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Ceské administrativni inferno?

LISTOPAD 2019

MIROSLAVA FEDERICOVA

Shrnuti

« Rizeni $kol v Cesku predstavuje velky problém. V této studii dokumentujeme, ze v Cesku
se na darovni vedeni zakladnich $kol stietava nékolik extrémi: (i) Skoly maji velmi vysokou
autonomii, (ii) administrativni zatéz reditel skol je velmi vysoka, (iii) novi reditelé nejsou
na novou profesi v primeéru dostate¢né pripraveni, (iv) platové ohodnoceni prace reditele je
nizké a nedostate¢né atraktivni a (v) velmi vysoky pocet malych skol vyzaduje vysoké pocty
reditelti. Tato velmi nezdrava kombinace faktort predstavuje pro ceské skolstvi zasadni
problém, ktery dosud vnimal jen maly okruh experti. Jeho resSeni se tak v lepsim pripadé
zatim pohybuje pouze ve sférach tvah, jak by se mél problém fesit, respektive redukovat.

 Mezinirodni srovnani ukazuji, Ze Cesko patii k zemim s nejvét$i mirou autonomie zakladnich
Skol v agendach organiza¢nich, personalnich, kurikularnich i financ¢nich. Do téchto
rozhodovani zasahuji organy statni spravy na krajské nebo mistni tirovni minimalné, byt
agendy podléhaji pomérné rozsahlé zakonné a podzakonné regulaci.

o Decentralizace ¢eského Skolstvi, tedy presun agend, rozhodovani a zodpovédnosti z vyssich
arovni na urovneé nizsi, tedy kraje a hlavné obce a Skoly, byl zahajen na prelomu tisicileti
ve vazbé na reformu statni spravy vcéetné€ zavedeni pravni subjektivity skol a zfizeni
samospravnych kraji. Od roku 2003 maji tedy vsechny skoly pravni subjektivitu, coz dalo
reditelim vétsi autonomii ve vSech zminovanych otazkach (prerozdélovani finanénich zdroji,
spravy Skolského majetku a personalni politiky), ale i mnohem vice zodpovédnosti.

o Navzdory vysoké autonomii, rozsahu agend a svéiené zodpovédnosti ¢eskych rediteld se
velkému podilu z nich v dobé nastupu do funkce nedostava dostateéného vzdélani, resp.
piipravy. Oproti priméru evropskych zemi zaostava Cesko v podilu fediteld, ktefi byli
pfipraveni na novou pozici uz pred nastupem do funkce. Zaroven Cesko vykazuje vysoky
podil feditelii, ktefi program nebo pripravny kurz neabsolvovali viibec. Napiiklad studijni
program pro pripravu uciteli neabsolvovalo 42 % ceskych reditelti v porovnani s 12 % reditel

1 Tato studie vznikla diky podpofe AV CR v rdmci programu Strategie AV21. Autorka d&kuje Miroslavovi Hfebeckému, Danielu
Prokopovi a Danielu Miinichovi za cenné pripominky k pracovnim verzim textu. Za piipadné nepfesnosti, opomenuti nebo chyby
zodpovida autorka.
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v evropském primeéru. Jde zaroven o oblast profesniho vzdélani, ve kterém cesti reditelé
pocituji nejvétsi mezery a potiebu zlepseni. Relativné hodné jsou naopak cesti reditelé
vzdélavani a pripraveni v oblasti legislativni a v oblasti administrativniho fizeni Skoly ¢i
v feditelskych povinnostech.

o Oblast pedagogického vedeni je dnes ve svété vnimana jako jedna z nejdilezitéjsich ¢innosti
reditele s vyraznymi dopady na kvalitu vyuky a na vzdé€lavaci vysledky skoly. Tato ¢innost
zahrnuje hospitace ve vyuce, vyuku zakid, mentorovani ucitelli, koordinaci a usmeérnovani
jejich dalsiho profesniho vzdélani, koordinaci vzdélavaciho obsahu, rozvoj vzdélavacich
metod, vyuzivani externich zdroji atd. Témto ¢innostem cesti reditelé vénuji v primeéru
jenom 15 % svého pracovniho ¢asu. Nejvice jim totiz zabiraji jiné administrativni tkony
a schiizky (priblizné 40 %). V podilu administrativni zatéze tak cesti reditelé opét vybojovali
prvenstvi mezi ostatnimi evropskymi zemémi. Vysoka administrativni zatéz ceskych reditelt
neni zptisobena nedostateénym poc¢tem podptrnych pracovnikli ve vedeni Skol, ale spi$
neimeérnou administrativni zatézi, ktera je na vedeni $kol kladena.

« Profese reditele $koly v Cesku neni dostate¢né atraktivni. Platy ¢eskych feditel@ v relaci
k ostatnim vysokoskolsky vzdélanym pracovnikiim patii v Evropé k nejniz§im. I to se
podepisuje na klesajicim zajmu o tuto profesi, starnutim sboru reditelti a vede k rostoucim
problémtim pti hledani a vybéru reditelt. V priblizné poloviné konkurznich fizeni na reditele
se ve Skolnim roce 2017/2018 dostavil pouze jeden uchazec¢ a ziejmé az ¢tvrtina konkurznich
fizeni probéhla jen formalné.

« Skoro v poloviné zakladnich §kol v Cesku studuje méné nez 100 74k, coZ predstavuje relativné
vysoky pocet malych skol a s tim spojeny i relativné vysoky pocet pottebnych rediteli. Navic
decentralizace Skolstvi a s ni spojena vyssi autonomie a odpovédnost na strané Skoly dopada
v Cesku zejména na feditele mensich $kol, a v koneéném déisledku tim trpi kvalita ¥izeni $kol
a s ni spojena kvalita vyuky.

 Cesty I'eseni se nabizi, mimo jiné, v nasledujicich oblastech: (i) Pozitivni motivace ztizovatelt
a Skol ke spojovani mensich skol co do administrativni podpory ¢i dil¢iho fizeni nebo vytvareni
svazkl skol sdilejicich né€které administrativné-organiza¢ni agendy. To by mohlo prinést
nejen administrativni aspory z rozsahu. Mohlo by to zaroven usnadnit a zefektivnit vyuzivani
pedagogickych a dalsich pracovnikl ve $kolach, zintenzivnit vyuzivani prostor a vybaveni
skol, posilit rozmanitost kurikula a mimo jiné snizit socialné-ekonomickou selektivnost skol;
(ii) Poskytnuti administrativni, technické, pravni a jiné podpory hlavné malym Skolam.
V pripadé vétsich skol zdvojeni funkce reditele na pedagogického a technického reditele,
na kterého by reditel mohl delegovat pravni zodpovédnost; (iii) Provedeni odborného
procesniho auditu administrativni zatéze typickych skol a nasledné snizovani této zatéze;
(iv) Zkvalitnéni profesni pripravy reditelt resp. vedeni $kol; (v) ZvySeni a nasledné udrzeni
relativniho platového ohodnoceni feditelG na troven srovnatelnou s ridicimi pozicemi
s podobnou mirou naroc¢nosti a zodpovédnosti v jinych sektorech a zavedeni pripadného
kariérniho radu pro reditele skol.
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Summary

e School leadership is a serious problem in the Czech Republic. In this study, we document
how a number of extremes converge at the level of elementary school leadership in the Czech
Republic: (i) schools have substantial autonomy, (ii) school principals labour under very
large administrative burdens, (iii) the average new principal is insufficiently prepared for the
role, (iv) principals’ salaries are relatively low and insufficient to attract strong candidates,
and (v) there are a very large number of small schools, necessitating a large number of
principals. This unhealthy combination of factors generates a significant problem for Czech
schooling, of which only a narrow circle of experts has thus far been aware. For this reason,
little progress has been made towards considering how problems might be solved or at least
minimised.

 International comparisons demonstrate that elementary schools have greater independence
in organizational, staffing, curricular and financial decisions in the Czech Republic than in
most other countries. Local and regional authorities are involved only minimally in these
areas, although schools are extensively regulated by law.

o The decentralisation of Czech schooling, i.e. the transfer of administration, decision-making
and responsibility to lower levels in the system, i.e. to local authorities and individual
schools, began in the early 2000s in connection with reforms of public services including
the introduction of the legal identity of schools and establishment of self-governing regional
authorities. Since 2003, all schools have been separate legal entities, which has given school
principals greater autonomy in all areas, including financial resource allocation, school
property maintenance, and staffing, and thus much greater responsibility.

» Despite their high level of autonomy, the extent of their administrative role, and the level
of responsibility entrusted to them, a large percentage of school principals are insufficiently
prepared or qualified when they take up the post. The Czech Republic lags behind the

2 This study was carried out with the support of the Strategy AV21 program of the Czech Academy of Sciences. The author would
like to thank Miroslav Hiebecky, Daniel Prokop and Daniel Miinich for their useful comments on the draft version of the text. Any
inaccuracies or errors and opinions are however down to the author.
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European average in terms of the share of school principals who were trained prior to taking
the position. Indeed, a substantial proportion of Czech school principals have never completed
any training or preparation course. For example, 42% of Czech principals have not completed
a teacher training course, compared with an average of 12% of principals across Europe as
a whole. This is an area of professional training in which Czech school principals feel they
know too little and need to improve. On the other hand, a relatively high percentage of Czech
school principals have training and/or qualifications in law, administrative management and
other management-related tasks.

o These days, educational leadership is generally considered to be one of a principal’s most
important tasks, with substantial consequences for teaching quality and educational outcomes.
This task includes observing classes, teaching pupils, mentoring teachers, coordinating and
directing their ongoing professional training, coordinating curriculum content, developing
teaching methods, making use of external resources, and etc. Czech principals spend on
average just 15% of their working time on these tasks. Most of their time is occupied with
administrative tasks and meetings (around 40%). Czech principals win first place among the
European countries for having the heaviest administrative workloads. That workload is not
the result of a lack of support staff in school leadership, but rather reflects the fact that the
administrative burden placed on school leadership teams is disproportionate.

o The school principal’s profession is insufficiently attractive in the Czech Republic. Czech
principals’ salaries are among the lowest in Europe relative to the salaries of other university-
educated professionals. This is one factor behind decreasing interest in the profession, which
has led to an ageing body of principals and growing difficulties recruiting new principals.
There was only one candidate for approximately half of all principals’ selection procedures
during the 2017/2018 school year, and in approximately a quarter of cases, the selection
procedure was essentially a formality.

o Almost half of all elementary schools in the Czech Republic have fewer than 100 pupils;
this means that there is a relatively large number of small schools and thus rather a lot of
principals are required. Furthermore, the Czech Republic’s decentralisation of schooling and
the greater autonomy and responsibility given to schools as a result have had significant
impacts on principals of small schools; this has negative effects on the quality of school
leadership and, in turn, on teaching quality.

