touto tendenci déle probihalo sluCovani zakladnich
$kol s matefskymi §kolami. Skoly, které byly prevadény do jedné organizace, nemély v pod-
stat¢ moznost jiné volby, zfizovatel mohl snadnéji rozhodovat a prosazovat svoje pozadavky.
Na druhou stranu se pfi slouceni zékladni Skoly a matetské Skoly nabidly feditelim Skol
ptilezitosti k rozvoji Skoly, posileni spoluprace mezi subjekty a Casto se staly ptilezitosti
pro zachovani existence Skoly v dané obci. Jelikoz cilem prace je vénovat se selektivné da-
nému typu $koly, budeme problematiku fizeni Skoly smétovat na zédkladni $kolu a matetskou

Skolu jako jeden pravni subjekt.

Pravni subjektivita Skol a Skolskych zatizeni po roce 2003 piinesla Skoldm nejen véEtsi

zodpovédnost za hospodateni s majetkem a samostatné vedeni ucetni jednotky, ale zaroven
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vEtsi autonomii pii rozhodovani v pracovnépravnich zalezitostech. Tato zména nabidla even-
tualitu slouceni organizaci do jednoho pravniho subjektu, dokladem je napt. matefska Skola
a zékladni Skola, existuji ptiklady pfispévkovych organizaci mateiské skoly a stfedni Skoly
ve forme jednoho pravniho subjektu. V ptipad¢ kombinace mateiské skoly a zékladni Skoly
se feditelim zékladnich Skol oteviela cesta k =ziskani dalsi vzdélavaci
instituce ke svému koncepcnimu rozvoji skoly i pfesto, ze vzniklo mnoho problémi s per-
sonalnim obsazenim. Zejména feditelé matefskych Skol pojednou ztratili své vedouci
funkce. Za vyznamnou skutecnost, piispivajici k rozvoji skoly, mizeme povazovat pod-
minku spolecné vize a kvalitni Skolni vzdélavaci programy obou soucasti Skoly tvofené v na-

vaznosti predSkolniho na zékladni vzdélavani.

Dalsim aspektem prosperujiciho rozvoje Skoly je spoluprice se zfizovatelem Skoly.
Ztizovatel zajistuje Skole provozni prosttedky, podporuje ji a sdili spole¢ny cil se skolou.
Skola jako determinovany, ¥izeny a soudasné relevantné autonomni, dynamicky, socialni
systém plni smérem k subjektim funkce, kterymi soucasné napliiuje své spolecenské po-
slani. Toto poslani je napliiovdno pouze tehdy, jsou-li k tomu vytvofeny nezbytné podminky
(materidlné-technické, financni, persondlni, kurikuldrni a dalsi). Dilezitym predpokladem
je 1 ucinné tizeni Skoly, utvareni ptiznivého klimatu skoly, jeji soucinnost s okolim, zv1asté
s rodi¢ovskou vefejnosti (Beévaiova, 2003). Rizeni $koly je komplexni proces planovant,
organizovani, vedeni a neustalé kontroly. Reditel $koly je vyznamnou tviiréi a manazerskou
osobnosti, je iniciatorem veskerych zmén vedoucich k rozvoji §koly. Reditel skoly také se-
hrava klicovou tlohu v motivaci pracovnikii obou subjekti ke spolecnému dialogu, navazani
pracovnich  vztahi a utvafeni potfteby vzdjemné jednoty a  smécfovani

ke spolecnému cili.

Dominantnim faktorem ovliviiujicim rozvoj $koly je ptedev§im dobie nastavend spoluprace
rodiny a Skoly. Vytvofeni strategického planu rozvoje Skoly je podstatné vychazet
ze skutecnosti, Ze se soucasnd rodina neustale vyviji, méni. Dne$ni rodina stavi priority
do novych rovin vzhledem ke Skole. Moderni vztahova rodina umistila do poptedi ponejvice
hodnotu jedince, jeho svéraznou individualitu, prostor pro jeho rozvoj a tvofivost. Velky
vyznam nabyva kvalita vztahtl, psychologizace zivota rodiny (napf. odborna podpora a péce
o vychovu). Rodice dnes pocit'uji stale vétsi osobni odpoveédnost za vychovu a stdle mensi
kompetence pro ni, také pocituji stale vétsi tlaky na angazovani se ve Skolnim vzdélavani

svych déti. Na druhé strané také ucitelé se citi nuceni stale vice individualizovat pfistup k
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zaktim, nabizet ho ke kontrole, pfi¢emz jsou pod stale vétsim tlakem zodpovédnosti za Skolni

vysledky déti (Stech, 2009).

Na tento stav je z hlediska Skoly potfeba adekvatné reagovat. V ftizeni Skoly feditel voli
vhodné strategické nastroje a formy komunikace dle individualnich hledisek k prostredi,
specifik v oblasti personalniho managementu Skoly, ruku v ruce s vlastni filosofii a kulturou

Skoly. V nasledujici ¢asti textu se vice pfiblizime podstaté¢ managementu Skoly.
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2 SKOLSKY A SKOLNI MANAGEMENT

Management je fidici proces tvoieny plynule navazujicimi fadzemi operativniho fizeni a kon-
troly lidi a jejich Cinnosti zajistujici dosazeni stanovenych cili (Prasilova, 2006). Ma-
nagementem muizeme nazyvat také skupinu lidi, ktefi organizaci vedou a fidi ¢innosti v dané
organizaci, vytvari optimalni podminky pro efektivni provoz, fungovani a rozvoj organizace
(z anglického vyrazu manage: ftidit, vést, organizovat, zafidit). Smyslem
managementu jsou vysledky dané instituce. Management vychazi ze zamyslenych vysledki
a zdroje instituce organizuje tak, aby bylo téchto vysledkl dosazeno. Podle Druckera (2000)
je management organem, ktery musi instituci (Skole, podniku, univerzité) poskytnout pro-

dukovani vysledki ve svém vnéjSim prostiedi.

Bélohlavek (2006) definuje management jako systematicky proces zaméfeny na dosazeni
cilt, které jsou dosahovany klicovymi aktivitami:

- planovanim

- organizovanim

- vedenim

- kontrolou ¢innosti a lidi.

Pricha (2009) v podminkach skoly dopliiuje management o:
- persondlni zajiSténi

- kontrolu spojenou vzdy s motivaci.

Gold (1998) povazuje Skolu za skupinu lidi, déti a dospé€lych, ktefi jsou spojeni
dohromady za idelem uéeni se a vyudovani. Ridici prace spodiva v piijeti zodpovédnosti
za zdroje, dostatek podpory zaméstnanclim a co nejlepSich podminek k praci. Pokud pak
manazefi veéfi v  potencial svych pracovnikdi, dokadZzi naslouchat jejich
navrhlim a prosbam, zlepSeni a fidici smér je orientovan smérem ,,nahoru‘. Management je
tedy uceleny soubor ovéfenych piistupli, ndzort, zkuSenosti, pfistupi a metod, které
vedouci pracovnik (manaZer) uziva ke zvladnuti specifickych ¢innosti (manaZerskych
funkci), jez jsou nezbytné k dosaZeni soustavy cilii organizace (Svarcové, 2010). V souvis-

losti s pojmem management  je potiebné zminit také pojem
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manazer. Manazer v ramci svého postaveni v hierarchii organizace plni svou roli a specific-
kou funkci, kterd procesudln¢ zachycuje jeho fidici cCinnosti v organizaci.
Pro manazery, kteti kladou dliraz na management kvality, je plynulé a trvalé zdokonalovani
kvality piimo zasadni. ManaZerské role jsou cCasto rozd€lovany do zakladnich tii
oblasti, kam patii role interpersonalni, informaéni a rozhodovaci. VSechny role jsou vza-
jemnég propojeny, ¢asto se prolinaji a kvalitativné podmiiuji. Uméni manazera spocivajici
v efektivni integraci zminovanych roli v jeden komplexni celek nazyvame manazerska
prace. Manazeti také musi podporovat vznik a vyvoj ucicich se organizaci a kultivovat kul-

turu managementu znalosti (BartoSova, Bartos, 2007).

Skolsky management se specializuje na celkovy systém fizeni skolstvi v zemi, od centralniho
makrofizeni ptes stiedni ¢lanky aZ po fizeni na lokalni urovni, véetné organizovani konkrétni

Skoly ¢&i Skolského zafizeni. Skolsky management se sklada ze ti1 zakladnich subsystémi:

- makrofizeni (fizeni ze strany statni Skolské spravy, strategické otazky ve skolstvi)

- mikrofizeni (vnitini fizeni Skoly — $kolni management)

- fizeni pedagogického procesu (fizeni hlavniho procesu ve Skole — pedagogicky
management)

(Lazarova, Pol, & Tomancova, 2012, s. 9).

Termin Skolsky management se u nés zacal pouzivat v podstaté az po roce 1989, se zménou
legislativy a preneseni zodpovédnosti a autonomie na Skoly a jejich feditele.
Ti museli rozsifit znalosti v oblastech svych ¢innosti (pravo, ekonomika, personalistika), ale
také dovednosti v oblasti fizeni (planovani, organizovani, kontrola) a tim se stal opravdovym

manazerem. Tak se do Skolstvi dostal 1 management (Trojanova, 2014, s. 13).

Pro uvedeni do systému pojmd, které jsou spojeny s procesy fizeni Skoly, chapeme Skolsky
management jako védu o vedeni a fizeni organizace, ale také samotny proces vedeni
a fizeni organizace. Vlastni management Skoly, tedy jeji fizeni a vedeni, je podminéno prav-
nimi statuty- regulativy, na statni tirovni platné pravni piedpisy a na Skolné trovni pak apli-
kované dokumenty $koly, kterymi se fidi vSichni aktéfi Skoly. Skolsky zakon,

specificky vytvofen pro potieby Skol a Skolskych zafizeni zapsanych do rejstiiku Skol
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a skolskych zatizeni, definuje jednak strukturu vzdélavaci soustavy, zaroven stanovuje pod-
minky pro vzdélavani a ukonceni vzdelani v riznych druzich skoly, ve kterych zajistuji toto

vzdélavani pedagogiéti pracovnici, definovani v zakoné o pedagogickych pracovnicich!.

Skola jako organizace, zpravidla piispévkova organizace, je pravnim subjektem, jehoZ pfi-
jmy jsou zavislé na dotaci ze statniho rozpoctu a piispévcich od ztizovatele. Obvyklou sou-
¢asti matefskych skol nebo zakladnich skol jsou Skolska zatizeni, kam fadime $kolni druzinu
poskytujici zdjmové vzdelavani po skonceni vyuCovani zékt v zakladni Skole. Stravovaci
sluzby jsou zabezpecCovany ve Skolnich jidelnach, a to jak pro mateiské tak pro zakladni

Skoly.

Zakladnim Cinitelem ovliviiujicich celkovy charakter Skoly, je pojeti jejiho fizeni charakte-
rizovano jeji strukturou, obsahem a stylem fizeni. Pfi¢inou jsou tésné vztahy mezi fizenim
a vzdélavanim, jelikoZ v obou piipadech jde o praci a jednani s lidmi. Reditel $koly $kolu
fidi jako organizaci smérem dovniti (zaméstnanci, zaci) a smérem navenek (spoluprace
s rodic¢i, odborniky, partnery Skoly (Becvarova, 2003). V zasadé nejjednoduseji 1ze fizeni
Skoly popsat jako systém fidicich procesi v daném prostfedi urcité socidlni skupiny
za danych podminek. Rizeni je zaméfeno na u¢inné fungovani v operativnim chodu $koly
a soudasné na kratkodobgjsi planovani. Rizeni $koly se piedeviim tyka planovani,
organizovani a koordinaci zdrojii. Skola je Zivym organizmem, ve kterém se vzdélavaji déti,
74ci za piitomnosti pedagogt, asistentil. Rizeni je tedy praci se zaméstnanci $koly a zaky
(détmi) ve smyslu dosahovani ,,cehosi® ve sméru, ktery jiz byl vytycen. JednoduSe fe¢eno
feditel fidi nejen Skolu, feditel fidi 1 pracovniky Skoly. V fizeni $kol obecné neexistuje jeden
jediny zpusob fizeni. Vzdy je potieba zohlediiovat pfinejmenSim socidlni,
ekonomicky, politicky 1 profesni ¢i akademicky kontext daného prostiedi (Gold, 1998).

V oblasti Skolstvi je vZitym pojmem Skolsky management.

Na trovni konkrétni Skoly v oblasti fizeni hovotime o Skolnim managementu.
Tato specialni disciplina se zabyva nejen poznatky z obecné teorie fizeni, ale také poznatky
z jinych spoleCenskych véd (pedagogika, psychologie, sociologie), ddle z oblasti ekonomie
a prava (Lazarova, Pol, & Tomancova, 2012). Studium a vyuzivani poznatkli soucasného

managementu vyzaduje takovou aplikaci, kterd respektuje konkrétni podminky fidici

! zdkon ¢&. 561/2004 Sb., o piedskolnim, zakladnim, stiednim, vy$sim odborném a jiném vzdéldvani (Skolsky
zakon), zdakon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich, ve znéni pozdéjsich predpisii a v platném znéni
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reality. Jednotlivé metody predpokladaji vyvazené fizeni nejen z hlediska procest, organi-
zacnich struktur, ale i osobnich schopnosti a kompetenci managementu a jejich spolupra-
covnikt. Patfi zde pfedevSim inovace v piistupu k procesnimu fizeni, systémové ptistupy,
identifikace s manazerskymi rolemi a identifikace kritickych faktora spéchu (BartoSova,

Bartos, 2007).

2.1 Management na pocatku 21. stoleti

Obecné lze fici, ze Skoly vychdzeji z teorii obecného managementu, zvlasté v prevzeti kli-
¢ovych manazerskych funkci a procest. V 21. stoleti se setkadvame s dal§imi teoriemi fizeni,
jmenujme napfi. procesni pfistupy v fizeni organizaci. Tyto pfistupy k fizeni vychazeji
zejména z Fayolova spravniho tizeni a Weberovy byrokratické organizace fizeni (Bélohla-
vek, Sulet, & Kostan, 2006). Spoleénym rysem téchto pistupt je zavér, ze vlastni aktivity
manazeru lze rozdélit do fady manazerskych funkci. Kladou diiraz na strukturalizaci procest
fizeni, vymezeni manazerskych funkei, véetn€ obecné platnych doporuceni pro jejich efek-
tivni zvladnuti. Usp&né zvladnout procesy fizeni, tj. dosahnout ciléi organizace,

je nejlépe zajisténo vzajemnym souladem (harmonizaci) manazerskych funkci.

Faktoriim a zménam, které ovliviiuji nejen spolecnost, ve které zijeme, ale ptimo se dotykaji
oblasti Skolstvi, se moderni organizace a jeji vedeni musi pfizpisobit. V soucasné
dobé identifikujeme piedevsim trendy ve zménach prostredi pocinajici od zmény prostiredi,
zavadéni informacnich a technologickych postupti a inovaci. Nedilnou soucasti je fizeni lid-
skych zdroji a fizeni pracovniho vykonu, které je uzce spojeno s cili organizace. Tyto ino-
vativni pfistupy umoznuji nové formy pracovniho reZimu a podporu celozivotni vzdélavani
pro formovani dovednosti, iniciativu osobniho rozvoje, cozZ je evidenci schopnosti lidi vést
(leadership). Kvalita $kol se proménuje také vzhledem k dalSim trendim ve zménach v or-
ganizaci, pficemz je akcent kladen na vyuziti strategii delegovani, snizeni trovni fizeni
a propojeni pracovni vykonu motivovaného v nastaveném kariérnim tadu s neustalym vzdé-

lavanim pracovnikii organizace (Thomson, 2007, s. 20-24).

Ptistupy k fizeni lidi se s modernim managementem zasadné¢ orientuji vice k schopnostem
manazerQ a lidrii organizaci byt orientovani na zmény a schopnosti strategického mysleni,

které je v procesech fizeni zcela nezbytné. Za hlavni kategorie zde povaZzujeme zejména
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zpusobilost budovat a rozvijet tymy a operovat dovednostmi v oblasti finan¢niho

managementu, fizeni informaci a znalost informacnich technologii.

V piipadé mateiské ¢i zékladni Skoly je fizeni pedagogického pracovnika uskute¢iiovano
vzhledem ke stanovenym pedagogickym 1 osobnim kompetencim ucitele a to na urovni vy-
uky (planovani, prostiedi pro uceni, fizeni procesti u¢eni, hodnoceni prace déti a zak, re-
flexe vyuky) a v kontextu procesu vyuky (rozvoj skoly a spoluprace s kolegy, spoluprace
s rodiCi a Sirsi vetejnosti, profesni rozvoj ucitele). V pisemné podobé si feditel nejcastéji voli
variantu pisemného zaznamu o pracovnikovi, je mozné zpracovavat profesni portfolio za-
méstnance ¢i pouze evidovat osobni kartu zaméstnance a do této karty vkladat dokumenty

a doklady souvisejici se zalezitostmi pracovnépravniho vztahu.

Jako ptiklad jsme vybrali model systémového pfistupu k managementu, ktery definuje
organizaci jako otevieny systém, ktery je v interakci s prostiedim. Zahrnuje vstupy z vnéj-
Siho prostfedi, proces premény, komunikacni systém, vnéjsi faktory a zpisob regenerace
systému. Transformacni proces predstavuje manazerské funkce, typické cinnosti, které vy-
tvareji obsahovou strukturu managementu (BartoSova, & Bartos, 2007). Vizualizaci systé-

mového pfistupu uvaddime na Obrazku 1:

VNEJSi PROSTREDI

_ [ MANAZERSKE ZNALOSTI, CILE POZADAVKU
A VYUZITI VYSTUPU

PLANOVANI

ORGANIZOVAN|

PERSONALISTIKA

VEDEN|

REGENERACE SYSTEMU

KOMUNIKACNI PROSTREDKY

KOMTROLOVANI

e

[ VYSLEDNE VYSTUPY ]

Obrazek 1 Systémovy ptistup k managementu

(upraveno dle BartoSova & Bartos, 2007, s. 33)
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2.2 Koncepce Fizeni Skoly

Soucasné fizeni matetské nebo zakladni Skoly se neobejde bez pochopeni, piijeti a zavedeni
zékladnich vychodisek Skolského managementu do praxe Skoly. S respektem
ke specifikim $kol a problematiku fizeni vychovné-vzdélavacich instituci je pozadovéana
jista odbornost fidicich pracovniki a jejich schopnost aplikovat principy, postupy a metody
obecného managementu do vzdélavaciho prostredi (Becvarova, 2003). Efektivni fizeni Skoly
je slozeno z mnoha dil¢ich aspektti. Jednim z kliCovych procest fizeni Skoly je systematické
a strategické stanoveni vize (téz mise) Skoly, jakozto hlavni mySlenky existence skoly, kterd
je casové neomezend a piedbiha svou dobu. Vize neodpovidda na otazku,
co $kola déla, nybrz na otazku co by §kola méla ¢init. Reditel $koly by mél byt predevsim
viziondf — ¢lovek, ktery vidi budoucnost a vi, jak k ni svoji Skolu ptivést. Vize vymezuje
dlouhodob¢ smér ¢innosti Skoly a formuluje jeji predstavu o budoucnosti, zaméteni a hlavni
cile zpravidla v horizontu nasledujicich péti let. Vize skoly se tedy orientuje do budoucnosti
a ma jasné pojmenovat v ¢em je dana Skola jedine¢na a jak bude tuto vyjimecnost ¢i specia-
lizaci podporovat a rozvijet. Svou vlastni jedine¢nost a vnitini kulturu Skoly spoluutvaii i jeji
filosofie. Ta je nazyvana jako souhrn zasad, které jsou vedenim, pracovniky, rodi¢i i détmi
obecné respektovany v roving zakladnich hodnot a aspiraci
Skoly, filosofickymi prioritami, které jsou spolecné vSem rozhodnutim, etickymi paradig-
maty a spole¢nymi cili. Filosofie $koly je uzce spjata se Zivotem skoly, respektuje ocekavani
pracovniki Skoly 1 jejiho okoli. Vychdzi a musi respektovat filosofii spolecnosti,
cti jeji hodnoty a cile také proto, aby byla Skola pro spolecnost Zadouci a efektivni
(Kratochvil, 2010, s. 36). S fizenim organizace souviseji klicové determinanty rozvoje Skoly,

tyto jsou dale stru¢né popisovany.

2.2.1 Strategické cile Skoly

Pro planovani je diilezité stanovit cil - kone¢ny stav, ke kterému se chceme prostiednictvim
planovani dostat. Abychom mohli sestavit dany plan realizace, je potfeba nejdiive znat cil.
Strategické cile Skoly jsou ocekdvané budouci stavy vychovné-vzdélavacich
procesu, technologii, vnitini kvality, styku s vefejnosti (public relations) a materialniho roz-
voje, kterého chce Skola dosdhnout. Tyto cile jsou ukotveny jak v obecné vizi,

tak ve specifickém a pro danou Skolu jedine¢ném dokumentu Skoly, nazyvané Koncepce
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Skoly, Koncepce rozvoje Skoly ¢i Strategicky plan rozvoje skoly. Vzdy je potieba ptipravo-
vat tyto koncepce ve stiednédobém a dlouhodobém ¢asovém horizontu (Kratochvil, 2010, s.

39).

2.2.2 Koncepce rozvoje Skoly

Koncepce skoly je nejen dokument, ktery mé slouzit jako zakladni informace pro uditele,
rodiCe, zaky a ostatni klienty, ale souasné vymezuje soucasny profil $koly a urcuje jeji nej-
bliz§i budoucnost s akcentem na reakci externiho prostfedi. Dokument Koncepce rozvoje
Skoly je zpracovavan feditelem Skoly na zakladé vychozi analyzy soucasného stavu
Skoly a formulovanim perspektivniho zaméfeni. Posldnim tohoto dokumentu je sd¢lit vetej-
nosti 1 komunité Skoly, jaka specifika Skola poskytuje, v ¢em je jedine¢na, vyjimecna a kva-
litni.

Zakladnimi principy koncepce Skoly jsou:

- orientace na konkuren¢ni postaveni skoly a na jeji jedineCnost;

- realizovatelnost poslani;

- motivace tymu;

- specifikace cill.

2.2.3 Kultura skoly

Kultura skoly byvé ozna¢ovana za soubor charakteristik, jimiz Ize ,,popsat dusi skoly* (Eger,
2002). V oblasti managementu se jedna o pomérné novou kategorii. Ve Skolstvi kultura vy-
chézi z urcité tradice dané Skoly a pomérné pomalu se méni. Poslanim kultury Skoly je vy-
tvaret pracovni, demokratickou a motivujici atmosféru, iniciovat zdravou soutéZivost a po-
silovat tymovou praci. Kultura Skoly charakterizuje a zahrnuje vSechny oblasti ¢innosti
Skoly, smétuje k podpoie edukaénich procesii, ma nastaveny hodnoty, normy, vztahy a vy-
kazuje znaky materidlni stranky kultury Skoly. Podle toho, jak jsou vnitini
pravidla a normy akceptovany a respektovany také vzhledem k vnéj§imu prostiedi a social-

nimu okoli, je mozné¢ identifikovat kvalitu organiza¢ni kultury skoly (Rymes, 2009).

Kulturu skoly tvofi nejen lidé, ktefi v ni pracuji, tvofi a pfindSeji jisté vzorce chovani,
normy a hodnoty, ale komplexné& kulturu Skoly vyjadfuji vnitini pravidla, nastaveni ma-
nagementu uvnitf Skoly veetné stylu vedeni lidi, kvalita zpracovani Skolniho vzdélavaciho

programu. V ramci pusobeni kultury na vngjsi prostiedi identifikuje kulturu skoly 1 ve vztahu
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Skoly s rodi€i, vztahy ucitelti a zaka, spoluprace s vetejnosti a to, jak efektivné napliiuji
spole¢né cile, jez vedou k ziskadni prestize a kvality dané Skoly. Kulturu skoly tvoii také
origindlni logo Skoly, vzajemné oslovovani, pravidla jednani, zakladni Zivotni piedstavy
&lend tymd, i oslavy jejich Zivotnich vyroéi. Casto je kultura $koly spojovana s image $koly.
Odraz povésti organizace v ocich vefejnosti obsahuje jeji kvalitu 1 ve vztahu k organizacim

podobného typu (ibid).

Reditel $koly sehrava ve formovani kultury $koly podstatnou ulohu. P¥i utvafeni nebo pii
fizeni zmény kultury Skoly by mél feditel Skoly uplatnovat ptistupy, které jednoznacné pod-
poii vytvafeni nové kultury Skoly jasné signalizované hodnotami zadouci kultury
Skoly, jiz jsou opakované a trvale zdirazilovany a zastavany, dokud se nestanou trvalou sou-
casti kultury Skoly. Aspekt kazdodenni pozornosti zalezitostem Skoly a pravidelné
komunikace je vkladem pro pracovni tym podstoupit zménam, aplikovat je, hodnotit a po-
rovnavat je s vychozim a cilovym stavem (Jificka & Jifickova, 2008). Rizeni pracovnika lze
povazovat za jakousi dohodu mezi nadiizenym a pracovnikem o vykonu a zptisobu hodno-
ceni. Tato oboustranna komunikace sméfuje k identifikaci a popisu podstatnych funkci prace
a vztahu pracovnika a manazera k ciliim organizace, vytvafeni norem pracovniho vykonu,
zpétné  vazbé, hodnoceni a diskuse a nasledné planovani pfilezitosti

ke vzdélavani a rozvoji vedoucich ke zlepSovani pracovniho vykonu (Thomson, 2007).

Zakladni zaméry a oc¢ekavani tykajici se fizeni pracovniho vykonu jsou stanoveny ve zpu-
sobech, ve kterych fidici pracovnik preménuje cile organizace na individudlni,
tymové a Utvarové cile, poméaha objasiiovat cile organizace, nabizi zptisob méteni vystupt
v porovnani s cili, ale také zkouma vstupy potifebné k tspéSnému plnéni cile. Prioritni je
preference dohody nez autority, ovladani, kontroly ¢i donucovani, manazer podporuje a pod-
nécuje samostatné fizeni individualniho pracovniho vykonu, vnima fizeni jako nepfetrzity
proces zaméfeny na neustalé zlepSovani a je vyrazné propojen s rozvojem pracovnikll a

s rozpoznavanim toho, jaky rozvoj je zapotiebi (ibid).

Pokud ftizeni Skoly je mozno popsat jako ,,délani véci spravné®, pak podstatou vedeni
je ,,schopnost vybrat spravné &innosti, které nam zabezpeéi prosperitu®. Rizeni je z velké
¢asti zaloZeno na rutinnich ¢innostech. V ptipad¢ feditelt Skol se jedna hlavné o efektivni
zpusoby vedeni porad, vypracovavani provoznich dokumentt a riznych vykazu, atd. Na dru-
hou stranu feditel Skoly v roli lidra v prvni fad€ rozhoduje o dlouhodobém zaméteni Skoly,

o investicich, o ziskavani zdroji, o budovani image Skoly. Lze konstatovat,
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Ze ,,manazer véci spravuje, lidr je inovuje* a ptitom sleduje dlouhodobou perspektivu, pro je-
jiz uskute¢iiovani hleda vlastni cesty (Kratochvil, 2009). Vedeni Skoly je soubor formativ-
nich aktivit zdlraziujici budouci sméfovani organizace, dosahovani spole¢né vize skoly.
V zahrani¢ni literatufe se setkavame s vedenim predevSim v souvislosti s pedagogickym
vedenim (ang. educational leadership), terminem, ktery oznacuje schopnost vést ucitele,
74ky i rodice ke spInéni cilt vzdélavani (Bartugova, 2017). Skola dnesni doby by méla byt
schopna reagovat a realizovat kutikularni zmény, rozvijet zaméstnance a poskytovat jim su-
pervizi, podporovat tymovou praci a souc¢asn¢ byt schopna objektivné vyhodnocovat pro-

cesy, které se ve skole déji a nalezit¢ s nimi v budoucnu pracovat (Pol, 2007, s. 29).
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3 PROCESY RiZENIi

V nasledujici kapitole se zaméfime na procesy fizeni pracovniho vykonu v kontextu vedeni
lidi, jejich motivaci k vykonu a souvisejicim procesnim ¢innostem vedoucich pracovnikl
ve Skole. Nami sledované procesy fizeni se v navaznych krocich prolinaji a tvofi kompaktni

systém fidicich procest.

Kvalita fizeni Skoly je vazana na zakladni procesy fizeni, mezi které fadime:
- motivaci

- planovani

- organizovani

- rozhodovani

- kontrolu

- hodnoceni.

Pro prostfedi Ceského Skolstvi klasifikoval oblasti fizeni Solfronk (2002, 21-22).
Ten ve své analyze realnych ¢innosti oznacil za hlavni pfedméty fizeni v Ceskych Skolach

nasledujici oblasti:

- oblast pedagogického fizeni,

- oblast ekonomického a spravniho fizeni;
- oblast administrativniho fizeni;

- oblast persondlniho ftizeni;

- oblast fizeni vnéjSich vztaht.

Procesy systematického provadéni manazerskych funkci a dosazeni cilii jsou zasadni
a klicové aktivity feditele Skoly. Individuadlné pak tfeditel zadkladni Skoly a matetské Skoly
jako jednoho pravniho subjektu se pohybuje na stfedni irovni managementu (Trojan, Troja-

nova, & Puskinova, 2015). Jednotlivé procesy fizeni si dale v textu pfiblizime.
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3.1 Proces Fizeni pracovniho vykonu — vedeni lidi

Moderni fizeni lidskych zdroja zdiiraznuje potiebu vytvareni pracovnich ukoll a pracovnich
mist na miru schopnostem a preferencim kazdého pracovnika, a tim optimalnimu vyuziti
jeho potencidli. Soustavné rozvijeni pracovnich schopnosti je v zdjmu zvySovani spokoje-
nosti kazdého pracovnika. Klicové principy nového ptistupu k pracovnimu vykonu je tedy
mozné  definovat jako fizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2004), také
definované jako strategie piedpokladajici tzky kontakt a systematickou komunikaci

vedouciho s jim fizenymi pracovniky.

