Ma byt Feditel manaZerem Skoly nebo lidrem
pedagogického procesu?

K zodpovézeni ustifedni otdzky listopadového kulatého stolu, zda ma byt feditel
manazerem Skoly nebo lidrem pedagogického procesu, piispély odpovedi na diléi
otazKky, k nimz se vyjadiovali pozvani panelisté.

eNakolik je feditel klicova osobnost pii proméné Skoly?

e Jak mame vybirat lidi vhodné k pedagogickému vedeni uciteli?

e M3 teditel cas na vedeni svych ucitela?

e Jak méni postaveni feditele sou¢asna novela Skolského zdkona?

e Je spravné, ze o fediteli rozhoduji ztizovatelé z obci a kraja?

eProc se na feditelskd mista ¢asto nedostavaji ti nejlepsi?

¢ Co miize ministerstvo udélat pro podporu spravného vybéru fediteltr?

Pozvani na kulaty stil prijali tito panelisté:

e RNDr. Jindfich Kitzberger, Centrum Skolského managementu PedF UK, generalni
feditel Duhovka Group, a. s.,

e RNDr. Lenka Honova, feditelka Zakladni Skoly Zlin, Okruzni, zastupkyné Asociace
reditel zakladnich Skol,

e Ing. Ivo Mikulasek, feditel Zakladni a mateiské Skoly Dobronin,

e Ing. Karel Abraham, vedouci odboru skolstvi, kultury a vnéjsich vztahti Méstského
ufadu Beroun.

Diskusi moderoval Tomas Fertek z EDUin, 0.p.s.

RNDr. Lenka Honova konstatovala, ze feditel Skoly je kli¢ovou osobnosti (ovliviuje
ostatni pracovniky, celkové klima Skoly, vnimani Skoly vetejnosti). Pedagogické vedeni
uciteli je neoddélitelnou soucasti manazerského tizeni Skoly.

Popsala sou¢asny stav vybéru feditelti v praxi z hlediska kvality pfihlasenych ucastniki
do konkurzi, sestavovani a slozeni konkurznich komisi, postupti vybérovych komisi,
kdy byva prosazovan zajem zfizovatele. Takovy postup nemusi zarucovat vybér
nejvhodnéjsiho kandidata k pedagogickému vedeni ucitelt.

Predpoklady pro vykon Cinnosti feditele Skoly stanovi Zakon €. 563/2004 Sb.

o pedagogickych pracovnicich, ktery vymezuje, kdo se miize stat feditelem Skoly.

Je otazkou, zda jsou pozadavky pro vykon ¢innosti feditele Skoly opravdu dostacujici,
zda je pozadovana dostate¢né dlouha praxe na daném typu Skoly, zda je ale nutné
rozliSovat délku pozadované praxe podle typu Skoly.

Upozornila na nebezpeéi pfechodnych ustanoveni novely Skolského zakona, kde se
hovofi o ukon€eni vykonu prace na daném pracovnim misté vedouciho zaméstnance
podle délky praxe v rozmezi let 2012 — 2014. To by bylo ohrozujici nejen pro feditele,
ale pro Skolstvi samotné a dokonce i pro ziizovatele, ktefi budou muset vypsat



konkurzni fizeni na vS§echna mista fediteld, tj. i téch, ktefi se osvéd¢ili. Neni pfitom
jisté, zda se budou hlasit uchazeci alespon v jejich kvalité.

Na zavér svého prispévku panelistka uvedla nasledujici doporuceni:

e V konkurzni komisi vyrazné posilit zastoupeni nezavislych odborniki (psycholog,
zkuSeny pedagog, feditel skoly z jiné obce).

® Zohlednit absolvované kvalifika¢ni studium pro feditele Skol nebo studium
Skolského managementu.

® Zohlednit praxi v fidici funkci — z&stupce feditele.

e Zavést kariérni ad, z n¢hoz budou vyplyvat podminky pro vykon funkce reditele

Skoly.

Vice informaci naleznete v prezentaci.

Otazky moderatora:
1) Domnivate se, Ze funkéni studium pro Feditele Skol by mélo byt povinné?
2) Co si myslite o odvolatelnosti iFediteli $kol?

Ad 1) Ano, ale nemélo by byt realizovano v patek, kdy z4jemci musi byt uvoliiovéni z
vyuky ve Skolach, coz miize byt problémem.

