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Poznamka:

n

Pokud jsou v dokumentu pouZzivany pojmy zak, ucitel, reditel, pracovnik aj., rozumi se tim pedagogicka
kategorie nebo oznaceni profesni skupiny, tj. zak i Zdkyné, ucitel i ucitelka, reditel i reditelka, pracovnik
i pracovnice atd. V pripadé, Ze jde o pfimou citaci, jsou genderové aspekty pojmenovani pracovnich

pozic zachovany.
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1 Manazerské shrnuti

Projekt stanovil nasledujici hlavni cile:

1. Zjistit, jaké nepedagogické ¢innosti pravnickad osoba vykondvajici ¢innost skoly vykondvad a
rozlisit ty ¢innosti, které souvisi (jsou nezbytné) pro vykondvdni téchto cinnosti skoly a které
nepedagogické cinnosti vykondvd z podstaty toho, Ze je prdvnickou osobou, a jejimi
pripadnymi dalsimi cinnostmi a zmapovat, jak je organizovina a dimenzovdna
nepedagogickd prdce ve vybranych Skoldch.

Nastrojem ke splnéni tohoto hlavniho cile byla zejména pravni analyza ,Povinnosti statutarniho
zastupce Skoly“ prezentovana niZe v odpovédi na prvni vyzkumnou otdzku. P¥izpracovani této analyzy
byly vyuzity nejen resersSe relevantnich pravnich predpist a literatury, ale i dotazy na relevantni statni
instituce s vyuZzitim zakona ¢. 106 /1999 Sb., o svobodném ptistupu k informacim. Vysledkem je piehled
zakonnych i podzakonnych pravnich norem, které jsou zavazné pro reditele Skoly a Skolského zatizeni.

V ramci analyzy relevantnich pravnich norem v kontextu povinnosti kladenych na osobu feditele Skoly
a Skolského zarizeni bylo zjiSténo nasledujici:

a) Pravni forma Skoly a Skolského zarizeni nema sama o sobé vliv na rozsah povinnosti osoby
reditele.

b) Osoba fteditele s sebou nese vzdy alespon urcity rozsah odpovédnosti, bez ohledu na
provazanost s pozici statutarniho organu.

Obecné lze konstatovat, Ze pravné teoretickd konstrukce pravnické osoby u pravnich forem Skoly a
Skolského zarizeni, tedy Skolské pravnické osoby, prispévkové organizace, spoleCnosti s rucenim
omezenym a ustavu nespojuje osobu reditele a statutdrni organ v jedné osobé, nicméné vzhledem
k povinnostem, které stanovuje Skolsky zakon osobé reditele Skoly a Skolského zarizeni se mnohdy
jedna o ,pragmatické” spojeni v jedné osobé.

V ramci vedenych pohovort mezi rediteli, respektive Skolami a Skolskymi zarizenimi jsme dospéli
k zavéru, Ze moZnosti organizace Skoly a Skolského zatizeni v ramci jednotlivych typt pravnickych osob
jsou velmi rozlicné a vzdy zalezi na konkrétnich okolnostech, a predevsim také mire podpory a
spoluprace ze strany zrizovatele, coZ potvrzovalo a rozsitovalo kvalitativni ovéreni a jeho vysledky.

Jako velmi vyznamny aspekt vyzkumny tym v pribéhu identifikoval otazku odpovédnosti, ktera je
v zasadé totozna pro vSechny osoby vykonavajici roli reditele Skoly a Skolského zarizeni, bez ohledu na
skutecnost, zdali jsou zaroven statutarnimi organy, ¢i nikoliv. JelikoZ vyzkumnici narazili na pomérné
zasadni nepochopeni vyznamu odpovédnosti mezi cilovou skupinou vyzkumu, dovolujeme si uvést
k tomuto tématu samostatnou Kkapitolu této zpravy a zdidraznit nezbytnost osvéty mezi osobami
frediteld, ¢i pripadné zrizovateli na toto téma.

2. Popsat soucasné modely struktury rizeni skol (ve vztahu k rozdéleni kompetenci a pravni
subjektivité) v riiznych pravnich formdch riiznych typiu zrizovatelii, shrnout vyhody a
nevyhody jednotlivych modelii a posoudit jejich efektivitu ve vztahu k systému i financovani.
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Z jednotlivych fazi vyzkumu nevyplynuly jednoznacné modely struktury rizeni $kol. Pro potireby analyzy
jsme nicméné definovali 5 moznych modelt izeni Skoly:

a) Jedna skola

b) Vice skol - jedna budova

c) Sloucené reditelstvi - Skolsky komplex, vice pracovist, vice budov

d) Sité Skol - centrala s odbornym nepedagogickym tymem a jednotlivé Skoly

e) Svazkova skola

3. Provést komparaci téchto modelii struktury rizeni verejnych zrizovatelii se
soukromoprdvnimi za iucelem pripadné pravni tupravy, kterd by verejnoprdavnim
zrizovateliim umozZnila inspirovat se praxi soukromopradvnich zrizovatelii, aby bylo rizeni
skol efektivnéjsi (uprava legislativy, financnich tokii, metodické cinnosti aj., konkrétné
napr-. preneseni administrativnich agend na zrizovatele, sdileni kapacit $kol apod.).

Vyzkum neidentifikoval vyrazné rozdily mezi soukromymi a vefejnymi ztizovateli, pokud je zfizovatel
dostatecné velky, napt. ORP. Shodné mezi soukromymi a vefejnymi zfizovateli je i to, Ze rozsah
sdilenych sluZeb poskytovanych soukromym vlastnikem pro vice Skol, stejné jako rozsah sluzeb
poskytovanych zrizovateli, zavisi na uvazeni vlastnika/zrizovatele, mistnich podminkach, potiebach,
zvyklostech a kontextu.

Mezi nejCastéji poskytované sdilené sluzby u soukromych zrizovatel patii sluzby pravni a ucetni.
Oblast zajisténi “péce, udrzby a rozvoje” budovy a jejich prostor je samostatnou kapitolou majici zdsadni
vliv na chod skoly, kdy skoly vyuZzivaji riznych modeld od vlastnictvi, pres prondjem, zaptjcky a dalsi
formy vztahli mezi majiteli a uzivatelem. Tento vztah uzivatele budov Skoly a jejich majitele je vyraznym
faktorem, ktery podminky tizeni skol ovliviiuje. Mezi dalsi nepedagogické oblasti, které jsou vyrazné
Castéji zajistovany externé ¢i sdilené patii stravovani a BOZP/PO.

4. Identifikovat prekdzky, které verejnoprdvnim zrizovatelitm brdni v realizaci opatreni
zvySujicich efektivitu rizeni skol a pripravit navrh legislativnich zmén na jejich odstranéni
(navrh zpravy RIA).

Neprekvapivy zavér je, Ze takovéto prekazky identifikovany nebyly. Pravnim feSenim pro neefektivnost
velkého mnozstvi malych Skol riznych zrizovateli mohou byt svazkové Skoly, nové vznikla DSO,
spojovani, administrativni slu¢ovani, sitovani a kooperace a dil¢i zdsahy postavené na analyze na lokalni
urovni. Prekazky branici jejich vétSimu rozsiteni nejsou primarné pravniho charakteru. Jistou miru vétsi
flexibility by nékteli Feditelé a ziizovatelé uvitali u Skolské pravnické osoby tak, aby byl vice vystihnut
jeji kooperativni charakter v pripadé administrativniho slu¢ovani a méné charakter harmonizacéni ¢i
standardizacni.
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5. Posoudit, jaké modely struktury rizeni jsou realizovatelné za stdvajiciho prdvniho stavu.

Jak bylo uvedeno vyse, svazkova $kola ¢&i souc¢asné pravni formy SPO a PO mohou spliiovat vétsinu
aspektli pozadovanych ke zvysSeni efektivnosti pomoci kvalitniho managementu. V priibéhu projektu
byla tato moZnost rozsifena novelou zadkona o obcich spocivajici v zavedeni tzv. ,spoleCenstvi obci”.
V ramci projektu proto vyzkumny tym zohlednil i otazku, zda tento institut mize néjak ovlivnit zfizovani
skol a dospél k zavéru, Ze ano, a to pozitivné ve vztahu k uspoiradani vztaht a zaruk mezi zrizovateli a

mistni prisluSnou soucasti takové regionalné na vice mistech ukotvené Skoly.

6. Navrhnout vécny zdamér prdvni tipravy a paragrafové znéni tiprav stdvajiciho prdvniho
stavu dle riiznych modelii struktury rizeni $kol vybranych kone¢nym uZivatelem za MSMT.

Na zadkladé vyzkumem osvojenych poznatkl dospél vyzkumny tym k nazoru, Ze nejvhodnéjsi pravni
Uprava tkvi v rozvolnéni rigidnosti preferované pravni formy pro Skoly a Skolska zarizeni. BliZe je tato
uprava popsana v kapitole ¢islo 5.

7. Rozlisit typy nepedagogické prdce reditele skoly.

RozliSeni typl nepedagogické prace rediteld se prolina celou zavérecnou zpravou. Vyzkumny tym
zkoumal otazky, které nepedagogické cinnosti nejcastéji vykonavaji reditelé sami a které deleguji ¢i
zajiStuji externisty. Dale se zabyval i otdzkou preferenci rediteld, tedy které nepedagogické aktivity by
si radi ponechali, a které by naopak radi delegovali, dale které aktivity vnimaji jako potirebné a dilezité
pro rozvoj a realizaci jejich vize Fizeni Skoly (Koncepce $koly) a jaké jsou bariéry, které témto posuntim
brani. Neprekvapivé se jako plosné nejpalcivéjsi objevilo téma financi a lidskych zdrojt. Detailnéji o tom
pojednava kapitola ¢islo 4 této zpravy.
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2 Doporuceni pro zadavatele vyzkumu

1. Provést analyzu role a mozZnosti ziizovatelii pri podpore skol

Jednim ze zavérd naseho vyzkum je, Ze veiejnopravni ziizovatelé, zejména ti vétsi, maji Sirsi moznosti,
jak vytvorit administrativné-technické a organizacni zazemi pro své Skoly.

Doporucujeme provést priizkum mezi ziizovateli o moznostech zajisténi a dostupnosti vybranych
sluzeb zjejich strany. Priizkum navrhujeme udélat v obdobné struktuie, vjaké byl realizovan nas
kvantitativni vyzkum mezi rediteli. Cilem by bylo zjistit, jaké (sdilené) sluzby poskytuji svym Skolam,
které jsou jim dostupné nad ramec stavajici zakonné povinnosti zfizovatele, hodnoceni téchto sluzeb a
alternativni reSeni a jejich prekazky. V pripadé ORP by mél priizkum zaroven zjiStovat, jaké sluzby
poskytuji $skolam ve svém obvodu, u nichZ nejsou zrizovateli. Kromé zmapovani je dale dilezité také
zjistit moZnosti, jak mohou zfizovatelé Skoly realné podpofit v ramci svého nebo blizkého okoli a za
jakych podminek.

2. Vytvorit konzultacni skupinu pomoci pri slu¢ovdni/integraci skol

Integrace skol do spolupracujicich ¢i vétSich celkli (oproti rozdrobenosti jednotlivych i malych $kol) je
podstatnym trendem nejen zpohledu uspor, ale i pii odbremenovani pracovnikii Skolského
managementu od nepedagogickych agend. Vyzkum jednoznac¢né ukazal, Ze pfi spojovani/slucovani a
integraci Skol je klicovy nejen spolecensky a politicky, ale také osobni a vztahovy kontext. Vyplynulo
to jak z vysledki naseho kvalitativniho i kvantitativniho vyzkumu, tak i ze srovnani s Rakouskem.
Slucovani miiZe byt uspésné pouze tehdy, pokud tento kontext bude zohlednén. Specialni tym, ktery
bude mit zkuSenost z procest slu¢ovani, miiZze pomoci nastavit jednotlivym skolam takova pravidla, jez
budou negativni aspekty kontextu snizZovat.

Priklad: v pripadé slouceni nékolika Skol v riiznych objektech je dilezité, ve kterém objektu bude kdo
ze servisniho personalu umistén.

vV

Uvedena konzultacni skupina miiZe vzniknout napf. rozsirenim skupin ¢i aktivit ,stredniho ¢lanku®,
zohlednovat by méla ale i roviny kvality vzdélavani, jeho zajistovani a jeho vystupt, aby nedochazelo
k zaostavani tohoto zasadniho aspektu, podobné jako tomu bylo v Holandsku.

3. Zajistit systematickou podporu profesiondlniho rozvoje reditelii

vV

MSMT by mélo rozsifit moZnosti profesniho rozvoje pro rteditele $kol, zejména v oblasti
nepedagogickych dovednosti jako je Fizeni lidskych zdroju, finan¢ni sprava nebo pravo. Tato podpora
by méla zohledniovat rostouci administrativni a manaZzerské naroky na reditele $kol. Vzdélavani by mélo
také jit naproti modernim trendlim fizeni lidi a privadét feditele Skol k uvédomeéni si diilezZitosti vychovy
»nasledovniki“. Tento proces by mohl posilovat a udrzovat tispésné vzorce ftizeni pii zménach na
pozicich reditele. Doporucujeme zejména zajistit vyssi kvalitu povinného vzdélavani pro nové reditele
a dalsi pracovniky managementu $kol zamérené na leadership. Absolvovani podobného vzdélavani jim
umozni piejit na droven vedeni ve prospéch zadouciho rozvoje lidi, ktefi maji zna¢ny vliv na vzdélavani
zakul ve Skolach. Toto Gvodni vzdélavani rediteld, nebo jeho ¢ast, by mohlo byt vice centralizovano a
Pripadové studie modeli struktury rizeni materskych, zakladnich a stfednich skol
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realizovano napriklad primo v gesci MSMT. S tim souvisi také potieba proskoleni vsech pracovniki skol,
ktefi jsou zainteresovani do vedeni a Fizeni lidi, s diirazem na jejich Zadouci seznameni se s tématem
zavadéni modernich postupli HR, v¢etné digitalizace agendy.

Speciadlni pozornost by méla byt vénovana proskoleni v otdzkadch zdkonné odpovédnosti reditele.
Vyzkum podrobné ukazal piehled pravnich predpist, ze kterych vyplyvaji pro statutarni zastupce $kol
povinnosti, za jejichz nesplnéni mize nasledovat postih. Radu ¢ dokonce vét$inu z nich statutarni
zastupce deleguje na jiného pracovnika Skoly ¢i zajiSt'uje externé. Plati pti tom, Ze v ptipadé selhani pti
plnéni delegované povinnosti se muze reditel vyvinit pri splnéni urcitych podminek (napft. jasné
vymezeni a fadné zadokumentované delegovani povinnosti).

AKktualni zjisténi vzesla z rozhovort s editeli Skol, které byly realizovany v ramci naseho vyzkumu, jasné
poukazuji na to, Ze Fada z nich zdaleka neni vnitiné presvédcena o vyhodach delegovani pravomoci a
odpovédnosti a o smyslu toho dlisledné je uplatnovat.

4. Posilit metodickou a prdavni podporu skol ze strany MSMT

MSMT v poslednich letech vyrazné pokrotilo pfi poskytovani odborné metodické podpory $kolam.
Vyznamné k tomu prispélo i vytvoreni ,stfedniho ¢lanku podpory“. V tomto trendu je tfeba nadale
pokracovat a dale jej posilovat zejména v oblasti pravni, manazerské, metodické a odborné-
administrativni podpory. Zvlasté u vykladu nékterych pravnich norem by nemélo dochazet k rozportim
mezi pravnim vykladem napt. ziizovatele a MSMT. Zaroveii odborna podpora by méla byt nabizena ve
vSech relevantnich oborech (pravo, verejné zakazky, ekonomika, stravovani, psychologie atp.).

Vytvoreni sady tematicky zamérenych piirucek a priprava cyklu/série specializac¢nich Skoleni pro
manazery, které budou systematicky nabizeny a doporucovany reditelim ve prospéch jejich rozvoje,
jim mohou pomoci vyvarovat se chyb, ale zejména mohou posilit jejich jistotu a podpofit samotné
delegovani. Ve stejném duchu by méla piisobit ze strany MSMT i kontinualni metodicka podpora vici
vedeni skol zejména skrze ,stfedni ¢lanek podpory“. Klicovou roli v metodické podpoie Skol by mél
ptredstavovat portal www.edu.cz.

5. Aktualizovat a sdilet informace i zkuSenosti s externimi poskytovateli a poradci

Pfi rozhovorech jsme se setkali stadou pripadd, kdy se reditelé z vice Skol obraceli s dotazy na
regionalni poradce (pravnika, psychologa, tucetni atd.) a cinnost téchto poradcli ocenovali. Lze
piredpokladat, Ze i pii zavedeni novych forem podpory (ze strany zrizovateli ¢i ,stfedniho ¢lanku
podpory“) bude ada Skol dal vyuzivat tyto externi zdroje. Zejména pro nové reditele miize byt prinosné
mit prehled o poradcich, ktefi v regionu ptisobi a jejichz kvalita byla provérena jiz pii poskytovani
sluzeb jinym Skolam.
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6. Vénovat se cilenému vytvdieni podminek pro hospoddrnéjsi zajistovani nepedagogické
¢innosti skol a mozny prevod usporenych financnich prostredkii do systému vedeni a
podpory skol

Zjisténi vzesla z naseho kvalitativniho Setfeni vypovidaji mimo jiné o tom, Ze by mnozi reditelé Skol
uvitali, kdyby MSMT posililo prezentaci a komunikaci inspirativnich ptikladt dobré praxe, u nichz lze
dokazat, Ze skutecné vedly/vedou k zefektivnéni fizeni. V této souvislosti lze doporucit napt. pripravu
pravidelnych seminaii (dle preferenci reditelli realizovanych v on-line i off-line formé), které by
prinasely z terénu kazuistiky popisujici vyhody vyuzivani outsourcingu pri zajistovani rdznych
nepedagogickych ¢innosti ve Skolach.

Doporucujeme cilené rozsirovat povédomi tediteld skol o ovérenych prikladech fungujici spoluprace
Skol s rtznymi poskytovateli sluzeb, a to zejména na urovni (nej)blizsiho regionu a také je napft.
s pomoci skupin ,stfedniho ¢lanku podpory“ podporovat v Zadoucim sitovani $kol, véetné budovani
dobrych vztahli mezi nimi, jejichZ zakladem je oboustranné vyhodna spoluprace.

Zaroven se nabizi predlozit MSMT navrh na zintenzivnéni komunikace s rediteli kol ve smyslu realizace
opakovanych vyzev, které budou zaméteny na vytvareni vlastnich reseni pti hledani cest k zefektivnéni
fizeni.

7. Soustredit se na ucinnou osvétu, vytvdreni mékkych motivacnich opatreni a jejich
diisledné sireni

Pokud by napriklad modely externiho zajisténi sluzeb mély byt rozsirovany, je tfeba provést osvétu
mezi vedenim $kol, stejné jako i vnitini analyzu efektivnosti a dopadli na chod konkrétni skoly. Redlné
opusténi zabéhlych vzorct rizeni $kol a prijeti zmény ve prospéch jeho Zadouciho zefektivnéni, kdy si
feditelé dokazou predstavit pokryti potrebnych provoznich pozic a ¢innosti jinak nez vlastnimi
pracovniky, si zada patii¢na motivacni opatieni i koordinaci v ramci skoly.

Vzhledem ke specificnosti a potfebé mistni analyzy by tato opatieni méla smérovat ke ziizovatelské
urovni a do vztahu mezi zfizovatelem a vedenim Skoly. Na celostatni Urovni je mozné vyvinout
metodickou aktivitu a mékka, ale pripadné i ekonomicka, motivacni opatieni.

8. Zavést pravidelné evaluace efektivity modelii rizeni
MSMT by mélo zavést mechanismy pro pravidelné hodnoceni efektivity riiznych modeli fizeni $kol.
Tato hodnoceni by méla zahrnovat jak kvantitativni, tak kvalitativni data a klast zvlastni draz na
méreni prinost a uspor v ramci riznych modeli $kolské spravy. Vice viz kapitola 4.2 této zpravy,
konkrétné odstavce ,Metodickd doporuceni“ a ,,Metodicka doporuceni v postupnych krocich”.
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3 Metodologie

Vyzkum kombinoval kvalitativni a kvantitativni metody, reSersi dat a odborné literatury a pravni
analyzu. Kromé akademické literatury byly vyuZity predchozi vyzkumy na toto ¢i obdobna témata. Mezi
dal$i zdroje informaci pattily vystupy z ¢innosti nevlddnich organizaci, zejména Partnerstvi pro
vzdélavani, Eduzména a PAQ Research.

V uvodni ¢asti vyzkumu byla provedena analyza skolského rejstriku s cilem ziskat pirehled mj. o poctech
$kol ¢lenénych podle jejich pravnich forem, velikosti, pravnich forem ziizovateld apod.

Vramci Uvodniho kvalitativniho Setfeni byly provedeny ftizené rozhovory (viz pfiloha 8.2)
s predstaviteli riiznych typl Skol napfri¢ riznymi kategoriemi a pravnimi formami. Celkem byly
rozhovory realizovany ve 21 Skolach a dalSich institucich, pisobicich v regionalnim $kolstvi napfric
Ceskou republikou a také nap¥i¢ pravnimi formami Feditelstvi a ziizovateld. Specialni pozornost byla
vénovana Skoldm soukromym, vCetné ScioSkol a Skol cirkevnich, s cilem zjistit, zda nestatni formy
zfizeni (s.r.0., z.s., Ustav, 0.p.s.) prinaseji z hlediska efektivnosti vyhody oproti Skolam verejnym, od nichZ

by se verejné Skolstvi mohlo inspirovat.

Na zakladé kvalitativnich rozhovort bylo identifikovano 5 modell Fizeni Skol. K ovéreni a rozsireni
znalostni baze bylo pripraveno stru¢né dotaznikové Setreni (viz priloha 8.1) zaméfené na 4 okruhy
témat - vykon nepedagogickych agend ve skole, delegovani nepedagogickych kompetenci dovniti a vné
Skoly, idealni stav vyvoje z pohledu vedeni kol a bariéry k dosaZeni tohoto cilového stavu.

Pro konstrukci ovéfovaciho vyzkumného vzorku a sbér dat vyzkumny tym vyuZzil ndhodného
stratifikovaného vybéru. Straty byly nastaveny: matefské Skoly, zakladni Skoly, stredni Skoly. Pri
konstrukci vysel vyzkumny tym z dat Skolského rejstiiku k 17. 9. 2023, kterda mél jiz vyciSténa a
zakodovana pro hlubsi analyzy.

Po ndhodnych vybérech ve vSech trech stratech po 300 subjektech vyslo 880 unikatnich reditelstvi (.
20 $kol byly ty, kde je napi. MS a ZS pod jednim feditelstvim a byly nahodné vylosovany v ramci dvou a
vice strat, tedy logické duplicity). Nasledné byla provedena kontrola s daty z aktudlniho rejstriku
s platnymi kontakty na feditele, pricemz se ukazalo, Ze 18 $kol vtomto Skolnim roce neni dale zapsanych
v rejstiiku. Vzorek byl docistén a pro finalni rozesilku bylo stanoveno takto 862 unikatnich reditelstvi
s platnymi emailovymi kontakty, na které byla rozesldna prosba o vyplnéni. Po dvou urgencich u
rediteld, kteii na email a dotaznik nereagovali, ziskal vyzkumny tym celkem 325 platnych odpovédi
(tj. celkova navratnost 37,6 %, pricemZ rozdéleni v ramci jednotlivych strat bylo odpovidajici,
respektive vramci odchylky do péti procent). Téchto 325 reditelstvi, kterd dotazniky vyplnila,
obhospodatuje celkem 2070 $kol, Skolskych zafizeni a soucasti $kol, tj. v priméru 6,4 na reditelstvi.

Vedle toho samostatné bézely dvé vyzkumné linie:
a. Analyza zahrani¢nich zkuSenost{
b. Pravni analyza

V oblasti zahrani¢nich zkuSenosti je treba zminit zejména Rakousko, kde byla standardni reSerse a
analyza odborné literatury doplnéna rozhovorem s prednim rakouskym odbornikem na danou
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problematiku prof. Altrichterem, ktery k tématu publikoval fadu anglicko-jazy¢nych odbornych ¢lanka
a podilel se aktivné i na nékterych Castech celostatnich reforem vzdélavaciho systému v Rakousku. Po
konzultaci se zadavatelem byla dale upfena pozornost na inspirativni novinky vyvoje v Némecku a
v Nizozemi.

Obdobné samostatné na vstupu byla reSena pravni analyza povinnosti reditele Skoly jako jejiho
statutarniho zastupce. U¢elem pravni analyzy v ramci projektu pfipadovych studii model@ struktury
fizeni matetskych, zakladnich a stfednich Skol (TIRDMSMTO015MTO08) je identifikace, kategorizace a
popis pravnich povinnosti statutarnich zastupct mateiskych, zakladnich a stfednich $kol.

Prvnim krokem analyzy bylo definovani jednotlivych pojmi, se kterymi je v pribéhu vyzkumu
operovano, aby nedoslo k pripadné zdaméné vyznami ¢i presahu analyzované matérie do oblasti
spadajici za hranici stanovenou projektovym zadmérem. Navazujicim krokem po nadefinovani kli¢ovych
pojmt je kategorizace zkoumané matérie dle pfedem stanovenych, jasné charakterizovanych logickych
pravidel a stanoveni postupu pro nadchazejici reSerSi. Hlavni ¢ast analyzy je tvofena samotnou
prezentaci vysledki zkoumani v souladu s definovanymi pojmy a stanovenou kategorizaci. Zavér
analyzy sestava ze zhodnoceni ziskanych poznatki a vytvoreni zavérd a doporuceni, véetné nalezitého
odivodnéni.

1. Definovani klicovych pojmi

2. Kategorizace povinnosti statutarniho organu matetské, zakladni a stfedni Skoly a postup pro
nadchdzejici reSersi

3. Analyza a vyhodnoceni pravnich predpisti stanovujicich povinnosti pro statutarni organy

mateiskych, zdkladnich a stfednich kol

Dale je zde moZné zminit, Ze na doplnéni literatury byly také pouZzity dotazy na relevantni instituce podle
zakona €. 106/1999 Sb., o svobodném piistupu k informacim.
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4 Vyzkumna zjiSténi ve vztahu k zadani

4.1 Které oblasti nepedagogickych ¢innosti reditel Skoly vykonava z titulu toho, Ze je

reditelem Skoly (spravni rizeni, plan dalSiho vzdélavani nepedagogickych
pracovnikii aj.) a které z titulu statutarniho zastupce pravnické osoby (mzdy aj.)?

Vysledky kvantitativniho ovérovaciho Setfeni ukazaly, Ze teditelé Skol se =z hlediska
vykonu/zabezpeceni nepedagogickych cinnosti nejvice zabyvaji (viz Graf 1) legislativou (96 %),
komunikaci a spolupraci s partnery (94 %), marketingem (86 %) a dotacemi (82 %). Naopak nejméné
se zabyvaji ucetnictvim (18 %), tklidem (17 %) a stravovanim (12 %). Tyto nepedagogické ¢innosti
zpravidla vykonavaji/zabezpecuji jini (vedouci) pracovnici Skoly, popiipadé soukromé organizace.
Uéetnictvi nejéastéji vykonavaji/zabezpetuji jini pracovnici $koly (41 %) ¢ soukromé organizace
(32 %), uklid nejcastéji vykonavaji/zabezpecuji jini pracovnici Skoly (62 %) a stravovani nejcastéji
vykonavaji/zabezpecuji jini vedouci pracovnici Skoly (58 %). Mira vykonu se mize ovSem lisit u
jednotlivych typt $kol - této problematice se vice vénuje kapitola 4.2.

Graf 1: Nepedagogické Cinnosti vykondvané/zabezpecované reditelem $koly

Jak a kdo na Vasi skole vykonava/zabezpecuje nasledujici
nepedagogické cinnosti (podil reditele/ky skoly, N = 325)?

Legislativa 96 %
Komunikace a spoluprace s partnery I 94 %
Marketing (PR) M 86 %
Dotace IIEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE— 32 %
Investice I 79 %
Administrativa I 77 %
Ostatnifinance M 74 %
Zajisténi personalni agendy IEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE—— 71 %
Sprava budovy/komplexu skoly NI 52 %
IT a digitalizace TS 50 %
BOZP/PO NI 12 %
Ostraha / bezpeCnost IEEEEEEE————— 34 %
Uletnictvi m—— 18 %
Uklid mo— 17 %

Stravovani mmmm 12 %
0% 20% 40% 60% 80 % 100 %

Zdroj: dotaznikové Setreni, 2024
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Vyskum ubiteény pro spolecnost

KaZdy reditel ma néjakou vizi vedeni a fizeni své Skoly, ¢asto zpracovanou jiZ v ramci konkurzniho rizeni
ve formé Koncepce Skoly. Vize fediteli se mtiZze dale vyvijet v radmci jejich plisobeni ve $kole. Vyzkumny
tym proto také pokladal rediteltim otazku, v jakych oblastech nepedagogické Cinnosti vidi roli sebe jako
feditele, ale i dalSich internich vedoucich, jinych pracovniki ¢i externich subjektd.

Graf 2 uvadi nepedagogické c¢innosti, které by teditelé Skol idedlné chtéli vykonavat/zabezpecovat
vramci realizace své vize rizeni Skoly. Tyto nepedagogické cinnosti se vice méné shoduji s témi
nepedagogickymi ¢innostmi, které reditelé Skol béZné vykonavaji/zabezpecuji, nicméné je zretelné, Ze
pomérove vjiné mire a skladbé, nez se jimi zabyvaji nyni. VétSina fediteld skol by si idealné chtéla nechat
odpovédnost za finance (59 %), legislativu (58 %), personalni agendu (58 %) nebo marketing (56 %).
Zbyla procenta fediteld by v idealnim pripadé volila sdilené modely, vétSinou s internimi pracovniky
Skoly a v dil¢ich tématech i se zfizovatelem, externé ¢i sdilené (vice viz podkapitola 4.2).

Graf 2: Nepedagogické Cinnosti idedlné vykondvané/zabezpecované reditelem $koly

Jak byste idealné chtél/a resit odpovédnost za nepedagogické
cinnosti ve Vasi skole? (podil reditele/ky skoly, N = 325)?
Finance NI 59 %
Legislativa I 58 %
Persondini agenda IS 58 %
Marketing (PR) Ess—— 56 %
Administrativa I 35 %
IT a digitalizace NN 20 %
BOZP/PO NN 20 %
Uéetnictvi IS 17 %
Sprava budovy/komplexu skoly N 14 %
Ostraha W 7 %
Uklid Wl 7%
Stravovani WM 6 %

0% 20% 40% 60 % 80% 100 %
Zdroj: dotaznikové Setreni, 2024

Vysledky dotaznikového Setreni dale ukazaly, Zze vétSinu nepedagogickych cinnosti Skoly
vykonavaji/zabezpecuji interné, prostiednictvim reditele Skoly nebo jinych (vedoucich) pracovniki
Skoly (viz Graf 3), a to od administrativy (99 %), komunikace a spoluprace s partnery (97 %),
marketingu (94 %), aklidu (94 %), zajisténi personalni agendy (93 %) a legislativy (91 %) pies dotace
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(83 %), IT a digitalizaci (82 %) a stravovani (82 %) aZ po spravu budovy/komplexu Skoly (79 %),
investice (77 %), ucetnictvi (68 %), BOZP/PO (61 %) nebo ostrahu/bezpecnost (58 %). Externé,
prostiednictvim ziizovatele, specializované organizace nebo soukromé organizace (komercni i
neziskové), Skoly nejcastéji vykonavaji/zabezpecuji BOZP/PO (39 %), ucetnictvi (32 %),
ostrahu/bezpecnost (26 %), investice (22 %), spravu budovy/komplexu skoly (20 %), IT a digitalizaci
(18 %) nebo dotace (17 %), viz také kapitola 4.11.

Graf 3: Nepedagogické Cinnosti vykondvané/zabezpecované interné/externé

Jak a kdo na Vasi skole vykonava/zabezpecuje
nasledujici nepedagogické ¢innosti (N = 325)?

SOV | T T — 82%
Uklid P 94 %
Dotace Ty ——— 83 %
Investice IS —— 77 %
Ostatni finance I —— 89 %
Ucetnictvi [~ —— 68 %
Zajisténi persondini agendy [T —_ 93
Marketing (PR) [ e —— O} %
IT a digitalizace =TTy —— 8 %
BOZP/PO T 61%
Ostraha / bezpeénost NN ——— 58 %
Sprava budovy/komplexu skoly [Ny ——— 79 %
Legislativa [ S ——— 5 ] %
Administrativa P 99 %
Komunikace a spoluprace s partnery [ mm—_aT %

0% 20% 40% 60 % 80 % 100 %

o Interné m Externé
Zdroj: dotaznikové Setreni, 2024

V praxi vétSiny rediteli se také ukazuje jako nepedagogicky a manazersky zatézujici faktor skutecnost,
ze pozice feditele Skoly je vhimana nikoliv za pedagogicky proces, ale za rizeni celého komplexu
souvisejicich verejnych sluzeb, které zrizovatel, nékdy i na ukor primarni viile vedeni Skoly,
poZaduje od tohoto vedeni zajistovat. Casto je to spojeno s propojenosti predev$im nemovitostnich
aktiv ¢i dal$ich sluzeb obcanské vybavenosti - jednat se mlZe piredevsim o idrzbu a spravu sportovnich
zarizeni a zajisténi jejich provozu i pro verejnost (hristé, bazény...), kulturnich zarizeni (napf. sal,
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kulturni mistnost, knihovna...), souvisejicich pozemkd, vCetné péce o zelen apod. V tomto pripadé jsou
zasadnimi odliSujicimi faktory predevsim vztah a moznosti zfizovatele a vedeni Skoly.

Zaznamenany byly ptipady, kdy zrizovatel vyuZival moZnosti pienaset tyto dal$i povinnosti v obci na
vedeni Skoly, a tim jej v zasadé zatizZil nepedagogicky vyrazné vice, neZ je mozné shledat v jinych
obdobné velkych Skolach ,méné naro¢nych ziizovateld“. Realitou jsou ale také opacné pripady, kdy
naopak zrizovatel sice investuje do takové infrastruktury, ktera je treba i v tésném sousedstvi nebo
v propojeni se $kolou, nicméné sprava takovychto dodatecnych celki je zatizovana i financovana jinak
a skola jich naopak miiZze vyuzivat zdarma a bez vétsi nepedagogické zatéze, vyjma bézné domluvy a
organizace a pripadnych hlaseni vad a nedostatk zrizovateli.

Nutné je ovSem podotknout, Ze na zminéné pristupy ze strany zrizovatele nema vliv legislativa a souvisi
vice s politickou a organizacni rovinou daného zrizovatele, respektive obce ¢i kraje. Vyzkumny tym z
tohoto diivodu nedosel k jednoznacnému zavéru, je-li viibec vhodné néktery z téchto modeli/piistupti
legislativné uprednostnit ¢i upozadit, nebot jejich pridand hodnota a vyznam i pro zaky a jejich moZnosti
vzdélavani je v zadsadé nemozné vyhodnotit centralné. Na druhou stranu ve vztahu k ciliim, se nabizi jiné
nastroje mozného FeSeni a prioritizace ze strany statu, a to predevsim v oblasti finan¢ni podpory c¢i
restrikce. Opatienim, které by se poté mohlo promitnout rovnéz do legislativni roviny je Castecné ci
kompletni preneseni nepedagogickych agend na ztizovatele, ¢i jim povérené subjekty. Na zakladé
kvalitativniho a kvantitativniho Setfeni nicméné takové opatieni nemize vyzkumny tym povazovat za
obecné prospésné bez SirSi koordinace a Upravy systému financovani obci, respektive zrizovateld.
Zatézujicim faktorem v nékterych pripadech také miiZze byt rozmanitost vlastnickych a uzivatelskych
vztah, které lze velmi téZko hodnotit pausalné.

Za zatézujici a problematicky faktor lze povazovat, na zakladé provedenych kvalitativnich rozhovort,
také “shlukovani” Skolskych sluzeb v podobé slouc¢enych komplexi ¢i Klastert, a to at jiZ v podobé
slou¢enych MS, ZS a SS, ¢i jinak vrstvenych komplext $kolskych a vzdélavacich sluzeb, piipadné dalsich
souvisejicich sluzeb. Nicméné co se z pohledu jednotné Skoly mutze zdat jako nevyhodné v jednom
kontextu, mlize byt vjiném naopak prinosné; proto je treba zvazovat lokalni kontext, moznosti a
potreby. V takovém piipadé miiZze stat inspirovat nebo motivovat zrizovatele ke zvazovani prinosid

jinych forem lokalné vhodnych reSeni.

4.1.1 Definovani klicovych pojmi

Skolsky zakon

Zakon ¢. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, strednim, vy$sim odborném a jiném vzdélavani, ve
znéni pozdéjsich predpisa (dale jen ,Skolsky zakon“).

Skola

Druhy skol jsou $kolskym zakonem vymezeny v ust. §7 odst. 3 nasledovné: ,,Druhy skol jsou materskd
skola, zdkladni skola, stredni Skola (gymndzium, stiedni odbornd Skola a stredni odborné ucilisté),
konzervator, vyssi odbornd skola, zdkladni uméleckd Skola a jazykovd Skola s prdvem stdtni jazykové
zkousky".

Pripadové studie modeli struktury rizeni materskych, zakladnich a stfednich skol
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Skolské zaiizeni

Druhy Skolskych zarizeni jsou Skolskym zadkonem vyjmenovany v ust. §7 odst. 5 nasledovné: ,Druhy
Skolskych zarizeni jsou zarizeni pro dalsi vzdéldvdni pedagogickych pracovniki, Skolskd poradenskd
zarizeni, skolskd zarizeni pro zdjmové vzdéldvani, Skolskd tcelovd zarizeni, skolskd vychovnd a ubytovaci
zarizenl, zarizeni $kolniho stravovdni, skolskd zarizeni pro vykon tstavni vychovy nebo ochranné vychovy
a Skolskd zarizeni pro preventivné vychovnou péci.”

Skolska pravnicka osoba

Skolska pravnicka osoba je definovana $kolskym zikonem v §124 odst. 1 jako ,(...) prdvnick(d) osoba
zrizen(d) podle tohoto zdkona, jejiZ hlavni ¢innosti je poskytovdni vzdéldvdni podle vzdéldvacich programii
uvedenych v § 3 a Skolskych sluZeb podle tohoto zdkona“. Jedna se o specidlni typ pravnické osoby
vytvoreny vylucné pro potireby Skolstvi, respektive zakladnich kol a $kolskych zatizeni.

Skolsky zakon ve svém ustanoveni §8 odst. 1 uvadi, ze ,Kraj, obec a dobrovolny svazek obci, jehoZ
predmétem cinnosti jsou tikoly v oblasti sSkolstvi (ddle jen "svazek obci"), ziizuje $koly a skolskd zarizeni
jako skolské prdvnické osoby nebo prispévkové organizace podle zvldstniho prdvniho predpisu”.

,Skolskd prdvnickd osoba je jednou ze dvou prdvnich forem vyuZitelnych pri zrizovdni skol a $kolskych
zarizeni obcemi, kraji a svazky obci. Jednd se o prdvni formu, kterd byla specidlné a vylucné vytvorena pro
oblast skolstvi. Vyjimecnost Skolské prdvnické osoby dand jejim ticelem umoZnila jiZ od pocdtku upravit jeji
prdvni postaveni se zvldstnim ohledem na potieby skol a $kolskych zarizeni”! zni oficidlni popis uvedeny
v metodickém materialu vydaném MSMT k tématu $kolské pravnické osoby.

.....

Pravni forma Skoly/$kolského zarizeni

Mozna pravni forma pro Skolu a Skolské zatizeni se odviji od pozice zakladatele. Pokud se jedna
o vefejnopravniho zakladatele, jsou moZznymi formami Skolskd pravnickd osoba a piispévkova
organizace.

Pokud se jedna o neverejné, tedy soukromopravni zakladatele, pak jsou moZzné i dal$i pravni formy,
kterymi jsou predevsim spolecnost s ru¢enim omezenym a tstav. To ovSem neznamend, Ze by $kolskou
pravnickou osobu nemohl zaloZit soukromopravni subjekt, pouze Ze touto formou neni limitovan.

Postup pro zaloZeni jednotlivych typl pravnickych osob je popsan v tomto metodickém materialu
MSMT2.

1 MSMT: Skolska pravnicka osoba: Priivodce platnou pravni ipravou a metodicky navod zejména pro obce, kraje
a reditele Skol a Skolskych zarizeni zfizovanych obcemi a kraji. Praha: 2024. str.: 16. https://www.edu.cz/wp-
content/uploads/2024/05/Skolska-pravnicka-osoba_2024.pdf

2 MSMT: Informace o postupu pti zaloZeni nové $koly ($kolského zatizeni). Praha: 2023.
https://msmt.gov.cz/uploads/0201/Informaceopostupuprizalozeninoveskolyrijen2023_1.pdf
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Materska Skola

Metodicky portal RVP.CZ3 provozovany Narodnim pedagogickym institutem definuje matefskou Skolu
jako: ,(...) predskolni instituci, ve které probihd vzdéldvdni déti zpravidla od 3 - 6 let. Jde o preprimdrni
stupen vzdéldavdni (...). Materskd Skola je legislativné zakotvena v rdmci vzdéldvaci soustavy jako druh
skoly. Materské skoly mohou byt stdtni, soukromé nebo cirkevni.”

V mateftskych Skolach probiha predskolni vzdélavani, které je definovano Skolskym zakonem v §33 odst.
1 takto: ,Predskolni vzdéldvdni se organizuje pro détive véku od 2 do zpravidla 6 let. Dité mladsi 3 let nemd
na prijeti do materské skoly prdavni ndarok. Od pocdtku skolniho roku, ktery ndsleduje po dni, kdy dité
dosdhne pdtého roku véku, do zahdjeni povinné skolni dochdzky ditéte, je predskolni vzdéldvdni povinné,
neni-li ddle stanoveno jinak“. PredSkolni vzdélavani je tak povinnosti pro déti od dosaZeni patého roku
Zivota.

Legislativni ukotveni terminu nalezneme ve $kolském zakoné, ktery v §7 oznacuje matetrskou $kolu jako
druh Skoly tvorici vzdélavaci soustavu. Jednoduchou definici ovSem zdkon neposkytuje a s terminem
samotnym pak dale operuje predevsim v ¢asti zabyvajici se pfedskolnim vzdélavanim, tedy ¢asti druhé
Skolského zakona, konkrétné §33 a nasledujici. V této Casti pak nalezneme definici ¢innosti a podminky
provozovani a fungovani mateiské skoly.

Zakladni Skola

Legislativni ukotveni pro pojem zakladni $koly je obdobné jako u $koly matefské k nalezeni ve Skolském
zakoné a taktéZ se nejedna o klasickou pozitivni definici. Termin zakladni Skoly je uveden v seznamu
Skol tvoricich vzdélavaci soustavu a dale pak v hlavé I, konkrétné § 36 a nasledujici, upravujici povinnou
Skolni dochazku. Povinnou skolni dochazku totiz Zak plni v zakladni Skole. Zakladni Skola je proto dle
zakonné definice primarné instituci slouzici k plnéni zdkonné povinnosti povinné $kolni dochazky.