Podporou uspésného tizeni Skoly je kvalitni tym spolupracovniki, kvalita socidlniho a orga-
nizac¢niho prostfedi a to na Grovni vSech soucasti Skoly, stejné tak kvalita spoluprace s nad-
fizenymi organy (Becvarova, 2003). Teorie i praxe fizeni klade vcelku velky diraz na ovliv-
novani pracovni motivace zaméstnancli organizace. Ovliviiovani chapeme jako soucast fi-
dici Cinnosti, kdy na sebe navazuje rozhodovani, ovliviiovani a kontrola.
Poslanim je dosdhnout toho, aby fidici rozhodnuti bylo uskute¢néno. Sviij smysl naplituje
ovliviiovani v pfipad€ pozitivniho ptistupu k hmotnému hodnoceni pracovniho vysledku
za stanoveny ¢as, hodnoceni pracovni zpusobilosti pridélenou mirou osobni odpovédnosti
na pracovisti. Spole¢enské a moralni hodnoceni pracovniho profilu, osobnich aspiraci a za-
méfeni jedince vcetné celkového zhodnoceni prace pro spolecnost jsou znanymi

0 W *w

motivatory kazdého zaméstnance (Mayerova & Riizicka, 2000).

Vedeni zaméstnancii ur€ujeme jako proces dlouhodobého a soustavného rozvoje profesnich
1 socialnich kompetenci pracovnika a jsou zdkladem pro spolupraci s uréenym,
at’ zkuSenym pracovnikem ¢i méné zkusenym pracovnikem dané organizace. RozliSujeme

nékolik piistupli ve vedeni zamé&stnanc.

Vedeni lidi (leading, leadership) je vytvateni a ucinné vyuzivani schopnosti, dovednosti
a uméni manazert vést, usmeérnovat, stimulovat a motivovat své spolupracovniky
ke kvalitnimu, aktivnimu, popiipad€ tvirc¢imu plnéni cili jejich prace a k plnéni cild
organizacni jednotky. Ve vedeni lidi sehrava dileZitou roli manaZer, ktery je pfedevsim ve-
doucim

kolektivu lidi, ktery musi na zdkladé svych znalosti metod vedeni a motivace lidi zhodnoco-
vat schopnosti, znalosti a dovednosti svych spolupracovnikli a usmériovat jejich dalsi pro-

fesni a kvalifikacni rozvoj. Vedeni lidi se prolinad vS§emi manazerskymi funkcemi na zakladé
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komunikace mezi lidmi. Centrem pozornosti této manazerské funkce jsou lidé, povazovani

za nejvetsi kapital dobrych organizacnich jednotek (Thomson, 2007).

Vyzkumy 1 praxe presveédCivé ukazuji, ze spoluprace uciteli na Skolach je dilezitou
podminkou profesionalniho ristu ucitelti 1 rozvoje Skoly jako celku. Tymova prace je
nejvyssi formou spoluprace a vytvaiet pro ni podminky na skole tak, aby pfispivala k jejimu

rozvoji, neni jednoduché (ValiSova, 2008).
Predstava o tymové praci ucitelt vychdzi z konceptu Skoly jako ucici se organizace.

Organizace, majici tento atribut, jsou charakterizovany témito znaky (Pol & Lazarova,

1999):

- profesionalita ucitele je zalozena na kvalitni praci ku prospéchu déti;

- Skoly vytvéteji podminky pro co nejkvalitngjsi vzdélavani uciteli a vSech pracovnik
Skoly;

- ucitelé participuji na rozhodovani o vécech skoly jako celku;

- feditelé podporuji spolupraci v zajmu zvySovani kvality prace;

- pracovni tymy rozvijeji zplsoby, jak zapojovat do chodu organizace nové pracovniky;

- vSichni ¢lenové tymu usiluji o kvalitativni zmény, které nabizeji nové perspektivy po-

hledu.

Pokud se chce soucasna Skola stat ucici se organizaci, cestou k tspéchu je vytvareni tako-
vych kompetenci vedoucich pracovnikd, ktefi budou své zaméstnance motivovat k poznani,

objevovani a sdileni (Slavikova, 2008).

Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikill je povaZzovan za stabilizator udrZeni pedagogi
v aktivni praxi a ziskavani novych pohledii na ucebni metody, pfistupy nebo strategie
vyu€ovani. Kromé klasickych ,,8koleni typu seminaf, workshop ¢i odborné setkani Skoly
stale Castéji vyuzivaji mentoringovych ¢i coachingovych sluzeb (Dawe, 2013), méné rozsi-
fené v nasich Skolach stalé zlstava pozorovani a stinovani (shadowing) jako efektivni zpti-
sob ziskavani novych zkuSenosti z jinych skol a od riznych ucitelt. Tento moderni ptistup,
pokud je v prvé fad¢ podporovany vedenim Skoly, je pfipustny pouze v ptipad¢€, ze samotna
Skola pracuje v systému vzajemnych hospitaci, kolegidlnich navstév a metodickych

setkani.
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Prace na malotfidnich $kolach a v malych matefskych Skolach je o to vice naro¢na nejen
vzhledem ke spojenym ro¢niklim, ale pfedevsim k naro¢nosti organizace tfidy, absence dal-
Siho pedagoga pro eventudlni zastup a neméné pak zvysené pozadavky rodi¢i na kvalitu
vzdélavani v tomto typu Skoly. Reditelé $kol si uvédomuji svou roli podporovatele a moti-
vatora k dalSimu vzdélavani svych pracovnikil, zaroven se potvrzuje, Ze nabidka je sice do-
state¢n¢ Sirokd, ale ne vzdy kvalitni (Lazarova, Pol, & Sedlacek, 2015). DalSim problémem,
zejména na malych Skolach, je nedostatek ¢asu a organizacnich podminek na dalsi vzdéla-
vani.

Zakladnim predpokladem pro dosahovani charakteru Skoly jako ucici se organizaci je rozvoj
kolegialnich vztaht, jejich nasmérovani na rozvoj kompetenci ucitele i rozvoj Skoly. Kole-
gialita vSak nesmi potlacovat individualitu, §kola by méla sméfovat k takovym zplsoblim
spoluprace, kter¢ nepodnécuji skupinu a podporuji 1 jedince (ValiSova, 2008,

s. 115-116).

Spolecna prace je nejvyssi formou kolegidlnich vztahti. Mize mit rtizné podoby, uved’'me

naptiklad:

- podporovano je tymové vyucovani (vyucovani spole¢né planuje, realizuje a hodnoti
skupina ucitell);

- uskutecniuje se spolecné planovani (skupina ucitell pfipravuje napt. Skolni vzdélavaci
program Skoly);

- realizuji se vzajemné hospitace;

- je podporovan akéni vyzkum;

- existuje koucovani ze strany kolegy (feseni problému s pomoci kouce, ktery aktivuje
vlastni zdroje klienta);

- je aplikovana mentorska prace (napf. prace tzv. uvadéjicich uciteli).

Z povahy spoluprace, tzv. pozitivni vzajemné zavislosti, vyplyvaji podminky jeji efektivity

a to predevsim:

- existence a formulace spole¢ného cile (¢lenové skupiny cil znaji nebo jej spolecné
zformulovali, akceptuji jej);

- ¢lenové spolupracujici skupiny jsou rovnopravni a kazdy jedinec je odpovédny za pii-

spivani k dosazeni cile;



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 33

- skupina monitoruje svoji Cinnost, reflektuje i1 skupinové procesy, ve skupiné
se uplatnuji dovednosti pro skupinovou praci véetné dovednosti budovat diivéru, fesit

konflikty atd. (Pol & Lazarova, 1999).

Skolsky management, ktery vyuZiva spoluprace uciteld, miZe snahy tymu nasmérovat
na zdokonalovani prace Skoly jako celku. Tymy diagnostikuji soucasny stav nékteré oblasti
préce Skoly, planuji a realizuji zménu. Tymy se vzdjemné podporuji a poskytuji si vzdjemné
konzultace, hospitace, jinému uciteli poskytuji supervizi. Soucasné se tym podili na rozho-

dovani v zélezitostech Skoly (ibid).

3.1.1 Kompeten¢ni model Fizeni

V manazerské praxi slovo kompetence vykladame dvojim zplisobem, jednak jako rozsah
pravomoci a jednak jako zpusobilost k iloze a ve dvou zékladnich rovindch — kompetence
od jiného (pfislusnost, pravomoc, odpovédnost) a kompetence od sebe (zpisobilost, schop-
nost, dovednost). V kontextu fizeni Skoly hovotfime o kompetencnim modelu, ktery obsahuje
jednotlivé kompetence, které jsou potiebné pro dané pracovni misto, a které pracovnik musi

mit, aby napliioval cile organizace (Lhotkova, Trojan, & Kitzberger, 2012).

Struktura fizeni je etablovana rozloZzenim fizeni a rozdélenim zodpovédnosti a nasledné roz-
délenim cinnosti Skoly. Organizac¢ni schéma je pak formdlnim vyjadfenim kompetenci
na dané Skole, a zaroven urcuje stupné fizeni, ptipadné charakter fizeni. V matetskych
Skolach, zakladnich Skolach menSiho typu, zvlaSt€ malotfidniho typu je nejcastéjSim
druhem organizac¢ni struktury liniova struktura, jenz mé vyhodu v jasném rozdéleni kompe-
tenci a urovné fizeni. Casto je jedna pravé o feditele skoly, ktery jako ustfedni komunikant
predava stejné informace v§em zaméstnancim, na druhé stran¢ timto zptisobem neni mozné
efektivné fidit vétsi pocet pracovnikl, feditel je Casto pretéZovan a motivace podiizenych

se snizenou moznosti postupu klesa.

Struktura Skoly podle Stabni struktury mé svého feditele, jemuz je piimo podiizen zéstupce,
v piipadé spojeni zdkladni Skoly s matefskou Skolou to byva zpravidla povefena osoba,
v praxi zvana vedouci ucitel matetské Skoly, kterému byly delegovan urcity rozsah povin-
nosti a ¢innosti, jeho kompetence jednat v matei'ské Skole v rdmci porad, v komunikaci s ro-
dici, soucasné se spolupodili na tvorbé vzdélavacich programt Skoly a zadava pracovnikiim

dil¢i tkoly, které také kontroluje a podava navrhy na hodnoceni pracovniki fediteli Skoly.
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Kompetenéni model feditele skoly (Lhotkova et al., 2012, s. 23, 34) uvadi Sest zakladnich
kompetencnich oblasti — lidrovské, manazerské, odborné, osobnostni, socidlni a kompetence
k fizeni pedagogického procesu. Oproti tomu Trojanova (2014) popisuje kompetencni model
sttedniho managementu sestavajiciho se z osobnostnich kompetenci, socidlnich, manazer-
skych a odbornych kompetenci vedouciho pracovnika. Vychazime tedy z hlavnich ptedpo-
kladt a zpisobilosti feditele Skoly vést danou Skolu v kompetenénim modelu fizeni a pied-
pokladame, Ze na dané¢ kompetenc¢ni trovni je schopen rozvijet nejen pracovniky Skoly vlast-
nim odbornym pedagogickym a didaktickym ptikladem, komunika¢nimi dovednostmi
a strategiemi, spravné volenou motivaci, ale soucasn¢ Ze je schopen napliiovat stanovené

cile a vize organizace.

3.2 Proces motivace

Zasadnim procesem fizeni je motivace. Pracovni motivace je spojena s vykonem pracovni
¢innosti a znamena zamérné pisobeni jedince na jednéni a chovani pracovniki tak, aby byly
v souladu s cili organizace (Trojanova, 2014, s. 49). Motivy jsou jakési divody,
pohnutky jednani, které Cloveéka aktivizuji, protoze dodavaji silu a energii jednani lidi,
nebot jednani udavaji smér. Lidé se rozhoduji pro urcitou véc a ne pro jinou, vybiraji zpisob
a postup, jak této véci dosdhnout (Belohlavek, 2000). Manazer mlize motivovat jen na za-
kladé toho, co lid¢ potiebuji, co je ,,uvadi do pohybu®, jaké zajmy chtéji v praci realizovat.
Nadfizeny musi orientovat styl vedeni podle struktury potieb spolupracovniki, které se vét-
Sinou méni pfipad od pfipadu. Vyuziti ¢i kombinace styli vedeni — autokratické,
participativni, liberalni (Blazek, 2014) se promitd do vSech procest fizeni Skoly a vedeni
vedouciho pracovnika k ciliim organizace. Motivace vZdy zavisi na konkrétni situaci, na spo-

leCenském a socialnim zazemi jednotlivého pracovnika (BartoSova, Bartos, 2007).
Co tedy obecné motivuje?

- jasné zadani ukolu;

- moznost seberealizace;

- perspektiva rstu a rozvoje;

- odména.
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Umeéni manazera spociva v tom, jak dokaze sloucit zajmy podiizenych pracovniki s cili
organizace, aby pii dosahovani pracovnich cilii zaroven uspokojovali individualni potieby.
Podle Bartosové a Bartose (2007) jsme vyuzili tzv. prakticky model motivacni strategie.
Model vychazi ze zakladniho pozadavku podnikové strategie vyjadiené jejim cilem.
Tim je zkvalitnéni motivace lidi k vysoce efektivni praci, k vykonnosti. Hleda zpiisoby, v ja-

kych oblastech a jakymi prostfedky lze pracovniky motivovat.

Jak Ize zkvalitnit motivaci k vysoce efektivni ¢innosti? V prvni fadé stanovenim cili v ob-
lastech motivace s vizi zvySeni motivace cloveéka k vykonu a ke zvySovani kvalifikace
a ucasti na dal$im vzdélavani, coz idealné prohlubuje jeho profesni kompetence vedouci
k inovacni aktivité.

Péce o persondlni rozvoj pracovnikl je ¢innosti znaéné dilezitou, a to pfedevsim pro sku-
te€nost, ze kvalita pracovnikll pfimo ovlivituje uspéch Skoly (vychova, zvySovani kvalifi-
kace, dal$i vzdélavani pracovnikll). Zna¢nd Cast vykonu pracovnika je totiz spojena
s uspokojenim potieb clovéka, coz byva na pracovistich zajistovano formou riiznych
zaméstnaneckych vyhod a benefitil, napiiklad zajiSténi stravovani, zatizeni k osobni hygi-
ené, prostor pro uklddani osobnich véci, zdravotni sluzby, poskytovani pracovnich odévi

a ochrannych pracovnich pomucek (Halek, 2007, s. 126).

Souhlasime s Veberem (2006, s. 18), ze management je ,,uménim dosahnout toho, aby lidé
délali to, co je tieba®. Promyslené rozvijeni pracovnika skoly a jejich podpora v dal§im
vzdelavani se v posledni dob¢ stava efektivnim néstrojem vedeni. Vzdélavani zaméstnancl
¢i podpora prohlubovani kvalifikace zaméstnanci podporuje produktivitu, kvalitng;si

pracovni vykon a napomahd organiza¢nimu uceni Skoly.

3.3 Planovani

Planovaci proces je potfeba chapat jako cilové orientovany rozhodovaci proces, ktery pied-
stavuje volbu z variant budoucich zaméri. Vysledkem planovaci funkce je plan, ktery je cile,
predpovédi a soucasné programem (Halek, 2007). Plan je pfedem stanoveny rozvrh tkold,
které¢ maji byt v urCitém Case splnény. Nejedna se jen o plan jednotlivych ¢innosti v rdmci
operativniho fizeni, jde o hlubsi a promyslenégjsi vizi, zamér strukturovany do konkrétnich
ukolu. V ptipadé skoly hovotime o koncepci skoly, o které jsme pojednali diive (viz 2.2.2).

Plan by mél odpovidat na otazky «cile vykonu ¢i Cinnosti  vzhledem
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k osobg, ktera bude ¢innost provadét za danych podminek a urcitym konkrétnim zptisobem

nebo postupem.

Dtivodt pro planovani ve Skole nachazime hned nckolik, nejen, ze planovani piispiva
k celkovému zlepseni vykonu Skoly a pomahé uskuteiiovat dlouhodoby zamér Skoly,
za-roven nuti hledat priority na ukor nepodstatnych mali¢kosti. V oblasti vyuziti lidskych,
materialnich a finan¢nich zdroji zlepsuje efektivitu fizeni Skoly. Spole¢né vytvareni planii
Skoly piispiva ke zlepSeni angazovanosti pracovniki na plnéni tkoll, zlepSuje komunikaci
uvnitt Skoly, snizuje rizika konflikti mezi vedenim a pracovniky Skoly a tim padem umoz-

fuje piesnéjsi kontrolu ¢innosti Skoly.

Obvykle proces planovani zacina u zcela jednoduchych, ptesto zcela zasadnich otazek:
Kde jsme ted’?

Kam se chceme dostat?

Jak se tam dostaneme?

Jak zjistime, zda jsme toho dosahli?

Analyza stavu Skoly a formulace redlnych cili se pfedpokladem k néslednému stanoveni
krokt, které mohou vést ve splnéni stanoveného cile. Nezbytna je pak priitbézna kontrola
a zpétnd vazba. Jednou z eventualit, jak zacCit s planovanim je sestaveni SWOT analyzy
Skoly. Tato velmi zndma a oblibend metoda spociva v klasifikaci a ohodnoceni jednotlivych

faktort, které jsou rozdéleny do ¢tyt zakladnich skupin:

strengths — prednosti weakness — nedostatky

/ptednosti a nedostatky jako silné a slabé stranky Skoly - vnitini okoli Skoly/

opportunities — prileZitosti threats — hrozby

/ptilezitosti a hrozby jako silné a slabé stranky — vné&;jsi okoli Skoly/.

Analyzou vzajemného plsobeni jednotlivych faktor 1ze ziskat nové kvalitativni informace,
které charakterizuji a hodnoti Groven jejich vzajemného stfetu. V rdmci planovani a stano-
vovani prognéz jako ocekavaného budouciho stavu v podminkédch Skolstvi vychazime
z dlouhodobych, strategickych a regionalnich zaméri, soucasné z predpokladaného vyvoje
spolecnosti v oblasti vzdélavani, podminkou je také analyza potteb trhu prace. Kazda skola

pracuje s vlastnim Skolnim vzdélavacim programem a vlastni koncepci rozvoje Skoly. Ve
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stanovovani, analyze a nasledném hodnoceni splnénych cili nam také pomaha plan ukold;
ten musi byt pfesné¢ pojmenovany, s terminem splnéni a stanovenim odpovédného pracov-
nika za dany ukol. Nedilnou soucasti jsou zdroje, ze kterych cerpame

(materialni, personalni, finan¢ni ¢i jiné zabezpeceni chodu organizace).
Z hlediska ¢asového horizontu planovani rozlisSujeme:

- dlouhodobé (strategicky plan rozvoje skoly);

- sttednédobé (rocni plan prace);

- kratkodobé (tydenni plan prace).

3.4 Organizovani

Manazerska funkce organizovéani je povazovana za jednu z nejpropracovangjSich c¢asti
teorie fizeni. V procesu fizeni se d€li na dvé soucasti. Tou prvni je tvorba organizacni struk-

tury, tedy zékladniho uspotfadani organizace.

Organizacni struktura instituce tvoifi ramec, v némz mohou realizovat ¢innost pracovnici
na vSech hierarchickych trovnich. Organiza¢ni struktura rozklada celkovy tkol instituce
do dil¢ich ukoll, ptfifazuje je jednotlivym pracovnim pozicim a Gtvarim a urcuje vzajemné
vztahy pracovnich pozic a Gtvart (BartoSova & Barto§, 2007). V praktickém ptikladu Skoly
jej zndme pod pojmem liniova organizacni struktura bez zastupce feditele naptiklad na ma-
lotfidni Skole (viz Obréazek 2) nebo se zastupcem feditele v piipade pln€ organizované skoly
(viz Obrazek 3), kterd udava stupné fizeni a strukturu zaméstnanct dle pozic, funkei ¢i kom-

petenci a v niZ nadfizeny vykonava ptimé vedeni podiizenych zaméstnancti.

REDITEL SKOLY
|
' |
PEDAGO(?&T:T?EACOVN'C' NEPEDAGQQICTI’ PBACOVNI’CI OSTATNI NEPEDAGOGI(VZTI'
VYCHOVATEL (VEDOUCI SKOLNI JIDELNY, _ PRACOVNICI
ASISTENT PEDAGOGA) KUCHAR/KA, UCETNI) (SKOLNIK, UKLIZEC/KA)

Obrazek 2 Organizacni struktura Skoly

- liniova struktura bez zastupce teditele Skoly
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Druhou soucasti organizovani je procesni organizovani, zamétené na efektivni uspotradani
obsahu a funkci Fidicich procesti. Ulohou organizovani je dosdhnout optimélni splnéni sta-
novenych cila s dostupnymi zdroji, které jsou k dispozici. K tomu se vyuziva procest spe-
cializace (d€¢lby prace) a navazné koordinace prace lidi, ktefi ji vykonavaji

(BartoSova & Bartos, 2007).

REDITEL SKOLY
|
| |
) N PROVOZNI{ USEK
ZASTU%&%’E\ED'TELE EKONOM/UCETNI (VEDOUCI SKOLNi
JIDELNY)

PEDAGOGICTI PRACOVNICI
SKoLY
(UCITELE, VYCHOVATELE,
ASISTENTI PEDAGOGA)

SPRAVNI ZAMESTNANCI
(KUCHAR/KY,
POMOCNE SiLY, SKOLNiK)

Obrazek 3 Organizacni struktura Skoly - $tdbni struktura se zastupcem Skoly;

upraveno podle Trojan, Trojanova, & Puskinova (2015)

Toto procesni organizovani muzeme nazyvat organizaénim ucenim Skoly. Klicovou
kategorii a popisem organizacniho uceni je identifikace dynamiky tvorby a vyuzivani zna-
losti pro zménu chovani organizace v z4jmu vyhovéni tkolu zadaného uvniti ¢i vnéjSim
prostfedim Skoly (Sedlacek, Pol, Hlouskovéa, Lazarova, & Novotny, 2012). Mezi faktory, jez
podporuji ¢i naopak ptsobi jako bariéra pro organizaéni u¢eni, v zavislostech na okolnostech
Skoly, patii predev§im vzor vedeni Skoly. Prace s t€émi to faktory je podle Sedlacek et al.

(2012) prakticky vzdy soucasti strategii fizeni organiza¢niho uceni.
Autofi z vyzkumu $kol popisuji také dalsi role v organizacnim uceni Skoly, jsou jimi:

- ujasnéna vize skoly;

- kultura skoly zdtraziujici spolupraci;

- individudlni kapacita v podobé reflexe vlastniho uceni;
- materialné organiza¢ni kapacita Skoly;

- pusobeni vnéjsiho prostiedi (konkurence).
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3.5 Rozhodovani

Na proces organizovani navazuje dalsi z podstatnych krokii v praxi feditelit skol. Danym
procesem je rozhodovani. Podstatnou soucasti manazerskych funkci je pravé rozhodovani,
Casto uplatiiované jiz pti samotném planovani. Rozhodovani v podstaté znamena moznost
vybéru ze dvou ¢i vice variant. Pro management §koly znamena rozhodovani zna¢né dilema,
zejména pro neexistujici jednoznacnou univerzalni odpovéd’ spravnosti dané volby.
Je tedy mozné zasadnim zpiisobem ovlivnit efektivitu parametra ucitelt ¢i celé Skoly (Voda,
2012). Manazerské rozhodovani predstavuje stupeni determinace prostoru pro rozhodovani.
O osobnich, politickych, velitelskych, spravnich a manazerskych typech rozhodovani pise

Blazek (2014, s. 89), a to ve dvou strankach rozhodovani:

Organizac¢ni stranka rozhodovani ~ Kdo? O ¢em?

— predstavuje informacni zabezpeceni, kvalifika¢ni predpoklady a zajmovou orientaci roz-
hodujicich;

Procesni stranka rozhodovani Jak?

— zamé&fuje se na cile, varianty chovani, kritéria stavy okoli.

Mnoho feditelli se rozhoduje na zakladé vlastnich zkuSenosti, ale také podle vlastni intuice.
V rozhodovacim procesu uplatiiuje feditel Skoly vlastni rozhodovaci kompetence. Klade si
otazky - Co? Kde? Kdo? Kdy? - ma byt rozhodnuto a za jakych podminek, jaka mohou byt

rizika, ale 1 jistoty v rozhodnuti, které feditel ucini (BartoSova & Bartos, 2007).

Obtiznost manaZerského rozhodovani pfi fizeni kvality Skoly, jakoZto konceptu, ktery je
utvaren rtiznymi aktéry hodnoceni (ucitelé, rodice, Zaci, zaméstnanci, ztizovatel skoly aj.),
spociva v nastaveném systému vztahti, optimalnim Skolnim klima a samotnou strukturou

Skoly (Voda, 2012).

Proces rozhodovani je zavisly také na sloZitosti, zavaznosti ¢i urgenci dané¢ho problému
k feSeni ¢i rozhodnuti. Za urcitych okolnosti je mozné vyuzit vybrané metody rozhodovani,

jak je predklada Rodd (2013, s. 136-139):

individualni rozhodnuti formalnim lidrem,;

- individualni rozhodnuti expertem z vnéjSiho prostiedi;
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- rozhodnuti na zakladé hlasovani;
- rozhodnuti po vzdjemné diskusi;
- rozhodnuti menSiny/vétSiny hlasi;

- shoda rozhodujicich.

3.6 Rizeni pedagogického procesu

Pedagogicky proces je klicovou aktivitou kazdé Skoly, ackoli se v bézné praxi setkdvame
se skuteCnosti, ze feditelé Skoly nedisponuji diky nadmérné administrativni a organizacni
zatézi takovym mnozstvi ¢asu, aby dokazali fadné zabezpecit planovani, kontrolu pribehu,
evaluaci a vyhodnoceni kompletni zpétné vazby pedagogického procesu vzdélavani
(Trojan, 2014). Lazarova et al. (2015, s. 8) identifikovali v Mezindrodnim Setfeni TALIS
2013 pedagogické vedeni skoly a jeho kvalitu na zaklad¢ analyzy raznych aktivit pedago-
gické-ho vedeni a v souladu s Leithwoodem? ze &tyt §irSich kategorii (uréovani sméru koly,
rozvoj lidi, budovani prosttedi ptiznivého pro uceni a rozvoj vzdélavaciho programu) zkou-
mali v sadach ¢innosti pedagogického vedeni Skoly. Sledovany byly tyto oblasti:

Sdileni vize (urc¢ovani dlouhodobého smétovani Skoly, formulovani cila Skoly a jejich
vy-svétlovani, soucasti je ziskdvani lidi pro spole¢nou vizi 1 jeji implementace);
Spoluprace s rodici (aktivity zaméfené na zapojeni lidi v okoli do fungovéni Skoly,
seznamovani rodici, s vizi Skoly, hodnocenim skoly apod.);

Podpora profesniho rozvoje (Cinnosti spojené s aktivni podporou dosp€lych ve Skole
k organizacnimu uceni a profesnimu rustu, vytvafeni podminek pro interni i externi
profesni rozvoj skoly);

Monitorovani vzdéldavacich vysledkii Zakii (¢innosti spojené zejména s analyzou vzd¢la-va-
cich vysledka zaku skoly a jejich vyuzitim pii rozvoji Skoly);

Zajem o Zaky (aktivity souvisejici zjiStovanim potieb zakl z hlediska vychovy a vzdélavani,

podpora zakt pfi jejich zapojovani do chodu skoly);

2 Leithwood, K. (2005). Educational leadership: A review of research. Philadelphia: The Laboratory for
Student Success, Temple University.
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Rozvoj kurikula (planovani, organizace a evaluace vzdélavaciho programu Skoly);

Stimulujict klima (€innosti spojené s monitorovanim a zkvalitiovanim personalnich vztaha

a procest ve skole);

Napliovani potreb ucitelu (aktivity zaméfené na vytvareni prostoru pro poznavani potieb

zaméstnanct Skoly, zejména uditelit).

Pedagogické vedenti je tedy diilezitym ukolem managementu skoly spojenym s implementaci
zmén  pro  zkvalithovani  vyuky.  Postupny  odklon od ,feditelovani®
k ,,managementu az k leadershipu, tedy vedeni, naznacuje definovani pedagogického ve-
deni jako vedeni vzdélavaciho procesu (Dvordk, 2011, s. 14). Z vysledkd vyzkumu vénova-
nému institucional leadershipu (Hellinger, 2005, in Dvorak, 2011, s. 17) vyplyvaji tii za-
kladni ¢innosti GspéSného leadershipu ptimého fizeni a monitorovani kurikula a vyucovani,

jsou to:

- formulovani poslani Skoly a jeho jasné sdélovani ostatnim;
- fizeni vyucovani (pozorovani a hodnoceni vyuky, koordinace kurikula);
- budovani klimatu ptiznivého pro uceni (ochrana ¢asu pro vyuku, podpora profesniho

rozvoje pedagogickych pracovniki, vytvafeni podminek pro ucitele aj.).

Rizeni pedagogického procesu ma nékolik nastroji ¢i elementi, které $kola dokaze kvalita-
tivn¢ identifikovat. Za podstatné tedy povazujeme stanoveni vize a strategie rozvoje Skoly,
plany Skoly, hospitace, komplexni autoevaluacni proces a fizeni kvality pedagogického pro-
cesu, v oblasti kvantifikace kvality fizeni jde o stanoveni zmé&fitelnych vystupi, Setieni ¢i
testll (Trojan, 2014). Tradi¢nim zplsobem ziskavani zpétné vazby tak zlstava (Casto velmi
formalni) forma hospitace a nasledny pohospitac¢ni rozhovor se zaméstnancem Skoly. Dopo-
rucujici pro fizeni pedagogického procesu je primarné schopnosti feditele Skoly prochazet
logickymi fazemi procesu fizeni od projektovani,

planovani k realizaci a evaluaci edukace ve skole (ibid).

Podstata jakéhokoli hodnoceni spoc¢iva v hodnoceni zdvaznosti urcitého jevu, a zda posuzo-
vana skutecnost je ve shod¢ s vyty¢enym cilem. Hodnoceni prace pracovnikt je jednou ze
zakladnich povinnosti manaZera, je ndstrojem k dosahovani cila skoly, ale i zdrojem autority
vedouciho, dodrzovani kéazn€, podnécovani iniciativy apod. Ve Skolach jsou
nejroz§irenéjSimi ¢innostmi kontroly hospitace. Hospitani €innost je ¢innost prioritné
zamefena na posuzovani urovne a efektivity pedagogického procesu. V obsahu se zamétuje

na obsah — cile, ¢innost ucitelll a aktivity déti, Zakli a podminky realizace celého procesu.
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Stejné jako kazdy tidici proces i hospitacni ¢innost probiha v zakladnich fazich:

- planovani;

- stanoveni pravidel;

- ptiprava na hospitaci (zdznamovy arch, zpiisob, rozsah a ¢asovy plan hospitaci);
- vlastni hospitace nasledovana pohospita¢nim rozhovorem;

- vyhodnoceni hospitacni Cinnosti vedeni Skoly (zpravidla roc¢ni hodnoceni).