» A combination of several measures can help to address these issues: (i) Encouraging smaller
schools to merge at the leadership level or to form confederations of schools that can share
certain aspects of their administrative organization. Not only could this result in bureaucratic
economies of scale; it could also enable simpler and more effective use of teachers and other
school staff and more intensive use of school premises and facilities, strengthen diversity
in curricula, and reduce socio-economic selectivity; (ii) In smaller schools, providing
administrative, technical, legal and other support. In larger schools, dividing up the principal’s
position to create two posts: educational director and technical director, with the latter taking
on legal responsibilities; (iii) Carrying out a specialized procedural audit of schools’ typical
administrative workload and, based on that, streamlining that workload; (iv) Improving the
quality of training provided to principals and other school leadership staff; (v) Raising and
maintaining principals’ salaries at a relative level equivalent to that of managerial positions
in other sectors, and potentially introducing a career framework for principals.
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Uvod

O dilezitosti efektivniho vedeni kol dnes uz asi nikdo nepochybuje. Mozna i proto se vedeni
skol a pozice feditele skoly stalo v mezinarodnim méritku prioritou ve vzdélavacich politikach.
Hraje totiz klicovou roli ve zlepSeni vysledkl vzdélavani a kvality vyuky, a to tim, ze ovliviiuje
motivace a schopnosti ucitelti a zaroven také skolské prostredi (Pont, Nusche a Moorman, 2008;
OECD, 2009)3. Profesor Rivkin ve své verejné prednasce v Praze v roce 20144 poznamenal,
Ze rozsahlé programy profesniho vzdé€lavani uciteld nemaji zdaleka takovy dopad na vzdélavaci
vysledky tak jako reditelé, respektive vedeni skol. Jejich schopnosti lidra, které jim umoziuji
vybrat dobré ucitele, poskytovat jim zpé€tnou vazbu ohledné jejich uceni, a délat rozhodnuti
ohledné toho, které ucitele si ponechat a které propustit, se zdaji byt mnohem dilezitéjsi.
Efektivni reditelé skol jsou proto nevyhnutelni pro zlepseni efektivity a rovnosti ve vzdélavani
(Pont, Nusche a Moorman, 2008).

Jak zaroven upozornuje zprava OECD (2009), v Evropé, tak jako na celém svété, jsou
reditelé vystaveni vysokym ocekavanim ohledné vystupi ve vzdélavani, a to ve stoleti, které
charakterizuje technologicky pokrok a inovace, migrace a globalizace. JelikoZ se zemé snazi
meénit sviij vzdélavaci systém tak, aby nabidly Zaktim potiebné védomosti a zru¢nosti pro tento
meénici se svét, méni se také zasadné i role rediteli a pozadavky, které jsou na né kladeny. Uz
se od nich neocekava jenom byt dobrymi manazery. Stale vice se od nich ocekava, ze budou
efektivnimi pedagogickymi lidry skol, coz je dnes povazovano za klicové pro reformu vzdélavani
a pro zlepseni vysledkl vzd€élani.

V tomto smeéru je mozné také v poslednich desetiletich pozorovat ve vétSiné evropskych zemi
presun mnoha pravomoci a odpovédnosti z centralni Grovné na stredni ¢lanky statni spravy
a na samotné Skoly. Zakladnim predpokladem této decentralizace Skolstvi je, Ze na skolach
ptisobi dostatecné kvalifikovani a samostatni ucitelé a kvalitni lidii vzdélavacich procesi —
reditelé skol, kteri dokazi 1épe posuzovat vzdélavaci potieby svych zaki v mistnich podminkach
a ktefi mohou navrhovat a implementovat ucebni programy, interni hodnoceni a mechanizmy
odpovédnosti, a to bez toho, Ze by byla jejich pozice pretizena (Hanushek, Link and Woessmann,
2013). Zaroven jsou pozitivni dopady autonomie $kol podminény tim, jak dobte jsou skoly
pripraveny na to, aby mohly efektivné prevzit tyto odpovédnosti (OECD, 2016). Proto samotna
decentralizace a s ni spojena autonomie $kol, kdyz neni dobre podporena, nevede automaticky
ke zlepseni vysledki ve $kolstvi (Pont, Nusche a Moorman, 2008).

Decentralizaci vzdélavaciho systému se nevyhnulo ani Cesko. Jiz v roce 2000 byl reformou
statni spravy zahjen proces presouvani vétsiny rozhodnuti z centralni arovné na kraje, obce
a samotné skoly. Soubézné doslo ke zruseni stiedniho ¢lanku statni spravy (a to konkrétné
okresnich Skolskych tradi), k zavedeni fizeni na krajské trovni (zejména co se tyce stfednich
skol), a od roku 2006 k nabéhu narodnich ramcovych vzdélavacich programt (RVP) a skolnich
vzdélavacich program@ (SVP), které nahradily péivodni centralni osnovy. Od roku 2003
jsou navic vSechny skoly povinné pravnimi subjekty, cozZ umoznilo vétsi autonomii reditel
v otazkach prerozdélovani finan¢nich zdrojt, spravy Skolského majetku a personalni politiky
(Shewbridge, 2016). Dnes patii Cesko k jedné ze zemi OECD s nejvétsi autonomii na mistni

3 Vice o vlivu Feditell na vysledky zaki viz nap¥. v Branch, Hanushek a Rivkin (2012), Coelli a Green (2012), OECD (2001), Hallinger
a Murphy (1986). Viz také Taylor a Tyler (2012) ohledné vlivu hodnoceni uditeld, od kterého pak zavisi plat ucitele a obnoveni kontraktu,
na sili ucitele.

slideslive.com/38891389/prof-steven-rivkin-decentralization-school-leaders-and-the-quality-of-teachin

4 Dostupné: https:
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urovni nebo na trovni skoly v organizacnich, personélnich, kurikularnich otdzkach a v otazkach
prerozd€lovani zdroji (OECD, 2018a). Avsak zde je tfeba podotknout, ze vétSina rozhodnuti
na urovni skoly se v Cesku prijima v souladu s rAmcem stanovenym ministerstvem skolstvi.

Tato neobvykle vysok4 autonomie kol v Cesku vytvafi silny tlak na feditele $kol a zaroven
na objem jejich prace a odpovédnost za vzd€lavaci vysledky na skole (Trojan a Svobodova,
2019). Tato studie si proto klade za cil podrobnéji analyzovat miru a charakter autonomie skol
v Cesku pomoci mezinarodniho srovnani.5 Dale se pak zaméfuje na dopady decentralizace
ceského Skolstvi a povinné pravni subjektivity na povinnosti feditele a na odbornou
pripravenost rediteli tuto novou roli zastavat. Narocnost role reditele, ktera si vyzaduje
nejenom pedagogické znalosti ale i manazerské schopnosti a kompetence k vedeni lidi
(leadership), ma nasledné dopad na pokles zajmu o tuto pozici. Nedostatek uchazecti o pozici
reditele zaroven prohlubuje starnuti populace feditelti a nedostatecny vstup novych mladsich
kandidatt. S prohlubujicim se pfevisem poptavky je spojen velky poc¢et malych skol v Cesku,
ktery si vyzaduje vysoky pocet feditel. Tato fragmentace ceského Skolstvi je pravdépodobné
zpusobena celkovou fragmentaci statni spravy na arovni obci, ktera je jednou z nejvyssich
mezi zemémi OECD (OECD, 2018a). Konec konct nejde tedy jenom o nedostatek rediteld, ale
i o kvalitu rizeni skol kviili nedostate¢né moznosti vybéru.

Tato studie se opird o data z mezinarodniho priizkumu TALIS (Teaching and Learning
International Survey)® z let 2013 a 20187. Jde o podrobné Setfeni uditeld, fediteld a jejich
vzdélavaciho prostredi, které je zaméreno na druhy stupen zakladnich §kol. TALIS se predevsim
zabyva podminkami vyuky a vzdélavani.® V roce 2018 bylo do Setfeni TALIS zapojeno 9 247
feditelii ze 47 zemi, z toho 4 460 Fediteld z 23 evropskych zemi véetné Ceska. V TALIS 2013 bylo
pak v ramci Ceska zapojeno 219 a v roce 2018 220 Feditel@i druhého stupné zakladnich $kol.

Formy a disledky decentralizace vzdélavacich systému

Decentralizace verejného skolstvi znamena, obecné receno, presun pravomoci a odpovédnosti
z centralni trovné, tedy z ministerstva Skolstvi, na troven mistni, tedy na obce. Tento presun
pravomoci mize mit v§ak mnoho forem a nemusi zasahnout vSechny oblasti rozhodovani
nybrz jenom nékteré agendy. V Polsku doslo naptiklad podobné jako v Cesku k decentralizaci
skolstvi, ale s tim rozdilem, Ze si polské ministerstvo Skolstvi nékteré pravomoci ponechalo,
a to co se tyce napriklad kurikula a hodnoceni vzdélavani.

Dopady decentralizace Skolstvi se ve svété zabyvala rada studii. Hlavnim teoretickym
argumentem pro decentralizaci je, Ze mistni vedeni ma lepSi informace a rozumi lépe
moznostem jejich Skoly a pozadavkéim, které jsou na $kolu kladeny s ohledem na heterogenni
a pripadné i ménici se populaci zZakt. Tyto poznatky jim umoznuji lépe alokovat zdroje,

5 Tato studie se sice zaméfuje na feditele zdkladnich skol, je ale nutno zminit, Ze jde o obecnéjsi jev, ktery je pritomen v fizeni vsech
typt skol.

6 Podrobnégji o Setfeni TALIS na strankach CSI (https:
na strankéch OECD (http://www.oecd.org/education/talis/).

www.csicr.cz/Prave-menu/Mezinarodni-setreni/TALIS), pripadné také

7 Prvni ¢ast dat ze Setfeni TALIS 2018 byla zvefejnéna v ¢ervnu 2019. V této prvni ¢asti se vSak nenachazeji nékteré pro tuto studii
dilezité informace (napf. data ohledné autonomie Feditel $kol, spokojenosti fediteli). Pro ucely studie bylo proto tyto informace
cerpané ze Setieni TALIS 2013.