Vyjimku o$etfuje ustanoveni §39 odst. 1, které stanovi, Ze ,Zdk, ktery byl v pritbéhu pInéni povinné $kolni
dochdzky prijat ke stfednimu vzdéldvdni, pokracuje v plnéni povinné skolni dochdzky ve stredni skole".

vvvvvv

Portal portal.gov.cz k tématu povinné Skolni dochazky dale uvadi: ,Prevdznd vétsina populace nabyvd
zdkladniho vzdéldni na zdkladni skole se strukturou:

e prvni stuperi (primdrni tiroveri), zahrnuje 1.-5. rocnik

e druhy stuperi (niZsi sekunddrni tiroveri), zahrnuje 6.-9 rocnik”

Stiedni Skola

Portal verejné spravy poskytuje definici stiednich Skol* jako instituci, které ,poskytuji predevsim vyssi
sekunddrni vzdéldvdni, které miiZe byt vSeobeché nebo odborné (s vyssim Ci nizsim podilem vseobecné
sloZky). Programy jsou dvou - az ¢tyrleté. Stiedni Skoly pripravuji Zdky k dalSimu studiu nebo k vykonu

3 Metodicky portal RVP.CZ byl soucasti projektu Metodika II. Tento projekt byl spolufinancovan Evropskym
socidlnim fondem a statnim rozpoc¢tem CR. Od ledna 2012 byl Metodicky portal RVP.CZ spravovan Narodnim
ustavem pro vzdélavani, poradenskym zarizenim a zarizenim pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii (...)
jako resortni ukol. Od ledna 2020 je Metodicky portal RVP.CZ spravovan Narodnim pedagogickym institutem
Ceské republiky (...).

4 Portal verejné spravy: stiredni vzdélavani. 2024. https://portal.gov.cz/informace/stredni-vzdelavani-INF-95
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povoldni a pracovnich ¢innosti. Uspésnym ukonéenim prislusného vzdéldvaciho programu ve stedni skole
se dosahuje téchto stupriti vzdéldni (kazZdd stiedni skola miiZe poskytovat riizné stupné, obory, popr. formy
vzdéldvdni):

e stredni vzdélani s maturitni zkouskou

e stiedni vzdéldani s vyucnim listem

e stredni vzdeldni (ukonceno vysvédcenim)“

Skolsky zakon opét nabizi definici stfedni Skoly nepiimo, kdy v Casti ¢tvrté, hlavé I definuje stredni
vzdélavani, v jehoZ ramci uziva terminu stiredni skoly.

e

Stiredni skolou je proto kazdd instituce poskytujici strredni vzdéldniv souladu se skolskvm zdkonem.

Statutarni organ

Statutarni organ je obecné definovan ve 3. dily, 1. oddilu, § 161 a nasledujicich zakona ¢. 89/2012 Sb,,
obcansky zakonik, ve znéni pozdéjsich predpist (dale jen ,obfansky zakonik“). Statutarni organ mize
pravnickou osobu zastupovat ve vSech zalezitostech (§ 164 odst. 1 obcanského zakoniku), pricemz
statutdrnimu organu nalezi veSkera pisobnost, kterou zakladatelské pravni jednani, zakon nebo

v v/

rozhodnuti organu vefejné moci nesvéfi jinému organu pravnické osoby (§ 163 obcanského zakoniku).

Jakakoliv specifikace, spojena s plisobenim statutarniho organu v ramci Cinnosti pravnické osoby,
uvedend v zakoné odliSném od ob¢anského zakoniku, bude ve vztahu lex specialis derogat generali, tedy
bude se jednat o specifické ustanoveni, které bude mit prednost pred obecnym ustanovenim
obcanského zakoniku. V presné takovém vztahu je co do charakteristiky pozice reditele jako
statutarniho organu skolsky zakon vii¢i obcanskému zakoniku.

Statutarni organ Skoly a Skolského zaiizeni
Statutarni organ se odviji od pravni formy skoly ¢i Skolského zatizeni. VySe jsme si definovali ¢tyfti
zakladni pravni formy pro $koly a Skolska zati{zeni; jsou jimi tedy:
1. Skolska pravnicka osoba
2. Prispévkova organizace
3. Spole¢nost s ru¢enim omezenym
4

Ustav

Ad 1. V piipadé skolské pravnické osoby stanovi ustanoveni §131 Skolského zakona jako statutarni
organ reditele.

Ad 2. Prispévkova organizace, respektive jeji zaloZeni a vznik je upraven zakonem ¢. 250/2000 Sb.,
o rozpoctovych pravidlech izemnich rozpoctt (dale jen ,zakon o rozpoctovych pravidlech®),
konkrétné v ustanoveni § 27 a nasl. Zakon o rozpoctovych pravidlech stanovuje pozadavek na
oznacen{ statutarniho organu, nicméné neni stanoven pozadavek, aby jim byla osoba feditele.

Ad 3. Spoletnost sruenim omezenym je vymezena zakonem ¢. 90/2012 sb., o obchodnich
korporacich (dale jen ,zakon o obchodnich korporacich“). Pozadavky na osobu jednatele,
respektive statutarniho organu, jsou taktéz stanoveny obecné, bez vazby na osobu reditele.
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Ad.4 Ustavjako typ pravnické osoby je upraven zdkonem & 89/2012 Sb., ob¢anskym zakonikem (déle
jen ,obcansky zakonik“). Vztahuji se na néj obecna ustanoveni o pravnickych osobach a
primérené se pouZiji také ustanoveni o nadaci. Statutarnim organem je osoba reditele, poptipadé
osoba s obdobnym oznacenim.

Reditel $koly a $kolského zarizeni

Reditel skoly a Skolského zarizeni je Skolskym zakonem definovan v ustanoveni § 164 a nasl. skrze své
povinnosti a pravomoci.

Bez ohledu na pravni formu Skoly a Skolského zarizeni tak reditele vymezuje zakonem stanovenym
okruhem prav a povinnosti.

V pripadé pochybnosti 1ze pomoci pravniho vykladu ,lex specialis derogat generali“ dospét k zavéru, Ze
Skolsky zakon je k zdkonlim upravujicim jiné pravni formy (zdkon o rozpoctovych pravidlech, zdkon
o obchodnich korporacich, obansky zakonik) v postaveni zakona specidlniho, a proto se jeho
ustanoveni pouZiji vZdy.

4.1.2 Kategorizace povinnosti statutdrniho organu materské, zakladni a stfedni Skoly a
postup pro nadchazejici resersi

Kategorizace povinnosti statutarniho organu

Analyza povinnosti statutdrniho organu Skolské pravnické osoby sleduje primarni cil navrhu
optimalizace, respektive zjednodusSeni vykonu svéfenych povinnosti vramci vzdélavaci soustavy.
Komplementarné k tomuto cili slouzi zmapovani rozsahu povinnosti, které statutarnimu organu pravni
ad CR uklada.

V navaznosti na urceni rozsahu povinnosti statutdrniho organu je nezbytné ucinit distinkci mezi
povinnostmi obecnymi a specifickymi, respektive specidlnimi. Zatimco obecné povinnosti jsou
inherentni{ kazdému statutdrnimu organu bez rozdilu a bez ohledu na typ pravnické osoby, ktery
zastupuje, specifické povinnosti jsou stanoveny specidlnimi zdkony a jsou spjaty pouze s konkrétnimi
typy pravnickych osob.

V tomto konkrétnim piipadé, kdy zkoumame rozsah povinnosti statutarniho organu skoly/Skolského
zarizeni mlizeme specifické povinnosti rozdélit jesté na dalsi dvé podkategorie, a to v navaznosti na
pedagogicky aspekt. Tedy zdali se jedna o pedagogické ¢i nepedagogické povinnosti (viz tabulka).
Tabulka 1: Povinnosti statutdrniho orgdnu Skolské prdvnické osoby

POVINNOSTI STATUTARNTHO ORGANU SKOLSKE PRAVNICKE OSOBY

POVINNOSTI POVINNOSTI STATUTARNIHO ORGANU SPECIFICKE
STATUTARNIHO ORGANU : _
OBECNE PEDAGOGICKE NEPEDAGOGICKE

Zdroj: Tabulka byla vytvorena vyzkumnym tymem v ndvaznosti na ziskané poznatky.
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Postup reserse

Pro provedeni analyzy povinnosti statutarniho organu skolské pravnické osoby je nezbytné nejprve
identifikovat relevantni pravni normy ukladajici statutdrnimu organu konkrétni povinnosti. Abychom
dospéli k co nejpresnéjsSimu vymezeni a do naseho vyctu zapojili skutecné vSechny relevantni pravni
normy, zvolili jsme celkem tii metody ziskavani relevantnich informaci.

Prvni metoda - dotazy v souladu se zadkonem ¢. 106/1999 Sb.

Prvni metoda sestava z prostého osloveni relevantnich verejnopravnich organd, gestorti pravnich
norem. Dotaz (viz Ptiloha 8.4) byl vZdy poloZen v souladu s ustanovenim zakona ¢. 106/1999 Sb., o
svobodném pristupu k informacim, ve znéni pozdéjSich predpisti (dale jen ,zakon o svobodném
pristupu k informacim®).

Dotaz byl rozeslan na nasledujici subjekty:

. Generalni finanéni Feditelstvi (ID schranky.: p9iwj4f. - IC: 72080043. - Lazarska 15/7, Nové
Mésto, 11000 Praha 1, CZ)

J Krajska hygienicka stanice (Stfedocesky kraj) (ID schranky.: hhcai8e. - IC: 710091509. -
Dittrichova 329/17, Nové Mésto, 12000 Praha 2, CZ)

J Krajsky tiad (Stedocesky) (ID schranky.: keebyyf. - IC: 70891095. - Zborovska 81/11,
Smichov, 15000 Praha 5, CZ)

. Obecni tifad s rozsienou piisobnosti (Ri¢any) (ID schranky.: séabvw3. - IC: 00282537. -
nam. Osvobozeni 340, 66482 f{i(:any, CZ)

. Statn{ ufad inspekce prace (ID schranky.: cmwaazf. - IC: 75046962. - Kolarska 451/13,
Mésto, 74601 Opava, CZ)

. Generalni Feditelstvi Hasi¢ského zachranného sboru CR (ID schranky.: 84taiur. -
Kloknerova 2295/26, Chodov, 14800 Praha 4, CZ)

. Policejni prezidium (ID schranky.: gs9ai55. - Strojnicka 935/27, HoleSovice, 17000 Praha 7,
CZ)

. Ministerstvo vnitra (ID schranky: 6bnaawp - IC: 00007064 - Nad $tolou 936/3, Hole$ovice,
17000 Praha 7)

Z jednotlivych odpovédi byl sestaven nasledujici seznam relevantnich pravnich norem:

. Zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z prijmu

. Zakon ¢. 563/1991 Sb., o uicetnictvi

. Zakon ¢. 262 /2006 Sb., zakonik prace

. Zakon ¢.309/2006 Sb., kterym se upravuji dalsi pozadavky bezpecnosti a ochrany zdravi pri

praci v pracovnépravnich vztazich a o zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pri ¢innosti

nebo poskytovani sluzeb mimo pracovnépravni vztahy (zdkon o zajiSténi dalSich podminek

bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci)

o narizeni vlady ¢. 361/2007 Sb. kterym se stanovi podminky ochrany zdravi
zaméstnancl pti praci, ve znéni pozdéjsich predpisi

J Zakon ¢. 250/2020 Sb., o bezpecnosti prace v souvislosti s provozem vyhrazenych
technickych zarizeni a o zméné souvisejicich zakont
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Zakon ¢. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, ve znéni pozdéjsich predpist

Zakon ¢. 171/2023 Sb., o ochrané oznamovatell

Zakon ¢.258/2000 Sb., 0 ochrané veirejného zdravi a 0 zméné nékterych souvisejicich zakoni

o vyhlaska ¢. 410/2005 Sb., o hygienickych poZadavcich na prostory a provoz zatizeni a
provozoven pro vychovu a vzdélavani déti a mladistvych, ve znéni pozdéjsich predpist

o vyhlaska ¢. 6/2003 Sb., kterou se stanovi hygienické limity chemickych, fyzikalnich a
biologickych ukazatell pro vnitini prostredi pobytovych mistnosti nékterych staveb, ve
znéni pozdéjsich predpisi

o narizeni vlady ¢. 272/2011 Sb., o ochrané zdravi pred nepriznivymi ac¢inky hluku a
vibraci, ve znéni pozdéjsich predpist

o vyhlaska ¢. 106/2001 Sb., o hygienickych pozadavcich na zotavovaci akce pro déti, ve
znéni pozdéjsich predpist

o vyhlaska ¢. 137/2004 Sb., o hygienickych poZadavcich na stravovaci sluzby a o zasadach
osobni a provozni hygieny pri Cinnostech epidemiologicky zavaznych, ve znéni
pozdéjsich predpist

o vyhlasSka ¢. 282/2016 Sb., o poZadavcich na potraviny, pro které je pripustna reklama a
které lze nabizet k prodeji a prodavat ve Skoladch a Skolskych zatizenich, ve znéni
pozdéjsich predpist

Zakon ¢. 110/1997 Sb., o potravinach a tabdkovych vyrobcich a o zméné a doplnéni

nékterych souvisejicich zakont

Narizeni Evropského parlamentu a Rady (ES) ¢. 852/2004, o hygiené potravin, narizeni

Evropského parlamentu a Rady (ES) ¢. 178/2002, kterym se stanovi obecné zasady a

poZzadavky potravinového prava, zrizuje se Evropsky uiad pro bezpecnost potravin a stanovi

postupy tykajici se bezpec¢nosti potravin

Narizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) ¢. 1169/2011 o poskytovani informaci

o potravinach spotiebitelim, o zméné natizeni Evropského parlamentu a Rady (ES)

€.1924/2006 a (ES) ¢. 1925/2006 a o zrusSeni smérnice Komise ¢. 87/250/EHS, smérnice

Rady ¢. 90/496/EHS, smérnice Komise ¢. 1999/10/ES, smérnice Evropského parlamentu a

Rady ¢. 2000/13/ES, smérnic Komise ¢. 2002/67/ES a ¢. 2008/5/ES a narizeni Komise (ES)

¢.608/2004

Zakon ¢. 65/2017 Sb., o ochrané zdravi pied Skodlivymi uc¢inky navykovych latek, ve znéni

pozdéjsich predpist

Zakon ¢. 128/2000 Sb., o obcich (obecni zrizeni), ve znéni pozdéjsich predpist

Zakon ¢. 129/2000 Sb., o krajich (krajské zrizeni), ve znéni pozdéjsich predpisi

Zakon ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech izemnich rozpoctd, ve znéni pozdéjsich

predpisi

Zakon ¢. 500/2004 Sb., spravni ad, ve znéni pozdéjsich predpist

Zakon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zakont, ve znéni

pozdéjsich predpist

Narizeni vlady ¢. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu piimé vyucovaci, primé vychovné, primé

specidlné pedagogické a primé pedagogicko-psychologické cCinnosti pedagogickych

pracovnik, ve znéni pozdéjsich predpisi
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Druha metoda - ¢erpani z piredchoziho vyzkumu

Ministerstvo $kolstvi mladeZe a télovychovy (dale jen ,MSMT") je kone¢nym uZivatelem vysledk
projektu s nazvem ,Administrativni ¢innosti zdkladnich skol“, Cislo projektu: TIRSMSMT935. Jelikoz
vramci tohoto projektu byla jiz provadéna obdobnad reSerSe relevantnich pravnich norem, byt
z hlediska administrativni zatéze, nikoliv z hlediska ukladani povinnosti statutarnimu organu, poskytlo
MSMT vyslednou zpravu k resersi.

Vysledkem predchazejici reSerse je nasledujici seznam relevantnich pravnich norem:

Zakon ¢. 561/2004 Sb., o predskolnim, zdkladnim, stfednim, vy$$im odborném a jiném
vzdélavani (Skolsky zakon)

Zakon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zakont

Zakon ¢.110/2019 Sb., o zpracovani osobnich udaji

Zakon ¢. 499/2004 Sb., o archivnictvi a spisové sluzbé a o zméné nékterych zakoni

Zakon ¢. 500/2004 Sb., spravni rad

Zakon €. 21/2006 Sb., o ovérovani shody opisu nebo kopie s listinou a o ovérovani pravosti
podpisu a o zméneé nékterych zdkona (zadkon o ovérovani)

Zakon ¢€.258/2000 Sb., 0 ochrané verejného zdravi a 0 zméneé nékterych souvisejicich zakoni
Zakon ¢. 262 /2006 Sb., zakonik prace

Zakon ¢. 563/1991 Sb., o Gcetnictvi

Zakon ¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole

Zakon ¢.373/2011 Sb., o specifickych zdravotnich sluZzbach

Vyhlaska ¢. 364/2005 Sb., o vedeni dokumentace $kol a §kolskych zarizeni a $kolni matriky
a o predavani udajti z dokumentace $kol a Skolskych zatizeni a ze Skolni matriky (vyhlaska
o dokumentaci $kol a $kolskych zarizeni)

Vyhlaska ¢. 27/2016 Sb., o vzdélavani zakl se specidlnimi vzdélavacimi potiebami a zaki
nadanych

Vyhlaska ¢. 3/2015 Sb., o nékterych dokladech o vzdélani

Vyhlaska ¢. 15/2005 Sb., kterou se stanovi nalezitosti dlouhodobych zamért a vyroc¢nich
zprav a vlastniho hodnoceni skoly

Vyhlaska ¢. 16/2005 Sb., o organizaci $kolniho roku

Vyhlaska ¢. 17/2005 Sb., o podrobnéjsich podminkach organizace Ceské $kolni inspekce a
vykonu inspekéni ¢innosti

Vyhlaska ¢. 64 /2005 Sb., o evidenci trazt déti, Zaka a studentt

Vyhlaska ¢. 72/2005 Sb., o poskytovani poradenskych sluzeb ve Skolach a skolskych
poradenskych zarizenich

Vyhlaska ¢. 74 /2005 Sb., o zajmovém vzdélavani

Zakon ¢. 134/2016 Sb., o zadavani vetejnych zakazek

Vyhlaska ¢. 54/2016 Sb., kterou se méni vyhlaska ¢. 274/2009 Sb., o Skolskych zarizenich,
u nichZ se nejvyssi povolené pocty déti, zaka a studentl nebo jinych obdobnych jednotek
vedenych v rejstriku skol a Skolskych zarizeni neuvadéji

Vyhlaska ¢. 55/2005 Sb., o podminkach organizace a financovani soutézi a prehlidek
v zajmovém vzdélavani

Vyhlaska ¢. 317/2005 Sb., o dalsim vzdélavani pedagogickych pracovniki, akreditacni
komisi a kariérnim systému pedagogickych pracovniki
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. Vyhlaska ¢. 263/2007 Sb., kterou se stanovi pracovni rad pro zameéstnance kol a Skolskych
zarizeni zfizenych Ministerstvem Skolstvi, mladeZe a télovychovy, krajem, obci nebo
dobrovolnym svazkem obci

. Vyhlaska ¢. 48/2005 Sb., o zakladnim vzdélavani a nékterych naleZitostech plnéni povinné
$kolni dochazky ZS

. Vyhlaska ¢. 114/2002 Sb., o fondu kulturnich a socialnich potreb FKSP

. Vyhlaska ¢. 310/2018 Sb., o krajskych normativech

. Vyhlaska ¢. 383/2009 Sb., technicka vyhlaska o ucetnich zaznamech

. Vyhlaska ¢. 410/2009 Sb., k provedeni zakona o ucetnictvi pro nékteré vybrané ucetni
jednotky

. Vyhlaska ¢. 270/2010 Sb., o inventarizaci majetku a zavazkt

. Narizeni vlady ¢. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu primé vyucovaci, pifimé vychovné, primé
specidlné pedagogické, primé pedagogicko-psychologické cinnosti pedagogickych
pracovniki

. Narizeni vlady ¢. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve verejnych sluzbach a sprave

Tieti metoda - informace z osobnich rozhovori s rediteli Skolskych pravnickych osob

Vramci realizace projektu bylo provedeno 17 rozhovort (viz Priloha 8.3) sjednotlivymi rediteli
Skolskych pravnickych osob a z jejich osobnich, praktickych zkuSenosti byly u¢inény sumarizace jejich
povinnosti. Kazda povinnost, respektive feditelem provadéna ¢innost, byla spojena s prisluSnou pravni
normou. Vysledna zjiSténi byla poté reflektovana pri tvorbé finalniho seznamu relevantnich pravnich
norem.

Vysledny seznam relevantnich pravnich norem

V navaznosti na vySe uvedené metody identifikace relevantnich pravnich norem byl vytvoten finaln{
seznam pravnich norem, které byly blize zkoumany z pohledu povinnosti, které ukladaji statutarnimu
organu Skolskych pravnickych osob.

Tabulka 2: PFimo aplikovatelné evropské prdvni normy

PRIMO APLIKOVATELNE EVROPSKE PRAVNi NORMY

Narizeni Evropského parlamentu a Rady (ES) ¢. 852/2004, o hygiené potravin, narizeni Evropského
parlamentu a Rady (ES) ¢. 178/2002, kterym se stanovi obecné zasady a pozadavky potravinového
prava, ziizuje se Evropsky urad pro bezpecnost potravin a stanovi postupy tykajici se bezpecnosti
potravin

Narizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) ¢. 1169/2011 o poskytovani informaci o potravinach
spotiebitelim, o zméné narizeni Evropského parlamentu a Rady (ES) ¢. 1924/2006 a (ES) ¢
1925/2006 a o zruSeni smérnice Komise ¢. 87/250/EHS, smérnice Rady ¢. 90/496/EHS, smérnice
Komise ¢. 1999/10/ES, smérnice Evropského parlamentu a Rady ¢. 2000/13/ES, smérnic Komise
¢.2002/67/ES a ¢. 2008/5/ES a natizeni Komise (ES) ¢. 608/2004

Zdroj: Tabulka byla vytvorena vyzkumnym tymem v ndvaznosti na ziskané poznatky.
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Tabulka 3: Zdkonné normy

ZAKONNE NORMY

Zakon ¢.563/1991 Sb., o ucetnictvi

Zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z prijmu

v

Zakon ¢. 110/1997 Sb., o potravinach a tabakovych vyrobcich a o zméné a doplnéni nékterych
souvisejicich zakont

Zakon ¢. 128/2000 Sb., o obcich (obecni ztizeni), ve znéni pozdéjsich predpist

Zakon ¢. 129/2000 Sb., o krajich (krajské zrizeni), ve znéni pozdéjsich predpisi

Zakon ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech izemnich rozpoctd, ve znéni pozdéjsich piredpisi

Zakon ¢. 258/2000 Sb., o ochrané verejného zdravi a o zméné nékterych souvisejicich zakont

Zakon ¢. 320/2001 Sb., o financ¢ni kontrole

Zakon ¢. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, ve znéni pozdéjsich predpist

Zakon ¢. 499/2004 Sb., o archivnictvi a spisové sluzbé a o zméné nékterych zakoni

Zakon ¢. 500/2004 Sb., spravni rad

Zakon ¢. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, stfednim, vy$Sim odborném a jiném vzdélavani
(Skolsky zakon)

Zakon ¢. 563 /2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zakont

Zakon ¢. 21/2006 Sb., o ovérovani shody opisu nebo kopie s listinou a o ovérovani pravosti podpisu a
o zméné nékterych zakont (zakon o ovérovani)

Zakon ¢. 262 /2006 Sb., zakonik prace

Zakon ¢. 309/2006 Sb., kterym se upravuji dal$i poZadavky bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci
v pracovnépravnich vztazich a o zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pti ¢innosti nebo poskytovani
sluzeb mimo pracovnépravni vztahy (zakon o zajisténi dalSich podminek bezpecnosti a ochrany
zdravi pri praci)

Zakon ¢. 373/2011 Sb., o specifickych zdravotnich sluzbach

Zakon ¢. 134/2016 Sb., o zadavani verejnych zakazek

Zakon ¢. 65/2017 Sb., o ochrané zdravi pred Skodlivymi ucinky navykovych latek, ve znéni pozdéjsich
predpist

v

Zakon ¢. 250/2020 Sb., o bezpecnosti prace v souvislosti s provozem vyhrazenych technickych
zarizeni a o zméné souvisejicich zakont
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Zakon ¢. 110/2019 Sb., o zpracovani osobnich tidajt

Zakon ¢. 171/2023 Sb., o ochrané oznamovatelt

Zdroj: Tabulka byla vytvorena vyzkumnym tymem v ndvaznosti na ziskané poznatky.

Tabulka 4: Podzdkonné normy

PODZAKONNE NORMY

Narizeni vlady ¢. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu ptimé vyucovaci, pfimé vychovné, primé specialné
pedagogické a primé pedagogicko-psychologické cinnosti pedagogickych pracovnikli, ve znéni
pozdéjsich

Natizeni vlady ¢. 361/2007 Sb., kterym se stanovi podminky ochrany zdravi zaméstnanct pti praci,
ve znéni pozdéjSich predpist

Narizeni vlady ¢. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve verejnych sluzbach a spravé

Narizeni vlady ¢. 272/2011 Sb., o ochrané zdravi ptred nepriznivymi ti¢inky hluku a vibraci, ve znéni
pozdéjsich predpist

v

Vyhlaska ¢. 106/2001 Sb., o hygienickych poZzadavcich na zotavovaci akce pro déti, ve znéni
pozdéjsich prredpist

VyhlasSka ¢. 114 /2002 Sb., o fondu kulturnich a socidlnich potieb FKSP

Vyhlaska ¢. 6/2003 Sb., kterou se stanovi hygienické limity chemickych, fyzikalnich a biologickych
ukazatelll pro vnitini prostiredi pobytovych mistnosti nékterych staveb, ve znéni pozdéjsich predpisti

Vyhlaska ¢. 137/2004 Sb., o hygienickych pozadavcich na stravovaci sluzby a o zasadach osobni a
provozni hygieny pfi ¢innostech epidemiologicky zavaznych, ve znéni pozdéjsich predpist

Vyhlaska ¢. 15/2005 Sb., kterou se stanovi nalezitosti dlouhodobych zamérid a vyrocnich zprav a
vlastniho hodnoceni Skoly

Vyhlaska ¢. 16/2005 Sb., o organizaci Skolniho roku

Vyhlaska ¢. 17/2005 Sb., o podrobnéj$ich podminkach organizace Ceské $kolni inspekce a vykonu
inspekéni ¢innosti

Vyhlaska ¢. 48/2005 Sb., o zakladnim vzdélavani a nékterych naleZitostech plnéni povinné Skolni
dochazky ZS

Vyhlaska ¢. 55/2005 Sb., o podminkach organizace a financovani soutézi a prehlidek v zajmovém
vzdélavani

Vyhlaska ¢. 64/2005 Sb., o evidenci tirazi déti, zakl a studentl

Vyhlaska ¢. 72/2005 Sb., o poskytovani poradenskych sluzeb ve Skolach a skolskych poradenskych
zatizenich
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Vyhlaska ¢. 74/2005 Sb., o zajmovém vzdélavani

v

Vyhlaska ¢. 317/2005 Sb., o dalsim vzdélavani pedagogickych pracovniki, akreditacni komisi a
kariérnim systému pedagogickych pracovnikii

VyhlaSka ¢. 364/2005 Sb., o vedeni dokumentace Skol a Skolskych zarizeni a Skolni matriky a o
predavani udaji z dokumentace Skol a Skolskych zarizeni a ze Skolni matriky (vyhlaska o
dokumentaci skol a Skolskych zarizeni)

Vyhlaska ¢. 410/2005 Sb., o hygienickych poZadavcich na prostory a provoz zarizeni a provozoven
pro vychovu a vzdélavani déti a mladistvych, ve znéni pozdéjsich predpist

Vyhlaska ¢. 263/2007 Sb., kterou se stanovi pracovni ad pro zaméstnance $kol a Skolskych zatizeni
ztizenych Ministerstvem Skolstvi, mladeZe a télovychovy, krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem
obci

Vyhlaska ¢. 383/2009 Sb., technicka vyhlaska o ucetnich zaznamech

Vyhlaska ¢. 410/2009 Sb., k provedeni zakona o ticetnictvi pro nékteré vybrané ucetni jednotky

Vyhlaska ¢. 270/2010 Sb., o inventarizaci majetku a zavazkl

Vyhlaska ¢. 3/2015 Sb., o nékterych dokladech o vzdélani

Vyhlaska ¢. 27 /2016 Sb., o vzdélavani zaki se specialnimi vzdélavacimi potiebami a zakd nadanych

Vyhlaska ¢. 54/2016 Sb., kterou se méni vyhlaska ¢. 274/2009 Sb., o Skolskych zatizenich, u nichZ se
nejvyssi povolené pocty déti, zakid a studenti nebo jinych obdobnych jednotek vedenych v rejstiiku
skol a skolskych zarizeni neuvadéji

Vyhlaska ¢. 282/2016 Sb., o pozadavcich na potraviny, pro které je pripustna reklama a které lze
nabizet k prodeji a prodavat ve skolach a skolskych zatizenich, ve znéni pozdéjsich predpisi

Vyhlaska ¢. 310/2018 Sb., o krajskych normativech

Zdroj: Tabulka byla vytvorena vyzkumnym tymem v ndvaznosti na ziskané poznatky

4.1.3 Kategorizace nepedagogickych povinnosti, které reditel Skoly vykonava z titulu toho,
Ze je reditelem Skoly

V navaznosti na Tabulku 1 v této kapitole vymezujeme ty oblasti nepedagogickych c¢innosti feditele
Skoly, které vykonava z titulu toho, Ze je reditelem Skoly.

Pozice reditele Skoly je neodmyslitelné spojena s vedenim skoly ¢i Skolského zatizeni, nicméné

z pravniho hlediska je nezbytné distingovat jaké povinnosti feditel skutecné ma. Rozsah téchto
povinnosti se odviji od pravni formy konkrétni Skoly ¢i skolského zarizeni a faktu, zdali je reditel
zaroven statutarnim organem ¢i nikoliv.

Pravni formu $koly ¢i Skolského zatizeni blize specifikujeme v ramci subkapitoly 4.1.1 - definovani
klicovych pojmii.

Pripadové studie modeli struktury rizeni materskych, zakladnich a stfednich skol
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Dostupnymi pravnimi formami pro $kolu ¢i $kolské zatizeni jsou tak Ctyti typy pravnickych osob:

Skolska pravnicka osoba
Prispévkova organizace
Spolecnost s ruenim omezenym
Ustav

W N

Pokud bychom pristoupili k simplifikaci, mohli bychom rici, Ze u forem ad 1 a 4 je osoba reditele totozna
se statutarnim zastupcem, zatimco u forem ad 2 a 3 takovy poZadavek stanoven neni.

Povinnosti statutarniho zastupce pravnické osoby, rozuméjme Skoly ¢i Skolského zarizeni, jsou
definovany pravnimi normami relevantnimi pro konkrétni typ pravnické osoby. Bez ohledu na
konkrétni specifikace obsazené ve specidlnich zakonech je zdkladni definice obsaZena ve 3. dilu, 1.
oddilu, § 161 a nasledujicich zakona ¢. 89/2012 Sb., ob¢ansky zakonik, ve znéni pozdéjsich predpisi
(dale jen ,,obcansky zakonik®).

Statutarni orgdn muze pravnickou osobu zastupovat ve vSech zalezitostech a je také nadan tzv.

»zZbytkovou Klauzuli“, tedy statutarnimu organu nalezi veskera plisobnost, kterou zakladatelské pravni

vvvvv

Povinnosti spojené s vykonem pozice reditele Skoly jsou obsazeny predevSim ve Skolském zakoné,
konkrétné §§ 164 a 165.

Tabulka 5: Povinnosti spojené s vykonem reditele $koly

a) rozhoduje ve vsech zaleZitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a
Skolskych sluzeb, pokud zdkon nestanovi jinak

b) odpovida za to, Ze $kola a Skolské zarizeni poskytuje vzdélavani a Skolské
sluzby v souladu s timto zdkonem a vzdélavacimi programy uvedenymiv § 3,
c) odpovida za odbornou a pedagogickou uroven vzdélavani a skolskych
sluzeb,

d) vytvari podminky pro vykon inspekéni ¢innosti Ceské $kolni inspekce a
prijima nasledna opatieni,

e) vytvari podminky pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikii a pro
praci Skolské rady, pokud se podle tohoto zakona zfizuje,

f) zajistuje, aby osoby uvedené v § 21 byly v¢as informovany o pribéhu a
vysledcich vzdélavani ditéte, Zdka nebo studenta,

g) zajiSt'uje spolupraci pii uskute¢niovani programu zjist ovani vysledkii
vzdélavani vyhlaSenych ministerstvem,

h) odpovida za zaji$téni dohledu nad détmi a nezletilymi Zaky ve Skole a
Skolském zatizeni.

Reditel $koly zFizuje pedagogickou radu jako sviij poradni organ, projednava s
nim vSechny zasadni pedagogické dokumenty a opatreni tykajici se vzdélavaci
¢innosti Skoly. Pti svém rozhodovani reditel skoly k nazoriim pedagogické rady
ptihlédne. Pedagogickou radu tvorii vSichni pedagogicti pracovnici Skoly.

165 | Odst.1 | a) stanovuje organizaci a podminKky provozu $koly a $kolského zarizeni

Odst. 1

164

Odst. 2
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b) odpovida za pouziti financnich prostredki statniho rozpoctu pridélenych
podle § 160 aZ 163 v souladu s iCelem, na ktery byly ptridéleny

a) zamitnuti Zadosti o povoleni individualniho vzdélavaciho planu podle § 18
a zamitnuti zadosti o pirefazeni Zaka nebo studenta do vys$siho ro¢niku podle §
17 odst. 3,

b) prijeti ditéte k piredskolnimu vzdélavani podle § 34 a ukonceni
predskolniho vzdélavani podle § 35, zaiazeni ditéte do pripravného stupné
zakladni Skoly specialni podle § 48a, zarrazeni ditéte do pripravné tridy zakladni
Skoly podle § 47,

c) zamitnuti Zadosti o odklad povinné Skolni dochazky podle § 37,

d) prevedeni Zdka do odpovidajiciho ro¢niku zakladni skoly podle § 39 odst. 2,
e) prijeti k zakladnimu vzdélavani podle § 46, prestupu zika podle § 49 odst. 1,
prrevedeni zika do jiného vzdélavaciho programu podle § 49 odst. 2 a zamitnuti
zadosti o povoleni pokracovani v zakladnim vzdélavani podle § 55 odst. 2,

f) prijeti ke vzdélavani ve stiredni Skole podle § 59 a nasledujicich, vyssi
odborné skole podle § 93 a nasledujicich a v konzervatori podle § 88,

g) zamitnuti Zadosti o piestup, zménu oboru vzdélani, preruseni vzdélavani
a opakovani ro¢niku podle § 66 a 97,

h) zamitnuti Zadosti o pokracovani v zdkladnim vzdélavani podle § 55 odst. 1,
i) podminéné vylouceni a vylouceni Zaka nebo studenta ze skoly nebo
Skolského zarizeni podle § 31 odst. 2 a 4,

j) zamitnuti Zadosti o0 uznani dosaZeného vzdélani podle § 70 a 100,

k) povoleni a ukonceni individualniho vzdélavani zaka podle § 41 a ukonceni
individualniho vzdélavani ditéte podle § 34b.

Zdroj: Tabulka byla vytvorena vyzkumnym tymem v ndvaznosti na ziskané poznatky

Odst. 2

Z vyse uvedeného piehledu lze vycist povinnosti feditele jak pedagogického charakteru, uvedené
predevsim v § 164, tak povinnosti nepedagogického charakteru, uvedené piedevsim v § 165. Pficemz
za nepedagogicky charakter je povazovana také cinnost spravni povahy, byt v konecném disledku ma
dopady pro konkrétni zZaky ¢i studenty v pedagogické oblasti.

Mimo vyse uvedené zdkonem stanovené povinnosti existuje celé penzum dalSich povinnosti, jejichz
zajiStén{ je nezbytné pro chod skoly ¢i Skolského zarizeni. Jedna se predevsim, nikoliv vS§ak vyhradné, o
tyto Cinnosti: stravovani, uklid, dotace, investice, ostatni finance, Gicetnictvi, personalistika, marketing,
IT, digitalizace, BOZP a PO, ostraha a bezpecnost, sprava budovy, legislativa, administrativa a spisova
sluzba, komunikace a spolupréace s partnery ¢i donory nebo podporovateli. Tyto povinnosti vyplyvaji jak
ze zakona, napr. spisova sluzba, tak z faktické nezbytnosti plisobit ve veiejném prostoru, napf.
komunikace a spoluprace s donory a podporovateli. Tyto povinnosti maji také spolecny jmenovatel, Ze
jejich zajisténi neni svéreno vyslovné osobé reditele. Nicméné odpovédnost za jejich provadéni dopada
fakticky na statutarni organ, ktery v mnoha piipadech je opét osoba feditele.

4.1.4 Analyza a vyhodnoceni pravnich predpist stanovujicich povinnosti pro statutarni
organy matetskych, zakladnich a stiednich Skol

V ramci analyzy relevantnich pravnich norem v kontextu povinnosti kladenych na osobu reditele Skoly
a Skolského zarizeni bylo zjisténo nasledujici:

Pripadové studie modeli struktury rizeni materskych, zakladnich a stfednich skol
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1. Pravni forma Skoly a Skolského zatizeni nema sama o sobé vliv na rozsah povinnosti osoby
reditele.

2. Osoba fteditele ssebou nese vzdy alespont urcity rozsah odpovédnosti, bez ohledu na
provazanost s pozici statutarniho organu.

Obecné lze konstatovat, Ze pravné teoreticka konstrukce pravnické osoby u pravnich forem Skoly a
Skolského zarizeni, tedy vSech mimo Skolskou pravnickou osobu, tj. prispévkové organizace, spole¢nosti
s ruenim omezenym a uUstavu nespojuje osobu feditele a statutdrni organ v jedné osobé, nicméné
vzhledem k povinnostem, které stanovuje Skolsky zakon osobé reditele Skoly a Skolského zarizeni se
mnohdy jedna o ,pragmatické” spojeni v jedné osobé.

V ramci vedenych pohovorii mezi rediteli, respektive Skolami a Skolskymi zatrizenimi jsme dospéli
k zavéru, Ze moznosti organizace $koly a $kolského zarizeni v ramci jednotlivych typt pravnickych osob
jsou velmi rozli¢né a vzdy zaleZi na konkrétnich okolnostech, a predev$im také mire podpory a
spoluprace ze strany zrizovatele.

Jako velmi vyznamny aspekt jsme v pribéhu vyzkumu identifikovali otazku odpovédnosti, ktera je
v zasadé totozna pro vSechny osoby vykonavajici roli feditele Skoly a Skolského zarizeni, bez ohledu na
skutecnost, zdali jsou zaroven statutarnimi organy, ¢i nikoliv. JelikoZ jsme se setkali s pomérné
zasadnim nepochopenim vyznamu odpovédnosti, zabyvame se dikladnéji timto tématem v kapitole
4.10. a zddraznujeme nezbytnost osvéty mezi osobami feditelq, ¢i pripadné ziizovatelli na toto téma.

4.2 Které nepedagogické (tj. provozné technické) ¢innosti je efektivnéjsi vykonavat
sdilené pro vice skol?

V ramci zjisténi vyzkumného tymu, v souc¢asném systému neexistuje jednoznacna odpoveéd, kterou
by bylo mozné povazovat za platnou a spravnou pro vzdélavaci systém jako celek. Efektivita
sdileni ¢innosti pro vice $kol zavisi na celkovém kontextu, konkrétnim provozu, dostupnosti
relevantniho personalu, typu $koly, postojich zrizovatele a dalSich faktorech. Efektivita sdileni
se tedy musi prokazat v konkrétnich pripadech a podminkach a neni mozné pausalné uvaZovat
v kontextu teorie uispor z rozsahu, pfi saturaci vzdélavacich potieb Zaki napii¢ celou CR. Z
tohoto pohledu mohou byt jednotlivé modely ¢i postupy inspirujici, nicméné nepredpoklada se

v

jejich pausalni zavadéni napii¢ vzdélavacim systémem CR.

Zatimco nékteri teditelé, napriklad ze sloucenych pracovist, uvadéji, ze nékteré agendy je mozné
provozovat a sdilet pro vSechna pracovisté nebo i vice $kol v okoli, jini upozornuji na relevantni bariéry

a problémy, které sdileni nepedagogickych agend do $kol piinasi, stejné jako i na potencialné vyssi
naklady, které by takovymi kroky mohly vzniknout.

Zaznamenali jsme napriklad zkuSenost, kdy i relativné neodborna ¢innost jako je uklid byla zajiStovana
pilotné jako sdilena ve sloucenych pracovistich pod jednim feditelstvim, nicméné efektivita tohoto
reSeni nebyla potvrzena, a naopak si vedeni vyhodnotilo, Ze v jejich pripadé slouc¢enych materskych skol
je tfeba, aby byly Skolnice/uklizecky, byt s “Gspornymi tvazky” piitomny po hlavni obdobi provozu na
vSech pracovistich. Prechazeni mezi pracovisti se ukazalo jako neefektivni a s negativnim dopadem na
provoz a kvalitu poskytovaného vzdélavani a souvisejicich sluzeb, a to i v ramci jednoho mésta. V jinych
modelech fizeni a provozu naopak vedeni skol tiklid uvadi jako jednu z moznosti, kterou je mozné sdilet,
Pripadové studie modeli struktury rizeni materskych, zakladnich a stfednich skol
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nebo vykonavat externé, nicméné plati to predevsim u vétSich skol, aglomeraci anebo v ramci sdileni na
mensim mésté ¢i obci, naptiklad mezi Skolou a zfizovatelem.

Vysledky dotaznikového Setteni ukazaly, Ze praxe sdileni nepedagogickych ¢innosti vice $kolami neni
ptilis rozsirend, stejné jako modely fizeni spoléhajici na sdileni ¢i delegaci na externi subjekt, at’ jizZ
soukromého, verejného ¢i neziskového charakteru. Navic pokud budeme chtit zohlednit rovinu
“idealnich vizi” rozvoje Skol ze strany jejich vedeni, vétSinové smeéruji k internimu zajiStovani nez
externimu. Vyzkumny tym identifikoval tento rozpor v nékterych piipadech rovnéz u soukromych skol,
které k takovému zajisténi jiZz nyni castéji pristupuji piedevsim z ekonomickych diivod, ale nepovazuji
jej za idedlni, nebo cilovy stav, k némuz by chtély ve stfednédobé ¢i dlouhodobé perspektivé dojit.

V nasledujici analyze pracuje vyzkumny tym s pojmy jako externi zajiSténi, interni zajiSténi ¢i sdileni.
Jakkoliv v rdmci dotaznikového Setieni nebyly tyto pojmy pro cilovou skupinu reditelii bliZze definovany,
obecné pod nimi vyzkumny tym rozumi:

Interni zajisténi: tzv. in-house, tedy pracovniky v ramci dané organizace. Z pohledu pravnich forem
pracovnich vztahid se jedna obecné o klasické pracovni poméry, at jiz hlavni, zkracené ¢i vedlejsi ve
smyslu zdkoniku prace, tak i tzv. dohody o provedeni prace ¢i pracovni ¢innosti.

Externi zajiSténi: je charakteristické tim, Ze neni pravné kryto zaméstnaneckym vztahem, ale formou
externé zajiStované a poskytované sluzby, tedy ze strany jiného samostatného pravniho subjektu, ktery
vstoupil v konkrétni smluvni vztah se $kolou/Skolskym zafizenim. Z Gc€etniho hlediska neni primarné

Vv

mozné tyto sluzby hradit z prostiedki urcenych na mzdy. U sluZeb s vy$si hodnotou je tfeba zohlednit
pozadavky Zakona ¢. 134/2016 Sb., Zakon o zadavani verejnych zakazek a souvisejicich pravnich
predpist. Externimi dodavateli jsou v téchto pripadech predevsim Osoby samostatné vydéle¢né €inné,
odborné firmy ¢i dalsi externi subjekty, které sluzby poskytuji za dhradu ze strany Skoly/Skolského
zatizeni. Specifickou formou mtze byt zajisténi téchto sluzeb ze strany externich subjektli zdarma, napf-.
Cerpaji-li na tyto Cinnosti vefejnou podporu, napt. formou dotace ¢i grantu, pripadné jsou hrazeny z
prostredki tretich subjektii, napt. nadaci, formou sponsoringu apod.