Hospitace neni jen nastrojem kontroly, plni také funkci diagnostickou (hleddnim pficin né-
jakého obvykle nezddouciho stavu, uenim a klasifikaci téchto pticin), funkci formativni
(pracovnik zné své klady a zépory, hospitace systematicky rozviji schopnost reflexe vlastni
prace i prace kolegli; podporovéna je zejména vzajemna hospitace kolegl a pfedavani zpétné
vazby), kone¢né také funkci sumativni (hodnoceni vysledkli vzdélavani z hlediska celko-
vych vysledkt a vystupti, dlouhodobych trendl, posouzeni efektu dalsiho vzdélavani peda-

gogickych pracovnikil) (Trojan, 2014).

Hodnoceni pracovnika znamena posuzovani jeho vykonnosti, vlastnosti, postojli, nazort,
jednéni a vystupovani vzhledem k urc€ité situaci, které je €astnikem, ve vztahu k ¢innosti,
kterou vykonava a vzhledem k druhym lidem, s nimiz vstupuje do kontaktu. Pracovniky a to
na vSech urovnich fizeni ¢i vedoucich tsekti organizace hodnotime z hlediska jejich vykon-
nosti, dale z hlediska souladu jeho pracovni zplsobilosti s profesnimi a pracovnimi naroky,
soucasné pak vyhodnocujeme 1 miru jeho angaZovanosti a loajality k organizaci (Trojan,
2014). Dalsi kontrolni ¢innosti Skoly je pravidelna a planovana kontrolni ¢innost v ekono-
mickych oblastech, provadéna z podnétu kontroly nadtizenych organd, zde patii naptiklad
vnitini audit, kontroly Bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci, kontroly zdravotnich pojisto-

ven a statni spravy socidlniho zabezpeceni.

3.7 Proces kontroly a hodnoceni

V managementu se traduje zdsada, Ze ,,bez kontroly neni fizeni* (Obst, 2006, s. 95).
Poslednimi manazerskymi funkcemi, o kterych se v naSem textu zminime, jsou kontrola
a nasledné hodnoceni. Poslanim kontroly je zjiSténi, rozbor a piijeti zavéra k odliSnostem

mezi zdmerem a jeho realizaci. V fizeném procesu je pojeti kontroly znacné §irsi, prostupuje
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vSemi fazemi fizeni (ibid). Efektivni kontrolni systém by mél byt piesny, ¢asoveé vymezeny,
ekonomicky, flexibilni a srozumitelny. Je postaven na odivodnénych kritériich,
je soucasti strategie, respektuje vyjimky, pouziva vicendsobna kritéria a umoznuje opravna
opatfeni. Pfedmétem kontroly mtize byt vse, co je pfedmétem lidskych zajmi a kde mtze

existovat zadouci stav nebo cil.

Predmétem zkouméani pii kontrole objekti mohou byt — stavy a déje, cile a vysledky
¢innosti, pouzité prostiedky 1 zpiisob jejich pouziti apod. V rdmci cyklu fizeni ma proces
kontroly vyznamnou ulohu, protoze poskytuje informac¢ni (zpétnou) vazbu, jak jednotlivé
slozky (funkce) cyklu fizeni splnily svou tlohu a napomohly dosazeni cile (Prasilova, 2006,

s. 156-160).

Kontrolni ¢innost ma své logicky navazujici faze:

- stanoveni cil kontroly;

- stanoveni kontrolnich kritérii;

- rozbor kontrolovanych procesti a vyhodnoceni zjisténych odchylek od stanovenych
cili;

- piijeti zavera a zajisténi realizace pfijatych zaveri, poptipade nova kontrola jejich
plnéni ¢i splnéni.

Podle charakteristiky zadaného ukolu, prace ¢i postupu rozliSujeme zna¢nou fadu druhti kon-

trol:

- pravidelné i nepravidelné;

- interni a externi;

- preventivni;

- prabézné;

- nasledné.

Uloha kontroly spo¢ivéa v tom, Ze jeji vysledky poskytuji nepostradatelné podnéty pro praci
teditelti, vedoucich pracovniki, ale 1 ucitelt v fad¢ oblasti jejich zodpovédnosti. Jedna
se ptfedevSim o hodnoceni vysledk prace, hodnoceni vysledkii rozhodovani a soucasné od-
razi aktudlni problémy v jednotlivych oblastech procesu prace. Jestlize provadime kontrolu,

naslednym procesem je hodnoceni (Prasilova, 2006).
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Evaluace vzdélavani je procesem systematického shromazd’ovani, tfidéni, analyzy a vyhod-
nocovani udaji za ucelem dalsiho rozhodovani, zejména pro zvyseni kvality a efektivity

prace skoly.

Evaluaci ve vzdé¢lavaci instituci vazeme k témto oblastem:

- evaluace vzdélavacich potteb (subjekt, spolecnost a ekonomika);
- evaluace vzdélavacich projektt (Skolni vzdélavaci programy);

- evaluace vzdélavacich procest (vyuka, styl fizeni, klima Skoly);
- evaluace vzdélavacich vysledk (déti, zaki).

Interni neboli vlastni autoevaluace je internim opatfenim Skoly k zefektivnéni vlastni prace
a vetsi profesionalité¢ (NIDV, 2012). Externi neboli vnéjsi evaluace je opatteni k zajiSténi
kvality sledovana a fizena z centralnich pozic. Vnéjsi evaluaci $koly provadi Ceska kolni
inspekce jako orgén, ktery svou inspek¢ni €innost vykonava na zdkladé planu hlavnich tkoli
pro dané obdobi a zpravidla hodnoti podminky, pribéh a vysledky vzdélavani a Skolskych
sluzeb, piicemz Ceska Skolni inspekce vychazi ze zasad a cild vzdélavani
stanové §kolskym zdkonem. Vztah feditele Skoly a Ceské §kolni inspekce se v legislativni
rovin€ vaze na pravni normy Skolského zékona, vyhlaSky €. 17/2005 Sb., o podrobné&jSich
podminkach organizace Ceské §kolni inspekce a o vykonu inspekéni &innosti, v platném
znéni, zdkona €. 552/1991 Sb., o statni kontrole, v platném znéni a zdkona ¢. 320/2001 Sb.,
o finan¢ni kontrole ve statni sprave. DalSimi externimi kontrolnimi orgdny mohou byt
externi audity ze strany zfizovatele Skoly. Autoevaluace je nezbytnych pfedpokladem pravé
pro externi evaluaci. Pouze smysluplnd a vzajemna provdzana kombinace obou miiZe poma-

hat vytvaret kvalitni a efektivni Skoly (NIDV, 2012, s. 7-8).

Systém vnitinich organizacnich a fidicich aktd Skoly, které vychazeji ze zdkonnych norem
statu a promitaji se do organizacniho fadu Skoly a jeho vnitfnich pfedpisii rozdélenych
do 4 zakladnich oblasti — sprava pisemnosti, ekonomika a sprava majetku, oblast pracovné-

pravni, bezpe¢nost a hygiena prace a oblast vychovy a vzdélavani, viz Obrazek 4:
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RIDICI AKTY NADRIZENYCH ORGANU

PRAVNI RAD STATU
(ZAKONY, NARIZEN VLADY, VYHLASKY)

= ~ ROZHODNUTI O ZARAZENI
ZRIZOVACI LISTINA DO SITE $KOL
OBECNE ZAVAZNE L
PREDPISY VNITRNI PREDPISY
A ROZHODNUTI{ NADRIZENYCH ORGANU
(OBEC, RADA OBCE) (METODICKE SMERNICE
' NEBO POKYNY)
[ 1 1
OBLAST
OBLAST VYCHOVY ISPRAVA ) E';%':gx;zA PRACOVNVEPRAVNI'
A VZDELAVANI PISEMNOSTI MAJETKU BEZPECNOST
A HYGIENA
SKOLNI . 5 PRACOVNI RAD,
VZDELAVACI SMERNICE, SMERNICE, SMLOUVY,
PROGRAM 3KOLY VNITRNI RADY ROZPOCTY SMERNICE BOZP,
PO, HYGIENA

Obrazek 4 Vnitini organizac¢ni a fidici akty skoly

(upraveno podle Polakova, Brizl, Dvotdk, & Kubice, 2005)

Hierarchicky systém v fizeni Skoly je tedy tvofen pravnimi dokumenty statu, které jsou

dale rozpracovavany na uroven dokumentace zfizovatell Skol a Skolskych zatizeni.
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4 ZAKLADNI SKOLA A MATERSKA SKOLA JAKO JEDEN
PRAVNI SUBJEKT

Skola jakozto spole¢enska instituce, jejiz tradi¢ni funkei je poskytovat vzdélani zakam pii-
slusnych veékovych skupin v organizovanych forméach podle urcitych vzdélavacich
programi (Pricha, 2009) je soucasné ,,socidlni instituci ucelové vytvorenou k realizaci

svého zakladniho tikolu — k zajistovani fizené a systematické edukace.*

Cilem skoly neni vytvofit zisk, ale poskytnout kvalitni sluzbu za co nejefektivnéjsiho vyuziti
poskytnutych prosttedktl (Pol, 1999). V ramci obecného tiidéni Skol podle ztizovatele, ku-
rikula a zamétfeni fadime k zakladnim typtim Skoly mateiské Skoly, zakladni Skoly,
kterym se budeme primarné¢ vénovat. Kromé $kol se ve Skolstvi miizeme setkat s riznymi
typy Skolskych zarizeni, jejichZ primarnim cilem je poskytovat Skolské sluzby, tedy sluzby
a vzdélavani, které doplnuji nebo podporuji vzdélavani ve skolach, zajist'uji ustavni nebo

ochrannou vychovu nebo preventivni vychovnou péci (Polakova et al., 2005).

Ziizovatelem nami fokusovaného tématu jsou pravni subjekty organizované jako
ptispévkové organizace, které kraj, obec nebo svazek obci zfizuje jako Skolské pravnické
osoby nebo pfispévkové organizace. pro ziizovatelé téchto Skoly jsou kli¢ovymi normami
zakon €. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech zemnich rozpoctl a zékon ¢. 128/2000
Sb., o obcich.

Spojeni zakladni Skoly a matetskeé Skoly jako jednoho pravniho subjektu neni v ceském pro-
stiedi nezndmym jevem. Tento typ piispévkovych organizaci se zpravidla vyskytuje v okra-
jovych ¢astech mésta, v menSich obcich. Poslanim matefské skoly je nejen piiprava ditéte
na vstup do dalsi etapy vzdélavani pocinajici vstupem do 1. ro¢niku zékladni Skoly.
Pro usnadnéni vstupu déti do zédkladniho vzdElavani se jevi jako optimalni spojeni matei'ské
Skoly a zékladni $koly v jednu organiza¢ni jednotku. Matetska Skola a zdkladni skola v jed-
nom pravnim subjektu zcela ptirozené spolupracuje a klicovym bodem této spoluprace je
navaznost vzdélavacich procest, zejména plynuly a bezproblémovy piestup ditéte z matet-
ské Skoly do zadkladni Skoly. Hranice mezi obéma institucemi jsou velmi tésné a jasné vy-
mezené, vzajemny soulad ve vychovné-vzdélavacich ulohach obou stupini Skol je vzéjemné
uzce propojen. Minova (2017) na tyto aspekty apeluje, ovSem neuvadi pravé variantu pro-

pojeni zakladni Skoly s matei'skou Skolou jako jedné organizace.
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Vyskyt malotiidnich $kol je na naSem tizemim historicky ukotvenym jevem datujicim se jiz
vznikem prvnich $kol s povinnou Skolni dochézkou z dob reforem Marie Terezie, také
v zahrani¢ni nejsou malotiidni Skoly (ang. multigrade schools) vyjimkou ¢i raritou, napiiklad
ve Spojenych statech americkych tyto Skoly evidujeme jesté pfed rokem 1 800 (Miller,
1991).

Malotiidni §koly jsou v Ceské republice znamym venkovskym fenoménem v obcich s méné
nez tisici obyvateli, v zavislosti na spadovosti Skoly a struktufe osidleni dané obce. VétSinou
tyto mensi obce zfizuji tento typ Skoly zejména po obcansky (sociokulturni)
vyznam, Casto jako jediny element kultury, centrum vzdélavani a angazovanosti mistnich
obyvatel (Trnkova, 2008). Prozatim jsme pojednavali o zakladni malotfidni Skole, ale zde si
dovolime poukézat na mozné nové pojmenovani “malotiidni” matetska Skola, jelikoZ je v ta-
kovéto matetské Skole jen jedné tiida sloZena z vice rocnikli pfedskolniho vzdélavani proto,
ze zamér Skoly ani kapacita Skoly toto nedovoluji. Takovéto mateiské Skoly v okrajovych
Castech regionti ¢i na malych obcich najdeme taktéz velmi hojné napfi¢ naSi zemi,
z hlediska vyzkumu jsme ovSem neidentifikovali zadné Setfeni ¢i studii vénovanou prave

témto samostatnym a pfesto jen jednotiidnim matetskym Skolam na vesnicich ¢i v menSich

obcich.

Je otazkou, zda malotfidni Skoly, které¢ poskytuji stejnou piilezitost k vychové
a vzdélavani jako pln¢ organizované Skoly a jsou schopné dosahnout pfinejmensim stejnych
kvalit ve své vychovné vzdélavaci praci a pfitom je na né pohliZzeno jaksi skrze prsty,
s nedivérou a despektem k potencidlliim téchto Skol. Malottidni Skola neni pouze jednim
z ¢lankl vzdélavaciho systému, ale plni dillezitou funkcei kulturniho a spolecenského centra
obce, Zaci a ucitelé malottidnich Skol pfispivaji svymi aktivitami pozitivné k rozvoji Zivota

na vesnici (http://www.ucitelskenoviny.cz).
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4.1 Skola jako p¥ispévkova organizace obce

V dobé pied platnosti $kolského zdkona byl v platnosti zakon &. 284/2002 Sb.3, ktery udaval
obci nebo kraji, ktery je zfizovatelem predskolniho zafizeni, Skoly nebo Skolského zatizeni,
ktera nema pravni subjektivitu a neni organizacni soucasti jiného predskolniho zafizeni,
Skoly nebo skolského zafizeni, které pravni subjektivitu ma, zajistit zménu pravni formy
v souladu s § 14 odst. 2 a 7 a § 16 tohoto zakona do 1. 1. 2003. Moznostmi dosazeni pravni

subjektivity v ramci jednoho ztizovatele bylo zvoleni jedné z variant:

- slouceni jedné ¢i vice organizacnich slozek do jiz existujici prispévkové organizace;
- vznik nové prispévkové organizace z jedné organizacni slozky;

- vznik jedné piispévkové organizace z vice organizacnich slozek.

De facto se jedna o soubézné splynuti vice organizacnich slozek a ztizeni jedné piispévkové
organizace. Pravni subjektivita zde predstavuje zplsobilost byt ucastnikem, subjektem prav-
nich vztahl. Pravni subjekt vstupuje do pravnich vztahi vlastnim jménem a nese za né od-

povédnost. V praxi to znamena:

- vEtsi samostatnost pti rozhodovani o finan¢nich a rozpoctovych zélezitostech;

- hospodateni s majetkem v rozsahu, ktery vymezi ztfizovatel ve ztizovaci listing;
- samostatné rozhodovani v pracovnépravnich zalezitostech;

- rozvoj doplitkové ¢innosti a nakladani s hospodatskym vysledkem;

- vznik samostatné ucetni jednotky.

Jako pfispévkova organizace je Skola béZné zfizovana, pokud ji obec zfizuje samostatné.
Zékladnim téelem piispévkové organizace je plnéni ukoli ve vefejném zajmu. Skola ma
svou vlastni pravni subjektivitu. Skola miize nabyvat majetek pro svého zfizovatele
a disponovat s nim, vzdy ale jen v mezich stanovenych zfizovatelem (§ 27 odst. 3 zdkona
o rozpoctovych pravidlech uzemnich rozpoctl). Stejna pravidla plati 1 pro majetek, ktery ji
byl svéfen ziizovatelem. Vzdy ale plati, ze jakykoli majetek, ktery Skola nabude, musi byt
uréen vyhradné k vykonu ¢innosti, pro kterou byla Skola ziizena (§ 27 odst. 5 zdkona
o rozpoctovych pravidlech tzemnich rozpoctlt). Obecna uprava piispévkovych organizaci

a jejich zfizovani se nachazi v zdkoné o rozpoctovych pravidlech tzemnich rozpocth.

3 Zdkon, kterym se méni zdakon ¢&. 564/1990 Sb., o stdtni spravé a samosprdavé ve Skolstvi, ve znéni pozdéjsich
predpisii, a nékteré dalsi zakony
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Pti ztizeni musi obec jako zfizovatel Skoly ve zfizovaci listin€ je nutno, aby obec zajistila
vymezeni prava a povinnosti, které bude Skola mit, a to v takovém rozsahu, aby mohla dostat
ucelu, ke kterému byla zfizena — tedy zajistovat zakladni a predskolni vzdélavani.
Nalezitosti, které ztizovaci listina musi obsahovat (dle § 27 odst. 2 zdkona o rozpoctovych

pravidlech izemnich rozpocti), jsou:

uplna identifikace zfizovatele;

- Uplna identifikace ptispévkové organizace;

- vymezeni hlavniho tc¢elu a pfedmétu Cinnosti skoly;

- oznaceni statutarnich organt a urceni zptisobu, jakym vystupuji jménem Skoly;

- vymezeni majetku ve vlastnictvi zfizovatele, ktery ztizovatel predava skole k hospo-
dafeni;

- vymezeni prav a povinnosti, které Skole umozni hospodaftit s majetkem a napliovat

ucel, pro ktery byla zalozena,;
- okruhy doplikovych ¢innosti;

- vymezeni doby, na kterou je $kola zfizena.

Pro zfizeni Skoly jako pfispévkové organizace je nutno provést zapis do rejstiiku Skol
a $kolskych zafizeni. Navrh na tento zapis podava ziizovatel. Skola dnem zapisu ziskava
pravo poskytovat vzdélavani, Skolské sluzby a vykonavat dals$i agendu s timto spojenou
(§ 142 skolského zdkona). Kromé zapisu do vyse uvedeného rejstiiku je nutné, aby byla
Skola zapsana také do obchodniho rejstiiku (§ 27 odst. 10 zdkona o rozpoctovych pravidlech

uzemnich rozpocta).

Mezi dva zékladni organy Skoly patii Skolska rada a feditel Skoly. Zatimco Skolska rada plni
funkci iniciativniho a poradniho organu, feditel vykonava ve Skole statni spravu, rozhoduje
o kazdodennich zaleZitostech Skoly a méa odpovédnost za jeji fadné fungovani. Principem
Skolské rady je umoznit zdkonnym zastupcim nezletilych zaka, zletilym zaktm, pedagogic-
kym pracovnikiim Skoly, zfizovateli, ale 1 dalSim osobam podilet se na spravé Skoly (§ 167

a § 168 skolského zakona).

Zi¥izeni $kolské rady je povinnosti obce jako ziizovatele. Clenem $kolské rady nemiize byt

feditel $koly a za rodiGe ani za ziizovatele nemtize byt zvolen pedagog $koly. Skolské rada



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 50

ma pravo na piistup ke vSem informacim o Skole, zejména pak k dokumentaci skoly a feditel

Skoly musi rad¢ pii ziskavani téchto informaci poskytnout nalezitou soucinnost.

K hlavnim funkcim $kolské rady patii (§ 168 odst. 1 Skolského zakona):

a) vyjadiuje se k navrhiim skolnich vzdélavacich programii a k jejich naslednému usku-
teCiiovani;

b) schvaluje vyrocni zpravu o ¢innosti skoly;

c) schvaluje Skolni fad, ve stfednich a vysSich odbornych skolach stipendijni fad, a navr-
huje jejich zmény

d) schvaluje pravidla pro hodnoceni vysledkil vzdélavani zaki v zékladnich a stfednich
Skolach;

e) podili se na zpracovani koncepénich zdméri rozvoje Skoly;

f) projednava navrh rozpoctu pravnické osoby na dal$i rok, a navrhuje opatieni ke zlepsSeni
hospodareni;

g) projednava inspekéni zpravy Ceské $kolni inspekee;

h) podava podnéty a ozndmeni fediteli skoly, zfizovateli, organtim vykondvajicim statni

spravu ve skolstvi a dal$im organtim statni spravy;

1) podava navrh na vyhlaseni konkursu na feditele Skoly.

Kontrola poskytovani vzdélavani a Skolskych sluZzeb nespadd do pravomoci obce jako
ziizovatele §koly. pro tyto ucely je zfizena zvlastni organizaéni slozka statu — Ceskd Skolni
inspekce (§ 173 a nasl. Skolského zakona). Vystupem c¢innosti inspekce je zprava, ptipadné
protokol. Vysledkem kontroly Ceské §kolni inspekce miize byt navrh na vyhlaseni konkurzu
na feditele. Zakladni rozsah kontroly obce by se mél zamétovat na planované a ptipravované
¢innosti Skoly a to, zda odpovidaji ucelu, ke kterému je Skola ziizena. Dané ¢innosti musi
byt nutné v souladu s pravnimi predpisy, schvalenymi rozpocty, programy, projekty, uza-

vienymi smlouvami a jinymi rozhodnutimi o nakladéani s vefejnymi prostredky.

Pribézné by obec méla ve skole kontrolovat dodrzovani stanovenych podminek a postupt
pii uskutechovani, vypotradavani a vyactovani schvalenych ¢innosti, pfizpisobovani usku-
te¢iiovanych ¢innosti zménam podminek a novym riziktim, provadéni zapist o ¢innostech

(Ziskano z http://www.dvs.cz/clanek.asp?id=5134461#1).
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V podminkach nové vzniklych slouc¢enych organizaci do jednoho subjektu tak byla postupné
zavadéna nova pravidla pro hospodareni téchto organizaci, coz prakticky znamenalo hospo-
dafeni s penéznimi prostiedky ziskanymi vlastni Cinnosti a s penéznimi prostfedky pfijatymi
z rozpoctu svého ziizovatele. Dale Skoly mohly nakladat s prosttedky svych fondi, s pen¢-
zitymi dary od fyzickych a pravnickych osob, v¢etné penéznich prostiedkii poskytnutych ze

zahrani¢i.
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5 REDITEL SKOLY

Reditel 8koly je dilezitym ¢lankem fizeni $kolského systému. Na jeho pedagogickych, od-
bornych a fidicich schopnostech zavisi uspesny ¢i méné efektivni chod skoly a celého vzde-
lavaciho procesu v matefské Skole jako zakladniho ¢lanku vzdélavani déti ¢i primarniho
vzdélavani zakl v zékladni Skole. Pravomoci feditelt §kol jsou ve vétSin€ evropskych zemi
na zaklad¢ miry decentralizace definované zakonem, piipadné jej upravuje samosprava

podle ztizovatele skoly (Bartusova, 2017).

Vzhledem k tomu, ze feditel Skoly je odpovédny za vSechny slozky fizeni $koly jako prav-
niho subjektu, je ziejmé, Ze vykonavat funkci feditele Skoly nelze bez nalezitych kvalifikac-
nich pfedpokladii a splnénych zékonnych podminek pro vykon ¢innosti feditele Skoly. Ab-
solvovanim  akreditovaného  vzd¢lavactho  programu, jak ukladd § 5,
ods. 2 zékona ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich naplni uchaze¢ predpoklady
pro vykon funkce feditele Skoly a Skolského zatizeni. Studiem pro feditele Skol a Skolskych
zatizeni * ziska jeho absolvent znalosti a dovednosti z oblasti ¥izeni §koly o zakladech prava,
pracovniho prava, fizeni pedagogického procesu a financovani Skoly. Soucasti je i povinna
pracovni staz v praxi. Povazujeme tedy roli feditele za kli€ovou v procesech tizeni, protoze
osobnost feditele vybavena potfebnymi kompetencemi pro optimalni interakci vSech pra-
covnikd Skoly. Sdm feditel je vzorem pro rozvoj interpersonalnich kompetenci, protoze ty
jsou dulezitym aspektem individudlni vnimavosti socialni rozmanitosti, stejné tak prozivani
a aktivni interakce v prostredi Skoly 1 mimo

ni (Manniova, 2008).

Pol (2008) upozorituje na promény konceptl vedeni a fizeni a problém vedoucich pracov-
nik® §kol. Tendence v zkvalitiovani ptipravy vedoucich pracovnikii do funkce je v Ceské
republice ukotvena také legislativné v ramci Skolského zakona a zédkona o pedagogickych
pracovnicich. Toto vSak pro soucasnou dobu a moderni trendy v fizeni a vedeni §kol naprosto

nestaci.

4 http:/fwww.sssbrno.cz/studium-pro-reditele-skol-skolskych-zarizeni
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Tradi¢ni a novée utvarejici se pojeti vedeni a fizeni Skoly dle Pola (2008) pfedstavuje nasle-

dujici tabulka:

TRADICNi POHLED

,NOVY*“ POHLED

vedeni a fizeni pfislusi jednotliveim

vedenti a fizeni Skole jako socidlnimu

systému

vedeni a fizeni je zalozeno hierarchicky

a je spojeno s formalni pozici

vedeni a fizeni prostupuje napfi¢ Skolou

vedeni a fizeni je funk¢ni pouze pokud

vedouci plsobi na ty, které vedou

vedeni a fizeni je komplexnim procesem

vzajemného vlivu lidi ve skole

vvvvvv

nez rizeni

velké rozdily mezi vedenim a fizenim

ni¢emu neprospiva

vedouci pracovnici jsou ,,jini* lidé

nez ostatni pracovnici

vedoucim pracovnikem muize v jistém

smyslu kazdy jedinec

vedouci pracovnici jsou faktorem,

ktery zapficinuje rozdil ve vykonu

organizace

vedouci pracovnici jsou pouze jednim
z mnoha faktoru, které mohou ovlivnit

vykon organizace

efektivni vedeni a fizeni 1ze zobeciiovat rozhodujici je vZdy kontext vedeni a fizeni

Tabulka 1 Vedeni a fizeni — tradi¢ni a novy pohled (upraveno podle Pol, 2008, s. 136)

Vedouci pracovnik Skoly (feditel skoly) uplatituje mnoho pravidel a postupti z obecniho,
podnikového managementu. Zejména v nasledovani strategickych postupti planovani, orga-
nizovani, vedeni lidi a ndsledné kontroly a hodnoceni. Koordinace vztaht je siln€ podminéna

stylem komunikace a pfenosem informaci vii¢i lidem, procesiim a zdrojim.

Kvalita Skoly je jistym odrazem kvality feditele Skoly. Jeho vykonnost je pfimo umérna kva-
lit€ jeho manaZerskych kompetenci. Zde hovotfime zejména o jeho koncepénich a organizac-
nich schopnostech vedenych jeho odbornosti, znalosti ptedpisti, vzdélavacich strategii, psy-
chologickych a socialnich aspektl vzdélavani. Reditel $koly je prioritné zodpovédny za to,
ze Skola vSechny poskytované sluzby zabezpecuje v souladu se zdkony a odpovida za peda-
gogickou a odbornou uroven vzdélavani. Neméné pak feditelskd pozice predpoklada jistou

miru schopnosti v psychosocialni oblasti tak, aby byl feditel schopen analyzovat nejen praci
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druhych, ale pfedevsim tu vlastni. Ucitel¢ si uvédomuji své dovednosti, zkusenosti, odbor-
nost a kli¢ovou tlohou fediteltl je vnimat ucitele jako skutecné odborniky a profesionaly
(Sedlacek, 2008b). Nemalé pozadavky na kvalitu feditele skoly jsou kladeny v oblasti schop-

nosti a dovednosti reprezentovat Skolu navenek.
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SHRNUTI TEORETICKE CASTI PRACE

V teoretické ¢asti prace jsme se vénovali pfedstaveni sté€Zejnich autorti v feSené problematice
a zakladnim teoretickym pojmim a konceptim souvisejicich se Skolskym a skolnim ma-

nagementem.

Pro navazujici empirickou ¢ast jsme popsali vybrané procesy fizeni se zaméfenim na za-
kladni tidici akty, tj. motivaci, planovani, organizovani, rozhodovani, kontrolu a hodnoceni
a to ve spojitosti s fizenim pracovniho vykonu lidi v pedagogickém procesu organiza¢niho
uceni. Teoreticka ¢ast prace se zamétovala také na vymezeni charakteristik pravni subjekti-
vity a popisu typickych znakt Skoly jako pfispévkové organizace. V posledni kapitole teo-

retické ¢asti jsme nastinili vyznam role feditele v fizeni Skoly.

Vyuzili jsme studie RabuSicové et al. (2004, s. 61) a sumarizujeme zde vycet oblasti fidicich
procesti a ¢innosti, které povazujeme za podstatné a které zaroven charakterizuji klic¢ové

oblasti fizeni zakladni Skoly a matefské skoly:

- tizeni kazdodenniho provozu skoly;
- fizeni vychovné vzdélavaci prace;

- zvladani zmén a inovaci ve Skole;

- ziskavani financ¢nich zdroji;

- vyuzivani materialnich zdrojQ;

- budovani image Skoly navenek;

- jednani s nadfizenymi organy Skolské spravy a kontrolnimi organy;
- sebehodnoceni Skoly;

- profesni rtist uciteli;

- vztahy mezi dospélymi ve Skole;

- vztahy mezi dospélymi a détmi;

- vztahy Skoly k rodi¢im rozvoj kontaktl $koly s mistnim prostfedim.
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PRAKTICKA CAST
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6 STRATEGIE VYZKUMU

V empirické Casti prace popiSeme realizované vyzkumné Setfeni se snahou pfiiblizit
vyzkumny design a priubéh realizovaného vyzkumného Setfeni zalozeného na principech pfi-
padové studie. Pro ucely vyzkumné ¢asti rigor6zni prace jsme tedy zvolili kvalitativni pti-
stup, ktery podle Miovského (2006) predstavuje ramec nebo podle vyzkumného problému
zpusob aplikace kvalitativnich metod. Soucéasti konstrukce vyzkumné casti
je také vybér piipadu a nasledna volba metod sbéru dat, jejich analyza a interpretace. Zave-

re¢né shrnuti vysledkl pfinasi celistvy obraz o zjisténych jevech.