8 Mezi hlavni témata Setieni TALIS proto patii naptiklad vyucovaci postupy uciteld, fizeni skoly, vzdélani a inicia¢ni p¥iprava uditeld,
$kolni klima.
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reagovat na mistni pozadavky apod. Proti decentralizaci hovori fenomény jako nedostate¢na
schopnost rozhodovani mistniho vedeni a mozny vyskyt konfliktu zijmu nebo hrozba
neudrzitelnosti spoleénych standardi vzdélavani na dGrovni statu. Vhodna mira a konkrétni
podoba decentralizace tedy zavisi na tom, jaké jsou institucionalni podminky v té které zemi.
Nelze tedy pausalné rici, Ze decentralizace je vhodna4, ¢i naopak.

Vliv decentralizace na vzdélavaci systém, a konkrétnéji na vysledky zakd, je proto jen velice
tézko odhadnutelny. Hlubsi analyzy vSak ukazuji, Ze dopady vétsi autonomie na skolach zavisi
na rozvinutosti socio-ekonomického a institucionalniho prostredi v zemi (Hanushek, Link
and Woessmann, 2013). Tyto zavéry jdou ruku v ruce s hlavnimi predpoklady decentralizace.
V tomto duchu Hanushek, Link a Woessmann (2013) poukazuji na to, ze vétS$i autonomie
na Skolach ovliviiuje vysledky zaki pozitivné, ale jenom v jinak dobie fungujicich skolskych
systémech, tedy v zemich charakteristickych vysokymi prijmy méfrenymi mirou HDP na hlavu.
Naopak v méné funkénich systémech je tento efekt opaény. Dle téchto kritérii patii Cesko k tém
zemim, které z vysoké miry decentralizace neprofituji. V podobném duchu se nesou i zjiSténi
na zakladé dat PISA 2015, ktera ukazuji, Ze i pres vysokou autonomii ve vzdélavacim systému
vykazuje Cesko priimérné ¢ mirné podpriimérné vysledky Zaké (OECD, 2016).

Autonomie skol

Tato prvni ¢ast studie se zaméruje na mezinarodni srovnani miry a oblasti autonomie Skol
a roli, které v systému hraji subjekty na rtiznych trovnich (od centralni vlady pres vlady krajské
a vedeni obci). V tomto je potom klicova role feditelti $kol na nejnizsi rovni fetézce fizeni. Nase
srovnani neni zaloZeno na analyze legislativy a dalsich formalnich regulacich, ale na zakladé
konkrétni reality, jak je zaznamenana v odpovédich realnych fediteli v reprezentativnich
vzorcich skol v datech TALIS.

O roli feditelti v rozhodovani v rtznych oblastech fizeni se dotazoval samotnych rediteli
TALIS 2013.9 Tyto ¢innosti fizeni je mozné shrnout do ¢tyt oblasti:

(i)  Ucitelé: rozhodovani ohledné ucitelského sboru (o ptijimani nebo propousténi
uciteld), stanoveni nastupnich platt ptipadné rozhodovani o jejich navySovani;

(ii) Rozpocet: rozhodovani ohledné rozpoctu skoly (o vyuziti finan¢nich prostredki
z rozpoctu v ramci $kolnich ¢innosti);

(iii) Zaci: rozhodovani ve vztahu k zak@im (zasady hodnoceni Zakd, rozhodovani
o prijeti zakt do skoly);
(iv) Pedagogika: rozhodovani ve vztahu k pedagogickym zalezitostem (volba

vyukovych material@i, uréovani obsahu predmétii véetné SVP a RVP, rozhodovani
o nabidce predmétt).

Informace z Setfeni TALIS poprvé potvrdily drivéjsi domnénky o relativné vysoké autonomii
ceskych skol jiz v roce 2015, kdy byly vysledky TALIS 2013 zvefejnény. Vysoka autonomie
zde existuje ve vSech ¢tyrech vysSe uvedenych oblastech. Témér vSichni cesti reditelé v Setfeni

9 Vysledky ze Setfeni TALIS 2018 nejsou pro tento typ otizky prozatim (podzim 2019) zvefejnény, proto jsme v analyze pouzili data
z predchoziho Setieni TALIS 2013. K zvefejnéni dat za TALIS 2018 by mélo dojit v bieznu 2020.
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TALIS 2013 odpovédéli, Ze nesou vysokou miru odpovédnosti za rozhodovani ohledné
ucitelského sboru a jeho finan¢niho ohodnoceni (Obrazek 1©). O néco mensi podil fediteld
(93 %) se shodl, ze hraje aktivni roli v rozhodovani o vyuziti finan¢nich prostredki z rozpoctu.
V rozhodovanich ohledné zakt cesti reditelé nesou odpovédnost z priblizné 88 % a v oblasti
pedagogiky z 81 %. Ukazuje se tak, Ze Cesti reditelé maji ze vSech ostatnich zemi Evropy, které
se Ucastnily Setreni TALIS 2013, nejvyssi pravomoci, a to ve vSech zminénych oblastech, jak
celkové v primeéru za tyto zemé, tak i jednotlivé za kazdou zemi zvl4st.

Obrazek 1: Autonomie reditele skoly v raznych oblastech rozhodovani
Klicova odpovédnost za rozhodovani v oblasti uciteld, rozpoétu, zaku a pedagogiky
(role reditele skoly versus role (samo)spravniho organu na jakékoliv Grovni statni (samo)spravy)

Odpovédnost za nasledujici oblasti (feditel vs. statni sprava)
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B feditel (CR) feditel (EU 20) @ statni sprava (CR) @ statni sprava (EU 20)

Zdroj: TALIS 2013 (vlastni vipocty)

Poznamka: Kli¢ovou odpovédnosti je zde mysleno, Ze odpovédnd osoba hraje aktivni roli v procesu rozhodovani. Proto méli reditelé
pro kazdou oblast oznacit vSechny mozné aktéry. Role reditele a (samo)spravy se zde tudiz nescita do 100 %.

Naopak minimalni roli v rozhodovani v téchto oblastech disponuji organy na vyssich arovnich
statni spravy a samospravy, tedy samotné ministerstvo Skolstvi, Ceska $kolni inspekce
a samospravy na urovni kraje, okresu nebo obce (Obrazek 1©). V oblasti fizeni ulitelt, zaka
a pedagogiky dle vnimani feditelt zasahuji v Cesku do rozhodovéani spravni organy jenom ze 2 az
5 %. Prijimani a propousténi ucitelii, stanovovani nastupnich platt ucitelt a jejich zvyseni je
tedy skoro zcela v rezii feditelt skol.'° V porovnani s primérem 20 evropskych zemi, ve kterych
hraji roli treba v rozhodovani o prijiméani ucitelti nebo o stanoveni jejich platti az z 50 % spravni
organy, je tato odpovédnost ze strany spravnich organii v Cesku miziva az nulova. Podobné
je to i v oblastech zakt a pedagogiky, tedy ve vybéru vyukovych materiald, uréovani obsahu
predmétt nebo rozhodovani o jejich nabidce.

Podivame-li se podrobnéji na autonomii reditele treba v sousednim Polsku, je vidét vyse
zminované. Uvnitr vSech oblasti rozhodovani se nachazeji pravomoci, které lezi na reditelich
skol a zaroven také rozhodnuti, ktera si nechaly organy statni spravy spise ve své rezii
(Obrazek 2 ©). Naptiklad v oblasti uciteli hraji polsti feditelé klicovou roli v otazkach prijimani

10 Co se tyée platl uditeld, tarifni slozka platu je stanovena na zakladé platové tabulky navazané na kariérni ¥ad ucitele. Uloha feditele
je administrativné je zpracovat a rozhodnout o odménach a osobnich ohodnocenich (tedy o netarifni sloZce platu).
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nebo propousténi, podobné jak je tomu u jejich ceskych kolegii. Naopak o stanoveni vyse platu
a pripadném zvysSeni platu rozhoduji spiSe organy statni spravy.

Obrazek 2: Podil irediteli, kteri odpovédéli, Ze hraji aktivni roli
(maji odpovédnost) v procesu rozhodovani v nasledujicich ¢innostech

Jmenovani nebo prijimani uciteld
100

Propousténi ucitell
ze zaméstnani

Urcovani obsahu predmétu

Stanoveni nastupnich
¢i seminare, véetné SVP a RVP

platd uciteld

Rozhodovani o zvyseni

Volba vyukovych materialQ platd ugiteld

Rozhodovani

o prijeti 24k do Ekoly Rozhodovani o rozpoctu

Stanoveni zdsad Stanoveni zdkovskych
pro hodnoceni zaku kazenskych zasad
Zdroj: TALIS 2013 (vlastni vypocty) mem Cesko mem EU20 mmm Polsko Finsko

Vysokou autonomii feditele v Cesku potvrzuje i ¢esky Skolsky zakon, dle kterého odpovida
reditel kromé rizeni skoly také za odbornou a pedagogickou troven vzdélavani, za vytvareni
rozpoctu, vytvareni podminek pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikli, rozhodovani
o prijeti nebo vylouceni zaka apod.'* Zaroven ve Skolském zakon€ neni zminka o tom, jak mu
v téchto odpovédnostech napomahaji organy statni spravy a samospravy. V Cesku se nejedna
tedy jenom o vysokou autonomii na strané reditelii, ale také o velice nizkou odpovédnost
a pripadnou asistenci spravnich organa v dutlezitych rozhodovanich skol. Z této prilisné
autonomie na strané rediteli automaticky vychazi otazka: jsou na tuto odpoveédnost cesti
reditelé pripraveni?

Odborna priprava a pripravenost reditelua skol

Reditelé $kol potiebuji specifické vzdélani, aby mohli odpovidat Sir§im tiloham a odpovédnosti,
ktera je na né nové kladena. Je potreba se zamérit na rozvoj a posileni schopnosti, které jsou
spojeny se zlepSovanim vysledki skol. To, jestli jsou pripravné kurzy pro reditele dobrovolné
nebo povinné, zavisi na Skolském systému kazdé zemé. Zvlast cennymi jsou uvadejici
programy, které pripravuji a formuji prvni zkusenosti feditele a zaroven poskytuji reditelim
sit kontaktti, diky kterym mohou sdilet svoje zalezitosti a vyzvy. Po nastupu do funkce jsou
rediteliim poskytovany dalsi vzd€lavaci programy nebo skoleni, které by mély byt v souhie
s predchazejicimi iniciaénimi kurzy pro reditele skol.