Sdileni: sdileni a sdilend ekonomika vychazi z principu zajiSténi pristupu k potrebné véci/sluzbé
nehledé na vlastnictvi, které je bud’ spolecné pro uzivatele, nebo jeho vykon realizuje povéreny subjekt,
ktery za sdilené zdroje, dany produkt ¢i sluzbu zajistuje.

4.2.1 Uklid

V oblasti uklidu se jiz nyni v modelech tizeni ukazuje, Ze podoba vykonu zajisténi tklidu ve skolach
souvisi ¢astecné i s pravni formou reditelstvi. Externi zajisténi nebo sdileni nejvice preferuji jiz nyni
feditelstvi §kol s pravni formou s.r.o., které vidi v tomto prostor pro idedlni reSeni, jakkoliv v oblasti
sdileni to jako idealni vidi jen kazdé desaté s.r.o. a v oblasti externiho zajiSténi sluzeb si to poté
predstavuje jen 15 % s.r.o. Zde je tfeba ovSem upozornit, Ze vzhledem ke konstrukci vyzkumného
vzorku je vhodné dana data interpretovat pouze jako obecnéjsi ilustraci, nebot’ vzhledem k nizkym
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poctim je zde relevantni riziko pripadné statistické chyby. U externiho zajisténi je dale vyssi podil
Skolskych pravnickych osob a 0 néco méné poté nadprimeérné zajistuji uklid externi sluzbou také o.p.s.
teditelstvi. U Skol zfizovanych akciovou spole¢nosti jsme zaznamenali, Ze v oblasti uklidu se jedna o
oblast, kterou reditel $koly viibec neresi a je zajiStovana jinymi pracovniky. Za upozornéni stoji, Ze
priblizné kazdy desaty reditel je pfimo zapojen do zajisténi tklidu, coZ mize zplisobovat neefektivnost,
na kterou je mozné se v konkrétnich pripadech skol zamérit a sejmout jak odpovédnost za zajisténi
uklidu (prenosem na ziizovatele, pripadné jiné pracovniky ¢i subjekty), tak samotny vykon této ¢innosti.
Nejcastéji jsme toto zaznamenali u vedeni matefskych Skol.

Z pohledu delegovani odpovédnosti za tklid se jedna o velmi béZné opatieni, kdy celkovou odpovédnost
za Uklid si ponechava dle zjisténi pouze kazdy dvacaty reditel. Nejcastéji mezi s.r.o., 0.p.s. a p.o. Naopak
mezi SPO a a.s. jsme u $kol zaznamenali maximalni snahu o sejmuti této odpovédnosti z beder reditele.
Nejcastéji je odpovédnost za uklid delegovana na nepedagogické vedouci pracovniky, véetné
ekonomického pracovnika/ekonoma. Ukazuje se také, Ze v pripadech, kdy vedeni $koly neni
statutarem, resSeni tklidu se v zasadé nevénuje - z tohoto pohledu se potvrzuje moznost, Ze uklid by
mohl byt jednou z agend, kterou je mozZné efektivné ridit a zajistit i na jiné nez reditelské drovni.

Z pohledu idealnich reSeni si sdileni uklidu predstavuje jako nejlepsi moZnost pouze 10 %
editeli z s.r.o. $kol a 7 % rediteli z SPO. Mezi ostatnimi pravnimi formami je tato preference
v zasadé nulova. Vyrazné vyssi neni ani moznost externiho zajisténi, kdy ji nejvice opét preferuji Skoly
s pravni formou feditelstvi s.r.o., ale je nutné zminit, Ze v mens$i mite, neZ se tomu déje dnes, coZ
znamena, ze nékteri reditelé téchto Skol, kteri jiz uklid externi sluzbou zajistuji, by jej radéji
zajistovali také internimi pracovniky. V oblasti sdileni se tyto aspekty prekryvaji, tedy moznost
preferuji v zasadé pouze reditelé, ktefi jiz tento model vyuZzivaji. O néco méné jsou tyto moznosti
vyuzivany u stfednich $kol a drobné procento vedeni téchto organizaci v nich vidi i mozny posun k
idedlnimu nastaveni, nicméné jedna se v zasadé o jednotky procent.

vV

Podle rediteli Skol patii k hlavnim bariéram finance a dostatek personalu, coZ plati napri¢ pravnimi
formami reditelstvi $kol, a tedy v zasadé kazdé vedeni Skoly se s témito problémy potyka ve
srovnatelné mite.

Zajimavé je z pohledu pravnich forem zrizovatell sledovat trend, kdy zajisténi externi sluzbou preferuji
feditelé Skol ziizovanych statem nebo nadaci a sdileni feditelé zrizovateld s.r.o., o.p.s. ¢i zajmovych
sdruZeni pravnickych osob.

U velikosti $kol se ndm nepodarilo prokazat statisticky vyznamny vliv na Zadnou z velic¢in.

Spokojenost s externim zajiSténim byla v ramci kvalitativniho Setfeni zaznamenana jen ve velkych
aglomeracich, kde jsou tyto moznosti dostupnéjsi a blizsi i celkové mentalité tizeni a kde dochazi
k patficnému rozmélnéni nakladi spojenych s dopravou takové sluzby. Jako velkd nevyhoda je
zminovana c¢asova prodleva na reSeni nenadalé situace (spojené napft. s ¢innosti déti, pocasim, havarii
apod.). Zarovern se ukazuje, Ze se jedna o oblast, kterou neni tfeba, aby resil reditel se statutarni funkci
a jejim rizenim miiZe byt a byva povéren jiny nepedagogicky pracovnik, coz potvrzuji jak kvalitativni,
tak kvantitativni zjiSténi.
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Metodicka doporuceni:

Pokud by tedy tento model externiho zajisténi uklidu (at jiZ formou sluzby ¢i sdileni) mél byt rozsirovan,
je tfeba v ném bud’ provést osvétu mezi vedenim Skol, stejné jako i vnitini analyzu efektivnosti a dopadit
na chod konkrétni Skoly. ZkusSenosti ze $kol ukazuji, Ze je vyrazné preferovanéjsi interni zajisténi a rizeni
uklidu, a to i za cenu nizsich /flexibilnéjsich ivazki, dohod apod. na ikor externi sluzby ¢i sdileni. Zména
téchto zabéhlych vzorca si tak bude vyzZadovat patiicna motivacni opatreni. Vzhledem ke specifi¢nosti
a potrebé mistni analyzy by tato opatifeni méla smérovat spise ke zrizovatelské urovni a do vztahu mezi
zfizovatelem a vedenim Skoly neZ na statni droven, ktera vSak miiZe v tomto sméru vyvinout
metodickou aktivitu a mékka motivacni opatieni.

Metodicka doporuceni v postupnych krocich:

1. Osvéta a motivace nad moZnymi reSenimi:
a) interni pracovnik
b) c¢astecny pracovnik na dohodu
¢) smluvni vykon externi sluzby soukromé
d) smluvni vykon externi sluzby verejné sdilené
2. Analyza moZnosti FeSeni na drovni zrizovatele a komunity
3. Vnitini analyza efektivnosti a dopadt jednotlivych moznosti na chod skoly

4.2.2 Stravovani

Oblast Fizeni stravovani je typicka vysokym poctem samostatnych vedoucich pracovnikli Skolnich
jidelen/vyvaroven apod., na které je tato ¢innost i zodpovédnost z nadpolovi¢ni miry delegovana.
Zaroven se potvrzuje, ze Skoly zrizované soukromym sektorem a cirkvi vice vyuZzivaji sdileného
stravovani nebo zajisténi stravovani pomoci externich sluzeb. Oblast stravovani patii jiZ v soucasném
systému mezi ty oblasti, které jsou nejcastéji outsourcovany a zajiStovany jako externi sluzba.

Zaroven se jednd o oblast, kde i samotni zastupci vedeni $kol povazuji za idealni pomérné navysit podil
poskytovaného stravovani externé formou sdileni, a tedy v této oblasti vedeni skol “odbiemenit”. Skoro
Ctvrtina privatnich reditelstvi v modelu externiho sdileného zajiSténi stravovani vidi idealni stav pro
svoji $kolu. Jedna se piredevsim o feditele ze $kol s.r.0. a 0.p.s., u SPO se jedna o cca 13 % Fediteld.

Reditelé $kol, kteff nejsou statutarnim zastupcem, zajist'uji stravovani pfedevsim pomoci externi sluzby
a kompetence v této oblasti vyrazné vice deleguji na ekonomické ¢i dals$i pracovniky, pripadné
stravovaci jednotky sdilené mezi vice Skolami.

V oblasti stravovani plati, Ze nejvétsi bariérou, nehledé na pravni formu, velikost ¢i druh Skoly, je
piredevsim nedostatek personalnich kapacit a v zavésu i financi. Nicméné u stravovani se nejedna o tak
vyrazné bariéry jako napft. pti zajisténi uklidu, kdy se hodnoty vnimanych bariér pohybuji zhruba na
poloviné a pro 4 z 5 reditelti nepiedstavuji vyraznéjsi problémy.

Sdileného a externiho stravovani vyuzivaji predevsim teditelé malych a mensich skol a téch ziizovanych
soukromym, cirkevnim nebo krajskym zrizovatelem. Za idealni ho povazuje v zasadé obdobna cast
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fediteld z privatniho a cirkevniho sektoru. U $kol zFizovanych krajem je povazovan za idealni vyrazné
méneé a u Skol zrizovanych obci se jedna v zasadeé o vyjimKy.

Metodické doporuceni:

V oblasti stravovani v nékterych ptipadech jiZ probiha urcitd mira sdilenf nebo poskytovani pomoci
externich sluzeb, nicméné vétSina obecnich Skol pracuje s modelem interniho zajisténi, které navicjejich
vedeni povaZuje za idealni. Pri hlubsich rozhovorech se zastupci vedeni skol se ukazuje piredevsim obava
o funk¢nost pripadného jiného feseni, napt. pri zajiStovani zrizovatelem, ¢i jinou externi sluzbou nebo
sdilené. Z rozhovoria vyplyva, Ze pokud by takové sluzby byly funkcni, dostupné a garantovaly by
potiebnou kvalitu a také efektivitu v ad hoc Feseni pripadnych krizovych udalosti, ¢ast rediteli by
takovy krok mohla uvitat a povazovala by jej za efektivni ve vztahu ke své tidici pozici i vizi vlastni Skoly.
Jeden z kvalitativnich rozhovori byl veden se $kolou, ktera s timto modelem méla dlouholeté problémy
a aZ po 5 letech a vystridani nékolika dodavatelli se podarilo nastavit funk¢ni a pro zaky a zaméstnance
Skoly prinosny stav. Pri zavadéni takovych opatieni je tedy nutné zvazovat i nefinan¢ni transakcni
naklady a dopady na kvalitu poskytovanych sluzeb. Pfi fadném zavadéni se ale jednoznacné ukazuje, Ze
stravovani miiZze byt plné saturovano externi soukromou ¢i vefejnou sluzbou, v relevantnich
oblastech/meéstech i spole¢nou $kolni jidelnou pro vice $kol, pripadné kombinaci vyvarovny s vydejnou.

Metodicka doporuceni v postupnych krocich:

1. Analyza moznosti na mistni drovni s analyzou rizik a jejich oSetfenim na rtiznych drovnich a pro
vSechny dotcené skupiny (zfizovatele, Skolu, Zaky, rodice, firemni sektor, vefejny sektor...)

2. Zajisténi moznosti dodrzovani potiebné kvality zplisobti zajiSténi Skolniho stravovani

3. Celostatni podpora rozvoje podminek pro rozsireni dodavatelské sité zajistujici skolni stravovani

vy s

napfii¢ tizemim CR.
4.2.3 Zajisténi financi, dotace, investice

Oblast financovani, dotaci a investic je vidéna jako zasadni pro vedeni skol. U Skol soukromych, at’ jiz
ziskovych nebo neziskovych forem je vSak vyraznéji zastoupen model, kdy za tyto oblasti nezodpovida
sam reditel, ale vZdy v kombinaci s dal§$im vedoucim pracovnikem Skoly nebo ztizovatele. V nékterych
Skolach jsou tito organizovani jako samostatné oddéleni, které pomaha vice Skolam daného soukromého
ziizovatele. Pravni forma se odrazi také v tom, kdo je tou dalsi zodpovédnou osobou, at' jiz se jedna
o zastupce spravni rady, zrizovatele, zastupce reditele nebo ekonomicky usek, ktery ma na starosti
specificky fundraising a navrhy a realizaci ekonomickych politik Skoly. Externi sluzby v téchto oblastech
jsme ve zvy$Sené miie zaznamenali piedev$im u SPO, které jsou oteviené i urcitému sdileni
odpovédnosti - vétSinou se svymi zrizovateli. Za idealni modely jsou povaZovany ve vét$i mire ty, kdy
je zodpovédnost rozdélena mezi vice osob spojenych s vedouci roli ve skole nebo u zrizovatele. Velikost
Skoly nema na tyto postoje vliv. Pokud je v okoli kvalitni a cenové dostupna sluzba, dohliZejici na
vypisovani a rizeni verejnych zakazek, byva ze strany reditelti velmi pozitivné hodnocena a vyuzivana.
V oblasti verejnych zakazek byla také v kvalitativnich rozhovorech zminovana veétsi spoluprace se
ziizovatelem, ktery nékteré bud pro Skolu zajistuje sdm, nebo poskytuje relevantni poradenstvi a
podporu. Nékteri zrizovatelé zajistuji pro “své Skoly” spolecné s dalSimi organizacemi i soutézni
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zajisténi energii, telefonnich nakladi apod., coz byva z pohledu zefektivnéni pracovni naplné rediteld
vnimano kladné a jako priklad dobré praxe.

Metodické doporuceni:

V oblasti financi, dotaci a fundraisingu se jevi jako vhodné hledat modely rizeni vétsi sdilené
odpovédnosti, a to predevsSim se ztizovatelem, nebo s dal§imi vedoucimi pracovniky, ¢i odborniky
z dal$ich skol. Oblibené jsou také externi soukromé subjekty, které piimo pomahaji s realizaci a spravou
piredevsim projektovych zaleZitosti a financovanim zejména ze zdroji EU ¢i s vei'ejnymi zakazkami, kdy
mohou smluvné prevzit i odpovédnost za spravnost realizace vefejnych vybérovych fizeni apod.
Doporucit l1ze i pripadnou vétsi spolupraci mezi ztizovatelem a “jeho Skolami” v oblasti vefejnych
zakazek ¢i zajisténi hromadnych nakupt, zejména energii.

Metodicka doporuceni v postupnych krocich:

1. Analyza mozZnosti zajiSténi externich sluzeb pro danou Skolu na turovni vefejné (zejména
ztizovatelské) i soukromé, vCetné rozvoje a podpory sdilenych opatienich vyuzivajicich tspor z
rozsahu

2.  Moznost preneseni odpovédnosti za spravnost realizace v ramci vétSiho uzemniho celku
(dobrovolny svazek obci, ORP, kraj, neziskovy subjekt, piip. soukromy subjekt apod.)

3.  Systémové podminky pro rozvoj fundraisingovych aktivit v regionalnim skolstvi

4.2.4 Utetnictvi

Po BOZP a PO je ucetnictvi oblasti, ktera je jiZ nyni nejcastéji vykonavana jako externi sluzba, o néco
Castéji Skolami zfizovanymi soukromym sektorem a obcemi. Priblizné pétina reditel uvadi, Ze je primo
sama zapojena do vykonu ucletnictvi. Zejména v pripadé mensich Skol se jedna napi. o pripravu
podkladti pro externi ucetni, sprava pokladny, zatctovani apod. Data naznacuji, Ze s velikosti $koly klesa
mira zji$téni Géetnictvi jako externi sluzby a velké $koly si jej zajistuji spiSe interné. Reditelé $kol, kteii
nejsou statutarnimi zastupci a zapojili se do Setreni, uvadéji, ze se icetnictvi viibec nevénuji, a
také odpovédnost je v drtivé vétSiné piipadi delegovana v téchto modelech na vedouciho
hospodaiského pracovnika/hospodarku.

Sdileni Gcetnich mezi samostatnymi $kolami je velmi vzacné (osvédcené ucetni pracovniky sice
vyuziva vice Skol, ale jako sluzbu dané ticetni firmy, nikoliv jako sdilenou sluzbu vzniklou z popudu $kol).
Na Skolské ucetnictvi existuji soukromé i verejné specializované subjekty ¢i jednotlivci. Jen velmi mala
cast reditelli si ponechava zodpovédnost za ucetnictvi ve své kompetenci a ve vétSiné pripadi je tato
povinnost delegovana na hospodarku skoly nebo jiného pracovnika. V ohledu delegovani této
odpovédnosti neni vliv pravni formy prokazatelny. V pripadé modeld fizeni stirednich kol je vyznamné
delegovani odpovédnosti na jiné vedouci pracovniky (primarné zastupce), coz je také u strednich Skol
preferovanéj$i moznosti, nezli v pripadé skol zakladnich a materskych.

Mezi nejcastéjSimi bariérami v oblasti ucCetnictvi byly uvadény finance a nedostatek kvalifikovanych
pracovnikd. Zajimavé je, Ze problematika financi je méné akutnim problémem u editelf $kol SPO, oproti
soukromym reditelstvim a $koldm p¥imo fizenych organizaci.
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Pokud pomérujeme ideal vedeni $kol v oblasti outsourcingu tcetnictvi a souCasné praxe, vyznamna
cast vedeni $kol, které jiz acetnictvi zajist'uji externé, by davala pirednost zajisténi internimu. U
sloucenych subjekt(i, které maji vlastni ucetni jednotku, zaznamenal vyzkumny tym prti kvalitativnim
dotazovani spokojenost vedeni kol s takovym nastavenim, byt feditelé upozoriiovali na potiebu dobte
nastavené komunikace a systému spoluprace.

Metodické doporuceni:

Diraz na digitalizaci agendy a jeji zefektivnéni napt. vyuzivanim elektronickych podpist, coz stale v radé
Skol nefunguje.

Metodické doporuceni v postupnych krocich:

1. Osvéta fediteld a zrizovatelli v oblasti vyuzivani elektronickych podpist
2. Digitalizace ucetni agendy ve Skolach a jednotna metodicka podpora v jejim zavadéni
3. Moznost prenosu vykonu a garance ucetni agendy na zfizovatele

4.2.5 Persondlni agenda

Persondlni agenda patfi podle reditelli do vysostné plisobnosti vedeni $kol, a to z velké ¢asti i jeji
samotné zajisténi. Takika polovina zapojenych reditel uvedla, Ze tuto agendu nedeleguje na jiné
zaméstnance a pokud to srovname s jejich idedlni vizi, je zfejmé, Ze zde existuje prostor pro vétsi
delegaci na dalsi vedouci pracovniky, zejména ve stfednim Skolstvi. Stejné tak reditelé, ktefi nejsou
statutdrnimi zastupci, maji nastavené modely fizeni v personalni agendé vice difusné s rozlozenéjSimi
formami odpovédnosti a vykonl mezi vétsi mnozstvi pracovniki Skoly, pripadné organizace jako celku
v pripadé vicera zrizovanych Skol. Pro vykon personalni agendy u zfizovatele ani specializované
organizace ve $kolstvi Feditelé prostor piili§ nevidi. Zejména feditelé MS by se agendy neradi vzdavali.
U malych skol prevazuji tyto ¢innosti u fediteli i v jejich vykonu a je zde tedy jisty prostor pro jejich
»odbremenéni“ v oblasti pripravy podkladi, podobné jako to vyuzivaji reditelé vétSich skol. Z typi Skol
bylo nejvice zatiZeni rediteli v této oblasti identifikované u vedeni materskych skol, které se ji nicméné
prilis vzdavat nechce. To bylo potvrzovano i v kvalitativnich rozhovorech, coz logicky souvisi
s podstatou tvorby jejich pedagogického i nepedagogického tymu. Osobni znalost svého personalu i
pribézny prehled povazuji vSichni reditelé za velmi dilezitou soucast své prace a pripravu souvisejici
administrativy by nejradéji ponechali ve své Skole. Sdileni s ostatnimi Skolami je v personalni oblasti
v zasadé zapovézené a externi vyuziti sluzeb souvisi jen se zajisténim souvisejici mzdové administrativy
a pomoci s ndborem novych pracovniki. Nejvétsi bariérou jsou bez ohledu na typ kol i pravni formy
finance a nedostatek personalu.

Priklad z praxe, kdy je vyznamnd ¢ast administrativni ¢innosti spojené s persondlni agendou
vykonavana specializovanou organizaci, je poté Stiredisko sluzeb Skolam Plzeniského kraje, které
zajistuje Ucetni a mzdovou agendu pro cca 100 $kol a Skolskych zarizeni napric krajem. Tyto sluzby jsou
vykonavany na smluvni dodavatelské urovni. Personalni odpovédnosti a kompetence zlstavaji plné
v rukach vedeni $kol. Podobné byl ze strany rediteli zminiovan také VIM-Brno.
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Metodické doporuceni:

Personalni agendu je moZné rozdélit na slozku rozhodovaci a administrativni, kdy se jevi jako vhodny a
preferovany zptlisob rozhodovaci slozku ponechat vedeni $koly a administrativni je poté v zavislosti na

efektivité moZné reSit i externé nebo sdilené. V idedlnim pripadé delegaci na interni nepedagogické
pracovniky.

Metodické doporuceni v postupnych Krocich:

1. Rozhodovaci pravomoci zlistavaji v rukach reditele /vedouciho pracovnika organizacni slozky skoly
v pripadé odlouc¢eného pracovisté

2. Administrativni slozZku je moZné delegovat bud’ interné na odborného nepedagogického pracovnika
Skoly nebo externé v ramci individualnich, pripadné sdilenych sluZeb.

3. Proskoleni vedoucich pracovniki a zavadéni modernich postupti HR, vcetné digitalizace agendy

4.2.6 Marketing

Mira vykonu marketingu u reditelti ve $kole souvisii s modely fizeni rozlisujici statutarni a nestatutarni
roli Feditele. Reditelé, ktef jsou statutarnimi zastupci, jsou ve vyrazné vét$iné piimo zapojeni do vykonu
marketingu. U $kol, kdy reditel neni statutarem, statisticky prevazuji modely sdileni, kdy marketing je
vykonavan s dalsimi vedoucimi ¢i dal$imi odbornymi internimi pracovniky. Statisticky vyraznéjsi jsou
také modely, kdy vykon je primo delegovan na jiné vedouci zaméstnance, typicky zastupce nebo
vedouciho marketingu, v pripadé organizaci, kdy Skoly jsou soucasti sité ¢i organizace ztizujici vice Skol.
Z pohledu vykonu marketingu nejsou statistické rozdily identifikovany ani u bariér ani u idealnich
modell delegovani z pohledu soucasnych reditelii. Zaroveri se jedna o oblast, kde odpovédnost bud’ nese
vedeni Skoly, nebo je delegovana na jiné pracovniky a ve vyznamné mife i na ty v nevedouci pozici.

Mezi nejvétsi bariéry ve vykonu této ¢innosti jsou bez prokazani vyznamnosti na pravni formé finance,
a to v nadpolovic¢ni vétsiné Skol, ve Ctvrtiné pripadd poté persondlni kapacity a priblizné v pétiné
pripadt také nedostatek znalosti a zkuSenosti.

Statisticky vyznamné vice se marketingu v porovnani s ostatnimi pravnimi formami vénuji reditelé
prispévkovych organizaci. V porovnani mezi stupni Skol se marketingu samostatné statisticky
vyznamné nejvice vénuji feditelé materskych Skol.

Metodické doporuceni:

Uroven sdileni a delegace v marketingové oblasti je zavisla dle kvalitativnich zji$téni na potfebach a
pripadné konkrétni vétsi zakazce, napt. spojené s naborem uchazeci. Zatimco v materskych Skolach se
jednd o vyznamnou a vitanou naplii vedeni Skol, nebot se skldda spiSe z komunikace s rodici a
ziizovatelem, u stirednich a soukromych $kol se jedna o oblast, kde je mira zddané odbornosti a rovnéz
rozsah této Cinnosti v primeéru vyrazné vyznamnéjsi a jevi se jako vhodné tuto ¢innost a kompetenci
sdilet jak mezi vice pracovnikd, tak mlze byt vhodné kontraktovat i externi odborny marketingovy
subjekt.
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Metodické doporuceni v postupnych Kkrocich:

1. Marketingové-komunikacni audit Skoly

2. Navazani marketingového a komunika¢niho planu na vizi a koncepci Skoly

3. Standardizace zakladnich marketingovych kompetenci feditelti a vedoucich pracovniki skol a
jejich proskoleni

4.2.7 Informacni technologie

U skol, kde vedeni neni statutarem, jsme ve vyzkumu nezaznamenali ptipad, Ze by se takové vedeni
vénovalo piimo vykonu IT. V pripadé odpovédnosti u rediteldi, ktefi nejsou statutarnim zastupcem,
vyzkumny tym zaznamenal statisticky vyznamné vice delegované kompetence v této oblasti na dalsi
pracovniky sSkoly, at jiz vedouci, nebo odborné. V pripadé tediteld, ktefi jsou statutarnim zastupcem, se
pfimému vykonu této agendy vénuje polovina z nich a vice jak pétina Skol vykon IT a digitalizace
deleguje na externi subjekty. Nejvice se pomérove oblasti IT vénuji reditelé Skol zifizovanych obcemi. V
pripadé skol strednich a téch zrizovanych krajem se agendé IT statisticky vyznamné vice vénuji zastupci
a dalsi odborni pracovnici $kol. U Skol zfizovanych privatnim sektorem prevazuji modely, kdy se IT
agendé vénuje zastupce s odbornym pracovnikem a reditel se agendé nevénuje.

V pripadé matef'skych $kol se vykonu IT agendy vénuji 2/3 reditell, v pripadé zakladnich skol je to
polovina a v piipadé strednich jen tretina. Z tohoto pohledu se jedna o vyznamné rozdily.

V oblasti idedlniho rozloZeni kompetenci a bariér nejsou mezi pravnimi formami Zadné statistické
rozdily. V oblasti idealniho nastaveni se jako nejvétsi bariéra jevi opét finance. Necela ¢tvrtina rediteld
by uvitala jako idedlni v oblasti IT zajisténi externi sluzbou a jen 5 procent formou sdileni s ostatnimi
Skolami.

V ramci Ceské republiky existuji priklady dobré praxe, pfedevsim v Plzeiiském kraji. Samostatnym
prikladem je Statutarni mésto Plzen, které skrze svoji pfimo fizenou organizaci Sprava informacnich
technologii mésta Plzné (www.sitmp.cz) komplexné zatizuje IT sluzby pro vSechny své zfizované MS a
ZS, a to od odborného poradenstvi, zajisténi, nakupy, servis, opravy az po zaskolovani a vyfazovani.
S vyjimkou dota¢nich moznosti, kdy jsou zdroje vazany piimo na skolu, je i veSkera technika ve Skolach
ve vlastnictvi a spravé meésta, které se o ni kompletné stara. V pripadé, ze Skoly vyuzily nebo vyuZzivaji
financovani techniky, které je vazané vlastnictvim, Skoly kompletné vyuzivaji servisu a odborného
doporuceni zrizovatele. Spoluprace je v naprosté vétsSiné zaznamenanych pripadd hodnocena velmi
kladné a ptikladné. Toto reSeni je vSak dostupné jen pro Skoly ziizované touto obci. V kraji se spravnou
siti a IT infrastrukturou mtze pomoci Stredisko sluzeb skolam plzenského kraje (www.pilsedu.cz), které
zase v zasadé nefunguje na Gzemi statutarniho meésta Plzné. Stredisko zajistuje své sluzby na smluvni
bazi od poradenstvi po zajisténi infrastruktury a zabezpecent siti.

Metodické doporuceni:

V pripadé informacnich technologif jsou i reditelé vyznamné presvédceni o tom, Ze se jedna o agendu,
kterou by mél zajistovat odborny interni pracovnik s podporou zastupce, pripadné reditele. Zaroveri je
pomérné vyznamna ¢ast rediteld oteviena mozZnosti vyuziti externiho zajisténi IT agendy, at jiz ze
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strany soukromych odbornych subjekti Ci ziizovatele. Kazdy dvacaty reditel si dokaze piedstavit i
sdileni v této oblasti. V zavislosti na dostupnosti a cené odbornych kapacit je tedy mozné v oblasti IT
doporucit také zvazeni téchto reSeni.

Metodické doporuceni v postupnych krocich:

1. Analyza moZnosti a dostupnosti feseni IT agendy ve Skole s internim i externim aspektem reSent

2. Podpora ztizovatele a vyuZziti jeho odbornych kapacit pro zajisténi IT agendy ve Skole

3. ZvySovani IT a digitalnich kompetenci, v€etné povédomi o aktudlnich trendech a vyvoji mezi
vedoucimi pracovniky Skol

4.2.8 BOZP

Oblast BOZP je specificka tim, Ze jiZ dnes se jednd o oblast, ktera je priblizné v poloviné pripadi
vykonavana externé mimo Skolu. Ze vSech zkoumanych oblasti se jedna o nejvyssi miru delegace této
problematiky na externi subjekty, v drtivé vétSiné piipadl soukromé. I piresto je zde z pohledu idealniho
rozdéleni reditell jeSté potencial pro navyseni externiho zajisténi, a to vCetné sdileni, kdy se potencial
jevi z pohledu vedeni skol nejvyssi z uvazovanych oblasti pro sdileni nepedagogickych agend primo mezi
Skolami.

Pravni formy reditelstvi ani role statutara nema signifikantni vliv na vykon ani nastaveni kompetenci.
Vyznamné vice se ale vykonem agendy zabyvaji feditelé Skol obecnich, predevSim zakladnich a jen
0 néco méneé mateiskych. U stiednich Skol je pomér feditelti pifimo se vénujicich agendé v porovnani
s MS a ZS$ polovi¢ni a agendu zajistuji bud’ jini vedouci pracovnici nebo jini pracovnici k tomu povéient.
Je tedy moZné piedpokladat, Ze podobné sméry by mohly byt zvazovany a mohly by byt pfinosem i u
Skol materskych a zakladnich, pokud by byly zajistény patii¢cné zdroje.

Metodické doporuceni:

Oblast BOZP nevykazuje z pohledu pravnich forem vyznamné odlisSnosti, nicméné rozdily mezi modely
f{zeni na MS, ZS a SS ukazuji, Ze je mozné agendu vyrazné vice fesit delegovanim na interni nebo externi
pracovniky, vcetné téch sdilenych. Vyraznou podporu verejného zrizovatele pti zajiStovani dil¢ich
opatreni BOZP zajistuje napt. Krajsky urad Plzeniského kraje.

Metodické doporuceni v postupnych krocich:

1. Analyza dostupnych moZznosti vykonu sluzeb BOZP v okoli.

2. Vybrat a povérit vhodného interntho zaméstnance Skoly, aby mél za vykon oblasti vlastni
zodpovédnost.

3. Navazani spoluprace s patticnymi odborniky

4.2.9 Ostraha

Modely reSeni ostrahy se statisticky neliSi v navaznosti na pravni formu, roli statutarniho organu a z
pohledu bariér a delegovani ani ptili§ mezi typy Skol. Pouze v samotném zajiSténi prevazuje role feditele
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predevsim v mensich Skolach zfizovanych obci, zejména téch materskych. Ostatni typy Skol vice deleguji
na jiné pracovniky nezli na reditele a ve vice nez pétiné pripadil je ostraha zajiStovana soukromym
subjektem, v sedmi procentech pripadd poté ziizovatelem-obci. Pétina reditelti uvadi, Ze se jich tato
oblast netyka a nefesi ji viibec.

Metodické doporuceni:

Zajisténi ostrahy se jevi jako oblast, ktera muzZe byt efektivné vykonavana i mimo hlavni zaméreni
reditele Skoly, a to i externimi subjekty. V relevantnich pripadech je tak mozné doporucit prozkoumat
efektivitu v jednotlivych skolach a na drovni ztizovatelt.

Metodické doporuceni v postupnych krocich:

1. Analyza potiebnosti (v souvislosti s bezpe¢nostnim planem skoly)
2. Prozkoumat a projednat potiebnost a moznosti zajisténi ostrahy ze strany zrizovatele
3. Analyza dostupnych feseni s ohledem na interni a externi zajisténi

4.2.10 Sprava budovy

Pfi spravé budovy nebyly zaznamenany pripady, kdy by dochazelo ke sdileni s jinymi reditelstvimi
(REDIZO0). Externi zajiSténi v ptipadé spravy budovy bylo zjiSténo v péti procentech reditelstvi. Ve vice
jak poloviné pripadil je do vykonu spravy budovy zapojen primo reditel. Ve vice jak tretiné skol je
zapojeny jiny vedouci pracovnik a dale také jiny povéreny pracovnik (typicky spravce/skolnik). Dilezité
je také zjisténi, Ze ve ¢tvrtiné pripadi je externé zapojen zrizovatel.

Ve stavajicim zajiSténi je v datech pozorovatelny rozdil u modeld, kdy je reditel zaroven statutarnim
zastupcem a kdy neni. V pripadech, kdy neni statutdrnim zastupcem Skoly, jsou castéjsi modely
sdileného zapojeni vicera pracovniki ve $kole, véetné vedoucich. Z pohledu pravni formy reditelstvi, je
zajiStén{ externi firmou ¢astéjsi u s.r.o. U Skolskych pravnickych osob prevazuji také modely zajistén{
externi firmou nebo sdilenim. Naopak u prispévkovych organizaci prevazuje castéji interni zajiSténi.

7 v

V kvalitativni ¢asti vyzkumu bylo zjisténo, Ze znacnou roli i administrativni a casovy napor na vedeni
Skol ma i pravni vztah k budové, kdy rizné najmy, podnajmy, pachty, nebo zaptijcky mohou mit dopady
na zajisténi spravy budovy a zplisoby FeSeni drobnych i vétsich investi¢nich postupt. Vzhledem k tomu,
Ze se jedna o individualni nastaveni $kol, vyzkumny tym nepovaZuje za vhodné do téchto vztahi ze
strany statu vstupovat jinak neZ pripadnymi doporucenimi ¢i motivaci k reflexi stavajictho nastaveni a
moznych vyhod. Ve vztahu k dal§im formam intervenci, at' jiZ potencialnimu slucovani, mize byt oblast
spravy budov v nékterych pripadech zefektivnéna.

Metodické doporuceni:

V zavislosti na pravnim vztahu vyuzivani budovy Skolou lze zvazovat miru zapojeni/zodpovédnosti
majitele/zrizovatele a jeho spoludcast. Nicméné takové reSeni by meélo vychazet z mistnich pomeérd,
nikoliv centralné.
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Metodické doporuceni v postupnych Krocich:

1. V pripadé, Ze nejsou jasné definované vztahy a povinnosti vyplyvajici z majetkovych vztahi mezi
zfizovatelem a Skolou, je vhodné tyto vztahy vyjasnit a navazat na né patri¢né oblasti spravy
budovy.

2. Vedeni $kol a zfizovatelé by mély vyhodnotit moZnosti uspory z rozsahu pti sprave vicera Skolnich
budov na svém ztizovatelském tzemi, pripadné izemi blizkém, které by propojilo vice ziizovateld
- napi. formou svazkové skoly, dobrovolného svazku obci, spojenych reditelstvi apod. (viz kapitola
modely fizeni Skol)

3. Cisté ekonomické analyzy optimalizace nakladi p¥i spravé $kolnich budov je tieba doplnit o $irsi
sociodemografickou analyzu zohlednujici nejen stav porodnosti a vyhledl poctu zakd, ale také s
ohledem na dostupnost vzdélavani, véetné dojezdnosti, moznost vyuzivani Sirsi komunitou a
dalSimi aspekty dilezitymi pro hodnoceni kvality vzdélavani a Zivota v daném tGzemi.

4.2.11 Legislativa

Oblast legislativy je zdsadni doménou a oblasti prace reditele. Z pohledu modeli tizeni se ukazuje, Ze
nejvice zatéZujici je pro reditele MS, kdy se ji samostatné vénuji 3% rediteli, v ptipadé zakladnich $kol je
to 58 % a v pripadé strednich skol 44 %. Logicky tedy nepiekvapi, Ze nejvice jsou v feseni legislativy
zatiZeni reditelé Skol, které jsou zrizované obcemi. Zde je vhodné pfipomenout i zna¢nou roztristénost
obecni soustavy v CR a skutec¢nost, Ze vyznamna ¢ast ziizovateld zfizuje jen jednu $kolu a nemaji tak
vzdy sami dostatecné odborné kapacity, které by mohly Skolu v legislativni oblasti podpoftit (podrobnéji
viz Zeman, Fabsikov4, Korbel, Gargulak 2024)5. Dal$i modely poté zahrnuji jiné vedouci pracovniky,
pripadné dals{ interni ¢i externi odborniky. V kvalitativnich odpovédnych ¢i otevienych komentarich se
nékolikrat objevil i ,stiedni ¢lanek podpory“, jako nastroj podpory reditelli v této oblasti, stejné jako
sluzby konkrétnich pravniki a jejich projektii zamérenych na podporu vedeni skol.

Metodické doporuceni:

Oblast legislativy jisté patfi mezi ty, které musi reditel sledovat a uzpiisobovat ji své rizeni Skoly. Jak se
vSak ukazuje na raznych typech s$kol, nemusi na to byt reditel sdm a je mozZné zvazovat modely
nastaveni, kdy jsou Casti agendy sdileny s dalS$imi patficnymi vedoucimi pracovniky Skoly, typicky
zastupci reditele, pripadné vedoucimi uciteli nebo napt. Skolnikem v pripadé legislativy s dopadem na
spravu budovy apod.

Z pohledu efektivity monitoringu se jevi jako ucelnd predevSsim moZnost vyuzivani pravidelnych
Infoservist a podpory, které v CR zajistuji bud’ soukromé spole¢nosti nebo v poslednich letech svoji
praci v této oblasti rozviji efektivné také Ministerstvo Skolstvi, mladeZze a télovychovy v podobé
Stiedniho clanku podpory. Ten poskytuje pravidelné vysvétlujici zpravy, které jsou reditelim zasilany
pomoci datovych schranek ze strany vedeni MSMT. Efektivni prace MSMT v tomto ohledu a rychla

5 Zeman, |.; Fabsikov4, N.; Korbel, V.; Gargulak, K. Malo naplnéné $koly se prodrazi, lepsi vysledky ptritom nemaji.
Reseni uz existuji. PAQresearch. 2024. https://www.paqgresearch.cz/post/malo-naplnene-skoly-se-prodrazi/
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informovanost vic¢i vedeni $kol se jevi jako vhodna cesta, jak sniZovat celkové naklady ve Skolach na
souvisejici sluzby spojené s monitoringem a vyklady legislativy. Navic s garanci jednotnosti vykladu
napii¢ celou CR, coZ ma celoplo$né vyhody oproti modeltim poskytovani téchto sluzeb ze strany vicera
nezavislych soukromych poskytovateli, nebo ze strany ORP ¢i krajii, kdy jednotnost vykladii nebyva
vZdy pravidlem a systémové ji ani nemiiZe byt dosazeno (vice viz napr. Zavérecna zprava: Evaluace
pilotaze stredniho ¢lanku podpory fizeni ve vzdélavani 20236).

V oblasti legislativy je tak moZné doporucit vyss$i stupen centralizace a silnou roli statu, respektive
situace, kdy legislativni monitoring a metodicky vyklad byly z vétsi Casti decentralizované mezi
nezavislé aktéry de facto znamena také absenci statu na efektivnim rizeni celé Skolské soustavy. Role
MSMT je vsak v téchto oblastech nezastupitelna nejen v procesu ptipravy legislativnich navrhd, ale
pravé i fizeni a dohledu jejich efektivniho napliiovani ze strany vedeni Skol.

Metodické doporuceni v postupnych krocich:

1. Systémoveé ukotvit oblast legislativni podpory pro vedeni $kol od centralni tirovné az k reditelim
$kol (napf. ,stiedni ¢lanek podpory“ MSMT a jeho legislativné-metodické aktivity, komunikaci a
podporu vici vedeni $kol a ziizovateltim).

2. Vytvorit efektivni mechanismus zapojeni vedeni Skol do pripravy a pripominkovani Skolské
legislativy (napf. skrze ,stredni ¢lanek podpory*, asociace rediteli apod.)

3. Interni analyza mozZnosti delegace casti legislativni agendy na interni vedouci zaméstnance a
soucasné nastaveni vnitiniho informac¢niho systému sdileni a koordinace legislativni agendy jako
celku v ramci Skoly.

4.2.12 Administrativa

o v/

U zkoumanych modeld fizeni se role statutarniho zastupce nedd prokazat jako ovlivnujici miru
nastaveni modell Fizeni ve vztahu k administrativé. Opakem je druh zfizovatele, kdy se ukazuje, Ze
vyznamné vice obecnich $kol (dokonce aZ 39 %) aplikuje model, kdy reditel je hlavnim vykonavatelem
administrativy. U 8kol zfizovanych krajem nebo soukromym sektorem je takovy model aplikovany jen
druhém ptipadé, zatim co u ZS je to zhruba ¢tvrtina $kol a u SS jen 7 % $Kkol. Pétina $kol aplikuje model,
kdy je administrativa rozdélena mezi teditele, zastupce a dalSitho pracovnika. Nejvice se o
administrativu déli pracovnici ve Skolach s pravni formou obecné prospésné spolecnosti (o.p.s.,
obdobné dnes zapsany ustav).

Z pohledu idealniho reSeni reditelé vnimaji rozdéleni administrativnich povinnosti mezi vedeni a dalsi
pracovniky. V nizSich jednotkach procent poté uvadéji i zapojeni zrizovatele, externi subjekty zamérené
na podporu Skolstvi, a jen v dil¢ich zminuji moznost outsourcingu nebo sdilenych sluzeb. Na druhou
stranu je nutné konstatovat, Ze presun nepedagogické agendy na pedagogické pracovniky miize mit

6 Dvotrakova, V.; Bures§, R.; Husék, J.; Dosedél, T.; Keisler, L.; Lontschar, J.; Smutnd, V.; Svoboda, P. et al. Zavére¢na
zprava: Evaluace pilotaze stfedniho ¢lanku podpory Fizeni ve vzdélavani [Vyzkumna zprava] Praha: CVUT.
Masarykiv tstav vyssich studif, 2023.
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negativni dopad na kvalitu samotného vzdélavaciho procesu. Systémové tedy neni mozné pracovat s
moznosti presunu nepedagogické administrativy na pedagogické pracovniky, jakkoliv urcita “vypomoc”
s drobnymi ukony je logicka.

Metodické doporuceni:

Vysoky podil Fediteli MS, ktef se vénuji administrativé osamocené nabizi pomérné velky prostor pro
néjaké systémové teSeni, které by jim pomohlo snizit zatéZz v nepedagogické oblasti. Jako prvni
intervence se jevi doporuéeni zvazit rozloZeni administrativni zatéZe mezi pracovniky v MS, respektive
ve Skole, dale moznost zapojeni ziizovatele a jeho kapacit, piipadné dalSich subjektd, které by se
zamétovaly na podporu Skolské administrativy (napt. Strediska sluzeb Skoldm, MAP/MAS, vefejné ¢i
neziskové subjekty apod.). Priklady spojenych pracovist materskych skol v ramci jednoho ztizovatele
(napf. Litoméfrice, Jihlava, Klatovy apod.) vykazuji v tomto ohledu ptiklad funkéni dobré praxe, kdy jsou
nepedagogické agendy reSeny pro vice subjektd v ramci jednoho slouc¢eného reditelstvi. Nepedagogicka
agenda se tak daff v rdmci mozZnosti reSit pro vétsi pocet déti efektivnéji menSimi nepedagogickymi
kapacitami, neZ kdyZ vSechny matef'ské Skoly v obci musely vSe zajisStovat samostatné. Slu¢ovani vsak
nepiinasi jen pozitiva v oblasti zefektivnéni nepedagogickych agend. Ze sprav Ceské $kolni inspekce
zminovanych Skol je zretelné, Ze ne vzdy mélo pozitivni dopad na klima pracovisté ¢i zlepSeni
pedagogickych vykont. Jedna se tak o pripadné kroky, které je treba patfi¢né zvazit, pripravit a
realizovat s podporou kvalitniho vedeni.