6.1 Pripadova studie jako klicova vyzkumna strategie

Pro tucely této rigorézni prace byl zvolen kvalitativni metodologicky pfistup, zejména
pro identické zachyceni reality v prostfedi Skoly a s moznosti vyuziti ptimych vypovédi par-
ticipantd vyzkumu, v naSem piipadé predev§im samotného feditele Skoly. Jednou z nejstar-
Sich metou vyuzivanych ve vyzkumech vzdélavani a skoly je ptipadova studie, kterou jsme
zvolili také proto, ze zamérem je objasnéni jednoho piipadu (single case study) a proniknuti
do hloubky organizace, s hlavnim zdmérem porozumét tomuto ptipadu (Walterova, 2006).
Vyzkumna strategie ptipadové studie je zamétena na objekt vyzkumného z4jmu, kterym je
zakladni Skola a matetska Skola jako jeden pravni subjekt s klicovou osobou feditele Skoly.
Snahou je pfedstavit na zakladé¢ analyzy a interpretace ziskanych dat komplexni obraz
0 zkoumaném jevu, tyto jevy popsat a piipadné vysvétlit. Volime tedy tento ptipadovy pii-
stup a to zejména pro moznost nahliZet na procesy ve vzajemné komparaci, coZ se tyka pro-
pojeni analyzy procest fizeni Skoly mezi riznymi Grovnémi mechanismil a jejich odrazuju
aplikace obsahu dokumentace Skoly v realném prostiedi Skoly (Dvotak, Stary, & Urbanek,

2015).

Pro zisk relevantnich dat jsou vyuzivany veskeré dostupné zdroje a metody sbéru dat (Yin,
2003 in Svaiigek, Sed’ova, 2007). Za vyhody kvalitativniho p¥istupu povazujeme ve shodé
s Hendlem (2008, s. 50) pii pozorovani, analyze dokumentt a interview pochopeni subkul-
tury, poznani prubéhu interakci v dané skole, také hlubsi teoretické porozuméni zkoumaného
ptipadu a nejvice pak interpretaci zkusenosti aktérii pfipadu. Velmi vyznacné je v souvislosti
s kvalitativnim pfistupem podtrhnout terminy jedinecnost a neopakovatelnost, kontextual-

nost, zejména ve vybéru specifického piipadu Skoly, neopakovatelnost jednani ¢i prozivani
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konkrétnich vzniklych situaci a podminka mista a casu, ve kterém se dany vyzkum odehrava.
Empirickou ¢ast prace tedy koncipujeme s cilem podrobného popisu a rozboru jednoho pfi-

padu zékladni Skoly a matetské skoly jako jednoho pravniho subjektu.

6.2 Vyzkumny problém a cile vyzkumu

V ramci piipravy piipadové studie Skoly, kterou jsme si ucelové nazvali pseudonymem

,Dobra* skola, jsme stanovili vyzkumné problém:

Procesy Fizeni zakladni Skoly a materské §koly jako jednoho pravniho subjektu speci-

ficky identifikovatelné v malotridni zakladni $kole a jednotfidni materské Skole.

Cilem vyzkumu je:

Identifikovat specifika Fizeni zakladni skoly a materské skoly jako jednoho pravniho sub-

Jjektu.

Diléimi cili vyzkumu je:
Popsat strategie vedeni a rizeni zakladni Skoly a materské skoly jako jednoho pravniho sub-

Jjektu.

Popsat kazdodenni povinnosti a pracovni uikoly reditele skoly na prikladu jednoho dne redi-

tele skoly.

Identifikovat specifika Fidicich procesu, kterad jsou charakteristicka pro rizeni zakladni skoly

a materské Skoly soucasnée.

Vyzkumné otazky:

Jaké procesy Fizeni miizeme identifikovat v dané zakladni skole a materské Skole jako jednom
pravnim subjektu?

Jaké povinnosti a pracovni ukoly resi ve své funkci reditel Skoly v pritbehu bézného pracov-

niho dne?
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Jaka specifika Fizeni jsou charakteristickd pro rizeni ZS a MS jako jednoho pravniho sub-

jektu?

6.3 Volba pripadu

Zasadnim krokem ve vybéru daného piipadu bylo stanoveni si kritérii pro vybér konkrétni
Skoly. Do uvah ptipadalo vice skol, které ve své pravni subjektivité spravuji zakladni i ma-
tefskou Skolu zaroven. Problematickym se ale stalo samotné oslovovani potencionalnich
participanti vyzkumu. Mnozi osloveni feditelé¢ podle reakci nechtéli piilis odhalovat co je
pod pokli¢kou skoly s obavami, jaky obraz o skole by vyzkumnik utvofil a nasledné prezen-
toval, protoze Skolam jde v soucasné dob¢ predevsim o dobrou reputaci na-venek. Navic zde
silné  zaznivaly obavy z  odhaleni anonymity Skoly a  uvefejnénim

podrobnosti a skute¢nosti dané skoly.

Po n€kolika neuspésnych vyjednévanich se podatilo oslovit feditelku Skoly, kterd byla velmi
oteviena a spolupracujici jiz od samého zacatku. Jedna se ptispévkovou organizaci ziizenou
obci do pravniho subjektu zékladni Skoly a matetské skoly, Skolni jidelny a Skolni druziny.
Statutarnim organem Skoly je feditelka Skoly stfedniho véku s vice nez 25 letou pedagogic-
kou a vice nez 10 letou praxi ve funkci feditelky Skoly. Pfevaznou ¢ast své profesni kariéry
stravila praveé v této Skoly, nejprve jako ucitelka prvniho stupné, poté jako feditelka Skoly.
Jiz v této fazi komunikacni otevienost a moznost vstoupit do prostiedi Skoly je znakem sta-
bility a zkuSenosti v fidicich procesech feditele Skoly, protoze se jaksi ne-boji ukazat své
»know-how a je svym zptisobem na $kolu, kterou vede, pySny. Zaroven tato feditelka vstu-
povala do vyzkumného Setfeni s ofekavanim impaktu jejich zkuSenosti s fizenim Skoly
do praxe 1 pro uclely pedagogického vyzkumu. A to zejména proto,
Ze povazuje problematiku fizeni malotfidni Skoly v jednom pravnim subjektu s matetskou
Skolou a zaroven s nadmérnou pedagogickou zatézi za nedocenénou a nedostatecné publi-

kovanou.

Reditelka koly souhlasila s vyzkumem zejména proto, Ze citila potiebu, aby Zivot $koly
a jeji kazdodenni problémy, feSeni situaci a naro¢ny proces fizeni i samotného chodu Skoly
byl ,,dan svétu®, to znamend, ze ofekava, ze vyzkum piinese nejen Skole, fediteli, uciteltim
zpétnou vazbu o vidéni Skoly tzv. jinyma o¢ima, ale také Ze interpretace dat bude pfinosna

pro pedagogickou i odbornou vefejnost.
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6.4 Etika vyzkumu

Ve shodg se Svafi¢ek & Sed’ova (2007) jsme po vybéru zkoumaného piipadu a stanoveni
etickych kritérii vyzkumu piipadu ptistoupili ke skutecnému sbéru dat v souladu s etikou
vyzkumu az po zajisténi vSech pravidel anonymity a podepséani informovaného souhlasu.
Informovany souhlas byl sestaven pro podminky pozorovéani, nahravani na diktafon,
poskytnuti rozhovoru, piistupu k dokumentaci §koly a souhlas s publikovanim prace a jejich
soucasti. Pro ucely tohoto vyzkumného Setfeni budeme skolu jako organizaci popisovat pod
pseudonymem Dobra Skola, coz koresponduje také s jeji filosofii byt Skolou esteticky za-
meéfenou a za ,,dobro* zde povazujeme pozitivitu a optimismus z dané $koly jednoznacné
vyzatujici, také fakt, Ze tato mala Skola obecniho typu opravdu vyrazné pracuje na rozvoji
déti  prostfednictvim  kvalitni vyuky a spoluprdce vSech jejich subjekta.
V popisovaném textu oslovujeme feditele v zenském rod¢ ,,Feditelka Skoly*, ackoli toto

nemusi korespondovat s realitou.

6.5 Metody a techniky sbéru dat

Pro vyzkumnou ¢ast jsme zvolili kvalitativn€ orientovany vyzkum s vyuzitim ptistupu pii-
padové studie pro empirickou ¢ast rigorézni prace. V analyze ptipadu jsme zvolili primarné
takové metody, které ovéruji formulaci problému a nabizi nejen ponoifeni se do hloubky
jednoho ptipadu, nybrz jsou také ndstrojem pro rozsifovani teoretick€ho zazemi ¢etnych dis-
ciplin a zaroven dokézi poslouZit jako nastroj edukace praktickych dovednosti pro studenty

1 zkuSené praktiky daného oboru.

V ramci naseho vyzkumného Setfeni jsme validitu vyzkumu zabezpecovali dlouhodobosti
vyzkumu, pfimym kontaktem s realitou a vcelku rozsahlym popisem s pouzitim autentickych
citatd zkoumanych osob (Gavora & Lapitka, 2009, in Svec, 2009). RovnéZ vyuzitim vice
metod sbéru dat pfineslo rizné pohledy na zkoumany problém, nebot’ v rliznych situacich
se prostfednictvim odli$né metody nabizel jiny rozmér reality. Pro zachyceni skutecného
obrazu o fidicich procesech v zakladni a matetské Skole s vyuzitim klicového aktéra — fedi-
tele Skoly jsme zvolili reprezentativni ptipad Skoly, na jejimZ ptipadu bychom mohli pouka-
zat na charakteristické situace a problémy tykajici se fizeni Skoly (Sedlacek, 2007,

in Svaticek & Sed'ova, 2007). Zvolili jsme tedy metody:
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rozhovor (dotazovani) hloubkovy rozhovor s feditelkou skoly
pozorovani pozorovani priibéhu dne feditelky skoly
analyza dokumenti analyza vybranych dokumentt skoly

(Inspekéni zpravy, Skolni vzdélavaci program $koly,

Vyroéni zprava, Skolni ¥ad $koly)

V dobé¢ realizace vyzkumu bylo mozné také zrealizovat pouze informativni rozhovory s uci-
telkou zakladni skoly a ucitelkou matefské Skoly, stejné tak s rodi¢em zéka zékladni Skoly.
Tato dopliyjici data vSak nepovazujeme za dostatecné validni vzhledem k nedostate¢nému

nasyceni dat.

6.6 Realizace vyzkumu

Vyzkum byl realizovan v druhé poloviné roku 2017. S vybérem ptipadu se tizce pojil také
harmonogram vyzkumného Setieni. S feditelkou Skoly jsme se dohodli nejprve telefonicky
moznosti spoluprace na vyzkumném Setieni, vzdy probéhl rozhovor ohledné aktualniho déni
ve Skole. Nékolik schiizek nebylo mozné vzhledem k aktualnim piekazkédm na obou stranach
realizovat. V jadru byly uskutecnény dva rozhovory s feditelkou Skoly a dvé
pozorovani ve Skole v rozmezi tfi mésicl. Pozorovani probéhlo v redlném prostredi
zékladni a matetské Skoly za pritomnosti feditelky Skoly. V ramci pozorovani ve Skole jsme
se setkali také s ucitelkou prvniho stupné zékladni Skoly a dvéma ucitelkami matefské Skoly.
Spravni zamé&stnanci Skoly nebyli osobné pfedstaveni. Pro spole¢ny rozhovor jsme zvolili
kabinet Skoly (mistnost pro porady, zdzemi ucitelek a vychovatelky, misto s kopirovacim
strojem, informacni nasténkou se vSemi dileZitymi dokumenty Skoly /Skolni fad, rozvrhy

hodin, plany a kontroly, dalsi dilezité pracovni informace pro pedagogy/.

Pozorovani bylo zaznamenavano jako nestrukturované s vyuzitim diktafonu pro zachyceni
autenticity vypovédi u pozorovanych aktivit. Nékteré sekvence jsou v interpretaci dat

propojeny a vytvaii tak obraz o realné situaci ve Skole.
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Stejné tak jsme vyuzili diktafon pro nahravani vét a vyjadieni z dokumentace Skoly, které
jsme povazovali za smysluplné vyuzit v analyze dat. Ackoli feditelka Skoly souhlasila

s vyuzitim dokumentace skoly, nebyly potfizeny zadné zaznamy, kopie dokumentace Skoly.

Hloubkovy rozhovor s feditelkou skoly byl rozdélen na dva dil¢i rozhovory, realizované
ve dvou odlisnych dnech. Tyto rozhovory byly zaznamenany na diktafon a zaroven byly

zaznamenavany pozndmky vyzkumnika (komentare k rozhovoriim, déni ve Skole).

Oblasti otazek pro rozhovor s feditelkou skoly byly modifikovany, upravovany podle situace
a potfeb ve zkoumaném prostiedi, nékteré byly vyrazeny tpln¢, jiné byly patrné z pozoro-

vani v realité Skoly ¢i ¢itelné z dokumentace Skoly:

Muizete popsat vasi profesni drahu?

Jak se proménovala praxe reditelky Skoly od pocatku po soucasnost?
Jak velky zasah do osobniho (rodinného) Zivota reditelovani je?
Citite se vice jako ucitelka nebo reditelka skoly?

Jak byste z pohledu Fizeni charakterizovala spoluprdci mezi zakladni Skolou a materskou

skolou?

Proc a jaci rodice si vybiraji tuhle skolu?

Proc a jaci ucitelé si vybiraji tuto skolu?

Které oblasti Fizeni povazujete za klicove?

Jaké strategie planovani, kontroly, organizovani, hodnoceni uplatiujete?
Jakd je vase vize do budoucna, Feknéme v casovém horizontu 5-7 let?

Dalsi fazi po vyhodnoceni nasyceni dat ve zkoumaném problému nastal proces zpracovani

dat.

6.7 Zpisob zpracovani dat

Hlavni technikou pro sbér dat byl hloubkovy rozhovor s feditelkou skoly, ktery poskytl pte-

vaznou Cast dat pro zpracovani vyzkumné zpravy této studie. Rozhovory, uskutecnéné v pro-
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stiedi Skoly v obdobi rozpéti tii mesicl. V rdmci zpracovani dat jsme provedli analyzu roz-
hovorti pomoci oteviené¢ho kddovani v technice tuzka a papir. Metoda otevieného kédovani
(Hendl, 2008) technikou tuzka-papir nam umoznila detailn¢ analyzovat text do jednotlivych
kodi a nasledné vytvorenych kategorii pro deskripci dat. Analyza dat v piipadové studii
doporucuje Yin (2014) vyuzit vice metod, které jsou tzce spjaty s piipadem a jsou pro zisk

relevantnich dat zcela zasadni.

Dale jsme provedli obsahovou analyzu dokumentti Skoly a analyzu nestrukturovaného po-
zorovani v ramci dne s feditelem Skoly. Analytickou ¢ast vyzkumu ke zvolenym metodam
nasledujeme dle Strausse a Corbinové (1999) s cilem deskriptivné-explorativnim piistupem
tedy popsat hlavni charakteristiky fizeni dané skoly a porozumét aspektiim, které feditelku
Skoly ovliviluji v procesnim fizeni své Skoly. Obsahové analyza dokumentace Skoly a pozo-
rovani (napt. porady Skoly, akce obou subjektl aj.) jsme analyzovali ve vztahu ke stanove-
nym vyzkumnym otazkam. Deskriptivni  holisticky postup nam umoziluje

popsat zachyceni realného fungovani Skoly.
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7 ANALYZA A INTERPRETACE DAT

Stézejni ¢ast vyzkumné Casti prace se zabyva popisem, analyzou a interpretaci zjisténych dat

v ramci predesilané ptipadové studie Skoly, ndmi nazvané Dobré Skoly.

7.1 Charakteristika dobré Skoly

Pro zékladni Skolu i matetskou Skolu jsou identifikovatelné zédkladni spolecné charakteris-
tiky Skoly. Tato organizace se nachazi v obci do 1 tisice obyvatel, najdeme se zde obecni
ufad, postu a obchod. Dopravni autobusova obsluznost je vcelku dostacujici pro dojezd

do nedalekého mésta.

Jedna se o prispévkovou organizaci spojujici matetskou Skolu, zakladni Skolu, dale skolni
druZinu a Skolni jidelnu do jednoho pravniho subjektu zatazenou do sité Skol a Skolskych
zafizeni se zapsanim do rejstiiku Skol a Skolskych zafizeni od 1. 1. 2003. Sidlo Skoly
je v mensi obci v Ceské republice. Pievaznou ¢ast podtu déti a zaka tvoid déti a Zaci z mistni
obce, spadovou oblasti pro déti predskolniho i mladsiho skolniho véku jsou nedaleké Ctyfti
a dvé vzdalengj$i obce taktéz mensi velikosti, ze kterych nékteré déti a zaci dojizdéji. V
sousedni obci je ovSem zfizena matefska i zakladni Skola, dopravni dostupnost navic umoz-
fluje rodicm déti navstévovat Skolu v nedalekém vétSim mésté regionu. V minulosti byla
matefskd Skola samostatn¢é organizovana, stejné tak jako zékladni Skola, ktera svého Casu
byvala plné organizovanou zakladni Skolou se vSemi postupnymi ro¢niky 1. - 9. t¥idy. Poz-
déji vSak vlivem sniZeni poctu obyvatelstva v obci byl zfizovatel nucen z ekonomickych
divodil zrusit 2. stupen zékladni Skoly. V roce 2003 pak doslo ke slouc¢eni matetské Skoly
a zékladni Skoly do jednoho pravniho subjektu. Soucasna feditelka v této Skole plisobi vice

nez dvacet pét let svého profesniho Zivota, je tedy pro ni ,, srdcovou zaleZitosti “.

Zikladni Skola je organizovana jako zdkladni Skola se dvéma tfidami spojujici ro¢niky
1. - 4. tfidy zékladni Skoly v kapacit¢ do 50 Zzakl na prvnim stupni zakladni Skoly.
V ptipadé zakladni Skoly se jednd o malottidni Skolu fungujici obvykle ve venkovskych
sidlech jako jeden z moznych organizacnich typid zakladnich $kol vyznacujici se tim, Ze

v jedné tfid€ jsou vyucovani Zaci dvou (nebo vice) ro¢nikd. K divodu spojovéani dochdzi
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k nizkému poctu zakl v jednotlivych ro¢nicich (Trnkova, 2003). Tato Dobra skola spojuje
1. a 2. ro¢nik a 3. a 4. ro¢nik. Paty ro¢nik neni zfizen. V neddvné dob¢ byla realizovana
schlizka s rodich zakl a zastupct Skolské rady, na které bylo hlavnim bodem programu zod-
poveézeni otazek rodiclt a hledani moznosti rozsifeni Skoly o dalsi tfidu, konkrétné patou
ttidu zékladni Skoly, kterou by vétSina rodica uvitala, protoze zde nastava problém pfii pre-
stupu zakl do paté tfidy. V piipadé prestupu na viceletd gymndzia tak Zaci ve dvou
letech dvakrat méni zakladni Skolu, coz rodie chtéji eliminovat. Pani feditelka podala
argumenty zdivodiujici prostorovou disponibilitu $koly, ale na druhé stran€ nedostatek po-
tencialnich zakd, coz by zpusobilo nedostatek finan¢nich prostfedkli pro dalSiho ucitele
v této paté tiide. Zajimavym se jevi pfistup obce, ktera argumentuje, Ze na doplaceni dalsiho
pedagoga (v piipad¢, Ze by Skola 1 pfes pozadovany limit zaki pfijala méné téchto novych
patakil) nema ve svém rozpoctu dostateCnou finan¢ni rezervu. Na druhé stran¢ se vedeni
obce vyjadrilo o planované rekonstrukci a realizaci projektu propojeni skoly s télocvi¢nou,
tzv. krékem. Skola by tak rozsifila prostory o vestibul, $atny, socialni zafizeni a v prvnim

poschodi by mohla byt oteviena dalsi tfida matetské Skoly. Realizace je zatim ve stavu planu.

V organizaci pracuje deset fyzickych osob, z toho dvé ucitelky zakladni Skoly (z toho fedi-
telka Skoly je zaroven ucitelkou v zakladni skole), jedna vychovatelka, dvé ucitelky matetské

Skoly, jedna vedouci skolni jidelny, jedna kuchatka, dale uklizecka, ucetni a spravce budovy.

Materska Skola ma jiz 40 letou tradici a v devadesatych letech existovala jako samostatna
matefskd Skola s traktem Skolni kuchyné, plvodné byla dvojtfidni. Z diivodu poklesu
demografické kiivky obyvatelstva v obci byla zruSena jedna tfida matetské Skoly a nyni je
organizovana jako jednottidni matefska Skola s kapacitou 28 déti ve tfid€. Celkovou rekon-
strukci proSla v posledni dobé Skolni jidelna a feditelka Skoly planuje dalSi vystavbu,
a to novou tfidu matetfské Skoly pro dalSich 28 déti, nebot” analyzou poptavky a stavem de-
mografického vyvoje zjistila, Ze by se tfida naplnila do poZadovaného poctu déti

a do budoucna by méla zaru€en urcity pocet déti, které by prestoupily do zakladni Skoly.

Vzdélavani v matetské Skole probihé ve 3 ro¢nicich, pficemz do jedné tfidy matetské Skoly
jsou zarazeny déti z riiznych ro¢nikii. Organizace dne v matetské Skole Dobré se ptilis nelisi
od klasickych béznych matefskych Skol tohoto typu, v dennim provozu
od 6.30 do 16.00 hodin déti prochdzi programem od volné hry k didakticky cilenym

¢innostem. Soucasti je pobyt venku, stravovani a také odpoledni klidové €innosti s moznosti
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relaxace ¢i spanku a v odpolednich hodindch je prostor pro zdjmové volné
¢innosti déti, hry a individualni péci ucitelky s jednotlivymi détmi. Okoli subjektu tvoii oplo-
cena zahrada s hernim prostorem (hiist¢) a také zahradni ¢asti, kde jsou vybudovany herni

prvky, piskovisté, chaloupka, skluzavka a trampolina.

Zakladni skola a matetska Skola Dobra sdruzuje také skolni druzinu, kterou mohou navsté-
vovat vdichni zaci $koly. Skolni druzina méa vypracovany vlastni §kolni vzd&lavaci
program pro zajmové vzdélavani. Hlavnim zamétenim Skolni druziny je poskytovat zaktim
nabidku zdjmovych krouzkl po skonceni vyucovani. Téchto krouzkt je nabizeno sedm. Vy-
uzivany jsou prostory tfidy vybavené nabytkem, stolnimi hrami, knihovnou, pro relaxaci je
uréen koberec a dvé valendy pro odpocinek. Samoziejmosti je pobyt déti venku, na skolnim
htisti, v ptipad€ nepiiznivého pocasi pak v télocvicné Skoly. Mezi dalsi prostory Skoly patii

pocitacova ucebna a Skolni zahrada.

Charakteristiku skoly uzavira struény popis skolni jidelny, ktera zajistuje stravovaci sluzby
pro déti, zaky a zaméstnance Skoly. Prostor §kolni kuchyné byl nedédvno rekonstruovan a mo-

dernizovan, coz bylo hrazeno z rozpoctu obce.

Pii skole je ustanoven Spolek Sdruzeni rodici a pratel Skoly zaloZeny v roce 2016, ktery
podporuje potieby, prava a zajmy déti navstévujicich zédkladni a matetskou Skolou Dobrou.
Formou pravidelnych akci a aktivit, napf. sbér Zeleza, Drakiada, Mikulasska nadilka apod.,
z jejichz vytézkl ziskdva sdruzeni finan¢ni prostfedky pro podporu rozvoje Skoly, ale také
udrzuje spolupréci se Skolou a zfizovatelem. Prace tohoto sdruZeni je tak postavena na dob-

rovolnosti a vlastni aktivité rodic¢t déti této skoly”.

Kromeé realizace vlastnich tfidnich a Skolnich projekti je Skola zapojena do mnoha statnich
rozvojovych, ale i mezinarodnich projektd podporujicich vzdélavani zaki a uditeld, ekologii,
zdravé stravovani. Témata pro projektovou vyuku si voli ucitelé podle napln€ uciva nebo

reaguji na aktualni déni ve spolecnosti.

U subjektti obecniho typu je bézné, ze spolupracuji se svymi zfizovateli a mistnimi

slozkami, jako jsou hasi¢i, myslivci a se spratelenymi organizacemi v blizkém okoli.

3 V rdmci zachovani anonymity Skoly neuvadime piimy zdroj, tedy odkaz na webové strdanky Skoly. Autorka
prdce potvrzuje vyuziti uvedenych faktit z webovych stranek skoly se souhlasem reditelky skoly.
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Propagaci Skola zajist'uje prostiednictvim vlastnich webovych stranek Skoly, které si sama
spravuje. Vysledky skoly jsou uvetejiiovany také v mistnim ¢asopise a na zmifilovanych we-

bovych strankach skoly, v prostorach Skoly a na vetejnych akcich skoly.

7.2 Analyza dokumentace Skoly

Pro analyzu dokumentace $koly byly k dispozici dokumenty Skolni vzdélavaci programy

Skoly:
Skolni vzdélavaci program pro zékladni vzdélavani (dale jen SVP ZV);

Skolni vzdélavaci program pro piedskolni vzdélani (dale jen SVP PV).

Skolni vzdélavaci program zakladni $koly si klade za cil viestranny rozvoj zaka, coZ je
podpoifeno podminkami, ve kterych se vzdélavani v zakladni $kole uskuteéiiuje. Skola
se prezentuje jako ,,Skola rodinného typu“ kdy se snazi vytvaret takové podminky, aby se zde
citili dobfte jak déti, tak rodice 1 ucitelé. Nizsi pocet zakl v zakladni Skole umoznuje koope-
rativni vyuku, realizaci Skolnich projekti a exkurzi a Skola také nabizi zajmové krouzky
organizovan¢ v odpolednich hodinach. Osobnost Zdka, rozvoj spoluprace a komunikace,

smyslové a prozitkové uceni — to jsou zakladni pilife filosofie této Skoly.

V souladu se Skolnim vzdélavacim programem, ve kterém je ustanoveno, Ze se jedna o Skolu
multikulturni a otevienou vSem, poskytujici vSeobecné vzdélavani zaloZzeném také na moz-
nosti porozuméni rodin€. Celkovée je spoluprace mezi rodinou a Skolou na trovni témét kaz-
dodenniho setkavani, feSeni aktualnich problému ¢i dotazti. Kromé tradiéniho obsahu za-
kladniho vzdélavani, zaméfeného na poskytovani zakladnich poznatkl a dovednosti rozvi-
jejicich jeho zptsobilost v oblasti jazykové, matematické, ptirodovédné, spolecenskoveédni
1 dalSich, program dopliiuje obsah vzdélavani 1 v oblasti mravni vychovy, vychovy ke zdra-
vému zivotnimu stylu a k ochrané Zivotniho prostiedi. Hodnoceni Z4kt je postaveno tfech
zakladnich  pilitich — wucitel hodnoti  Zzdka  vzhledem k  ocekavanym
vystuptim a kompetencim, dal$i rovinou je porovnani Zéka s ostatnimi zaky ve tfid¢ a ko-
necné tieti rovinou je hodnoceni vlastniho pokroku zaka. Hodnoceni prubéhu a vysledkt
vzdélavani a chovani zakl pedagogickymi pracovniky je srozumitelné, jednoznacné, vécné
a vSestranné, pedagogicky zdivodnéné, odborné¢ spravné a  dolozZitelné.

Ve viech pfedmétech je vyuzivana klasifikace znamkou. NaboZenska vychova je ponechana



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 68

na dohodé rodict, Skoly a cirkvi. Organizace vyuky se tidi platnymi zavaznymi piedpisy

(zdroj: Skolni vzdélavaci program zakladni koly).

Skolni vzdélavaci program matei'ské §koly, jak uvadi vlastni zdroj $koly (webové stranky
Skoly), poukazuje na hlavni ptfednosti této matei'ské skoly, jimiz je pfirozena a zésadni spo-
luprace se zakladni Skolou, kterou se vice nez v minulych letech snazi rozvijet. V ramci
organizace matefské Skoly je vyhodou také heterogenni skupina déti, véetné¢ moznosti
neodd¢€lovat o sebe sourozence. Pocit bezpeci, davery je u mladSich déti naprostou prioritou,
starS$i déti jsou jiz vedeny k rozvoji vlastnich zajmut, védomosti, dovednosti a postoju.
Ve skolnim vzdélavacim programu zaméfeném na osobnostné orientovany piistup k ditéti
a vzdélavani je duraz kladen na integrované vzdélavani hrou, Cinnosti a prozitky déti.
Ucitelé vyuzivaji béZzné Zivotni situace a prilezitosti kazdodenniho Zivota.
I v tomto vzdélavacim programu $koly nachézime napliovani vize skoly, ve které se budou

déti, ucitelé 1 rodice citit dobte a tak, aby:

- vytvareli podminky pro pohodu ve $kolnim prostiedi;

- vychovavali osobnost ditéte;

- prostiedi mé své pravidla a informacni zdzemi;

- vyuka probihd v souladu s ptirodou a uceni je realizovano i mimo prostfedi matetské

Skoly.

Vlastni naplnovani stanovenych vzdélavacich cila je realizovano hlavné skrze vytvarné, hu-
debni a télesné aktivity, ucitelé vénuji pozornost 1 piipravé déti ke vstupu do zékladni skoly,

napt. podporou grafomotorickych dovednosti déti.

Vycet ze skolniho vzdelavaciho programu pro piedskolni vzdélavani uvadi také tvotivou
improvizaci jako denni soucéast pedagogické prace, vnimani dit€ jako celé osobnosti.
Ucitelé si déti ziskavaji pro spolupraci, pfedavaji jim nové poznatky a vedou je k citovému
prozivani bezprostiednich vztaht s okolim. Radostné proziti pobytu v matetské skole je tedy
pro cely tym prioritou. Soucasti Skolniho vzdélavaciho programu jsou také pravidla
pro vnitini evaluaci a hodnoceni, ve kterych se uvadi, Ze vzhledem k jednottidni matetské
Skole je zde velky prostor ke kazdodennimu piedavani reflexe a zkuSenosti z kazdého dne.
Nedilnou soucésti je tedy 1 analyza a vyhodnocovani vysledkl vychovné vzdélavaciho pro-

cesu a sledovani napliiovani vzdélavacich cili.
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Piijetim Skolského zakona byly ustanoveny Ramcové vzdélavaci programy na trovni stét-
niho kurikula pfinasejici posileni role Skoly a jeji zodpovédnosti za zplisoby organizace a vy-
uky, za vytvoteni pfiznivych podminek pro uceni a spolupraci se socialnimi partnery skoly.
Procesy, které s sebou tvorba Skolnich vzdélavacich program@ pfinesla,
Pohnétalova (2015) cituje zejména jako vysoka ocekéavani vici Skolam v oblastech fizeni
Skoly, rozhodovéni a spolupraci uciteld, rozvoji podminek pro uceni a vyucovani v rdmci

Skoly a uspotadani vztaht s rodici.