Ad 2) S odvolatelnosti souhlasim, ale feditel by mél dostat Sanci pochybeni napravit a
chyby odstranit.

RNDr. Jindrich Kitzberger seznamil posluchace s ¢asto opakovanymi tvrzenimi,
ktera charakterizuji poslani a ukoly feditell i potiZe pfi jejich naplinovani. S nimi
koresponduji vysledky studie McKinsey z roku 2010 o ¢eském vzd€lavacim systému,
ktera poukazuje na zdvaznost situace ceského Skolstvi a na dopady, které miizeme
ocekavat na hospodaiské vysledky.

Uvedena studie ale také nabizi urcita feSeni a doporuceni:

® V¢tsi objem Casu vénovat zlepSovani kvality vyuky — snizit administrativni a
provozni zatéz. (Podle zpravy OECD vétsi autonomie Skol nepfedurcuje, zda se
feditelé zamétuji na kvalitu vyuky nebo na provoz a administrativu.)

® Zvysit naro¢nost vybéru feditelti — vytvorit centralizovanou databazi kandidata, aby
bylo mozno v¢as vytipovat vhodné osobnosti.

e Podporovat sdileni dobré praxe mezi fediteli.

e Proaktivné ridit vysledky pomoci pribézného hodnoceni — fidit vykonnost feditelt
(jmenovani na omezenou dobu).

Reditelé jsou manaZery §kol, coZ v sobé automaticky zahrnuje i to, Ze jsou lidry
pedagogického procesu. Aby mohli takto fungovat, bylo by tieba:

e Jejich dlouhodobé systematické vzdélavani (predpoklada jej jiz Bila kniha z roku 2001).
e Zajisténi odborné zpétné vazby o kvalité jejich prace.

e Prosadit vyssi platy.

e Zbavit je povinnosti u¢it nebo alespon snizit jejich ivazky a uvazky jejich zastupct.



® Pievést n¢které ¢innosti (administrativni, ekonomické a provozni) z feditelti na jiné
osoby ¢i subjekty.

Vice informaci naleznete v prezentaci.

Otazky moderatora:
1) Posiluji se pozice zrizovateli a Skolskych rad v mozZnosti odvolani reditel?
2) Pro¢ jsou ziizovatelé casto v konfliktu s Fediteli?

Ad 1) Inspekce, ziizovatel a Skolska rada maji moznost iniciovat odchod feditele,
pritom zfizovatel ma ve skolské radé¢ jesté dalsi zastoupeni.

Ad 2) Ztizovatelé Casto maji jiny nazor na vedeni Skoly nez feditelé skol a v takovém
ptipad¢ jim chybi kompetence pro odvolani feditelt.

Ing. Ivo Mikulasek je feditelem malé Skoly s 250 zaky v kraji Vysocina, nedaleko
obci, kde jsou velké Skoly a v dosahu krajského mésta. Tyto okolnosti pfedstavuji pro
Skolu silné konkurencni prostiedi.

Skola je instituce ziizena za uéelem vzdélavani, zakon stanovuje, co je jeho cilem. Za
naplnéni cild, jichZ je cely komplex, zodpovida feditel Skoly. Uspésné fungovani skoly,
stejné jako firem v jinych odvétvich, v prvni fad€ ovlivituje ,,volba spravné cesty*.

Ti nejlepsi z nejlepSich (nebo mozna prave ti?) ve vSech oborech dnes pravidelné
spolupracuji s kouci, mentory, aby neztratili ,,tah na branku®. Soucasny ucitel v

daleko, aby ji chapal jako podporu — 1 to je vSak disledek dlouhodobé absence jakékoliv
cilené podpory v minulosti).

Ucitelé jsou to nejdilezitéjsi a nejcennéjsi, co ve Skole feditel ma. Ale ma ve skole
nescetné mnozstvi povinnosti, kterym musi dostat, takze ptisobit na pedagogy je ¢asto
okrajova zaleZitost. Re¢nik konstatoval, Ze jeho naplii prace ma 79 zakladnich bodd v 7
oblastech. Presto si mysli, Ze pokud nebude smérovat vlastni proces vzdélavani ve skole,
pokud nebude vést (a soucasti vedeni je podpora) své ucitele a nebude védét, kam je
vede, je vSechno jeho ostatni konani zbytecné.

Kvalitni manazer si uvédomuje hlavni cil své firmy a v souladu s tim deleguje na
povétené pracovniky predevsim dil¢i a podptrné ¢innosti a kompetence. Hlavni
¢innost Skoly by mél feditel osobné zastitit a dle velikosti Skoly 1 zajiStovat a vést.
Reditelé §kol by méli byt lidry svych sborti, méli by byt dobrymi &i méné dobrymi
,malymi vizionari‘.

Vice informaci naleznete v prezentaci.

Otazky moderatora:
1) Co je konkurené¢ni vyhodou malé $koly?



2) Jaky je Vas nazor na pusobeni ieditele Skoly jako lidra pedagogického
procesu?

Ad 1) Skola v Dobroniné neni vyhranén4, zajistuje viak dobrou Giroveii vyuky cizich
jazyku (angli¢tina od 1. ro¢niku, druhy jazyk némc¢ina od 7. ro¢niku, volitelné
francouzstina). Mala Skola musi byt soucasti komunity, je tieba, aby byla oteviena
komunikaci s okolim, rodi¢lim 1 absolventiim, pfistupnd maminkdm s détmi. Problémem,
ktery skola neovlivni, je ztrata pracovnich ptilezitosti a nasledny odchod rodin do lokalit,
kde je vEtsi Sance najit praci.

Ad 2) Reditel by na pedagogy své $koly mél ptisobit, mél by se uéitelim vénovat. To
znamend, chodit na hospitace, délat s uciteli pohovory a neposledni fad¢ se tcastnit

cey

spolu s nimi projektd, aby véd¢l, jaké problémy maji a ¢im odborné Ziji.
Diskuse:

Moderator: ,, Jaké jsou VaSe predstavy o vzdélavani reditelii a co by mélo
obsahovat?«

Pani Honova: Vzdélavani fediteli by mélo byt pribézné, celozivotni. Reditelé by se
méli zapojovat do vzdelavacich aktivit spolu se svymi uciteli, ale i absolvovat specifické
vzdélani pro feditele, jako jsou napt. v souc¢asné dob¢ vyjezdni zasedani (ta jsou ale
zpravidla Gizce zamétena na pravni a ekonomické otdzky). UzZite€né mohou byt vzajemné
navstévy na Skolach spojené s vyménou zkuSenosti.

Pan Abraham:

V soucasné dobé¢ se ztizovatel¢ zabyvaji pouze provoznimi zaleZitostmi, zabyvat se
problematikou vzdélavani a pedagogickymi otdzkami ve vztahu k feditelim je zpravidla
nad jejich moznosti. Pti vybéru feditelii spoléhaji na nazor vybérové komise, kde jsou
zastoupeni 1 odbornici na oblast pedagogiky.

Pan Kitzberger:

Vzdélavani feditelti by se mélo zaméfit na vedeni lidi, vzdélavaci politiku a osobnostni
vycvik (ten je vSak zna¢né finan¢né naro¢ny). Pfinosné jsou vzajemné navstévy, které
jsou nékolikadenni. V nasem Skolském systému chybi ¢lanek, ktery by se zabyval
hospodatenim s lidskym potencidlem. V nékterych zemich takovy systém existuje,
pracuje se s fediteli, feditelé neptisobi pouze na jedné skole, ale v ramci svého
vzdélavani a kariérniho planu délaji tzv. ,.kole¢ko®, kdy si vyzkousi vice pozic.
Vyjadiil se k moznosti zavedeni mentoringu, podle néj neni realné, protoze vyzaduje
velké investice.

Pan MikulaSek:

Za nejlepsi vzdélavani povazuje tzv. ,,sitovani®, tj. vzdjemné navstévy feditelii Skol
Z urcitého regionu. Tato forma neni ekonomicky naro¢na, funguje jako motivaéni
stimul, ziskani inspirace a zkuSenosti. Neexistuje ale zadny systém, realizace navstév
zavisi vzdy na iniciativé samotnych tediteld.



Moderator: Mohou pozitivni roli sehrat krajska vzdélavaci centra?

Pan Kitzberger:

Ano, pokud by byla nadana dostatecnymi pravomocemi. Bez n¢jakého centra
koordinace se muze stat, Ze se feditel malé Skoly dostane do izolace, kdy je zcela
odfiznut ode v§eho déni.