Snizit administrativni zatéz Skoldm miliZe pomoci také zména systému financovani, ktera by pomohla
zajisStovat Skolam prostredky vice narokoveé a vazané na podminky ptisobeni a vykon, a méné vazané
napt. na projektové zdroje, kdy mira administrativy a povinnosti dokladovani jsou vyrazné vyssi a
zatézujici.

Zefektivnit oblast administrativy by na zakladé dat z kvalitativnich rozhovori bylo mozné také v oblasti
vhodnéjsi koordinace sbéri dat mezi statem a kraji, kdy piredevsim v za¢atku $kolniho roku jsou stejna
¢i obdobna data poptavana velmi Casto jak ze strany vykaznictvi statu, tak krajd. Doporucit tak lze
efektivni digitalizaci a zpracovani sbiranych dat tak, aby byly vfasné dostupné vSem potiebnym
aktérim verejné spravy a zatéz na vedeni Skol se tak nemusela nasobit.

Déle lze doporudit $ifeni dobré praxe pfi sniZovani administrativni agendy ve $kolach. Vyzkumny tym
narazil béhem kvalitativniho Setfeni na zminky, kdy Skoly udrzovaly jiZ zastaralé administrativni
postupy a kolegové teditelé nebo metodici Stiedniho ¢lanku podpory inspirovali zmény vedouci k
odbourani dil¢ich redundantnich administrativnich tkoni.

Samostatnym doporucenim pfti sniZovani administrativy a jejim zefektiviiovani a optimalizaci je také
promyslend, dobie naplanovana a bezpec¢na digitalizace administrativnich procest a ikoni. Za priklady
dobré praxe, byt se spoustou negativnich doprovodnych jevli, miliZeme povazovat zavadéni
elektronickych podpist, digitalizaci prijimaciho rizeni na nékteré zakladni a stredni Skoly, skolni
informacni systémy a dalsi.
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4.3 Jaké jsou zahrani¢ni priklady dobré praxe ve statech s obdobnou mirou
decentralizace regionalniho skolstvi a v ¢em by bylo mozZno se inspirovat v nasem
systému?

4.3.1 Rakousko

Nasledujici text se vénuje zakladnim tendencim ve vyvoji rakouského Skolského sytému po roce 2017,
ktery sméruje k jasné podpore autonomie $kol za garance nalezité kvality ve vzdélavani. Vzhledem
k tomu, Ze systém outsourcingu riiznych nepedagogickych ¢innosti ve $kolach byl pro MSMT podrobné
rozpracovan v reportu Specializované cinnosti pedagogickych pracovnikii a nepedagogickd prdce ¢i dalsi
Cinnosti v regiondlnim skolstvi: analyza stavu a ndvrhy doporuceni - zahraniéni reserse (STEM & PAQ,
2023), zamérujeme se zde predevSim na koncepc¢ni rovinu managementu regionalniho Skolstvi
v Rakousku.

Co se tyte metodologie, tento report vychazi predevsim z reSerSe odborné literatury (vyuzity byly
zejména databaze Web of Science, Scopus a Google Scholar; jako klicova slova pti vyhledavani byly
pouzity terminy school management, school leaders, school principals, sharing activities, vCetné jejich
vzajemnych kombinaci). Kromé odbornych databazi byla literatura doplnéna i klicovymi informac¢nimi
dokumenty, které byly k tématu vydany rakouskym Spolkovym ministerstvem pro Skolstvi, védu a
vyzkum (tj. Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft und Forschung; zkracené BMBWF). ReSerse
literatury byla dale doplnéna expertnim rozhovorem s jednim z piednich rakouskych odbornikd na
tamni vzdélanostni systém prof. Herbertem Altrichterem.

V radmci studia literatury byla identifikovana dvé kli¢ova témata, kterd jsou relevantni pro ¢esky kontext:
i) propojeni rostouci autonomie $kol s dirazem na zajisténi kvality vzdélavani, a ii) zavedeni tzv.
$kolskych Klastri, do nichZ mohou byt spojoviny mensi $koly, aniz by dochéazelo ke sniZovani
dostupnosti regiondlniho Skolstvi. Tyto aspekty byly vybrany z nékolika dvodi: jsou relevantni
vzhledem kaktualni diskusi ohledné role managementu Skol a jejich zrizovatelli, diskusi o
»odbiemenovani“ vedeni $kol a diskusi o uloze vedeni $kol jako klicovych aktérg, ktefi maji v souvislosti
s celoevropskym trendem rostouci autonomie Skol (Li et al, 2023) dilezity dopad na vysledky
vzdélavaciho procesu. Téma Skolskych klastrt se pak tzce dotyka i debaty o slucovani ¢i uzavirani skol
v souvislosti s probihajici demografickou zménou a snahou vynakladat efektivné verejné prostredky na
vzdélavani.

Rozvoj autonomie $kol s diirazem na kontrolu kvality poskytovaného vzdélani

Cile reformy, ktera v Rakousku probiha od roku 2017, shrnuje Bruneforth et al. (2019, p. 6) nasledovné:
»..smyslem reformy je zvyseni autonomie $kol, rozvoj tzv. klastrii skol (tj. tizce spolupracujicich malych
skol, zaloZené na sdileni kompetenci, sluZeb, uCitelii apod.), zména pozice $kol v oblasti HR politik, zlepSeni
zajistovani kvality vzdélani a slouceni dvou sprdvnich orgdnti do jedné Skolské sprdvy na tirovni okresti.”
Tato reforma pritom znamenala velkou zménu pro stavajici reditele: , Vedouci pracovnici skol ziskaji vétsi
odpovédnost za rozvoj kvality, véetné ndboru ucitelti a dohledu nad nimi, a za organizacni a persondlni
rozvoj; a Skoly maji vétsi flexibilitu v organizaci vyucovaci doby, vietné pridélovdni pedagogickych
pracovnikil.” (Bruneforth et al., 2019, p. 16).
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Podle H. Altrichtera (2024) byl rozvoj autonomie spojen s proménnou paradigma, kterym jsou
nahliZeny skoly a jejich misto a role v ramci celého byrokratického a institucionalniho systému. Zatimco
do konce 90. let, kdy se podle néj zacinaji objevovat prvni tendence k posilovani autonomie $kol, se
ptredpokladalo, Ze jednotlivé Skoly jsou jen dalsi soucasti byrokratického systému (jsou fizeny z centra
vSechny stejné a predpoklada se proto, Ze budou vSechny poskytovat stejné vzdélani bez ohledu na své
okoli, region a dal$i podminky), postupné se stale vice prosazuje idea, Ze $koly musi mnohem vice
respektovat specifika, ktera jsou dana okolim a regionem, v némzZ se nachazeji. Jde pritom
o proménu, kterou lze sledovat nejen v Rakousku, ale i v dal$ich némecky mluvicich zemich. Jak ale dale
uvedl, ,,...pokud dovolime skoldm byt odlis$né, tak musime resit, co opravdu délaji.“ Z toho vychdzi myslenka,
Ze je treba, aby Skoly provddély néjakou sebe-evaluaci. Po velkém propadu rakouskych Zdkii v testech PISA
[jednalo se o Setieni publikované v roce 2001 (Altrichter et al., 2022); pozn. autorky)] se ukdzalo, Ze je
tfeba systém nastavit vhodnéji, aby lépe podporoval rozvoj kompetenci u Zdkii. Resenim byla p¥iprava
urcitych standardti, které definovaly kvalitu ve vzdéldvdni.”

Klicovym rysem rakouské reformy, jejiz historické souvislosti prof. Altrichter nastinil, je proto
kombinace rostouci autonomie $kol s diirazem na monitoring kvality, ktery na zakladé méritelnych
indikatort dava zpétnou vazbu vedeni $kol, jak si Skola vede z hlediska kvality vzdélani. Jak budou tyto
cile ale naplnény, si pritom do velké miry stanovuji samy Skoly. Definice kvality a jeji monitoring jsou
pritom zakladnimi predpoklady pro rozvoj autonomie $kol (Bruneforth et al., 2019). Skoldm a
jejich vedeni totiZ musi byt jasné, jaké jsou standardy kvality, které jsou pretaveny do jednoduse
monitorovatelnych indikatori, které pak umoziiuji sledovat, jak si v jejich dosahovani Skola stoji.

Zavadéni managementu kvality do $kolniho vzdélavani’ je také velkym tématem literatury, ktera se
vénuje rakouské reformeé Skolstvi po roce 2017 (napf. Altrichter, 2019; Altrichter et al., 2022,
Bruneforth et al., 2019 aj.). SQA je zaloZena na nasledujicich principech: (1) jasnéjsi stanoveni vystupi
uceni nez diive, (2) méreni dosahovani téchto cild, (3) zpétné ziskavani vysledkl plnéni za ucelem
stimulace zlepSovani kvality Skol a (4) zapojeni zainteresovanych stran do podpory $kol (Altrichter et
al,, 2022, p.3). Hlavnim smyslem zavedeni této reformy je tedy monitoring a evaluace. Sleduji se mj.
statistiky a data tykajici se vzdélavacich drah déti a zakii a monitoruji se také kompetence a dovednosti,
které tito ziskavaji, kdyz skolu opoustéji. Dliraz se klade zejména na sebeevaluaci samotnych skol, spise
nez na dohled shora. S ohledem na silnou ukotvenost v datech a roli zpétné vazby, které vedeni Skol
poskytuji, je tato forma managementu jisté opravnéné oznacovana za tzv. evidence-based governance
model, tedy model rizeni zaloZeny na datech (Altrichter, 2019; Altrichter et al,, 2022).

Kromeé sledovani vysledkd vzdélavani a klicovych rozvojovych témat stanovenych centralné maji Skoly
i urcitou miru autonomie stanovit si své vlastni cile a rozvojova témata (jedno rozvojové téma je
definovano centralné, druhé si voli sama Skola). Tyto své cile Skoly projednavaji s regionalnimi
administratory, ktefi jsou urcitymi mediatory mezi Skolami a Spolkovym ministerstvem skolstvi védy a
vyzkumu. I tyto cile musi byt ale jasné méritelné (Altrichter et al,, 2022).

Ukazuje se pritom, Ze moZnost $kol spolupodilet se na stanovovani svych cilii a priorit budouciho
rozvoje ma pozitivni dopady na to, jak je reforma ze strany vedeni Skol ptijimana (Altrichter et al., 2022).

7 Oznacovan jako SQA ,Schulqualitat Allgemeinbildung®, podrobné viz.
https://www.gms.at/images/quality framework for schools-2024-03-18.pdf
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Vyzkumy z posledni doby ukazuji, Ze vétSina rediteld a reditelek zakladnich i stirednich Skol ji povazuje
za uzitecny a dilezity nastroj pro rozvoj vyuky (strucny piehled viz Altrichter et al., 2022). Z vyzkumu
provedeného mezi rediteli a reditelkami rakouskych zakladnich a strednich Skol dale vyplyva, Ze
pozitivné je vnimana zejména diivéra v profesionalismus vedoucich $kol i vyucujicich (tedy diivéra
v expertizu zucastnénych aktéri a jejich schopnosti, zkuSenosti a dovednosti navrhovat vlastni cile a
reseni, na néz reforma do velké miry spoléhd) (Altrichter et al.,, 2022).

V souvislosti s rostouci autonomii rakouskych skol dochazelo také k proméné logiky fungovani $kolni
inspekce (Altrichter et al.,, 2022; Bruneforth et al,, 2019), do jejihoZ fungovani zacaly byt v mnohem
vétsi mire integrovany kolaborativni principy a partnersky ptistup zahrnujici samotné Skoly. Z aktéra,
ktery byl tradicné zodpovédny za dohled nad sSkolami, zejména v oblasti dodrzovani pravidel a
identifikaci pripadnych nedostatkd, se Skolni inspekce postupné promeénila v partnera skol, ktery je
spoluzodpovédny za management kvality, sdileni dobré praxe a podporu Skol. Zasadné se tedy méni
povaha interakce mezi vedenim $kol a $kolnf inspekci, coZ se odrazilo i v jejim pfejmenovani ze ,Skolni
inspekce” na méné hierarchické oznaceni ,Skolni supervize“ (tamtéz).

Cilem supervize je podpora $kol pri napliiovani cilli a spiSe nez na kontrolu ,shora“ systém prosazovani
kvality do vzdélavani spoléha na sebe-evaluaci Skol. Stale se také pouzivaji data z vysledkl vzdélavani.
Ale Skoly na téchto vysledcich stavi své dalsi plany rozvoje. Namisto nahodilych inspekci se pirechazi
k systematické a dlouhodobé evaluaci $kol, jejichZ cilem je dlouhodobé zvySovani jejich kvality
(Bruneforth et al., 2019, p. 20-21).

Z promeén role inspekce je ziejmé, Ze toto jeji komplexni zapojeni do implementace SQA na rakouskych
Skolach velmi zvySilo ¢asovou narocnost jeji prace. Zahy se tak ukazalo, Ze je treba kontrolovat
vysoké naklady i efektivitu této supervize nad Skolami (Altrichter et al,, 2022, p. 4). Supervize tak
byla preramovana, aby se zamérovala piedevS§im na problematické skoly, kterym je
poskytovana vétsi mira podpory, zatimco kvalitni Skoly jsou povazovany za dostatecné
»profesionalni“ a kompetentni k tomu, aby fungovaly autonomné (tj. , Inspek¢ni pristupy zalozené
narizicich®) (tamtéz):,[problematické skoly] ...jsou drZeny pod prisnéjsim dohledem, zatimco ve ,skoldch
s dostatecnymi odbornymi kapacitami” se buduje diivéra v ucitele a vedeni $kol. Hlavni prvky filozofie
zaloZené na diikazech (tj. méreni kvality Skoly prostirednictvim tdaji o vykonu, zpétnd vazba tdajii ke
stimulaci dobre zaméreného zlepsovdni skoly) ziistdvaji v provozu jako referenéni body pro lepsi dialog
mezi Skolou a nadrizenymi orgdny.” (Altrichter et al.,, 2022; p. 5)

Prof. Altrichter v rozhovoru uvedl zajimavé souvislosti tykajici se zavadéni regionalnich manazert, kteri
znamena, Ze spravuji vSechny typy Skol ve svém okrese, bez ohledu na stupen. To se pritom stava
obc¢asnym zdrojem problémii a odmitavého pristupu ze strany vedeni $kol (Altrichter, 2024).

SQA a definice ukoli pro management skol

Jak bylo receno vyse, jednou z klicovych hodnot, na néz reforma spoléhg, je profesionalita reditelli a
vyucCujicich (Altrichter et al., 2022). Predpoklada se, Ze v ramci implementace reformy hraji klicCovou roli
samotné Skoly a jejich vedeni. To klade na vedeni $kol velké naroky (rozsah tikolt a principi klicovych
pro vedeni $kol shrnuje metodicky dokument rakouského Spolkového ministerstva skolstvi, védy a
vyzkumu nasledovné (BMBWF, 2019, p. 4-5): uklada rediteltim pfti fizeni Skoly orientaci na cile, které
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maji moznost spoluurcovat; jejich dal$imi ikoly je prenaset klicové informace smérem k vyucujicim,
vytvaret a podporovat spolupraci a tymového ducha na $kole a zapojovat zaméstnance do procest
zmén. Reditelé mohou delegovat tikoly na podiizené podle jejich schopnosti a moznosti. Kone¢na
odpovédnost za vS§echny tkoly iizeni Skoly vSak ziistava vZdy na reditelich. Dalsim tikolem vedeni
kol je také provadét personalni politiku, tedy rozpoznavat potencial zaméstnanci, vyuzivat jej a
podporovat kolegy v jejich profesnim rozvoji. Nezbytnou soucasti jejich prace je didle monitoring
vysledkii prace kolegi. Zaroven by vedouci $kol méli sami plsobit jako vzory a priklady hodné
nasledovani.

Oblasti aktivit, které ma vedeni kol na starosti, jsou popsany na obrazku 1. Prehled tkolii sprdvy skoly
nize. V dokumentu Spolkového ministerstva skolstvi, védy a vyzkumu (BMBWEF, 2019; p. 19) je pak
explicitné uvedeno, Ze tyto ikoly nemusi nutné plnit pouze vedeni Skoly, ale je mozné je delegovat.
Konecna odpovédnost vsak ziistava vzdy na vedeni Skoly. Velkou autonomii v rozdélovani prace a
jejim delegovani maji tedy sami ireditelé. Podrobné informace o tom, jak toto rozdélovani kompetenci
v praxi vypada, vSak neni v ndm dostupné odborné literatufe popsano. Vyjimkou je pouze zminka o
funkci tzv. SQA koordindtorii ztad zaméstnancl, ktefi jsou na jednotlivych Skolach povéreni
implementaci reformy managementu kvality a zprostredkovanim komunikace mezi Skolami (fediteli
Skol) a regionalnimi manazery (Altrichter et al., 2022).

Prof. Altrichter v rozhovoru uved], Ze se domniva, Ze poZadavky na vedeni Skoly (viz obrazek 1 niZe)
jsou v soucasnosti prilis velké a neni moZné, aby je reditelé zvladali sami. Jak poznamenal, jde o aktivity,
které je tfeba zajiStovat v kazdé organizaci, zpravidla to ale nebyva dkol pro jednoho ¢lovéka. V
Rakousku je pritom s vyjimkou velkych skol a gymnazii vedeni Skoly tvoieno pouze jednim
clovékem a neni bézné, Ze by reditelé méli své zastupce, s nimiZ by sdileli ikoly spojené
s managementem $koly. V navaznosti na potieby feditell a reditelek zorientovat se v fadé aspektti
tykajicich se predevsim managementu Skoly jakozto organizace, na néz je jejich vzdélani vétSinou
nepripravovalo, byly zavedeny vzdélavaci kurzy pro reditele (vedouci $kol po svém jmenovani mj.
povinné absolvuji manazersky kurz).
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Obrdzek 1: Prehled tikolii spravy skoly

Rozsah Ukol Kli¢ové ginnosti
Vedeni organizace Strategické zaméreni skolnibo - Identifikovat kli¢ové udalosti ve skolnim prostfedi
vzoélavacho programu - Tvorba ikolniho programu s ohledem na potfeby

a budoucnost,
= ZajiEténi neustalého rozvoje kvality

Neustaly dalsi rozvo) vyuky - Definovat pedagogickou koncepcl v tymu
~  Hodnocenl kvality vyuky
- Zakotvenl tvorby lekcl jako kontinudiniho procesu

Vyvo| struktur a procesd ~ Organizace pravidelnych operaci
—  Rozdé&end ukold
—  Formovani procesd zmény

Rizeni personalu a zdroji — Zajistit silové oclentované rozdéleni pfedmétd
- Vyuiivat budovy a zafizeni pedle potfeby
—  Efektivni vwukiti materidlovych nakiadd

Vedeni lidi Vybér udteld — Definovat poadavky v souladu s poptavkou
—  Hledani spravného uditele
— Doproviazet a hodnotit Guvedni fazi

Persondlni rozvej uiteld — Rozpoznani silnych a slabych stranek
- Schvalovini a vwhodnocoviani rozvojovych opatieni
- Zakotveni a vyhodnocovani dalsiho vzdéiavani na
vysoke Skole na zdkiadé potfeb,

Rizeni administrativnich a ~ Definice objednavek
podpdrmych pracoyniki - Formovani spoluprice
-~ Vyhodnoceni spoluprace

Interni a externi komunikace = Vytvofend internich komunikaénich struktur Skoly
~  Podpora vytvareni siti
-~ Organizace prace s vefejnosti

Retenl konfliktd a krizi - Plekonavani konfliktd
~  Profeslongini fedenl stiZnosti
~ PFedchazeni krizim a jejich a2viddani

Vedeni sebe sama Sebereflexe a seberozvoj —  Vytvolenl pfedstavy o rozvoji $koty
— Zamystete se nad svym viastnim chapanim vedeni
— Rozvoj vlastnich kompetenci

Strukturovani & organizace fizeni — Organizujte se
ikoly —  Prenos ikoinich ukola
— Regulace spoluprice a definovani rozhodovacich
procesd

Zdroj: Prevzato z dokumentu Spolkového ministerstva Skolstvi, védy a vyzkumu (BMBWE, 2019; p. 5),
preloZeno z némciny s pomoci aplikace DEEPL.
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Jak SQA prijaly skoly a jejich vedeni?

Nejnovéjsi vyzkumy ukazuji, Ze SQA je prijimano pomérné pozitivné: ,...pfineslo vedeni skol dalsi tikoly
a ¢asovy tlak. Cim vyssi je pozice dotazovaného ve $kolském systému, tim pozitivnéjsi je celkové hodnoceni
(Skliris et al, 2018, p. 34). Ve studii se regiondini aktéri shodovali v ndzoru, Ze novy pristup zvysil

instituciondIni odpovédnost jednotlivych skol a posilil pozici Feditele.” (Altrichter etal., 2022, p.15).

Kvalitativni vyzkum provedeny formou rozhovorl s vedenim $kol a vyucujicimi poukazal na to, Ze
obecné je na SQA pozitivné hodnocena diivéra, kterou prokazuje samotnym skolam. S uciteli i vedoucimi
Skol totiZ systém pracuje jako s kompetentnimi profesiondly, od nichz se ocekava, Ze budou kriticky
hodnotit svoje schopnosti, dovednosti a vykon a nasledné budou usilovat o zlepSovani (Altrichter et al,,
2022). Pokud byli lidé k SQA kriticti, vadilo jim zejména to, jak je systém kvality strukturovan (zejména
pak hodnoceni $kol). Tito participanti vyzkumu mluvili o pocitech nedivéry, natlaku shora, omezeni
individuality a pocitu ohroZeni svého profesniho sebeurceni. StéZovali si na to, Ze cely systém nadmérné
zatéZuje a zdUraziovali, Ze na naplnovani téchto politik nemaji dostatecné kompetence. Problémem
miZe byti skutecnost, Ze se proti SQA v minulosti postavily odbory (vadil jim zejména rozsahly sbér dat,
na némz je tato reforma postavena). Pozitivni prijeti reforem ze strany vedoucich skol je pritom klicové
pro jejich uspéch. Jak ukazuje napt. Knapp (Knapp, 2020), ptredstavuji reditelé kli¢ ke zlepSovani
vzdélavaciho systému, protoZe inovace se déji pravé skrze jednotlivé skoly.

V pripadé vedoucich §kol se nicméné ukazalo, Ze jim SQA poskytuje nastroje, jak zlepSovat kvalitu vyuky:
»Proces SQA jim nabizi uZiteCny zpiisob, jak strukturovat proces zlepSovdni vyuky, regiondlni schiizky k
problematice SQA [pro vedeni $kol] poskytuji urcité informace a moznost sdileni zkusenosti s vedenim
jinych skol, a vzhledem k tomu, Ze je SQA pro Skoly zdvaznd, pomdhd vedoucim pracovnikiim Skol také
presvédcit kolegy a kolegyné, aby se do ni zapojili.” (Altrichter et al., 2022, p. 16). V neposledni fadé se
také ukazalo, Ze ze zapojeni do SQA profituji i SQA koordinatofi na jednotlivych Skolach - ,(...) nékter{
zacali byt vice pozorni viici socidlni a profesni situaci ve svych skoldch a vice premysleli o svém jedndni a
roli. Jejich role je ndro¢nd, maji vsak omezenou odpovédnost [za implementaci SQA]“ (tamtéz).

Velmi zajimavé souvislosti se v rozhovoru objevily také v diskusi o roli Feditelli pti garanci kvality vyuky.
Jak uvedl prof. Altrichter, vétSina rediteli se prekvapivé nevnima jako ti, kdo by byli z principu nadrizeni
vlci svym pedagogickym kolegiim. Z jeho vyzkumu vyplynulo, Ze prestoZe jsou reditelé formalné
zodpovédni za kvalitu vyuky, jen malo je jich ochotnych zasahovat formalné podrizenym kolegiim do
vyuky nebo feSit s nimi pripadné nedostatky. ,Nevnimaji to jako sviij problém, ale jako problém
pedagogickych fakult, které maji ucitele lépe pripravovat.” Jejich vnimani je podle Altrichtera stale
ukotveno v minulém systému, kdy byl reditel pouze reprezentantem skoly, ktery zastupoval $kolu na
venek, vii¢i rodicim a komunikoval s inspektory. Nemél vsak vétsi rozhodovaci pravomoci a primarné
prijimal ,z centra“ pokyny a predaval je koleglim. Skutec¢nost, Ze ieditelé jsou zodpovédni za kvalitu
vyuKky, je pro né tedy relativné nova a zda se, Ze ji jeSté aplné neprijali za svou.

Soucasti rozhovoru byla také diskuse tykajici se toho, jak se cela reforma propsala do vysledkii
vzdélavani rakouskych zaku. Prekvapujicim zjisténim je, Ze v PISA testech v nasledujicich letech si
Rakousko pftilis nepolepSilo a mohlo by se proto zdat, Ze celd reforma nepfinesla kyzené vysledky.
Profesor Altrichter vSak nabada k opatrnosti takového hodnoceni a domniva se, Ze je to zplisobeno
patrné tim, Ze jde o pomalou transformaci, jejiz dopady bude mozné sledovat az v mnohem del$im
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Casovém horizontu. Jak uvedl: , Trvd roky, neZ se napt. dopady Skoleni reditelii anebo zlepseni vzdéldvdni
pro pedagogy projevi ve vysledcich vzdéldvdni Zdki.“ Je totiz tieba si uvédomit, Ze Feditelé vétSinou
vykonavaji svou profesi az do diichodu a neni zvykem, Ze by se na téchto pozicich lidé ¢asto ménili. Rada
z nich pak byla zvykla fungovat jiZ za ,starS$tho“ systému, ktery Skoly bral jen jako prodlouZenou ruku
statni spravy bez vlastni autonomie. Nékteri z nich tak ani nezménili zplisob své prace, prestoze to od
nich systém explicitné poZaduje. Propsani téchto reforem do vzdélavacich vysledki jsou tak podle
Altrichtera otazkou na mnohem del$i dobu. V neposledni adé pak rychlost implementace reforem
ohroZuje i ¢asté stifdani lidi na pozici ministra $kolstvi (tedy problém, kterému &eli i CR), které narusuje
konsistenci prosazovanych piistupti a metod.

Ponauceni/Lessons learned

- Posilovani autonomie $kol by mélo byt doprovazeno zaroven i diikladnym monitoringem
kvality poskytovaného vzdélani. Je treba, aby vSichni aktéfi méli jednoznacné a
transparentni informace o tom, co se od nich o¢ekava, jakou roli v celém procesu hraji a
pokud jde o méreni vysledkii vzdélavani, co je povazovano za Zadouci stav/jak je
definované kvalitni vzdélavani ¢i kvalitni Skola.

- Pri prosazovani zmén je tieba mit na paméti silnou profesionalni identitu reditelti a
vyucujicich a naleZité s ni pracovat. Zkusenosti z Rakouska ukazuji, Ze je to nejen vhodné,
ale také vyhodné.

- Vcentru nastavovani jakychkoliv zmén v prostiedi Skol je vhodné vychazet
z partnerského a kolaborativniho pristupu a pokud moZno upozadovat hierarchické
nerovnosti mezi jednotlivymi aktéry vzdélavaciho systému (Skoly, Skolni inspekce,
MSMT). Skoly (jejich vedeni i uditele) je tireba zapojit do procesu revize cilt ¢i fungovani
Skol jako kompetentni aktéry, ktefi by méli mit moZnost o téchto zménach
spolurozhodovat.

- Partnersky a kolaborativni piistup je treba zdiiraziovat také v komunikaci se $kolami ze
strany nadrizenych organii.

- Vsituaci, kdy jsou na vedeni $kol nebo ucitele kladeny nové pozadavky, je tfeba jim
poskytnou dostate¢nou podporu (administrativni, odbornou, moznosti vzdélani, sdileni
zkuSenosti, sitovani a vzajemného uceni). Zaroven je tireba o nich neustale sbirat zpétnou
vazbu tak, aby mohla byt jejich podpora efektivni a aktualizovana podle jejich ménicich
se potieb.

- Je tireba byt trpélivi. Nelze predpokladat, Ze dopady reforem budou ihned viditelné na
vyrazné zlepsenych vysledcich vzdélavani (napr. v PISA testech). Lze spiSe ocekavat, Ze se
zmény projevi v delSim ¢asovém horizontu.

Vznik Skolskych Kklastrt

Zakon o reformé Skolstvi z roku 2017 zavedl koncept tzv. Skolskych Klastri. Ten oznacuje tzké
propojeni (organizacni i pedagogické) dvou azZ osmi $kol do jednoho celku (BMBWF, 2017). Jde pritom
o koncept, ktery je inspirativni i pro ¢eské prostiedi. Slu¢ovani $kol do klastrii totiZ umoziuje Setrit
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verejné prostiredky, zaroven vsak neomezuje dostupnost vzdélani v méné zalidnénych
regionech, coz je jedna z klicovych charakteristik kvality Zivota v obcichs.

Samotné Skoly totiZ nejsou ruseny, ale jsou propojovany do klastri, které spolu sdileji zdroje (vCetné
napft. ucitelt, ktefi diky klastrim mohou ucit na rtiznych skolach v ramci klastru), ¢innosti ¢i sluzby.
Kromé uciteli nebo rady sluzeb mohou Skoly sdruzené v klastru sdilet také vzdélavaci projekty,
podplirna opatreni a celodenni aktivity, které 1ze organizovat naptic¢ jednotlivymi Skolami v ramci
Klastru (tamtéz).

Klastry maji vedouciho klastru (feditele), ktery piebira tkoly jednotlivych vedoucich $kol. Klastry lze
zakladat v oblasti tzv. povinnych $kol (tj. $koly zaji$tujici povinné vzdélavani; patfi sem ZS, niZ$i stfedni
Skoly, polytechnické Skoly, odborné skoly, specialni skoly), v oblasti spolkovych skol (vyssi stuperi $kol,
které zpravidla pripravuji absolventy pro vstup na VS) nebo jako kombinaci obou typt $kol, tj. jako
smiSené klastry (BMBWF, 2017, p.5).

Skolni klastry podle reformy Spolkového ministerstva $kolstvi, védy a vyzkumu (BMBWF)

Vznik klastr byl motivovan skutecnosti, Ze 77 % rakouskych $kol ma v souc¢asné dobé méné nez 200
zaklt (BMBWF, 2017, p.6). To je dano na jedné strané demografickymi zménami a klesajici porodnosti,
ale také geografickou povahou zemé a povahou osidleni (velkad ¢ast obyvatelstva Zije na venkové a
vyraznou Cast zemé zahrnuji horské regiony). Klastr $kol obvykle zahrnuje vice nez 200 zakd, jejich
pocet vSak nesmi presahnout 2 500 zaki. Pokud je zakt vice neZz 1 300 nebo méné nez 200 nebo pokud
se spoji vice nez 3 Skoly do jednoho klastru, prochazi slouceni zvlastnim schvalovanim.

Vv

Vedeni $kolniho klastru piebira ukoly dosavadniho vedeni jednotlivych $kol, a to napric témito
$kolami (jednotlivé $koly zapojené do klastru tedy nemaji vlastni feditele). Skolnim Klastriim jsou
kompenzovany zvySené naroky na koordinaci $kol skrze zvySené uvazky na pomocny
administrativni personal. V povinném Skolnim klastru se financovani zajistuje preménou volnych
mist rediteld na administrativni zdroje. Tato moznost znamena, Ze Kklastr obdrzi vice prostiedkd na
podplirné pozice, nez dosud mély dohromady jednotlivé skoly (1 h tivazku reditele = 3,2 h Gvazku pro
administrativni pozici). Existuje ptitom velka flexibilita pri vyuzivani téchto zdroju (tamtéz, p.6).
Vzhledem k tomu, Ze takto lze prevést pouze reditelska mista, nemiizZe v diisledku vytvoieni Klastru
dojit ke snizeni poctu pedagogickych pracovniki. Kazda Skola zapojena do klastru ma dale nové
urcenou kontaktni osobu (oblastniho manazera), ktery je zodpovédny za komunikaci $koly v ramci
klastru (tamtéz, p.7).

Pri vytvareni Kklastrii zakladnich Skol zajiStujicich povinné vzdélani (tzv. povinné skoly) musi byt
jednotlivé Skoly i jejich cile citlivé koordinovany (tamtéz, p.7). Predpokladem pro vytvoreni klastru je
vypracovani pladnu, vnémz je definovana struktura a organizace klastru, celkovy cil a individualni
stfrednédoba perspektiva rozvoje vSech $kol zapojenych do klastru. Vznik S$kolnich klastri mize
iniciovat reditelstvi Skol, zrizovatel skoly nebo Skolni vybor (tvori jej reditel Skoly (bez hlasovaciho
prava) a po trech zastupcich ucitelli, Zakl a rodicd; rozhoduje o konkrétnich zaleZitostech, napft. o
vicedennich Skolnich akcich, prijeti Skolntho fadu, autonomnich kurikuldrnich ustanovenich) a

8 https://www.obcevdatech.cz/o-indexech
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poskytuje poradenstvi piredevsim v dlleZitych otazkach vzdélavani a vyuky?. S vytvorenim klastru musi
souhlasit ziizovatelé Skol.

Zrizeni klastrt je dile mozné, pokud ma jedna ze Skol méné nez 100 zaki, mista, kde se Skoly
nachazeji, nejsou od sebe vzdalena vice nez 5 km, a pocet Zakii alespon v jedné $kole zarazené
do Klastru vykazuje Klesajici tendenci (tj. znatelny pokles Zaki v poslednich tiech letech).
Prestoze maji Skolni klastry vétSinou vice nez 200 zaki, tam, kde to geograficka poloha neumoznuje, je
mozné vytvorit kKlastry tzv. povinnych Skol také s méné nez 200 zaky (tamtéz, p.8).

Podobna pravidla jako v pripadé povinnych skol plati také pro vytvareni klastrti vyssi irovné skol, tzv.
spolkovych skol. Spolkovy $kolni klastr mtiZe vznikat tam, kde od sebe $koly nejsou vzdaleny vice
nez 5 km. Zaroven musi mit jedno ze zapojenych mist v dobé slou¢eni méné nez 200 zaki a pocet zakt
musi mit alespon vjednom sidle klesajici tendenci (znatelny pokles v poslednich trech letech). V pripadé
téchto Skol miiZe o slouceni rozhodovat také ministerstvo skolstvi.

Reforma dale umozZnila také vytvareni tzv. smiSenych Kklastri, kdy jsou spojeny povinné i spolkové
Skoly do jednoho Klastru. Toto spojeni je vyhradné dobrovolné a podléhd souhlasu dotcenych
ziizovatell Skol. Do $kolniho klastru se mohou spojit dvé az maximalné osm $kol. I zde plati, Ze v pripadé
klastrii s vice nez 1 300 zaky nebo s vice nez tfemi Skolami zapojenymi do Skolniho klastru musi vznik
Skolniho klastru schvalit skolni vybor (tamtéz, p. 8).

Management klastru ma na starosti mj. i nasledujici ukoly (tamtéz, p. 8-9):

e Rozvoj Skol a organizace vyuky, definovani profili S$kol vcetné z toho vyplyvajicich
pedagogickych, organizacnich a personalnich ukolg;

e Vypracovani pland rozvoje Skol spoletné s pedagogickymi pracovniky a pracovnicemi a
partnery skoly;

e Tvorba organizacniho planu ve spolupraci s vedenim Skoly a odpovidajici vymezeni
administrativneé fridici struktury;

e Rozvoj kvality klastru v ramci kritérii SQA;

e Definice pedagogické koncepce klastru (velikost trid a skupin, rozvrzeni hodin, Skolni
samostatné akce, prarezové hodiny, cviceni, vyucovaci hodiny aj.) ve spolupraci s uciteli;

e Organizace ndboru déti (zapisu do Skoly);

e Personalni fizeni a rozvoj, supervize zaméstnancd, vnitini kKoordinace a komunikace, planovani
a nabor persondlu, tvorba koncepce personalniho rozvoje vCetné dalsiho vzdélavani, rozvoj
zaméstnancl, spoluprace se zastupci zaméstnancy;

e Podpora Zen a fizeni diverzity na pracovisti;

e Dohled na dodrzovani predpisi;

e Reseni tikoli spojenych s Fizenim organizace, tj. zaji$téni organizace a jejiho rozvoje, koordinace,
komunikace, spoluprace, sitovani, PR komunikace s nadrizenym organem skoly, skolni inspekci

a zajisténi udrzby skoly;

9 viz https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/national-education-systems/austria/glossary#Schulgemeinscha
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Rizeni infrastruktury a rozpoctu, zadavani vetejnych zakazek, krizové rizeni;

Zajisténi role kontaktni osoby pro vSechny partnery Skoly v piipadé krize;

Spoluprace pfti rizeni kvality /zajistovani kvality;

Rozpis sluzeb pii absencich pedagogti, onboarding novych zaméstnancd.

Jak mohou $kolni Klastry pomoci malym skolam?

Specificky pohled na prostfedi malych venkovskych Skol a to, jaky benefit pro tyto Skoly prinasi skolské
Klastry, prinasi studie (Raggl, 2019), ktera se vénuje malym zakladnim $kolam do 50 zakd, které mély
pouze 4 roc¢niky. Vyzkum je zaloZen na rozhovorech s uciteli a vedoucimi uciteli ptisobicimi na téchto
malych Skolach v hornatych regionech Tyrolska a Vorarlberska.

vV

V Rakousku jsou malé venkovské skoly rozsifené zejména v horskych oblastech na zapadé zemé, kde
maji zarove silnou politickou podporu (vyzkum ukazuje, Ze rozhodnuti o tom, zda $kolu ponechat nebo
ji zrusit nebyva vzdy opieno pouze o demografickou situaci dané lokality, ale je do velké miry zejména
politickym rozhodnutim). Rada municipalit se tak snaZ{ ve svém regionu zakladni $koly udrZet, pfi¢em?
pravé propojeni Skol do klastrii miize byt cestou, jak piredchazet negativiim spojenym s fungovanim
malych $kol (tamtéz).

Vyzkum ukazal, Ze mezi témito Skolami jsou velké rozdily. Malé Skoly se navzajem liSi poCtem zaka ve
tridé, poctem zameéstnanci, vyskytem tzv. smiSenych trid (kdy do jedné tridy chodi Zaci z riiznych
rocnikd) a roli reditele. Mezi témito Skolami se ptitom vyskytovaly naprt. i specidlné zamétené Skoly
(napt. Montessori Skoly), které se staly vyhlasenymi Skolami, do nichZ dojizdi i Zaci z vétSich mést. Mezi
jednoznacny piinos téchto kol patri skutecnost, Ze poskytuji individualni podporu Zakiim a vytvareji
pecujici atmosféru (nékteré skoly prijaly zaky z vétSich skol, ktefi byli vylouceni kvili problémovému
chovani apod.). Tento vyzkum dale ukazal, Ze vétsSina feditell a uCitell plisobicich na téchto Skolach ma
svou praci rado a jejich prace je naplnuje. Velmi pozitivné byla vnimana také moZnost realizovat své
napady. Urcitou nevyhodou malych Skol jsou pocity profesni izolace, které vyjadiovali nékteri ucitelé
(v nékolika pripadech mély Skoly pouze jednoho vyucujiciho). Neni proto piekvapujici, ze tyto Skoly,
zejména pak ty, co piisobi v odlehlejsSich regionech, vykazovaly vétsi miru fluktuace ucitelii nez ty, které
jsou situovany v centralnich regionech (tamtéz).

V dobé vyzkumného Setreni pritom vznikaly prvni klastry, které zahrnovaly i Skoly zapojené do
vyzkumu (tamtéz, p. 258). Jak se ukazalo v tomto vyzkumu, zavadéni Klastri predstavuje Sanci, jak
bojovat s piipadnou profesni izolaci ucitelti v malych skolach. Dvé pripadové studie prezentované v této
publikaci ukazaly, Ze teditelé a ucitelé vnimali zapojeni do klastru velmi odliSné. V jednom pripadé
vyucujici hodnotili pripojeni ke klastru velmi pozitivné (feditel klastru travil pravidelné jeden den
v tydnu v malottidce a ucitelé vétsi Skoly ucili nékolik hodin tydné v mensi Skole a naopak). Rozsireny
tym poskytl prilezitost pro spolupraci i podporu mezi kolegy a vedl napt. k porddani spole¢nych
seminard. Oproti tomu v situaci, kdy si stavajici reditel klastru na navazani spoluprace nevyclenil cas,
zavedeni Skolniho klastru nic nezménilo. Vyucujici, ktery na malé venkovské Skole pilisobil sam, se i po
pripojeni ke klastru citil osamoceny a profesné izolovany (tamtéz, p. 259). Zda se, Ze pristup vedeni
klastru je pro dopady tohoto opatieni i jeho celkové vyznéni zcela zasadni, coz naznacuji i jiné studie
spojujici proaktivni pristup reditelli Skol s dobrymi studijnimi vysledky studujicich (viz napf. Ammann
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& Schratz, 2023). Jak ale vyplynulo z expertniho rozhovoru s odbornikem na rakousky vzdélavaci
systém, spojovani $kol do Klastri neni v Rakousku piili§ bézné. Jde vSak o zajimavy koncept, jimz je
moZné se inspirovat.

Ponauceni/Lessons learned

- Zavadéni Skolnich Klastrii miZe byt vhodnym zpiisobem, jak predejit zavirani malo
obsazenych a malych $kol v odlehlejsich regionech, a tim i ke sniZovani atraktivity a
rozvoje téchto regiont;

- Zarazeni malych Skol do vétsSich klastrii za situace, kdy tyto $koly budou zaroven i sdilet
nékteré ze sluZeb, miiZe znamenat zaroven i vyznamnou financ¢ni isporu pro ziizovatele
Skol;

- Kromé vyhody pro Ziaky (moznost individualniho pristupu Kk zakam, ,domacka“
atmosféra) mizZe zapojeni malych $kol do klastrii znamenat i prinos pro vyucujici
pusobici na malych vesnickych S$kolach, protoze diky Klastriim ziskavaji moZnost
spoluprace a podpory s dal$imi vyucujicimi z jinych (geograficky blizkych) $kol;

- Vysledny efekt fungovani Klastri je zavisly na pristupu vedoucich klastrii, a zejména na
tom, do jaké miry jsou schopni skloubit roli tymového lidra pro vice $kol. Je pritom
ziejmé, ze dotycni reditelé ke zvladnuti takového tikolu poti‘ebuji dostate¢nou podporu.

4.3.2 Némecko

Tato kapitola vychazi zreSerSe odborné literatury a vyzkuml provedenych organizacemi Forum
Bildung Digitalisierung e. V. a FiBS Forschungsinstitut fiir Bildungs- und Sozialokonomie v Berliné
a provedenych telefonickych ae-mailovych konzultaci. Byl navazan kontakt také se spolkovou
organizaci KMK - Kultusministerkonferenz (stala spolkova konference ministrti $kolstvi jednotlivych
spolkovych zemi) a zejména pak s FiBS - Forschungsinstitut fiir Bildungs- und Sozial6konomie, Berlin
(Institut pro vyzkum v oblasti Skolstvi a socidlnich zaleZitostech) ajejim reditelem a zakladatelem
Dr. Dieter Dohmenem, jehoz vypovédi jsou soucasti reportu.