Z analyzy dostupného dokumentu SVP ZV, SVP PV jsou rozpoznatelné argumenty dekla-
rované filosofie Skoly, hlavnich cili vzdélavani a cilt skoly v souladu s cili Ramcového
vzdélavaciho programu (dale jen RVP ZV). TaktéZ v matetské §kole je vytvoifen SVP PV
v souladu s Rdmcovym vzdéldvacim programem pro piedskolni vzdélavani (dale jen RVP

PV).

Jednou z hlavnich fidicich funkci feditele skoly je vedeni pedagogické a povinné dokumen-
tace §koly. Reditelka vydava jako statutarni organ $koly v souladu s § 30 odst. 1 a 3 $kol-
ského zakona, a na zaklad€¢ vyhlaSky €. 14/2005 Sb., o predSkolnim vzdélavani vydava
Skolni #ad pro matei'skou $kolu a podle § 30 odst. 1 kolského zakona v poslednim znéni,
dale vydava Skolni ¥ad zakladni 8koly jako jeji vnitini predpis a zaroveti jako povinnou do-
kumentaci dle Skolského zakona. V obou dokumentech se upfesiuji vzajemné vztahy mezi

détmi, jejich zakonnymi zastupci a zaméstnanci Skoly.

Hlavnimi dokumenty Skoly v zdjmu naSeho ptipadu, které jsme v dané $kole identifikovali,
byly dokumenty vénované dané oblasti spravy a fizeni Skoly. Koncepce rozvoje §koly nebyla
vyzkumnici predklozena, hlavni koncepce prace je ukotvena ve Skolnim vzd€lavacim

programu skoly.

Z pozorovani jsme zaznamenali tyto oblasti dokumentované v listinné podobé&, které
teditelka Skoly eviduje v konkrétnim dokumentu Skoly, ktery ma ve své pracovné (feditelné

Skoly) v jednotlivych péclivé popsanych Sanonech, jmenované v abecednim potadi:

- Akce skoly

- Bezpecnost a ochrana zdravi pracovnikt a PoZarni ochrana

- Dotace

- FKSP (Fond kulturnich a socialnich potieb)

- Hygienicky servis (zahrnuje ptrehled o ptfedplacenych sluzbéach, jednéd se o jakousi

ptedkontrolu ,,byt pfipraveny* na hygienické kontroly a audity)
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- Inspekéni zpravy

- Integrace

- Minimalni preventivni program

- Portfolio pedagoga (osobni portfolio: osvédceni a diplomy, pfipravy na hodiny,

ptiklady dobré praxe, informace, zaznamy o pedagogovi)

- Portfolio Skoly (obsahuje vyledky prace Skoly a objasiiuje cile a vizi Skoly, je
podkladem pro sebereflexi skoly, zpétnou vazbou pro zmény, jez Skola provadi; jsou
uvedena specifika Skoly, vize a cile skoly, skolni tad a pravidla, Skolni plan rozvoje,
rozpocet a vyctovani, historie Skoly, materidlni podminky a prostfedky, vyrocni

zpravy, evaluacni zpravy a inspekcni zpravy)

- Portfolio zaka pro kazdy ro¢nik zakladni Skoly zvIast
- Prace s nadanymi zéky a détmi

- Smérnice Skoly

- Spisy ZS a MS

- Vlastni hodnoceni skoly

- Vnitini platovy predpis

- Vyro¢ni zpravy.

Vzdélavaci nabidka Skoly je tedy tvofena existujicimi vzdéldvacimi programy Skoly.
Formalni kurikulum s$kol, které zahrnuje cile, obsah, organizaci, prostfedky vzdelavani
a zpusoby napliovani ve vzdélavacim procesu je doplnéno moznosti neformalniho vzdéla-
vani v podobé€ nabidky zajmovych krouzki Skoly (Svétlik, 2009). Citelné, ale té¢Zko defino-
vatelné, jsou stranky skrytého kurikula skoly, pisemné nezachytitelné — klima Skoly, vztahy
mezi uciteli, postaveni a vztahy ve Skoly a socialni aspekty zékladni i1 matefské

Skoly.

Analyza vyro¢ni zpravy o ¢innosti Skoly se zamérenim na oblast Fizeni Skoly

Matetska Skola zpracovani vlastni vyrocni zpravu o Cinnosti, ackoli legislativné tuto
povinnost nemd zakotvenu. Soucasti obou Skolniho vzdélavaciho programu jsou pravidla
pro vlastni hodnoceni $koly, vnitini a vnéj$i systém evaluace a evaluace ze strany pedagogl

1 rodicu déti.
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Zakladni skola a matef'ska Skola Dobra zpracovava dle ustanoveni § 7, § 28 odst. 1 pism. e,
Skolského zdkona Vyro¢ni zpravu o Cinnosti skoly. V této zpravé jsou uvedeny zakladni
identifikacni idaje o Skole, piehled pracovnikii a tdaje o zacich, détech. Oblast fizeni Skoly
ve vyrocni zprave neni popsana v zadné kapitole, ktera by se fidici, kontrolni ¢i autoevalu-
acni Cinnosti zabyvala. Za matetskou skolu je zde uvedena ramcova koncepce mateiské
Skoly popisujici vysledky vychovné vzdélavaci ¢innosti v matei'ské Skole, zamétené zejména
na vytvareni socialnich vazeb mezi détmi, diraz na osobnostni vyvoj ditéte a zlepseni pfi-
pravy déti na prechod do zékladni Skoly. Koncepce poukazuje na praci se Skolnim vzdéla-
vacim programem Skoly. Tento plan byl osnovou pro tfidni vzdélavaci plan a byl zpracovan

dle vékovych zvlastnosti déti.

Dan¢ specifikum skoly, tedy $koly s jasnym cilem rozvijet déti a zaky v tendencich ptiroze-
ného a pozitivniho piistupu k uceni, zaloZzené na principech spoluprace a budovani
vzajemnych dobrych vztahti mezi v§emi aktéry eduka¢niho procesu, je promitano do formu-
lace a retrospektivy vSech ¢innosti $koly, které dana Skola v uplynulém $kolnim roce reali-
zovala. Skola v maximalni mife vyuziva potenciali svych zakd, které zapojuje do riiznych
soutézi, aktivit a projekti, ve kterych i pfes maly pocet zakii (max. 30) v zakladni Skole maji

jeji zaci tspéch a dosahuji velmi dobrych vysledk.

Plan spoluprace mezi matetskou Skolou a zdkladni Skolou je ustanoven v dokumentu Plan
spoluprace mezi Skolami a je zaméfen na rozvoj a podporu dobrych vztahii mezi détmi, Zaky
a pracovniky Skoly, stejné tak mezi zaméstnanci Skoly. Hodnoceni by se mélo stat prospés-
nym nastrojem zpétné vazby zdkovi a zdrojem informaci o zdkove€ vyvoji pro rodice a peda-
£ogy.

Vyroc¢ni zprava souhrnné hodnoti také oblast rozvoje dalsiho vzdélavani pedagogickych pra-
covnikl a efektivnost akci pofddanych ve spolupréci s obci, dal§imi slozkami obce za pod-
pory rodici a pratel Skoly. Z analyzy vyro¢ni zpravy vyplyva systematicnost,
vysledky v public relations stéte, vysledky a uspéchy skoly, prezentace Skoly na vefejnosti,
zaméieni na vyrazné pokroky a zmény ve Skole (budovani novych prostor, renovace a mo-

dernizace).

Analyza inspekc¢nich zprav Skoly se zaméirenim na hodnoceni Skoly v oblasti Fizeni
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Inspekeni Cinnost za fizeni soucasné feditelky Skoly v zakladni a matetské Skole Dobra byla
provedena v letech 2009, 2010, 2013, jak je mozné sledovat z Inspekénich zprav uveiejné-
nych na portalu Ceské $kolni inspekce. Nejstarsi z inspekénich zprav z roku 2000, kdy byla
Skola jesté pln¢ organizovanou pouze zakladni Skolou a jejimz vedenim byl povéfen jiny
feditel nez v soucasnosti, rozhodli jsme se tuto analyzu vynechat a vénovat

se zpravam, v kterych jiz figuruje soucasna reditelka skoly.

Reditelka od posledni kontrolni ¢innosti z roku 2009 také zkvalitiiovala vnitini podminky
pro vzdelavani, vybaveni tfid mateiské Skoly a jeji usporadani se piiznivé projevilo ve sle-
dované vzdé€lavaci ¢innosti. Z analyzy zaméfené pouze na vybranou oblast fizeni Skoly
z vyrocni zpravy z roku 2013 rezonuje velmi dobré uroven administrativni i obsahové naplné
dokumentace Skoly. Stejné¢ tak informacni systém Skoly byl v dobé& inspekce funkéni
a ucinny, coz je dokladem, zZe feditelka pravideln¢ informuje zdkonné zéastupce déti a zaki

o vzdelavaci nabidce Skoly a kritériich pro pfijimani déti k predskolnimu vzdélavani.

V matetské Skole realizovala na zaklad¢ pienesené¢ kompetence feditelkou pravniho
subjektu ucitelka povétena fizenim matetské Skoly, v jejiz kompetenci je vedeni pedagogic-
kych rad matefské skoly a zajiStovani bezproblémového provozu matei'ské Skoly. Vzhledem
k charakteru a tradici Skoly je oceiiovana také spoluprace skoly s jinymi subjekty a partnery.
Za vyznacnou povazuje inspekce spolupraci se zakonnymi zastupci déti a zaku, ktera v dané
dob¢ byla shledana jako oboustranna a zaloZena na partnerstvi, divére a respektu. Spole¢né
aktivity rodich a  Skoly jsou dobrym  ptedpokladem  pro  spolecny
rozvoj Skoly. TotéZ se da fici o spolupraci se zfizovatelem Skoly, zprava dokonce uvadi spo-

lupréci do-konce na trovni uzké a neformalni.

V inspekéni zpravé je popisovana osobnost feditelky Skoly jako osoby s laskavym a pfti-
jemnym vystupovanim, které dotvéielo pfijemnou atmosféru mezi zaky. Reditelka $koly je
tedy nejen osobnosti pedagogova piikladem, ale jeji povinnosti stanovené piisluSnymi prav-
nimi ptedpisy, ¢etné koncepce Skoly, ve které si stanovila cile dal§iho rozvoje chodu sub-
jektu ve vztahu k détem, zaktim, pedagogim 1 rodi¢lim p, prokazuji jeji kvality v oblasti
fizeni §koly. Inspekéni zprava vnéjsi evaluace skoly Ceskou $kolni inspekci z roku 2013 dale
doklada, ze kvalita fizeni Skoly se odrazi v kladném hodnoceni Skoly v oblasti fizeni,
zejmeéna proto, Ze fizeni Skoly bylo na poZzadované urovni. Rizika, kterd ptfedstavovala
drobné nedostatky v pfedloZené povinné dokumentaci $koly, byla prib&hu inspekéni €in-

nosti odstranéna.
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Prokazany systém pldnovani a kontroly umozioval Gspésné realizovat postupné zkvalitiio-
vani a zefektivilovani ¢innosti Skoly. Vedeni prokazalo pribézné planovani a vyhodnoco-
vani vSech oblasti ¢innosti Skoly, které vede k jejimu zkvalitnéni. Soucasné kvalita sledovani
a vyhodnocovani vysledkii vzdélavani déti a zaki, taktéz vysledki predskolniho 1 zdkladniho
vzdélavani vylo v dobé sledované kontrolni ¢innosti vyhodnoceno jako na pozadované

arovni.

Oba vzddlavaci dokumenty SVP PV i SVP ZV byly v souladu s pravnimi piedpisy a zéasa-
dami pro vypracovani dle RVP PV 1 RVP ZV.

Své kvality v fizeni Skoly feditelka skoly prokézala také v dobie zpracovaném planu kon-
trolni a hospitacni Cinnosti spoleéné s evaluacnim systémem a vytvari tak predpoklady

pro kvalitni kontrolu a hodnoceni piedskolniho vzd€lavani.

Inspekéni zprava déle poukazuje na progres v zaznamech z pedagogickych rad, kde proka-

zuje projedndvan zasadnich dokumentt a opatieni pro vzdélavaci ¢innost.

Autoevaluace Skoly

Systém vnitini evaluace Skoly je zaméfen na n€kolik oblasti, které nasledu;ji legislativni po-

zadavky a podminky dle RVP PV a RVP ZV. Je tedy realizovan na urovnich:

- hodnoceni Skolnich vzdélavacich programt, Ttidnich vzdélavacich programti matet-

ské Skoly;

- pribéh vzdélavani — hodnoceni metod, postuptl, forem prace uplatiiované ve vzdéla-
vacim procesu obou organizaci, osobni rozvoj pedagogl a evaluace spoluprace s rodi-

nou;
- podminky ke vzdélavani v hodnoceni personélnich a organiza¢nich podminek;

- podminky ke vzdélavani v hodnoceni materidlnich a ekonomickych podminek.

Nastroje pro vlastni hodnoceni jsou komplexni a zahrnuji n€kolik zdroj informaci o evi-
denci tohoto hodnoceni. Jsou jimi Vyro¢ni zprava skoly, Hodnoceni prace pedagogického
sboru — uciteld, tfidnich uciteld, klimat, uroven prace ucitelll s détmi a Zaky, vztah ucitel-
rodic¢, vzdélavani a sebevzdélavani uciteli. Evaluace zahrnuje kontrolni ¢innost, diagnostic-

kou ¢innost ucitele. V jednotlivych médicich dle Planu kontrolni a hospita¢ni ¢innosti jsou
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vSechny Cinnosti kontrolovany a evaluovany feditelkou Skoly. Skola ma
stanoveny cile a kritéria autoevaluace a vlastni evalua¢ni ¢innost Skoly se zamétuje na ob-

lasti:

- nabidka Skoly;

. vysledky vzdélavani;
- klima skoly;

- zdroje;

- vedeni — podpora vedeni ke zménam.

Hlavnimi cili evaluace Skoly je v prvé fadé to, ze evaluace je Skolou povazovana jako néstroj
marketingového fizeni Skoly, fizeni kvality Skoly a je podkladem pro formulace strategie
Skoly, poslani, cile a ukoli $koly. Podobnou strukturu vlastniho hodnoceni §koly ma kon-

cepce autoevaluace matetské skoly zahrnujici:
Féze vlastniho hodnoceni:

- vymezeni a pochopeni problému, sbér informaci, analyza informaci, prezentace a for-

mulace zavérl a doporuceni.
Oblasti vlastniho hodnoceni:
- kritéria vlastniho hodnoceni a nastroje pro vlastni hodnocenti;
- evaluace smérem k détem: provadi ucitel, rodice, feditelka Skoly;
- pedagogicka diagnostika;

- fidici a kontrolni ¢innost, kterd se zaméfuje k naplnéni hlavnich cilti a zaméra smétu-
jicich k realizaci Skolniho vzdélavaciho programu;

- kontrolni ¢innost zaméfena smérem k ucitelce matetské skoly.

Ridici ¢innost je primarné cilena na zajiSténi bezproblémového chodu matetské Skoly

a dobré spolupraci s rodi¢i déti. Po ucitelich matefské Skoly je vyZadovan jednotny

vychovny pfistup k détem, a diraz je kladen na vzdjemnou spolupraci mezi vSemi zamést-

nanci Skoly, coz vede k vytvareni pozitivniho klimatu a dobré kultute Skoly.
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7.3 Den s reditelkou Skoly

Vyzkumna strategie ptipadové studie nam dovolila prozit s feditelkou skoly dva dny v Dobré
Skole. V nasledujici podkapitole se budeme vénovat popisu a interpretaci vybraného dne
s feditelkou Skoly s cilem poukazat na procesy fizeni, které se v béZzném pracovnim dni fe-
ditelky Skoly dé&ji a jez ovliviiuji jeji fidici a vedouci pozici ve Skole. Pozorovani pfineslo
alespon ¢astecné¢ moznost nahlédnout na situace a jevy, popisované v této Casti prace a které

povazujeme za klicové pro pochopeni stavu véci v dané Skole.

Jiz pti vstupu do malottidni $koly, kterd je spojena s matefskou Skolou v jeden pravni sub-
jekt, ma tedy jednoho feditele a vedouci ucitelku, kterd pomaha s organizaci fidicich procesii
v matefské $kole, je evidentni, Ze §kola je udrzovana, modernizovana. Skola stoji na mirném
kopci obce, je situovana v ptirodnim prosttedi mimo krajské mésto. V této skole je znatelny
esteticky prvek, coz je pozorovatelné z Cistoty prostiedi, vSechny nasténky jsou thledné,
vyzdobené pracemi déti ze Skoly a matetské Skoly. Na informacni nasténce pteji Uspésny
$kolni rok. Skola je zaméfena do nékolika projektii, napt. Bezpecna skola, Skuteéné zdrava
Skola, Zdrava Skolni jidelna. Na nasténce vidime zakladni identifika¢ni udaje skoly, doku-
mentaci jako Vnitini ¥ad SJ, prehled vyuéujicich a vychovateld, spravnich zaméstnanci
Skoly. Provoz skoly je od 6.00 do 16.00 hodin. Do $koly neni nesnadné se dostat, zkratka

byly oteviené hlavni vstupni dverte.

Pani teditelka je zaroven ucitelkou prvniho stupné, uc¢i dva spojené rocniky v jedné ttide,

dopoledne tedy vyucuje zaky na 1. stupni zakladni Skoly.

V dobé, kdy vstupuji do skoly, je prestivka (10.30] hodin), $kolni dé&ti se pfesunuji ze tiidy
do satny, pani feditelka zlstava jeste ve tiidé, kdyz odudi, stava se z ni feditelka a déli se role
ucitele a tfeditele Skoly. Z okna Skoly pozoruji déti z mateiské Skoly, které jsou zrovna
se svymi u¢itelkami venku na $kolnim hfisti, kde si hraji a béhaji. Skolni déti ze §koly od-
chdzi do Satny, jdu se pfivitat s pani feditelkou. Nésleduje setkani s pani feditelkou, pfi pfed-
chozi navstéve jsme se domluvily, ze vyu€ovani je pro ni prioritou, a proto navstéva probehla
po skonceni hlavni vyucovaci povinnosti feditelky skoly.

V ramci pozorovani pfirozeného prostredi skoly a interakci mezi jednotlivymi aktéry Skoly

jsme zvolili variantu pfimé Ucasti na dni feditelky Skoly. Tento den nebyl realizovan

vzhledem k ¢asovym a organizacnim moZnostem obou stran po zcela cely den v pracovnim
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procesu, zachycuje predevsim klicové momenty, ve kterych jsme se pokusili analyzovat
procesy ftizeni Skoly. V hlavni ¢asti pracovniho dne, v dobé, kdy feditelka Skoly vyucuje,
se pln¢ koncentruje na proces vyuky, je se svymi zaky a zpravidla vyucovani s détmi

nepferusuje odbihanim k telefonu nebo zvonku u skoly.

Klasicky pracovni den feditelky v Dobré Skole za¢ina pfed sedmou hodinou ranni
kazdodennim ritudlem piipravy na vyucovani, kontrolou emailové posty, kontrolou prostiedi
a persondlu, zda je vSe v potadku pro provoz Skoly, tedy zda-li vSe funguje. Propojenost
mezi zékladni a matefskou $kolou je opravdu uzka, vyhodu tohoto spojeni ocenuje feditelka
Skoly svymi slovy: Takze, my mame je jeden pravni subjekt s materskou, jsem velice rdda,
Ze jsme v jedné budové, zZe nemusim resit, mam je zkrdtka pod svymi kridly, kazdy den jsem
opravdu  fyzicky dole v materské skole, miij den opravdu zacina tim,
Ze ja tam rano prijdu, ptam se, vim kolik je déti, jsme v jedné budove, Skola je to rodinného
typu, mald... Reditelka popisuje proces kontroly mateiské $koly velmi stroze, ale jasng,
a jakoby samoziejmé. Je evidentni, Ze matefskou Skolou navstévuje denné, s uciteli
a provoznim usekem Skoly je v izkém kontaktu, ale protoze je primarné¢ ucitelkou na prvnim
stupni zakladni Skoly, vice inklinuje k Cinnostem v zadkladni Skole. Zaroven musime
vyzdvihnout jeji energické a aktivni jednani, vzhledem ke své dlouholeté praxi v této Skole
je zvykla pracovat kazdy den velmi pilné. Pii jedné z pfedchozich navstév feditelka Skoly
popisuje zacatek pracovniho dne: TakzZe, prisla jsem do Skoly, jeste, pani uklizecka cekala,
ona mi hlida déti rano v druziné, nemohla, cili ja jsem musela, jsem tady dnes diiv, o piil
sedmeé, takze jsem nastoupila do druziny, velice nic, zavolala jsem si spravce budov, a s nim
jsem  projednala  véci, co  bych  chtéla, probrali  jsme  spolu  véci,

zaukolovala jsem ho.

Piiprava na vyucovani feditelku Skoly také zaméstnava kazdy den, v mezicase pied vyuco-
vanim si vybird emailovou posStu. Tyto Cinnosti feditelka zvlada bez obtiZi, protoZe jeji
praxe, fungujici systém (aZ mozna trochu rutinni) a dobra organizace nevyzaduje detailni
pfipravu, promysleni dal§ich krokl a jejich vyhodnocovéani. ZkuSenosti feditelky Skoly
se tedy jevi jako velka vyhoda, pfestoze dale podotyka, Ze i1 ptes dlouholeté ,, Feditelovaini
obcas zaziva 1 dny, které jsou opravdu ¢asove narocné, zvlast, pokud ma feditelka pétihodi-
novou vyucovaci povinnost béhem dne, jak argumentuje: ...pét hodin v kuse ucis, jo, takze
o prestavce jsme si pani ucitelkou rekli néco, takové organizacni nase véci. Nekdy ale nemam

cas si zajit ani na ten zdachod...V tom mi volala jedna dealerka, pak dalsi nabidka, to bylo
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asi pet telefonati, to ucis, mé prinesli balik, postu, moment, hygiena (pfi prvni navstéve
ve Skole, byla ve Skole pfitomna kontrola z Krajské hygienické stanice okresniho mésta a
v dalsi den pozorovani a rozhovoru s feditelkou Skoly byla kontrola na misté
znovu, protoze kontrolovali odstranéni ptedchozich zavad). Jenom se prisla pani podivat,
Jjestli rucnicky jsou v poradku, ano, sedla, tady jsem ji posadila, hned mi napsala zapis, toto
jeste navic a pak mam krouzek, to mam prave logika hrou, décka to maji rady, mam tu na-

daného zZaka na to...

Vycet Cinnosti a aktivit mimo ramec fidicich povinnosti je vcelku rozsahly, je tedy zcela
pochopitelné, jak ndro¢na prace feditele Skoly v malotiidni zékladni Skole a jednottidni ma-

tefské skole je a dokazuje to

Reditel nebo uditel?

Administrativni zatéz feditelti Skol odvadi feditele nejen od vedeni pedagogické prace skoly,
ale také od kontaktu s vyvojem teorie i praxe vyucovani (Dvorak, 2011). V pfipadé nasi
Dobré skoly je teditelka Skoly vzhledem k vlastni veelku hodinové vysoké piimé pedago-
gické praci v kazdodennim kontaktu s pedagogickym procesem. Vyuku navic planuje s uci-
telkou dalSich dvou spojenych ro¢niki. O své pedagogické povinnosti hovoii v Cislech: Ted’
je viastné reditel zakladni Skoly jen pro prvni stupen, pokud je reditelem a ma tri az ctyri
oddeleni, tak je vyucovaci povinnost 12 hodin, bylo 13, ja teda ucim 16, takze mam 4 hodiny
prescas — naduvazkové hodiny, ty si vykazuju. V piipadé mateiské Skoly je pedagogické ve-
deni feditelky Skoly aZ ve druhé linii, spoléha na kvality zkuSené ucitelky a také na sledovani
novych trendd, postupti a metod spoléha u druhé ucitelky,
ktera zahgjila studium na vysoké Skole a dopliiuje si tak vzdélani v oblasti predskolni peda-
gogiky.

11.00

Den s pani feditelkou pokracuje, neustale odbiha a ptichazi zpét:...ja ted’ jdu délat webovky,
méli jsme drakiadu, jdu delat galerii. Z rozhovoru s feditelkou skoly také vyplyva, ze své
role ucitelky a feditelky Skoly plynule dokdZe prolinat, ale veelku jednoznacné dava najevo,
Ze organizacni zaleZitosti a persondlni ¢innosti ji zamé&stnavaji takika denné. Dtiraz klade
na vzajemnou dohodu a spolupraci mezi ni a zaméstnanci Skoly, jak uvadi: Rodice porad
néco, maminka, se prisla zeptat na néco, drobnosti, omlouvaji se déti, dneska to bylo takové

klidnéjsi, rano nic, ze Skolky akorat si vymernovaly ucitelky smeny. Ony mé tim nezatézuji, ja
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vam to umoznim, ale musite mi to Fict, neexistuje, ze ja prijdu a vy jste tu odpoledne, ale
dneska mi zrovna mi volala, ta moje uklizecka, néco ji Stiplo, takze jela k doktorovi, ne, jsem
s ni spokojena, predtim jsem méla, ta nebyla dobra, tato si to dodéla, jsme lidi, udelas si to,
neexistuje, ze by néco chybélo, ale snazi se. Naro¢nost prace feditelky skoly a ucitelky skoly

je evidentni v nasledujici kategorii.

Ale to se nabéhate, pani reditelko...

A% hodin si pani feditelka doslova odb¢hla na obéd, poté musela vytidit kazdodenni
rutinni kontrolni a planovala navstévu matetské Skoly, zejména zkontrolovat den v provozu
matefské Skoly. DneSnim tkolem je ptedat a ziskat zpét vyplnény formular pokladu odmény
zaméstnance. Do tohoto formulafe si jednotlivy pracovnik podle skute¢né zrealizovanych
aktivit nad rdmec pracovnich povinnosti zapisuje, jaké aktivity a akce v daném casovém
obdobi rozhodném pro udéleni odmény skutecné vykonal. Toto bude vyplnovat
ucitelka v matetské Skole a zaroven bude feditelce odevzdéavat podklady pro objednavku
knih z Klubu c¢tenédii. Neformalnost naseho setkéni (v pribéhu kontaktu doslo na tykani
a teditelka Skoly vysvétluje: Abys nemyslela, kdyz teda popisujes cely ten proces, tak ja
do Skolky ,,skacu“ z jidelny, ale dneska jsem prisla nahoru (do reditelny), jinak si usetiim ty

schody nahoru aspon jednou...(smich).

Soucasti kazdého dne teditelky Skoly je nejen vyucovaci povinnost v zakladni skole, ale
v ramci své manaZerské prace denné (az na jisté vyjimky) je v kontaktu s ucitelkami matet-
ské $koly a zaméstnanci $kolni jidelny. Casto se ji stava, Ze je béhem dne docela ,, nabé-
hana“. Jelikoz ve Skole nema Zadného zastupce ani asistentku ¢i pomocnou silu, veskerou
agendu navstév, posty a jednani s lidmi zajist'uje sama, coz v prvé fad¢ zabird mnoho Casu

a zaroven je potrebné prechazet do riznych €asti Skoly.
12.15| Probéhla navstéva v matetské skole, feditelka predala planovany poklad pro odménu.

12.20| Pani feditelka stale odbiha, jde za svymi pracovnimi povinnostmi, bude se pfipravovat
na krouzek. Uz hodinu tik4, ze bude zpracovavat webové stranky Skoly, ale jiné povinnosti
(fe$i s pracovniky operativni véci) ji nedovoluji, kromé toho se zastavila a promlouvala s ro-

dici, s ucitelkou v matetské Skole, stale se nedostala k tomu, co si naplanovala.
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Préci v teditelné si mize dovolit pouze v kratkém mezicase, nez se plijde znovu vénovat
détem v zdjmovém krouzku. Atmosféra je ptizniva, pani ucitelka je také velmi sdilna, ote-
viena, jsou to lidé, kteii mysli pozitivné, maji svou praci opravdu radi a vénuji ji veskery
¢as, mozna je to tim, Ze chod sSkoly, materialni a personalni je stabilni, uz se vylad’uji véci,
klasicky provoz nevyvadi feditelku z miry, vi, co ma zvladnout, co ji ¢eka, je to videt, ze ma
pfesné naplanovano, terminovano. Tim, Ze je to jen 1. stupen fizeni, nehovotime o top ma-
nagementu, na plochém liniovém organigramu je to snazsi, feditelka fidi vSechny své za-

meéstnance.

Reditelka se vraci do feditelny, stdle viak nékam odbiha, je velice aktivni a bdhem relativng
kratkého pracovniho dne musi stihnout mnoho z agendy fizeni Skoly. Je schopna operativ-
nich rozhodnuti, ale zasadné pracuje v systému rozhodovéni se podle vlastni zkuSenosti a
v souladu se strategii a vizi své Skoly. Je schopna efektivné a jednoznacné fesit kazdodenni
vzniklé problémy i situace, vzhledem ke své vice nez desetileté praxi feditelky Skoly neni

ptekvapena z problematickych situaci, které nastanou, ale dokéze je fesit ihned.

V této dobé se feditelka Gcastni kratké hospitacni ¢innosti ve vyucovacim piedmétu
Pracovni ¢innosti druhé ucitelky zakladni skoly. Pfi kratkém pozorovani plni i tuto hospi-
tacni Cinnost, protoZze vzhledem k naplnénosti vlastniho Gvazku a piimé pedagogické
¢innosti ve své tfidé nema pfiliS mnoho moZnosti provadét hospitacni ¢innost. Tuto ¢innost
vSak systematicky planuje, v pfipad€ potieby provést dalsi hospitaci ji provadi vyhradné

v dobé, kdy sama nema vyucovaci povinnost.

Pani feditelka se vita s externim vedoucim krouZzku, fesi spolu organiza¢ni zéalezitosti
krouzku. Odchazi do matetské Skoly vytidit planované organizacni zéleZitosti Skoly.

V ramci kazdodenni obchizky vSech soucasti Skoly feditelka provedla kratkou

provozni poradu s kuchatkami Skoly, kdy cilem bylo zjistit, jaké jsou aktualni provozni pro-

blémy v zafizeni Skolni kuchyné, co kuchaiky potfebuji nového zakoupit.