Pani Polechova: vymezeni pojmut ,,management™ a ,,leadership*, manazer se stara o
fungovani instituce, lidr by mél sledovat jeji smérovani ke stanovenym cilim. Reditelé
by méli byt vzdélavani zejména ve dvou oblastech:

- Zpusob prace s hodnocenim a sebehodnocenim zaka. Hodnoceni by mélo pfedstavovat
interakci, zpétnou vazbu, podporovat proces uceni v duchu pojeti ,,hodnoceni pro uceni*
(Zatimco u nas jsou to predevsim testy a znamkovani, v zahranic¢i se podporuje interakce,
aby Skola védéla v kazdém okamziku, jakou uroven znalosti a dovednosti Zak ma).

- je rozdil mezi informaci a znalosti, znalost nemtiZze byt, na rozdil od informace, predana,
znalost miiZe byt pouze zkonstruovana. U nas pfevazuje predavani informaci, ucitel by
m¢l ziskat kompetence, aby umél u zakt vytvaret kompetence k uceni. U¢itel by mél fidit
proces, v némz se dit¢ skute¢n¢ uci, nikoliv pouze do sebe nasava mnozstvi informaci.

Pan Kitzberger zdtraznil, ze nelze odd¢lovat management a leadership (byly
propojené jiz u Bath).

Pan Mikulasek:
Reditel ma mit vizi, kam skola pijde a ma to umét zatidit. Je otazkou, zda ma feditel
pedagogy ucit, jak oni maji ucit.

Reditelka §koly z malé obce:

Ztizovatelé maji velké kompetence, rozhoduji o vSem, co se ve Skolach d¢je, nemayji ale
zadné pedagogické znalosti a ani prostor ani zajem je mit. Pedagogické zalezitosti
Ztizovatele nezajimaji, fesi pouze provozni otazky.

Pan Kitzberger:

Neni realné vytvofit jiny nez soucasny systém, kdy Skoly jsou fizeny obcemi. Nelze
odmitat mySlenku, Ze Skola a komunita jsou vzajemné propojené (v jinych zemich to
funguje, pro¢ si myslet, Ze odfiznuti $kol od samosprav, je to nejlepsi). Samospravy se
mohou o skoly dobie starat, ale bylo by patrné uzite¢né hledat vhodné vyvazeni, bylo
by tfeba systém doplnit 0 aktéra, ktery by zajistoval odbornou pomoc.

Pan MikulaSek:

Zminil projekt ,,Kvalita“, jehoz jedna Groven je zamétena na hodnoceni $koly. To by
mohlo slouzit i zfizovatelim, aby védéli, co maji od Skol, resp. jejich feditell
pozadovat.

Chybi standard prace feditele, jenz by mohl byt zakladem pro porovnavani i

vychodiskem pro jeho dalsi vzdélavani.

Pan Kopecky z Méstského uradu Pribram:
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Ztizovatel dé€la to, co mu ukladéa zakon, jeho ukolem je zajistit penize na provoz skol.
CSI ma 3 okruhy tkolt — sledovat podminky, pribéh a vysledky vzdélavani, posledni
oblasti se vSak vénuje jen sporadicky.

Jsou mnohem hor8i podminky pro feditele zdkladnich nez sttednich skol.

Reditelka ZS v Praze 4:

Uvedla ptiklad fungovani spoluprace mezi ziizovatelem a skolami obvodu. Setkavani
fediteld probiha pravideln¢, fesi se sice predevsim financni a legislativni otazky, ale
ze strany zfizovatele se objevuje i snaha hodnotit kvalitu skol a jejich fediteld.
Reditelé byli vyzvani zfizovatelem, aby sestavili kritéria hodnocent, to se jim ale
nepodafilo (vypovida to o slozitosti otazky). Ztizovatel si zve feditele na ,,pohovore
chce znat jejich predstavu o planech, o smérovani skoly.

Zastupkyné NUOV:

Upozornila na Projekt Cesta ke kvalité, ktery obsahuje fadu nastroji, které mize feditel
Skoly vyuzit k praci s pedagogickym sborem:

- tiistaSedesatistupnova zpétna vazba pro stiedni iroven fizeni (autoevaluace)

- ,,dobra skola‘“ (metoda pro stanoveni priorit §koly)

- ,pfiprava na zménu* (metoda pro ptedjimani reakci lidi)

Polozila také otizku, zda je funkéni studium reditelii dostatecné.

Pan Kitzberger:

Neni nastaven zadny systém vzdélavani, feditelé musi povinné absolvovat tzv.

funkéni studium 1., pak mize, ale nemusi, nasledovat funk¢éni studium II., bakalarské a
magisterské studium. Aby bylo mozno hodnotit feditele, musel by byt nastaven standard
feditele, kde bude obsazeno, co ma umét, a z toho by se mohl odvijet systém dalSiho
vzdélavani.

Pan Wagner polozil dvé otazky, v kterych krajich funguje sit'ovani a zda situaci
miiZe ovlivnit NIDV?

Pan Kitzbereger:

NIDV by mohl mit velky vyznam, je to posledni moZnost statu, jin¢ instituce na urovni
statu v regionech jiz neexistuji. Jsou to mista, ktera by mohla feditelim pomoci,
podpotfit jejich vzdélavani.

Zastupce AISIS o. s. (instituce, ktera byla iniciatorem sitovani):

Reditelé jsou pecovatelské typy (85 % z nich), cht&ji byt zadobie s uéiteli (v ostatnich
odvétvich je to zpravidla pfiblizné naopak). Pomérné té€zko se rozhoduji ke zméné, proto
je tieba je na zménu piipravit, aby si byli védomi obtiZi, s nimiZ je prosazovani zmén
spojeno. Sité predstavuji sdélovani zkusenosti. Neni dulezité, co je obsahem vzdelavani
feditelil, podstatné je pro né zjisténi, Ze je mozna zmeéna ,,ze néco jde*.

V Libereckém kraji probiha projekt Skola v pohybu, ktery napoméhé skolam ve
vytvoreni planu dal§iho rozvoje a poskytuje jim pro to potfebné vzdélavani pro celé
pedagogické sbory.



U nas ve Skolach chybi manazefi ,,byznys typu“. Jako ptiklad uvedl americkou skolu
International School of Prague, ktera poskytuje Zaktim pozitivni a povzbuzujici
prostiedi, kde vizi je aspéch vSech déti v kazdé tiidé a tim vlastné déti dostavayji
podporu.

Reditel by mé&l mit poudenou vizi, rozumét svému ,,oyznysu®, mél by byt schopen predat
svoje predstavy ucitelim, mél by sdilet s ostatnimi (pedagogy, rodi¢i, komunitou,
ziizovatelem) strukturu hodnot.

Pan BartoSek vyslovil dvé pripominky:

e Jestlize ziizovatele nezajima obsah vzdélani, protoze nema ¢as nebo kompetence, pak
nemuze do Skol pronikat statni vzdélavaci politika. Pfi konkurznim fizeni ze strany
ziizovatele vliibec nezazni otazka, jaky ma uchazec koncept skolniho vzdélavaciho
programu, jakym smérem chce skolu orientovat.

e Nov¢ ma byt omezeno funkéni obdobi feditele na 6 let, ptitom je hodné feditela ve
veku kolem 50 let. Ti se stanou se uchaze¢i 0 zaméstnani, patrné s malou nad¢ji, Ze
budou na né&jaké odpovidajici misto pfijati. To mize vyustit v jeSté mensi zajem o
pozice fediteld Skol, na druhé strané¢ muze vzniknout mnozina feditelt, ktefi se budou
hlasit do jakéhokoliv konkurzu.

Zavérecna otazka moderatora vSem panelistiim: ,,Jaké opatieni ke zlepSeni
vybéru fediteli byste doporucovali?“

Pan Kitzberger:

Nastavit systém, ktery by 1épe hospodatil s lidskym potencidlem, umoznil feditele rozvijet
a vest. Chybi standard feditele a systém kariérniho postupu.

Pani Honova:
Zpftisnit podminky pro jmenovani i odvolani feditelti a vytvofit kariérni fad.

Pan Abraham:
Rozsifit pozadavky vybérového fizeni na funkce feditelt.

Pan MikolasSek:
Stanovit standard feditele i ucitele, inspirovat se ispéSnymi projekty, vyuzit jiz
vymyslené postupy.

Pristi kulaty stlil se uskute¢ni jiz 15. 12. 2011.

Jitka Gobyova