Stat' ma dvé zakladni ¢asti - nahled na strukturu a kompetence v oblasti spravy skol v Némecku a popis
ukolli a moZnosti reditelt $kol v oblasti fizeni Skol.

Uvod

Dokument se vénuje zodpovézeni vyse uvedené otazky v ramci vyzkumného zaméru. Neni ale snadné
odpovédét na otazky managementu $kol ve Spolkové republice Némecko, protoze odpovédnost za Skoly
v Némecku je v kompetenci jednotlivych spolkovych zemi, tj. existuje 16 rtznych Skolskych zakond,
které definuji pravni ramec a fungovani skolskych systémt. VSeobecné je mozno konstatovat, Ze je
formalni odpovédnost za spravu Skol rozdélena mezi vedeni Skoly, zrizovatele (obvykle obec)
a spolkovou zemi, ktera zde hraje roli $kolniho dozoru. Ukolem statni spravy je nastavit efektivni cile,
struktury a procesy tak, aby skoly mohly kvalitné plnit své tkoly.

Samotné verejné skoly jsou formalné podiizeny statnim uradim, to znamena spolkové zemi nebo obci
a musi se Fidit smérnicemi, které jdou ¢asto do nejmensich detailt. Reditelé $kol maji tedy ztizenou jak
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roli rozhodujiciho manazera, tak roli fizeni skoly. Téma managementu skoly z pozice reditele je tedy
upozadéno a feditel zde ma omezené kompetence. Nicméné i na tomto poli se odehravaji v Némecku
urcité posuny.

Reditelé vefejnych $kol maji ve vétsiné piipadid kvalifikaci ucitele a teprve poté postoupili do vedeni
Skol, mnohdy bez odpovidajici pripravy/kvalifikace. Pokud dostali patricné vzdélani pro roli reditele
Skoly, pak se piistupy a obsahy vzdélavacich kurzi v kazdé spolkové zemi znacné odliSuji - prozatim
neexistuji zadné normy pro vzdélavani reditell Skol. V soucasné dobé probiha v Némecku diskuse
ohledné posileni autonomie $kol a posileni tak role reditele.

Reditelé némeckych $kol maji vétsinou zarovern vyucovaci povinnosti a jak je patrné ze dvou studii,
vedenim Skoly, administrativou a vlastni vyukou stravi v priméru témér 20 hodin tydné. DalSich 25
hodin je tydné vénovano kazdodennim tikoliim, jako jsou rozhovory s zaky, rodici, uciteli atd. Na rozvoj
Skoly nebo vyuky zbyva tedy jen velmi malo Casu.

Zu

Zvlastni postaveni zde maji tzv. ,nezavislé“ nebo privatni Skoly - tj. Skoly nestatnich nebo soukromych
ziizovatell - které se mohou rozvijet a manazersky ridit mnohem svobodnéji a samostatnéji. Dostavaji
¢asteCné financni prostiedky ve vysi 70-80 % plat ucitelli a zbyvajici prostredky musi financovat
z prispévki rodi¢l nebo granti ztrizovatele.

FiBS, Dr. Dieter Dohmen: Obecné nejsou zndmy Zddné studie nebo prdce, které by na zdkladé empirickych
diikazii zpracovdvaly riizné modely rizeni Skoly.

Jeho poznamka k moZnému slucovani skol za acelem zefektivnéni:

Razné spolkové zemé v Némecku se o to pokouSely nebo toto jiz realizovaly, coz vedlo k zakladani
novych soukromych kol tak, aby Skoly byly bliZe potfebam mensich obci. Velky pocet malotridek je
vniman kriticky, zejména ze strany ekonomi, av§ak ohledné slu¢ovani panuji v Némecku obavy ohledné
negativnich dopadt. Pokud by doslo na jakési ,slouceni“ $kol na spravni nebo ridici irovni, tak by jeden
teditel Skoly poté odpovidal za dvé az tii Skoly. Panuje zde vSeobecnd obava z doslova ,,rozkolu v fizeni“
mezi Skolami s odliSnymi poZadavky a z toho, Ze by ani jedna $kola nemusela byt fizena spravné.

Skolska sprava v Némecku

»Cely Skolsky systém je pod dohledem statu, rika ¢l. 7 astavniho zdkona. Z toho je ziejmé, jakou vysokou
prioritu ma $kolska sprava jako statni aktér. Skolni dozor jako soudast $kolské spravy, stejné jako
ziizovatelé Skol, jsou dilezitou soucasti celého Skolského systému a mimo jiné také dilezitym hracem
pii zavadéni digitalizace do $kol. Ukolem $kolské spravy je stanovovat co nejefektivnéjsi cile, planovat
struktury a procesy, které podporuji skoly p¥i realizaci jejich cild, vyhodnocovat je a zajistovat, aby
Skoly byly schopny pozitivné ptrispivat ke kvalité vyuky.

Pojmy $kolska sprava a sprava ve vzdélavani, jsou ¢asto, ale ne vZzdy, pouZzivany zaménitelné. Skolska
sprava vzdy odkazuje na jednotlivou $kolu a spravni procesy, které zde probihaji. Sprava ve vzdélavani
se naopak zaméruje a dohliZi na cely systém a odehrava se naptic S$kolami, napt. v ramci poradenstvi na
rizna témata.

Vv /s

Pripadové studie modeli struktury rizeni materskych, zakladnich a stfednich skol
N Strana 59/126
Cislo projektu: TIRDMSMT015MT08



) Y V... v o) nciniy e =
X%,

(gl
p e

Némecky skolsky systém rozliSuje mezi vnitinimi (internimi) a vnéjSimi (externimi) zaleZitostmi skol.
Ty vnitini se kromé pravnich, technickych a sluzebnich véci uciteli tykaji také pedagogickych
a koncepc¢nich otazek, které nejsou upraveny na drovni $kol, ale jsou zaleZitosti jednotlivych spolkovych
zemi.

Externi zaleZitosti Skoly se pak tykaji vSech zaleZitosti souvisejicich s vybavenim Skoly - od nakupu
materialu az po udrzbu Skolnich budov a administrativni (nepedagogické) zaméstnance Skol. Ty se
vétSinou nachazeji v kompetenci zfizovateld obci, tj. na komunalni Grovni.

Skolni dohled: ,opatrovnik® vnitinich zaleZitosti $kol
Vyvoj a role $kolniho dohledu

Rychly pohled do historie pomaha 1épe porozumét systému vzdélavani némeckého skolstvi. JizZ na
zaCatku textu citovany clanek sedm ustavniho zakona predstavuje dillezity pokrok v oblasti skolstvi,
které nebylo vZdy v kompetenci statu, ale po dlouhou dobu v kompetenci cirkvi. Pouze v tstavé
Vymarské republiky se Skolni dozor stal povinnosti statu a byl formulovan tak, aby omezoval vliv cirkvi.

Do této doby sahaji i koreny Skolniho dohledu, jehoZ zakotveni je ziejmé i v soucasné struktute Skol,
ziizovatell skol a Skolniho dohledu: ten nema pravni dohled pouze nad Skolami, ale také nad jejich
ziizovateli. To znamend, Ze dohled nad Skolami je vramci Skolské spravni hierarchie nadrazeny
zfizovatelim. V soucasné dobé vsak probihaji diskuse, jak role zfizovateli a Skolni inspekce v budoucnu
zménit a propojit, jaké moznosti hlubsi spoluprace jsou mozné. V souc¢asné dobé také probihaji zmény
v uchopeni $kolniho dohledu - podobné jako v CR - od ryze kontrolni a dozorové ¢innosti na kontrolu
kvality, poradenstvi a partnerstvi (viz portal https://www.kvalitniskola.cz a metodicka podpora CSI a
NPI skolam KOMPAS).

Obrazek 2: Hierarchie skolské sprdavy

Skolni dohled
{vnitini zileditost! $kol) pravnl dohled praviiy dohied

oadbory dohled
ﬁ slufebnd dohled
Zfizovatelé Skol

(vndj3I zaleitost el

Skoly

(vedeni Skol)

@

Zdroj: Bildungsverwaltung in Deutschland, Forum Bildung Digitalisierung, leden 2024

Pripadové studie modeli struktury rizeni materskych, zakladnich a stfednich skol
N Strana 60/126
Cislo projektu: TIRDMSMT015MT08



, SIS T branconin e 5 [\l<}/lg

wwwlacrcs

(gl
p e

Jak ukazuje obrazek . 2, i kdyz je $kolni dohled zalezitosti spolkovych zemi, ziizovatelé jsou povétSinou
obce a smérem ke Skolam jsou opravnény davat pokyny ve smyslu vytyCeni ramce podpory ze strany
ziizovatele. Skola si tak nemiiZe bez souhlasu ztizovatele nakupovat poti‘ebné materialni vybavent, ale
také nemuize nezavisle a samostatné spravovat sviij vlastni rozpocet.

Soucasna diskuse ohledné nové struktury rizeni skol

Zajimavé je, Ze rozdéleni na interni a externi zaleZitosti $kol je mnohem novéjsiho data. DoSlo k nému
az se zalozenim Spolkové republiky Némecko po II. svétové valce v roce 1949.

Nékolik poslednich let vsak existuje debata ohledné dalSiho smérovani vyvoje Cinnosti $kol, podlozena
aktualnim stavem $kol, nazyvana také jako ,nové rizeni v oblasti Skolstvi“. Byt stavajici hierarchické
usporadani tuto diskusi prili§ nepodporuje. Dle Skolskych zakonl spolkovych zemi a statniho
vzdélavaciho portalu pro $kolni dohled je Skolni sprava v Némecku obecné realizovana jedno, dvou nebo
tii stupnovité:

V jednom stupni znamena3, Ze v prislusné spolkové zemi existuje pouze jeden organ Skolniho dohledu.
Tento organ se pak zpravidla stdva nejvyssim orgdnem Skolniho dozoru a prislusi ministerstvu kultu

o ((

spolkové zemé, zodpovédné za Skolstvi. To se tyka tzv. ,méstskych statii“ a Sarska.

Dvoustupiniové - znameng, Ze v prislusné spolkové zemi existuji dva organy Skolniho dohledu: nejvyssi
organ Skolniho dohledu, pfislusné ministerstvo odpovédné za Skolstvi a niZsi organ skolniho dohledu.
Zde to mohou byt statni skolské urady nebo ¢astec¢né také regionalni zemské urady, zodpovédné za
Skoly. Tento systém je ve vétSiné spolkovych zemf, konkrétné v Braniborsku, Hesensku, Meklenbursku-
Pfednim Pomotansku, Dolnim Sasku, Poryni-Falcku, Sasku, Sasku-Anhaltsku, Slesvicko-Hol$tynsku
a Durynsku.

Pouze tii spolkové zemé - Bavorsko, Badensko-Wiirttembersko a Severni Poryni-Vestfalsko - maji

v v/

tristupnovy systém Skolniho dohledu. Zde se rozliSuje mezi nejvyssim, vy$S$Sim a niz$im stupném.
Také zde je nejvyssi Skolni dohled zastoupen ptisluSnym ministerstvem Skolstvi. Vyssi pak vykonavaji

svvs

odliSnymi pocty kontaktnich a odpovédnych mist v jednotlivych spolkovych zemich (viz obrdzek 3).
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Obrdzek 3: Pocty kontaktnich a odpovédnych mist v jednotlivych spolkovych zemich.
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Zdroj: Bildungsverwaltung in Deutschland, Forum Bildung Digitalisierung, leden 2024
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Existuji vSak oblasti odpovédnosti, které jsou zakotveny ve Skolskych zakonech. V podstaté Skolni
dohled prebira pravni, technicky a sluzebni dozor nad skolami a pravni dohled nad zrizovateli skolskych
pravnickych osob. Prirazeni jednotlivych ukoli je zavislé na stupni rizeni Skolského dozoru dle spolkové
zeme a je velmi individualni.

Vysoky stupen diferenciace z hlediska odpovédnosti

Zatimco ve spolkovych zemich sjednostupfiovym dohledem jsou vSechny odpovédnosti ujedné
autority, ve spolkovych zemich s tristupnovym rizenim existuji az stovky mist, ktera spolecné utvareji
dohled nad skolami.

S témito odlisSnostmi se kazda spolkova zemé vyporadala po svém. Napiiklad zaloZenim vlastnich
instituci, které prebiraji federalné stanovené tikoly Skolniho dohledu - napft. Institut pro rozvoj kvality
ve $kolach ve Slesvicku-Hol$tynsku IQSH (institut je zatfizenim Ministerstva vieobecného a odborného
vzdélavani, védy, vyzkumu a kultury, které ma na starosti nejen dohled nad $kolami, ale také nad dalSim
vzdélavanim ucitelt a pedagogickych pracovniki atp.).

vvvvvv

a heterogennéjsi, nez by se dalo predpokladat. Odvozeno z ddaji o rozpoctech skol je kdispozici
v Némecku celkem asi 5.558 verejnych zrizovatelli Skol, pricemZ pocet v jednotlivych spolkovych
zemich se vyrazné lisi. Hesensko a Durynsko maji naptiklad pouze 34 verejnych ziizovatelt Skol.
V Badensku-Wiirttembersku a Bavorsku je situace opa¢na - maji vice nez 1 000 verejnych zrizovatelt.
V ostatnich spolkovych zemi je to priblizné mezi 200 az 450 ztizovateli (viz obrdzek 4).
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Obrdzek 4: Pocty zrizovatelii a skol v jednotlivych spolkovych zemich
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Zdroj: Bildungsverwaltung in Deutschland, Forum Bildung Digitalisierung, leden 2024
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V zasadé existuji dva typy ziiizovateli skol:

Verejni (statni) zrizovatelé $kol (dosl. ,o6ffentliche Trager”) - nejvétsi skupina zrizovatell verejnych
Skol v Némecku. Zrizovatelé mohou byt v tomto smyslu jak spolkova zemé, tak i mésta a obce. V tomto
ptipadé odpovédnost piebira odbor nebo oddéleni Skolstvi prislusné radnice nebo mistni samosprava
obce.

»Nezavisli“ ziizovatelé (dosl. ,freie Trager) - cirkevni, privatni zrizovatelé nebo zfizovatelé z rad
zapsanych spolki ¢i tstavi. V soucasné dobé neexistuje v Némecku zadna komplexni statistika téchto
ziizovatell. Jejich velikost je také velmi rozdilna - existuji zrizovatelé s vice nez 100 Skolami, ale také
taci, kteti ztizuji pouze jednu skolu.

Zrizovatelé a typy Skol v riznych spolkovych zemich

V nékterych spolkovych zemich je ztizovatel $kol rozdélen dle typu $kol. Dle spolkovych zemi se také
vyrazné lisi typy Skol. Ne kazda spolkova zemé ma zakladni Skoly rozdélené na tzv. ,readlky” a ,zakladky*
(praktickd zakladni Skola, vSeobecna zakladni Skola). Nékteré spolkové zemé povazuji predskolni
zatizeni za soucast statniho vzdélavaciho systému, nékteré nikoli. Verejni ztizovatelé tedy ¢asto funguji
za naprosto odliSnych podminek, dle nastaveni pravniho ramce. DiilezZitou roli pii ziizovani skol miize
hrat také samotny rozpocet obce ¢i mésta.

Priklad: V Badensku-Wiirttembersku jsou zpravidla zrizovateli vSeobecnych verejnych Skol obce
a ¢astecné také zemské okresy. V jinych spolkovych zemich je ztrizovatelstvi zakladnich $kol vyhrazeno
pouze obcim. V dalSich spolkovych zemich jsou to vSak zemské okresy Ci vétSi samostatnd mésta se
statusem okresu. Pfikladem toho je Hesensko. Na ztizovani $koly se vSak mlze dohodnout i vice obci.

Zdroj: Bildungsverwaltung in Deutschland

Forum Bildung Digitalisierung e. V., Pariser Platz 6, 10117 Berlin
FORUMBD.DE

@FORUMBILDUNG

Das Forum Bildung Digitalisierung je neziskové sdruZeni, do kterého je v soucasnosti zapojeno deset
velkych némeckych nadaci: Deutsche Telekom Stiftung, Bertelsmann Stiftung, Dieter Schwarz Stiftung,
Dieter von Holtzbrinck Stiftung, Heraeus Bildungsstiftung, Joachim Herz Stiftung, Robert Bosch Stiftung,
Siemens Stiftung, Vodafone Stiftung Deutschland und Wiibben Stiftung Bildung.

Férum pro digitalizaci vzdéldvdni se zavdzalo k systémovym zméndm a udrZitelné digitdlni transformaci
a vyuky. V projektech, publikacich a akcich pracuje s tuspésnymi podminkami pro digitdlni zménu ve
skoldch a provdzi nezbytnymi procesy zmén.

SdruZeni spojuje kli¢ové hrdce v sektoru vzdéldvdni a usiluje o partnersky dialog s vedenimi skol a uciteli,
Skolskymi urady a Ciniteli s rozhodovaci pravomoci v politice a administrativeé, stejné jako s odborniky
z pedagogickych vyzkumii a obcanské spolecnosti.
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Autori: Vzdélavaci forum je zapojeno od roku 2019 do diskuse ohledné digitalizace se Skolskymi
ziizovateli a jejich velkou roli v transformaci $koly. V expertize ,Ziizovatelé Skol v Némecku - jejich
prispévek k designu digitalnich zmén ve Skolach” je prostiednictvim analyzy Skolskych zakonti, smérnic
pro financovani digitalnich technologif (tzv. DigitaltalPakt school) a dalSich statistickych dat ukazano,
jak heterogenni Skolsky systém v Némecku je a jak tato heterogennost ovliviiuje proces digitalizace.

»Vize Skoly budoucnosti“, Cornelsen-Studie vedeni $kol 2022

Autori: Diky této studii bychom rddi prispéli ke zvyseni pozitivniho vhimdni reditelské sluzby verejnosti.
Studie by méla pomoci prispét k vétsimu ocenéni role vedeni skoly v Némecku.

PoZadavky na reditele:

Ihned v ivodu jsou zminény problémy, se kterymi se potykaji némecti feditelé Skol — a jsou v podstaté
identické nebo alesporii podobné, jako na ¢eské strané:

Reditelé $kol v Némecku jsou kazdy den konfrontovani s riiznymi tikoly: reprezentuji svou $kolu, utvari
ji a idi ji, organizuji, komunikuji, pfedavaji znalosti, uci, rozviji a vedou svou skolu. Tomu odpovidajicim
zplsobem se zde odrazi jejich pestra sféra vlivu mezi pedagogickymi a nepedagogickymi pracovniky
Skoly, zaky, rodici a dal$imi opatrovniky, spravou $koly, mistnimi Gfady, institucemi mimoskolni prace
s détmi a mladeZi a v neposledni fadé také mezi aktéry vzdélavaci politiky.

Aby toho nebylo malo - reditelé skol jsou az priliS casto obklopeni vefejnymi nazory, které se zaméruji
na téma Skoly - ty jsou témér automaticky spojeny s tématy, jako je nedostatek uciteld, problémy
digitalizace, nedostatky ve vybaveni skol, vykonnostni a kompetenc¢ni nedostatky déti a mladych lidi
a jejich nedostatecna priprava na jejich profesni rist.

Proto byla realizovana studie ,Vize Skoly budoucnosti, Cornelsen-Studie, ktera u reditelti $kol
zjisStovala jejich vlastni nazory a vnimani problematiky budouciho rozvoje Skol, diskutovala rizna
témata, ktera se tykaji reditelti samotnych: rizeni skoly, vykonu Skolniho managementu tak, aby bylo
mozné nalezité posoudit roli vedeni Skol v Némecku, posilit jejich roli a také vyslat signal do politického
prostoru. Skola jako vzdélavaci instituce ma dnes vét$i vyznam nez dfive. Stfedem zajmu studie je tedy
urcity ,sebeobraz” rediteld $kol, jejich vnimani skoly, jejich potifeby a problémy, ale také jejich vize,
pirani a podnéty pro navrh budouci $koly. Jakym vyzvam vedeni Skol v Némecku Celi, jaka resSeni vyvijeji,
jaké vidi perspektivy dalSiho rozvoje skolského systému v Némecku a jaké ramcové podminky k tomu
pottebuji.

Specidlni je nejen obsah studie, ale i jeho metodika. Byl pouzit vyzkumny design skladajici se
z kvalitativnich a kvantitativnich vyzkumnych metod, v prvnim kroku formou fizenych rozhovort
s vedenim $kol ze viech 16 némeckych spolkovych zemi a viech typi $kol. Reditelé hovotili podrobné
o svych obavach, planech a perspektivach. Druhy krok byl zaloZen na reprezentativnim online
prizkumu na zakladé strukturovaného dotazniku.

Zakladni poselstvi studie:

e Vedeni Skol se citi zavaleno casové naroénymi administrativnimi ukoly artznymi
»mikroprocesy“. Chybi ¢as a klid na procesy rozvoje skoly.

e Vedeni Skol pozaduje vice Casu na rizeni. Touha po administrativnim obiemenéni je hlasita.
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Vedeni $kol chce vice autonomie a tviiréi svobody - jednak komplexnéjsi rozhodovaci pravomoc
pii vybéru persondlu avyuzivani finan¢nich prostredki stejné jako organizacni a vyukovy
rozvoj a také jasnéjsi, konzistentnéjsi a dlouhodobéjsi ramce vzdélavaci politiky a spravy skol.
Vedeni Skol maji potfebu inovaci, ktera se mimo jiné projevuje velkym zajmem o odpovidajici
kvalifikaci, dal$i vzdélavani a dlouhodobé poradenstvi a podporu udrzitelného rozvoje skol.
Ctyii z péti feditelfi $kol konstatuji, Ze se Feditelé $kol maji spise soustiedit na strategii, resp.
rozvoj vyuky a studijnich tspéchi zaku.

Aby bylo zajiSténo Uspésné ucCeni pro vSechny Zaky, devét z deseti Fediteld $kol hovoii
o individualizovanych podptrnych opatienich. Dilezitou roli zde hraji mezipredmétové tymy ve
Skolach, jejich rozsireni a profesionalizace.

Reditelé $kol se povaZzuji za zodpovédné za to, Ze $koly jsou inkluzivni a umoZiiuji rovné
prileZitosti.

Pro vedeni Skoly musi digitalizaci Skoly doprovazet odpovidajici personal - zavadéni digitalizace
a profesionalizace jdou ruku v ruce.

Konkrétni vystupy studie:

Spokojenost vedeni §kol - pohled zpét a pohled do budoucna (studie z roku 2022) - pohled zpét
spiSe negativni. Nicméné budoucnost vedeni kol je vinima spiSe optimisticky.

Vék a pohlavi osoby reditele Skoly.

Zatizeni teditelt - reditelé Skol uvadéji primérnou tydenni pracovni dobu 49 hodin tydné,
rozdrobeni pracovniho ¢asu do jednotlivych tkoli - viz nize.

Nejvice ¢asu zabiraji administrativni tkoly: vice neZ polovina dotazanych rika, Ze tomu vénuje
vice nez 10 hodin tydné - viz obrazek 5.
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Obradzek 5: Podil casové ndrocnosti, které reditelé vénuji jednotlivym tikoniim za tyden
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Zdroj: “Schule zukunftsfihig machen”, Cornelsen Schulleitungsstudie 2022, FiBS

Co se objevuje v otevirenych odpovédich a v osobnich rozhovorech je to, Ze mnoho vedeni $kol by rado
vénovalo vice ¢asu pedagogické a obsahoveé souvisejici rozvojové praci Skoly, ale administrativni prace
je okrada o tento cas.

Studie se dale zabyva profesni kariérou teditele Skoly - profesni kariéra vedouci k fediteli Skoly -
obvykle druh etapové kariéry, ktera saha od ,radového” ucitele pres technické/didaktické vedeni
predmétové skupiny a zastupce vedeni Skoly aZ po reditele. Tento postup je blizky velké vétSiné
stavajicich reditelG skol. Dale pojednava o dilezitych tématech pro Skoly, jak to vidi reditelé skol:
digitalizace, rekonstrukce budov a ziskavani pedagogickych zaméstnanct. Sebevnimani rediteli $kol -
kdo jsem a co je mym tikolem, na co jako reditelé kladou nejvétsi diraz. Jaké dalsi vzdélavani jako feditel
Skoly pottebuji.

Dalsi velké téma, které studie zpracovava je téma ,Politika, vefejnost a zdroje vedeni skol jako stavitele

m,

- tato oblast se pirimo dotyka potiebé “odbiemenéni”:

o ((

mostu

e 75 % vedeni Skol by si pralo lepsi rozdéleni ukolli a odbfemenéni na turovni rizeni, aby se mohli
vice vénovat procesiim rozvoje skoly. 59 % reditelt Skol chce administrativni podporu.
Pripadové studie modeli struktury fizeni materskych, zakladnich a stirednich $kol
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e Vedeni Skoly chce navic dostatek kvalifikovanych pracovnikd pro rozvoj své Skoly dobie
vyskoleny persondl, jak zdlraziiuje 9 z 10 rediteld skol.

Obrdzek 6: Prdni reditelii ve vztahu k dalsimu rozvoji skoly

T ——
wespredmtove iy [ o7
Ndministations pocpora | 55+

Persondlni suverenita _ 54%0
V&tsi samostatnost v koncepénich kurikuldrnich zm&néch _ 46%
Faanirimoveerits [ <+

0% 25% 509% 75% 100%

Zdroj: “Schule zukunftsfiihig machen”, Cornelsen Schulleitungsstudie 2022, FiBS

Touhu po administrativni podpoie pocituji zejména méné zkuSeni reditelé skol. Mezi rediteli Skol
s méné, neZ desetiletou odbornou praxi vyjadiuje toto prani 63 % vedeni skol; mezi rediteli s vice nez
desetiletou odbornou praxi by podporu uvitalo 50 % z nich. S pribyvajicimi odbornymi zkuSenostmi se
relativni mira touhy po administrativni podpofe vyrazné sniZuje.

Reditelé $kol, ktef se zasazuji o rozvoj $koly, vidi jasné dileZité aspekty. DilleZitym impulsem pro rozvoj
Skoly je zapojeni vSech aktéri tak, aby rozvoj prijali za svijj a ztotoZnili se s nim. Pak miiZe na trovni
Skoly fungovat v trojihelniku:

e organizacni vyvoj Skoly;
e rozvoj vyuky - tj. pedagogickych pristupi uciteld;
e personalni rozvoj - tj. rozvoj lidskych zdroj.
Tento trojihelnik Ize rozsirit - stale dilezitéjSimi body na pétithelnik:

e rozvoj spoluprace vSech aktért vzdélavani na sSkole;

e avyvoj digitalnich technologii.

Pripadové studie modeli struktury fizeni materskych, zakladnich a stirednich $kol
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Vyzvou tohoto pétithelniku pro vedeni skoly je to, Ze se jedna o skladanku, ve které jednotlivé dily do
sebe presné zapadaji a dopliuji se.

Vize udrzitelné skoly budoucnosti

Na zavér je uvedeno shrnuti reditelti Skol a vybrané inovativni napady a koncepty managementu
ohledné riznych aspektli rozvoje Skoly - vzdélavacich, socidlnich a spolecenskych. Ve studii je po
skonceni dotazovani diskutovana vize rozvoje Skoly v budoucnosti.

Myslenky, které Casto zacinaji presné tam, kde vedeni $koly rozviji své vlastni procesy rozvoje skoly, Ize
priradit sedmi tématim:
1) predstava o dobré Skole

Klima $koly - pohoda vsSech zucastnénych, prijemna Skolni atmosféra a divéryhodné vztahy mezi
riznymi skupinami aktérl jsou dilezité pro management $koly a poskytuji dllezité ukazatele ,dobré
$koly*“. Je to $kola, kam ... Zaci i ucitelé chodi radi. Uspéch v uéeni je stejné diileZity jako radost z ucent,
probouzeni a prohlubovani zajm{, stejné tak jako porozuméni mezi Zdkem a ucitelem.

2) Skola jako mistn{ aktér (nejen) ve vzdélavani

Reditelé ptredstavuji myslenku Sirokého vzdélavaciho poslani $kol jako ,mistni vzdélavaci krajiny*,
misto setkavani s izkymi vazbami na okolni spole¢ensky prostor. Skola budoucnosti je propojena $kola,
dim s otevirenymi dveimi pro mladé lidi a propojeni s dal$imi vzdélavacimi misty v oblasti. Skola by
méla byt otevirena vefejnému prostoru tak, aby zde bylo vice propojeni se skute¢nym vSednim Zivotem,
propojeni na mistni komunitu.

3) Skola individualni podpory kazdého jednotlivce

Individualni podpora Zaka jako cesta k zajiSténi jejich studijniho dspéchu - to je primarni cil a vize
vedeni skol zaroven. K realizaci této vize je potifeba dle nékterych reditelti nékolik pilii, které se stale
rozvijeji, jako napt. proces inkluze, celostatni zavedeni celodennich nabidek pro Zaky na Skolach,
individualizované formy uceni souvisejici s formami socialniho uceni.

4) skola podporujici uceni - jako priivodce na cesté ke vzdélani

Stale béznéjsi jsou ,multiprofesni“ specialisté na vzdélavani i ucitelé, které je mozno si predstavit jako

ru
1

,spole¢niky a priivodce pii uéeni“. Zaci se uéi ale také spolu, coZ znamen4, Ze zaZivaji $kolu jako misto,
kde mohou flexibilné aindividudlné vyuzivat vzdélavaci struktury v otevienych prostorach
a laboratorich, mohou se ,ucit pro zivot“. Opravdu dobra Skola uz nespoléha na tiidu, ale spise nabizi

svs

velké mnozstvi prilezitosti pro vyzkum, tedy vytvari prostor, ve kterém zaci spolupracuji s uciteli.
5) Skola, ktera umi zprostredkovavat kompetence pro Zivot

Kompetence ksamostatnému uceni je nékterymi zrediteli povazovana za klicovou kompetenci
budoucnosti. Zvlastni roli zde hraji tzv. ,metakompetence”, tedy kompetence, které se ¢lovék miize
naucit samostatné. Samostatné ucenti je dilezité také proto, ze zmény ve spolecnosti probihaji tak rychle.
Dalsi klicové body v této souvislosti jsou: vytrvalost, zvédavost, vnitini motivace, kreativita, schopnost
koncentrace, sebereflexe a reSeni problému.
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6) skola s prostorovou flexibilitou

Skola musi nabizet jiné mistnosti nez ty, které jsou stéle stejné a neflexibilni. ,Skola na chodbé&“. Skolni
budovy budou s flexibilnimi sténami ur¢enymi pro oteviené, tematické a projektové, individualizované
a kooperativni vyuky. Jsou navrZeny tak, aby byly inkluzivni a umozZnovaly dostatek svobody pro
kreativni ¢innosti. Oteviend, transparentni $kola je: nejlépe s knihovnou a prostorem pro prileZitosti,
kde mohou zaci travit odpoledne pospolu v komunité nebo provozovat sportovni aktivity, ato i
o prestavkach. Takze byt kreativni a vyuZzivat Skolu riznymi zptisoby.

7) 8kola se svobodou jednani

Dtilezita je vétsi, zejména financni a persondlni svoboda rozhodovani ve skole, protoZe ta je také pro
vétSinu vedeni Skoly zatim jen vize. Na prvnim misté je ¢as na fizeni rozvoje procesi a vize Skoly.

v

Zaver

Stézejnim tikolem $kol bylo dosud predavat védomosti. Studie pracuje s vypovédmi reditelt skol, které
definuji moderni $kolu jako $kolu budoucnosti. Méla by to byt Skola individualni podpory, podpory uc¢eni
a predavani dovednosti, ktera pripravi Zaky pro neustale se ménici, nejisty, sloZity a nejednoznacny svét.
Kognitivni aktivace prostiednictvim védeckych, kreativnich a zajem podnécujicich ¢innosti je stiredem
zajmu. A to ma opét vliv na to, jak a co se vyucuje. Vice se zamérit na jednotlivce a na jejich silné stranky,
na zaky a jejich osobni rozvoj. Tomu musi byt vénovana vétsi vaha a podpora, ktera je zasazena do forem

kooperativniho a socialniho uceni.

Uroveti vztahu mezi uditeli a zaky se méni smérem k podpote uéeni, stale vice v multiprofesionalnim
prostredi. Dliraz na predméty a tradi¢ni $kolni lekce ustupuje formam interdisciplinarniho, projektové
orientovaného a digitalniho u¢eni - nejlépe po cely den. Zakiim je pfedevsim umoZnéno rozvijet jejich
sebevzdélavani, medialni a digitalni kompetence pii FeSeni problémi a socialni dovednosti.

Takova Skola budoucnosti je inkluzivnim mistem pohody, mistem setkavani a je mistem, které umoznuje
nové formy uceni a komplexni uc¢ebni uspéch, potrebuje flexibilni prostor a svobodu jednani. A vtom
jsou mozna nejvétsi vyzvy pro vedeni $kol - aby vytvorila revolucni vize a skute¢né hluboké zmény.
BohuZel se nékdy citi omezovana zdmi svych Skolnich budov a prostrednictvim struktur slozitého
politicko-byrokratického systému.

4.3.3 Nizozemsko

Nizozemsky vzdélavaci systém se vyznacuje kombinaci centralizované vzdélavaci politiky a
decentralizované spravy a rizeni $kol. Tato struktura zajiStuje, Ze zatimco centralni vlada stanovuje
celkové vzdélavaci politiky a standardy, skutecna sprava a rizeni $kol jsou feSeny na mistni irovni.

Centralni sprava

Na narodni drovni je za vyvoj a implementaci vzdélavacich politik odpovédné Ministerstvo Skolstvi,
kultury a védy (Ministry of Education, Culture and Science | Government.nl19). Ministerstvo dohlizi na

10 Dostupné z: https:
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rizné odbory, z nichZ kazdy se zaméruje na riizné vzdélavaci sektory, jako je primarni vzdélavani,
sekundarni vzdélavani a vyssi vzdélavani. Inspektorat Skolstvi, vykonna agentura pod ministerstvem,
ma za ukol inspekci a zajiSténi kvality vzdélavani ve vSech institucich.

Centralni vlada prostrednictvim legislativy kontroluje nékolik klicovych aspektii vzdélavaciho systému,
vcetné typt $kol, ucebnich osnov a kvalifikaci poZadovanych pro ucitele. Stanovuje také standardy pro
financovani $kol, inspekci a podporu studentd.

Regionalni sprava

Nizozemsko je rozdéleno do 12 provincii, z nichZ kazZda ma vlastni provinéni radu. Provincie primarné
vykonavaji dozor¢i a soudni povinnosti, zajistuji dostatecny pocet verejné provozovanych zakladnich a
strednich Skol. Také ptlisobi jako odvolaci organ pro soukromé skoly ve vztahu k rozhodnutim prijatym
obecnimi ufady (mistnimi autoritami).

Mistni sprava

Urady mistni $kolské spravy (Schoolbestuur, anglicky School Boards) hraji kli¢ovou roli p¥i ziizovani,
spravé a tizeni skol na mistni drovni. Jsou odpovédné za vypracovani rocnich plana pro sSkolni
ubytovani, financovani nezbytnych zmén a implementaci legislativy tykajici se dopravy zaka a povinné
Skolni dochazky. Mistni Grady také koordinuji regiondlni politiky zamétfené na reSeni predcasného
ukoncovani $kolnf dochazky a zajiSt'uji, aby mladi lidé byli vraceni zpét do vzdélavani nebo pracovniho
vycviku (Eurydice, 2024). Zde je dobré poznamenat, Ze i tyto mistni Skolské spravy mohou nékteré své
kompetence delegovat primo na skoly a jejich vedeni, respektive reditele, nicméné odpovédnost zlistava
na samotném uiadu mistni Skolské spravy, pripadné obci, pokud je tak urc¢eno zakonem. Vice o systému
vzdélavani v Holandsku a roli zrizovatelii napt. Garguldk a kol., 2023.

Kompetentni organy

VSechny skoly v Nizozemsku, at' uz vefejné nebo soukromé, jsou fizeny pravné uznanym kompetentnim
organem, Casto oznacovanym z anglictiny jako School board. Tento organ je odpovédny za spravu a
rizeni Skoly, vcetné politiky tykajici se ucebnich osnov, personalnich zalezitosti a prijimani zaka.
Kompetentni organ zajistuje, ze Skola dodrZuje zdkonné predpisy a udrZuje vysoké standardy
vzdélavani. Zaroven Casto vykonava celou fadu tzv. nepedagogickych agend, které s vySe uvedenymi
kompetencemi souvisi a v Ceské republice spoéivaji na bedrech samotnych $kol (8kolni vzdélavaci
program, administrativa a vykon personalnich agend, prijimacich rizeni apod.).

Zptsoby, jakymi tyto organy v Holandsku rozdéluji ukoly a odpovédnosti mezi spravce a vedeni skoly,
se lisi. Vidime také podstatné rozdily ve zptisobu plnéni téchto ukolt. Kolektivni smlouva pro zakladni
vzdélavani stanovi, Ze reditelé Skol musi absolvovat Skoleni pro vedeni $kol, takze pozadavky tykajici se
znalosti a kompetenci jsou specifikovany nepiimo (tedy pravé kolektivni smlouvou, nikoliv rigidnim
centralnim systémem). To neplati pro ostatni odvétvi vzdélavani. Vedouci pracovnici skol a reditelé skol
hraji astredni roli v rozvoji svych vlastnich profesnich profilti, napriklad tim, Ze vypracovavaji profesni
kodexy (Inspektorat vzdélavani Ministerstva vzdélavani a védy, 202211).

11 Dostupné z: https://english.onderwijsinspectie.nl/binaries/onderwijsinspectie eng/documenten/annual-

reports/2022/04/28/state-of-education-2022 /State+of+Education+2022.pdf
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V pripadé verejnych zakladnich a strednich $kol mtize jako prislusny organ vystupovat obecni vykonny
organ. Alternativné se miize obecni zastupitelstvo od roku 1997 rozhodnout, Ze ukoly, které plni obecni
utad jako prislusny organ vetrejnopravnich $kol, pfenese na jiny typ verejnopravniho subjektu, v praxi
pravé urad mistni Skolské spravy. Kromé obecni exekutivy jsou tedy k dispozici nasledujici mozZnosti:
tidici vybor; organ urceny k tomuto dcelu ve spole¢né dohodé (tj. dohodé o spolupraci mezi dvéma nebo
vice sousednimi obcemi); vefejnopravni pravnicki osoba; nadace (Eurydice, 202412). Utady mistni
Skolské spravy mohou nabyvat vySe uvedenych pravnich forem, nemtzZeme tedy konstatovat, Ze by
systém byl v tomto ohledu jednotny. Z logiky prava, na vefejnopravni a soukromopravni subjekt (napft-.
nadace) se vztahuje také castecné odliSna pravni iprava a ustanoveni pravnich kodext, na kterych stoji
obecné cely pravni systém Holandska.

V letech 2017 az 2021 byly ridici organy skolnich rad hodnoceny v oblasti zajistovani kvality pomoci
inspek¢niho ramce z roku 2017, ktery zahrnuje zkoumani hodnoceni, odpovédnost a dialog. Na zakladé
nejnoveéjsich posudki - tj. poté, co vedeni Skol a rady dostaly piilezitost napravit pocatecni nedostatky -
zajiSténi kvality na zdkladnich $kolach a ve stfednim vzdélavani byla shledana jako neuspokojiva, a to
ve 13 procentech Skolskych rad (Inspektorat vzdélavani Ministerstva vzdélavani a védy 2022).

V Holandsku nachazime také tzv. interdenomicialni Skoly. V zasadé se jedna o tzv. “spojené skoly”, kdy
se nékteré Skoly ve skutecnosti skladaji ze dvou nebo vice $kol s rliznym zamérenim a jsou v tuzké
spolupraci, nebot maji stejny ridici orgdn - Skolskou radu. V nékterych ptipadech takto dokonce
spolupracuji jak verejné, tak soukromé skoly. Spoluprace vefejnych a soukromych Skol se tidi
zakonnymi predpisy, jejichZ ticelem je zabezpecit poskytovani a charakter verejného vzdélavani v ramci
smiSenych skol tohoto druhu. Mezi hlavni jmenované vyhody tohoto pristupu patii vyssi dosah na
odbornost a kapacity, snazsi prostupnost mezi raznymi typy i stupni Skol v ramci takovéto
interdenomicidlni Skoly a Casto se také argumentuje Uspory z rozsahu, jakkoliv modely a zptlsoby
financovani jsou natolik mistné ukotvené a ovlivnéné dotacni a finan¢ni politikou statu a obci, Ze jisté
nelze finan¢ni Usporu dosahnout ve vSech pripadech. Jako v kazdé vétsi korporaci dochazi jak k
usporam, tak i vzniku novych neefektivit a nadbytecnym nakladiim. Proto je tak zasadni také otazka
kvalitniho frizeni téchto subjekta.

V ramci ¢innosti statni inspekce vzdélavani byly prvné mezilety 2017 - 2021 také zkoumany $kolni rady
a meziinstitucionalni partnerstvi. Inspekce zdlraznila potrebu zajisténi kvality v téchto partnerstvich,
nebot az z tretiny z nich byla hodnocena jako neuspokojiva. Na druhou stranu v aspektech jako funkéni
struktura frizeni téchto meziinstitucionalnich partnerstvi, odpovédnost a dialog byly partnerstvi
hodnoceny velmi pozitivné, a to v rozmezich 85 az 90 procent. Na zakladé vysledku je tedy mozné
konstatovat, Ze tato partnerstvi jsou dobre tizena, spolupracuji, nicméné znacnd ¢ast z nich neni
schopna zajistit kvalitni vysledky ve vzdélavani zakd. Je vSak také treba doplnit, Ze vysoce pozitivné byla
hodnocena i jejich schopnost zajistit inkluzivitu zaki (na drovni 90 procent).

12 Eurydice. Organization and governance. 2.7. Administration and governance at local and/or institutional level.
2023. Dostupné online: https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/national-education-
systems/netherlands/administration-and-governance-local-andor-institutional.
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Existuje pomérné malo zakonnych pozadavki tykajicich se zajisténi kvality spravnich rad skol a rady
jsou Casto hodnoceny jako nevyhovujici pouze v piipadé, Ze neni splnéno vice pozadavki (Inspektorat
vzdélavani Ministerstva vzdélavani a védy 2022).

Heemsmerk (Heemsmerk, 2020) upozoriuje, Ze v zasadé chybi védecké empirické zjistovani modeld
ziizovatell a jejich dopadi na vysledky vzdélavani ¢i spokojenost zakli. Podobné Stevenson (Stevenson
a kol.,, 2021) upozornuji, Ze pravé rozdrobenost a rozmanitost mistnich modell v zdsadé neumoziuje
jednoznacny a prokazatelny vyzkum efektivity holandskych zrizovateld skol, a tedy do zna¢né miry i
centralni opatreni, kterd by byla i¢inna na vSechny ztizovatele.

Muzeme tak konstatovat, Ze systém ma bezesporu vyhodu v kompetencnim vymezeni, predevsim
jasném stanoveni odpovédnosti za vzdélavani, nicméné jeho efektivita je utvarena na mistni drovni v
konkrétnim kontextu. Priklady dobré praxe mohou byt inspirativni, nicméné obecné jen velmi tézko
systémoveé uchopitelné a prenositelné na centralni aroven ¢i do jiného kontextu. Pii men$im poctu obci
a ziizovateld tak mize byt systém funkcni, v zasadeé je ale tato funk¢nost zajisténa subsidiarné, nikoliv
unitarné na trovni centralni vlady a statu.

Zaver

Rizeni a sprava nizozemského vzdélavaciho systému jsou navrzeny tak, aby vyvazily centralizované
rozhodovani s decentralizovanym tizenim, coz zajistuje, Ze Skoly mohou efektivné fungovat pfti
dodrzovani narodnich standardd. Tato struktura umoZznuje vysokou miru flexibility a schopnosti
reagovat na mistni potieby, coz prispiva k celkové kvalité a dostupnosti vzdélavani v Nizozemsku.
Zasadni je role mistnich autorit a mistnich kompetentnich organt (tzv. school boards), které jsou
zaroven také zfizovatelem $kol na daném tizemi a p¥i pohledu z Ceska ¢asto vykonavaji také celou fadu
sdilenych nepedagogickych agend pro skoly, které zrizuji. V ndvaznosti na hloubkovou statni inspekci
v poslednich letech se ale ukazuje, Ze znacna Cast téchto téles neni schopna zajistit stanovené standardy
kvality vyuky, a to az ve tretiné Skol, jakkoliv hodnoceni kvality fizeni Skol, a to i v tzwv.
interdenomicialnich (jednoduse spojenych) Skolach je v zasadé velmi pozitivni, a to vCetné vysoké
schopnosti zajisténi inkluze na téchto Skolach. Vyzkumnici si také vS§imaji, Ze systém rizeni vzdélavani
neni komplexné zkouman a neni tak mozné kauzalné sledovat dopady modeld tizeni Skol s jejich
vykonem a dopadem na vzdélavani zZaka. Situace je natolik kontextualné podminéng, Ze neni mozné
jednoznacné prokazat, zda-li jsou tyto modely skute¢né efektivni ve vztahu k vysledkiim a o¢ekavanim
anebo se jedna jen o trend vychazejici z mistnich potieb a je v protikladu k diivéjsi centralizaci tizeni.

4.4 Jaké jsou stavajici modely struktury fizeni $kol v rtiznych pravnich formach v CR?
Jaké jsou silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby popsanych modelu?

V souladu se zavérem ¢. 9 Metodiky dobré praxe napliiovani administrativnich ¢innosti zakladnich $kol
(Vancura, Prokos, Prener, 2022) i tento vyzkum potvrdil, Ze ptistup k administrativni a nepedagogické
praci je velmi heterogenni a je proto v zasadé nemozné prezentovat nasledujici vystupy jako
reprezentativni, ¢i jakkoliv vice zdvazné generalizovatelné. Vzniklé modely jsou pouze ilustra¢nim
voditkem pro zjednodusSené vnimani rizeni ve Skolach ci rizeni Skolské soustavy a vetejnych sluzeb
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spojenych se vzdélavanim. V praxi jsou modely rizeni a nastaveni konkrétnim reditelem velmi zavislé
také na kontextu, moznostech a tradicich nejen ve skole, ale i u ziizovatele a vdané komunité, na kvalité
vzajemnych vztahl se ziizovatelem i pracovniky ve Skole. Jednotlivé agendy maji ve Skolach své
ptistupy a principy, jak bylo analyzovano v kapitole 3 vySe.

Na zakladé kvalitativnich rozhovort Ize konstatovat, Ze kazdy model tizeni je vyslednici soubéznych
vlivi a ze systémového hlediska jsou nejpodplrnéjsimi mechanismy ty, které zvysuiji flexibilitu fizeni v
zavislosti na mistnich podminkach a zdrojich. Jedna se napft. o tzv. banky odpoctli, moZnosti flexibilné
nakladat se zdroji (Sablony, moZnost hradit sluzby ze mzdové pocitanych prostiedki, prevadét
prostiedky mezi pedagogickymi a nepedagogickymi agendami dle aktualnich potreb apod.). Z pohledu
vedeni Skol jsou tyto spolec¢né s navySovanim zdroji povazovany za kyZeny smeér rozvoje skol, kvality a
dostupnosti vzdélani. Pravé ale argument navySovani financovani se miizZe jevit jako prubirsky zejména
pro Skoly tzv. podlimitni (§ 4 vyhlasky ¢. 48/2005 Sb., Skolského zakona), jejichZ ¢innost je zapotiebi
vyraznéji dofinancovavat. Zde je ale nutno podotknout, Ze u nékterych $kol se miize jednat o prechodny
stav, kdy i takové kratkodobé vyssi dofinancovani mize mit sviij vyznam a toto pravo by mélo byt
vefejnym zrizovatelim ponechano, pokud nebude feSena odpovédnost za vzdélavani v izemi jinak nez
soucasnou legislativou.

Presto vyzkumny tym identifikoval 5 zakladnich modeld, které je dobré pouzit jako mozny myslenkovy
model a voditko k pfemySleni o uspoiadani napliiovani vzdélavacich potreb v izemi, at' jiZ obce, nebo
na uzemi vicera obci. V takovém pripadé je poté kromé uvedenych modeli dobré zvazovat i dalsi
okolnosti spoluprace, predevSim na zfizovatelské drovni, k ¢emuZ mohou poslouzit instituty tzv.
svazkové Skoly nebo nové vzniklého institutu dobrovolného spolecenstvi obci.

Specifikem tohoto pohledu je, Ze resi vztahy jiz na ziizovatelské trovni. Pokud tyto budou usporadany,
mohou svazky nebo spolecenstvi obci zrizovat i dale popsané 4 specifické modely tizeni Skol, a to dle
potreb zapojenych zrizovateld na drovni obci.

4.4.1 Svazek obci a spoleCenstvi obci

Novelou zdkona ¢. 128/2000 Sb., 0 obcich (dale jen ,,obecni zakon*), byl s i¢innosti od 1. 1. 2024 zaveden
institut spolecenstvi obci. V ramci vyzkumného zaméru jsme se zabyvali otazkou, jaké prinasi tato
zména realné dopady pro oblast Skol a Skolskych zatizeni, respektive pro jejich zfizovani a pro jejich
statutarni zastupce.

V souvislosti s touto zménou zridilo Ministerstvo vnitra webové stranky poskytujici zakladni piehled a
charakteristiku nového institutu véetné odpoveédi na nejcastéji kladené otazky13.

Svazek obci, ktery byva také oznacen jako dobrovolny svazek obci, je upraven v § 49 a nasl. obecniho
zakona. Jeho Ucelem je moZnost spoluprace obci v jakékoliv oblasti, pricemZ zakon vyjmenovava
konkrétni priklady, mezi nimiz nalezneme také oblast $kolstvi. ZptUsob, intenzita ¢i rozsah spoluprace
neni nijak limitovan a je pouze na daném svazku, respektive jeho Clenech, aby si podobu spoluprace
upravili dle svych mozZnosti pro co mozna nejvyssi efektivitu.

13 Dostupné z: https://spolecenstviobci.gov.cz/
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Dle informaci ministerstva vnitra jsou tak nejcastéjsi jednoticelové svazky nékolika obci zaloZzené za
ucelem dosazeni singularniho cile. Zakon nicméné pocet cilti nebo ucelu nijak neomezuje a je zcela
v souladu se zdkonem zaloZit relativné komplexné strukturovany svazek obci s nékolika cili.

Spolecenstvi obci je upraveno v §53a a nasl. obecniho zakona, a kromé specidlni tipravy se na néj
vztahuji také ustanoveni o svazku obci, tedy véetné mozné spoluprace v oblasti skolstvi. Co je ovSem
stanoveno odlisné, je pozadavek na minimalni pocet zakladajicich obci, jako i omezeni spocivajici v tom,
ze kazda obec muze byt ¢lenem pouze jednoho spolecenstvi obci. Odlisné je nastavena téz organizacni
struktura - zatimco svazek obci si okruh a kompetence svych organti urcuje sam, v pripadé spolecenstvi
obci stanovuje obecni zakon za jeho ,nejvyssi“ organ shromazdéni starosti; z jeho stiredu je spolecenstvi
obci povinno ustavit si pfedsedu a nejméné jednoho mistopiedsedu. Co je naopak pro obé formy

totozné, je pravni zptsobilost - jedna se o pravnické osoby s povinnosti vést vlastni tcetnictvi.

Skolsky zakon v §8 odst. 1 uvadi, Ze ,Kraj, obec a dobrovolny svazek obci, jehoZ predmétem &innosti jsou
tkoly v oblasti skolstvi (ddle jen "svazek obci"), ziizuje Skoly a skolskd zarizeni jako skolské prdvnické osoby
nebo prispévkové organizace podle zvldstniho prdvniho predpisu”. JelikoZ se na spolecenstvi obci vztahuji
také ustanoveni o svazku obci, je tedy ziejmé, Ze také spolecenstvi obci miiZe byt ziizovatelem Skoly ¢i
Skolského zarizeni, vCetné svazkové skoly.

Ke svazkovému $Kkolstvi navic MSMT (2024) vydalo aktualizovanou metodiku!4, kterd se velmi
ptehledné a podrobné zabyva vSemi praktickymi aspekty svazkového Skolstvi. Za tcelem ziskani
bliz$ich informaci si proto dovolujeme odkazat na tuto aktudlni publikaci.

Pokud bychom shrnuli vySe uvedené, je spolecenstvi obci kvalifikovanou formou sdruZeni obci,
sdruzenych pro dosazeni konkrétniho ucelu, ¢i se zdmérem dosahnout vytyCenych cili. M4 pevnéji
stanovenou strukturu a ocekava se od néj vyssi profesionalita i obtiZnost ¢i komplexnost predmétu
¢innosti. Obdobny priklad bychom mohli najit ve srovnani zajmového spolku a akciové spolecnosti,
ohledné nichz plati, Ze zajmovy spolek ma ze zdkona mnohem volnéjsi formu a podminky pro jeho chod
a funkce jsou obecnéjsiho charakteru. Zplisob fungovani akciové spolecnosti je stanoven pomérné
rigidné a pozadavky jsou specifické a v zasadé vysoké (pritomnost notare na jednani, icetni zavérky,
prava akcionare atp.).

Ve vztahu ke Skole a Skolské pravnické osobé se zZadnych konkrétnich zmén nedockame a vysledky
vyzkumu tak ztistavaji nezménény v tom smyslu, Ze efektivita navrhované formy fungovani je zavisla od
mnoha jinych faktort, predevsim od konkrétnich aktérd, tedy lidského prvku.

Pro mistni samospravy, které maji zdkonnou povinnost zajist ovat podminky pro plnéni povinné skolni
dochazky, ale obavaji se pri pomysleni na vlastni $kolu destabilizace rozpoctu obce, mizZe byt
meziobecni spoluprace prilezitosti, kterou lze vyuzit ve smyslu vzniku svazkové Skoly jako efektniho
funk¢niho feSeni. ,Svazkovd skola miiZze byt centrdlini Skolou, do které se sjizdi déti z okolnich obci, stejné

14 MSMT: Svazkové $kolstvi: Priivodce platnou pravni tipravou a metodicky navod zejména pro obce a feditele
Skol a Skolskych zafizeni. Praha. 2024. https://www.edu.cz/wp-content/uploads/2024/05/Svazkove-
skoly_2024.pdf
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jako sit’ malych mistnich Skol spojenych pod jedno spolecné reditelstvi, které zabezpecuje efektivni provoz
a sdileni odbornych, technickych i ekonomickych kapacit.“ (Bétakova, 2021, s. 6015).

Aktualni zjiSténi z praxe i zavéry z provedeného kvalitativniho vyzkumného Setfeni indikuji potencial
Zadouci ekonomické dspory ale také jisté vyhody v oblasti fizenf a zejména pak pti vyuziti jednotlivych
ucitel; konkrétné se vyhodnost prokazuje jak ve smyslu vétsi moznosti specializace ucitelti, tak na
urovni jejich lepsi zastupitelnosti. Pii mapovani rizeni svazkovych $kol jsme navic zaznamenali Cetné
dtikazy o spolupraci, ne o konkurenci (a to i po strance pedagogické). BohuZzel, vzhledem k zaméreni a
cilim predlozeného vyzkumu, nelze podat seri6zni odpovéd’ na souvisejici otazku, zda se diky slouceni
Skol zménila Uroven kvality té ¢i oné Skoly s dlirazem na zjisténi kvality vyuky zak a jeji zhodnoceni,
v¢. komparace vysledki jednotlivych $kol. Na tomto misté se nabizi apelovat na zastupce MSMT jako
zadavatele vyzkumu, Ze hloubkova analyza vyuky nejen na svazkovych skolach je velmi Zadouci a méla
by byt pfedmétem dalSiho Setieni.

Z pohledu uspor je také tfeba upozornit na fakt, Ze Uspory jsou hodnoceny ze strany ziizovatele
v dlouhodobéjsim horizontu, a je treba pocitat s vy$$imi naklady pti zavadéni takového opatreni.

Zaroven, pokud jsou niZe popsany zakladni identifikované modely tizeni Skol, je tak ¢inéno na pozadi
pravnich skutecnosti stavajicich verejnopravnich skolskych forem, tedy prispévkové organizace a
$kolské pravnické osoby. Kompletni metodika ke stavajicimu stavu byla ze strany MSMT jiZ vydana
vroce 202116,

4.4.2 Model 1: Jedna Skola (netuplna/uplna)

Samotny model fizeni jedné Skoly miizeme charakterizovat jako jednoduchy nebo zakladni a pomérné
intuitivni a sklada se ze samotného vedeni (feditel, prip. zastupce) a pedagogického a nepedagogického
useku. Jednotlivé iseky mohou byt riizné veliké nebo také vice ¢lenité v zavislosti na velikosti Skoly a
dalSim kontextu (napt. Skolské poradenské pracovisté v ramci pedagogického tuseku, skolni druzina
apod., v ramci nepedagogického useku napf. skolni jidelna, hospodarka, tcetni, $kolnik...). Model neni
zavisly na konkrétni pravni formé reditelstvi Skoly. Zakladni zobrazeni modelu je poté mozné
nasledovné.

15 B&t'akova, M. Svazkové $kolstvi v Ceské republice. Praha: Univerzita Karlova. 2021. str. 60.
16 MSMT: Skoly a $kolska zatizeni zfizované obci a krajem: Priivodce platnou pravni tipravou a metodicky navod
zejména pro obce, kraje a feditele kol a Skolskych zatizeni ztizovanych obcemi a kraji. Praha. 2021. f
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Vysum ubiteény pro spolecnost

Obrdzek 7: Model 1 - Jedna skola

Zdroj: vlastni zpracovdni vyzkumného tymu

Pro Ceskou republiku je typicka velka fragmentace soustavy $kol. Plati, Ze 90 % ztizovatel{i (mést a obci)
ziizuje jednu zakladni $kolu (DataPAQ, 2023). Skola je v ¢eskych podminkach zpravidla pravnim
subjektem a reditel Skoly je statutarnim zastupcem tohoto pravniho subjektu. PfestozZe se logicky nabizi
nékteré kompetence reditele jako statutarniho zastupce pravnické osoby pienést i na jiné vedouci
pracovniky ve $kole, realita v oblasti jejich fizeni je stale pfesnym opakem na celé Fadé $kol. Reditelé
téchto skol nejsou ¢asto dosud vnitiné presvédceni o vyhodach delegovani pravomoci a odpovédnosti,
a proto se je ani nesnazi diisledné uplatiiovat. Zaroven v piipadé mensich $kol je treba podotknout, Ze
personalu je tam malo a s tak odliSnym primarnim zaméienim, Ze ke sdileni tkoll dle potfeb dochazi
prakticky neustdle, operativné a za pochodu. Zaroven v téchto typech Skol jsou reditelé v zasadé
neustale pretéZzovani administrativnimi a dalsimi naroky, coz ilustruji i data z ovérovaciho dotazniku,
uvedenad v sekci 4.1 u jednotlivych agend. Tyto skutecnosti byly Casto zminovany i ve volnych
komentarich, napt-.:

“Jsme malottidni $kola, nelze delegovat nékterou agendu jako na plné organizovanych ZS.”
“Na malotridni Skole délate skoro vSechno. Navic $kola v ptirod€, cyklokurz, taboreni u feky Sazavy.”

“Mam externi poradce nebo zpracovatele (mzdy a tcetnictvi), ale ti pIni pouze ¢ast dané agendy, zbytek
je na reditelce Skoly.”

“Povinnosti Casto deleguji minimalné, protoze zodpovédnost ma nakonec stejné reditel.”
“Isme mala Skola. Nemame zadné vedouci pracovniky kromé zastupkyné. VétSinu déla reditel skoly.”

“Jsme mala MS, nemame zastupce reditele. Reditelka vétsinu zaleZitosti musi obstarat sama, nékteré za
pomoci ucitelky /uc. pomaha v oblasti IT a digitalizace/.”

“VSichni zaméstnanci spolupracujeme a vytvarime mikroklima, které je prinosné pro zaky 1. st. Co to je
za vyraz - ,odbfemenovani“? Vy si myslite, Ze nepedagogi¢ti pracovnici jsou BREMENEM? Bez nich,
zlatych dusi, si my vSichni reditelé neumime tuto praci ani predstavit. Zvu Vas minimalné na 2 dny k

Pripadové studie modeli struktury fizeni materskych, zakladnich a stirednich $kol
N Strana 78/126
Cislo projektu: TIRDMSMT015MT08



r K A - 2

(gl
p e

nam do Skoly, abyste poznali praxi a neskatulkovali pracovniky na dalku. Probih, jsou to lidé spjati se
Skolstvim X let a patfi k nam.”

“Jako mala Skola vykonava radu uvedenych agend reditelka, pripadné ve spolupraci se zfizovatelem.”

v

“Jako reditel malotfidni Skoly nemam, na koho tyto ¢innosti delegovat ... VSe feSim ja osobné, jen
o nékteré oblasti se délim s kolegy.”

“Isme mala $kola, vétSinu vySe uvedenych Cinnosti Ize delegovat jen castecné nebo viibec.”

“Vzhledem k tomu, Ze jsme mala Skolka - zaméstnanci: feditelka a ucitelka, o delegovani povinnosti neni

v

teC. Délame vSechno spole¢né.”
“Isme velmi mala Skolka, z téchto véci nedeleguji témér nic.”
“Malotiidka, nemam, komu tu praci dat. Musim to délat sam.”

“Bohuzel, jako reditelka nemam moznost vétSinu vyjmenovanych na koho delegovat - vykonavam a
odpoviddm sama. Uklid - uklize¢ka, $kolnik na minimalni tGvazek zaji$tuje topeni a sekani Casti
zahrady.”

“Nedeleguji, jsou moje”

Nékteti reditelé Skol, s nimiZ jsme v rdmci realizovaného vyzkumu vedli rozhovor, se sami k otazce
nedelegovani vyjadrili s tim, Ze “se boji vysSich narokl na koordinaci, horsi kvality odvedené prace,
ztraty kontroly i vlastni prestize”. Zmiinovana byla i nejistota v manazerskych kompetencich
v nékterych typech hovori a situaci, kterym tak muze byt snazsi se vyhnout, nezli je konstruktivné a
manazersko-asertivné vyresit.

Pti zpracovani vysledkt kvalitativnich dat a jejich kontextualizaci si vyzkumnici povsimli, Ze praveé tzv.
“nenahraditelni reditelé” Skol s autoritativnéjsimi a hierarchickymi styly vedeni preferuji prevazné
direktivni styl fizeni a maji zpravidla také o néco vétsi problémy s vytvorenim funkéni organizacni
struktury, tvorbou pozitivniho klimatu, popsanim kontrolnich mechanizmi v pracovni naplni dal$ich
pracovnikii managementu $kol atd. (o ¢emz podavaji dikazy mimo jiné rovnéz nékteré materialy
zvefejnéné na webovych strankach dotcenych skol). Tyto postrehy byly identifikovany jak v nékterych
mensich Skolach, tak v téch vétSich. Objektivneé je ale mozné konstatovat, Ze nékteré kolektivy, zejména
na veiejnych skolach nejsou zcela sladéné a zaméstnavaji rozmanité typologie pedagogickych osobnosti
s rlznymi navyky, postojovym a hodnotovym systémem, se kterymi je manaZzerska prace vyrazné
naroc¢néjsi i ve vztahu k udrZeni integrity kolektivu ve vztahu k jeho jinak uspokojivym vysledktim a ve
vztahu k jednotné a promyslené pedagogické koncepci Skoly. Toto kvalitativni poznani vSak neni mozné
aplikovat na malé Skoly plosné. Nékteré ze zkoumanych malych $kol vykazovaly naopak presné opacné
rysy - kolaborativni a pratelské vedeni, vysokou miru integrity pldnovani a fizeni pedagogického
procesu i podporu nepedagogickou a intuitivni a vyladéné sdileni kol a kompetenci mezi klicCovymi
pracovniky.

Cinnosti, které by vét$ina oslovenych Feditel@i byla ochotna delegovat jsou piredani personalistické
agendy (napft. sledovani platovych postupl, zajisténi povinnych $koleni, spravy osobnich spisii apod.),
vCetné inzerce, nicméné samotnou kompetenci vybéru personalu naopak chtéji silné ponechat v rukach
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vedeni Skoly a jeji delegaci na jakoukoliv jinou interni ¢i externi osobu odmitaji. To v zasadé odpovida
i kvantitativnimu proveéreni.

Co se tycCe zefektivnéni rizeni, tak se tradi¢né myslici reditelé Skol shoduji na tom, Ze se obecné da Settit
na agendé, ale ne na lidech; s odebranim pravni subjektivity rozhodné nesouhlasi a slu¢ovani kol a
vétsSiny sluzeb odmitaji. Naopak, nékolik malo oslovenych fediteld Skol, ktefi prokazovali silné
rozvinutou flexibilni kompetenci, si dokaze dobre piredstavit sdileného dalSiho zastupce nebo dalsi
administratorku (dalsi ,,odbremenéni“ Feditele i ucitelt), ev. socidlniho pedagoga ¢i psychologa; BOZP
specialistu ¢i pravnika. Pri sdileni predstav reditelli $kol o idedlnim modelu Fizeni $koly vyslovila vétSina
z nich obdobny ndazor, Ze by predevSim privitali institucionalni centralizaci/centralizované pravni a
ekonomické sluzby. K jejich nejvétSim pranim pak patii digitalizace veSkeré agendy a souvisejici
zjednoduSeni centralniho systému. Tyto uvahy byly ¢asto predkladany na pozadi védomi nedostatku
kvalifikovanych kapacit a moZnosti jinak jejich diistojného ohodnoceni.
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Tabulka 6: SWOT analyza Model 1

n

MODEL

Jedna Skola

Silné stranky

Slabé stranky

Jednoducha struktura a komunikace.
Pfehled statutarniho zastupce.
Tradi¢ni model, na néjZ jsou lidé
zvykli.

SpiSe mensi nebo stredni kolektivy,
pracovnici se znaji a vzasadé
prirozené spolecné komunikuji a
spolupracuji.

Flexibilita: Model umoziiuje snadné
prizplsobeni se specifickym potrebam
a kontextu Skoly, vCetné jeji velikosti,
zaméieni a personalniho obsazeni.
Schopnost rychle reagovat na podnéty
a vnéjsi déni.

Casto osobni a individualni piistup
k zaktim, rodic¢tim, pracovnikiim.

ObtiZné sdilenf roli, kdy neni potieba
cely uvazek.

Nakladové neefektivni, pokud se jedna
o malou $kolu, s tzv. podlimitnim
poctem Zaku.

ZatiZzeni obecnou administrativou
spojenou s Fizenim Skoly.

V systému obecné naroky na pocty
reditell - aby kazda $kola méla svého
kvalifikovaného reditele.

Nizsi odolnost vici personalnim
vypadkiim: V pripadé absence
klicového pracovnika (napt. vedouciho
pedagogického tiseku) mize byt chod
Skoly vazné narusen.

PrileZitosti

Hrozby

Delegovani na kolegy pfi zachovani
prehledu reditele.
Sdileni ivazkli odbornik, vyuzivani
synergii s blizkymi Skolami.
Dostupnost i pro zaky v mensich
obcich.
Vyuziti modernich technologif:
Implementace modernich technologif
do tizeni Skoly muze zefektivnit
administrativni tkoly a uvolnit tak
Cas pro pedagogickou praci.
Spolupréce s jinymi Skolami v regionu
muze vést ke sdileni zdrojti, know-
how a zkuSenosti, a tim i ke zlepSeni
kvality vzdélavani.
ZacClenéni do sité Skol: Zapojeni do
sité skol s podobnym modelem fizeni
miZe Skole poskytnout podporu a
sdilené zdroje.

Zaméieni na specifické oblasti: Skola se

miZe zamérit na specifické oblasti

MoZné problémy s delegaci pravomoci.
Uzka, pratelska kultura neformalniho
charakteru nemusi vzdy vhodné
reagovat na plnéni formalnich
povinnosti.

ZvySené naklady na financovani

u mensich Skol.

Obdobi mensiho poc¢tu zaki a tim
padem i slabsiho vyuziti -
demografické vykyvy.

Nedostatek kvalifikovaného personalu
u specifickych potireb (napf. Skolni
psycholog, socidlni pedagog, odbornik
naIT...).

Skola miiZe zfistat pomérné uzaviena
vUci vnéjSimu svétu, zejména

v perifernich oblastech.

Nartst byrokracie.

Potieba uspor ve Skolstvi.
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vzdélavani, ve kterych se stane lidrem
a expertem.

e Rozvoj profesniho rozvoje: Investice do
profesniho rozvoje ucitelti a dalsich
pracovniki skoly mize vést ke zlepSeni
kvality vzdélavani a k posileni pozice
skoly v regionu.

Zdroj: vyzkumny tym na zdkladé komplexu zjisténi z kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu

4.43 Model 2: Jedna budova - vice $kol, souc¢asti (napi. MS a ZS) - vertikalni slu¢ovani

Nejtypictéjsim predstavitelem tohoto modelu jsou slouéené MS a ZS, s druzinou, $kolni jidelnou apod.
Pocet skol a Skolskych zatizeni a pripadné dalSich soucasti v modelu mize byt pomérné robustni
v pripadé napi. méstskych $kolskych komplexi s logikou ,$kolského kampusu®, tedy vS§im na jednom
misté.

Model vice Skol a zatizeni v jedné budové je pomérné oblibeny na mensich obcich, kdy ke slu¢ovani
dochazelo vyraznéjii po zavedeni pravni subjektivity po prelomu milénia, pravé z divodu efektivnéjsiho
zvladani nepedagogické cinnosti. Tim se v zadsadé navazovalo na drivéjsi obdobné viny ze 70. a 80. let
20. stoleti. Tim, Ze jsou subjekty v jedné budové si mohou vypomahat i personalné a pokud vedeni dobie
pracuje se stuptiovymi rozdily (MS, ZS, SS), daii se vytvaret i podporujici a kooperujici kolektiv,
usnadhiuji se podminky pro piechod déti mezi stupni, zejména MS a ZS, ptipadné jen jejim prvnim
stupném apod. Ne vzdy jsou ale reflektovany jen klady takového modelu. V ¥adé slou¢enych MS a ZS
byvaji dle zku$enosti vedeni vice zohlediiovany potieby ZS na tikor MS, byt jsme narazili i na opak, kdy
i reditelka s nizSim stupném formalniho vzdélavani dokazala efektivné tidit slou¢enou skolu. Jejim
zastupcem byl zastupce pro ZS, av$ak kolektiv a klima $koly se podatilo vytvorit na velmi pozitivni a
kooperativni trovni, coZ vedeni hodnoti pozitivné i s ohledem na pedagogické vysledky slou¢eného
pracovisté. Pritomnost vSech soucasti a Skol v jedné budové je hodnocena jako benefit. Sloucené ale
nemusi byt jen Skoly, ale i Skolska zarizeni jako napft. stiedisko volného ¢asu apod.

Obrdzek 8: Model 2 - Jedna budova, vice $kol/soucdsti

I I_I_I

Zdroj: vlastni zpracovdni vyzkumného tymu
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Piikladem z kvalitativniho $etfeni je mala soukroma MS (18 zaki) a ZS (120 zaki), kde feditelka $koly
podléha majitelce a ridi zastupkyni reditelky (odpovida za ucitele a asistenty) a vedouci vychovatelku.
Reditelka by rada fidila vSe sama, delegovala by hlavné administrativu, aby se mohla soustiedit na
pedagogickou ¢innost a rozvoj personalu. Stravovani, tklid a spravu budovy tesi externé, ale idedlem by
bylo interni feSeni, coZ opét potvrzuje i trendy z kvantitativniho Setfeni.

Dal$im piikladem z rozhovorti je ZS (650 zakt) a MS (140 zakt), kde feditelka $koly fidi tym Sesti
zastupcl pro pedagogické i nepedagogické Cinnosti. Mezi spravni zaméstnance patii pedagogicky
administrator, socialni pedagog, vedouci Skolni jidelny, vedouci bufetu, $kolnik, d¢etni, hospodarka a
personalistka. Reditelka deleguje maximum ¢innosti, soustfedi se na rozvoj $koly. Nepedagogické
Cinnosti fesi vlastnimi silami. Sdileni by bylo podle ni mozné v pripadé administrativy, BOZP/PO,
legislativy, socialniho pedagoga nebo psychologa. Rozvoji Skoly by pomohla digitalizace veskeré agendy
a zjednoduSeni centralniho systému a lepsi koordinace externich pozadavkii.

Tabulka 7: SWOT analyza Model 2

MODEL Jedna budova, vice skol - vertikalni slucovani
Silné stranky Slabé stranky
e Sdileni nebo delegovani péce o budovu. e Dominance silnéjSiho stupné: V nékterych
e Snadnéjsi komunikace a spoluprace. pripadech miiZe dochazet k dominanci
e Slouceni vice Skol a zarizeni v jedné siln&j$iho stupné (napt. ZS) na tikor
budové umoziuje efektivnéjsi vyuziti slabsiho (napt. MS). To miiZe vést k tomu,
sdilenych prostor, vybaveni a Ze potieby slabsiho stupné nebudou
personalu. To mlze vést k isporam dostatecné zohlednovany.
financi a k zefektivnéni provozu. e Riziko izolace: Pokud se jednotlivé skoly a
e Snazsi prechod mezi stupni: Sloucené zarizeni v ramci komplexu pftili$ izoluji od
$koly MS a ZS usnadriuji prechod Zaki sebe navzajem, miiZe to vést k oslabeni
mezi témito stupni vzdélavani. Zaci se spoluprace a k horsimu sdileni informaci a
mohou lépe adaptovat na nové zkusenosti.
prostiedi a na nové pedagogické e Naro¢néjsi fizeni: Rizeni vice $kol a
pristupy. zatizeni v jedné budové miize byt
e Vytvareni inkluzivniho prostredi: narocnéjsi nez rizeni jedné Skoly.
Model "jedna budova - vice $kol" mize Podminkou jsou silné organizacni a
usnadnovat vytvareni inkluzivniho komunikac¢ni dovednosti vedeni.
prostiedi, kde se respektuji a ocenuji e Mozné konflikty: Vzhledem k tomu, Ze
vSichni zaci bez ohledu na jejich vek, v jedné budové se nachazi vice riiznych
schopnosti ¢i zazemi. skupin s rliznymi zajmy, mtze dochazet ke
e Moznost sdileni znalosti a zkusenosti: konfliktim. Je ddleZité, aby vedeni skoly
Ucitelé z riiznych typt Skol a zafizeni dokazalo tyto konflikty efektivné resit.
se mohou navzjem inspirovat a sdilet e Nerovnomeérné rozlozeni kompetenci:
své znalosti a zkuSenosti. To miize vést V praxi se mliZe stat, Ze se kompetence a
ke zkvalitnéni vzdélavani ve vSech zodpovédnosti mezi jednotlivymi Skolami
zatizenich, véetné vzniku ,ucicich se a zarizenimi nerovnomérné rozlozi. To
komunit*. miZe vést k nespokojenosti a k frustraci
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Synergie a vzijemna podpora:
Spoluprace mezi jednotlivymi Skolami
a zarizenimi v ramci jednoho komplexu
miZe vést k synergii a vzajemné
podpore. To miiZe mit pozitivni dopad
na klima skoly a na celkovou pohodu
zakd i ucitelt.

ze strany nékterych ucitelt a dalsich
pracovniki skoly.

PrileZitosti

Hrozby

Jasna odpovédnost za vyuku.

Rozvoj spole¢nych projektii: Skoly a
zarizeni v ramci jednoho komplexu
mohou spolupracovat na vyvoji a
realizaci projektt.

To miize vést ke zkvalitnéni vzdélavani
a k posileni spoluprace mezi uciteli a
rozvoji kompetenci déti a zaka pri
realizaci spole¢nych aktivit.

Vyuzivani modernich technologii:
Moderni technologie mohou usnadnit
komunikaci a spolupraci mezi $kolami
a zarizenimi v rdmci jednoho
komplexu. Mohou také pomoci s
efektivnéjsim rizenim a s administraci.
Zaméteni na specifické oblasti: Skoly a
zati{zeni v ramci jednoho komplexu se
mohou zamérit na specifické oblasti
vzdélavani a stat se v nich experty. To
miuZe vést k ziskani dobrého jména a

k osloveni Zakli a komunity z celého
regionu.

Rozvoj profesniho rozvoje: Vedeni
Skoly mtze investovat do profesniho
rozvoje uciteld a dalsich pracovniki ze
vSech $kol a zatizeni v ramci komplexu.
To miize vést ke zkvalitnéni vzdélavani
a k posileni celkového fungovani skoly.
Zapojeni do sité $kol: Skoly a zafizeni v
ramci jednoho komplexu se mohou
zapojit do sité skol s podobnym
modelem.

e Kompetenéni spory.
e Prehazovani odpovédnosti.
e Nejasné vymezena odpovédnost.

Zdroj: vyzkumny tym na zdkladeé komplexu zjisténi z kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu
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4.4.4 Model 3: Sloucené reditelstvi - Skolsky komplex, vice pracovist, vice budov

Model sloucenych skol do jednoho feditelstvi a vice budov, spolecné nepedagogické a pedagogické
jednotky a vice $kol a skolskych zarizeni ve vice budovach v jedné ¢i vice lokalitach zaroven. Z pohledu
pravnich forem byly v terénu zkoumany dva pripady Skol postavenych na variacich tohoto modelu.
Jeden byl ptimo fizenou organizaci a druhy §kolskou pravnickou osobou, tedy realizovany ve stavajicich
pravnich institutech. Z toho vyplyva, Ze i tento model miiZe byt realizovany jak v ramci vefejného, tak
soukromého zrizovatele, ale i svazkového Skolstvi a dobrovolnych spolecenstvi obci, coz mlze byt
vyhodné v piipadech, kdy jednotlivé budovy jsou v rtznych obcich a je tieba zajistit viili vSech téchto
obecnich zrizovateli. Otazkou je také formalni pojmenovani funkce na urovni jednotlivé $koly, zde
pouzivame pojmoslovi ,zastupce”, nicméné miize se jednat o vedouciho ucitele, pedagogického leadera
apod.

Obrdzek 9: Model 3 - Sloucené reditelstvi, Skolsky komplex

Zdroj: vlastni zpracovdni vyzkumného tymu

Tabulka 8: SWOT analyza Model 3

Silné stranky Slabé stranky
e Efektivita: Slouceni $kol do jednoho e Obtizna komunikace
Feditelstvi a vice budov mize vést k e Slozitéjsi nastaveni komunikace a procest
efektivnéjsSimu vyuziti zdrojd, vCetné e 7Ztrata identity: Slouceni Skol mize vést
personaluy, financi a prostor. To muze k oslabeni identity jednotlivych skol a
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vést k isporam a k celkové
efektivnéjSimu fungovani skoly.
Lepsi koordinace: Sloucené vedeni
miuze lépe koordinovat aktivity a
strategie mezi jednotlivymi Skolami a
pracovisti. To mtize vést k
zefektivnéni vzdélavaciho procesu a k
celkové lepSimu fungovani skolského
komplexu.

Sdileni zdroja: Sloucené skoly a
pracovi$té mohou sdilet spole¢né
zdroje, jako jsou knihovny, laboratote
a sportovni zarizeni. To miiZe vést k
roz$ireni moznosti pro zaky a

k zefektivnéni vyuziti zdroja.

Vétsi flexibilita: Slouc¢eny komplex
miuZe byt flexibilnéjsi v reakci na
ménici se potieby déti, zakl a
ziizovatele. To mliZze zahrnovat
naptiklad snazs$i zavadéni novych
programii a sluzeb nebo piesun
personalu mezi jednotlivymi Skolami
a pracovisti.

Moznost specializace: V ramci
jednoho komplexu se mohou
jednotlivé skoly a pracovisté
specializovat na specifické oblasti
vzdélavani. To miize vést ke
zkvalitnéni vzdélavani a k posileni
reputace komplexu.

Snazsi prechod mezi stupni: Sloucené
komplexy zahrnujici MS a ZS
usnadnuji prechod déti a zakid mezi
témito stupni vzdélavani. Zaci se tak
mohou lépe adaptovat na nové
prostiedi a na nové pedagogické
pristupy.

Synergie a vzijemna podpora:
Spoluprace mezi jednotlivymi Skolami
a pracovisti v ramci jednoho

k tomu, Ze se zaci a ucitelé budou citit
méneé spjati s "jejich" Skolou.
Harmonizace SVP: jakkoliv se mfize

v urcitych pripadech jednat o silnou
stranku, v ptipadech slucovani
etablovanych a pedagogicky odliSnych
$kol se mize jednat o slabou stranku
soucasného systému, kdy by jedno
Feditelstvi mé&lo mit primarné jedno SVP,
jakkoliv kreativita v terénu byla
zaznamenana i v rdmci tohoto vyzkumu a
jeji potvrzeni se objevilo i v hodnoticich
zpravach CSI u relevantnich piipadi.
Byrokracie: Slouceni $kol mtize vést

k naristu byrokracie a k tomu, Ze se
veden{ a ucitelé budou muset potykat s
vice administrativnimi tkoly.

Nedostatek flexibility: V nékterych
pripadech miZe byt slouceny komplex
méné flexibilni neZ jednotlivé skoly. To
muze napiiklad ztéZovat zavadéni novych
programi nebo sluzeb.

Nerovnomérné rozlozeni zdroji: V praxi
se miiZe stat, Ze se zdroje v ramci
komplexu nerovnomeérné rozlozi mezi
jednotlivé skoly a pracovisté. To mize vést
k nespokojenosti a k frustraci ze strany
nékterych uciteld a zaka.

Konkurence jinych $kol: V pripadé, ze

v okoli funguji jiné Skoly se zamérenim na
specifické oblasti, mtize to pro tento model
znamenat konkuren¢ni nevyhodu.
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komplexu muize vést k synergii a
vzajemné podpore.

PtileZitosti Hrozby

e Pri dobré organizaci vyrazné zvyseni e Pocity zanedbavani ve skolach/objektech,
efektivity. kde ,nesedi“ vedeni.

e Rozvoj spole¢nych projekti: Skoly a e Zmeény legislativy: Zmény v legislativé,
pracovis$té v ramci jednoho komplexu které se tykaji naptiklad financovani skol
mohou spolupracovat na vyvoji a nebo sloZeni vedeni §koly, mohou
realizaci spole¢nych projektt. To negativné ovlivnit fungovani modelu.
miuZe vést ke zkvalitnéni vzdélavani a e Nedostatek financi: Chronicky nedostatek
k posileni spoluprace mezi uciteli. financi maze vést k omezeni zdroji pro

e VyuZzivani modernich technologii: vSechny Skoly a zatizeni v ramci
Moderni technologie mohou usnadnit komplexu, coz mlze negativné ovlivnit
komunikaci a spolupraci mezi Skolami kvalitu vzdélavani.

a pracovisti v ramci jednoho e Nedostatek kvalifikovanych pracovniki:
komplexu. Mohou také pomoci s Stejné jako u jinych modeli rizeni Skol, i
efektivnéj$im fizenim a s zde mize byt problémem nedostatek
administraci. kvalifikovanych ucitell a dalsich

e Zaméeni na specifické oblasti: Skoly pracovniki.

a pracovisté v ramci jednoho e Spatna koordinace: Pokud nebude
komplexu se mohou zaméfit na koordinace mezi jednotlivymi Skolami a
specifické oblasti vzdélavani a stat se pracovisti fungovat efektivné, miiZe to vést
v nich experty. To mtze vést k ziskani k chaosu, duplicité prace a neefektivnimu
dobrého jména a k osloveni Zaki z vyuzivani zdroju.

celého regionu. e Spatna komunikace: Spatna komunikace

e Rozvoj profesniho rozvoje: Vedeni mezi vedenim, uciteli, Zaky a rodici miize
komplexu miiZe investovat do vést k nedtivére, frustraci a zhorseni
profesniho rozvoje ucitelli a dalsich klimatu skoly.
pracovniki ze vSech Skol a pracovist e Ztrata motivace uciteld: V pripadé
v ramci komplexu. To mtze vést ke nerovnomeérného rozlozeni zdrojli nebo
zkvalitnéni vzdélavani a k posileni pracovnich povinnosti mize dojit
celkového fungovani Skoly. k demotivaci ucitelti, coz se nasledné

e Podpora ucici se organizace a projevi na kvalité vzdélavani.

komunity: Skoly a pracovisté

v ramci jednoho komplexu mohou
snadnéji podporovat vzajemné sdileni
a uceni a pri efektivnim rizenf se
mohou stat rovnéz ucici se organizaci
s dostateCnym potencialem.

e ObtiZné rozhodovani: Slouc¢ené Skoly
mohou Celit obtiznym rozhodnutim o tom,
jak alokovat zdroje a jakym zpiisobem
vzdélavat déti a Zaky v rtiznych Skolach a
zarizenich.

e Problémy s dopravou: Pokud jsou budovy

komplexu rozmistény na velkém tzem,
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muze byt zajisténi dopravy mezi nimi pro
déti, zaky a ucitele logistickou vyzvou.

e Zhorseni kvality vzdélavani a sluzeb:
V pripadé sdileni pracovnikd, naptiklad
uklidovych sluzeb, mezi vice budovami,
mize dojit ke zhorseni kvality adrzby a
péce o budovy a prostiedi.

Zdroj: vyzkumny tym na zdkladé komplexu zjisténi z kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu

4.4.5 Model 4: Sité Skol (centrala s odbornym nepedagogickym tymem a jednotlivé skoly)

Tento model byl zaznamenan v zasadé pouze v piipadé soukromych nestatnich zrizovateld, nicméné
jeho variace nachazime i v zahrani¢i (Nizozemi, Velka Britanie apod.). Rozdil od pfedchoziho modelu
slouc¢eného teditelstvi a Skolského komplexu s vice budovami je pfedevsim v tom, Ze i kdyZ existuje
centralni jednotka predevsim s odbornym podplirnym a harmoniza¢nim tymem, jednotlivé $koly ve
svych rozmanitych pusobisStich si ponechavaji pravni subjektivitu a maji své rteditele zapsané
i v rejstiiku Skol.

Obrdzek 10: Model 4 - Sité skol

f
Zdroj: vlastni zpracovdni vyzkumného tymu
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Tabulka 9: SWOT analyza Model 4

n

MODEL

Sité Skol - centrala s odbornym nepedagogickym
tymem a jednotlivé skoly

Silné stranky

Slabé stranky

Synergie a sdileni zdrojt: Sit’ kol
umoziiuje sdilet zdroje, jako jsou
financovani, materialy a odborné
znalosti, mezi jednotlivymi Skolami.
To mize vést k efektivnéjsimu
fungovani a k zefektivnéni vzdélavani.
Autonomie a flexibilita: Jednotlivé
Skoly v siti si i nadale udrzuji svou
autonomii a flexibilitu. To jim
umozinuje reagovat na specifické
potreby déti, zakid a komunity, ve
které se nachazeji.

Inovace a Sireni osvédcenych
postupti: Sit’ skol usnadiiuje Sireni
inovaci a osvédcenych postupli mezi
jednotlivymi $kolami. To mize vést ke
zkvalitnéni vzdélavani ve vSech
Skolach v siti.

Podpora a spoluprace: Ucitelé a dalsi
pracovnici v siti Skol se mohou
navzajem podporovat a
spolupracovat. To miiZe vést k
profesnimu rozvoji a k celkové
lepSimu pracovnimu prostredi.
Centralizovana podpora: Centralni
jednotka s odbornym podptirnym a
harmoniza¢nim tymem mize
poskytovat jednotlivym Skoldm v siti
cennou podporu v oblasti
administrativy, financovani a
pedagogiky.

Moznost reditele sousttedit se na
pedagogické povinnosti.

Moznost vétsi profesionalizace
odborného tymu.

ObtiZna komunikace.

Ztrata prehledu statutara.

Byrokracie: Rizenf sité $kol miize byt
slozitéjsi a byrokratictéjsi nez rizeni jedné
Skoly. To miize vést k plytvani casem a

k frustraci ucitell a dalsich pracovnikd.

e Nedostatek kontroly: Centralni jednotka
nemusi mit dostate¢nou kontrolu nad
jednotlivymi Skolami v siti. To mlze vést
k nekonzistenci v kvalité vzdélavani a
k obtizim s prosazovanim spolecnych
standardd.

e Nerovnomeérné rozloZeni zdrojl: Zdroje v siti
Skol nemusi byt rozloZzeny rovnomérné mezi
vSechny Skoly. To mtze vést k tomu, Ze
nékteré skoly budou mit méné moznosti nez
jiné.

e Konkurence: Skoly v siti mohou navzajem
konkurovat o déti, zaky a zdroje. To mtiZe
vést k negativni atmosfére a k neefektivnimu
fungovant sité.

e 7Ztrata identity: Jednotlivé Skoly v siti mohou
ztratit svou vlastni identitu a kulturu. To
muze vést k demotivaci ucitelti a déti/zaka.

Pripadové studie modeli struktury rizeni materskych, zakladnich a stfednich skol

Cislo projektu: TIRDMSMT015MT08

Strana 89/126




(gl

Vyskum ubitedny pro spoleénost

n

PrileZitosti

Hrozby

PtileZitost k vyvoji a realizaci
spolecnych programi a projektd. To
muze vést ke zkvalitnéni vzdélavani a
k posileni spoluprace mezi skolami.
Vyuzivani modernich technologii: Sit
$kol miize vyuzit moderni technologie
ke zlepSeni komunikace, spoluprace a
sdileni zdroji mezi danymi $kolami.
Rozsireni do novych oblasti: Sit' skol
se miiZe rozsirit do novych oblasti a
otevtit tak nové Skoly pro vice déti a
zakd.

Ziskavani financi z granti a dotaci: Sit
$kol mtize snaze ziskat financovani z
grantl a dotaci neZ jedna skola.
Posileni vlivu na vzdélavaci politiku:
Sit $kol mtize mit silnéjsi vliv na
vzdélavaci politiku nez jedna skola.

Pocity zanedbavani v nékterych Skolach.
Realné zanedbavani nékterych skol
vyplyvajici napft. z vétsi vzdalenosti.
~Protekce” u nékterych skol.

Zmény legislativy, které se tykaji napriklad
financovani Skol nebo vzdélavacich
programi, mohou negativné ovlivnit
fungovani sité skol.

Nedostatek financi: Chronicky nedostatek
financi maze vést k omezeni zdrojl pro
vSechny $koly v siti, coz mize negativné
ovlivnit kvalitu vzdélavani.

Nedostatek a neochota kvalifikovanych
pracovniki: Stejné jako u jinych modela
fizeni skol, i zde mize byt problémem
nedostatek kvalifikovanych uciteli a dalSich
pracovnikd, stejné jako jejich silna rezistence
a neochota.

Slabé vedeni: Slabé vedeni centralni jednotky
miiZe vést k neefektivnimu fungovani sité
skol.

Konflikty mezi Skolami: Konflikty mezi
Skolami v siti mohou narusit spolupraci a vést
k negativni atmosfére.

Zdroj: vyzkumny tym na zdkladé komplexu zjisténi z kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu

4.5 Jaké jsou rozdily v rizeni veiejnych a soukromych $kol a v ¢em se rizeni lisi v
pripadé, Ze ma zrizovatel (verejny i soukromy) pouze jednu Skolu, kdyz jich ma

vice a kdyZ ma Skola vice pracovist?

Tabulka 10: Rozdily v Fizeni mezi soukromym a verejnym sektorem

RoOZDiL VEREJNE SKOLY SOUKROME SKOLY
CiL A CILOVA SKUPINA Poskytovat kvalitni vzdélani Poskytovat kvalitni vzdélani
vSem zakiim bez ohledu na zakm, ktefi si ho mohou
jejich socioekonomické zazemi. | dovolit. Mohou se zamérovat na
specifické oblasti vzdélavani
nebo na rozvoj talentu u
vybranych zakd.
MOZNOST VYBIRAT SKOLNE V zasadé nemaji moznost Mohou vybirat Skolné dle
vybirat skolné, které by potreby, Casto vyuzivaji ke
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vyuzivali ke zvySovani vlastni zvySovani vlastni kvality a
kvality a atraktivity. atraktivity.

ZAPOJENI Zrizovatel se podili maximalné | Zakladatel je vice emocné a
na podpoie, nikoliv samotném | osobné angaZovan, ¢asto reditel
rizeni Skoly. Skoly - pedagogicky leader,

hybatel zmén a tviirce
pedagogické a celkové vize
skoly.

NovosT Vétsina verejnych Skol jiz Vyrazna vétsSina soukromych
existuje a je zatiZena néjakou Skol vznika na zakladé vnitini
historii. Vznika jen minimum motivace , délat néco jinak",
novych verejnych $kol, které rozvijet konkrétni smér, stavi
mohou byt designovany ,,od se ,na zelené louce*, coZ
zacatku“ a bez historické umozinuje vyrazné snadnéji
zatéze. vystavét nové prostiedi a

sestavit za timto icelem novy
pedagogicky sbor nezli
transformovat ten stavajici.

PRAVNI FORMY Prispévkové organizace, Skolské pravnické osoby, s.r.o.,
Skolské pravnické osoby. a.s., spolky, ustavy (diive o.s. a

0.pSs.).

FINANCNi ODPOVEDNOST NiZ8i mira finan¢ni Vy$si mira finan¢ni
odpovédnosti - vazanost odpovédnosti a tlaku provazani
prostiredkd. financ¢nich prostredka s cili

vzdélavani a s cili podnikani.

MIiRA REGULACE Vys$si mira regulace - ,Suplicky” | Vétsi mira flexibility v rozsahu
a ucelnost. vénovani se nepedagogickym

zalezitostem, vyucovaci
povinnost apod.

FLEXIBILITA NASTAVEN{ Véts$i mira svazani legislativou, | Vyssi flexibilita nastaveni
neni mozno snadno reagovat, struktury, vétsi propojeni
napt. vicero reditelt s pedagogickou koncepci a vizi.
v komplexech $kol, nutnost
dodrzovat celou fadu vyhlasek,
které se soukromych $kol
netykaji.

MOTIVOVANOST Zustava vyssi mira Demotivovani ucitelé nejsou
nemotivovanych uciteld. udrZovani v systému.

VZTAH S RODICI Castéji slaby nebo Rodice jsou vétSinou fanousky
problematicky vztah. a podporovateli daného

konceptu, tedy i jejich celkovy
pristup k feseni pripadnych
problému je odlisny, coZ ptisob
i na vedeni skol.

VYBEROVA RIiZENi Vyrazné Sirsi okruh oblasti a Vyrazné vice flexibility
zdroju, kdy skoly podléhaji pti nakladani s prostiedky.
povinnosti vybérovych fizeni.

BYROKRACIE Vysoka mira byrokracie. Vice flexibility pii byrokracii.
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VYKONNOST Zrizovatel ne vZdy sleduje Zrizovatel se zaméruje na
vykonnost. vykonnost, sleduje a dba vice
dopadu.

Zdroj: vyzkumny tym na zdkladé komplexu zjisténi z kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu

Kromé vyse uvedenych obecnych rozdill, existuji i dalsi faktory, které ovliviiuji rizeni $kol, jako je
velikost skoly, socioekonomické zazemi zak a struktura regionu, ve kterém se Skola nachazi. Neexistuje
Zadny univerzalni model fizeni, ktery by byl vhodny pro vSechny Skoly. Nejlepsi model tizeni se bude
liSit v zavislosti na specifickych podminkach a potiebach kazdé skoly.

4.6 Vjakych oblastech by bylo mozno usporit finan¢ni prostredky verejnych Skol a
jejich zrizovateli prostirednictvim vyssi efektivity rizeni (napi-. slouc¢enim skol
pod jedno reditelstvi a s tim souvisejici uspory za porizovani software aj. ¢i
inspiraci modely struktury rizeni skol soukromych ziizovatel)?

V soucasném systému neni mozné podat jednoznacnou odpovéd, nebot celkova tispora je vazana na
kontextova specifika, stejné jako jiz strukturalni nastaveni, regionalni moZnosti, kapacity a odbornost
jak na strané pracovnikd Skoly, jejich zrizovateld, tak i regiondlnich komunit. Stejné tak je nutné
zvazovat zvySené pocatecni ndklady i dopady plosnéjsich opatfeni a zasahli do systému. Jak jiz bylo
konstatovano u predchozich otazek, reseni fungujici v jednom kontextu nemusi stejné zafungovat
vjiném. Proto je vzdy tfeba takové uspory zvazovat a iniciovat vIlokalnim a dzemnim kontextu a
z celostatni rovné spise vyuzit motivacnich a podplirnych nastroji pro dana uzemi, zfizovatele a Skoly,
aby byli motivovani dlouhodobé dspory hledat ve svém prostiedi. Bez odbornosti, systémovosti a
dlouhodobosti takova opatreni ale nemusi byt viibec divéryhodna a uc¢inna.

Podobné jako Vancura, Prokos, Prener (2022) i my dospivame k zavéru, Ze se jedna spiSe o strukturalni
zalezitost, nebot popisovana mira odliSnosti v administrativni oblasti mezi vefejnymi a soukromymi
ziizovateli je v zasadé velmi mala. Vymluvny je také celkovy pohled na bariéry, které vnimaji reditelé
pii naplnovani svych vizi a koncepci v nepedagogické oblasti. Hlavni bariérou ve vSech oblastech jsou
totiz finance a tésné souperi s nedostatkem personalu, coz s financemi opét tizce souvisi.

Jsou-li jmenovany prekazky legislativni, z kvalitativnich rozhovort vyplyva, Ze se jedna Casto prave
o legislativu, ktera stanovuje pozZadavky na pracovni sily a finan¢ni postupy, napf. omezeni na
nepedagogické pracovniky, tarifni tabulky pro nepedagogické pracovniky, drive platné limity mezi
zdroji na thradu mezd pro pedagogické a nepedagogické pracovniky apod.
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Graf 4: Prekazky zajisténi nepedagogickych Cinnosti podle predstav reditelti Skol

Co brani zajisténi nepedagogickych cinnosti
podle Vasich predstav (N = 325)?

Stravovani H 48 %
Uklid H 60 %
%
Finance W 46 %
4%
sesvic Tl 375
Personalni agenda ﬂ 47 %
IT a digitalizace W 54%
BOZP/PO m" 31%
Ostraha W 47 %
Sprava budovy/komplexu gkoly W 52%
%
Legislativa m 3{3%
4
Administrativa w ]ﬂ?%

0% 20% 40% 60% 80%
B Nedostatek personalu B Nedostatek financi
m Nedostatek znalosti a zkusenosti | Legislativni omezeni

Zdroj: dotaznikové Setieni, 2024

Z vysledki rozhovort a dotaznikového Setreni dale vyplyva, Ze Uspory by bylo mozné hledat v ramci
vSech oblasti nepedagogickych ¢innosti, nicméné pri zohlednéni specifik, kontextu a v zasadé i politické
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podpory v izemi. Z pohledu vétSiny rediteli se nebude jednat o popularni opatieni, nebot i jak se
potvrdilo Setienim, idealni vize rozvoje $kol z pohledu reditelli vcca 9 z 10 piipadd je preference
internfho zajisténi agend ve Skole.

Jakkoliv je tedy tireba hledat mistni resSeni, oblasti moznych dspor tedy jsou:

administrativa,

uklid,

personalni agenda,

legislativa,

IT a digitalizace,

stravovani,

sprava budovy/komplexu Skoly,
Ucetnictvi,

BOZP/PO,

ostraha/bezpecnost.

Vice podrobnosti je zpracovano v analyze v bodu 3.2 této zpravy.

4.7 Jak se lisi vnimani efektivity popsanych modelii ze strany reditelti skol a
ziizovateli? Proménilo se vnimani efektivity pri zméné organizace struktury
fizeni (napr. po slouceni $kol zrizovatele pod jedno reditelstvi)?

Dil¢i zkuSenosti pracovniki oslovenych Skolskych odborti i relevantnich reditelt vedou k zavéru, zZe je
vhodnéjsi sloucit dvé Skolska zarizeni stejného stupné. Nejlepsi vysledky zaznamenavaji v pripadeé
slou¢eni dvou ¢&i vice MS (slouceni skvéle funguje, jeden feditel a zastupci dle poc¢tu slouéenych MS,
zaloZené na vztahu davéry). | ze strany zrizovatele je jednodussi mit mensi segment rediteld. V ramci
Setfeni byly zapojeny napf. dva meéstské sloucené komplexy, kdy byly slucované vsSechny drive
samostatné mateiské $koly ve mésté (napt. 11 ptivodné samostatnych MS). Z pohledu zjednoduseni
organizace, uspor a rizeni byl krok hodnocen pozitivné z pohledu zfizovatele, zejména ve vztahu k
napliiovani potreb déti a rodi¢i ve meésté. Pozitivné bylo vnimano mirné zjednoduseni prijimaci a
spravni agendy ve vztahu k détem, stejné jako byla efektivnéji hodnocena spoluprace se ziizovatelem, a
to oboustranné. Jako zapory byly zminiovany ne zcela vydatené procesy “harmonizace” pedagogickych
procesu a postojt. Stejné tak ocekavani od nékterych taspor ve sdilenych pracovnicich, napt. v uklidu, se
v zasadé nepotvrdily, nebot sdilené tivazky a ¢as “promarnény” na cestich mezi pracovisti mély
negativni dopad na kvalitu zajiSténi patficnych sluzeb, a to jak v pripadech nepedagogické, tak
pedagogické prace. Tedy efektivity bylo dosazeno jen u nékterych odbornéjsich typt praci spojenych
zejména s Ucetnictvim, administrativni agendou, marketingem. Jako vyhoda byla zmiflovdna moznost
personalu “zasko¢it” a vykryt ptipadny vyraznéjs$i vypadek personalu, napt. v dobé nemoci v MS apod.

Dlouhodobé funk¢ni jsou ale i spojeni mezi riiznymi stupni vzdélavani, a predevsim v mensich obcich se
jedna o pomérné bézné fungovani, kdy jedno feditelstvi obhospodaiuje jak ZS, tak MS, které sidli
v samostatnych budovach - dle mistnich pomért nékdy sousednich, nékdy i prostorové znacné
vzdalenych. V nékterych ptipadech takového sluCovani vyzkumny tym zaznamenal i pripady, kdy
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postupné ,optimalizace vyuzivani budov” vedla napt. ke sniZeni miry segregace v jedné ze Skolnich
budov tim, Ze nové vznikla skola umistila do jedné budovy spolecny prvni stupen a do druhé budovy
spole¢ny druhy stupen. V obci tak doslo ke spole¢nému promichani vSech Zakd a nastaveni nového
klimatu a kultury ve Skole. V jiném pripadé bylo vyuZito podobného pristupu k prostorovému slouceni
vykonové ptibuznych nebo doplitkovych sluZeb jako druhého stupné a Strediska volného ¢asu a prvniho
stupné a Skolni druziny. Takovymi opatfenimi nové vznikly Skolsky komplex dokaze snadnéji
poskytovat celodenni vzdélavani a péci o zaky, stejné jako efektivnéji vyuzivat budovy i nepedagogické
kapacity, a to vCetné Skolntho stravovani, kdy jedna Skolni vyvarovna zajiStuje stravu i pro ostatni

»budovy“ skoly v obci.

KAZUISTIKA 1

REDITELKA velké $koly ¥idi ZS (650 zakid) a MS (150 Zakd) v jinych budovach: $kola
s vyjime¢nymi vysledky - kvalitni ulitelka i manaZerka (kromé pedagogického ma také vyssi
stupen ekonomického vzdélani, coZ je pfi rizeni velka vyhoda).

Celkem ma pét zastupcti na jedné $kole (ZS) a $estého zastupce na MS (sedi ve druhé budov,
naproti Skole, kam reditelka dochazi na jeden den v tydnu). “Dnes uZ vlastné nemam co
delegovat...“ - reditelka si na delegovani ¢innosti zaklada; uz je diky tomu ,odbfemenéna“ a
vénuje se rozvoji a reprezentaci Skoly.

Ekonomicky zdatng, neboji se zmény. PHmax od zacatku cerpali do nuly, dnes je to velka
vyhoda.

Nepedagogické ¢innosti jsou zajiStovany ve Skole.

Skola ma: tGéetni, rozpoctarku (hlavni); mzdovou ucetni; Gcetni (podklady ucetni a také
personalni cinnost, zajiStuje zejména smlouvy, dohody); hospodarku skoly (jeji ¢innost je
nasmeérovana hlavné k rodi¢im) a také uklizecky; Skolnika; pedagogického administratora
(odbfemenéni uciteli - posilovani digitalnich kompetenci, zajistovani autobust na akce,
agenda ISIC, Edupage apod.); dale maji vlastni hospodarku Skolni jidelny, kuchatky a v
neposledni radé bufetarku s funkci vratné.

Zisk z vlastni (vedlejsi) ¢innosti: pronajmy télocvi¢ny, pronajmy prostor pro pripravované
prijimaci zkougky, pronajem prostor ZUS; potadani zakovskych akci se sponzory.

Projekty: v poslednich péti letech ziskala 24 miliont korun pro Skolu; na zpracovani a
administraci projektd, véetné ekonomickych sluzeb maji externi firmu. Projekty investi¢ni
(porizuji nové ucebny) a také vyuzivaji Sablony, OPVVV, nyni OP JAK (na vzdélavani uciteld,
vcetneé Skolnich vyjezdl do zahranici).

KAZUISTIKA 2

Kazuistika zahrnuje 11 pracovist, které se skladaji z jedenacti materskych Skol a jedenacti
skolnich jidelen.

Vse ridi feditelka Skoly, ktera ¢ast povinnosti deleguje, a to na zastupce jednotlivych skol, na
statutarniho zastupce reditelky a na zastupce pro stravovani.

Veskera zodpovédnost je na feditelce Skoly, ackoliv ¢ast agendy deleguje.
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e Pro vSechna pracovisté (150 zaméstnancti) jsou k dispozici 2 ivazky ekonoma (1x Gcetnictvi,
sprava rozpoctu;1 x ucetnictvi, inventarizace); 1,5 tvazku ucetni prace a mzdy; 0,5 avazku
asistentka reditelky pro pisemnosti, zajisténi schilizek, telefonati komunikace.

e Skolnice a uklize¢ky jsou potieba cely den v MS, uklizi se priibézné, véetné tzv. détskych nehod,
vypomahaji i ve Skolnich jidelndch a opac¢né kuchafi vypomahaji s uklidem, kdyZ nékdo
onemocni, BEZ NICH by to neslo. Nelze mit sdilené $kolnice, uklize¢ky, kuchate. Uvazky jsou
nastaveny velmi dsporné, s minimalnimi platy, piresto je potiebujeme denné PO CELOU DOBU
PROVOZU.

4.8 Jak se deleguje agenda rizeni v ramci jedné Skoly a jak v pripadé, Ze pod
editelstvi spada vice pracovist (napr. MS v Jihlavé)?

V modelovém zobrazeni se jedna o vySe popsané modely 1 a 3.

Z kvalitativniho vyzkumu dale vyplynulo, Ze v delegaci agend neni podstatného rozdilu mezi jednou
»velkou Skolou“ (pripad 1) a Skolou, pod kterou spada vice pracovist (pripad 2).

Pokud je feditel opravdu dobry manaZer, dokaZe efektivné rozdélit agendu v pfipadé 1i v pripadé 2.

Vysledky dotaznikového Setieni ukazaly, Ze Feditelé Skol deleguji nepedagogické ¢innosti jak na vedouci
pracovniky (zastupce teditele, vedouci ucitele, vedouci vychovatele a jiné vedouci pracovniky), tak na
ostatni pracovniky (hospodare, ekonomku, ticetniho, spravce Skoly, Skolnika, jiné pracovniky) skol.

Zastupci reditele Skoly nejcastéji vykonavaji/zabezpecuji vychovu a vzdélavani (78 %), strategii rozvoje
Skoly (63 %), marketing (55 %) nebo legislativu (54 %).

Vedouci ucitelé, respektive vedouci vychovatelé nejcastéji vykonavaji/zabezpecuji vychovu a
vzdélavani (51 %, resp. 20 %).

Jini vedouci pracovnici nejcastéji vykonavaji/zabezpecuji stravovani (47 %), uklid (20 %), BOZP/PO
(13 %), persondlni agendu (12 %), administrativu (12 %) nebo IT a digitalizaci (11 %). Toto jsou
nepedagogické ¢innosti, které by feditelé skol mohli delegovat Castéji.

Hospodari, ekonomové a ucetni Skol nejcastéji vykonavaji/zabezpecuji ucetnictvi (75 %), finance
(60 %), administrativu (41 %), personalni agendu (37 %), stravovani (29 %) nebo uklid (17 %).

Spravci Skol a $kolnici nejcastéji vykonavaji/zabezpecuji spravu budovy/ komplexu Skoly (45 %), uklid
(43 %) nebo ostrahu (27 %).

Jini pracovnici $kol nejcastéji vykonavaji/zabezpecuji IT a digitalizaci (32 %), ostrahu (29 %), BOZP/PO
(28 %), uklid (23 %), administrativu (23 %), marketing (22 %) nebo spravu budovy/ komplexu Skoly
(20 %).
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Graf 5: Delegovdni nepedagogickych ¢innosti na vedouci pracovniky $koly

Kdo je na Vasi skole zodpovédny za uvedené cinnosti
(na koho odpovédnost delegujete, N = 325)?
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Graf 6: Delegovdni nepedagogickych ¢innosti na ostatni pracovniky $kol
Kdo je na Vasi Skole zodpovédny za uvedené Cinnosti
(na koho odpovédnost delegujete, N = 325)?
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V dotaznikovém Setieni bylo dale zjistovano, jak by reditelé skoly idealné chtéli reSit odpovédnost
za nepedagogické Cinnosti ve své Skole, zda interné, prostifednictvim reditele Skoly nebo jinych
(vedoucich) pracovniki skoly, externé, prostiednictvim zrizovatele, specializované nebo soukromé
organizace (komerc¢ni i neziskové), poptipadé spolecné s jinymi Skolami nebo rozdélenim
odpovédnosti mezi vice Skol.

Vysledky dotaznikového Seti‘eni ukazaly, Ze nadpolovi¢ni vétSina rediteld $kol by si idedlné chtéla
nechat odpovédnost za finance (58 %), legislativu (58 %), personalni agendu (58 %) a marketing
(56 %). Jini vedouci pracovnici $koly by idealné méli vykonavat/ zabezpecovat stravovani (60 %)
nebo administrativu (52 %). Jini pracovnici Skoly by idedlné méli vykonavat/zabezpecovat
administrativu (48 %), uklid (42 %), ucetnictvi (35 %) nebo IT a digitalizaci (31 %).

Zrizovatelé by idedlné méli vykonavat/zabezpecovat spravu budovy/komplexu Skoly (38 %),
ostrahu (17 %), legislativu (14 %) nebo BOZP/PO (10 %). Specializované organizace by idealné mély
vykonavat/zabezpecovat BOZP /PO (13 %), IT a digitalizaci (13 %), legislativu (12 %) nebo ostrahu
(11 %). Soukromé organizace (komerc¢ni i neziskové) by idealné mély vykonavat/ zabezpecCovat
BOZP/PO (39 %), ostrahu (30 %), IT a digitalizaci (22 %), ucetnictvi (16 %) nebo spravu
budovy/komplexu $koly (12 %).

Vykonavani/zabezpecovani nepedagogickych cinnosti spole¢né s jinymi Skolami nebo rozdélenim
odpovédnosti mezi vice Skol by mohlo byt idealni v pripadé stravovani (6 %), IT a digitalizace (5 %),
ostrahy (5 %), BOZP/PO (5 %), legislativy (4 %) nebo spravy budovy/ komplexu skoly (3 %).

Stale vsak vychazi, Ze vétSina nepedagogickych cCinnosti by idedlné méla byt vykonavana/
zabezpecovana interné. Statisticky vyznamné odchylky podle typu pravnich forem, velikosti $kol a
dalSich faktort jsou podrobné analyzovany také v ¢asti 4.2.
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4.9 Které z ¢innosti vykonavanych typicky reditelem Skoly, by bylo moZno oddélit od
této funkce a prenést je na zrizovatele (rucil by za jejich vykon), nebo je
outsourcovat externimu subjektu (za coz by i nadale rucila $kola)?

Jak jiZz bylo argumentovano drive ve zpravé, zejména kapitola 4.2, konkrétni oddéleni povinnosti mezi
reditelem a zrizovatelem je nejefektivnéji feSeno na mistni tirovni a s ohledem na specifika konkrétnich
$kol a zrizovatell. Mezi oblasti, kdy miZeme doporucit na zakladé ziskanych dat vénovat témto
procestim na mistni irovni pozornost patfi zejména:

Vhodné jak k prevedeni na ztizovatele, tak k outsourcovani:

BOZP/PO
Pravni sluzby

IT sluzby
Vhodné k prevedeni na ziizovatele:

Sprava a ddrzba budov a volnych prostor/hrist, jakkoliv z kvalitativnich Settfenich se ukazuje, Ze ne
kazdy ztizovatel je schopen tyto sluzby v soucasném stavu zajistit s patricnou efektivitou. V pripadé
prevodu na ziizovatele by nemalé procento Skol mohlo pocitit minimalné do¢asné sniZeni kvality spravy
budovy a dil¢ich oprav. Komplikujicim faktorem je totiZ v dvodu zminovany faktor rozmanitych
individualnich vztahti mezi Skolou a vlastnikem budovy. Vzhledem k rozmanitosti a pravnimu ukotveni
téchto individualnich vztahi je treba pripadné kroky k prevadéni této agendy nacasovat a poskytnout
dostatecna prechodna obdobi, aby se souvisejici pravni kroky daly efektivné prenastavit.

Vysledky dotaznikového Setfeni ukazaly, Ze vétSinu nepedagogickych cinnosti Skoly vykonavaji/
zabezpecuji interné, prostiednictvim reditele Skoly nebo jinych (vedoucich) pracovniku skoly. Nicméné
existuji nepedagogické Cinnosti, které Skoly zabezpecuji externé, a to prostiednictvim ziizovatele,
specializované nebo soukromé organizace (komercni a neziskové).

Prostrednictvim ziizovatele Skoly nejcastéji vykonavaji/zabezpecuji investice (26 %), spravu
budovy/komplexu $koly (26 %), dotace (11 %), ostatni finance (9 %), ostrahu/bezpecnost (7 %) nebo
legislativu (6 %).

Prostrednictvim specializované nebo soukromé organizace (komercni i neziskové) Skoly nejcCastéji
vykonavaji/zabezpecuji BOZP/PO (52 %), ucetnictvi (37 %), ostrahu/bezpecnost (25 %), IT a
digitalizaci (24 %), dotace (14 %), personalni agendu (9 %), ostatni finance (7 %), legislativu (6 %),
spravu budovy/komplexu skoly (5 %), investice (5 %) nebo stravovani (4 %).

Jak jiz ale bylo nékolikrat v této zpravé konstatovano, idealni predstava reditell je spiSe proti tomuto
trendu a ve vétSiné oblasti vyjma BOZP /PO preferuji spiSe interni zajisténi, jako idealni stav a jejich vize
rozvoje Skoly.

Pripadové studie modeli struktury fizeni materskych, zakladnich a stirednich $kol
N Strana 100/126
Cislo projektu: TIRDMSMT015MT08



wwwlacres

al

Vyskum ubiteény pro spolecnost

Graf 7: Nepedagogické Cinnost vykondvané/zabezpecované externé
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4.10 V pripadech, kdy zrizovatel vykonava agendu za Skolu, jde o pireneseni agendy
(sejmuti pravni subjektivity), nebo outsourcing (neformalni prevzeti agendy)
(napf. Plzen v oblasti IT)?

Vyzkumny tym neidentifikoval v tomto pripadé jednotny vzor ¢i model. Vykon preneseni agendy je
vétSinou kontextualné vazan a efektivné vniman pouze v pripadech, kdy se jedna o funk¢ni vztah a vykon
dané agendy. V zasadé tedy v sou¢asném pravnim stavu neni mozné zcela odpovédnost z beder reditelt
odejmout.

V pribéhu vyzkumu se vyzkumny tym pomérné stabilné setkaval s otdzkami smeéfujicimi k tématu
odpovédnosti statutarnich zastupct $kol a $kolskych zatizeni. Pficemz dliraz na tuto problematiku byl
kladen jak ze strany samotnych statutarnich zastupct, tak ze strany zadavatele vyzkumného zaméru.

Pro fadné objasnéni této problematiky jsme se rozhodli vénovat ji nasledujici ¢ast, v niZ se zamétime na
vysvétleni jednotlivych principli a nuanci, jelikoz téma odpovédnosti je v zdsadé komplexni, nikoliv
ovsem komplikované. Nejprve proto objasnime teoreticky zaklad odpovédnosti statutarnich zastupcti
Skol a Skolskych zatizeni a poté teorii ndzorné predvedeme na nékolika prikladech z praxe.

Pokud hovoiime o odpovédnosti, pak tim myslime odpovédnost ve smyslu pravnim nikoliv obecné
jazykovém. Pravo spojuje otazku odpovédnosti se situaci, kterou lze popsat jako protipravni stav, tedy
stav, ktery je v rozporu s pravem predpokladanymi okolnostmi. Jako priklad lze uvést situaci, kdy je
budova Skoly v natolik dezolatnim stavu, Ze je ohroZena bezpecnost a zdravi déti/zaka. Pravni rad
samoziejmé predpoklada stav budovy, ktery je pro zdravi a bezpeci déti/zaka nezavadny a pokud tomu
tak neni, pak se jedna o stav protipravni.

Odpovédnost ma dle pravni teorie 4 zakladni funkcel:
1) Reparacni
2) Satisfaké¢ni
3) Represivni
4) Preventivni

Reparacni neboli kompenzacni funkce odpovédnosti je ndhrada vzniklé Skody. Nahrada miize mit
nékolik podob, od navraceni v ptedchozi stav, po ndhradu poskozené véci az po finan¢ni nahradu.

Satisfakeni funkce je opakem reparacni, jelikoZ se nenahrazuje hmotna, ale naopak nehmotna Gjma, a to
formou vhodného zadostiucinéni. MiiZe se jednat o finan¢ni kompenzaci, ale také o ,,pouhou” omluvu.

Represivni funkce klade dliraz na postih osoby, ktera porusila svou povinnost. Forma a zpiisob represe
musi byt vZdy odpovidajici zavaznosti dliisledku porusené povinnosti. Je proto zirejmé, Ze pii zanedbani
udrzby vedouci k nefunkcénosti umyvadla na toaleté je na misté represe ve formé vytky, zatimco u

17 GERLOCH, Ales. Teorie prava. 8. aktualizované vydani. Pravnické ucebnice (Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cenék). Plzen: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cenék, 2021. ISBN 978-80-7380-838-9.
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zanedbani povinnosti vedouci k naru$eni strukturalni integrity budovy a ohrozeni Zivota je relevantni i
trestnépravni postih.

Preventivni funkce ma ptlisobit jako moznost hrozby uplatnéni sankce, a tudizZ jako negativni motivace
k dodrZovani pravem stanovenych povinnosti.

Odpovédnost je dale potieba délit dle potfeby zavinéni na:
e Subjektivni
e Objektivni

Pro vznik subjektivni odpovédnosti je potieba zavinéni ze strany dané osoby. Takové zavinéni miiZze mit
i podobu nedbalosti, tedy Ze dana osoba nedéla nic, byt by méla konat. Prikladem je zanedbani tdrzby
prilehlych chodnikli vzimé osobou odpovédnou (nejCastéji majitelem nemovitosti), kdy dochazi
k ohrozeni zdravi chodcti. Tedy dochazi ke vzniku odpovédnosti prostym nicnedélanim, jelikoz pravni
fad naopak prepoklada aktivitu.

Pro vznik objektivni odpovédnosti neni potieba zavinéni a jedna se o stavy, které zptsobil nékdo jiny
nebo které se naopak udaly bez zavinéni kterékoliv osoby. Prikladem miizZe byt krupobiti, které rozbije
okna budovy Skoly. Zavinéni v tomto pripadé nelze pricitat zddné osobé, presto ovSem osobé, ktera
spravuje budovu $koly vznikad povinnost dany stav napravit.

Obecné lze rici, Ze ucelem odpovédnosti neni ukazovat prstem na pripadného vinika, ale co
nejefektivnéji dosahnout napravy stavu, ktery pravo povazuje za nevyhovujici, tedy v mnoha piipadech
za stav zdravi a bezpecCnost ohrozujici.

Tolik k obecné charakteristice odpovédnosti a nyni se pojdme zabyvat praktickymi otazkami
odpovédnosti ve vztahu ke statutarnimu zastupci skoly.

Sumarizaci pravnich povinnosti vyplyvajicich z pravniho fadu CR se podrobnéji zabyvame v jiné &asti
vyzkumu. Pro vysvétleni odpovédnosti je pro nas ovSem primarni Skolsky zakon, ktery v §164 odst. 1
pism. a) uvadi, Ze reditel ,rozhoduje ve vSech zalezitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a
Skolskych sluZzeb, pokud zdkon nestanovi jinak“. Nadto Skolsky zdkon v ust. § 131 zcela rigidné urcuje
feditele jako statutarni organ.

V praxi tyto dva odstavce znamenaji to, Ze feditel je vZdy odpovédny za pedagogické a v pripadé skolské
pravnické osoby také za nepedagogické zalezitosti souvisejici se Skolou ¢i Skolskym zatizenim. Jelikoz
byva osoba feditele mnohdy jmenovana do pozice statutarniho organu i v pripadé jinym typt
pravnickych osob, nez jsou Skolské pravnické osoby, 1ze lidové a s mirnou nadsazkou fici, Ze je reditel
odpovédny uplné za vSechno.

Zcela logicky se pak nabizi otazka, jak mtlize jedna osoba zvladat takovy rozsah povinnosti? Je to viibec
v lidskych silach obsahnout takové spektrum povinnosti a mit k nim potrebnou odbornou pripravu a
znalosti?

Odpovéd je samoziejmé negativni a zcela upfimné takova o¢ekavani pravni rad ani nema. Odpovédnost
osoby nepredpokladd osobni vykon, a naopak je nezbytni delegace a kontrola vykonu svérené
odpovédnosti. Tedy nikdo neocekava, zZe by teditel Skoly osobné vytiral podlahy v jednotlivych tiidach
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Skoly, ale ocekava se, Ze zajisti vykon této odpovédnosti prostrednictvim jiné osoby, at jiz fyzické
v podobé zaméstnané uklizecky, nebo pravnické v podobé smlouvy s uklidovou firmou.

Co se dale neocCekava nenf ani primy vztah feditel a osoba na nizZ byla delegovana povinnost. Je zcela
bézné, Ze u vétsich skol a Skolskych zarizeni je zrizeno nékolik pozic zastupct reditele, kdy kazdy ma
v kompetenci jiny set odpovédnosti a reditel tak vykonava kontrolu ¢innosti povérenych osob, nikoliv
samotného vykonu odpovédnosti. Tedy teditel si vyzada zpravu o plnéni povinnosti od svého zastupce,
ale nebude fyzicky prochazet areal skoly a zkoumat vSe svépomoci. Co je ovSem opét povinnosti reditele,
je nalezity vybér téchto osob pri obsazovani pracovnich pozic. Nikdo samoziejmé nemiize tusit, zdali
osoba v budoucnu své povinnosti nezanedb3, ale je nezbytné naleZité ovérit, zdali spliiuje potiebnou
kvalifikaci at' jiZ v podobé prislusného vzdélani nebo praktické zkusenosti.

Navazuje otdzka, jak moc musi reditel Skoly skutetné kontrolovat vykon delegované pravomoci.
Odpovédi je ustalena pravni formulace ,v mire obvyklé pro rddného hospodare”. Nejedna se o pevné
stanoveny rozsah, ale naopak je vZdy potieba posuzovat danou odpovédnost vzhledem k okolnostem a
ke zvyklostem v dané oblasti. Tedy jinak bude posuzovana neuklizend chodba, kterou feditel musel
projit a vidét, Ze néco neni v poradkuy, a jinak ucpané okapy, které viditelné nejsou.

Obecné lze tedy rici, Zze delegovat lze jakykoliv vykon odpovédnosti. Nicméné nikdy nelze delegovat
odpovédnost jako takovou. V pripadé poruSeni odpovédnosti tak prichazi pozornost primarné na
feditele jako statutdrniho zastupce (pokud jim je) a je pak na rediteli, aby prokazal, Ze z jeho strany
nedoslo k zanedbani Zadné ze svérenych odpovédnosti.

Priklad:

Zak byl zranén v diisledku neuté$eného stavu budovy $koly. Problém s padajicim zdivem byl zcela
zjevny, jelikoz se tykal také hlavniho vchodu, kudy prochazeji kazdy den jak Zaci, tak pedagogicti
pracovnici.

a) Reditel vtéto zaleZitosti nic nekonal a nikoho neupozoriioval, jelikoZz za stav budovy byl
odpovédny ziizovatel Skoly.

b) Reditel v této zaleZitosti aktivné konal, byt za stav budovy byl odpovédny ziizovatel $koly. I pires
upozornéni hldSena rozhlasem a viditelné oznaceni problémové oblasti se zranéni nepodaftilo
zabranit. Reditel zfizovatele na stav opakované upozoriioval a zadal ziizeni napravy.

c) Reditel v dané zalezitosti nekonal, jelikoZ tuto odpovédnost delegoval na udrzbare.
d) Reditel sidli v jiném mésté a mistni odpovédna osoba jej o této situaci neinformovala.

Odpovéd ad a)Reditel je vtomto pripadé odpovédny, jelikoZ byt byla odpovédnost na jiné osobé,
vtomto pripadé zrizovateli, musel o daném problému védét a musel si byt védom
mozného ohroZeni zdravi osob pohybujicich se ve Skole. Nedbalost nebo lhostejnost
v tomto pripadé vede k odpovédnosti osoby reditele.

Odpovéd ad b)Reditel v tomto piipadé odpovédny neni, jelikoZ ucinil v3e, co se po Fadném hospodari
miiZe pozadovat, aby zabranil vzniku Gjmy a zaroven zachoval provoz Skoly. Odpovédny
bude v tomto pripadé ztizovatel, ktery na vyzvy ke zjednani napravy nereagoval.
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Odpovéd ad c) Reditel je v tomto piipadé odpovédny obdobné jako v piipadé a), jelikoz mu muselo byt
znamo, Ze k plnéni odpovédnosti nedochazi a je proto nezbytné podniknout kroky nutné
k ochrané Zivota a zdravi osob pohybujicich se v prostorach skoly.

Odpovéd ad d)Reditel vtomto ptipadé odpovédny neni, jelikoz se o daném problému nemél jak
dozvédét z dlivodu sidla v jiném mésté. Odpovédna je v tomto pripadé osoba, ktera za
stav budovy odpovidala, respektive, ktera neinformovala reditele o vzniklém stavu.

Zcela mimo pravo pak stoji moralni odpovédnost a dlvéra, kterou budi osoba reditele v ramci
spolecnosti. MiiZeme se tak setkat s pripady, kdy je reditel odvolan bez ohledu na otazku pravni
odpovédnosti prave jenom proto, aby zrizovatel vyhovél politickému tlaku at’ jiz ze strany politik{ nebo
lokalni populace. Takovéto pripady nejsou ojedinélé, nicméné jsou zcela mimo jakoukoliv schopnost
predikce.

Konecné poslednim aspektem odpovédnosti, na ktery jsme v ramci vyzkumného zameéru narazili
pomérné Casto je zapojeni Ministerstva Skolstvi, mladeZe a télovychovy do vykonu povinnosti feditele
Skoly ¢i Skolského zarizeni. Byt chapeme Ze vdha odpovédnosti kladena na reditele Skoly je ohromnj,
bohuzel se ji opravdu nelze ,zbavit. MSMT se snazi vychazet Feditelim $kol vstfic v podobé
metodického vedeni a tvorby manualG a poskytovani poradenstvi, nicméné faktem zlstava, Ze
rozhodnuti je stale na fediteli. MSMT nemda pravomoc direktivné prikazovat fediteli $koly nebo
Skolského zatizeni, jak zajistit uklid, udrzbu, vybér dodavatele ¢i obsazeni pozic zaméstnancti Skoly.
Jediné, co muize udélat je poskytnout doporuceni, jak je vhodné v téchto pripadech postupovat a pak se
tedy jedna o sdileni dobrych zkuSenosti nebo o obecné principy vychazejici ze zakona, které ovSem
nevedou k prenosu odpovédnosti. Dale je nezbytné si uvédomit, Ze poskytované materidly jsou
koncipovany jako vSeobecné a maji doporucujici charakter, jak jednat za danych okolnosti. Konkrétni
aplikace muze byt ovlivnéna dalS$imi okolnostmi nebo faktory, které si musi vzdy zvazit reditel sam,
proto se nelze bez dalSiho odvolavat na nezavazné dokumenty majici doporucujici charakter.

4.11 Jaké vyhody a nevyhody jsou ze strany zrizovatele a jeho skol vnimany v téch
pripadech, kdy doslo pouze k administrativnhimu slouceni vice Skol pod jedno
reditelstvi (napr. Kutna hora, Podébrady), bez sluc¢ovani do jedné budovy?

Dotceni zrizovatelé i Skoly (napf. v Jihlavé) povaZuji za hlavni vyhodu, kdyZ jim funguje specialni
pedagogické centrum (konkrétné Vysocina Education), kdy k reSeni problémt zakt dochazi v radu dni.
Kvituji zejména to, kdyZ se jim z jednoho mista pomaha s Sablonami, kdyZ se jim pomaha v oblasti
pravniho poradenstvi, s vykazovanim nebo s IT problémy. Nejvice jsou pysni na jiz tradi¢ni realizaci tzv.
interviznich schiizek, kde dnes uz bézné sdili ,zménu” jak reditelé, tak i jejich zastupci.

Rovnéz napt. v Kutné Hotre maji funkéni VISK (vzdélavaci centrum); dokazou si zaridit Skoleni a znaji
odborniky, ktefi nemaji problém se dostavit a Skolit. Jde jim o to, aby se neplytvalo finan¢nimi
prostiedky ani na odborna Skoleni. Jinak je zde situace obecné slozitd, protoze v tomto tzemi nebyly
Skoly nikdy prioritou (“rozdily vzdélavani na jednotlivych Skolach jsou velké, a to i presto, Ze zde uz
néjaky ¢as ptisobi EDUZMENA”). Jako vhodné feseni se jevi intenzivni komunikace ziizovatele s fediteli
skol, ktefi si mohou Fict o finan¢ni prostiredky na konkrétni projekty (“starosta pomiize”). Co se tyce
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nepedagogické agendy, tak v daném uzemi maji dobrou zkuSenost zejména s administrativni pomoci ze
strany ORP, konkrétné se zpracovavanim vykazt, podporou ucetnim a poskytovanim konzultaci. Tam,
kde doslo k administrativnimu slouceni, 1épe funguje predavani kvalitnich informaci, hlidani novel
zakont, vnitfnich smérnic; i tak ale nelze stihat kontroly.