Mohlo by to vypadat, Ze role vyzkumnika je takovou inspekéni ¢innosti a v reakci na toto
teditelka s ismévem odpovida: ...mé to nevadi, ja delam furt stejné, ja jsem zvykla praco-

vat... ted’ jdu konecné na ty webovky, ja jak nékdo prijde, mam tendence se mu vénovat...

13.30| Cely den s feditelkou Skoly je provazan rozhovorem, pani feditelka ma tendenci vse
vysvétlovat: Ten den, kdybys tady nebyla, bych uz delala matriku, mam nahazené udaje,

nekdy jsou problémy, jo, jesté mé volala pani X z Krajského uradu, Ze chtéla védet, jak to
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mame s témi podpiirnymi opatienimi. A pristi tyden mame vychovné poradce, jsem i reditelka

a vychovny poradce, a piijdu na pohveb a pak tam bylo....

Poté jdeme spole¢né na navstévu do mateiské Skoly. V matetské Skole si povidame s pani
ucitelkou o dnesnim dni, co se déje nového, jak se dafi détem a prohliZzime si prostory a pod-

minky pro ptfedskolni vzdélavani v matef'ské Skole. Nasledné se vracime do zékladni Skoly.

Nasleduje vlastni prace v kancelafi. Odpoledni ¢as ve Skole je tedy vénovan hlavné
ginnostem , feditelovani®. Cas, kdy uZ ve §kole nejsou zadné déti, je Gasem klidu a ticha
pro soustfedénou praci. Bézny pracovni den feditelky Skoly kon¢i okolo 15.30 hodiny, v za-
vislosti na okolnostech mési¢niho planu, tj. zda zrovna neprobihéa odpoledni akce $koly, nebo
neni nutné Ucastnit se jednani s obci, tfidnich schiizek ¢i jednani Skolské rady. Svou peda-
gogickou préci se snazi feditelka zvladnout ve Skole, obcas se ji dafi se pfipravit na dalsi
den, coz komentuje slovy: Domii si nenosim opravovani, to si udélam tady,
ale doma si délam tu dokumentaci skoly, bud’ na to neni klid, nebo uz nemuzu, udélam si to

v klidu, ale snazim se nenosit si to, snazim se, jak kdy.

7.4 Procesy Fizeni v Dobré Skole

Vzhledem k problematice fizeni Skoly jsme se s feditelkou Skoly prioritn€ zaobirali pedago-
gickou a povinnou dokumentaci Skoly. Pani feditelka vysvétlovala souCasny stav
rozpoctu skoly, ktery je vzhledem k organizaci jednoho subjektu s matetskou §kolou posilen
praveé naplnénosti tfidy mateifské Skoly, coZ v redlu znamen4, Ze Skola ziskava vétsi finanéni
obnos v dotaci na platy zaméstnanct Skoly. V souvislosti s timto si vysvétlujeme zasady
Fondu kulturnich a socidlnich potieb Skoly (dale jen FKSP; do tohoto fondu se odvadi
2% z prostiedkl na platy a zasad pro Cerpani z tohoto fondu si stanovi Skola dle vyhlasky
o FKSP podle vlastnich moZnosti a vySe rozpo¢tu. Obvykle jsou dotovany piispévky
na sportovni aktivity, vitaminy, dovolené &i kulturni akce). Reditelka situaci z hlediska fi-
nanci hodnoti jako velmi dobrou, byla schopna z rozpoctu Skoly na dany rok usetfit pro-
sttedky pro odmény zaméstnanct. Z dané¢ho kulturniho fondu FKSP spolecné navstivili di-
vadlo a svym zaméstnanclim poskytuje dalSi benefity. Vazba na rozpocet je neoddélitelné
spjata se zfizovatelem Skoly. V tomto ohledu ma Skola vypracovan dokument Stitednédoby

vyhled 2017-2020, ktery jednoduSe popisuje finan¢ni pozadavky na nutné a planované
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opravy, napt. télocviéné potieby, vybaveni do Skolni jidelny, ostatni drobny investicni ma-
jetek, ktery chce pani feditelka zakoupit, a na ktery uz z provozu ani ze statniho rozpoctu
nema dostatek finan¢nich prosttedki. Termin ,,sttednédoby* je termin navrZeny starostou

obce, proto se takto pouziva i v tomto dokumentu.

Organizacni schéma a Fizeni §koly, kompetence pracovniki Skoly

Statutarnim organem $koly je feditelka. Reditelka fidi ostatni pracovniky $koly a koordinuje
jejich praci pii zajistovani funkci jednotlivych tvart. Koordinace se uskutecituje zejména
prostfednictvim pedagogické rady, metodickych sdruzeni, provoznich porad. Reditelka
Skoly jedna ve vSech zalezitostech jménem $koly, pokud nepfenesla svoji pravomoc na jiné
pracovniky v jejich pracovnich naplnich. Rozhoduje o majetku a ostatnich prostiedcich, své-
fenych Skole, o hlavnich otdzkach hospodateni, mzdové politice a zajist'uje ucinné vyuzivani
prostiedkii hmotné zainteresovanosti k diferencovanému odménovani pracovnika podle vy-
sledki jejich prace. Reditelka $koly je opravnéna pisemnd povéfit pracovniky $koly, aby
¢inili vymezené ukony jménem Skoly, naptiklad v matetské Skole jsou to podklady

pro mzdy, podklady pro evidenci déti v matetské Skole.

V ramci organizacniho fadu Skoly je upraveno ustanoveni schvalovani organizacni struktury
Skoly a planu pracovnikt jednotlivych utvari. Reditelka $koly rozhoduje o zaleZitostech
Skoly, které si vyhradila v ramci své pravomoci, odpovida za plnéni ukolli bezpec¢nosti
a ochrany zdravi pfi praci; planuje, organizuje, koordinuje a kontroluje tkoly a opatfeni,
smétujici k zabezpeceni Cinnosti Skoly v této oblasti. Vedouci a ostatni pracovnici Skoly
se podileji zeyména na planovani rozvoje Skoly, ptipravé, realizaci a hodnoceni Skolniho
roku, ptiprave, sledovani Cerpani a uzavirani rozpoctu, na racionalizaci fizeni Skoly, na zpra-

covani podkladl pro materidly a zpravy.

Kazdému vedoucimu zaméstnanci pfislusi ptiplatek za vedeni, a to podle stupné fizeni
a naro¢nosti fidici prace, feditelka Skoly je zatfazena do druhého stupné fizeni, protoze tidi
pouze zameéstnance na prvnim stupni fizeni, za coz mu piislusi dle zakoniku prace
¢.262/2006 Sb., v platném znéni piiplatek za vedeni. Ptiplatek za vedeni fediteli Skoly urcuje
zfizovatel. Vedouci pracovnici jsou povinni dodrZovat ustanoveni vSech platnych pravnich
a organizacnich norem a déle zajistit, aby pracovnici plnili tkoly v¢as a hospodarn¢. Povin-

nosti je také kontrolovat vécnou spravnost, hospodarskou odiivodnénost a zakonnost prove-



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 82

denych praci a optimalni vyuzivani provozniho zafizeni a veskerého materialu. Vedouci pra-
covnik ma vytvaret ptiznivé fyzické i psychické pracovni prostiedi, vést pracovniky k pra-
covni  kdzni, ocenovat jejich  iniciativy a  pracovni  usili, pfipadné
vyvozovat disledky z poruseni pracovnich povinnosti (Mikac, 2011). Tato ustanoveni jsou
soucasti dokumentace Skoly, zpravidla zakotvené v dokumentu Organizacni fad Skoly, ktery
zakotvuje postaveni Skoly, pfedmét ¢innosti, jeji organizacni ¢lenéni, organy a zplisob fizeni.

V organizacni struktufe na Obrazku 5 je naznacCena liniova struktura fizeni organizace:

REDITELKA SKOLY

UCITELKA 1. STUPNE
ZAKLADNI SKOLY,

UCITELKY MATERSKE VEDOUCI SKOLNI HOSPODARKA, SPRAVCE BUDOVY,
SKOLY, JIDELNY, KUCHARKA UCETNI TOPIC, UKLIZECKA
VYCHOVATELKA

SKOLNI DRUZINY

Obrazek 5 Organizaéni schéma Dobré skoly

Popis jednotlivych kompetenci a vymezenych pravomoci je rozdélen na vedouci pracovniky,

respektive zaméstnance, jimz v ramci naplné prace byla ptidélena dil¢i Cinnosti ke sprave.
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V dokumentu Kompetence pracovnikil jsou rozdéleny nasledujici zodpovednosti:
Feditelka Skoly

— zodpovida za provoz Skoly, matetské Skoly, Skolni jidelny, fidi se veSkerou dokumentaci,
ktera se tyka fidici prace, manaZzerské prace, je pedagogem, zajiStuje sponzorské dary, vyii-
zuje objednavky, vede dva krouzky, zajist'uje ucebni pomticky, sbéry, vylety, eviduje inven-
tarizaci, dale je zdravotnik, vychovny poradce Skoly, zpracovava podklady pro mzdy, pro-
vadi kontrolni ¢innost, zajistuje koordinaci suplovani, kontroluje ovéfovani trovné vzdéla-
vani zakl, spoluprace se zfizovatelem skoly a jinymi subjekty, zajist'uje dotace a projekty
EU a MSMT, BOZP a PO, eviduje integrace 74k se specilnimi vzdélavacimi potiebami,
spravuje webové stranky Skoly, pise prispévky do novin, stard se o zajisténi skoly v pfirod¢

a vedeni kroniky skoly;
vychovatelka Skolni druziny

— vede kontrolu dokumentace, nakup a vybér pomiicek, koordinace, kontroluje zapisy
krouzku a tfidnich knih, tematické plany krouzkii, koordinuje suplovani, zpracovava pod-

klady pro mzdy;
vedouci metodického sdruzeni

— kontroluje a vybird ucebnice, kontroluje praci s ucebnicemi, didaktickou technikou,

vypracovavaji zpravu o ¢innosti, kontrola tematickych plant a sesitt;
spravni zaméstnanci

— vypliuji dochazku, dodrZzovani pracovni doby, pouZivaji Osobni ochranné pracovni

prostiedky (déle jen ,,OOPP*), napliiuji dodrZovani bezpecnosti prace, kvality prace;
vedouci S§kolni jidelny

— kontroluje dochdzku, zabezpecuje dodrzovani pracovni doby, pouzivani OOPP, bezpec-

nosti prace, kvality prace.
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V rédmci personalniho Fizeni pfijima nové pracovniky feditelka Skoly, zpravidla osobnim
kontaktem, motivacnim pracovnim pohovorem. Rizeni vychovy a vzdélavani je organizo-
vano jako vyucovani a vychovny proces podle platnych Skolskych ptedpist a vnitinich fadt

Skoly.

V tediteln¢ Skoly panuje organizovanost a potadek, Sanony maji jasnou strukturu a zafazeni,
dokumentace je tzv. po ruce, méné¢ ¢asto pouzivané Sanony jsou ve skiini, nad polickou s do-
kumentaci Skoly jsou také zékony, knihy, které pomahaji ve zpracovani
administrativy. Na stole pani feditelky je spoustu papirti, které fesi, nasténka je zaplnéna —
nachdzi se zde platové tabulky, ucebni plany, vychovna prace, dohledy, vymezeny ramec
prace nad stanoveny ramec piimé pracovni ¢innosti, rozvrzeni pracovni doby, vnitini fad
Skolni druziny, organizaéni fad, kompetence, platové tabulky, rozvrhy hodin, rozhodnuti
o zatrazeni Skoly do rejstiiku Skol a Skolskych zatizeni, identifikacni dokumentace, organi-

zacni schéma a fizeni Skoly, kompetence.

Planovani je zakladem tspéchu

Zakladnim procesem fizeni organizace je planovani. V procesnim fizeni je diraz kladen
na pokryti planovani napfi¢ vSemi oblastmi fizeni organizace. Tyto jednotlivé oblasti

pro planovani by mély byt zasazeny do jasné struktury ¢i konceptu.

V ramci planovani fizenych ¢innosti, planti kontrolni hospitacni ¢innosti ma feditelka stano-
vena jasna pravidla, pfesto podle svych slov tikd, ze mnohdy ani rano nevi, co ji ceka
a 1 kdyZ ma jasné stanoveny plan tydne, vétSinou ji program dne nabouravaji neohlaSené
nebo necekané navstévy: ...ani nedokdzu ¥ict, ja ani rano nevim, co mé cekda, co mam
naplanované, to vim, ale nedej boze, zas, co ja vim, nebo prijede ten s nabidkou, hygiena,
toto ja nevim, nebo prijde starostka, blbost, tFi ¢tyri minutky, ale i rodice si prijdou stéZovat,
tech moc neni, ale nékdy jo, takové prkotiny, ale ten den nedokdzu ¥ict, jaky bude,
to byl treba dnesek. A jesté jsem si udelala hospitaci, pani ucitelka ma hudebku, jsem si
oteviela dvere, délala jsem papiry a slySela jsem to, takto jsem to musela udeélat. Pékné
vSecko vim, strukturu hodiny, bohuzel, protoze ja na hospitace miizu chodit jen jednu hodinu
v patek 1 hodinu a pak jeste ve ctvrtek 4. hodinu, jinak ne, nemam kdy jit, takze si to vymeni
hodinu. To prosté nejde, to jsou ty, reditel na velké Skole, 8 hodin, 5 hodin si vybere

a v pohode, to je také uskall.
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V pedagogické a ostatni dokumentaci Skoly jsme zaznamenali tuto oblast planovani,

rozpracovanou do jednotlivych dokumenti skoly:

- Plan pedagogickych rad

- Plan kontrolni ¢innosti

- Plan hospitacni ¢innosti (zahrnuje cile: adaptace na prostedi $koly, interakce mezi
ucitelem a ditétem, motivace zakd, individudlni pfistup, metody prace, osobnost
uditele a napliiovani cilti Skolniho vzdélavaciho programu)

- Plan bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci

- Mg¢sicni plany (pro kazdy mésic v roce)

- Pouceni a skoleni o bezpe€nosti prace a ochrané zdravi pfi praci

- Pouceni zakl o chovani, bezpec¢nosti a ochran¢ zdravi

- Pouziti Ochrannych pomicek pti préci

- Plan ozdravnych opatieni

- Plan prevence v elektronické podobé.

Rozhodovani zna¢i jasné Fizeni Skoly

Kontext malé Skoly a souvisejici okolnosti v ramci obce jako ziizovatele jednoznacné
pusobi na zpisob fizeni Skoly v mnoha ohledech. Koncepce fizeni Skoly a procesy fizeni
jsou feditelkou Skoly jasné provazany a strukturovany, je evidentni plynulost procest v da-
ném systému organizace a chodu Skoly. Pfedchozi dlouholeta zkuSenost a pohled zevnitt
na chod a fizeni Skoly feditelka doklada vlastni zkuSenosti: Ja nez jsem se stala reditelkou,
tak jsem ucila uz necelych 18 let, tady, kazdy ucitel uci svym zpusobem, ten styl,
ty metody, formy si kazdy sam, ja jsem se k nim chovala, jako mamy a pristupovaly jsme
k nim tim stylem, ne, takovy ten odlisny pristup ke kazdému, individudlni a ono se to da v tech

poctech, ale je to makacka a nékdy na vkor.

Ptistup feditelky Skoly k vykonu funkce je vzhledem k délce praxe a dobé pilisobeni
ve funkci znacné profesiondlni, jednéd se o zkuSenou feditelku, jeji pfistup k fizeni Skoly
se postupné proménoval. V jistych fazich reformulovala priority vykonu funkce (Pol et al.,
2010). Hlavni prioritou skoly byl uspéch skoly, viditelnost Skoly navenek a propagace Skoly
na vefejnosti. Postupem cCasu ziskala Tteditelka Skoly jistotu ve své funkci
a kompetenci k fidicim zélezitostem Skoly, coz se v dalsi fazi profesni jistoty (ibid) stavalo
ziskanim odvahy delegovat pravomoci a sdilet tak né€ktera rozhodnuti s jinymi soucastmi

Skoly, v ptipadé¢ nasi Skoly s matetskou Skolu (viz ,,Matefska Skola jede sama*). Prakticky
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ma sdilené rozhodovani pro chod Skoly mnoho vyhod, zejména posileni motivace
pracovnikidl podpoiené jejich divérou v zodpovédnost za svéfené ukoly a pienesend
kompetence nabyva na vyssim profesnim sebevédomi pracovnika, jemuz byly delegované

ukoly svéteny.

Vyraznou zpétnou vazbou pro fizeni $koly je pozitivni vnimani Skoly jako celku, zejména
od rodi¢ii. Také dobrd image Skoly spojena s aktraktivitou a viditelnosti Skoly na prvni
pohled (Sedlacek, 2008). Znaky profesnich kvalit feditelky Skol jsou markatni v proméné¢ od
prvotni snahy néco zménit, prozivat uspéch skoly i sviij vlastni. Reditelka je, podobné jako
ve studii Pol et al. (2010) dostate¢n¢ zkuSena, aby zvladla takto narocnou praci a dokézala
koordinovat v§echny soucasti Skoly, zaroven kvalitné provadét pedagogickou praci. Svymi
zkuSenostmi se dostala do fiaze uspokojeni s vlastnim vedenim Skoly, vi,
ze dokdze probléym fesit a zvladnout je, protoze Skola jiz funguje bez pernamentni kontroly
a jeji fyzické pritomnosti. Je tedy ve stadiu ,,rutiny* ve funkci. Ve shodé s vysledky s Pol et
al. (2010) také tato feditelka vita, Ze po tolika letech ve funkci je konecné schopna si vice

odpocinout. Sama citi, Ze ...trochu unavy tu je.

Jeji profesni 1 osobni Zivot je spojen se Skolou po cely ¢as, opét se potvrzuje, Ze vzhledem k
zazitym zivotnim zkuSenostem je schopna lecCemus ¢elit. Do pfistupu k fizeni a vedeni Skoly
vstupuji taktéZ souvislosti s neustdlou zménou spolecenskych, politickych, ekonomickych,
ale 1 legislativné-reformnich zmén, které nenechdvaji teditelku ustrnout na zvyklostech
a neménnostech procesit uvniti Skoly. Snahou feditelky Skoly je také dobry vztah
se zfizovatelem a usili o realizaci vyty¢enych cili v rdmci koncepce rozvoje sSkoly i jejich

aktualnich potteb.

Materska Skola ,,jede sama

Reditelka $koly spoléha na dlouholetou profesni praxi ugitelky matefské koly a podle toho
ptili§ nezasahuje do chodu matetské skoly, ackoli vi, ze by jisté zmény v ptistupu k détem,
k inovaci v metodach a zptisobech vedeni Skoly mélo dojit ke zlepSeni. Mit oporu a jistotu,
byt pfesvédcen o moznosti spolehnout se na vedouci ucitelku v materské skole je pro fedi-
telku Skolu jasnou vyhodou. DalSim pozitivem je také jista samostatnost a zaroven zvladnuta
kompetence organizovat a koordinovat provoz matefské Skoly vedouci ucitelkou.
Toto sama feditelka povazuje za velmi dobry krok, nebot’ pii organizaci Skoly s pouze

jednou tfidou matefské Skoly neni snadné zajistit persondlni ndhradu, respektive jedna
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ucitelka v den vyuky studujici uc¢itelky musi zastoupit tuto ucitelku a ziistat tedy v pracovnim
procesu po celou dobu provozu matefské Skoly. Konzultativni styl fizeni
Skoly feditelce Skoly umoziuje podporu zaméstnanct v jejich samostatném plnéni kol
s oporou feditelky Skoly, coz vede k vyssi motivaci zaméstnancii fediteli diveéfovat, zejména
proto, ze feditel pracuje na vztazich pravé prostiednictvim konzultaci a spolurozhodovanim
na feSeni zadaného ukold. Vice pak sazi na novou mladsi ucitelku matetské Skoly, kterd si
navic dod¢€lava vysokoskolské vzdélani v programu ucitelstvi pro matetské skoly, coz je tedy
jeji velkou vizi, ze se na vysoké Skole ,,nauc¢i“ novym vécem, novym pfistupiim a zaroven
ziska teoreticky zaklad pro lepSimu porozuméni détem ptedskolniho véku. Prozatim se uci-
telky matetské skoly vzajemné dopliiuji, a ackoli druha ucitelka matetské skoly je jiz v pied-
dichodovém véku, oceniuje 1 jeji praci a zaroven feditelka Skoly véfi v potencidl nové uci-
telky matetské Skoly s komentatem: ...mdm tady tu mladou, ktera je novd, ony se naramné
vyvazuji, kdyz jsem nastupovala do funkce, stejné staré pani ucitelky pred diichodem a ja
Jjsem to, to se nedalo, ta jedna odesla a vzala jsem mladou a ta jeste studuje. Ty jeji metody,
formy, ...ony se vzdajemné propojuji, ta mlada jesté... kazda md néco co té prdci prindsi.
Postoj k matefské $kole hodnoti sama feditelka skoly slovy: Skolka fajn, ty vztahy jsou velice
fajn, mam tam i pomocnici, kterd mi dela uklizecku, Skolnici. Napomocna pri skladani leha-
tek, je to Zenska, ja bych tady nemohla mit nékoho, kdo nema vztah k détem. Ona je v uvo-
zovkach treti jak kdyz pedagogicka i kdyz neni, nékdy je to az moc, to mi i inspekce vikala az
moc opatrne, az moc maji strach, aby se néco nestalo, Ze jim maji dat vic..., ta mlada se ne-
boji, ta starsi se spis boji, aby se néco nestalo. Ze slov feditelky Skoly ov§em vyplyvaji jisté
obavy z ,,dalsi adeptky na matetskou*: Mladou tam mam ucitelku, takovou sikovnou, ta asi

taky brzy piijde na materskou, tak to budu brzy resit dalsi personalni zmény.

Tento aspekt je ze zkuSenosti feditell $kol jistym strasdkem, ackoli se jedné o zcela pftiro-

zeny jev a souvisi s feminizaci v matetskych skolach.
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Personalni katastrofy

Stoprocentni feminizace pedagogického sboru® s sebou prinasi jista rizika, v této subkapitole
nazyvana jako personalni katastrofy, nebot’ pro takto malou Skolu mohou personalni ztraty
znamenat znacné problémy pro celou Skolu. Kvalitni nahrada
¢i dlouhodoby zastup neni v prubéhu Skolniho roku vibec jednoduché zajistit. A to
1 pro zkuseného feditele Skoly. Podobnym kritickym bodem v persondlnim Fizeni se jevi
financovani Skoly a moznost motivace zaméstnancii finanénim ohodnocenim. Tento jev
se tyka predevéim spravnich zaméStnanct v nizsich platovych tfidach, ktefi mnohdy nejsou
schopni pracovat na plné tvazky za téméf minimalni mzdy. Zjisténé problémy
se spravnimi zaméstnanci Skoly fesi feditelka Skoly ve své funkci jiz od pocatku: ...zménila
Jjsem uplné persondl u spravnich zaméstnancii, po dvou letech, ten prvni rok jsem to jeste,
protozZe jsi nova, nevis, jesté ti rekne stary reditel, nerypejte do kuchyné, tak je to, jsem vi-
déla, Ze jsme byli v minusu, jsem si s ucetni sedly, jsem zjistily, Zze manko za cistici prostredky,
jidlo, drahé jidlo, méla z toho vedouci provize, pak prislo obdobi,
to se jim snizovaly platy a uz zacala couvat, tak jsem ji ...vyménila jsem cely persondl,
napsala jsem vypovéd' a zase, odesla vedouci kucharka, byly tam problémy s hygienou ...
a misto ni nastoupila super Zenskd. Jednu jsem tu méla, to se nedalo, za svoji viady jsem
vhodila 6 lidi, dala jsem vypoved. Jo, jedna byla ucitelka pred duchodem,
Sla do duchodu. Nechtéli se dohodnout, museli odejit. Ja prosté pokud ten clovek nedeéla
podle naplné prdce, neplni svoje kompetence, jak to tu mam nékde vyvésené /ukazuje na na-
sténku, kde ma vyvésen dokument ustanovujici kompetence zaméstnanci/. Za 11 let jsem
vymeénila celé osazenstvo ve Skolni jidelné, dvakrat uklizecky a ve Skolce mi odesla do du-

chodu, a Sla do vedlejsi vesnice a ted’ 3 roky ta nova mlada.

Situaci s platy pedagogickych pracovnikt feditelka Skoly komentuje: To je vSecko o pene-
zich, verim, Ze zména regionalniho Skolstvi na tyto typy skol, jako jsme my, pomiizZe, Ze nam
pridaji, nebude to na hlavu, ale na pocet oducenych hodin, ja kdyz pocitam, jak pocitam,
proto to musim pospojovat ty hodiny, abych mela. Své pracovniky se feditelka Skoly snazi

motivovat také finanénim ohodnocenim ve formé¢ odmén. Sama feditelka Skoly potvrzuje,

¢ Jedinym muzem v organizaci je spravce budovy a topic v jedné osobé.
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ze si tyto nenarokové slozky platu jeji zameéstnanci jednoznacné zaslouzi, zejména kdyz ho-
voti o ulitelce prvniho stupné: ...fu bych nevymeénila ani za nic, k tém prviackum uplné

super.

Reditelka §koly vzhledem k organizaéni struktufe malotfidni zakladni $koly a jednotiidni
matefské Skoly v podstaté ani nemize uvazovat o rozsifeni struktury o dalsi vedouci pozice.
Stfedni management $koly v modernim pojeti managementu zada, aby stfedni management
Skoly, coz je mnovym oznaCenim pro ,tradicni“ pedagogické pracovniky
(napft. vedouci metodickych organti), a ze zahrani¢nich zkusenosti vime, ze funkci vedoucich
metodickych organti je mozno brat manazersky, jelikoz se jedna nejen o fizeni spoluprace
a komunikace, ale 1 o pfijimani rozhodnuti, fizeni zmény a ovliviiovani kultury skoly (Lhot-
kova, 2011, s. 47-48). V ceském pedagogickém prostiedi ani legislativa toto neupravuje,
pouze ze zakoniku prace’ feditelé §koly vyuZivaji moznost piiplatku za vedeni pro zamést-
nance, ktery neni vedoucim zaméstnancem, avsak je podle organiza¢niho pfedpisu opravnén
organizovat, fidit a kontrolovat praci jinych zaméstnancti a davat jim k tomuto ucelu pokyny.
Tyto ptiplatky zavedené jsou v matetskych Skolach nejcastéji propléceny tzv. vedoucim uci-
telkhm  matefské  Skoly nebo  vedoucim  Skolnich  jidelen,  vedoucim

kuchatkam, jak je tomu v i ptipad¢ nasi zkoumané skoly.

Reditelka $koly potvrzuje svymi slovy, jak naro&né pro malé vesnické $koly je nejen ziskat
nového pracovnika, ale také si jej udrzet. Prikladem je aktudlni problém persondlniho
obsazeni pozice uklizecky Skoly, jak teditelka popisuje: To mé prisla pani uklizecka a pani
Skolnice v jednom, ma teda uvazek 1,2 — pravdépodobné rozdelim tu funkci, prisla, ze ma
osobni problémy s tim, Ze si zaZadala o pecovatelsky prispévek a Ze bude muset dat vypoved,
pokud ji to schvali, takZze mi to takhle oznamila, takze shanim, nejlépe dvé pani, uz jsem
rozhodila sité. Zarovei je velmi obtiZzné operativné sehnat zastup za pracovnika v pracovni
neschopnosti nebo pifi ndhlé nepfitomnosti na pracovisti: No, nedej boze, aby
se neco stalo kucharce, to je kucharka a pomocna kucharka, a jesté vedoucit skolni jidelny,

je vedouct kucharka, vedouct skolni jidelny a zaroven pomocna kucharka.

7 Zakonik prace (2006). Zakon ¢ 262/2006 Sb.
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Kontrolni mechanismy

Kontrolni ¢innost je v mateiské Skole 1 v zdkladni Skole zamétfena smérem k uciteliim
1 ke spravnim zaméstnanctim Skoly. Kotrola prace ucitele je smétovana hlavné k détem, jak
uvedla feditelka Skoly, aby se déti v matetské Skole citily dobé, spokojené a t&Sily
se do skoly. Jelikoz je v dané malotfidnin Skole pouze 5 pedagogickych pracovnikii
a 5 spravnich zaméstnancti Skoly, prace feditele je zde cela autonomni a zaroven je
organizace a chod Skoly snadno kontrolovatelny, Skola ma jasn¢ a srozumitelné nastavena
vnitini pravidla a jak vypovidd sama feditelka Skoly: Neni mozné nekomunikovat.

Toto tvzeni plati i pro oblast spoluprace Skoly a rodiny.