11 Viz, zdkon 561/2004 Sb., § 164 a § 165.
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V Cesku dle zdkona o pedagogickych pracovnicich musi ten, kdo se chce stat feditelem, spltiovat
predpoklady pro vykon cinnosti pedagogického pracovnika a musi mit odpovidajici praxi
v pedagogické ¢innosti. Zaroven zakon'? uklad4 povinnost rediteli Skoly absolvovat studium
pro reditele skoly nejpozdéji do dvou let ode dne, kdy zacal vykonavat tuto ¢innost.'3 Osvobozeni
jsou ti Teditelé, kteri jiz absolvovali studijni program skolsky management nebo program
zaméfeny na organizaci a fizeni Skoly. Studium pro reditele $kol a Skolskych zatizeni4 zahrnuje
minimalné 100 hodin primé vyuky a sklada se ze ¢ty moduli: zdklady prava, pracovni pravo,
financovani Skoly, organizace Skoly a pedagogického procesu. Je tedy ziejmé, Ze nejvetsi téziste
tohoto studia lezi v administrativné-legislativni oblasti, naopak oblast vedeni lidi, pfipadné
pedagogicky leadership v programu studia Gplné chybi.’s

Mezi Gcastniky konkurznich fizeni na pozici reditele zdkladnich $kol v roce 2018 bylo dle dat
Ceské $kolni inspekce (dale CSI) 42 % uchazedd, ktefi jiz absolvovali studium pro feditele gkoly
(CSI, 2018). Podobné, jen o néco podrobnéjsi, vysledky vykazuje také Setieni TALIS 2018, které
se ptalo rediteld na jejich vzdélani v ramci profese reditele. Dle dat z TALIS 2018 (Obrazek 3 ©)
dokoncéilo pred nastupem do funkce 40 % teditelt Skoleni ¢i kurz zaméreny na administrativni
vedeni Skoly (v Evropé se jedna v priimeéru o 56 % reditelti) a 32 % jich absolvovalo $koleni
nebo kurz zaméfeny na ¥izeni vjuky ve §kole (priimér 23 evropskych zemi je 50 %). Cesko tedy
zaostava za primérem Evropy zejména v pripravé reditelti na fizeni skolni vyuky a v priprave
na vedeni uciteld.

Obrazek 3: Typ ukoncéeného formalniho vzdélani reditele

s~

Podily reditelt, kteri Feditelsky program, respektive piipravny kurz, absolvovali Pied, Po,
Pied i Po zadatku vykonu funkce ieditele, a kteii ho neabsolvovali Nikdy (Cesko vs. EU 23)

Typ ukonceného formalniho vzdélani feditele pred, po, pred i po nastupu do funkce

Program zaméfeny Cesko
na fizeni $koly ¢i \ \ \
feditelské povinnosti EU 23
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na fizeni vyuky \ \ \
ve kole EU 23
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Zdroj: TALIS 2018 (OECD 2019) PFedtim Predtim i potom [l Potom [ Nikdy

12 Viz, zakon 563/2004 Sb., § 5, o0 pedagogickych pracovnicich.

13 Zde je nutno zdlraznit, Ze ¢ast fediteld tedy nastupuje do funkce bez kariérni pfipravy a musi tudiz béhem dilezitého obdobi
prebirani agendy a zahajenim feditelovani odjizdét ze skoly na kurzy a studovat.

14 Studium pro feditele $kol a $kolskych zafizeni upravuje §5 odst. 2 zdkona €. 563/2004 Sb. a §5 vyhlasky ¢. 317/2005 Sb.

15 Studium pro feditele Skol a Skolskych zafizeni je mozné nahradit studiem pro vedouci pedagogické pracovniky, které je zna¢né
obsahlejsi (zahrnuje 350 hodin) a zaméfuje se ve vét§i mife na Skolni management, Fizeni pedagogického procesu a vedeni lidi.
Zahrnuje tedy 5 oblasti: teorie a praxe Skolského managementu, pravo, ekonomika a finan¢ni management, fizeni pedagogického
procesu a vedent lidi.

10



MEZINARODNI SROVNANI REDITELU SKOL: CESKE ADMINISTRATIVNI INFERNO IDEA 2019

Kazdy jeden reditel samoziejmé mohl absolvovat urcitou kombinaci tfi typi programi
uvedenych na Obrazku 3©. Na dalsim Obrazku 4© proto ukazujeme narodni primeéry
syntetického indexu formalni p¥ipravenosti feditelii.’ Cesko vykazuje jednu z nejnizsich hodnot
tohoto indexu, ptricemz situace je z 23 evropskych zemi horsi jiz jen v Litvé a Chorvatsku.

Obrazek 4: Index formalniho vzdélani reditelti, mezinarodni srovnani

Index formalniho vzdélani
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Zdroj: TALIS 2013 a 2018 (vlastni vipocty) M 2018 @ 2013

Poznamka: Jde o synteticky index formalntho vzdélani feditele a zachycuje vsechny oblasti formalni pripravy reditele. Index ma
Gtyrstupriovou skalu: je rovny 3, jestli se reditel ticastnil vSech ti'l typit pripravnych programil a naopak je rovny o, kdyz se neti¢astnil
ani jednoho z nich.

Obrazek 5: Vnimani reditela potireby dalSiho vzdélani v riznych oblastech

Procento Fediteld, kteii odpovédéli, Ze maji velikou potiebu profesniho vzdélani v dané oblasti
(porovnini Cesko a EU 23)
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Zdroj: TALIS 2018 (vlastni vjpocty) B Cesko EU23

16 Tento index ma ¢tyfstupniovou $kalu: je rovny 3 v piipadé, Ze se Feditel ti¢astnil vSech tii typti pripravnych programi a naopak
je rovny o, kdyz se net¢astnil ani jednoho z nich.
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Cesko nezaostava jenom v podilu feditel, ktefi byli pfipraveni na novou pozici uz pred
nastupem do funkce reditele, ale také v podilu téch, ktefi program nebo pripravny kurz
neabsolvovali viibec. Napriklad kurz pro pripravu a vedeni uditeli neabsolvovalo az 42 %
ceskych rediteli v porovnani s 12 % rediteli ve 23 evropskych zemich. Jde zaroven o oblast,
ve které vykazuji cesti reditelé nejvétsi potrebu profesniho vzdélavani. Kazdy druhy reditel
v Cesku, oproti kazdému étvrtému rediteli v ostatnich evropskych zemich, by — dle svého
tvrzeni v rdimci TALIS 2018 — potieboval vzdélani v oblasti rozvijeni spoluprace mezi uciteli
a 42 % rediteli vnima velkou potiebu profesniho vzdélani v oblasti fizeni lidskych zdroji
(Obrazek 50©). Vysoky podil c¢eskych rediteli by také uvital vzdélavaci program v oblasti
financniho tizeni (41 %) nebo v poskytovani tc¢inné zpétné vazby (37 %).

Nejvétsi prekazku v profesnim vzdélavani vidi cCesti feditelé ani ne tak v absenci vhodnych
nabidek kurzi (jde jenom o 14 % fediteld), ale spiSe v nedostatku ¢asu. Az 56 % rediteld vidi
problém v tom, Ze profesni vzdélani koliduje s jejich pracovnim rozvrhem.

Prace reditele

Aby dokazali reditelé celit zvySujicim se pozadavkiim na vzd€lani a zaroven presunu pravomoci
a odpovédnosti do jejich rukou, musi se stat vice nez pouhymi administratory externich pravidel
a ustanoveni (OECD, 2009). Statni a pripadné regionalni organy by proto mély reditelim
situaci usnadnit tak, aby se mohli vice zamérit na pedagogické a vyukové procesy a vzdélavaci
vysledky svych skol. Proto je v poslednich letech kladena vétsi diilezitost na pedagogické vedeni
ze strany reditele a s tim spojena vétsi odpovédnost za vysledky vzdélavani v samotné skole
(Pont, Nusche a Moorman, 2008).

Obrazek 6: Cinnosti Feditele

Procento ¢asu, které vénuje Feditel v pruméru za $kolni rok nasledujicim ¢innostem
(mezinarodni srovnani)
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Dle odpovédirediteli vSetfeni TALIS 2018 se vSak cesti reditelé v priibéhu skolniho roku zabyvaji
nejvice administrativnimi akony a schiizkami, a to az ze 40 % svého ¢asu oproti priméru 29 %
ve 23 evropskych zemich (Obrazek 6 ©). Naopak poraddm a ¢innostem zamérenym na vyuku
(v ramci kterych jsou také zahrnuty tridni hospitace, vyuka zakti, mentorovani uciteli a jejich
profesni vzdélani) vénuji jenom 15 % svého ¢asu. Zde jde o oblast pedagogického vedeni, které
je vniméano jako nejdilezit€jsi forma aktivity reditele pro kvalitu vyuky (Shewbridge et al., 2016;
Kriiger and Scheerens, 2010). Nejméné casu pak rediteliim zabira interakce s mistni komunitou,
zaky a rodici. Interakci se zaky a rodici se v priiméru za 23 evropskych zemi zabyvaji reditelé
az do étvrtiny svého pracovniho ¢asu, v porovnani se 17 % ¢asu feditele v Cesku.

Obrazek 7: Administrativni zatéz rediteli, mezinarodni srovnani
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Podrobnéjsi vhled do administrativni zatéze reditele ukazuje, ze vice nez t¥i ¢tvrtiny rediteld
v Cesku travi vice ¢asu administrativnimi ikony a schtizkami neZ je tomu v préiméru u fediteld
v 23 evropskych zemich (Obrazek 7©). Zaroven ¢tvrtina ¢eskych reditelti vénuje administrative
vice nez polovinu svého pracovniho ¢asu. Podobné je na tom i Norsko, které je vsak specifické
nejvysSim poctem vedoucich pracovnikii Skoly na jednoho zéka, a tedy SirSim spektrem
vedoucich pracovniki skoly.

Prvenstvi Ceska v administrativni z4téZi Fediteld je pravdépodobné zapii¢inéno vysokou
mirou decentralizace a povinnou pravni subjektivitou kazdé skoly, kterou na reditele prenesly
rozsahlé zakonné a spravni zodpovédnosti. S tim je pak spojeno abnormalni mnozstvi
administrativnich a fidicich agend a tkoni. Jak ukazuje Setfeni TALIS 2013 (Obrazek 8 ©),
zemeé s nizkou autonomii na arovni $kol'” vykazuji zaroven nizsi administrativni zatéz na strané
reditel. Naopak reditelé, ktefi vénuji vétSinu svého pracovniho casu administrativnim
ukontim a schtizkim spojenym s vedenim $koly'®, odpovidaji zaroven za vétSinu rozhodnuti
v riznych oblastech rizeni skoly.

17 Jde o souhrnny index autonomie kol vytvotren na zékladé odpovédi fediteld, do jaké miry hraji roli v rozhodovani ohledné uéiteld,
rozpoctu, pedagogiky a zaki (viz ¢ast o autonomii $kol).

18 YV $etieni TALIS 2018 byli ohledné pracovni ¢innosti Feditelé dotazovani zvlast na administrativni tkony a schlizky a zvlast na ikony
a schiizky spojené s vedenim $koly. Tyto dvé ¢innosti byly naopak v roce 2013 spojeny do jediné moznosti.
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Obrazek 8: Vztah mezi autonomii skol, administrativni zatézi reditela
a jejich nepripravenosti na funkci

Vztah mezi mirou celkové autonomie $kol a administrativni zatézi feditelt
(velikost symbolu pro danou zemi odpovida mire nepripravenosti Feditelii)
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Poznamka: Velikost symbolu reprezentuje procento reditelil, ktefi odpovédéli, ze nikdy neabsolvovali vzdélavact program zaméieny

na vedenti ucitelit. Rozptyl hodnoty nepripravenosti se zde pohybuje od nejuyssi hodnoty v pripadé Portugalska (45 %) k nejnizsi
v piipadé Rumunska a Norska (0 %). Cesko vykazuje druhou nejuyssi hodnotu, a to 32 %.

Obrazek 8 © zaroven zachycuje miru (ne)piipravenosti primérného nového reditele na vykon
své funkce, kterd odpovida velikosti symbolu pro danou zemi. V zemich, ve kterych vyssi
procento feditelti nikdy neabsolvovalo program pro pripravu uciteld, vétSinou hraji reditelé
v rozhodovanich v riznych oblastech vedeni Sskoly mensi roli nez v zemich s vyssi pripravenosti
fediteli. Vyjimeéné postaveni zde méa opét Cesko, ve kterém se propojuji extrémy ve vsech
trech pozorovanych charakteristikach vedeni Skol: nejvyssi autonomie na strané skol,
vysoka administrativni zatéz reditelii a zaroven jedna z nejnizsich pripravenosti
rediteli na jejich funkci. Tyto faktory spolu s nizkym finan¢nim ohodnocenim feditelc
mohou vyraznéji ovlivnit nabidku rediteli a jejich kvalitu.

Platy reditelt Skol

I kdyz se vedeni $kol stalo v poslednich letech prioritou v nékterych agendach ceskych vlad,
zatim se to nepretavilo ani do jejich platového ohodnoceni. Navzdory vysokym pozadavkim
kladenym na feditele pokud jde o rozsah a miru zodpovédnosti a kompetenci, patfi Cesko
ke skupiné evropskych zemi s platy fediteld vyrazné pod primeérem plati vysokoskolsky
vzdélanych pracovniki (Obrazek 9©). Primérné platy rediteld druhého stupné ceskych
zakladnich $kol zhruba odpovidaji primérnému platu vysokoskolsky vzdélanych pracovniki
mimo sektor Skolstvi (97 % primérného platu vysokoskolsky vzdélaného pracovnika). Pii¢cemz
primér evropskych zemi predstavuje 137 % (OECD, 2018b). Nizsi relativni platy maji feditelé
pouze na Slovensku.
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Obrazek 9: Pomér prumérnych plati feditelti viic¢i primérnym platim
vysokoskolsky vzdélanych pracovnikii, Skolni rok 2015/16
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Tabulka 1: Hruba mési¢ni mzda vybranych ridicich pracovniki, rok 2018

Priimérna hruba mésiéni mzda ridicich pracovnikit v oblasti (v Ké):

Celkem Vzdélavani Zdravotnictvi Vyzkumu a vyvoje  Lidskych zdroji Financi

69 044 54 312 81685 89 464 83 242 88 764

Zdroj: CSU (Struktura mezd zaméstnancii — 2018)

Je ziejmé, Ze kdyz si porovname platy feditelt s platy jinych ridicich pracovniki, dostaneme se
k jesté vétsimu propadu. Tabulka 1© zde pro porovnani zobrazuje primeérnou meési¢ni hrubou
mzdu Fidicich pracovniki ve vybranych oblastech v Cesku v roce 2018. Na prvni pohled je jasné,
Ze mzda Fidicich pracovniki v oblasti vzd€lavani se se mzdou priblizné 54 000 K¢ mésicné ani
zdaleka nepftiblizuje celkovému primeéru hrubé meési¢ni mzdy pro vSechny ridici pracovniky
(69 044 K¢) a neméa ani zadnou Sanci aspirovat na primérnou mzdu fidicich pracovnikt
v oblasti zdravotnictvi, lidskych zdroj nebo financi.

Vysoka mira zodpovédnosti a pracovniho zatiZeni, neadekvatni vnéjsi podpora, relativné velmi
nizké platové ohodnoceni, omezené kariérni moznosti, nedostacujici priprava a vzdélavaci
programy pro feditele jsou pricinami nedostatecného zajmu o pozici reditele (Pont, Nusche
a Moorman, 2008). Neni divod se domnivat, ze v Cesku tomu bude jinak. Na nedostatek
zajmu o pozici feditele a vzristajici problém tyto pozice obsazovat poukazuji ostatné i samotni
ziizovatelé a ucitelé (Prokop a Dvorak, 2019). Jak ukazuje Tabulka 2®, mezi roky 2011/12
a 2017/18 se zvysil podil vybérovych rizeni na reditele, do kterych se neprihlasil zadny uchazec
(3,5 % Fizeni) a na ktera se ptihlasil uchazeé¢ pouze jeden (48,2 % ¥izeni). Navic, dle spravy CSI
(2018) v poloviné konkurznich rizeni s jednim uchazecem probéhlo toto fizeni pouze formalné.
Pouze v druhé poloviné pripadi se komise zabyvala — tak, jak se o¢ekava — kvalitou uchazece.
Tedy témér ve ¢tvrtiné konkurznich fizeni (jedna se o 330 novych nebo staronovych reditelt)
byl feditel vybran pouze na zakladé formalniho vybéru.
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Tabulka 2: Poéty uchazeca v konkurznich rizenich
na pozici reditele $koly, kterych se ti¢astnil zastupce CSI

2011/2012 2017/2018
Zadny uchazeé o 3,5 %
1 uchazeé 44,4 % 48,2 %
2 uchazeci 21,5 % 24,8 %
3 uchazeéi 13,1 % 12,6 %
4 uchazeci 9,1 % 6,1%
5 a vice uchazecéu 11,9 % 4,9 %
POCET konkurznich ¥izeni 2722 1325

Zdroj: CSI (2012, 2018)

Nedostatek kandidat{i na pozici feditele v Cesku budou do budoucna velmi pravdépodobné
dale prohlubovat nejen odchody vysokého podilu starsich fediteli do dtchodu, ale také
odchody reditelt mladsich do jinych profesi. Na tento trend poukazal jiz Shewbridge et al.
(2016) ve zpravé OECD o fidicich pracovnicich ve gkolstvi pro Cesko. Vyznamné indicie
v tomto ohledu poskytuje Setieni TALIS. Ukazuje, Ze v Cesku v obdobi 2013-2018 vyrazné
vzrostl podil Feditelt starsich 60 let, a to z 10 % na 20 % (Obrazek 10©). Hrozbu odchodi
i mladsich rediteli dokladuje skutecnost, Ze v populaci rediteli starych 40 az 49 let byl v letech
2013—2018 zaznamendan vyrazny pokles o témér 12 procentnich bodi poc¢atecniho 39% podilu.

Obrazek 10: Vékova struktura ieditelt $kol a zmény mezi lety 2013 a 2018
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Zdroj: TALIS 2013 a 2018.

Poznamka: V piipadé signifikantni zmény v &ase je vedle jména zemé uvedena velikost dané zmény. Sipky naznaduji smér zmény v ase.
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Pocet a velikost skol

Vzdélavaci systémy se vyrazné liS§i v poc¢tu respektive velikosti Skol pripadajicich na podcet
zakl v zemi. Zde mame na mysli $kolu jako samospravnou jednotku definovanou jednim
reditelstvim, byt miiZe jit o fadu budov v riznych lokalitach. Vysoky pocet malych $kol pak
samozrejmeé vyzaduje vyssi pocet reditelll a zvySuje tak nadklady na administrativu v prepoctu
na jednoho zaka.

Dle $etieni TALIS 2013 mé v Cesku priimérna zakladni $kola 342 zakd oproti 504 zaki jako
priiméru 20 evropskych zemi (Obrazek 11©). Cesko tak patfi mezi evropské zemé s nejmensim
primérnym poctem zakd pripadajicim na jednu Skolu. Mezinarodni srovnani primeérného
poctu zakt na zakladé dat z TALIS vSak komplikuje skute¢nost, Ze zakladni Skoly v rtznych
zemich zahrnuji jiny pocet ro¢niki a pripadné zaroven institucionalné odliSuji 1. a 2. stupen
zakladnich §kol.*

Obrazek 11: Prumérny pocet zaki na zakladni skole
(1. a 2. stupern spolecné, nebo jen 2. stupen zakladnich skol)
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Obrazek 12: Struktura ZS v roce 2017/18 podle poc¢tu zaka
2017/18
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19 Setfeni TALIS se pté feditel@ §kol na Grovni ISCED 2, tedy Feditel@i 2. stupné zakladnich $kol, na aktualni pocet zapsanych Zaki
na skole. Tyto Skoly se vS§ak mohou li$it napti¢ i uvnitf jednotlivych zemi. V nékterych zemich predstavuji 1. a 2. stupen zakladnich $kol
odli$né instituce a tedy i odli$né feditele. V jinych zemich jde zas o tu samou instituci a tudiz pocet zaki na téchto skolach je v priméru
automaticky vyssi.
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Dle dat z ministerstva $kolstvi, bylo ve §kolnim roce 2017/18 v Cesku 4 155 zakladnich §kol
s 1. stupném nebo s 1. a 2. stupném zakladniho vzdé€lani. V necelé poloviné skol (42 %) je
zapsano méné nez 100 zaki (Obrazek 12©)2°. To predstavuje relativné vysoky pocet malych
$kol a s tim spojenou potfebu vysokého poétu feditelti. Zaroven az 34 % zakladnich kol v Cesku
nabizi pouze 1. stupen zakladniho vzdélani. Jedna se tedy o takzvané neplné organizované
$koly typické pro mensi obce. Priimérné je na zékladnich $kolach v Cesku 223 zakil (daj
z narodnich statistik z roku 2017/18), s nejvétsim primérnym poctem zakl na skolach v Praze
(aZ 377) a nejmensim v Kraji Vysocina (167 zak).

Decentralizace ¢eského Skolstvi a s ni spojena vyssi autonomie a odpovédnost na strané skoly
dopada tedy zejména na reditele mensich skol. Ze zdkona musi ucit vice hodin nez reditelé
vétsich skol a bez podpiirného personalu ve vedeni skoly na né zaroven dopada podobna tiha
administrativni prace (Hiebecky, 2019). Reditel se tak vétsinu ¢asu zabyva provozem skoly
a malo pak pedagogickym rizenim, které by mélo byt jednou z klicovych roli feditele. Souvislost
mezi administrativni zatézi reditele a velikosti Skoly (méfeného po¢tem zapsanych zakt na dané
$kole) ukazuje na zadkladé dat TALIS Obrazek 13©.2 Cesko, ve srovnani s Polskem a priimérem
20 evropskych zemi, vykazuje v pripadé menSich §kol mirné klesajici trend administrativni
zatéze s poctem zakl ve Skole. Administrativnimi Gkony tak travi reditelé mensich skol (se
120 a méné zaky) vice nez polovinu svého pracovniho éasu (priblizné 57 %). Z toho vyplyva
vysoka administrativni neefektivita (tedy procento casu reditele vénované administrative
na jednoho Z4ka gkoly) u malych kol v Cesku v porovnani s ostatnimi zemémi Evropy. Ani
v Polsku, ani v pripadé primeéru 20 evropskych zemi totiz podobny klesajici trend v pripadé
mengich $kol pfitomen neni. Zaroveti je moZno konstatovat, ze Cesko vede v administrativni
zatézi reditelti v porovnani s 20 evropskymi zemémi u vSech rzné velkych skol, a to v rozmezi
5 az 10 procentualnich bodt pracovniho ¢asu feditele.

Toto jenom potvrzuje skute¢nost (danou povinnou pravni subjektivitou skoly a kompetencemi
feditele uvedenymi ve $kolském zakonu), ze v Cesku existuje uréité fixni administrativni
zatizeni Tediteli Skol bez ohledu na velikost skoly, které reditelim zabird v prameéru
polovinu jejich pracovniho Casu. S nartistem poctu zakt ve Skole zatéz reditelti kles4, a to
pravdépodobné diky mozZnosti sdilené casti administrativy s dalsimi pracovniky ve vedeni
Skoly a dal$imi administrativnimi pracovniky (jako napt. hospodar/ka skoly), ktefi v pripadé
malych skol nejsou k dispozici. Ve §kolach s vysokym poctem zaki pak administrativni zatéz
opét narfist4, a to jak v Cesku, tak i v Polsku. Jde ziejmé o klasicky ptipad ekonomického
fenoménu nazyvaného klesajici aspory (naklady) z rozsahu. Znamena to, ze vyhody velmi
malych mistnich $kol jsou za souc¢asného nastaveni v Cesku vykoupeny mensim podilem ¢éasu,
které jejich reditelé mohou vénovat pedagogickému fizeni skol.

20 Jde o 1179 kol s méné nez 50 zéky a dalsich 580 $kol do 100 zak.

21 Abychom se vyhnuli moznému zkresleni vysledkt kviili pfitomnosti outlierd na okrajich, stanovili jsme minimalni hranici poétu
zaku Skoly na 120 (5 ¢eskych kol ve vzorku) a maximalni hranici na 700 (5 % ¢eskych $kol ve vzorku).
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Obrazek 13: Asociace mezi intenzitou administrativni zatéze
feditele skoly a poétem zaki $koly (Cesko, Polsko a EU 20)
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Poznamka: Body na obrazku oznaduji jednotlivé skoly v ramci TALIS vzorku éeskijch kol (na zakladé odpovédi rediteli). Administrativni
zatéz zde vyjadiuje procento pracovniho ¢asu, které reditelé vénuji administrativnim tkoniim a schiizkam a tkontim souvisejicim
s Fizenim skoly.

Zde lze také udélat hrubé trojélenkové cviéeni. Kdybychom v Cesku vzali étvrtinu nejmensich
zakladnich skol a spojili je s jinymi zakladnimi Skolami na Grovni feditelstvi, dostali bychom se
na droven primeérného poctu zaki pripadajiciho na jednoho teditele zakladni Skoly v Evropé
(tj. prameér za 23 evropskych zemi, které se Gcastnily Setfeni TALIS 2018). Na platech reditelt
by tak doslo k finanéni aspore, ktera by se dala pouzit bud’ na rozsifeni poc¢tu vedoucich
pracovniki skol, nebo na navyseni dnes velmi nizkych platt reditelti zakladnich skol az o 33 %,
z 53 894 K¢ na 71 532 K¢.2?

Reditel a vedeni

Jelikoz teditel neni na vedeni skoly sam, zejména ve vétSich Skolach, jeho administrativni
zatéz a Cas vénovany pedagogickému vedeni zavisi nejenom na mifre autonomie $koly, ale také
na poctu lidi ve vedeni skoly a rozlozeni jejich agendy. Data ze Setfeni TALIS v této souvislosti
ukazuji, Ze ¢im vice pracovniku mé $kolni vedeni, tim reditelé vénuji mensi procento svého
pracovniho ¢asu administrativnim tkontm.

Vysoky pocet vedoucich pracovnikii na Skole, jak se da ocekavat, vykazuji zejména zemé
s vysokym primérnym poctem zakd na Skolu (vice nez 750 zakt). Naopak reditelé v zemich
s mens$im poctem zakt na Skolach vykazuji vétsi administrativni zatiZeni a zaroven mensi
podet podptirnych pracovniki ve vedeni $koly. Cesti feditelé v porovnani s fediteli v ostatnich
22 evropskych zemich vénuji nejvice Casu administrativnim tkontim a schtizkdm. Pocet

22 Jde o hruby mési¢ni plat feditele zakladni $koly v roce 2018. Viz zakladni piehled v http://www.msmt.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/
statistika-skolstvi/genderova-problematika-zamestnancu-ve-skolstvi.
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Obrazek 14: Vztah administrativni zatéze reditele a poc¢tu pracovnikt vedeni skoly
(velikost oznaceni zemé je umérné prameérné velikosti skoly v dané zemi)
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Poznamka: Graf zobrazuje vztah mezi priumérnym poctem pracovniku ve vedeni skoly za kaZzdou zemi (osa x) a podilem pracovniho
Casu, ktert vénuji reditelé administrativé (osa y). Se zvysujici se prumérny velikosti kol v danyjch zemich (méfeny priimérnym poctem
Zak1t na skole) se imérné zvétsuje oznacent dané zemé na obrazku.

pracovnikii ve vedeni ¢eskych Skol je sice vzhledem k priméru 23 evropskych zemi zhruba
primeérny, ale porovnatelny s ostatnimi zemémi s podobnym primérnym poctem zaka
na Skolach (Obrazek 14©). Tomu odpovida i primérny pocet zZak na jednoho pracovnika
vedeni §koly, ktery je v Cesku niz&i nez priimér za 23 evropskych zemi. Zd4 se tedy, Ze vysoka
administrativni zatéz ceskych rediteld neni zptisobena nedostateénym poc¢tem podpirnych
pracovniki ve vedeni Skoly, ale spis neimérnou administrativni zatézi, ktera je na vedeni skol
jako celek nalozena.

Spokojenost reditela

Na zavér se zamérujeme na souvislosti mezi administrativni zatézi reditele a jeho spokojenosti
s roli Teditele. Spokojenost sledujeme pomoci odpovédi rediteldi ANO / NE na tfi otazky
poloZené v Setieni TALIS 2013:

1) Kdybych se mél/a znovu rozhodnout, volil/a bych opét tuto praci/pozici: ANO / NE
2) Lituji svého rozhodnuti stat se reditelem/teditelkou: ANO / NE
3) Celkové jsem ve svém zameéstnani spokojen/a: ANO / NE

Velikost asociace administrativni zatéze s uvedenymi odpovédmi?? odhadujeme pro kazdou
zemi zvl4st?4 a odhady ukazuje Obrazek 15 ©. Uvadény efekt vyjadiuje, o kolik procentnich bodi

23 Deskriptivni statistiky téchto t¥i indexu spokojenosti jsou uvedeny v Apendixu v Tabulce A1, pro kazdou zemi zvI4st.

24 Analyza je provedena linearni pravdépodobnostni regresi, ve které kontrolujeme pro charakteristiky reditele (pohlavi, vék, 1éta
praxe) a Skoly (velikost Skoly a pocet zakd na jednoho ucitele na skole, podil zakd na Skole se specialnimi potiebami, s matefskym
jazykem odlisnym od jazyka vyuky a podil zaki se socidlné slabych rodin). Spokojenost feditele pfedstavuje binarni proménna 1/0
odpovidajici odpovédim ANO / NE.
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Obrazek 15: Rediteli verbalizovania zména pravdépodobnosti daného rozhodnuti
zpusobena hypotetickym narastem intenzity administrativni zatéze prace reditele
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Zdroj: TALIS 2013 (vlastni vipocty)

Poznamka: Osa y odpovida dopadu na spokojenost teditele (tedy o kolik procentnich bodii se zméni odpovéd ANO na danou otdzku)
umérny zméné v jeho administrativni zatézi o 1 p. b. Kazdy sloupec odpovida odhadiim samostatné regrese. V kazdé regresi
kontrolujeme pro pohlavi, vék a léta praxe teditele, velikost Skoly a pocet zakit na jednoho uditele na Skole, a zarovern podil zakii
se specidInimi potrebami, s materskym jazykem odlisnym od jazyka vjuky a podil Zakii se socialné slabych rodin. Barevné jsou
zdiiraznény koeficienty statisticky vyznamné na 5% hladiné vyznamnosti.

se zvysi pravdépodobnost odpovédi feditele ANO na danou otazku v pripadé€ sniZeni podilu
¢asu vénovaného administrativé o jeden procentni bod.?>

Nejvétsi dopad administrativni zatéZe na celkovou spokojenost reditele se svym zaméstnanim
vykazuje Cesko. Pokles administrativni zaté%e o 10 p. b. by zptisobil nartist spokojenosti se
zaméstnanim u ¢eskych rediteli az o 4 p. b. Podobny efekt administrativni zatéze, i kdyz ne ten
nejvyssi v ramci 20 evropskych zemich, byl potvrzen také u opétovné volby pozice feditele.

25 Naptiklad efekt velikosti-0,34 p.b. v pFipadé Ceska v hornim panelu lze interpretovat tak, Ze sniZeni éasového podilu administrativni
zatéze feditele o 1 % je asociovano s pravdépodobnosti pozitivni odpovédi na uvedenou otazku vyssi o 0,34 p.b. Jinak Feceno, snizeni
podilu administrativni zatéze feditele o 10 % je asociovano s pravdépodobnosti vyssi o 3,4 p.b.
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S poklesem administrativni zatéze o 10 p. b. by tedy stoupl pocet reditelti, kteri by volili opét
pozici feditele o necelé 4 p. b. V situaci, kdy sledujeme nedostatecny zajem o pozici feditele
a zaroven pocty odchodi rediteli do diichodu prevazujici nad prilivem mladych kandidata
na feditele, se tato asociace jevi o to viznamnéjsi. O néco mensi, ale stale statisticky vyznamny,
dopad administrativni zatéze byl zjistén ohledné dotazu, zda reditelé lituji svého rozhodnuti
do této funkce nastoupit.

Diskuse a zavér

Decentralizace ¢eského $kolstvi a povinna pravni subjektivita skol v poslednich dvaceti letech
vyrazné zvySila autonomii na strané mistnich aktérti, zejména Skol a jejich vedeni, ktefi se
najednou podileji na odpovédnosti za Skolské a zZakovské vysledky s narodnimi a krajskymi
autoritami. Hlasy pro decentralizaci Skolstvi se opiraly hlavné o lepsi védomosti o mistnich
podminkach a vzdélavacich potiebach zaki na strané mistnich aktérd. Zaroven je vSak jasné,
Ze samotné preneseni pravomoci nestaci. Pro tispésnou decentralizaci vzdélavaciho systému
je nezbytnou soucasti poskytnout obcim a feditelim $kol potfebnou odbornou a metodickou
podporu na to, aby byli schopni tyto Skoly efektivné vést.

V Cesku prevzaly skoly za poslednich 15 let znaéné mnozstvi novych povinnosti a odpovédnosti.
Dnes je teditel skoly odpovédny za vSechny procesy ve Skole, zejména za vybér, rozvoj
a hodnoceni uditeld, za kvalitu vyuky, za vyuziti finan¢nich prostiedk z rozpoctu i za provozni
procesy ve Skole. Zaroven je zodpovédny za dodrzovani legislativnich predpisi a za vykon
prenesené statni spravy. Proto travi priblizné 40 % svého pracovniho ¢asu administrativnimi
ukony a dalSich 20 % tkony a schlizkami souvisejicimi s vedenim skoly. V tomto méritku
si uz dlouhodobé zajistuje prvni misto mezi svymi kolegy z ostatnich evropskych zemi.
K pedagogickému vedeni, které je vnimano jako klicové v roli reditele, se tak dostava jen
z 15 % svého ¢asu. Reditelé sami tuto nespravnou alokaci vnimaji a povazuji nedostatek ¢asu
pro pedagogické vedeni jako jednu z nejvétSich prekazek pro poskytovani kvalitni vyuky
ve Skole. Toto vys$si mnozstvi odpovédnosti a povinnosti feditelti Skol vytvari potrebu alokace
vedeni, a to jak uvnitt, tak i mezi $kolami, a zaroven odbourani nepotiebnych, nadbytecnych
nebo duplicitnich administrativnich akont. Zde by bylo mozné vzit si piiklad z jiz aspé€sného
snizovani administrativni zatéze reditelt “Workload challenge ve Velké Britanii.2®

Kdo odpovida nebo 1épe feceno kontroluje a poskytuje podporu pro kvalitu vyuky ve skole?
Jak poznamenal Hiebecky (2019), nadfizenym feditele je ve vétsiné pripadii neodbornik,
tedy starosta obce. V ceském vzdélavacim systému tedy dlouhodobé absentuji nebo
nefunguji mechanizmy odpovédnosti a systémova podpora rediteld. Jak podotyka zprava
OECD (2018), klicovou politickou a administrativni vyzvou pro efektivni decentralizaci je
promyslené rozlozeni odpovédnosti mezi aktéry na riznych stupnich statni spravy a jejich
ucéinna vzajemna spoluprace. Zaroven na strané centralni autority lezi tloha zvazit, zda maji
mistni a regionalni aktéri dostatecnou kapacitu na to, aby tyto nové odpovédnosti dovedli
nést. Tam, kde jsou kapacity na mistni trovni nedostacujici (coz je priklad malych obci), je
nezbytné podpofrit spolupraci a sdileni zdroji mezi blizkymi mistnimi aktéry, jako napriklad
spole¢né poskytovani specializovanych sluzeb nebo osnov; sdileni lidskych zdrojt a zatizeni;
spolecny nakup materiali nebo sluzeb; koordinace dopravy studenti atd. (OECD, 2018).

26 Detailnéjsi informace o programu: https://www.gov.uk/government/publications/workload-challenge-for-schools-government-response
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Timto by mohli i zaci mensich kol profitovat z vyhod velkych skol, stejné jako specializovani
ucitelé nebo pedagogicti pracovnici, ziskavat lepsi vybaveni pro vyuku, podporu rozmanitosti
kurikula. V Belgii, Anglii a Finsku celkové podporili a rozvijeli vzijemnou spolupraci rediteli
skol, coz jiz na zacatku nového systému napomohlo k rozvoji schopnosti fizeni, racionalizaci
zdroju a k vétsi spolupraci (Pont, Nusche a Moorman, 2008).

V decentralizovaném systému Skolstvi se zaroven stava velice dilezitym rozhodnuti o vybéru
reditele Skoly ze strany zrizovatele. Je to prave reditel, ktery nese odpovédnost za kvalitu vyuky
na Skole. Vyvstava zde tedy problém téch obci, které nevynakladaji priliSné tsili na zajiSténi
kvality skoly skrze volbu vhodného feditele. Tento nezajem ze strany obci mtize mit o to veétsi
dopad, jestlize se jedna o obce se socidlné slabymi rodinami. Rodice v takové obci mohou mit
totiZ mensi vili tladit na vyssi kvalitu $koly.2” V Cesku dnes étvrtina konkurznich ¥izeni probiha
jenom formalné, a to z divodu nedostateéného poctu kandidat pro tuto pozici. Zde se tedy
misi vicero problému tykajicich se vybéru reditele skoly. Nejde jenom o proces konkurzniho
fizeni ale také o pokles zajmu uciteli o pozici feditele a starnuti soucasnych rediteld.

Pro efektivni autonomii $kol je zaroven potrebné dobte fungujici institucionalni prostiedi
(Hanushek, Link a Woessmann, 2013). Soucasti institucionalniho prostredi jsou naptriklad
i funkéni zpétnovazebni mechanismy, ve kterych jsou aktérim k dispozici kvalitni informace
o procesech a vysledcich vzd€lavani, které pak mohou byt zohledniovany v procesu interniho
a externiho Fizeni $kol.?® Systémy decentralizované zodpovédnosti bez téchto zpétnovazebnich
mechanismt jsou pak spiSe systémy bez realné zodpovédnosti. Pro mechanizmy odpovédnosti
a také strategické planovani a organizaci siti Skol jsou nezbytna kvalitni data a jejich
pravidelny systematicky sbér. Tyto by mély zahrnovat klicové informace tykajici se nejvétsich
cili vzdélavaciho systému, aby bylo mozné zacilit efektivné potfebna opatieni a néasledné
je vyhodnotit.

Jako TeSeni se nabizi kombinace fady opatieni: (i) Motivace $kol a zfizovatel ke spojovani
mensich Skol na Grovni fizeni?® nebo vytvareni svazki skol sdilejicich nékteré administrativné-
organiza¢ni agendy, pripadné zavedeni sdilejicich kapacit pro skoly (spoleény pravnik, IT
technik, psycholog, ekonom atd.) To by mohlo pfinést nejen administrativni Gspory z rozsahu.
Mohlo by to zaroven usnadnit a zefektivnit vyuzivani pedagogickych a dal$ich pracovniki
ve Skolach, zajistit intenzivnéjsi vyuzivani prostor a vybaveni skol, posilit rozmanitost kurikula
a mimo jiné snizit socialné-ekonomickou selektivnost skol; (ii) Poskytnuti administrativni,
technické, pravni a jiné podpory malym Skolam. V pripadé vétsich skol zdvojeni funkce reditele
na pedagogického a technického reditele, na kterého by pedagogicky reditel mohl delegovat
pravni zodpovédnost; (iii) Provedeni odborného procesniho auditu administrativni zatéze
typickych skol a nasledné informované snizovani zbytné zatéze. V pripadé mensich skol by
znacnou Cast administrativni zatéze reditele zjednodusila a odstranila moznost nepovinné
pravni subjektivity $koly; (iv) Zkvalitnéni véasné profesni pripravy rediteld, resp. vedeni skol;
(v) ZvySeni a udrzeni relativniho platového ohodnoceni fediteli porovnatelného s fidicimi
pozicemi v jinych sektorech a zavedeni pripadného kariérniho radu pro reditele skol.

27 Viz vefejnou prednisku profesora Rivkina v Praze v roce 2014. Dostupné na strance: https://slideslive.com/38891389/
rof-steven-rivkin-decentralization-school-leaders-and-the-quality-of-teachin

28 Zde je nutno zminit praci Ceské skolni inspekee, ktera se snaZi tuto zpétnou vazbu fediteléim o jejich §kole poskytovat a zkvalitiiovat.

29 Zde by se dalo inspirovat pifkladem Svédska, ve kterém je vytvoiena funkece ,super feditele pro skupinu malych $kol, ktery
zastfesuje pro tyto Skoly management, administrativu, finance, personalni zélezitosti atd. Kazda skola ma pak svého pedagogického
feditele, ktery se miZe zamérit na fizeni vyuky a pedagogické vedeni.
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Apendix
Tabulka A1: Deskriptivni statistiky ohledné
spokojenosti Feditelti se svym zameéstnanim
Volil/a bych Lituji svého rozhodnuti Jsem ve svém
opét tuto pozici stat se feditelem/kou zaméstnani spokojen/a
oy standardni oy standardni 0 standardni
prumer odchylka prumer odchylka prumer odchylka
Bulharsko 71 % 45,7 16 % 37,1 97 % 17,9
Chorvatsko 79 % 41,2 7% 25,7 94 % 23,4
Cesko 89 % 31,3 5% 20,9 95 % 225
Dansko 95 % 21,8 4 % 20,2 98 % 12,9
Estonsko 84 % 36,7 2% 14,2 96 % 18,7
Finsko 92 % 27,8 3% 16,7 94 % 24,3
Francie 89 % 30,9 7 % 25,9 91 % 28,5
Ttalie 92 % 27,0 8% 26,6 89 % 30,8
Lotyssko 73 % 44,5 5% 20,8 98 % 14,6
Nizozemsko 95 % 20,8 1% 9,9 95 % 21,7
Norsko 95 % 21,1 2% 13,7 96 % 18,7
Polsko 90 % 29,9 13% 33,3 98 % 14,7
Portugalsko 88 % 33,0 2 % 15,4 98 % 13,8
Srbsko 68 % 46,9 13 % 34,0 93 % 24,8
Slovensko 81% 45,7 1% 30,8 95 % 21,5
Spanélsko 90 % 30,2 12 % 32,6 98 % 15,6
Svédsko 79 % 40,9 9% 28,3 91% 29,0
Anglie 85 % 35,4 6 % 24,4 94 % 23,5
Belgie 87 % 33,8 8% 26,8 94 % 24,5
Rumunsko 82% 38,8 12 % 32,0 99 % 9,7
EU 20 87 % 33,6 9% 28,5 95 % 22.0
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Prechod na strednti skolu, piti alkoholu a vliv vrstevnikii na kouiceni mladeze. Filip Pertold,
unor 2016 ©

An International Comparison of the Quality of Academic Publication Output in the
Czech Republic ©, attachment Discipline sheets ©. Stépan Jurajda, Stanislav Kozubek,
Daniel Miinich, Samuel Skoda, leden 2016

2015

Zdanéni vysokop¥ijmovijch osob. Libor Dusek, Jif{ Satava, prosinec 2015 ©

Hrozi opét pieplnéni véznic? Predikce poétu véziiii v Ceské republice. Libor Dusek,
prosinec 2015 ©

Mezinarodni srovndni kvality publikaéniho vykonu védnich oborii v Ceské republice ©,
piiloha Oborové listy ©. Stépan Jurajda, Stanislav Kozubek, Daniel Miinich, Samuel Skoda,
prosinec 2015

Rozdily ve vysi vydeélkii ve vztahu k materstvi a ditéti v rodiné. Mariola Pytlikova,
listopad 2015 ©

Skills Mismatches in the Czech Republic. Klara Kaliskov4, listopad 2015 ©

Pracovnti aktivita po dosaZent diichodového véku: Instituciondlni pobidky v Ceské republice.
Jif{ Satava, listopad 2015 ©

Od materstvi k nezaméstnanosti: Postaveni Zen s malymi détmi na trhu prace.
Alena Bicakova, Klara Kaliskova, iijen 2015 ©

Working Beyond Pensionable Age: Institutional Incentives in the Czech Republic. Jifi Satava,
zari 2015 ©

Komparativni studie véku odchodu do diichodu v Ceské republice (¢eska verze studie
A Comparative Study of Retirement Age in the Czech Republic z cervna 2015). Jana
Bakalova, Radim Bohéacek, Daniel Miinich, zafi 2015 ©

Oborova publikaéni vijkonnost vyjzkumnijch pracovist v Ceské republice v letech 2008—2012
(studie obsahuje interaktivni internetovy nastroj, pomoci kterého je mozné zvolit obor
¢i pracovisté a zobrazit Fazeni pracovist dle preferovaného ukazatele). Stépan Jurajda,

s N7

Daniel Miinich, zari 2015 ©

Platy ucitelii ¢eskijch zakladnich skol: setrvale nizké a neatraktivni. Daniel Miinich,
Maria Perignathovéa, Lucie Zapletalova, Vladimir Smolka, zari 2015 ©

Miliardayi versus lidé / Billionaires versus People. Jan Svejnar, srpen 2015 ©
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A Comparative Study of Retirement Age in the Czech Republic (v angl. jazyce, srovnavaci studie
véku odchodu do diichodu v Ceské republice). Jana Bakalova, Radim Bohédek, Daniel Miinich,
cerven 2015 ©

Bodovy systém a jeho vliv na pocet smrtelnijch nehod. Josef Montag, Lucie Zapletalova,
kvéten 2015 ©

(Ne)diskriminace Zen pii zadosti o zaméstnani v diisledku mateistvi: Experiment.
Vojtéch Bartos, bfezen 2015 ©
2014

Spolec¢nym zdanénim k nizsi zaméstnanosti Zen. Klara Kaliskova, Lucie Zapletalova,
prosinec 2014 ©

Co s ekonomickou neaktivitou v zemich Visegradu? Agota Scharle, ¥{jen 2014 ©

Vliv informaci z volebnich listkii na vijsledky obecnich a krajskych voleb. Stépan Jurajda,
Daniel Miinich, Lucie Zapletalov4, fijen 2014 ©

Regionalni rozdily v kupnti sile: Ceny, platy, mzdy a diichody. Matéj Bajgar, Petr Jansky,
srpen 2014 ©

Budete mit narok na ditchod? Stépan Jurajda, Jii Satava, ¢ervenec 2014 ©

Uceni mucent, nebo skola hrou? Srovnani obliby skoly a matematika pohledem
mezinarodniho Setireni. Daniel Miinich, Miroslava Federicova, ¢erven 2014 ©

Statni urrednici: Kolik jich vlastné je, kde a za kolik pracuji? Petr Bouchal, Petr Jansky,
cerven 2014 ©

Komu pomiize navrhované zvyseni slevy na dani na dité?. Klara Kaliskova, Daniel Miinich,
kvéten 2014 ©

Ceska ekonomika pokracuje v riistu i v roce 2014. Vilém Semerak, biezen 2014 ©

Priprava na osmiletd gymnazia: velka zZakovska steeplechase. Miroslava Federic¢ova,
Daniel Miinich, bfezen 2014 ©

Zeny v Ceském finanénim sektoru 1994—2012: nové pracovni piileZitosti pro mladé
a vzdelané. Klara Kaliskova, brezen 2014 ©
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2013

Dopad vzdélanosti na hospodarsky riist: ve svétle noviych visledkit PISA 2012.
Daniel Miinich, Tomas Protivinsky, prosinec 2013 ©

Zdanéni vysokyjch prijmil, reforma za reformou... . Libor Dusek, Jii Satava, prosinec 2013 ©

Kdo a kolik odvadi do spolec¢né kasy? Zdaneéni prijmi ze zaméstnani a podnikani v ceském
systému. Libor Dusek, Klara Kaliskova, Daniel Miinich, prosinec 2013 ©

Co by od roku 2015 prinesla jiz schvdlena reforma primych dani? Libor Dusek,
Klara Kaliskova, Daniel Miinich, fijen 2013 ©

Dopad rozvodu na pi{jmy v ditchodu. Jii Satava, zaii 2013 ©
Diichodovij systém: scéndie budouctho vijvoje. Ondiej Schneider, Jifi Satava, ¢erven 2013 ©

Dopady reforem I. diichodového piliie po roce 1996 na starobni diichody jednotlivcti.
Ondrej Schneider, Jiii Satava, kvéten 2013 ©

Ucastnici penzijniho piipojisténi. Petr Jansky, kvéten 2013 ©

Muize zaporny hlas ve volebnim systému se dvéma mandaty zvysit kvalitu kandidatii?
Martin Gregor, duben 2013 ©

Kdo je nejvice zasazen ristem cen? Rozdily v inflaci pro riizné domdcnosti. Pavel Hait,
Petr Jansky, biezen 2013 ©

2012

Zachrani Cina éeské exporty? Studie. Vilém Semerak, prosinec 2012 ©

s v O

Odhady dopadii zmeén DPH na domacnosti: porovnani dvou moznych scéndarii od roku 2013.
Petr Jansky, listopad 2012 ©

Verejné zakazky v CR: Co Fikaji data o chovani zadavatelii? Pavla Nikolovova, Jan Palguta,
Filip Pertold, Mario Vozar, fijen 2012 ©

Jaky diichod nas ¢eka? Alternativy vijvoje statniho pritbézného diichodového systému.
Ondrej Schneider, fijen 2012 ©

Ceskiyj diichodovy systém na rozcesti: Pro koho je vijhodnij piechod do druhého piliie?
Ondfrej Schneider, Jifi Satava, ¥jen 2012 ©

Dopady makroekonomického vjvoje CR na krajské tirovni: moznosti pro aktivni
hospoddi‘skou politiku (studie pro potfeby Ekonomické rady Asociace kraj CR).
Vilém Semerak, zari 2012 ©
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Moznosti pro aktivni hospodarskou politiku na krajské tirovni (studie pro potieby
Ekonomické rady Asociace kraji CR). Vilém Semerak, Jan Svejnar, zafi 2012 ©

Ceska pomoc rozvojovym zemim: nejen financni rozvojova spoluprace. Petr Jansky,
Zuzana Rehotova, zari 2012 ©

The Committment to Development Index for the Czech Republic (vyzkumny ¢lanek).
Petr Jansky, Zuzana Rehoiov, zaii 2012 ©

Byt ¢i nebyt ucitelem: platy ¢eskych ucitelit pohledem nakladi uslych prileZitosti a Sirsi

souvislosti. Daniel Miinich, Jan Straka, zari 2012 ©
Kde se v CR déla nejlepsi vyzkum. Stépan Jurajda, Daniel Miinich, srpen 2012 ©

Kde hledat priciny preplnénich véznic. Libor Dusek, srpen 2012 ©

Dopad vzdélanosti na dlouhodoby hospodarskiy rist a deficity diichodového systému.
Daniel Miinich, Petr Ondko, Jan Straka, cerven 2012 ©

Cesky: Nevyuzitij potencial zemé. Klara Kali$kova, Daniel Miinich, kvéten 2012 ©

Ocekavané dopady zmén sazeb DPH na rozpocty krajii. Libor Dusek, Petr Jansky,
duben 2012 ©

Co kdyz vlada nebude valorizovat starobni diichody? Pruni odhady dopadit na relativni
chudobu diichodcii v CR. Petr Jansky, Daniel Miinich, biezen 2012 ©

Rozpoctové instituce — evropské zkusenosti a aplikace na Ceskou republiku.
Ondrej Schneider, Gnor 2012 ©

(Ne)udrzitelnost (dluhu) verejnych financi. Petr Jansky, Ondiej Schneider, Gnor 2012 ©

2011

Evropska krize—Dopady ménové (dez)integrace na CR. Vilém Semerak, Jan Svejnar,
prosinec 2011 ©

Evropska krize—Spatnd a jesté horsi ieseni. Vilém Semerak, Jan Svejnar, prosinec 2011 ©
Evropska krize—Limity ¢inské podpory. Vilém Semerak, prosinec 2011 ©
Diichodové systémy v Evropé: Reformuji vSichni. Ondrej Schneider, srpen 2011 ©

Jak sjednoceni DPH kompenzovat rodinam s detmi. Petr Jansky, Klara KaliSkova,
cervenec 2011 ©

Penzijni dluh: Biimé mladych, Ondrej Schneider, kvéten 2011 ©

Poplatky penzijnich fondii: Komentar. Libor Dusek, Ondiej Schneider, kvéten 2011 ©
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