0 tom, Ze k nejcastéjsi pomoci pro reditele patii téma smeérnic, hovoti také zastupci ORP v Podébradech.
Kromé pravnich sluzeb vyuzivaji reditelé zdejSich $kol hlavné nabidku konzultaci a seminari pro Skoly
a pro reditele, dale pro spolupraci Skoly a rodiny. Z pohledu ziizovatele umoznilo administrativni
slouceni jisté zjednoduseni a zkvalitnéni v oblasti predavani témat rediteliim, které se tykaji hlavné dani
a rozpoctu, rozpoctové zmeény a odhadd. Zrizovatel i reditelé Skol v Podébradech povazuji za nejvétsi
vyhodu spoluprace to, Ze je vénovana zvlastni pozornost aktivitdm technické podpory a vzdélavani
fediteld na rovni ZS i MS. Za funkéni model miiZe byt povaZovana také ptikladna spoluprace vedeni
zdej$ich MS, jez si vzajemné pomahaji a podporuji se dohromady jesté s jednou piispévkovou organizaci
(500 déti a az 9 pracovist).

Hlavni vvhody

e Jednotna komunikace s vedenim Skoly - snazsi s menSim poctem rediteldi.

e MozZnost efektivnéji rozhodovat a ridit vyuziti budov a majetku a ovlivnit tak i nékteré “mékké
problémy” spojené se Skolami, napt. segregace, nizsi kvalita vzdélavani v jedné Skole pred
sloucenim apod.

e  MozZnost efektivnéjsich investic ze strany zfizovatele - napt. nové sportovisteé.

e V nékterych pripadech je zminovan snaz$i dohled a vymahatelnost nad spoleCensky
nesnadnymi zménami/reformami.

Hlavni nevyvhody

v__n

e Mensi propojeni a “sladéni” mezi vedenim a jednotlivymi pedagogickymi tymy.

e Ne vzdy se dafi nastavit jednotnou pedagogickou koncepci (tj. nutnost variabilnéj$iho SVP,
nékdy ponechana pedagogickd autonomie i jiné pedagogické sméry v jednotlivych
samostatnych Castech - tedy Skola neni pedagogicky jednotnd, ziistavaji drivéjsi modely
fungovani a nedochazi k integraci).

e V piipadech, Ze doslo ke slouceni se Skolami v jinych obcich, vstupuji do jednani zastupci
dotcenych obcich, coz v nékterych pripadech je hodnocené jako nevyhoda. Napft. po obecnich
volbach se mohly zménit drive funk¢ni vztahy.

e Slucovani, byt administrativni vyvolava vZdy minimalné u ¢asti zaméstnanci negativni emoce
a obavy, coZz ma dopady na klima v obci i ve Skole a je tieba s témito doprovodnymi fenomény
pocitat.

e Jako nevyhodu je také v zasadé nutné vnimat, Ze kyZeny efekt se neprojevi rychle, a je nutné
s nim pracovat ve stfednédobém ¢i dlouhodobém vyhledu.
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5 Legislativni doporuceni a jejich dopady

Vyzkumny tym nenabyl v ramci feSeni zavéru, Ze by legislativni zmény byly nutné, a to i vzhledem
k tomu, Ze Cast legislativnich zmén vstoupila v platnost jiz v pribéhu reseni projektu — napr. u¢innost
spolecenstvi obci, jak je analyzovano u prvni otazky.

Jedinym doporuéenim tak je vhodnéjsi nastaveni hranic a flexibility Skolské pravnické osoby pro typy
skol, kdy nékteré Casti jsou sloucené byvalé Skoly a je vhodné ponechat vétsi diferenciaci ve vedoucich
pozicich, pedagogickych koncepcich, odliSnych podminkdch pravidel pro jednotlivd pracovisté,
pripadné jinych dil¢ich postupt apod. Nicméné dle reality v terénu je vidét, Ze tato opatieni je mozné
s jistou davkou kreativity realizovat jiZ ve stavajicim pravnim stavu.

Z dikce znéni Skolského zakona je patrné, Ze stat preferuje jako pravni formu Skoly/Skolského zatizeni
Skolskou pravnickou osobu. U této pravni formy ovSem zdkon rigidné narizuje rediteli také tllohu
statutarniho organu. Reditel $kolské pravnické osoby je tak zcela obligatorné zatizen jak pedagogickymi,
tak nepedagogickymi povinnostmi a je tak plné vytiZen zajiSténim realizace vSech povinnosti, respektive
kontrolou jejich plnéni povéienymi osobami. JelikoZ nelze, stejné jako u metodiky MSMT, vytvorit jeden
univerzalné aplikovany ptiklad, doporucujeme rozvolnit tuto centralizaci povinnosti v jedné osobé a
ponechat zrizovateli vy$si miru volnosti. Tato volnost by méla slouzit jako mozZnost specializace osoby
feditele na oblast pedagogickou, kdy jsou povinnosti statutdrniho orgdnu svéreny jiné osobé, anebo
naopak mozZnost specializace na roli administratora skoly/Skolského zatizeni jako statutarniho organu.

Navrhujeme proto tipravu znéni odst. 1 §131 $kolského zakona ze soucasného znéni: (1) “Reditel je
statutarnim organem $kolské pravnické osoby. Reditel rozhoduje ve vécech $kolské pravnické osoby,
pokud tento zakon nestanovi jinak.” na nové znéni “(1) Statutarni organ Skolské pravnické osoby
ustanovuje ziizovatel.”

Napft.: “Nase skola mad 900 Zdki, 5 budov z nichZ jedno detasované pracovisté jev 7 km vzddlené obcia 120
zaméstnancil. Zastarald legislativa s timto typem Skol zi'ejmé viibec nepocitd viz. Narizeni vlddy o mire
vyucovaci povinnosti.”

Z Setreni a analyz dale vyplyva, Ze terén by uvital obecné sniZeni legislativnich omezeni a zasahti a vétsi
flexibilitu pro vedeni $kol. Jako pozitivni trend a smér byly zminovany napft. tzv. banky odpocti, kdy
maji Feditelé moZnost “odecist” hodiny piimé pedagogické povinnosti na tkor vykonavani dalsich agend
spojenych s fizenim/vedenim Skoly, pripadné dalsimi agendami ve Skole. Nicméné napt. pro slucovana
pracovisté i mimo obce se nastavené limity nejevi jako dostatecné.

Zvazovat je mozné také relativné symbolické Gpravy jako napt. zachovani pozice reditele ,na pobocce®,
nicméné je otdzkou, zdali takova doporuceni jsou z dlouhodobého hlediska ucelnd, jakkoliv za
stavajiciho stavu mohou mit svoji pfidanou hodnotu prave v oné symbolice.

Obecné tak lze MSMT doporudit, chce-li podporovat dlouhodobéjsi systémové zmény a slucovani se
zachovavanim vyuky v iizemich, aby tyto formy byly financné podporovany a stalo se tak pro uzemi
motivacni hledat konkrétni moznosti ispor ve svém mistnim kontextu a situaci, a to zaroven s dlirazem
na vétsi prvky flexibility ptfi administrativnim zatiZzeni vedeni Skol. Prikladem mize byt zptisob
financovani nepedagogickych agend rozmanitymi formami, tedy nejen pomoci platii na nepedagogické
Pripadové studie modeli struktury rizeni materskych, zakladnich a stfednich skol
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pracovniky, ale i moznosti volby uhrady sluzeb, podpora sdilenych sluzeb, podpora sdilenych
pracovnich mist apod. Jak bylo nékolikrat analyzovano a dokladano v priibéhu této zpravy, zamyslenych
uspor nelze dosdhnout obecné vymahanym celostatnim zasahem. Ten by byl dle nazoru vyzkumného
tymu v soucasné chvili kontraproduktivni, a proto je tfeba spiSe nadale podporovat a vytvaret
podminky pro postupnou evoluci a motivaci aktérti vice spolupracovat a hledat aspory a optimalizaci
ve svych uzemich. Zarovern je vhodné pro takové kroky podporovat odborné, dlouhodobé a systematické
podplirné mechanismy, stejné jako politickou vili a motivaci, a to predev$sim mezi veiejnopravnimi
ztizovateli.
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Ve skolnim roce 2022/23 bylo v rejstriku $kol a skolskych zarizeni evidovano 4 261 zakladnich Skol.
Navstévovalo je vice nez 1 007 000 Zakd, pri¢emZ priimérna velikost $koly byla 236 zakd. ProtoZe CR se
vyznacCuje velkym poctem malych obci, vysledkem je velky pocet malych Skol, 24,9 % béZnych
zakladnich $kol ma méné nez 50 Zakd. Tato skute¢nost ma samoziejmé dopad na Fizeni a chod Skoly a
na ekonomiku celé Skolské soustavy. Zaroven je zde i vyznamny dopad na pedagogicky proces a
v disledku i na kvalitu vzdélavani. V poslednich letech se tato otazka stala predmétem velmi intenzivni
odborné diskuse, coz lze jen privitat. Vysledkem téchto diskusi je volani po odbiemenéni reditelti Skol
od nepedagogickych povinnosti, aby se mohli vice vénovat pedagogickému leadershipu.

Podobna situace je i u materskych $kol, kdy ve stejném Skolnim roce 2022/2023 fungovalo na 5 374
materskych Skol s celkem 369 205 détmia 17 120 tfidami, coZ ¢ini v priméru 68,7 déti na 1 priimérnou
materskou $kolu. U obecnich materskych skol je primér takika 73 déti na Skolu. Na strednich skolach
potom studovalo 463 200 zak, celkem ve 1 294 stiednich Skolach, tedy s primérnym poctem 358 zakt
na $kolu. Je tedy zi‘ejmé, ze v CR prevazuji mensi $koly a jejich nepedagogické zatiZeni je tak nasobné a
poskytuje prostor pro optimalizaci a zefektivnéni.

Jednim z nastroji podpory vedeni Skol se stalo vytvoreni ,stfedniho ¢lanku podpory*, soustavy
pracovnikid MSMT na krajské a okresni trovni, ktef{ poskytuji informa¢ni a dal$i podporu vedeni $kol
ve svém Uzemi.

Druhou cestou je hledani takového organizatniho feSeni usporadani Skol, aby zajiSténi nutnych
nepedagogickych cinnosti, jako je sprava a uklid Skolského objektu, ekonomika a tcetnictvi,
personalistika a fada dalSich byly efektivné delegovany na profesionaly a reditelim $kol se uvolnily ruce
k fizeni pedagogického procesu. Takovato zména modelu fizeni skoly by mohla nejen ,odbfemenit”
feditele od nepedagogickych agend, ale také vyrazné zvysit efektivitu a hospodarnost vykonu
nepedagogickych c¢innosti. I tento cil je v soucasné dobé napjatych rozpocti velmi zadouci, jakkoliv
takové tivahy pravdépodobné budou platit vice v méstskych oblastech. Ve venkovskych naopak mohou
napomoci vys$$i profesionalizaci, zasitovani odbornikii a profesionalii potfebnych pro podpory
vzdélavacich procest ve skolach a zaroven pomoci udrzet pomérné bohatou sit’ $kol a mist vzdélavani i
v menSich obcich a vesnicich, kde jinak udrzeni samostatné Skoly vyzaduje vyssi investice z vefejnych
rozpocti. Zaroven v soucasném stavu poznani nejsme schopni adekvatné posoudit, jak presné tyto
manazersko-administrativni procesy ovliviiuji samotnou kvalitu vyuky a vzdélavaci dopady na déti a
7aky. V tomto sméru doporu¢ujeme MSMT iniciovat $ir$i vyzkum hodnotici vztahy nepedagogickych
reforem a transformaci a kvality vyuky, tedy provazani manazerskych procest s dopady na o¢ekavané
vysledky $kol, tedy kvalitu vzdélavani zaku a jejich pripravenost na dalsi Zivot.

Cilem nasSeho projektu - strucné shrnuto - bylo zmapovat nepedagogické pravni povinnosti
statutarniho zastupce skoly, identifikovat modely fizeni Skol z hlediska zabezpeCovani uvedenych
nepedagogickych povinnosti, posoudit jejich efektivnost, a identifikovat pripadné pravni prekazky
realizace kotevnich modelt fizeni.

Situace je jednodussi v piipadé ,velkych Skol“ a skol ziizovanych ,velkym“ ziizovatelem, napi. ORP.
Velké Skoly mohou mit personalni kapacity na efektivni delegovani zajisténi nepedagogickych
Pripadové studie modeli struktury rizeni materskych, zakladnich a stfednich skol
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povinnosti. Klicové jsou pritom zejména manazerské a komunikac¢ni schopnosti reditele. V pripadeé vice
$kol pod jednim zfizovatelem, miiZe ziizovatel - pokud se tak rozhodne - opét efektivné zajisti vykon
fady nepedagogickych ¢innosti pro vSechny zrizované Skoly, zejména napt. spravu budov ¢i pravni
sluzby.

SloZitéjsi je situace pro malé Skoly ¢i Skoly zfizovaném zrizovatelem, ktery nema finan¢ni a personalni
¢i odborné kapacity nékteré povinnosti od reditele Skoly prevzit. Zde je na misté uvazovat o synergiich,
spolupraci ¢i sdruzovani Skol do vétSich pravnich entit, které by mohly efektivné zajistovat
nepedagogické povinnosti a kvalitni pedagogicky proces s vysledky. Zaroven je tfeba poskytnout zaruky
a rozhodovaci pravomoc i témto malym zrizovatellim. Vyzkumna zjisténi podala svédectvi o tom, Ze
tyto moznosti ve vzdélavacim systému CR jiZ existuji, napi. v podobé ,svazkovych $kol“, kde pravni
podminky byly jesté cizelovany zrizenim pravniho institutu ,spolecenstvi obci“ s u€innosti od ledna
roku 2024.

Vyzkum dale prokazal, Ze prekazkou v rozvoji takovéhoto sdruzovani skol nejsou pravni limity, ale
omezeni spolecenska. Prekazkou tak mohou byt jak vztahy mezi obcemi a jejich predstaviteli v daném
mikroregionu, vzajemnd nedtivéra klicovych aktérti, ale i neporozuméni vyznamu a vyhodam
dobrovolného sdruzovani skol do vétsich pravnich celkd.

Cestou k napliovani Zadouciho cile zefektiviiovani skolské soustavy s dopadem na zlepSovani jejich
pedagogickych vysledkid neni ani tak prava pravniho radu, jako spiSe edukacni podpora a prezentace
vyhod uvedenych zmén a hlavné dlouhodoba, systematickd a uprimna podpora mensich aktéri ve
vzdélavani pustit se do téchto ,velkych krokd“ ke spole¢né budoucnosti kvalitniho a udrZitelného
Skolstvi v Cesku. Legislativni doporuéeni tak sméfuje “pouze” k vétsi flexibilité institutu $kolské
pravnické osoby, kterazto miiZe i nadale plnit preferovanou pravni formu pro skoly.
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Pravni normy:

Narizeni Evropského parlamentu a Rady (ES) ¢. 852/2004, o hygiené potravin, narizeni

Evropského parlamentu a Rady (ES) ¢ 178/2002, kterym se stanovi obecné zasady a

pozadavky potravinového prava, ziizuje se Evropsky urad pro bezpecnost potravin a stanovi

postupy tykajici se bezpecnosti potravin

Narizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) ¢ 1169/2011 o poskytovani informaci

o potravinach spotiebitelim, o zméné narizeni Evropského parlamentu a Rady (ES)

€.1924/2006 a (ES) ¢. 1925/2006 a o zruSeni smérnice Komise ¢. 87/250/EHS, smérnice

Rady ¢. 90/496/EHS, smérnice Komise ¢. 1999/10/ES, smérnice Evropského parlamentu a

Rady ¢. 2000/13/ES, smérnic Komise ¢. 2002/67/ES a ¢. 2008/5/ES a narizeni Komise (ES)

€. 608/2004.

Narizeni vlady ¢. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve verejnych sluzbach a sprave

Narizeni vlady ¢. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu primé vyucovaci, pifimé vychovné, primé

specidlné pedagogické, primé pedagogicko-psychologické <cinnosti pedagogickych

pracovniki

o narizeni vlady ¢. 272/2011 Sb., o ochrané zdravi pred nepfiznivymi ducinky hluku a
vibraci, ve znéni pozdéjsich predpist

o narizeni vlady ¢. 361/2007 Sb., kterym se stanovi podminky ochrany zdravi
zameéstnancl pii praci, ve znéni pozdéjsich predpisi

Narizeni vlady ¢. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu piimé vyucovaci, primé vychovné, primé

specidlné pedagogické a piimé pedagogicko-psychologické cinnosti pedagogickych

pracovniki, ve znéni pozdéjsich piredpisi

Vyhlaska ¢. 114 /2002 Sb., o fondu kulturnich a socidlnich potieb FKSP

Vyhlaska ¢. 15/2005 Sb., kterou se stanovi nalezitosti dlouhodobych zamért a vyroc¢nich

zprav a vlastniho hodnoceni skoly

Vyhlaska ¢. 16/2005 Sb., o organizaci $kolniho roku

Vyhlaska ¢. 17/2005 Sb., o podrobnéjsich podminkach organizace Ceské $kolni inspekce a

vykonu inspekéni ¢innosti

Vyhlaska ¢. 263/2007 Sb., kterou se stanovi pracovni fad pro zaméstnance kol a Skolskych

zarizeni ziizenych Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy, krajem, obci nebo

dobrovolnym svazkem obci

Vyhlaska ¢. 27/2016 Sb., o vzdélavani zakl se specidlnimi vzdélavacimi potiebami a zaka

nadanych

Vyhlaska ¢. 270/2010 Sb., o inventarizaci majetku a zavazka

Vyhlaska ¢. 3/2015 Sb., o nékterych dokladech o vzdélani

Vyhlaska ¢.310/2018 Sb., o krajskych normativech

Vyhlaska ¢. 317/2005 Sb., o dalsim vzdélavani pedagogickych pracovniki, akreditacni

komisi a kariérnim systému pedagogickych pracovniki

Vyhlaska ¢. 364/2005 Sb., o vedeni dokumentace $kol a skolskych zarizeni a Skolni matriky

a o predavani udajt z dokumentace $kol a skolskych zatizeni a ze Skolni matriky (vyhlaska

o dokumentaci kol a skolskych zarizeni)

Vyhlaska ¢. 383 /2009 Sb., technicka vyhlaska o ucetnich zaznamech
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Vyhlaska ¢. 410/2009 Sb., k provedeni zakona o uUcetnictvi pro nékteré vybrané tucetni
jednotky

Vyhlaska ¢. 48/2005 Sb., o zakladnim vzdélavani a nékterych naleZitostech plnéni povinné
$kolni dochazky ZS

Vyhlaska ¢. 54/2016 Sb., kterou se méni vyhlaska ¢. 274/2009 Sb., o skolskych zarizenich,
u nichZ se nejvyssi povolené pocty déti, Zakd a studentl nebo jinych obdobnych jednotek
vedenych v rejstiiku skol a skolskych zarizeni neuvadeéji

Vyhlaska ¢. 55/2005 Sb., o podminkadch organizace a financovani soutézi a prehlidek
v zajmovém vzdélavani

Vyhlaska ¢. 64/2005 Sb., o evidenci Grazi déti, Zakd a studentti

Vyhlaska ¢. 72/2005 Sb., o poskytovani poradenskych sluzeb ve Skolach a Skolskych
poradenskych zarizenich

Vyhlaska ¢. 74 /2005 Sb., o zajmovém vzdélavani

Vyhlaska ¢. 106/2001 Sb., o hygienickych pozadavcich na zotavovaci akce pro déti, ve znéni
pozdéjsich prredpist

Vyhlaska ¢. 137/2004 Sb., o hygienickych pozadavcich na stravovaci sluzby a o zasadach
osobni a provozni hygieny pfi ¢innostech epidemiologicky zavaznych, ve znéni pozdéjsich
predpisi

Vyhlaska ¢. 282/2016 Sb., o pozadavcich na potraviny, pro které je pripustna reklama a které
lze nabizet k prodeji a prodavat ve Skolach a Skolskych zatizenich, ve znéni pozdéjsich
piredpisi

Vyhlaska ¢. 410/2005 Sb., o hygienickych pozadavcich na prostory a provoz zarizeni a
provozoven pro vychovu a vzdélavani déti a mladistvych, ve znéni pozdéjsich predpist
VyhlaSka ¢. 6/2003 Sb., kterou se stanovi hygienické limity chemickych, fyzikalnich a
biologickych ukazateli pro vnitini prostiedi pobytovych mistnosti nékterych staveb, ve
znéni pozdéjsich predpist

Zakon ¢.110/2019 Sb., o zpracovani osobnich udaji

Zakon ¢. 134/2016 Sb., o zadavani verejnych zakazek

Zakon ¢. 21/2006 Sb., o ovéfovani shody opisu nebo kopie s listinou a o ovérovani pravosti
podpisu a 0 zméné nékterych zakont (zakon o ovérovani)

Zakon ¢.258/2000 Sb., 0 ochrané veirejného zdravi a 0 zméné nékterych souvisejicich zakoni
Zakon ¢. 262 /2006 Sb., zdkonik prace

Zakon ¢.320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole

Zakon ¢. 373/2011 Sb., o specifickych zdravotnich sluzbach

Zakon ¢. 499/2004 Sb., o archivnictvi a spisové sluzbé a o zméné nékterych zakoni

Zakon ¢. 500/2004 Sb., spravni rad

Zakon ¢. 561/2004 Sb., o predskolnim, zadkladnim, stfednim, vy$sim odborném a jiném
vzdélavani (Skolsky zakon)

Zakon ¢. 563/1991 Sb., o UiCetnictvi

Zakon ¢. 563 /2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zakont

Zakon ¢. 110/1997 Sb., o potravinach a tabakovych vyrobcich a o zméné a doplnéni
nékterych souvisejicich zakont

Zakon ¢. 128/2000 Sb., o obcich (obecni zfizeni), ve znéni pozdéjsich predpisi

Zakon ¢. 129/2000 Sb., o krajich (krajské zrizeni), ve znéni pozdéjsich piredpisi

Zakon €. 171/2023 Sb., o ochrané oznamovatelt
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o Zakon ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech tizemnich rozpoctt, ve znéni pozdéjsich
piredpisi

o Zakon ¢. 250/2020 Sb., o bezpecnosti prace v souvislosti s provozem vyhrazenych
technickych zaiizeni a 0 zméné souvisejicich zakoni

. Zakon ¢. 258/2000 Sb., o ochrané verejného zdravi a o zméné nékterych souvisejicich zakont

. Zakon ¢. 262 /2006 Sb., zakonik prace

. Zakon ¢.309/2006 Sb., kterym se upravuji dalsi pozadavky bezpecnosti a ochrany zdravi pri

praci v pracovnépravnich vztazich a o zajiSténi bezpecnosti a ochrany zdravi pii Cinnosti
nebo poskytovani sluzeb mimo pracovnépravni vztahy (zakon o zajisténi dalSich podminek
bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci)

. Zakon ¢. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, ve znéni pozdéjsich predpist

. Zakon ¢. 500/2004 Sb., spravni ad, ve znéni pozdéjSich predpist

. Zakon ¢. 563/1991 Sb., o UcCetnictvi

. Zakon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zakont, ve znéni
pozdéjsich predpist

J Zakon €. 586/1992 Sb., o danich z prijmi

. Zakon ¢. 65/2017 Sb., o ochrané zdravi pred Skodlivymi uc¢inky navykovych latek, ve znéni

pozdéjsich predpist
Vyzkumy:

TIRSMSMT935 Administrativni ¢innosti zakladnich $kol (2022 - 2024). Resitel: Jiho¢eska univerzita v
Ceskych Budéjovicich.

e Vancura M. ; Rokos, L. ; Perner ]. Kvantitativni vyzkum a Analyza administrativnich ¢innosti
zakladnich Skol [Vyzkumna zprava] Ceské Budéjovice: : Jihoceska univerzita v Ceskych
Budéjovicich. 2022.

e Vancura M. ; Rokos, L. ; Perner ]. Klasifikace $kol v pristupu k administrativnim ¢innostem a
identifikace prikladli dobré praxe [Vyzkumna zprava] Ceské Budéjovice: JihoCeska univerzita
v Ceskych Budéjovicich. 2022.

e Vancura M. ; Rokos, L. ; Perner ]. Dobra praxe napliiovani administrativnich ¢innosti zakladnich
$kol [Metodika] Ceské Budéjovice: Jiho¢eska univerzita v Ceskych Budg&jovicich. 2022.

TIRDMSMTO015MTO03 Specializované ¢innosti pedagogickych pracovnikl a nepedagogicka prace i
dalsi ¢innosti v regionalnim Skolstvi: analyza stavajiciho stavu a navrhy doporuceni (2022 - 2023).
Resitel: Prokop Analysis and Quantitative Research, s.r.o. a STEM Ustav empirickych vyzkumf, z.q.

e Korbel, V.; Gargulak K.; Uhrovj, ].; Pour M.; Ostry, M.; Fabsikov4, N.; Safarova, K.; Komarek, J.;
Zeman, J.; Hoteni, K.; Kratochvil M.; Obrovska, L.; Kohoutek, T.; Prokop, D; Buchtik, M.
Specializované ¢innosti pedagogickych pracovnikii a nepedagogicka prace ¢i dalsi ¢innosti
v regionalnim Skolstvi: analyza stavu a navrhy doporuceni - synteticka zprava a doporuceni
[Vyzkumna zprava] Praha: PAQ Research a STEM. 2023.

TIRDMSMTO015MT04 Evaluace pilotaZe stiredniho ¢lanku podpory tizeni ve vzdélavani (2022 -2023).
Resitel: Ceské vysoké uéeni technické v Praze.
e Dvorakov3, V.; Bures, R,; Husak, |.; Dosedél, T.; Keisler, I.; Lontschar, J.; Smutna, V.; Svoboda, P.
et al. Zavérecna zprava: Evaluace pilotaZe stredniho ¢lanku podpory fizeni ve vzdélavani
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[Vyzkumna zprava] Praha: CVUT. Masarykiiv tstav vyssich studif, 2023.

TIRDMSMTO015MTO06 Vytvoieni soubori nastroji urcenych ke zjistovani potieb regionalniho skolstvi
(2022 - 2023). Resitel: Prokop Analysis and Quantitative Research, s.r.0. a STEM Ustav empirickych
vyzkum{, z.1.

Duspivova, K.; Zajickova, K.; Komasovg, S.; Gargulak, K.; Korbel, V.; Uhrov3, J.; Zeman J.; Kunc,
M.; Vaculik Pravdov4, B.; Prokop, D.; Buchtik, M.; Mazak, ]. Vytvoreni soubor nastrojt
urcenych ke zjiStovani potieb regionalniho skolstvi. [Vyzkumna zprava] Praha: PAQ Research
a STEM. 2023.
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8 Pf'ilohy
8.1 Dotaznikové sSetieni

Modely rizeni $kol - aplikovany vyzkum pro MSMT
VaZena pani reditelko, vaZeny pane rediteli,

oslovujeme Vas v souvislosti s realizaci vyzkumného projektu ,TIRDMSMT015MT08 Pripadové studie
modell struktury rizeni matefskych, zakladnich a stiednich skol", ktery realizuje Masaryktv astav
vyssich studii CVUT v Praze pro potieby MSMT.

Vyzkum se zamértuje na identifikaci hlavnich modeli rizeni nepedagogickych povinnosti vedeni $kol a
reflektuje mj. rizné pravni formy ziizeni Skol. Vysledky naseho vyzkumu prispéji k pripravé
dalsich krokii MSMT v procesu odbiemeiiovani rediteli $kol od nepedagogickych ¢innosti,
stejné jako k dalsi podpore rediteld a ziizovateld.

V rdmci tohoto vyzkumu realizuje nas tym vyzkumné rozhovory s rediteli a feditelkami vybranych
verejnych a soukromych $kol a zastupci jejich ziizovatelli. Informace z

rozhovort je viak ti‘eba doplnit kvantitativnimi daty, aby vystupy byly zobecnitelné na tizemi CR.
Proto Vas velmi prosime o kratkou spolupraci a vyplnéni nasledujiciho dotazniku, ktery jsme se
snazili absolutné minimalizovat. Tyka se vyplnéni otazek zpracovanych do 4 tabulek, které Vam
nezabere vice nez 10 minut ¢asu.

Prvni ¢ast dotazniku, tabulky 1. a 2., shrnuji fakticky stav rizeni nepedagogickych ¢innosti na Vasi
Skole. Druha ¢ast dotazniku zjistuje VaSe nazory na optimalni zabezpeceni nepedagogickych ¢innosti
na Skole. Velmi také ocenime, pokud nam k dotazniku pridate i pripadné komentaie, uznate-li to
za vhodné.

K vasemu dotazniku budou ptipojeny zakladni informace o Vasi Skole z rejstriku $kol, coZ je nezbytné
pro moznosti statistického zpracovani vysledkd. Ministerstvu budou vysledky piredany pouze v
anonymni agregované formé (tedy jako vysledky statistickych operaci - procenta, primeéry - které
budou provadény minimalné na péti pripadech). Zarucujeme Vam, Ze z takto prezentovanych dat
nebude v Zadném pripadé mozné zjistit informace o konkrétni skole. Primarni data budou bezpectné
uloZena na serverech Masarykova tstavu vyssich studii CVUT a naleZité zabezpecena tak, aby k nim

S

méli pristup pouze ¢lenové resSitelského tymu zodpovédni za statistické zpracovani dat.

Jsme si védomi toho, Ze dotaznik dostavate v dobé, ktera je pro ceské Skolstvi velmi slozita. Nicméné
doufame, Ze tento vyzkum prispéje v urcitém horizontu k reSeni existujicich problémi.

Piredem moc dékujeme za Vasi spolupraci a vyplnéni!
V pripadé jakychkoliv dotazii se, prosim, obratte na email: radim.bures@cvut.cz
Za vyzkumny tym

PhDr. Radim Bures, hlavni reSitel projektu
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Vyakum o

Tabulka 1 - zajiSténi nepedagogickych agend

v/ v

Uved'te prosim, jak a kdo na Vasi skole vykonava/zabezpecuje nasledujici nepedagogické Cinnosti.

A = Interné reditel/ka

B = Interné jini/é vedouci pracovnici/ce

C = Interné jini/é pracovnici/ce

D = Externé zrizovatel

E = Externé - pomoci specializovanych organizaci zamérenych na podporu a pomoc $kolam (rozepiste

v komentari)

F = Externé soukroma organizace (komercni i neziskova)

G = Sdilime tuto ¢innost s jinymi Skolami

H = Netyka se/nereSime

(pokud vypliiujete na mobilu ¢i malém monitoru, zobrazite vSechny moznosti posunutim tabulky

doprava)

A
Stravovani ]
Uklid m]
Dotace O
Investice O
Ostatni finance ]
Ucetnictvi m]

Zajisténi personalni agendy (tj. vyjma rozhodovani o prijeti)

o
Marketing (PR ) |
IT a digitalizace ]
BOZP/PO o

Ostraha / bezpecnost O

O

O

O

O

O

O

O

Sprava budovy/komplexu skoly

O
Legislativa o
Administrativa O
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A B C D E F G H
Komunikace a spoluprace s ostatnimi aktéry v komunité /vzdélavani

o i i i i m m m
Jiné, uptfesnéte prosim v komentati nize

o i i i i m m m

Vas komentar k zabezpeceni nepedagogickych agend u Vas ve Skole

v/ v

Kdo je na Vasi skole zodpovédny/fidi za uvedené ¢innosti. (Na koho odpovédnost je jako reditel/ka

delegujete)

V pripadég, Ze zaskrtnete ,jini" (moZnost G), uved’te prosim v komentari ktefi.
A = Zastupci/kyné reditele/ky

B = Vedouci ucitelé/ky

C = Vedouci vychovatelé/ky

D = Hospodai'/ka (Ekonom/ka, Utetni)

E =Jini/é vedouci pracovnici/ce

F = Spravce skoly/skolnik

G = Jini/é pracovnici/ce

(pokud vypliiujete na mobilu ¢i malém monitoru, zobrazite vSechny moznosti posunutim tabulky
doprava)

A B C D E F G
Strategie rozvoje Skoly ] ] ] ] i i i
Vychova a vzdélavani i i i i m m m
Stravovani i i | | m m m
Uklid | | | | i i i
Finance ] ] ] ] O O O
Ucetnictvi o o o o O O O
Personalni agenda i i i i m m m
Marketing (PR) ] ] ] ] i i i
IT a digitalizace ] ] ] ] i i i
BOZP/PO | | | | i i i
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A B C D E F G
Ostraha O O O O ] ] ]

Sprava budovy/komplexu Skoly

| | | | i i i
Legislativa | | | | i i i
Administrativa O O O O ] ] ]
Jiné ] ] ] ] i i i

Vas komentar k delegovani povinnosti:

(Pokud mate systém delegovani povinnosti pti fizeni Skoly zcela jiny, prosime o jeho kratké popsani,
pripadné pridani odkazu na web, strukturu skoly apod., dékujeme!)

Tabulka 3 - idealni stav

Jak byste idedlné chtél/a fesit odpovédnost za nepedagogické Cinnosti ve Vasi Skole?
A = Interné reditel/ka

B = Interné jini/é vedouci pracovnici/ce

C = Interné jini/é pracovnici/ce

D = Externé zrizovatel

E = Externé - pomoci specializovanych organizacich zamétenych na podporu a pomoc skolam
(rozepiste v komentari)

F = Externé soukroma firma/organizace
G = Spolecné s jinymi Skolami nebo rozdéleni odpovédnostmi mezi vice Skol

(pokud vypliiujete na mobilu ¢i malém monitoru, zobrazite vSechny moznosti posunutim tabulky
doprava)

A B C D E F G
Stravovani m] ] ] ] ] | |
Uklid O O O O O | |
Finance O O O O O | |
Uéetnictvi m] m] O O ] | |
Personalni agenda ] ] ] ] ] i i
Marketing (PR) | | | | | i i
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A B C D E F G
IT a digitalizace i i i i i m m
BOZP/PO | | | | | i i
Ostraha o mi mi mi mi m m

Sprava budovy/komplexu Skoly

o i i i i m m
Legislativa ] ] ] ] ] O O
Administrativa ] ] ] ] | i i

Vas komentar k zadoucimu stavu:

Tabulka 4 - Bariéry

Co brani zajisténi nepedagogickych ¢innosti podle Vasich predstav?
A = Nedostatek personalu

B = Nedostatek financi

C = Nedostatek znalost{ a zkuSenosti

D = Nedostatek spoluprace (neochota)

E = Legislativni omezeni

F =]Jiné

A B C D E F
Stravovani i i i i i m
Uklid ] ] ] ] ] i
Finance ] O O O O O
Uéetnictvi | | | i i o
Personal ] | | | | i
Marketing (PR) | | | | | i
IT ] ] ] ] ] O
BOZP/PO | | | | | i
Ostraha | | | | o m

Sprava budovy/komplexu Skoly
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A B C D E F
] m| m| m| m| |
Legislativa | | | | | |
Administrativa | | | | | |

Vas komentar:

Kontroln{ kéd (prosim neménte) * P2Y91L
DOTAZNIK ODESLETE POMOCI TLACITKA NiZE
Dékujeme za spolupraci pii vyplnéni dotazniku a za Vasi dlleZitou a potiebnou praci pii Fizeni Skoly!

Vyzkumny tym Masarykova dstavu vy$$ich studii CVUT
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8.2 Scénar polostrukturovanych rozhovoriu na skolach

V ramci kvalitativni ¢asti Setfeni provadél vyzkumny tym s cilovou skupinou polostrukturované rizené
rozhovory. Otazky, na které se vyzkumny tym dotazoval vSech respondentti z cilové skupiny, byly
nasledujici:

1. Popis stavajiciho modelu tizeni $koly z pohledu reditele $koly (pocet zastupct, rozdéleni
odpovédnosti, podpora ziizovatele, pravni forma $koly, podpora ze strany ORP, KU apod.)

2. Jaké jsou silné a slabé stranky, prilezitosti ¢i hrozby zplisobu Fizeni Vasi $koly?

3. Které oblasti nepedagogickych ¢innosti feditel $koly vykonava z titulu toho, Ze je Feditelem Skoly
(spravni rizeni, plan dalsiho vzdélavani nepedagogickych pracovniki aj.) a které z titulu statutarniho
zastupce pravnické osoby (mzdy aj.)?

a) Kdo nejvice pomaha s nepedagogickymi agendami?
b) Které nepedagogické oblasti vénujete jako statutarni zastupce skoly nejvice ¢asu?

c) Které nepedagogické (tj. provozné technické) ¢innosti je dle Vaseho nazoru efektivnéjsi
vykonavat sdilené pro vice §kol?

d) V ptipadé, Ze by nepedagogické ¢innosti byly prevzaty jinou entitou, nad kterymi oblastmi
byste si jako reditel chtél udrzet podrobny ptrehled?

e) V pripadé, Ze agendu nékterych nepedagogickych oblasti ma v gesci Vas zastupce, kolik ¢asu
jim preci jenom musite vénovat z titulu statutara?

4. Které z ¢innosti vykonavanych typicky feditelem skoly, by bylo moZno oddélit od této funkce a
prenést je na zrizovatele (rucil by za jejich vykon), nebo je outsourcovat externimu subjektu?

5. Jak vnimate vyvoj v fizeni Vasi skoly v uplynulych letech?

6. Existuje vize Skoly v ramci mozného zefektiviiovani fizeni kol (napf. pravni, ekonomické, jiné...)?
7.]ak se deleguje agenda fizeni v ramci jedné Skoly a jak v pripadé, Ze pod reditelstvi spada vice
pracovist?

8.V ptipadech, kdy ziizovatel vykonava agendu za Skolu, jde o preneseni agendy (sejmuti pravni
subjektivity), nebo outsourcing (neformdlni prevzeti agendy) (napft. Plzei v oblasti IT)?
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8.3 Seznam realizovanych polostrukturovanych rozhovoru

O

NiZe je uveden seznam vSech realizovanych polostrukturovanych rozhovord, které v ramci vyzkumu

probéhly. Jednalo se predevsim o vyzkumné rozhovory s rediteli riznych pravnich forem $kol. Dale byly
pro dokresleni celkového obrazu provedeny také rozhovory s jednim zastupcem zrizovateld, jednim
zastupcem organizacniho Utvaru zrizovatele, sjednou podplrnou soucasti zrizovatele a jednou

podplirnou verejnou organizaci. Mimo to probéhl také jeden expertni rozhovor s odbornikem na
rakousky vzdélavaci systém prof. Altrichterem (Rakousko, 12. 3. 2024).

Skoly pro rozhovory byly vybirany podle nasledujicich kritérii:

Diiraz na Skoly nestatni - vybrany byly napt. Skoly cirkevni

Svazkova Skola - jako specificky pripad
SPO - jako prevaZujici forma
SCIO skoly - pozadavek zadavatele

Skola/Instituce Typ skoly/instituce Datum
1 | Zakladni $kola Jesenik ZS, p.o. 13.3.2023
2 | Cirkevni gymnazium Plzen Cirkevni SS 09.11.2023
3 | Materska skola kardinala Berana v Plzni Cirkevni MS 10.11.2023
4 | Cirkevni ZS a SS Plzefi Cirkevni ZS 13.11.2023
5 | Svazkova $kola Udoli Desné Svazkova skola 13.11./28.11.
2023
6 | ZS Jizni predmésti Rokycany p. o. ZS, p.o. 19.12.2023
7 | Sprava informacnich technologii mésta Plzné | Organizacni utvar 06.12.2023
zlizovatele
8 | Kouzelné $koly - MS a ZS, Vriovice Soukroma $kolka, ¢ast sité | 22.11.2023
skol
9 | Zakladni Skola Spektrum, s.r.o., Prosek Soukroma ZS, s.r.o. 22.11.2023
10 | Univerzitni ZS a MS Lvi¢ata, Thakurova Univerzitni ZS 27.11.2023
550/1, Dejvice
11 | Matei'ska skola MONTE KIDS, z.s., Prosek MS, zapsany spolek 28.11.2023
12 | Cirkevni Skola Olomouc soukroma cirkevni 28.11.2023
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13 | Stredisko sluzeb skolam Plzen Podplirna verejna 29.11.2023
organizace
14 | Hefmanek Praha, zakl. Skola a gymnazium, SPO 30.11.2023
Kobylisy
15 | ZS Ohradni ZS, p.o. 11.01. 2024
16 | SIT MmP - Sprava informacnich technologif podplirna soucast 06.12.2023
mésta Plzné zlizovatele
17 | Scio Skola Praha Nusle Scio Skola, soukroma 20.02. 2024
18 | MC Praha 4, odbor $kolstvi ziizovatel 16.01.2024
19 | Scio Skoly, zastupce Rady Scio Skola, soukroma 29.01. 2024
20 | Scio 8kola - Plzeni Scio Skola, soukroma 30.01. 2024
21 | Scio 8kola - vyucujici Scio skola, soukroma 05.02.2024
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8.4 Dotaz dle zakona ¢. 106/1999 Sb.

Dotaz narelevantni statni instituce v souladu se z. ¢. 106 /1999 Sb., o svobodném pristupu k informacim.

Dotaz byl rozesldn na nasledujici instituce:

o Generalni finanéni Feditelstvi (ID schranky.: p9iwj4f. - IC: 72080043. - Lazarska 15/7, Nové
Mésto, 11000 Praha 1, CZ)

. Krajska hygienicka stanice (Stfedocesky kraj) (ID schranky.: hhcai8e. - IC: 710091509. -
Dittrichova 329/17, Nové Mésto, 12000 Praha 2, CZ)

. Krajsky urad (Sttedocesky) (ID schranky.: keebyyf. - IC: 70891095. - Zborovska 81/11,
Smichov, 15000 Praha 5, CZ)

. Obecni tifad s rozsienou piisobnosti (Ri¢any) (ID schranky.: séabvw3. - IC: 00282537. -
nam. Osvobozeni 340, 66482 Riéany, CZ)

. Statn{ ufad inspekce prace (ID schranky.: cmwaazf. - IC: 75046962. - Kolarska 451/13,
Mésto, 74601 Opava, CZ)

. Generalni Feditelstvi Hasi¢ského zachranného sboru CR (ID schranky.: 84taiur. -
Kloknerova 2295/26, Chodov, 14800 Praha 4, CZ)

. Policejni prezidium (ID schranky.: gs9ai55. - Strojnicka 935/27, HoleSovice, 17000 Praha 7,
C7Z)

) Ministerstvo vnitra (ID schranky: 6bnaawp - IC: 00007064 - Nad $tolou 936/3, Holesovice,
17000 Praha 7)

Znéni dotazu:
Vazeni,

dovoluji si obrdtit se na vds s Zddosti o informace ve smyslu zdkona ¢. 106/1999 Sb., o svobodném pristupu
k informacim, ve znéni pozdejsich predpisti.

Prosim o zodpovézeni dotazu, jaké povinnosti vyplyvaji pro statutdrniho zdstupce zdkladni nebo stredni
skoly dle prdvnich norem spadajicich do vasi gesce. Postaci struc¢ny popis spolu s odkazem na prdvni normu,
tedy zdkon, pripadné vyhldsku.

Odpovéd prosim zaslat do datové schrdnky, z niZ byl tento dotaz odesldn.
K zdkonnym ndleZitostem uvddim:
Jméno prijmeni, datum narozeni, adresa trvalého bydlisté

S pozdravem
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