Oblast spoluprace §koly s rodinou

Koncept otevienosti skoly viici rodictim i vefejnosti vychazi z teorie fizeni organizace a je
charakteristicky uzkou spolupraci s rodic¢i, ekonomickymi subjekty, obci 1 dal§imi spolecen-
skymi institucemi a skupinami (RabuSicova, Sed’ova, Trnkova, Cihagek, 2004), nebot’ sou-
¢asny managementu Skol by m¢l uvédomit vzdjemné vlivy mikro a makro prostredi ve vzde-
lavani. Tento otevieny koncept potvrzuje 1 feditelka Skoly, evidentni image a kultura Skoly
zjevné¢ pozorovatelnd, piesto je zde jist¢ riziko pfiliSné otevienosti, jak
hovoii teditelka Skoly: ...aZ si nékdy rikam, Ze jsme moc otevienou Skolou. Podle slov
teditelky Skoly jsou rodice zvykli €asto konzultovat: Jd mam treba konzultacni hodiny
pro rodice denne, opravdu denné, od 7 do pul osmé, kdy ja tady jsem. Pokud nutné néco
potiebuji, tak miizou, ja mam nekdy za dvermi opravdu zastup rodicu. Super je to v tom, Ze
oni vi, okamzitd zpétna vazba, oni vi, ja vim, oni se potiebuji zeptat, my se zname perfektné,
my vime co je doma, oni nam feknou... Uzky vztah mezi rodinou a §kolou je v piipadé Dobré
Skoly zcela nevyhnutelny, komunikaci s rodici se $kola nevyhyba, ackoli ptiliSna otevienost
Skoly vii¢i rodi¢lim mize byt v urcitych ohledech vnimana Skolou negativné. Vedeni Skoly
si uvédomuje, ze rodi¢e potiebuji porozumét tomu, ¢im a pro¢ se Skola
zabyva, aby mohli adekvatné pecovat o své dite. Spolecné piisobeni skoly a rodiny mize
zmenSovat rozdily mezi obéma prostfedimi a zaroven posilovat rozvoj ditéte 1 sebevédomi

rodi¢i v péci o né (Pol & Rabusicova, 1998).
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Obecné se d4 konstatovat, ze Skola primérné zdsadni problémy s rodici nefesi, v matetské
Skole jsou rodi¢e s kvalitou Skoly velmi spokojeni a v zdkladni Skole jsou
az na individualni vyjimky rodice se Skolou velmi spokojeni. Je logické, ze tento typ Skoly
si rodice vybiraji zcela dobrovolné, z piesvédceni, ze Skola je dobra a nabizi kvalitni
vzdélavani. K otdzce, jaci rodiCe si vybiraji tuto Skolu, si feditelka mysli, Ze pfevedsim ta-
kovi rodice, jejichz déti preferuji mensi kolektiv a je jim blizky rodinny ptistup, ve smyslu:
Ze to neni az tak velky skok do neznama, aby se baly, aby se stresovali, na té obci je vétsinou
takova, oni je nechtéji davat do toho méstskeho shonu a toho obrovského...tovarny na déti.
Zapojeni rodi¢i do vzdélavani déti je v mnoha zemich Evropské unie povazovano za jeden
z nejdulezitéjsich néstroji vzdélavaci politiky pro zlepSeni zdravého vyvoje a uceni déti.
Dosavadni vyzkumy ukazuji, Ze zapojeni rodiny do vzdélavani a déni ve Skole mé spojitost
s pozd¢jsi uspésnosti déti ve Skole a celkovym socio-emocionalnim vyvojem (Syslova, Bor-
kovcova, Pricha, 2014). Spole¢nym pojitkem spoluprace zékladni skoly a matetské skoly,
které funguji jako jedna organizace, je spolecnd tvorba Skolnich vzdé€lavacich programt,
stanoveni hlavnich cilii a vizi Skoly, které jsou vhodnymi formami prezentovany rodi¢tim.
Zapojeni rodict do vzdélavani na Girovni preprimarniho a primarniho vzdélavani se jevi jako
jeden z nejvyznamnéjSich argumentti pro ustanoveni rodicovskych prav ptid€lujicich rodi-
&im primarni odpovédnost za optimalni rozvoj ditéte. Skola by méla upevnit presvédéeni,
Ze rodiny prokazuji takovy signifikantni vliv na rozvoj ditéte, Ze mohou vhodné podporovat

a posilovat efekty Skolniho (ptedskolniho) plsobeni a ocekavaji

princip obCanské participace v komunitnich institucich (Priicha, 2009, str. 320).

A co konkrétniho miize udélat rodina (rodice) pro rozvoj soucinnosti skoly, rodiny a ditéte?
(Sulova, 2014). Napiiklad zajistit dit&ti klidné zazemi, zajimat se o vzd&lavani ditéte a ade-
kvéatné¢ mu pomahat, povidat si s ditétem o Skole, nepfevadét svoji odpoveédnost za vzdélani
na Skolu a dle svych moZnosti se zapojit do Skolnich aktivit pro rodice.
Také propracovand strategie spoluprace rodiny a Skoly ma rozhodujici vliv na celkovy
rozvoj organizace, jak vyplyva z cili ramcového vzdélavaciho programu pro piedskolni a za-
kladni vzdélavani, implementovanych do Skolnich vzdéldvacich programt Skoly.

Oblasti cilt jsou stanoveny v zékladnich kategoriich zalozenych na:
- spolupraci na zéklad¢ partnerstvi;

- sledovani konkrétnich potteb jednotlivych déti, resp. rodin a snaha respektovat je;
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- nabidky rodicim podilet se na déni v matefské a zédkladni Skole a ucastnit se riznych

programt;
- organizaci pravidelnych akci pro rodice.

Rodic¢e v Dobré skole maji moznost podilet se na déni v matetskeé i zékladni Skole a ucastnit
se raznych programil a akci skoly. Jsou pravidelné a dostatecné informovani o vSem, co
se ve skole dé&je. Pti feseni vzniklych problémt, pedagogové pravidelné informuji rodice
o prospivani jejich ditéte 1 o jeho individualnich pokrocich v rozvoji i u€eni (schiizky rodict,
konzulta¢ni hodiny, individualni pohovory). Domlouvaji se s rodi¢i na spolecném postupu
pii jeho vychové a vzdelavani. Pedagogové chrani soukromi rodiny a zachovavaji diskrét-
nost ve svéfenych vnitinich zalezitostech. Pedagogové nezasahuji do zivota a soukromi ro-
diny, varuji se pfilisné horlivosti a poskytovani nevyzadanych rad (Davis & Ryder, 2016).
Mateiska skola podporuje rodinnou vychovu a pomaha rodiciim v péci o dité, napiiklad na-
bizi rodicim  poradensky Servis. Také \% zakladni Skole  plati,
ze ve vztazich mezi pedagogy a rodici panuje oboustranna diivéra a otevienost, vstiicnost,

porozumeni, respekt a ochota spolupracovat.

Vztah ke zFizovateli a ,,St'ouraci $kolni komise*

Ziizovatelem Skoly je obec, kde je pro potfeby feSeni vzniklych problémil, zejména
ze strany rodici, sestavena komise pro kontrolu a feSeni Skolnich zaleZitosti. Jedna se o ko-
misi ze dvou zastupcil obce, ktefi se setkavaji v prostorach skoly a spolecné s feditelkou
Skoly fesi stiznosti ¢i problémové otazky, které chodi na obecni Gfad vypovidat rodi¢e nebo
obcané. Tato komise funguje jako jakysi preventivni prostiednik mezi obci a Skolou, na za-
kladé vlastnich stanov se jedna o zprostiedkovaci orgdn. Reditelka tuto
komisi nevnima nijak zle, 1 kdyZ smysl této komise vcelku postrada, a to proto, Ze je zfizo-
vatel jiz ziizena Skolské rada, ktera pravidelné zaseda a jejiz pravomoci rozhodovat jsou
mnohem jasn&j§i a dokonce legislativné ukotvené. Reditelka $koly by preferovala,
aby rodice problémy se Skolou fesili primarné s ni, misto aby si chodili stéZovat na obec.
Proto vzdy tato komise navstévuje feditelku Skoly a projednévaji nejasnosti, zastupci této
komise jsou pak 1épe informovani, maji informace tzv. z prvni ruky a dokazi poté st€zovateli

snaz odpovédet. Pfedchazi tim vzniku dezinformaci mezi Skolou a obci.

Vztah mezi zfizovatelem a Skolou se da povaZovat za velmi dobry, 1 pfes tento ,,organ* eli-

minujici potencialni problematické feseni mezi §kolou a rodi¢i. Reditelka $koly je pravidelng
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zvana na jednani zastupitelstva obce, kde v rozhodném obdobi piedklada zavéry
vyroéni zpravy o ¢innosti Skoly. Se zastupitelstvem a vedenim obce projednavaji nejvice
oblast finan¢ni, konkrétné rozpocet a investi¢ni zdméry Skoly. Svou vlastni iniciativou a sna-
hou stale skolu rozvijet a modernizovat feditelka Skoly vyjednava s obci moznosti finan¢nich
dotaci, realizace projekti pro budovani novych kapacit Skoly. Sama uznava,
ze nékteré zalezitosti jsou feSeny ve vzajemné shodé, na jiné (napiiklad elektronické
zabezpeceni vstupu do Skoly) stale ¢ekd, vzhledem k prioritam a moZznostem obce poskyt-

nout pozadovanou financni ¢astku.

Uzky vztah, blizkost piirovnatelna ,,byt stale na o¢ich® obéas feditelce $koly ptinasi i nepii-
jemné pocity, hlavné v oblasti nadmérné kontroly, nebo spiSe nutnosti zfizovatele mit neu-
staly a podrobny piehled o déni ve Skole. V oblasti vybéru zaméstnanci Skoly
starosta obce pozaduje, aby se nejprve vybiral uchazec z obce, ve které je skola. Jako rada
feditelce to ale nevyzniva, spise naopak: Ne, fo on mi do toho tak kecd, vstupuje do toho,

Ze pokud nékoho shanim, tak se mam nejdriv zeptat, jestli nékdo v dédiné neni, kdo by ...

Reditelka $koly vSak argumentuje tim, Ze vyb&r zaméstnanci je hlavné v jeji kompetenci,
protoze nejlépe dokaze posoudit kvalitu daného uchazece a je schopna mu vysvétlit a pred-
lozit pfesny popis prace spojeny s povinnostmi a pravy zameéstnance ve skolstvi. Proces vy-
béru nového zaméstnance zpravidla probiha osobnim kontaktem, pohovorem, coz uvadi fe-
ditelka slovy: Ja si ji pozvu a je tu to Fizeni, a pokud ja nechci, ja potiebuju, aby nemarodila,
aby bylo krasné uklizeno, ja si vyberu sama, ja si to zduvodnim, tak néco se mi podarilo,

na tu skolku jeste shanim, mam pozvanou pani.

V oblasti spoluprace s obci jsou ovSem evidentni jisté ustupky feditelky Skoly vici
navrhim ¢i rozhodnutim obce: No musime, jak jsi v kiizku..., coZz naznacuje, ze 1 pies
obcasny nesouhlas s ndzory obce je feditelka Skoly natolik profesiondlné manazersky zpi-
sobila, Ze dokaze s obci vyjednavat v zajmu skoly a zaroven respektovat rozhodnuti ztizo-

vatele.

A co dal se Skolou?

Kultura skoly je dana spole¢nym cilem vSech zaméstanci, v jejich Cele stoji feditelka skoly,
ktera vlastnim ptikladem usilovné prace a pozitivniho pfistupu k Zivoté ve Skole vede ostatni
pracovniky Skoly, motivuje tim 1 déti, Zaky a jejich rodice. Toto se odrazi do spoluprace

s obci, ktera je Skole naklonéna (ackoli ji ma pod kontrolou a dozorem) a zfizovatel Skoly si
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uvédomuje  vyznam toho, Zze v  malé obci je  Skola  zdkladem
pro existenci dané obce, nebot’ bez déti a zakd jako potenciondlnich novych rodici

a obyvatel obce by se nemohla obec rozriistat a rozvijet.

Pti planovani v dlouhodobém horizontu ma feditelka Skoly jasnou vizi. Cilem je zabezpecit
udrzitelny stav déti a zakt ve Skoly, pokud mozno stile rozvijet a modernizovat Skolni
prostfedi a ve spolupraci se zfizovatelem skoly vybudovat nové oddéleni mateiské Skoly,
které¢ by pfineslo otevieni nové tfidy pro dalSim az 28 déti ve tfidé. Cilem je zlepSovat
prostiedi v matefské Skole, v prvé tfad¢ materialni vybaveni uvnitf 1 navenek Skoly,
své plany ptedstavuje: Premyslime, to je otazka kapacity a prostor, a do budoucna, co jsem
se starostou projedndvala, Ze chceme propojit télocvicnu s touto budovou, piivodne se méla
propojit krckem a uz je dokonce projekt, je zZe se pristavi cdst budovy, kde vznikne nova tiida,
z projektu Budovani kapacit, kde budou Satny déti, télocvicna a plus jedna trida.
Coz by znamenalo Sup, rozdelit na mladsi, starsi, dvé nové ucitelky, mé by se to tu naplnilo,
rocné odmitam 8 déti a to jeste se mé ptali z nespadové oblasti. Tady by dve tridy o dvaceti
détech urcite mohly byt. Urcité 40 by se naskladalo, 100%. Ted' je nas celkem 56, ta skolka
urcite, tam se planuje, ale nevime, kdy to bude. Tato inovace méa ovSem oboustrannou zatéz
— pro ziizovatele v materidlnim a finanénim zabezpefeni nové tfidy
a pro vedeni Skoly persondlnim managementu ndbor novych pracovnich sil, agitaci
pro nové potencialni zdkazniky Skoly spojenou s propadgaci, administrativou a dal§imi

ne zcela jednoduchymi zaleZitostmi zfizeni nové tfidy matetské skoly.

V ramci rozvoje zakladni Skoly ma feditelka také argumenty, jak dale pokracovat s vyukou
a piipadnym rozsifovanim kapacit Skoly. V jistém obdobi fizeni Skoly vytvérela feditelka
Skoly snahy o co nejvyssi pocet zaki, jelikoZ systém financovani Skol byl podminén a zavisly
na pocCtu zaki dané Skoly. Dnes jiZ nema takovou ambici usilovat o kazdého Zéka, prestoze
si uvédomuje, Ze pocet zakl je potieba tale udrzovat alespoii na hranici tak, aby se pro skolu
nestal existen¢ni. Moznost navysit pocet zapsanych 7k Skoly v ramci individualniho
vzdélavani — domaéciho vzdélavani feditelka Skoly neprosazuje
ani nepodporuje, protoze podle jejich slov rodic neni ucitel.

V plénu rozvoje Skoly se snazi o propojeni zdkladni Skoly s matef'skou Skolou za pomoci

investic obce a také o neustdlé modernizovani a vybavovéani Skoly novymi prvky

pro vyuku a pobyt ve skole.
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7.5 Shrnuti vysledkii vyzkumu

Ptipadova studie Skoly Dobré nam piinesla ptilezitost nahlédnout pod pokli¢ku zakladni
Skoly a mateiské Skoly v jednom pravnim subjektu, proniknout a popsat poznani smyslu,
organizace a fizeni dané skoly, stejné tak rozpoznani rozdé€leni roli, vztahli na mezi jednot-

livymi pracovisti a jeji alespont malou ¢ast zité reality na ptikladu dne s feditelkou skoly.

Zkoumana Dobra skola, vedena, fizena a spravovana osobou feditelky skoly, vykazuje hned
nekolik pozitivnich prvkl dobré image Skoly, které Ize shrnout do homogennich skupin
(Dedk a kol., 2005, in Rymes, 2009). Kromé¢ dlouholeté tradice skoly, jejiho umisténi a Skol-
niho prostiedi, které je v atraktivni ptirodni lokalité, s velmi dobrym vybavenim a technic-
kym  zdzemim  Skoly  (vzhledem k  velikosti ~a  moZnostem  Skoly),
je znama 1 publicita Skoly na vefejnosti, ti€asti na riznych soutézich a ptehlidkach a propa-
gaci Skoly naptiklad prosttednictvim webovych stranek Skoly, ze kterych je Citelna image

Skoly.

Je potieba poukézat na kvalitu obsahu vzdélavani v obou zatizenich poskytujicich vzdéla-
vani, coz je dokladem kvalit a profesnich kompetenci ucitelského sboru, jejich vlastni inici-
ativy a aktivity ,,ucit” inovativn¢, ale zaroven ptirozené a v kooperativnim duchu. Opét zda-
raznujeme, zZe spojeni zakladni Skoly s matefskou Skolou je ptikladnou cestou k zefektivnéni
vzdélavaciho procesu a ptipravy ditéte k dalSimu vzdélavani. Plynuly pfechod z mateiské
Skoly do zédkladni Skoly je podpofen souladem fidicich strategii feditelky Skoly, komunikaci
pedagogického sboru a kultury Skoly spole¢né podporované a rozvijené vSemi aktéry vzdé-
lavani. Ve sledovanych aspektech reality Skoly jsme zaznamenali procesy fizeni Skoly na-
sledované realizaci vizi a cilii Skoly a zna¢nou shodu filosofie skoly s deklarovanymi doku-
menty Skoly. Prostiedi uvnitt Skoly povazujeme za podnétné a podporujici nejen uceni a vy-
ucovani, ale soucasn¢ kultura Skoly na principu otevienosti Skoly vii¢i rodiciim, okoli a ve-
fejnosti jsou jasnym odrazem manaZersky zvladnuté funkce feditelky Skoly, uplatitujici dané

procesy fizeni v rdmci vlastni strategie, efektivné a kvalitné.

I pres limit velikosti Skoly (co do poctu déti, zakii a zaméstnancii Skoly) skola disponuje
velkym potencidlem. Tim je moZnost budovat otevieny vztah k rodi¢tim 1 zfizovateli. Trans-
parentnost procest, které se ve Skole odehravaji, protoze skola umoziuje lidem zvenku na-
hliZet dovnitf, coZ plisobi jaksi preventivné proti riznym dezinformacim, které jsou pro ven-

kovské prostredi typické (Trnkova, 2003).
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V préci s vizi jsme v souladu s Setfenim TALIS 2013, kde bylo zjisténo, ze v praci s vizi
vykazovaly netplné skoly nejvyssi procento ve srovnani s uplnymi Skolami, stejné tak se po-
tvrdilo, ze feditelé s delsi praxi vykazuji vyssi angazovanost a kvalitu v praci s tymy a vede-
nim pedagogického procesu (Lazarova et al., 2015). Tato zjisténi nam potvrzuji pedagogické
vedeni Skoly v souladu s procesy fizeni Skoly jednoznacné ve prospéch dané skoly. Perso-

nalni stabilita je také odrazem jasné sdilené vize a priorit Skoly.

V ramci identifikace procest fizeni Skoly jsme vytvofili nasledujici tabulku, pfedstavujici

oblasti a jejich stru¢nou charakteristiku:

OBLAST CHARAKTERISTIKA

planovani promyslené, ukotvené v dokumentaci skol a stanovujici jasna

pravidla v daném Casovém horizontu

rozhodovani a or- | orientované na potieby a zajmy Skoly

ganizovani (spoluprace s rodinou, zfizovatelem a dal$imi subjekty)

personalni Fizeni | vnitini platovy predpis stanovujici také kritéria pro pfiznani nena-
rokovych slozek platu a odmén zaméstnanct skoly,

jasné charakteristiky pedagogického sboru — vedenti lidi

vedeni lidi jasné charakteristiky persondlu, kvalifikovanost, pfistup k dal§imu
a celoZivotnimu vzdélavani, finanéni ohodnoceni jako jeden z moti-

vatora

kontrola pravidelna a systematickd, planovana a provadéna vice mecha-

nismy oveéfujici napliovani cilt Skoly

hodnoceni kvality | jasna formalni pravidla dimenzovana do oblasti hodnoceni Skoly
prace (déti, zaci, pedagogicti pracovnici, pedagogicky proces,

kvalita prace a spoluprace se subjekty)

Tabulka 2 Oblasti a charakteristiky procest fizeni v Dobré Skole (zdroj vlastni)
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Reditelka $koly v souladu s SVP ZV, SVP PV vnima tymovou praci jakou nezbytnou pod-
minku pro naplnéni cild RVP PV, RVP ZV a vede sv¢é pracovniky k uvédoméni si myslenky,
ze o tom, jak se bude dit¢ v matetské Skole citit, rozhoduji vztahy vSech, ktefi se na jeho
vzdélavani podileji. Reditelka $koly vytvaii prostor pro spolutcast na ¥izeni $koly, viichni
jeji zaméstnanci maji prilezitost vyjadrit svlij nadzor a podili se na déni v matetské Skole.
Tvorba SVP PV, SVP ZV je vysledkem celého tymu skoly véetné
provoznich zaméstnanct, vychazi z podrobné analyzy a evaluacnich nastrojii (Becvarova,
2010). Participativni styl fizeni se silnou osobnosti feditelky predstavuje schopnost obou-
stranné komunikace mezi zaméstnanci Skoly a vedenim, tato komunikace je diky pevnym
vztahtim, napfiiklad s ucitelkou v matetské skole nebo v zékladni Skole na neformalnim ote-
vieném principu. Diliraz na kvalitu a zaroven autonomie v rdmci procesu vzdélavani je da-
kazem transparentnich kritérii nastavenych po vzéjemné dohod¢ a na principu respektu, di-
veéry a akceptibility piijeti podminek. Z vnéjsich faktord, které skolu ovliviuji, je dtiraz kla-
den na uzkou spolupraci mezi rodici a Skolou v zajmu ditéte a také pozitivni ptistup ke zme-

nam vzhledem ke zfizovateli.

7.6 Limity a diskuse

ZS a MS v rovnovaze zkoumani?

Kvalitativni zkoumani reality Skoly s sebou ptfinasi n€ktera omezeni. Ackoli jsme se pokusili
predstavit priklad procest fizeni na piipadové studii jedné zakladni Skoly a matetské Skoly
jako  jednoho  pravniho  subjektu, vyplyvaji zde  problematickd  mista.
V empirické ¢asti, partikularn€é i v teoretické casti silné rezonovala zikladni Skola,
a to pfedevsim proto, ze feditelem Skoly byla osoba ucitele vyucujici na vy$$im typu Skoly
poskytujici vzdélavani a tudiz jaksi vice inklinovala k preferenci zakladni Skoly. Jednim
z limitd je tedy rezonujici pfevaha pohledu na fizeni zékladni skoly a upozadéni fizeni ma-
tefské Skoly. Dlivod je prosty, feditelka ndmi zkoumané Skoly je ucitelkou prvniho stupné
zékladni Skoly a jeji pracovisté je situovano v budoveé zakladni Skoly. Vzhledem k jejim
schopnostem delegovat nekteré ukoly na vedouci ucitelku matetské Skoly, feditelka Skoly
se tedy vice spoléha na samostatnost chodu matetské skoly. Na druhou stranu toto mize byt

ditkazem, Ze dobfe zvladnuté organizacni postupy dovoluji feditelce Skoly procesné pouze
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kontrolovat a hodnotit pribéh vzdélavani v matetské Skole. Jeji manazerské schopnosti po-
ukazuji na bezproblémovou komunikaci jak s matetskou Skolou, tak i s odd¢€lenim Skolni

druziny a pracovistém Skolniho stravovani.

Jen jeden pripad?

Pro dal$i vyzkumna Setfeni bychom doporucili zaméfit se minimalné na porovnani sledova-
ného cile také na jinou podobné organizovanou Skolu a jejiho feditele, piipadné bychom
provedli viceptipadovou studii téchto skol. JedineCnost v fizeni takovychto skol by mohla
byt pfedmétem detailnéj$iho a dlouhodobéji zacileného vyzkumu. Limitujici se tak jevi vy-
zkumné  slabsi  datovd  zdkladna,  vychazejici ze  strany  vyzkumnika,
coz zpusobilo nedodrzeni opakovaného navstiveni Skoly v del§im ¢asovém horizontu.
Za-chycenim vice pozorovani a rozhovort s aktéry procesti fizeni by mohlo poodhalit skryté
problémy, které skola fesi, a které¢ nebyly v dobé provadéného vyzkumu vysledovany. V
praci jsme se primarn¢ zamétovali na procesy fizeni a popis skute¢ného zivota feditele skoly,
naSim cilem nebylo zkoumat rodice déti a zaki, ackoli jsme provedli rozhovory s rodici
zaki, abychom dostali zpétnou vazbu o Skole také z jiného pohledu nez feditele Skole. Ro-
dice vSak posuzuji Skolu predevSim podle vysledkli vzdélavani svého ditcte, zda se citi
ve Skole bezpecné a pfi prestupu na jinou Skolu jsou uspeésné. Dil¢i, spiSe informativni roz-
hovory s rodic¢i §koly a ucitelkou skoly vSak potvrdily vySe zminovanou kvalitu $kol a jejiho
pedagogicko-manazerského vedeni a ocenili snahu feditelky Skolu rozvijet, coZ potvrzuje
matka  byvalého  zdka  Skoly: X byl v  malotiidce  dva  roky...
Byla to takova rodinna skola - nékdy je to prinosné a nékdy naopak ne... Pani reditelka,
vedle skolu dobre, déti méli spoustu aktivit, Skola byla zapojena v projektech, jako je zdrava
strava, ovoce do skol, mléko do Skol apod. Poradala se i Skola v prirodé (coz nepochopim,
Ze treba neni na méstské skole, kde by to bylo pro deti prinosem), pani reditelka
(zaroven i tridni ucitelka X) s nim uméla dobre pracovat. Individualni zalezitosti rodice,
se kterym jsme provedli rozhovor, vSak nevypovidal o kvalité ¢i nekvalité fizeni Skoly, pro-
toZe rodi¢ nedokazal posoudit vnitini procesy fizeni, spiSe hodnoti své zkuSenosti se Skolou
v ramci vzdélavani svého ditéte ve Skole. Proto jsme v dal§ich rozhovorech
nepokracovali a zaméfili jsme pozornost na analyzu dokumentace Skoly a analyzu pozoro-

vani s rozhovorem s feditelkou Skoly.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 99

Zpétnd vazba, pohled zfizovatele by vzhledem k tématu mohl poukazat na feditelkou
deklarovanou spolupraci s vedenim obce, coz potvrzuje Sedlacek (2008), ze vyznamnym
faktorem vstupujicim do procesii fizeni je pravé kontext role starosty obce ve spolupraci
se Skolou. Tuto ¢ast (neprovedeného rozhovoru se ztizovatelem Skoly) vyzkumného Setfeni

tedy povazujeme za limitni.

PriliS§ mnoho pozitiv?

Dal§$im moZznym Ilimitem se zdd4 nami nazvana oblast PfiliS§ mnoho pozitiv.
Ptesto, povazujeme za hodnotné vyzdvihnout kladné stranky fizeni feditelky Skoly a pro-
cesu, které logicky, efektivné a kvalitativné v dané Skole probihaji. Absence negativnich
vlivi, konfliktl ¢i problému mohla byt zpiisobena také ptedstavou vyzkumnika a jistou su-
gesci feditelky Skoly ve snaze poukdzat na skutecnost, ze 1 v malé vesnické skole je diky
zkuSenostem a schopnostem mozno provadét fidici procesy na kvalitativné vysoké tirovni.
Tato snaha je ur¢itym zhodnocenim dlouholetého snazeni feditelky skoly a zadostiu¢inénim
v jeji kariéte feditelky Skoly.

V ptedlozenych zavérech naSeho vyzkumného Setieni jsme se pokusili o deskripci vedeni
a fizeni Skoly na ptikladu jedné organizace, ktera je vcelku specificka, nebot’ se jedna o ma-
lotfidni Skolu a jednotiidni matefskou Skolu. Zobecnéni v §irSim métitku zde neptipada

v uvahu.
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8 DOPORUCENI PRO PRAXI MATERSKYCH A ZAKLADNICH
SKOL, POTENCIAL PRO DALSI VYZKUM

Ptipadova studie Dobré skoly piinesla ukazku pohledu na jednotlivou Skolu organizovanou
jako jeden pravni subjekt zakladni Skoly a matefské Skoly, jejiz feditel Skoly je zkuSenym
pedagogem, manazerem a lidrem s mnohaletymi profesnimi zkuSenostmi, jenz je schopen

predavat dale jako priklad dobré praxe.

V pedagogickém vyzkumu se pfili§ nesetkdvame se studiemi a vyzkumu vénovanymi
malotiidnim Skolam spojenymi s matetkou Skolou. Jak jiz bylo v empirické €asti prace
popsano, vycet procesu fizeni a s fizenim Skoly souvisejicimi zalezitostmi je na jednoho
feditele kladen vcelku znacny balik zodpovédnosti, rozhodovani a organizovani, nesporné
na jeho pfistupu zavisi kvalita Skoly, kontrola vS§ech zminiovanych procest a nasledné hod-
noceni. Je tedy otdzkou, zda je to zejména o profesné-manaZerskych kvalitich feditele
Skoly, jenz je schopen vSechny vnitini i vnéj$i tlaky na Skolu zvladnout a povazovat tento
,balik® prace za samoziejmost, jako tomu je u feditelky zkoumané Skoly ¢i je mozné vnitini
hybné sily pracovniki Skoly a jejich aktért (déti, Zaci, rodice, zfizovatel) povazovat za rov-

nocenné partnery v fizeni Skoly.

Doporucujeme vénovat vice pozornosti témto Skoldm jako ptikladu dobré praxe vzhledem k
fizeni pedagogického procesu a manazerské prace teditele Skoly v jednom pravnim

subjektu, jelikoz problémy, které se v realité téchto Skol objevuji, znaci:

1. Zabezpecit progres Skoly a zaroven se potykat s tolika moznymi problémy (nedostatek

zaki, problematicti rodice, nedostatek podpory od ztizovatele...).

2. Usilovat o udrZeni kvality v oblasti fizeni feditelkou Skoly tak, aby oblast fizeni Skoly
z hlediska aspektli organizacnich, personélnich, ekonomickych a materidlné-technickych

byla dostate¢né zabezpecena a nadale rozvijena v nésledujicich oblastech:
Oblast organizace Skoly

- Skola se fidi Skolnim, organiza¢nim a provoznim fddem. Tyto dokumenty je nutné
na zéklad¢ analyzy aktudlnich potieb Skoly, zjisténych naptiklad v pribéhu autoeva-
luce, pribézné aktualizovat;

- je potfebné zajistit stabilitu v personalnim obsazeni obou organizaci tak, aby se dafilo

optimalizovat organiza¢ni strukturu Skoly jako jasnou a piehlednou;
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- klicovou se jevi spoluprace se ziizovatelem jako zéklad pro rozvoj Skoly z hlediska
finan¢né-materidlniho zabezpeceni Skoly, coz je tedy hlavnim tkolem feditelky Skoly
a jejich manazerskych schopnosti a dovednosti jednat se zfizovatelem a dalSimi sub-
jekty poskytujicimi finan¢ni nebo materialni podporu Skole;

- pribézné analyzovat vnitini predpisy a dokumentaci Skoly a postupné je inovovat dle
zaméru rozvoje Skoly a potfeb pravniho subjektu, uvést do souladu vnitini fad Skoly,
legislativné podlozené vnitini smérnice platné pro dané zafizeni (srov. RVP PV

(2018), RVP ZV (2017).

Oblast Fizeni Skoly

- podporovat soucinnost mateiské Skoly a zdkladni Skoly 1 v oblasti fizeni Skoly;
podpora komunikace, odbourani dezinformace (kontakt s pracovniky Skoly, ¢asové
moznosti);

- moznost podileni se celého kolektivu na vytvareni kratkodobych cild, sttednédobych
cilti a ziskdvani hodnoceni o vizi a filosofii Skoly z pohledu zaméstnancii, rodiny,
zaki, déti a ostatnich subjekti;

- zajistit dostateCnou komunikaci mezi souc¢astmi (spole¢né aktivity, ndvaznost vzd¢ela-
vacich programi);

- efektivita vedeni Skol zajiSténé vedenim Skoly v soucinnosti s pracovniky Skoly (efek-
tivni porady, planovani prace, spole¢nd domluva, moznost vyjadfit svilj ndzor, postoj
a problém, rychlé jednani pti kazdodennich zaleZitostech provozu Skoly);

- systematické fizeni provozu Skoly a vytvoteni celoro¢ni struktury prace;

- pribézna kontrola a hodnoceni vychovné-vzdélavaci prace pedagogu;

- zajiStovat maximalni kvalifikovanost vyuky;

- pfi vybéru novych pedagogickych pracovnikii se zamétfovat na jejich tvlrci
schopnosti a na zptsobilost vyucovat predmét anglicky jazyk;

- dotvaret soucasny systém motivace pracovnikil, aby byly u¢inné a efektivné plnény
vSechny ukoly vyplyvajici z koncepce Skoly

- prostfednictvim spoleénych neformalnich akci napomahat upeviiovani kolegidlnich
vztaht;

- v oblasti vnitini evaluace Skoly systematicky pracovat s progresem a moznostmi roz-

voje vSech soucasti dané Skoly a tuto oblasti zakotvit v klicovych dokumentech skoly



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 102

(Zprava z vlastniho hodnoceni koly, Vyroéni zprava, Skolni vzdélavaci program

skoly).

Souhrnné mizeme fici, Ze zékladni a zdsadni podminkou rozvoje Skoly je nutnost vytvaret
strategie vedouci k podpofte spoluprace mateiské Skoly a zékladni Skoly v oblastech edukace,
spoluprace  rodiny, Skoly a dalSich subjektd za pfispéni strategického
a manaZersky zvladnutého fizeni organizace. Fungujici spoluprace ZS a MS napomaéha spo-
lupréci uciteltt v procesu vzdélavani, rodi¢m v porozuméni Skole ¢i naopak a to vede

k rozvoji Skoly.
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ZAVER

V predkladané rigorézni praci jsme se pokusili piedstavit teoretickd vychodiska
managementu a souvisejicim Skolskym a §kolnim managementem Skoly. V teoretické ¢asti
prace jsme se nejdiive vénovali zakladnim pojmiim Skolského managementu, jehoz hlavni
procesy jsme nastinili na piikladu zakladni a matetské Skoly v jednom pravnim subjektu.
Soucasna skola prochazi velkymi zménami vice nez dvé desetileti od zdsadniho zlomu cCes-
kého politicko-ekonomicko-spolecenského vyvoje. I ptesto, ze moderni Skola se snazi srov-
nat nerovnosti ve vzdélavani, zménou legislativy oteviela skolam cestu k autonomnimu fi-
zeni a soustavna profesni pfiprava nejen pedagogickych, ale i vedoucich pracovnikl $kol
zaznamenava stale vyssi kvalitu a progres. Potencidl vzdélavaciho prostiedi, o ktery jsme
se zajimali, je spojen s kvalitou vzdélani a zaroven Uzce svazan se Skolsko-politickymi
aspekty mentalnich, fyzickych a socialnich podminek dané vzdélavaci instituce (Kasikova
& Strakova, 2001). Presto v ¢eském Skolstvi zlstavaji tzv. bild mista, jakymi je napiiklad
nami zkoumand Skola v jednom prdvnim subjektu, kazdodenn¢ potykajici
se a feSici nespocet problematickych situaci s minimalni moznosti podpory persondlni,
organizac¢ni a finan¢ni. Pokusili jsme se ptedstavit jednu vybranou zakladni §kolu a matet-
skou Skolu v jednom pravnim subjektu jako ptiklad dobré praxe a zaroven velkou vyzvu
pro pedagogicky vyzkum téchto malotiidnich Skol, jednotiidnich matetskych skol a jejich

specifika fizeni.

Ptipadova studie nam ve shod¢ s poznatky Walterové (2006) poskytla detailngjsi pohled
do prostfedi zékladni Skoly a matefské Skoly jako jednoho pravniho subjektu fizeného
a vedeného feditelkou Skoly a alesponl ¢astecné oziejmila vnitini mechanismy a interakce
ve fungovani Skoly. Pfinos této prace vidime v samotném nazvu tématu, pticemz chceme
poukdzat na specificnost fizeni dvou odlisnych vzdelavacich subjektl v jedné pravni subjek-
tivité¢ a vyzdvihnout tak naro¢nost prace feditele Skoly a s nim i ostatnich pracovnikt skoly.
Ocekavame, ze vysledky ptipadové studie budou vyuzity také pro piipadné studijni ucely,
napomohou objasnit néktera teoretickd ukotveni a prakticky je vysvétli ¢i pfinejmensim pfi-
blizi a popisi. Popisna data vyzkumu mohou slouzit jako teoretické vychodisko pro dalsi
dil¢i zkoumani v této oblasti a empirické poznatky Ize v dal§im rozvoji badani, pfipadné, téz
ve vzdélavani ¢i jinych oblastech spolecenské praxe. Vzhledem k pouziti vyzkumnych me-

tod kvalitativniho vyzkumu se opirdme o cile orientované k aplikaci do praxe a vysledky
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vyzkumu sméfuji k praktickému vyuziti i cile personalniho, kdy prace samotna obohati jak

vyzkumnika, tak pedagoga a piedevsim zkoumané osoby (Svaficek, Sed’ova, 2007).

Ptredpokladame, Ze jisty vyznam budou mit poznatky o soucasné malotiidni skoly v jednom
subjektu s matetskou Skolou a pfedstaveni realného stavu v dané Skole i popis faktortim,
které zcela jasné formuji jeji fungovani. Empirickou ¢ast prace jsme vénovali pfedstaveni
vyzkumného projektu ptipadové studie, jejiz hlavnim cilem bylo identifikovat specifika ti-
zeni zakladni Skoly a mateiské skoly jako jednoho pravniho subjektu a popsat strategie ve-
deni a fizeni zakladni Skoly a matetské skoly jako jedné organizace. Kazdodenni povinnosti
a pracovni tkoly feditele Skoly na piikladu jednoho dne feditele Skoly jsme pozorovali v Zité
realité Skoly a soucasné¢ jsme identifikovali specifika fidicich procest, ktera jsou charakte-
ristickd pro fizeni zékladni Skoly a matetské Skoly soucasné€. Primarni odpovédnost vedou-
cich za fizeni procest v organizaci je zalozena na uc¢inné spolupraci lidi, které¢ vedou (Pol,

Lazarova, 1999).

Veskera popsana zjisténi jsou limitné obrazem jedné zakladni skoly a matetské Skoly v jed-
nom pravnim subjektu, presto zcela jednoznacné rezonuje jedinecnost naSeho zkoumaného
pfipadu v mnoha oblastech fizeni. Shriime tedy oblasti persondlniho fizeni Skoly, planovani
a organizovani jako zasadni aspekty v fizeni dané Skoly, které v ptipadé bezproblémovych
procestt podporuji rozvoj Skoly. Potyka-li se Skola s nedostatkem podpory
ze strany ziizovatele, nema-li dostatecny pocet déti a zakl a tim padem nedostava pozado-
vané finan¢ni prostfedky na platy svych zaméstnancl, je Skola vystavena fetézcem
problematickych situaci a okolnosti, které zpiisobuji zvySené naroky na management Skoly

tyto negativni jevy fesit a snazit se Skolu udrzet stabilni a provozuschopnou.

Pro kvantitativni zkoumani je pfipadova studie idealnim vychozim podkladem pro ovéfeni,

jaka z identifikovanych témat by mohla byt platna pro Sir$i vyzkumny vzorek.

Apelujeme tak na soucasny pedagogicky vyzkum, aby vénovat zvySenou pozornost témto
Skolam, at’ jiz malotfidnim zakladnim Skoldam nebo jednotfidnim matefskym Skolam,
jejichz kvalita vychovné-vzdélavaci prace 1 vysoka troven fizeni téchto skol je nedocenéna

a zaslouzila by si vétsi ,,péci®.
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PRILOHA PI: ROZHOVOR S REDITELKOU SKOLY

/ukazka piepisu rozhovoru s feditelkou Skoly/

... Ted je viastne reditel zakladni skoly jen pro prvni stupen, pokud je reditelem a ma tri az
Ctyri oddéleni, tak je vyucovaci povinnost 12 hodin, bylo 13, ja teda ucim 16, takze mam 4
hodiny prescas — naduvazkové hodiny, ty si vykazuju, ale ja bych se téech anglictin nejradeji
zbavila, al nemam, to je problém cislo jedna, ale nemam odborného kvalifikovaného pra-
covnika, ja mam statnici z anglictiny, takze ja jesté muzu ucit, nikdo mi nevezme ty tvi hodiny,

to ti nikdo nevezme.

A to je dlouhodob4a zalezitost?

To je od samého zacdtku, od mého reditelovani, coz je deset let, 2007. Ja tu AJ nemdm komu
dat, mam tady ucitelku, kterou jsem poslala na kurz, jenomze tam neni, boji se toho, Ze by to
nezvlddla, ty prvaky, druhaky jeste, ale ty starsi uz ne. Ma zase, je Sikovna v jinych vécech,

takze ji nebudu premlouvat a chci, aby to bylo oduceno kvalitné.

A jaké jsou moznosti?

Daly by se, mé to nikdo neoduci na tak kratky uvazek.
Jind varianta?
Neni, jsem pouze ja, ktera na to ma kvalifikaci.

Kdyby prisel uplné novy zaméstnanec?

Ne, ja mam natolik vynikajici ucitelku prvni, druhé tridy, Ze tu nepustim ani za nic, tu si tady
drzim, inspekci byla vychvalena velmi teda. Opravdu, to je takova elementaristka, a pak

madm vychovatelku SD. My jsme 2 ucitelky a jedna vychovatelka SD (dobird 4 hodiny).

A ve Skolce neni nikdo schopen?

Tak oni maji plné uvazky (31 hodin). Mladou tam mam ucitelku, takovou Sikovnou, ta asi
taky brzy piijde na materskou, tak to budu brzy resit dalsi persondlni zmeny. Ale toto ted
nevyresim, ja bych to vyresila novou pracovnici, ktera by si na to troufla, ale ja ted mam
ucitelku, nemam divod, tu ja nepustim. Nebo jesté by se dalo, Ze bych to oducila a Ze bych
to dala... ne to nejde...Ona ted bude zména financovani, 2019, tak uvidime, protoze ja to
mam tak nastavené, aby nebyly naduvazky, prosté spojuju, jinak ty penize neusetiim, osobni

priplatky, my mame do vyse max. 1 tis. korun a néco na mimoradné odmeény, takto to Setrime.



Kdybychom se méli vratit na zadatek, jako ¢lovék nepolibeny touto Skolou, kdybys méla tu

Skolu charakterizovat z hlediska jaka je, jakou ma filosofii, co ji déla specifickou?

Takze, my mame je jeden pravni subjekt s materskou, jsem velice rad, Ze jsme v jedné budove,
Ze nemusim resit, mam je zkrdatka pod svymi kridly, kazdy den jsem opravdu fyzicky dole
v materskeé skole, miij den opravdu zacina tim, Ze ja tam rano prijdu, ptam se, vim kolik je
deti, jsme v jedné budove, skola je to rodinného typu, mala, mame deti maximalné do 30
v ZS, v mateiské mame 1 tiidu, plny stav, takze 28 déti. Jsme ve vyjimce, zazddala jsem
o trvalou vyjimku na obci, takze uz osmym rokem mame vyjimku. Nase skola se myslim pro-
filuje v takovémto esteti... spis se zameruje na esteticke citeni, velice dobré vztahy ve skolce,
ve Skole, takové to vzajemné propojeni, aby uz ti mali skolaci vedéli, co je ceka dal, takze
takové ty vzajemné vztahy mezi zakladni a materskou Skolou a opravdu rodinného typu, teda
zaméiena na estetiku, ja to mam popsané v SVP. Aby se tu ty déti citily opravdu dobre.
Spoluprace s rodici. MY mame Skolu, kde kazdy vi o kazdém, rodice nas navstévuji, spolu-
pracujeme s témi slozkami tady v obci, jsme jak kdyz porad viditelni. Vi o nas naprosto

vSechno.

A neni to nékdy na Skodu?

Mozna jo, myslim, Ze je, az si nékdy Fikam, Ze jsme moc otevienou Skolou.

Ja mam treba konzultacni hodiny pro rodice denné, opravdu denné, od 7 do piil osmé, kdy
ja tady jsem. Pokud nutné néco potrebuji, tak miizou, ja mam nékdy za dvermi opravdu za-
stup rodicu. Super je to v tom, Ze oni vi, okamZzitd zpétna vazba, oni vi, ja vim, oni se potiebuji
zeptat, my se zname perfektne, my vime co je doma, oni nam reknou...bylo to a to... nechodi
néekteri, zas je to v lidech, nékteri chodi sdélovat takoveé ty...Décka jsou tu naprosto v bezpeci,
my je mame pordd na ocich a takovda ta propojenost, uz i ti rodice se snazi ledasco nabidnou,

akci- nechcete jet na vylov?, aby byli jak kdyz v té skole.

A jaci rodice si vybiraji tuto $kolu?

Ti, kteri pro ty své déti chtéji... nooo...to je, ja si myslim, oni jsou deti, které maji rady ten
mensi kolektiv, takovy, bych to prirovnala k montessori, to nechci rict, takové rodinné pro-
stiedi, Ze to neni az tak velky skok do neznama, aby se baly, aby se stresovali, na té obci je
vetsinou takova, oni je nechtéji davat do toho mestského shonu a toho obrovského...tovarny

na deti.



My se tem detem vénujeme porad, nejen ve vyucovani, ale i o prestavkach, ale i behem toho
celéeho pobytu tady, porad je mame na ocich, s kazdym probléemem jdou za nama. My jsme
takové mamy, nevim, jestli to neni moc prehnané, rodice jsou strasné nadseni, je takova
doba, klubu maminek......a ty vykony jsou pak videt, ony jsou nestastné, ze budou doma,
kdyz je volno, protoze doma, jaky je tedka trend... rodice v prdci, neni cas, tady se porad

néco déje, fakt tady delame prvni posledni.

A ti rodice to ocenuji?

Strasné moc. Ha, zase, nejsou to vsichni, ale odchazi nam deti do Zlina do velkych skol, kde
Jje naprosty opak, ty décka tam skoci, nikdo je neseznami s prostredim, s novymi zaky, kde
co je, to snad ani neni mozné... tady u nas to maji jako samoziejmost a ted’ zjistuji, Ze to
Jjinde samozriejmost neni. Vraci se k nam, Ze i my jsme kolikrat méli namitky a to se viibec
nedda srovnat, décka se dokazou zadaptovat, co jim jiného zbyvd, ale prosteé takovou jak bych

rekla ,,nadstandardni péci ‘- to tam prosté neni, ale nam to neda, my jsme prosté takové

maminy tady.

A takze vam to jakoby vy¢itaji zpétné, ze jste jim tu cesti¢ku pifili§ umetali?

Neékteri ano. Ale ono tézko Fict, jako kazdé décko je jiné, ty potiebujes toto, ty zas toto...ale
zas tu mame takové s podpurnymi opatienimi, ty to potrebuji, je tady vieho chut. Nékteri to

oceni uplné, nékteri min a nékteri si reknou...je to asi az moc...

A kdybyste mohla zhodnotit, jak se za poslednich deset let co jste feditelkou Skoly, jak

se zménil zpusob fizeni Skoly, tim, Ze je to ZS a MS v zavislosti na rodi¢ich, ktefi sem ty

déti davaji do Skoly?

Ano, ona ta dédina dost starne, stehuji se tady nové rodiny, vétsinou jsou to maminky, které
ty jejich déti- to jsou pro né drahokamy, musi byt o né pecovano, je tam i snaha vic je uvolnit,
nemit na né vysoké naroky, ale jsou spokojené s tim stylem- pani ucitelko, ja bych vas chtél

za maminku, ne ze bychom je rozmazlovali, to ne...

Dobfre, a vy jako feditelka si feknete, mam tady takové rodiCe, prostiedi... nova feditelka

a budu to dé€lat takhle a ted’ se to promeénilo jak?

Ja nez jsem se stala reditelkou, tak jsem ucila uz necelych 18 let, tady, kazdy ucitel uci svym
zpuisobem, ten styl, ty metody, formy si kazdy sam, ja jsem se k nim chovala, jako mamy
a pristupovaly jsme k nim tim stylem, ne, takovy ten odlisny pristup ke kazdemu, individuadlni

a ono se to da v téch poctech, ale je to makacka a nékdy na vikor, ja jako fyzicka osoba tézce.



A je to spojené s tim fizenim nebo je nebo spis o tom pedagogickém procesu?

Samozrejme, zZe s Fizenim, toho je moc, ja ti Feknu, ze daleko radéji ucim, jsem s detma nez
tady toto. Papiry, je toho nékdy opravdu moc, delam i doma, ale dam prednost, dneska mam
pét hodin, oducim, véera jsem méla navstévu, opravdu uz se asertivni chovani, to jsem se na-
ucila, ze zacatku to bylo tézké, musis umet, nejste nahlasend, nemam na vds cas, podivejte
se na nase webové stranky, zavolejte, dame si schiizku, ted’ nemuizu, mam krouzek, ja jeste
vedu krouzek Logika hrou, takze pro nas je priorita — déti, vychovné-vzdeélavaci proces, sa-
mozrejmé papiry byt musi, ale to delam az si... ne, to neexistuje, ja jsem takova povaha. Na
Fijen mame ukdzkovou hodinu pro rodice, nékdy si rikam, délame pro né moc, ale nam to
neda, neda, nedd, je nas tu malo, délame az moc, zadarmo vedu krouzek, s kazdym debatu-

jem, zaciname v kruhu, prosté fakt vim...

Jaky je teda rozdil mezi malou a velkou Skolou? Jak to Ze to tam na velké Skole nejde?

Maji vice zdakii, ja mam pocit, Ze ¢im vice prace, tim se vic se rozmeélni a nebudem si nalhavat,
oni té prace tam maji min, ti ucitele 100%, reditelé taky si myslim, nejvic prace tam ma
zdstupce reditele, ale ted’ si vem — vychovny poradce, metodik prevence, jedna osoba, druhad,
treti... ted zastupce, ten je na to papirovani, pak reditel, ten je takovy manazer, ktery to, ma
Jjich pod sebou vice, a ty vztahy mezilidské, maji to daleko horsi nez na téch malotridkach,
my se tu zname, my Si tu posedime, délame porady od ted do ted. Ted to reSime, oni ne, oni
jsou v téch kabinetech a oni tam si kazdy na svém pisecku, ale kazdy za sebe tam jede, ta
tridni ucitelka jasné, ona si oduci a na shledanou. Ja jsem ve trideé i o prestdvce, ne samo-
zirejmé porad, je to nékdy k zblaznéni, ale potom, kdyz slysis, to je potom takové ocenéni, ja
Jjsem ucila pét hodin, skoncila jsem a teprve ted Fesim papiry. PoStu, toto, vykaz, matriku,
ale vétsinou tu byvam tak do tri, do piil ctvrté, nekdy i pozdéji. Prosté jak je potreba, ale

predevsim ta vyuka. Tu anglictinu, tu mame uz i v materskée skole.

A co byste fekla v matefské Skole?

Ta materinka je taky propojena s rodici hodné, pani ucitelka, ktera tam je, je tam uz 28 let

a se i angazuje do obce. Je fajn, uznavana, nevim, jestli je to zas uplné dobre, maji ji radi.

A nepremyslela jste, Ze by to chtelo jit dopredu (mysli se vymena ucitelky, zmena v personalni
oblasti- inovace). Porad na jednom misté, dcera pane reditele byvalého, myslim, jestli tam

je jesté néjaky progres, jestli to jde kupredu po téch letech?



Starne, ano, za tri roky do diichodu, mam tady tu mladou, kterd je novd, ony se naramné
vyvazuji, kdyz jsem nastupovala do funkce, stejné staré pani ucitelky pred diichodem a ja
Jsem to, to se nedalo, ta jedna odesla a vzala jsem mladou a ta jeste studuje. Ty jeji metody,
formy, ...ony se vzajemné propojuji, ta mlada jeste... kazda ma néco co té praci prindsi.
Skolka fajn, ty vztahy jsou velice fajn, mam tam i pomocnici, kterd mi déla uklizecku, $kol-
nici. Napomocna pri skladani lehatek, je to zenska, ja bych tady nemohla mit nékoho, kdo
nema vztah k détem. Ona je v uvozovkach treti jak kdyz pedagogicka i kdyz neni, nekdy je to
az moc, to mi i inspekce rikala az moc opatrné, az moc maji strach, aby se néco nestalo, Ze

Jjim maji dat vic, ta mlada se neboji, ta starsi se spis boji, aby se néco nestalo.

A néjakd zména? Rozvoj v mateiské Skole?

Premyslime, to je otdzka kapacity a prostor, a do budoucna, co jsem se starostou projednd-
vala, ze chceme propojit télocvicnu s touto budovou, piivodné se méla propojit krckem a uz
je dokonce projekt, je zZe se pristavi cast budovy, kde vznikne nova trida, z projektu Budovani
kapacit, kde budou Satny déti, télocvicna a plus jedna trida. Coz by znamenalo Sup, rozdélit
na mladsi, starsi, dve nové ucitelky, mé by se to tu naplnilo, rocné odmitam 8 déti a to jeste
se mé ptali z nespdadové oblasti. Tady by dvé tridy o dvaceti détech urcite mohly byt. Urcité
40 by se naskladalo, 100%. Ted’ je nas celkem 56, ta Skolka urcité, tam se planuje, ale ne-
vime, kdy to bude.

Kdvyz jsem prisla, tak jste byla plna ..personalni hruzy*.

To mé prisla pani uklizecka a pani Skolnice v jednom, md teda uvazek 1,2 — pravdépodobné
rozdelim tu funkci, prisla, Ze ma osobni problémy s tim, Ze si zaZadala o pecovatelsky pri-
spévek a Ze bude muset dat vypovéd, pokud ji to schvali, takze mi to takhle oznamila, takze

shanim, nejlépe dve pani, uz jsem rozhodila site.

Pro nezasvéceného, kdyz feknete: ja shanim jednu uklizeé¢ku - pro malinkou Skolu, kdyz

vypadne jeden ¢loveék, byt je to uklizecka- to je prece katastrofa, ne?

Ona je zaroven uklizecka ve Skolce i ve skole, uz mam tii mésice na to, abych sehnala dvée

osoby, ted’ pani starostka- musime nékoho z dédiny.

To vy se tak radite se starostou?

Ne, to on mi do toho tak keca, vstupuje do toho, Ze pokud nékoho shanim, tak se mam nejdriv
zeptat, jestli nekdo v dédiné neni, kdo by, ale ja zas rFeknu, to je v mé kompetenci, ja si ji

pozvu a je tu to Fizeni, a pokud ja nechci, ja potrebuju, aby nemarodila, aby bylo krasné



uklizeno, ja si vyberu sama, ja si to zdivodnim, tak néco se mi podarilo, na tu skolku jeste
shanim, mam pozvanou pani. No, nedej boze, aby se néco stalo kucharce, to je kucharka
a pomocna kucharka, a jesté vedouci Skolni jidelny. Jednu jsem tu méla, to se nedalo, za svoji
vlady jsem vyhodila 6 lidi, dala jsem vypoved. Jo, jedna byla ucitelka pred diichodem, 5la
do duchodu. Nechteéli se dohodnout, museli odejit. Ja prosté pokud ten clovek nedéla podle

naplné prace, neplni svoje kompetence, jak to tu mam nékde vyvesené.

Je to spi$ o Case, co je mozné, povidani o Skole je jedna véc, ale to jadro o Skole--- jak

se k tomu dojde, 7Ze nékdo dostane vypovéd’, jaké to je fidit takovou Skolu? To je ten den

feditele? (situace neni naklonéna, pani feditelka méla ten den umrti v roding, ale nabidla, ze

mi i napiSe odpovédi mailem)

Je to spousta prace. Popisu ti cely den, co se uddlo dnes tieba, ti to reknu celé. Takze, prisia
Jjsem do Skoly, jeste, pani uklizecka cekala, ona mi hlida deti rano v druziné, nemohla, cili ja
Jjsem musela, jsem tady dnes driv, o pul sedmé, takze jsem nastoupila do druziny, velice nic,
zavolala jsem si spravce budov, a s nim jsem projednala véci, co bych chtéla, probrali jsme

spolu véci, zaukolovala jsem ho.

Pak jsem sla s detmi do tridy, pak jsem si byla v Feditelné vybrat postu, cdstecné, to jsem
nestihla celé a uz jsem si chystala véci na vyucovani, tabule, pét hodin v kuse ucis, jo, takze
o prestavce jsme si pani ucitelkou rekli néco, takové organizacni nase véci. Nekdy ale nemam
Cas si zajit ani na ten zachod. V tom mi volala jedna dealerka, pak dalsi nabidka, to bylo asi
peét telefonatu, to ucis, mé prinesli balik, poStu, moment, hygiena (pfi prvni navstéve u pani
feditelky pfisla kontrola z Krajské hygienické stanice a zrovna den pfed mou dalsi navstévou

tam byli zase). Pani si prisla zkontrolovat, my jsme tam méli jedno odstranéni zavad.

Jenom se prisla pani podivat, jestli rucnicky jsou v poradku, ano, sedla, tady jsem ji posa-
dila, hned mi napsala zapis, toto jeste navic a pak mam krouzek, to mam prave logika hrou,

décka to maji rady, mam tu nadaného Zdka na to.

/porovnavame velkou a malou Skolu v fizeni/ A nemyslite, Ze to je tim, Ze jak se fiké, ryba

smrdi od hlavy, Ze ti feditelé tam maji ty zastupce, ty kompetence, administrativni zalezitost,

tam to vedeni je, Ze tam jenom je.

Absolutne, vitbec ne, tady je to od technickych, az po personalni, my moc, jsme otevieni,
porad se néco deje, proto ja ti ani nedokdzu vict, ja ani rano nevim, co mé cekd, co mam
naplanované, to vim, ale nedej boze raz, co j vim, nebo prijede ten s nabidkou, hygiena, toto

Jja nevim, nebo prijde starostka, blbost, tFi ctyri minutka, ale i rodice si prijdou stezovat, téch



moc neni, ale nekdy jo, takové prkotiny, ale ten den nedokazu rict, jaky bude, to byl treba
dnesek. A jesté jsem si udélala hospitaci, pani ucitelka ma hudebku, jsem si otevrela dvere,
delala jsem papiry a slySela jsem to, takto jsem to musela udélat. Pékné vsecko vim, strukturu
hodiny, bohuzel, protoze ja na hospitace miizu chodit jen jednu hodinu v patek 1 hodinu
a pak jeste ve ctvrtek 4. hodinu, jinak ne, nemam kdy jit, takze si to vymeéni hodinu. To prosté
nejde, to jsou ty, reditel na velké Skole, 8 hodin, 5 hodin si vybere a v pohode, to je také
uskali. To je vsecko o penézich, vérim, Ze zména regionalniho Skolstvi na tyto typy skol jako
Jjsme my, pomiiZe, Ze nam pridaji, nebude to na hlavu, ale na pocet oducenych hodin, ja kdyz
pocitam, jak pocitam, proto to musim pospojovat ty hodiny, abych méla. Ten den, kdybys
tady nebyla, bych uz délala matriku, mam nahazené udaje, nékdy jsou problémy, jo, jesté mé
volala pani X z Krajského uradu, ze chtéla védet, jak to mame s témi podpiirnymi opatienimi.
A pristi tyden mame vychovné poradce, jsem i Feditelka a vychovny poradce, a pujdu na po-
hieb a pak tam bylo... Metodik prevence je vychovatelka, ICT technik je externista, jeden

tatinek. Toto jsem za néj rada.

A domu si nosite praci?

Domut si nenosim opravovani, to si udelam tady, ale doma si délam tu dokumentaci Skoly,
bud’ na to neni lid, nebo uz nemuzu, udélam si to v klidu, ale snazim se nenosit si to, snazim

se, jak kdy.

Tak je to asi jiné, kdyz uz ma reditel déti velké, Cas ho netlaci utikat domi, ale ma relativné

klid a ¢as, svobodu.

Jako jsem nékdy tak blba, Ze délam jesté navic, tak z 90% obhospodaruji webovky, a potre-

buju, aby to trochu, ja tam musim do prdele strcit i ten obrazek, a to je tak se vsim...

PRILOHA P II: INFORMOVANY SOUHLAS



Informovany souhla vzkumn ekt:

Procesy Fizeni zikladni $koly a mateiské $koly jako jednoho privniho subjektu
Management Processes in the Primary School and the Kindergarten as One Legal Entity

Obdobi realizace:  2017-2018

Resitel prace:

VéZeny pane fediteli, va2ena pani feditelko,

obracim se na Vds se Zddosti o spolupraci na vyzkumném projektu, jehoZ cilem je zjisténi
fungovani procest Fzeni v zikladni $kole a matetské 3kole jako jednoho pravniho subjektu,
zejména z pohledu feditele $koly. Vyzkumna zjisténi budou zpracovana v Rigorozni prace
feditelky vyzkumného projektu a dale budou dil¢i vysledky price publikovany. Pfinosem
prace bude pfibliZzeni skuteénosti problematiky fizeni zakladni Skoly a matefské 3koly jako
jednoho pravniho subjektu odbomé vefejnosti, studentim uéitelstvi, pfipadné laické
vefejnosti.

Prohlaseni

Prohladuji, #e souhlasim s asti na vyie uvedeném projektu. ReSitelka projektu mne
informovala o podstaté vyzkumu a seznamila mne s cili a metodami a postupy, které budou
ph vyzkumu pouZivany, podobné jako s vyhodami a riziky, které pro mne z Géasti na projekiu
vyplyvaji. Souhlasim s tim, Ze viechny ziskané idaje budou anonymné zpracovany, pouZity
jen pro u&ely vyzkumu a #e vysledky vyzkumu mohou byt anonymné publikovany.

Jsem informovan/a, Ze mam moznost kdykoliv od spoluprice na projektu odstoupit, a to i bez
udani divodu.

Tento informovany souhlas je vyhotoven ve dvou stejnopisech, kazdy s platnosti origindlu,
z nichZ jeden obdrzi moje osoba (nebo zdkonny zédstupce) a druhy feSitel projektu.

INFORMOVANY SOUHLAS

S POZOROVANIM

S NAHRAVANIM ROZHOVORU NA DIKTAFON

S UCASTI NA AKCICH SKOLY

S PRISTUPEM K VYBRANE DOKUMENTACI SKOLY (SVP ZV, VYROCNI ZPRAVA,
INSPEKCNI ZPRAVA A DALSI DOKUMENTY DLE DOHODY)

S PUBLIKOVANIM PRACE A JEJICH SOUCASTI

Jméno, pfijmeni a podpis feSitele projektu:

A"/ dne:

Jméno, pHjmeni a podpis G¢astnika v projektu:




