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Vystupy z mapovani inspirativni praxe ve vztazich obci-zfizovatell a jejich zakladnich skol
pro Aspen Instituce CE. Kompendium inspirativni dobré praxe pro zfizovatele.

Tato analyza prezentuje vystupy z mapovani inspirativni praxe ve vztazich obci-zfizovatelt a je-
jich zakladnich $kol. Autofi vyuzili své znalosti z teorie a praxe fizeni mistnich vzdélavacich systému
a doplnili je sondami do dalsich $esti mistnich systém, které jsou ve vzdélavaci komunité diky svym
aspektum ¢i vyvojové cesté povazovany za inspirativni. Shrnuli pfenositelna doporuceni do kom-
pendia pro dalsi zrizovatele. Kompendium by mélo byt uzite¢né jak zastupctm z fad vétsich
obci (typicky obci s roz$itenou pusobnosti), tak i men$im zfizovateléim, u nichz ale v ptislusnych
mistech priznava obtiznéjsi prenositelnost bez spoluprace s dalsimi zfizovateli.

Mista, ktera jsou uvedena jako priklady inspirativni praxe vyuzité pro sepsani této studie, nejsou
zdaleka jedind, kde 1ze na inspirativni spolupraci zfizovateld a $kol v praxi narazit. Vybrana Sestice
mistnich vzdélavacich systéma byla zvolena tak, aby reprezentovala rizné typy zfizovateld a aby na
relativné malém vzorku bylo mozné pozorovat co nejvétsi mnozstvi konkrétnich prikladu inspirativni
praxe. Proto jsou v Sestici ve vét$i mife zastoupeny obce s rozsifenou pusobnosti, v nichz se fenomé-
ny, z nichz se 1ze inspirovat, pfirozené kumuluji.

Prezentovanou inspirativni praxi a doporuceni pro odpovédné zfizovatele 1ze také vyuzit i vici
materskym skolam, které byvaji opomijené a jimz doporucujeme vénovat stejnou pozornost jako sko-
lam zakladnim. Zaroven je praxe vyuzitelna i ve vztahu mezi zfizovateli stfednich skol (predevsim
krajskymi samospravami) a stfednimi skolami.

»Chceme, aby byla skola perfektné vybavena, ale zaroven bychom radi, aby se moderni
vybaveni pouzivalo s rozmyslem, protoze jsme si za ty roky ovérili, ze néco nameéfit je hez-
ke, ale chapat, co jsme namérili, je jesté dalsi problém. A to je ta prace s uciteli a ucite-
14 s détmi. Tady ma zfizovatel omezenéjsi moznosti. Sice vybira a hodnoti feditele, ale
ten nejlepsi kanal vede pies dobré vztahy. Jsme v kazdodennim kontaktu s feditelem
a véci fesime na dennodenni bazi. A je to jedinda $ance, jak muze zfizovatel néjakou nena-
silnou formou skolu posouvat a ovliviiovat. Jde o vytvareni vztaht s vedenim skoly a o kaz-
dodenni vysvéetlovani, ze sledujeme tentyz cil. A pak je to ta obrovska a naroc¢na prace ve-
deni $koly, kterou ja diky té kazdodenni komunikaci vnimam, nemuzu s ni uplné pomoct,
ale muzu jako ztizovatel vytvorit podminky.” (Respondent 2)
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Principy

Dobry vztah ziizovatele a jeho $kol/y se opira o nékolik zakladnich principQ, na néz budeme opakované odka-
zovat v jednotlivych tématickych kapitolach.

Duvéra a profesionalita. Vzajemna duvéra je zaklad dobrého vztahu, ktery Setti penize, ¢as
a energii. Nedaveéra s sebou nese ohromné transakéni naklady, nejen finanéni (Cas, zbytna komuni-
kace, dokladani a uchovavani), ale také emocionalni a socialni, které se mohou promitat do zdravot-
niho stavu a well-beingu (pocitu télesné a dusevni pohody) zucastnénych i klimatu ve skole a v obci
(a v dasledku do vysledku vzdélavani zaku, vztaha v obci, volebnich vysledk). Davéru posiluje pre-
devsim vysoka profesionalita jak ze strany zfizovatele, tak ze strany vedeni skoly.

Otevienost je neoddélitelnym partnerem davéry. Duvéra se buduje mimo jiné tim, ze ote-
vienost protistrany neni zneuzita jako slabost. Vzajemna nezneuzivana otevienost posiluje duvéru
v komunité, omezuje totiz prostor pro nedorozumeni, nepochopeni, podeziravost, ale i pro nefér jed-
nani, od nehoz odrazuje. Otevienost i v neprijemnych zalezitostech umoznuje vcas predchazet pro-
blémum.

Bezpecné prostredi, komunikace a kultura uceni. Vzdélavani je zivy proces ziskavani
arozvoje védomosti a dovednosti. Kazda tida je jina, kazdy zak je individuum, ruzni se rodice, rizni
se ucitelé a méni se jejich konstelace. To, co funguje v jednu chvili na jednom misté, nemusi fungovat
stejné na jiném misté. Je proto potreba na cely proces nahlizet jako na otevieny a promeénlivy. Na sko-
ly pak jako na ucici se organizace, které by mely mit prostor pro experiment, které mohou chybovat,
ale mély by také umét na chybu reagovat a poucit se z ni. Takova kultura ucenti je vsak mozna pouze
v jiz zminéném prostredi oteviené a bezpecné komunikace.

Politicka stabilita a kontinuita. Vzdélavani trva roky a ma dopady v radu desitek let, tedy
mnohem déle, nez trva politicky cyklus. Je to systém s velkou setrvacnosti, figuruje v ném mnoho
aktérq, kteti maji riznd ocekavani, predstavy, zkusenosti, zazité praktiky. Diskutovat tfeba i drobné
zmény trva vétsinou fadu mésicl, uskutecnit je fadu let, jejich dopady uvidime leckdy i za desitky let.
Reditelé a $koly potiebuji pracovat v prosttedi, kde jim je dopian ¢as k ispésné realizaci zmén. V pro-
stredi, které je predvidatelné, kde se nebudou ¢asto ménit naroky a smérovani z mésice na mesic ani
z roku na rok.

UKkotveni v systému a vyuziti vSech prostredku podpory. Obce a $koly jsou svazany fa-
dou regulaci z mnoha oblasti (vzdélavani, vefejné zdravi a bezpecnost, hospodareni, zameéstnavani,
vefejné zakazky, ucetnictvi, stavebni regulace a fada dal$ich). Re$eni nékterych problémd, které se
$kol a obci pfimo dotykaji, nespada do jejich ptisobnosti, ale je feSeno napt. na urovni kraje nebo sta-
tu. Moznosti skol a obci jsou tak formovany nejen strukturalnimi podminkami regionu, ale i kvalitou
vladnuti a spravy na vyssich urovnich (kraj, ORP) a pfistupem uzemné prislusnych organt verejné
spravy (CSI, krajské hygienick4 stanice apod.) V tomto ohledu je proto nutné maximalné koordinovat
spolupraci a vyuzivat vSechny struktury a zdroje pro podporu kvality vzdélavani na mistni urovni.

1 Ucici se organizace je organizace, ktera je schopnd se prubézné adaptovat na ménici se podminky. Vyuziva
k tomu fadu nastroju jako rozvoj kapacit a tvorivosti lidi uvnitf organizace, sdileni cilt a vizi, prabézné monitorovani situ-

ace, systémové mysleni, sdileni zkusenosti s jinymi organizacemi atd. Podrobnéji o konceptu viz napt. Senge (2017).
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Pedagogicky leadership

V analyze pracujeme s pojmem pedagogicky leadership, za jehoz optimalniho nositele, v souladu s odbornymi
doporucenimi, oznacujeme reditele Skoly ¢i jeho zastupce. Jednu z kapitol vénujeme také nezbytné potrebe
vytvorit ve skole prostor pro pusobeni pedagogického lidra, kde pouzivame pro jeho nositele pojem tidici

ucitel.

Ridici uditel (pedagogicky lidr): Se intenzivné a podrobné zabyva Zzivoty svych zaki
a ucitela. Velkou ¢ast pracovniho ¢asu travi na chodbach, ve tfidé, na Skolnim hfisti. Neformalné
mluvi s zaky i uciteli, aby prohluboval vzajemnou dtvéru. Formalné fesi problémovou situaci, a to
idealné ve chvili, kdy se poprvé objevijeji ndaznaky. Preventivné pti tom komunikuje i s rodi¢i, duklad-
né probira téma s zakem ijeho ucitelem. Pomaha, postrkuje, motivuje zaky nejen k lepsim studijnim
vysledkum, ale i k lep$imu chovani. Pti zjisténi systémového nedostatku, napt. ve vyuce ¢tenarské
gramotnosti, zajisti specialistu,” kterého podporuje a propojuje s détmi, které to nejvice potrebuji,
ale i s uciteli, ktefi pak budou lépe ucit. Spolupracuje se specialistou i tehdy, kdyz se u zaka projevi
mimoradné nadani.

Hraje hlavni roli v tvorbé a zptisobech naplnovani kurikula stejné jako prijeho evalu-
aci. Nechava ucitelim volnost, protoZe vi, Ze maji stejnou sdilenou vizi. Podporuje ty, kteti si nejsou
jisti ¢i jsou slabsi, pomaha budovat sité. Podporuje inovace, koordinuje vyuzivani u¢ebnich metod
a pomucek, na ¢emz silné participuji sami uditelé i zaci. Formuluje cile a stfednédobé plany, kontro-
luje jejich naplnovani, sleduje individualni i systémové vysledky. S odborniky konzultuje mozné zpu-
soby zlepSeni zvlasté tam, kde se vysledky ukazuji jako varovné. V uzkeé spolupraci s uciteli kontroluje
béZnou vyuku, a to nejen hospitacemi, ale nastavenim testd a sledovanim jejich vysledku. Testy tak
slouzi jako ukazatele rozvoje, ne jako cile samy o sobé.

Stara se o well-being ucitelti i zaku a o jejich rozvoj. Vyhledava a saim prochazi kurzy dal-
$tho vzdélavani, sam se vzdélava, to nejlepsi doporucuje dale ¢i sdili, co se naucil. Pomaha ucitelim
pted vyhorenim, sdili jejich strasti, podporuje jejich sebeduvéru a rozvoj. Chrani je pfed pretizenim,
aby méli ¢as na vyuku.

Shrnuto podle Cubana (1998, s. 204-209; srov. Robinson et al. 2015) v Cerny (2020).

»Me vzdycky pobavi, kdyz nékdo prijde a fekne: V korporatu to vSechno funguje - prosté
vize, mise, hodnoty - uplné normalni, prosté prijdete, zavedete. Ale skola je uplné jiny
organismus. UCitelé nejsou tak casto pohromadé, ¢asto jsou ve tridach, o kratkeé prestavce
si potfebuji odpocinout. Moznost pracovat s celym kolektivem je velmi omezena. Za zfizo-
vatele si uvédomujeme, ze zavadéni zmen je proces a jsme ochotni skolu vzdycky podporit
néjakymi zdroji, naptiklad na skoleni. Od zafi spoustime motivacni systém pro feditele,
jehoz soucésti by mél byt primarné leadership, protoze bez toho to nejde.” (Respondent 2)

2 Ulitele, asistenta pedagoga, doucovatele..., kohokoli, kdo muze ve specifické situaci pomoci.
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Dopady pedagogického leadershipu

Kvalitni a efektivni pedagogicky leadership pomoci prace s pedagogy skoly a podpory spolu-
prace mezi pedagogy vzajemné vede k pozitivnimu pristupu uciteld, ke zvySovani kvality a efektivity
jejich kazdodenni prace, inovacim, novym trendm i pfijeti zmén. U¢itelé jim 1épe rozuméji, duveéiuji
jejich zamértm a ztotoznuji se s nimi. Kvalitni pedagogicky leadership vede také k vétsimu zapojenti
rodict do zivota Skoly, k vétsi davere ve skolu i uvnitt skoly vzajemné a podporuje profesionaliza-
ci a rozvoj jak uditelq, tak zaku. Profesionalizace uditeld, jejich rozvoj a podporovany entuziasmus
ovliviyji kvalitu vyuky a socialni klima ve tridé. Dlouhodobé dopady téchto obecné vymezenych
efektd plisobi pozitivné na vzdelavaci vysledky zaku, ale i na $irsi socialni aspekty jejich Zivotd, jako
jsou Zivotni spokojenost, pocit budouciho zabezpeceni, schopnost socializace a budovani kapitala.
To se déle odrazi v Zivotnich drahéch Zakt a kvalité jejich Zivott. (Pievzato z Cerny, 2020)

Kvalita vzdélavani

Analyza explicitné odkazuje k cili mit v obci kvalitni skolu (Skoly). Kvalitni vzdélavani pritom ne-
predstavuje jen kvalitni vyuku a dobreé vysledky zaka nebo kvalifikované ucitele, ale zahrnuje i oblast
koncepce $koly, pedagogického vedeni ¢i podporu vech zaku pti vzdélavani véetné péce o well-being
zaka i pedagogu. Sdilenou a zavaznou piedstavu o kvalité ¢innosti $kol - véetné konkrétni podoby je-
jich idedlniho napliiovani - dod4va model ,,Kvalitni $kola“. Ten pouzivd Ceska $kolni inspekce a jeho
modifikovana kritéria hodnoti podminky, prubéh a vysledky vzdélavani. Soucasna podoba Kvalitni
skoly zahrnuje celkem 6 oblasti: (i) koncepce a ramec skoly, (ii) pedagogické vedenti skoly, (iii) kva-
lita pedagogického sboru, (iv) vyuka, (v) vzdélavaci vysledky zaka a (vi) podpora zaku pti vzdélavani
(rovne prilezitosti).:

Jednotliva kritéria jsou modifikovana pro rizné urovné, stupne i typy vzdélavani. Je zasadni
podporovat, aby se model kvality promitl do ¢innosti praxe kazdé skoly. Rovnéz je zasadni, aby ho
pouzivali také ztizovatelé (tj. obce, kraje atd.) v ramci hodnoceni feditelt a skol.

3 Ve viz CSI (2022). Kvalitni §kola. Ziskano z: https:/www.kvalitniskola.cz/.
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Prvni Ukol zfizovatele je vyborna infrastruktura

Pro vsechny priklady zkoumané inspirativni praxe je spoleCny intenzivni zajem zfizovatele
o vlastni §kolu. Tento zajem lze rozdélit do dvou oblasti. Prvni oblasti je zajem o infrastrukturu, tedy
o budovy, sportovisté a zazemi, druhou oblasti pak zajem o vzdélavani ve skole.

Byt je zajem zfizovatele o vzdelavani ve skole ¢asto chapan jako nepatfi¢né zasahovani do sféry,
v niz nema zrizovatel co pohledavat, zda se, ze pravé tento zajem, je-li konstruktivni a podporuyjici,
posouva $kolstvi v obci na novou uroven.

Riizné zpuisoby zapojeni zfizovatele do zvySovani kvality poskytovaného vzdélavani v obci popi-
sujeme v dalsich kapitolach. V této kapitole se vénujeme odpovédnosti za infrastrukturu, ktera slouzi
vzdélavani. Péce o ni je jednou ze sdilené vnimanych zakladnich roli ztizovatele.

Investovat do zazemi

U vsech zkoumanych ptikladt inspirativni praxe jsme pozorovali proaktivni zajem ziizova-
telti investovat do infrastruktury $kol nemalé finan¢ni prostredKky i ¢as s investicemi souvi-
sejici. Casto to byly pravé investice do infrastruktury, ne zaleZitosti souvisejici s procesem vzdélavani
na skole, které utvarely pouto mezi zfizovatelem a skolou, udrzovaly skolu v zorném poli ztizovatele
a budovaly pomoci pravidelného kontaktu vazby mezi feditelem a prislusnymi zastupci zfizovatele.
Budovani vazeb skrze nezbytnou spolupraci na ¢asto naro¢nych a finanéné vyznamnych infrastruk-
turnich projektech provéftilo duvéru, otestovalo spolehlivost a zvédomilo schopnost vzajemné pri-
nosné spoluprace. Tyto zkusenosti jsou ve zkoumanych prikladech zakladem funkéniho profesniho
vztahu.

Obvyklym primarnim zajmem zfizovatele je budovat moderni, dobfe vypadajici a dostatecné
velkou $kolu s odpovidajicim sportovistém. To je zpusob prace, kterému zfizovatel rozumi, nebot jej
aplikyje i u dalsich staveb a infrastruktury v obci. V nasich ptipadech inspirativni praxe zfizovate-
1é obvykle hloubéji pochopili potieby $kol a premysleli nad ramec samotné budovy také
o kvalitnim vybaveni a o prostfedi napomocném vyuce, které bude prispivat k dobrému klima-
tu $koly. Spole¢nym jmenovatelem nasich prikladu inspirativni praxe je ochota zfizovatele vyjit fedi-
telum v jejich potfebach maximalné vstfic a ptipravit i kofinancovat investi¢ni projekty financované

primarné z jinych zdroju.

Poznanou nutnosti rozvoje vzdélavaci infrastruktury je ziskavani prosttedkt z mimoradnych zdroju
- jako jsou typicky dotacni prilezitosti - a jejich kofinancovani z rozpoctu zfizovatele, nikoli reali-
zace investi¢nich akci Cisté z rozpoctu ztizovatele. Spolec¢né pro vSechny priklady této inspirativni
praxe je schopnost tyto prostredky aktivne vyhledavat a uspésné o né zadat, byt to stoji usili dalece
prekracujici standard reditelské i zfizovatelské prace i pracovni dobu. Bohuzel se tedy ukazuje, ze
pro dosazeni uspokojiveho standardu moderntho zazemi musi feditelé obétovat nejen svou pozor-
nost vaci vzdélavacimu procesu, ale téz svij volny ¢as. (Podnéty k napravé nabizi kapitola Ve skole

musi byt rfidici ucitel.)
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Vysledkem jsou v takovych pripadech budovy, v nichz je dostatek mista na specializované uceb-
ny, déleni tfid nezbytné pro vyuku naptiklad jazyku, tfidy vyuzitelné flexibilné k riznym formam vy-
uky, herni, studijni i coworkingové prostory pro zaky vyuzitelné i mimo vyuku, ale i kvalitni zazemi
pro pedagogicky sbor i nepedagogické pracovniky.

Do definice kvalitniho zazemijednoznacné patrii komplexni zajisténi ICT vybavenosti, kam 1ze
zaradit téz spolehlivy a rychly internet, a to i ve formé wifi signalu, a moderni vybaveni §koly pocitaci
a tiskarnami nejen pro zaky, ale téz pro ptipravu a praci zaméstnanct. Nefunkéni ¢i obtizné fungujici
vybaveni limituje pripravu kvalitni vyuky i samotnou vyuku a odrazuje od pouzivani. Stale béznéjsi
nadstavbou jsou dalsi technologie, které sice vyzaduji zaméstnance schopné s nimi pracovat, ale sou-
casne zatraktiviuji vnimani skoly a obohacuji vyuku. Naptiklad to jsou technologie pro vyuku robo-
tiky nebo moderni vybaveni dilen. Patfi sem i interaktivni tabule, které jsou ilustrativnim piikladem
moderni technologie s velkym potencidlem, ale malym realnym vyuzivanim.

Je uziteéné vnimat, ze chytré investice do budovy pfinaseji zfizovatelium uspory v podo-
bé nizsich nakladu na energie ¢i opravy, rozsifovani kapacit prinasi mista pro nové zaky
a modernizace zatraktiviiuje skolu a ¢ini ji konkurenceschopnéjsi. Kazdy zak do obce
prinasi financ¢ni prostredky (pro rok 2023 ve vysi pres 18 tisic K¢) skrze prislusny podil
v rozpoctovém urceni dani. Je zajimavé, Ze i presto ve zkoumanych prikladech ne-
dochazi k dal§imu rozsifovani $kol, aby mohly slouzit vice zaktum, nybrz k jejich
stabilizaci a investicim do zvySovani kvality, nikoli kvantity.

Investice do infrastruktury prinasi predevsim prostredi, které prispiva k dobrému klimatu skoly.
Zaméstnanci jsou hrdi, e pracuji v prosttedi, které je moderni a pohodIné. Zaky uc¢eni s modernimi
technologiemi bavi a do skoly, kde si mohou o prestavce zahrat fotbalek a po skole zustat ve student-
ské mistnosti a na pocitaci si tu udélat domaci ukoly, chodi radéji.

Investovat do lidi

Identifikovali jsme zvySeny zajem zfizovatele o nepedagogické zaméstnance, jako jsou ku-
chafi ¢i ekonomky. Reditelé, kteti se obvykle citi ptedev$im jako fidici uditelé a maji v pedagogické
oblasti své kofeny, v personalistice zaméruji svoji pozornost predevsim na pedagogické zameéstnance.
Dobrou skolu ovSem déla téz dobré skolni stravovani a kvalitni administrativni sprava, s niz rediteli
nezastupitelné pomahaji pravé nepedagogicti pracovnici.

Nejsou-li sluzby nepedagogickych pracovniki najimany externé nebo poskytovany ziizova-
telem, je identifikovanou dobrou praxi prevzeti starosti o profesni rozvoj téchto nepedagogickych
zaméstnancu ztizovatelem, resp. jeho odbornymi pracovniky. Pfislusni zaméstnanci $koly jsou v ta-
kovém ptipadé neformélné integrovani do kolektivu zaméstnancti obce a nejsou ve skole profesné
osamoceni. Zatimco uditelé maji v idealnim pripadé sviij profesni kolektiv vedeny feditelem, a to
1 po strance rozvoje, provozni zaméstnanci jej obvykle nemaji. V jiné situaci jsou kuchari a kucharky,
ktefi sice pusobi v profesnim kolektivu, ale identifikovanou dobrou praxi je aktivni snaha ztizovatele
je profesné rozvijet, moderné vybavovat kuchyn, ocenovat jejich praci, a kompenzovat tak jejich Spat-
né placené a nepftilis$ prestizni zamestnani.
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»Nase nejvétsi slabina jsou nepedagogicti pracovnici, naptiklad kucharky. Na né se zapomina ze-
jména platove. Potrebujeme, aby je ta prace bavila, aby nevyhotely, a tak se jim snazime ud¢lat
hez¢i prostredi nez tfeba v hospodach. Vedouci skolni kuchyné jsme udélali hezkou kancelaf, ve-
deme feditele k tomu, aby i vedouci kuchyné méli kvalitni pocita¢, notebook, ktery si mazou vzit
domt. Béhem covidu jsme zacali cilené pracovat s vedoucimi $kolnich kuchyni, délame online po-
rady, webinare. Také jsme jim udélali vyjezd do Prahy do kuchynského centra, kde je ucili mistti.
Také jsme se domluvili s jinou pani reditelkou, ktera méla vybornou vedouci $kolni kuchyné, aby
ona délala mentoring nasi nové vedouci skolni kuchyné. Snazime se rekonstruovat kuchyne, aby
varili v co nejhez¢ich modernich podminkach, vymeénit ty osklivé skrinky, aby i touhletou cestou
pres hezké zazemi je to bavilo. Udélali jsme i ocenovani nejlepsich nepedagogickych pracovnikt
cenou namestka primatora, kterou vyhlasujeme v narvaném divadle. Driv na nepedagogy nikdo
nemyslel. Kdyz nebyly penize, tak oni byli posledni, kterym by se néco upravovalo. Udélalo se néco
pro zaky, sem tam pro ucitele, kdyz néco zbylo, tak pro feditele, a na nepedagogy se nedostalo. Oni
ale potom takhle rozkvetou a vymysleji si, Ze budou mit spolec¢na tricka a identifikuji se s tou skolou,

feditel je bere do tymu, kdyz jsou porady. Jsou platnou souéasti §kolniho tymu.“ (Respondent 7)

Doporuceni

Jako kli¢ova se ukazuje schopnost ziskat finance. Planovat dlouho dopredu a mit predpriprave-

nou realizaci plant.

# Doporuceni Prenositelnost Dopad

X-/X-X- bt
Zajistit projektového Plna ptenositelnost je obtizna z davodu finan¢-

1 manazera ni naro¢nosti zejména/nejen vstupni investi-
ce a nedostatku kvalifikovanych osob. Lze ale
pfistoupit k alternativnim lépe prenositelnym
resenim.

Dobry projektovy manazer je v sou¢asném systému financovani k nezaplaceni. Je dulezité za-
jistit, Ze skola bude mit k dispozici sluzby ¢loveka, ktery bude systematicky vyhledavat dotacni
vyzvy a bude umét psat zadosti. Moznosti jsou rizné. Projektového manazera mize zaméstnat
skola, ale i obec, v kazdém pripade je vhodné jeho sluzby sdilet napfi¢ obci (mezi Skolou a dal-
$imi organizacemi), ¢i dokonce napri¢ obcemi. Takové sdileni je jednak ekonomickeé a jednak
podporuje prohlubovani potfebnych zkusenosti. Ukoly projektového manaZera ale mize plnit
i nékdo ze stavajicich zaméstnanct. Jiz méné vhodné je, aby tyto sluzby zajistoval sam reditel,
nebot v takovém pripadé muze byt jen obtizné i fidicim ucitelem (viz kapitola Ve skole musi byt
ridici ucitel). Rozsifenou praxi mezi Skolami a zfizovateli je vyuziti sluzeb profesionalnich agen-
tur ¢i podpory mistnich akénich skupin.
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# Doporuceni Prenositelnost Dopad

Pfipravovat projekty o >
»do Supliku

Vyplaci se planovat dlouho doptedu a pro prioritni véci z planu mit predpfipraveny projekt, ktery
1ze ve vhodnou dobu jen dopracovat podle parametrt vypsané vyzvy. Pro takové prilezitosti je
dualezité mit v rozpoc¢tu k dispozici rezervu pro predfinancovani ¢i kofinancovani. Nicméné uz
jen predpiipravena specifikace i malych projektt je uzite¢na a financovani ze zdroju zfizovatele
nemusi zadany projekt vyzadovat. Rozsah predptipravy se muze lisit, ale mit jeden az dva prio-
ritni a dobfe ptipravené projekty lze doporudit vSem ztizovatelum.

# Doporuceni Prenositelnost Dopad
Vénovat zvysenou o >

3 pozornost nepedagogickym
zaméstnancum

Vénujte nepedagogickym zaméstnancum (kuchatkam, uklize¢kam, $kolnikim, u¢etnim...) stej-
nou péci, jakd by ve skole méla byt vénovdna pedagogickym pracovnikiim. Reditel by mél ne-
pedagogické zameéstnance zapojovat do téch casti skolniho planovani, které se netykaji vzdé-
lavacich obsaht, i do spolec¢enskych aktivit skoly. Zfizovatel by mél ve spolupraci ¢i po dohodé
s feditelem dbat o rozvoj nepedagogickych zaméstnancq, o jejich dalsi vzdélavani, adekvatni
platove ohodnoceni a jejich pocit vazenosti komunitou (bézné jsou zastinéni pedagogickymi ko-
legy).

Pokud je to mozné, je dobré propojit nepedagogické zaméstnance skoly s prislusSnymi zamést-
nanci obecniho ufadu ¢i jinych obecnich organizaci, a tim vytvofit z casto izolovanych pozic
mistni profesni komunitu. Ve vétsich meéstech starost o rozvoj a zapojeni do profesni komuni-
ty zajistuji vedouci piislusnych utvartt méstského uradu. Na mensich obcich maze byt feSenim
spoluprace se skolami ¢i obcemi v okoli.
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Ve skole musi byt Fidici ucitel

Pro poskytovani kvalitniho vzdélavani ve skole se jako nezbytny ukazuje kvalitni pedagogicky
leadership. (Viz kapitola Pedagogicky leadership.)

Osobe, ktera ve skole pedagogicky leadership zajistuje, lze v Cestiné priléhave fikat
ridici ucitel. Obvykle je fidicim ucitelem feditel skoly, ktery je v takovém piipadé ve dvojroli tidi-
ciho uditele a jistého provozniho manaZera malé firmy, k niZ Ize fizeni $koly pfipodobnit. V Ceské
republice feditelé obvykle travi ¢as predevsim ukoly, které jsou spojeny s roli provozniho manazera
(ekonomicko-provozné-spravni agenda), zatimco veskera doporuceni i osvédcena dobra praxe dopo-
rucuji presny opak: zaméfit pozornost vedeni skoly na vyuku a uceni. Vyuka a u¢eni maji byt v centru
veskerého rozhodovani s cilem zlepsovat uceni vsech déti ve skole. ¢

Pokud ma skola dlouhodobé¢ udrzitelné poskytovat bezpecné prostredi pro zaky i zameéstnance
a kvalitni vzdélavani, pottebuje fidiciho uditele. Pro zvysovani kvality pedagogické prace i pro zvlada-
ni novych vyzev a krizi (napt. Covid-19, integrace velkého poctu novych déti) skola potiebuje fidiciho
ucitele na plny uvazek.

Dopady pusobeni ridiciho ucitele na kvalitu vzdélavani na skole jsou samoziejmé urceny
kvalitou, s niz fidici ucitel na $kole pusobi, ale kvantita, tedy pottebny ¢as, je nezbytnym
predpokladem.

Zatimco ve vetsich skolach maji reditelé prostor delegovat agendu jedné ¢i obou roli na stfedni
management, typicky na zastupce, nepedagogické zaméstnance a dale na vedouci predmétovych ko-
misi apod., v malych $koldch, béznych v CR, musi obé role plnit feditel ptevazné osobné. V kazdém
pripadé jsou Cesti reditelé bez ohledu na velikost skoly, kterou ridi, administrativou nejzahlcenéjsi
v Evropé. Ukolem odpovédného ztizovatele je proto v prvni fadé odbiemenovat §kolu od administ-
rativy, a tim zajistit, ze feditel bude mit prostor pro vykon prace ridiciho ulitele a mit dostatek casu
na pedagogicky leadership. Odpovédni zfizovatelé se zajimaji o to, zda na skole fidici ucitel skute¢né
existuje, jak se profesné rozviji a jak spolu mohou pfi zvySovani kvality vyuky spolupracovat (viz kapi-
tola Reditel potfebuje ve ztizovateli partnera).

»U nas se do skol kazdy nevrha z pohledu svého resortu. Odbor Zivotniho prostredi vi, ze se musi
vyplnit néjaky formular ke tfidéni odpadu, tak se na né nevrha, ale vrhd se na nas. A my to tftidime
a vkladame na na$ portél pro feditele, kde to tfidime do dalezitych kolonek, jinak by se taky ti fedi-
telé zblaznili. Kdyz dalsi odbory néco potrebuji, tak védi, Ze se musi zeptat nas. Spoustu informaci
tady mame, poskytneme je, nezatizime $koly, snazime se to nejdtive vyridit, a teprve kdyz to fakt
nemuzeme vyridit, tak oslovujeme ty $koly, aby se na né kazdy ten ufad nevrhal separatné.” (Re-

spondent 11)

4 Prokop et. al. (2021): Reditelé $kol v CR: kli¢ovi hraéi v systému vzdélavani bez dostateéné podpory. Ziskéno z:

df.

://www.reditelnazivo.cz/files/reditele-skol-v-cr-klicovy-hraci-v-systemu-vzdelavani-bez-dostatecne-podpory.
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Doporuceni

K nize uvedenym doporucenim je tfeba uvést , ze odbremenéni nezajistuji jen utvary uradu od-
povidajici za agendu skolstvi, ale v koordinaci s timto utvarem i dalsi utvary, které vécné resi proble-
matiku provozné-ekonomickeé spravy.

# Doporuceni Prenositelnost Dopad

Minimalizovat A o
administrativni zatéz
skoly pochazejici od
ziizovatele

Otevrené se s reditelem a jeho zejména nepedagogickymi zaméstnanci zamyslete, co vsechno
jsou ¢innosti, které reditel vykonava jen pro zfizovatele, a které z nich by bylo mozné nevykona-
vat, ptipadné které se dubluji s jinymi ¢innostmi vykondvanymi pro jiné instituce (MSMT, CSI,
CSU, FU apod.) a jak dublujici se ¢innosti slou¢it, aby napliiovaly potieby vech, pro které je
vysledek urcen. Pomoci s identifikaci duplicit a zbytnych ¢innosti a efektivnim nastavenim pro-
cest muze externi audit.

Zbytna zatéz skol pochazejici od zfizovatele se obvykle tyka nastaveni podminek zadavani zaka-
zek malého rozsahu (limity, schvalovaci procedury apod.), schvalovacich a kontrolnich procedur
(zejmeéna ohledné rozpoctu) ¢i vykazovacich aktivit (typicky statistickych ¢i sebehodnoticich)
aktivit. Zfizovatelé by méli proaktivné uvazovat, jak maximum c¢innosti, zejména vykazovacich,
automatizovat (budou se dit automaticky), nebo alespon digitalizovat (déji se plné v elektro-
nické podobe) tak, aby se zfizovatel mohl k potfebnym informacim dostat bez zprostredkovani
skolou (digitalizace), nebo aby skola méla s vytvarenim takovych informaci co nejméné prace
(automatizace).

V pripadé automatizace a digitalizace mluvime napfiklad o skolnich informacnich systémech
(typu Bakalari), skolni matrice, elektronické spisové sluzbé apod. Automatizace ¢innosti, digita-
lizace agend a redukce aktivit na nezbytné minimum pak nejenze vytvari zaméstnancum s$koly
prostor vénovat se kvalité vzdélavaciho procesu, ale odpovédnym ztizovatelim $etii dalsi nakla-
dy, které by jinak museli na odbfemenéni vynalozit. K minimalizaci zejména kontrolnich aktivit
se snaze pristupuje v prosttedi vybudované duveéry (viz kapitola Skrze skolu pomahat komunité).
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# Doporuceni Prenositelnost Dopad

Udrzovat prehled o *
) v informacich vaci
feditelim

Nezanedbatelnou zatéz zpusobuji i nespravné ¢i nejasné nastavené toky informaci, které vyza-
duji vynakladani zbytecné mnoha casu na predani informace, pripadné vyzaduji opakované pre-
davani téze informace.

Kromeé pravidelnych vzajemné informacnich porad (které doporucujeme konat skute¢né pra-
videlné i v ptipadech, kdy se zda, Ze neni o ¢em informovat) je také dulezité mit jedno misto,
na kterém feditel (a zaméstnanci skoly) naleznou zapisy ze vzajemnych informacnich setkani,
aktualni smeérnice, aktuality, uzite¢né odkazy apod. Soucasné je vhodné, aby na jednom misté
iteditelé udrzovali informace, které predavaji zfizovateli. Minimalizuje se tim ztraceni informa-
ci v emailech. (Pro tento ucel se vyuzivaji obecni portaly ¢i sdilené disky.)

# Doporuceni Prenositelnost Dopad

4%

Postarat se o budovy *

Zrizovatelé mohou témef zcela prevzit starost o budovu skoly, skolnich sportovist a dalsich zafi-
zenl. To lze ucinit v oblasti investic a praktickeé spravy.

V oblasti investic nastavte majetkove vztahy a procesy vedouci k realizaci stavebnich uprav
a oprav (vypracovani projektu, zazadani, vefejna zakazka, administrace, vybér, realizace, sta-
vebni dozor...) tak, aby reditel délal jen to nejnutnéjsi. Optimalni je mit pro tyto ptipady projek-
tového manazera (viz doporuceni v kapitole Prvni iikol ziizovatele je vybornd infrastruktura).

V oblasti praktické spravy je ptikladnym modelem angazma obecnich zaméstnancq, technic-
kych sluzeb ¢i obci nasmlouvané firmy. Pokud je ve $kole §kolnik, provadi malé opravy on a ma-
ximum toho, co je ve skole potreba opravit ¢i zafidit, provedou po jednoduché domluvé zamést-
nanci obce ¢i nasmlouvana firma.

# Doporuceni Prenositelnost Dopad
Zajistit, ze se reditel A et
o spravu budovy

Plny obsah doporucenti je obtizné prenositelny

nemusi témer starat . vs C N
zejména pro mensi (tedy typické) ztizovatele.
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Starost zfizovatele o budovy a dalsi $kolni infrastrukturu je zakladni odbfemenovaci aktivita zfi-
zovatele. Neméné duleZitou nadstavbou je zajisténi dostate¢né personalni podpory pro nepeda-
gogickou praci (typicky sprava IT, sluzby spojené s ekonomickym provozem $koly, ale i nakupy).
Obce s dostatecnymi rozpoctovymi moznostmi pristupuji k dofinancovavani prislusnych pozic,
pripadné poskytuji kapacity vlastnich méstskych zaméstnanct ¢i zajistuji nebo ptispivaji na out-
sourcing sluzeb. Zejmeéna v pripadech obci, které zfizuji vice skol, je sdileni sluzeb poznanou
nutnosti jednak kvuli ekonomicnosti a jednak kvtli nedostatku potrebnych osob na trhu.

Sdileni sluZeb s sebou samoziejmé nese i rizika. Casto zmiflovanymi riziky, ktera ptistoupent
ke sdileni sluzeb oddaluji, jsou obavy ze zhorSeni sluzeb (,,co kdyz nebude novy poskytovatel
vyhovujici®), ze zhor$eni dostupnosti sluzeb (,,co kdyz budeme néco potiebovat ve chvili, kdy se
bude vénovat jiné skole*) a z pfenastavovani zabéhlych procest (,,s nasim dodavatelem uz jsme
na sebe zvykli“). Ziizovatel musi zvazit ¢asové i finanéni uspory, které sdileni sluzeb pfinese obci
iskole, a casovou investici nezbytnou k dohodé s rediteli a nastaveni nové sdilené sluzby.

V zakladu doporucujeme $kolam pii nasmlouvavani nové sluzby ¢i realizaci nakupt proaktivné
sdileni nabizet a vénovat prostor i tomu, jak moznost sdileni ponechat otevrenou v pripadech,
kdy feditel nemuze sluzbu vyuzit ihned (naptiklad kvuli trvajici smlouveé s jinym dodavatelem).
Takovy ptipad je i prilezitosti pro porovnani stavajicich sluzeb s novymi.

V pfipadé mensich obci maze byt podpora skrze dofinancovavani pozic rozpoctove nedostupna
a nedostupna muze byt rovnéz i podpora skrze vlastni zameéstnance, pokud je obec nema nebo
jsou pretizeni. Doporuc¢ujeme proto pristoupit ke spolupraci vice obci, kterd mize mit jak sta-
bilni charakter dobrovolného svazku, zalozeni spole¢né pravnické osoby ¢i spoluprace v ramci
mistni akéni skupiny, ale mize mit i podobu doc¢asné spole¢né ,,centralné® uzaviené smlouvy
s dodavatelem.
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# Doporuceni Prenositelnost Dopad

*/** ok
5 Zajistit Skole pravni Plny obsah doporucenti je obtizné prenositelny
sluzby zejména pro mensi (tedy typické) zrizovatele.

Specifickou oblasti potfebné podpory je pravo. Reditelé se z pozice pedagoga dostanou do si-
tuace, kdy zodpovidaji za zakonny chod skoly, coz obnasi mimo jiné pracovni pravo, procesni
spravni pravo, skolské pravo, ale i specifické pravni predpisy souvisejici s provozem verejnoprav-
niinstituce (zakon o zadavani verejnych zakazek, zakon o registru smluv, zakon o pravu na infor-
mace...). Vyznamnou zatéz pro reditele proto predstavuje predevsim orientace v pravu, nastudo-
vavani si novych ¢i novelizovanych ptedpist, snaha o jejich spravnou interpretaci a ovérovani si
spravnosti postupu.

Reditelim velmi pomahd mit k dispozici v zékladu alespoti vzorové smlouvy, smérnice a dalsi
dokumenty a pfimou telefonni linku pro ad hoc dotazy. Velmi ocenovana je sluzba proaktivni-
ho pravniho poradenstvi, ktera feditelim zajistuje monitoring relevantnich pravnich predpisu,
informovani o novych ¢i zménénych povinnostech vcetné interpretace, metodiky ¢i doporuce-
ného postupu. Ve velkych méstech tuto sluzbu muaze poskytovat méstsky pravni utvar, ktery se
ovSem bude muset umeét specializovat i na skolské pravo. Pripadné to reditelé fesi i sami za po-
moci nasmlouvané sluzby od spolecnosti, které se na tento typ ¢innosti specializuji. Ve velkych
meéstech 1ze doporucit spolecné nasmlouvani této sluzby a v mensich obcich nasmlouvani sluzby
spolec¢ne s dalsimi obcemi.

Zakladem dobrych vztahu je otevienost a dlivéra

Ve vsech obcich, které povazujeme za priklady inspirativni praxe, byla velka pozornost vénova-
na nastaveni dobrého vztahu mezi fediteli $kol a zastupcem zfizovatele. Na strané zfizovatele byla
jasné uréend osoba, na niz se feditel muze operativné obracet a konzultovat s ni sviij postup. V dobé
koronavirové pandemie, ktera skoly a jejich zfizovatele vystavila zcela novym vyzvam, se naplno uka-
zala uziteCnost pfimého spojeni, ale zejména pak dobre nastavené kultury oteviené a okamzité
komunikace. Situace se ménila ze dne na den a bylo potfeba reagovat rychle. Béznou soucasti vzta-
hu mezi fediteli a zfizovateli je pfimy telefonni kontakt a v krizovych dobach pak moznost komuni-
kace i mimo béznou pracovni dobu. Pokud zastupci skoly a obce vystupovali jednotné a védeéli o kro-
cich druhého, vyrazné to snizovalo napéti ob¢ant. Funkéni komunikac¢ni kanal je vyhodny i v méné
dramatickych dobach, jeden telefonat muze predejit pozdé€jsimu dohadovani, redukovat nejistotu na
strané feditelt a diky sladéné komunikaci i na strané obcanu.

Pozice ,,sty¢ného dustojnika“ se lisi dle velikosti obce - u nejmensich obci to mtze byt ptimo
starosta nebo mistostarosta, v téch o néco véetsich pak radni pro skolstvi. Obce na urovni ORP, které
ztizuji vice $kol, typicky mivaji profesionalni uredni aparat a klicovou osobou je vedouci nebo jiny
zamestnanec odboru skolstvi. Ve véci investic a spravy majetku to pak mohou byt jesté dalsi osoby
z jinych ¢asti utadu. Dulezité je, aby predstavitelé skol védéli, s kym presné maji, ve které véci
komunikovat.
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Zaroven nelze komunikovat o vSem, co se ve skole fesi. V dobre nastavenych vztazich tak je
vyjasnéno, které situace a otazky reditel fesi sam a nemusi o nich se zfizovatelem nijak komu-
nikovat (napt. bézny provoz, leckdy personalni zajisténi vyuky a vétsina pedagogickych otazek), o ja-
kych svych rozhodnutich informuje zfizovatele, aby byl v obraze (napf. spoluprace s dalsimi subjekty,
zapojeni do aktivit a siti) a které agendy resi spolecné se ztizovatelem (napf. projektové zadosti, plan
investic, realizace vétsich investi¢nich akci, smétovani skoly). Konkrétni nastaveni se muaze lisit obec
od obce (nékde je treba zakladni sprava budovy a zatizeni zajistovana zfizovatelem, jinde je véci redi-
tele), ale vzdy je potteba, aby v tom bylo jasno.

V Dolnich Brezanech obé strany mluvi o dlouhodobém souladu a sdileném presvédceni
o smérovani skol, které se projevuji v rozvojovych planech, investicich i smérovani skoly
véetné napt. zaméreni na péci o ucitele. ,,Jsme presvedceni, Ze to je spravne, tak jsme do
toho spolecneé $li... Jsou véci, které se bez souhry, podpory a chuti zfizovatele nedaji de-
lat.“ Zaroven je zde velmi $iroké pole, v némz feditelka citi plnou davéru a nezavislost, své
kroky nekonzultuje, protoze k tomu neni divod a ani by to nebylo efektivni - od zajisténi
pedagogu ptes zakladni pé¢i o budovu po znéni $kolniho vzdélavaciho programu.

Soucasti funkéniho vztahu je i vzajemna davéra, ktera se projevuje jednak tim, ze neni potte-
ba konzultovat vSechno a vzdy, ale také védomim, Ze obéma stranam jde o spolecnou véc, kterou je
kvalita a rozvoj skoly (klicova je zde sdilena vize a cile, viz kapitola Sdilena strategie je polovina uspé-
chu). V dobfe nastavenych vztazich je nizsi riziko nepfijemnych prekvapeni, jako jsou nahlé odchody
reditele. V¢asna komunikace i o problémech a nepiijemnych tématech umoznuje lepsi reakci a du-
kladnéjsi pripravu. Vytvoreni dobrého vztahu neni samoztejmé, muze trvat dlouho a je nutné na ném
aktivné pracovat. Napomaha tomu moznost setkavani i mimo ¢isté pracovni kontext (neformalni se-
tkani, obecni akce), ale take politicka stabilita, resp. kontinuita. Tu na urovni ORP zajistuje zejména
urednicky aparat, ktery predstavuje zakladniho partnera pro skoly, ale i pro volené politiky. Ti jsou
vétsinou nejméné stabilnim aktérem v systému a je dulezité, aby zmény na radnici nedestabilizovaly
$koly. V mensich obcich jsou dobré vztahy ¢asto dusledkem stalého vladnuti pres nékolik volebnich
obdobi. Pro vétsi obce je pak klicova siroka politicka shoda na smérovani skolstvi (viz téz kapitola Sdi-
lena strategie je polovina uspéchu), ale také sebevédomy a komunika¢né zdatny uredni aparat, ktery
umi vyjit s politickou reprezentaci a udrzuje nastavene vztahy a pravidla smérem ke skolam.

Odpovédni ztizovatelé také vénuji zvySenou pozornost nastupujicim fediteltim, a to nejen z du-
vodu predani informaci, ale prave z hlediska nastaveni komunikacnich kanald a vybudovani davery
(viz téZ kapitola Reditel potfebuje ve zfizovateli partnera). Podobné je nedilnou souéasti dobrych vzta-
hi i oteviena komunikace o planovaném odchodu z feditelské pozice, coz muze vyznamné usnadnit
hledani nového reditele a jeho pripravu na pozici a zaskoleni.
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Napt. v Plzni je béznou praxi, ze feditel, ktery se chysta koncit ve funkei (napf. odejit
do duchodu) dostane jako manazersky ukol vytipovat a pfipravit svého néstupce zevnitf
skoly.

Pro dobré fungovani $koly jsou dulezité nejen vztahy se zfizovatelem, ale také s dalsimi aktéry.
Jako velmi uzite¢né se ukazuje propojeni skol s jinymi podobnymi skolami a moznost sdilet problémy
a jejich feseni, které se napti¢ riznymi skolami opakuji. Dobry ztizovatel by mél podporovat tyto
horizontalni vztahy mezi skolami a aktivné vytvaret prostor pro jejich vznik, rozvoj a pro-
hlubovani. U zfizovateli na urovni ORP, ktefi ztizuji vice $kol, se osvéd¢uje nejen poradat pravidel-
né informacni porady feditelt zfizovanych $kol, ale obohatit je alespon jednou ro¢né o delsi vyjezd
s prostorem pro rozvoj neformalnich vztahii. Osvédcuyje se, kdyz jsou do téchto aktivit zapojeny skoly
z celého tizemi ORP, tedy i ty zfizované mensimi obcemi v daném tzemi. Skoly z mensich obci také
Casto vyuzivaji dalsich platforem pro spolupraci na mistni bazi (typicky v ramci projektd MAP) a fada
skol je rovnéz zapojena do siti tvofenych na zakladé organizacni ¢i pedagogicke blizkosti (napt. ma-
lotfidni skoly, Skoly s programem Zacit spolu apod.). Je v zajmu zfizovatele podporovat takové zasi-
tovani feditelt svych skol. Pravé sdileni vyrazné ptispiva k tomu, aby se $kola rozvijela a posouvala
(byla ucici se organizaci), ale zaroven mize uSetfit ¢as a energii, kdyz se prebiraji osvédcena feseni
a neplytva se silami na objevovani jiz objeveného. Sitovani se ptfitom nemusi tykat jen feditela skol,
ale ijinych zastupcu $kolskych zatizeni, napt. vedoucich skolnich jidelen, vedoucich $kolni druziny,
ucitelt dle aprobaci apod. Sdileni zkuSenosti pak muze byt uzite¢né nejen mezi skolami, ale také
meziziizovateli.

Je v zajmu zfizovatele, aby $koly kooperovaly, a nikoliv spolu soutézily, protoze tim muze
spi$ zajistit dobré vzdélani pro véechny déti v obci. Zkusenosti z riznych obci ukazuji po-
zitivni vyznam neformalnich setkavani fediteld. Divéra v systém a orientace v ném ne-
vznika jen na oficialnich poradach, ale také po nich - pfi neformalnim posezeni, tzv. ,na
pivu“. Osviceni zfizovatelé pak nékdy vyklidi prostor, protoze bez jejich ucasti je mozné
bezpecné otevirat vice témat, a lze tak predejit ¢i vcéas vytesit fadu problémda. Jednodu-
chym $touchem (nudge)’ od zfizovatele muze byt vhodna volba ¢asu porad a zarezervova-
nirestaurace na ¢as po poradé.

V Pardubicich cilené propojuji $koly a skolska zatizeni rizného typu a drovni, tedy nejen
zakladni Skoly mezi sebou, ale také matefské skoly, zakladni umeleckeé skoly ¢i strediska
volného ¢asu. Navazani vztaht muze podporit spole¢né projekty a zvysit vzajemné poro-
zuméni. Vyhody takového propojovani se ukazaly v ¢ase pandemie, kdy si zarizeni mezi
sebou personalné vypomahala v pripadé karantén.

5 O konceptu z oblasti behavioralni ekonomie podrobnéji napt. v publikaci THALER, Richard H. a Cass R. SUN-
STEIN. Nudge (Stouch): jak postréit lidi k lepsimu rozhodovéni o zdravi, majetku a $tésti. Zlin: Kniha Zlin, 2010. ISBN
078-80-87162-66-8.
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V neposledni fadé jsou dulezité vztahy a bezpec¢na komunikace uvniti samotnych $kol
avkomunité kolem $koly. Dobré vztahy ve $kole vytvareji bezpecné prostiedi, které je podminkou
efektivniho uceni. I kdyz je to oblast, za niz zodpovida reditel skoly a nikoliv zfizovatel, uvédome-
li zfizovatelé se o ni zajimaji. V obcich, které jsme identifikovali jako priklady inspirativni praxe, se
vyskytly napf. tyto kroky: vytyCeni péce o ulitele jako priority, podpora vzdélavani uciteld, podpora
aktivit stmelujicich pedagogicky sbor, zac¢lenéni péce o ucitele/zaméstnance do manazerskych ukola
feditele, mapovani klimatu ve skole a vztaht ve $kole, zvyznamnéni nepedagogického personalu skol
(napt. kapitola Prvni ukol zfizovatele je vybornd infrastruktura a ¢ast Investovat do lidi).

Soucasti vztaht ve $kole jsou samoziejmé i vztahy s zaky a jejich zakonnymi zastupci, kterymi
se ziizovatelé obvykle zabyvaji az ve formé stiznosti od rodi¢u. Ty je nutné fesit pripad od ptipadu,
protoze mohou vychazet z velmi riznych situaci. Jako dobrou praxi lze oznacit vsechny aktivity, které
podporuji rozvoj vzajemnych vztaht a neformalni setkavani mezi rodic¢i a pedagogy, jako je poradani
akci prorodice (rodicovske kavarny, jarmarky, akademie, dilny...). Také zapojeni skoly do dalsich akci
v obci, napojeni na dalsi spolky a organizace v obci, vyuziti prostor skoly pro jiné aktivity.®

Doporucéeni

Doporuceni tykajici se komunikace se mohou zdat banalni, protoze tvofi uplny zaklad vzta-
hd. Tam, kde to funguje, mohou byt mnohé body povazovany za samoziejmé. Bohuzel tomu tak ale
v mnoha obcich neni.

# Doporuceni Prenositelnost Dopad

Komunikovat spolu o -

otevrené

Oteviené formulujte své predstavy a oCekavani a ptejte se na predstavy a ocekavani reditele
skoly. O problémech mluvte v¢as. Dejte k dispozici své telefonni ¢islo.

# Doporuceni Prenositelnost Dopad

3% 4%

Strukturovat agendu
2 reditele a urcit jasné
stycné osoby.

Reditel $koly zodpovida za mnoho rliznych ¢innosti. Vyjasnéte, které agendy nechavate zcela
v jeho kompetenci, o kterych ma byt zfizovatel informovan a které vyzaduji schvaleni. Urcete
stycné osoby na stran€ zfizovatele pro riizné typy agend.

6 Vice k doporucenim viz: Felcmanova et al. (2013). Rodice - necekani spojenci. Dostupné z: https://www.clovekv-

tisni.cz/rodice-necekani-spojenci-109opub.
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# Doporuceni Prenositelnost Dopad

4%

Spolupracovat v ramci Zakladni spolupraci lze realizovat vsude, -
uzemi ORP zapojeni do spole¢nych projekta vyzaduje
aktivitu dal$ich obci.

Propojovani §kol uvnitf uzemi ORP je vyhodné nejen pro malé obce a jejich skoly, kde chybi
odborné a personalni kapacity, ale i pro jeji centrum (samotna ORP) a oblast jako celek. Vzdéla-
vani je propojené, zaci nechodi vzdy do svych spadovych skol, déti z celé oblasti maji spole¢nou
nabidku neformalniho vzdélavani, zaci z netuplnych skol v mensich obcich prechazeji pozdéji do
$kol pfimo v ORP apod. Dobrou praxi jsou spole¢né porady a vyjezdni akce, zapojeni do projektt
a nabidka sdileni sluzeb s cilem budovani spolecné odpovédnosti za kvalitu vzdélavani v regio-

nu.
# Doporuceni Prenositelnost Dopad
>(-/>(->1->1- */*X-
Vyuzivat dostupné Rizna funkénost skupin, siti a platforem
4 platformy a zapojit se v riznych oblastech.
do existujicich siti

Podpofte zapojeni $koly do siti (napt. v ramci mistnich akénich plant, profesnich sdruzeni, aso-
ciaci, metodickych kabinett atd.), zapojte se jako obec do mistnich platforem. Je to mozny zdroj
inspirace i cesta k financim. (Zaroven ne vSechny platformy a sité skutecné maji prinos pro své
cleny. Pokud tomu tak neni, pokuste se to zménit anebo hledejte jinde.)
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# Doporucéeni Prenositelnost Dopad

Propojit aktivity skoly

X% *
aobce

Vyuzivejte $kolu jako prostor pro setkavani a aktivity v obci a zapojte skolu do déni v obci. Vzdé-
lavani neni omezeno jen povinnou $kolni dochazkou, ma i neformalni a celozivotni slozky, muze
se uskutec¢novat mimo $kolu, muze se tykat vsech obyvatel obce. Neformalni setkavani prispiva
rozvoji vztaha.

Reditel potiebuje ve zFfizovateli partnera

Pravomoc jmenovat a hodnotit feditele ¢ini ze ztizovatela $kol jedny z nejvlivnéjsich aktért ve
vzdeélavacim systému. Aktivity zfizovatele pri praci s fediteli 1ze rozdélit do dvou kategorii - vybér
feditell a prace s fediteli, v niZ je specifickou kategorii proces ne/vymény na postu reditele.

Vybér reditell

Prirozene je to feditel, kdo ma v zalezitostech vzdélavani a vzdé€lavaciho procesu na mistni $ko-
le nad zfizovatelem odbornou i informacni prevahu. Bézny zfizovatel ma jen malo moznosti, jak se
poucene¢ zabyvat kvalitou vzdélavani na skole i jak ji, byt spolecné s feditelem, ovérovat. Obdobné je
ztizovatel obvykle jen obtizné schopen byt fediteli odbornym partnerem, ktery by rediteli proaktivne
pomahal v rozvoji. O to dulezitéjsi je proto nepodcenit vybér reditela.

Pfirozenym zdjmem zfizovatele je pii vybéru nového feditele kritérium ,,sedli jsme si“. Ptiklady

dobre praxe ale ukazuji, Ze se vyplaci dobre nastavit proces vybéru, nadradit odborné kvality nad
vlastnim uvazenim zfizovatele a nasledné aktivné partnersky vztah budovat (viz kapitola Zakladem
dobrych vztahii je otevienost a duvéra).
Dobre nastaveny proces vybéru zahrnuje pfedevsim kvalitni vybérovou komisi a odborné nastavené
pozadavky na uchazede. Vybér novych fediteli se obvykle déje maximalné jednou za $est let, typicky
ale i s delsim ¢asovym rozestupem (viz subkapitola Prdce s rfeditelem: Hodnoceni a odménovani),
proto je vhodné do vybéru feditele investovat a vybér vcas pripravit.

V zdkladu je dulezité naslouchat doporuc¢enim hodnotici komise, v niz by méli byt zastoupeni jak lidé,
ktefiznaji mistniskolu, tak predevsim odbornici, ktefi rozumi pracifeditele. Vhodné je pozvat zkusené
teditele z jinych obci, ale nesoustiedit se jen na odborniky v oblasti vzdélavani (tuto roli zastane CSI),

V nékterych méstech nechavaji uchazece nejdrive projit ovéfenim psychologického a osob-
nostniho profilu sestaven¢ho na miru konkrétni skole.
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Specifickou kategorii je proces ne/vymény reditele. K vyméné dochazi bud v ptipadé od-
chodu feditele z funkce (napt. do dichodu), anebo po skonéeni funkéniho obdobi, které je Sestileté.
V takovém pripadée k vyméné ale dojit nemusi, ztizovatel totiZ neni povinen vyhlasit konkurz a maze
reditele ve funkci potvrdit.

Pokud se jedna o situaci, kdy panuje mezi feditelem a zfizovatelem soulad a oba si preji po-
krac¢ovani spoluprace, konkurz nebude vyhlasovan. Jako dobrou praxi 1ze doporudit feditelim, aby
vypracovali novou (Ci prepracovat starou) koncepci rozvoje $koly a skrze sebehodnoceni reflektovali
uplynulych Sest let ve funkei. Vyhodou formatu opétovného nevyhlasovani konkurzu je moznost spo-
luprace zfizovatele s feditelem na koncepci, ktera se muze opirat o zkusenosti obou stran a vzajem-
nou davéru a ma potencial byt velmi realisticka (uz neni potteba se blysknout jako pti konkurzu). Pre-
devsim se jedna o prilezitost ke spole¢nému uvazlivému planovani se zfizovatelem, které poskytne
spolupraci novy impuls. Ta totiz muze mit po Sesti letech tendenci sklouzavat k rutiné.

Pokud se naopak jedna o situaci, v niz feditel nechce dale pokracovat ve funkei, je dulezité mit
predem nastavené takové komunikaéni kanaly (viz kapitola Zakladem dobrych vztaht je otevienost
a duvéra), diky kterym se o zaméru feditele zfizovatel v¢as dozvi a spusti pfipravené mechanismy za-
rucujici hladkou vyménu ve vedeni skoly. V nékterych obcich zfizovatelé v takovém pripadé zacinaji
hledat nastupce odchazejiciho feditele, coz ma kromé benefitti v podobé plynulosti pfedani moci (tu
1ze ale zajistit i jinymi zpUsoby - viz dale) i sva rizika spocivajici pfedevsim v omezeni okruhu zajem-
ct. V pripadé hledani v uéitelském sboru mohou rizika spocivat v prechodu z kolegialni role do role
fidiciho pracovnika s jinou sadou odpovédnosti a ukolu. Proto predev$im upozornujeme na potiebu
zacit Skolu na zménu vedeni pripravovat.

Proces pripravy na zménu vedeni zahrnuje predevsim proces prenosu know-how z osoby re-
ditele na dalsi zaméstnance. Pokud se tak dosud ned¢lo, je potteba zapojit do reditelské prace dalsi
zaméstnance $koly, aby veskeré informace spocivajici ve znalosti procest a nastaveni systému (od
»takhle se to undas bézné déld a sem je potfeba volat* po ,,dokumenty ukladdme sem®) nedrzel pouze
reditel, ale byla zachovana institucionalni pamét skrze osoby, které ji budou schopny predat novému
rediteli. Dale lze doporucit provedeni auditu (nikoli zfizovatelskou kontrolu, ale audit pro potreby
feditele), ktery pomuze odhalit nesrovnalosti a nastavit procesy z osobitého stylu do predvidatelného
systému.

Prace s reditelem: Hodnoceni a odmeénovani

Zvlastni pozornost je potfeba vénovat praci s fediteli hned po nastupu do funkce a v prvnim
roce az dvou jejich pusobeni. Novi feditelé ¢asto ptichazeji z pozice pedagoga, a pokud nedochazelo
k organizovanému ,,predani moci® na pozici feditele (viz proces vymény vyse), tak je pro né vstup
do feditelny Sokem. Jejich prace je nahle mnohem méné o vzdélavani zaka a vice o spravé majetku,
rozpoctu a managementu lidi. V takovych chvilich jsou novi reditelé extrémné nachylni k vyhoreni
anezamérnym chybam.

Rozsifuje se praxe definovat pozici feditele jako nepedagogického zaméstnance, ktery
tedy nemusi mit pedagogickou praxi a muze mit vice praxe s ekonomicko-spravnimi ¢in-
nostmi, ale o to dulezitéjsi je ujistit se, ze ve Skole existuje osoba, ktera plni roli fidiciho
ucitele.
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Sok z ptechodu na novou pozici lze tlumit zajisténym odbfemenénim feditelské pozice od
spravcovskych zalezitosti (viz kapitola Ve skole musi byt ridici ucitel). Z toho plyne hned nékolik
benefitl (vice ¢asu na pedagogické fizeni a snizeni potencialu vyhoteni a chyb). Kli¢ové je vsak po-
skytnuti podpory a opory zacinajicim feditelim. Pfikladem prenositelné dobré praxe je pridélovani
mentora zacinajicim feditelim, kterého zfizovatel za jeho ¢innost také odméni. Nutné se nemusi
jednat o zvlasté aktivni mentoring, ale v zakladu je pro zacinajici feditele cenné mit davéryhodné-
ho partnera ,,na telefonu®, ktery si vzdy ochotné najde ¢as probrat cokoli, s ¢im se novy feditel ve
funkci zrovna musi poprat, poskytnout radu a pomoci s fesenim. Uzitecna je i moznost bez obav sdi-
let s mentorem strachy, obavy a neuspéchy. V takovém pripadé je ale vhodné, aby byl mentor osoba
nezavisla na zfizovateli. Nedoporucujeme tedy napt. jiného reditele z obce ¢i zaméstnance obce, ale
bud najatého profesionala (Ize vyuzit sluzeb soukromych poskytovatelti nebo napt. vhodnych pro-
jektt poskytovanych NPI CR), nebo zkuseného feditele skoly z jiné obce. Takovy externista bude pro
mnohé obce casto jedina (a ¢asto dobra) volba.

Neméné dulezita je ale i prubézna prace s feditelem po celou dobu vykonu jeho funkce. Mezi
feditelem a zfizovatelem je silny vztah akontability. Reditel se zfizovateli zodpovida za svou ¢innost.
Zrizovatel sice neni jedinym aktérem, kterému reditel sklada ucty (jsou to dale napt. rodice, zaci,
uditelé, CSI ad.), nicméné jeho pozice je unikatni tim, Ze ma oproti jinym aktérim nastroje formalni
zpétné vazby, jako jsou hodnoceni, odménovani, tvorba rozpoctu, nastavovani zavaznych pravidel
spravy, ale také odvolani reditele z jeho funkce. Akontabilitou ovS§em neni myslen systém kontroly
a trestu, ale systém kooperace, v némz ztizovatel ptsobi jako zrcadlo fediteli a jeho pravodce v pla-
nech na rozvoj skoly (viz kapitola Sdilend strategie je polovina uspéchu). Ztizovatel také pripomi-
na rediteli dohodnuté cile a trva na vyhodnocovani jejich napliovani v souladu se znamymi a do-
hodnutymi kritérii. Pravé spole¢né stanovovani a vyhodnocovani napliovani cila tvoti jadro vztahu
a odpovednosti mezi zfizovatelem a feditelem. Podobné jako v pripade nastupu do funkce je v ramci
prubézné podpory vykonu feditelské funkce ze strany ztizovatele mozné poskytovat predevsim ne-
zavisly koucink. Rovnéz je moznost absolvovat finan¢né naroc¢néjsi vzdélavaci programy na zaklade
vzajemné dohody.

Odmeénovani je tim prvkem, ktery v praxi realné potvrzuje akontabilni vztah, soucasné ale
byva i pivodcem negativnich emoci. Pro zfizovatele je dulezité si uvédomit, ze odmény fediteli se
vyplaci z rozpoctu $koly z té ¢asti, ktera ma puvod ve statnim rozpoctu (coz nebrani vyplaceni odmén
zrozhodnuti zfizovatele i z rozpoctu zfizovatele). Dobrou praxi je zjistit si, jaka byla minimalni, maxi-
malni a primérna ¢i medianova odmeéna (resp. jejich thrn za ¢asové obdobi) zaméstnanctm Skoly
a z tohoto zjisténi pak odvinout odmeénu ptiznanou rediteli.

Podstatné je, Ze zfizovatel v oblasti odménovani nevystupuje jako vrchnost pridélujici odménu,
ale jako partner, ktery vede s feditelem dialog a provadi jej sebehodnocenim. V dialogu dojde k do-
hodé na ukolech a za urceny casovy usek se v dialogu ovéri, co se povedlo, co se nepovedlo, pro¢ se
to nepovedlo a co se povedlo navic. Kli¢covymi prvky jsou predvidatelnost hodnoticiho procesu, poro-
zumeéni rediteld jeho ucelu a pozadavkiim na né kladenym a o¢ekavany prubéh hodnoticiho procesu.
Ten by mél probihat formou osobniho dialogu, ktery muze byt doplnén o pisemnou zpravu, nad niz
se nasledné debata vede.
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»Kazdého teditele hodnotime sdlo. Je to vicefaktorové hodnoceni, ke kazdému rediteli mame ta-
kovy hodné podrobny popis. No a hodnotime to nejen podle této metodiky, ale potom i s tim redi-
telem. Mame vzdycky pulhodinovy rozhovor, rozebirdame, jak se vidi on, v ¢em by potieboval po-
silit, jak mu pomuzeme. Nékdy tteba doporucujeme i supervize. Je to pratelsky pohovor, na ktery
se pripravime, kdy chceme vedét, ze ten reditel vi, co idi, vi, co déla, a ze se o to zajima. A pokud
jsou chyby, tak mu je fikame vcas a snazime se hledat, jak je odstranit a neopakovat. My nedélame

zadnou obhajobu.” (Respondent 7)

Pokud by proces hodnoceni mél probihat skutecné profesionalné a mél maximalné podporovat
rozvoj feditele a skoly, zfizovatelé by si na tuto praci obvykle museli dlouhodobé najmout odborniky,
coz muze byt uzite¢né zejména pii hodnoceni pii konci Sestiletého mandatu, ale k béZnému prubéz-
nému hodnoceni se nabizi i minimalisticky, ale uzite¢ny pristup. V zakladu je totiz dalezité uptimné
se prubézné zajimat o aktivity a plany feditele a jednou za ¢asovy usek s feditelem prodiskutovat, jak
se plany dafi plnit nebo pro¢ se nedafi a jak muze ztizovatel pomoci. Cilem primarné neni kontrolo-
vat, ale zajimat se a poskytovat zpétnou vazbu.

Vyse odmeény se pak v idealnim pripadé odviji od rozpoctovych moznosti skoly, pfiméfenosti
vuci odménam zaméstnanct $koly a krati se jen ve vyjimeénych pfipadech neobhajitelného selhani
¢i neoduvodnéného nesplnéni dohodnutého cile bez nahrady, pri¢emz tyto duvody kraceni musi byt
pfedem ramcove znamé, s feditelem dohodnuté, a to véetné pomérného rozsahu kraceni. V pripadé
kraceni je naprosto nezbytné, aby zfizovatel vénoval maximalni usili vysvétleni divodu kraceni a po-
kud mozno nalezl pochopeni feditele pro tento krok. Zaroven je v takovém pripade vhodné spolecné
nalézt zpusob, jak problém vytesit a jak mu proptisté predejit. V takovém pripadé by mél ztizovatel
nabidnout podporu.

»Nové feditelky dostavaji do ukolt vstupni kurz od NPI, kde maji oblast prava, psychologie, spravy
majetku... A to nad ramec toho, Ze ze zakona musi dostudovat do 18 mésicii management. Zac¢ina-
jici feditelka pak také dostane metodicku z obvodu jako tzv. pomoc na telefonu - ,nevis-li si rady,
tady mas zkusenou feditelku, té vzdycky volds, ona vzdycky poradi.‘ Dostavaji to do ukolti jak ma-
nazerka z kurzu, tak i metodicka, aby se vénovala zaéinajici feditelce. Reditelka dostane za tkol,
aby prosla manazerskym kurzem, ale aby ji ptili$ nezatizil, jsou to vzdycky bloky tfi ¢tyt hodin z né-

jaké oblasti postupné béhem tii mésici.“ (Respondent 11)

Doporucéeni

Vybér, hodnoceni a odménovani rediteld je naro¢na manazerska kompetence, ktera pti sprav-
ném vyuzivani vyznamne prispiva ke kvalité vzdélavani v obci, ale téz pti nespravném zachazeni do-
kaze dlouhodobé narusit vybudované vztahy.
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# Doporucéeni Prenositelnost Dopad

>(>/>(>>4> X4
) Profesionalizovat Pfevazné odborné slozeni komise je obecné
vybér feditela prenositelnou inspirativni praxi.

V zakladu je dulezité dbat na slozeni vybérové komise, v niz by méli byt zastoupeni jak zkuseni
reditelé ze $kol zfizovanych jinou obci, tak optimalné téz odbornici na management skoly, zku-
Seni personalisté apod. Nadstavbou, ktera neni dostupna vsem, je ovérovani predem vypraco-
vaného kompetenéniho profilu kandidatt odborniky (zejm. psychology). V kazdém ptipadé se
nevyplaci proces vybéru podcenit, dlouho se pak muze trapit zfizovatel i vybrany feditel.

# Doporuceni Pienositelnost Dopad

Zavést systém péce * o

2 o zacinajici feditele

Osvédcuje se zacinajicim feditelim zprosttedkovat nejméné ptitele na telefonu z fad zkusenych
feditelt. Lépe vSak mentora, ktery je prvnim rokem ve funkci aktivné provede. V kazdém pti-
padé doporucujeme takového podporovatele odménovat a vybirat jej z fad osob, které jsou na
ztizovateli nezavislé (nejsou to jeho zameéstnanci ¢i dobfi pratelé), aby s nim reditel bez obav
a oteviene mohl sdilet a fesit problémy své a své skoly.

# Doporuceni Pienositelnost Dopad
Zaveést transparentni * et
a predvidatelny

3 systém hodnocenti
a odménovani

Hodnoceni a odménovani, které provadi ztizovatel vaci svym feditelim, je proces, ktery vyza-
duje predvidatelny a dohodnuty systém. Systémy, které funguji na nevyréenych a domnivanych
pravidlech, nebo dokonce bez zjevnych pravidel, vzbuzuji nedavéru a velmi snadno probudi ne-
gativni emoce. Systém hodnoceni a odménovani (véetné pridélovani odmén) musi byt:
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Predvidatelny. Aktéti hodnoticiho procesu presné vedi, jak probiha, co se hodnoti a co se oce-
k4vd z hlediska formy i ramcového obsahu. Reditelé védi, jakou odménu mohou zhruba o¢eka-
vat, a pfipadné také védi, jaké divody vedou k jejimu sniZeni (¢i zvy$eni). Klicové je explicitné
pojmenovavat a sjednavat dohodnuté cile, které budou predmétem hodnoceni.

Dohodnuty. Forma, terminy, kritéria a zptisoby vyhodnocovani jsou domluveny s fediteli. Sys-
tém musi vyhovovat jak feditelum, tak zfizovatelim, resp. byt pfijatelnym kompromisem pro
vSechny zucastnéné. To plati zejména o dohodnutych cilech.

Transparentni. Transparentnost se vztahuje predevs§im ke vztahu mezi zfizovatelem a kon-
krétnim feditelem. Davody selhani, snizeni ¢i nepridéleni odmény, skute¢né ocekavané cile
apod. musi byt mezi feditelem a zfizovatelem oteviené komunikovany a peclivé vysvétlovany
tak, aby si obé strany byly jisté, Ze se chapou.

Takovy systém vyzaduje otevienost, divéru, porozuméni a vzajemnou vsticnost, nebot proces
hodnoceni nezbytné musi probihat formou dialogu. K nému mohou vznikat pisemné podklady
(vyrocni a sebehodnotici zpravy apod.) Rozhodujici by méla byt osobni komunikace, v niz dojde
ke zhodnoceni naplnovani cild a reflexi vztaht, a to nejen za ucelem vyhodnoceni uplynulého
obdobi, ale predevsim za ucelem predani vzajemné zpétné vazby, ktera - pokud ji umi aktéfi prij-
mout - pomaha nejen zlepsovat prostredi pro vzdélavani, ale také udrzovat dobré vztahy.

# Doporuceni Prenositelnost Dopad

* *

4 Nepodcenit proces
predani reditelské
funkce

Proces vymény na postu reditele muze nastat i nenadale, proto se vyplati byt pripraven.
Je dulezité mit ve skole nastaven systém udrzeni a predani know-how osobou, ktera novému
fediteli s nastupem dokaze pomoct, uvést ho do prosttedi vztaht a procesu. Procesy je pred vy-
ménou na pozici feditele dobré standardizovat (revidovat ,,zvykové® pravo oproti pfedepsanym
a predvidatelnym procesum).
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Sdilena strategie je polovina uspéchu

Odpovedny zfizovatel by mél mit ucelenou predstavu, jakou roli hraje skola v zivoté obce a jak
by se méla dale rozvijet. Tato predstava by méla byt participativné vytvorena, a tedy sdilena s komu-
nitou obce, stabilizovana v podobé dlouhodobé obecni strategie a verejné dostupna, aby s ni mohl
kdokoli pracovat.

Strategii je tfeba vytvaret participativné a v Sirsi politické shodé, spole¢né s feditelem (fediteli)
a dalsimi aktéry mistniho vzdélavaciho systému (ucitelé, rodice, zaci, dalsi prispévkové organizace
ztizovatele, neziskové organizace a spolky). Cennou soucasti pri tvoreni strategie je projektovy mana-
gement ¢i nazor od externiho aktéra se zkusenosti z jinych mist a nezatizeného mistnim kontextem,
vztahy a Casto davno usazenym pohledem na véc. Presto je vSak zasadni, aby samotna tvorba doku-
mentu (tedy i napf. psani textu) byla sdilena a nebyla pouze vystupem externiho dodavatele.

Sdilend strategie, tedy ta, s niz se aktéfi ztotoznuji, je totiz dulezitym prvkem kontinuity, bez né-
hoz se pii snaze o udrzitelné zlepseni kvality vzdélavani neobejdeme. V nékterych zkoumanych pii-
kladech inspirativni praxe neni strategie vzdy psana. Kontinuitu pak zajistuji osoby, které strategicky
jednaji - starostové, radni ¢i vedouci ptislusnych utvart obecniho utadu. Ve zkoumanych piikladech
inspirativni praxe, i kdyz nemély psanou strategii, vykazovala vzdélavaci politika obce znaky sdilené
strategie, kterou udrzovaly pravé kli¢ové osoby tésici se duvéte a jednajici s dlouhodobymi zaméry.
Strategicke jednani bez psané strategie zde ovS§em umoznuji mistni specifika v podobé politické stabi-
lity ¢i osobniho postaveni aktéra a nastavenych vztaht. Tato mistni specifika nejsou prenositel-
na ani trvala. Pfenositelnym zavérem je pravé vytvoreni a udrzovani zvédome¢élé strategie
a spolecenské smlouvy o tom, kdo je za co ve skolstvi zodpovédny, pro¢ co délame, kam mifime a na
co se primarne¢ soustfedi energie i finance. Ukazuje se totiz, Ze chce-li zfizovatel v obci kvalitni skol-
stvi, je zasadni jeho aktivni zajem a otevrenost.

»Podobnou zipovou metodou zrekonstruujeme 46 skolnich kuchyni. Vime, kdy kuchyn vznikla,
o vSech spotfebicich vime, jak jsou staré, kdy probéhla posledni rekonstrukce... Z toho vznikla ta-
bulka priorit. Kdyz mate né¢eho hodné, musite mit systém, abyste védéli, informace a prubézné to

aktualizovali, vyhodnocovali a fikali si prioritu. (Respondent 7)

Investi¢ni strategie

V zakladu je vzdy nezbytna predevsim investi¢ni strategie. V ni by méla byt zhmotnéna dohoda
mezi feditelem a zfizovatelem o tom, do ceho se bude v nasledujicich letech investovat v prvni, dru-
hé, treti... fadé jak v oblasti oprav, tak rozvoje. Mé€lo by v ni byt vymezeno, které investice probéhnou
jen v pripadé dodate¢ného financovani, coz prehledné ukaze smér snahy o nalezeni a ziskani doda-
te¢nych financi z vefejnych i ze soukromych zdroju, a které obec v kazdém ptipadé provede. Takova
strategie umozni pripravovat projekty do supliku a soustfedit energii na prioritni cile. To ale nezna-
mena, ze kdyz se objevi prilezitost pro realizaci sekundarni investice, tak nebude vyuzita. Investi¢ni
plan je zivy podklad, na jehoz zakladé se vyhodnocuji prilezitosti.
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Strategie pro mistni vzdélavaci systém

Odpovédni zfizovatelé pro komunitu obce zvédomuji i spolecné vytvorenou predstavu o bu-
doucnosti vzdélavani v obci, do niz patii jak predstava o skole jako vzdélavaci instituci, tak take role
neformalnich vzdélavacich instituci (napt. stfedisek volného ¢asu, knihovny, muzei, spolkt...) a spo-
luprace napri¢ timto vzdélavacim systémem v obci. Klicovou casti strategie je rovnéz spoluprace skol
a dalsich aktéru (Skolského poradenstvi, socialni prace, zdravotnickych sluzeb) na uspéchu vsech déti
vlokalite (viz kapitola Skrze skolu pomahat komunité). Tato nadstavbova predstava o $kole jako vzdé-
lavaci instituci a jejim misté v obci by méla byt vtélena do strategického dokumentu, ktery koncepéné
pojme roli Skoly v obci a nastavi vztah §koly a zfizovatele. Strategie je pak bodem, k némuz lze vztaho-
vat napfiklad hodnoceni fediteld, a je dilezitym prvkem kontinuity mistni vzdélavaci politiky.

Doporuceni

Tvorba strategie je ukol, ktery musi zastitovat zfizovatel jakozto aktér, ktery ma zaroven nejvetsi
vliv na jeji uspésnou realizaci, a to skrze rozpoctove, personalni, ale i dalsi nastroje.

# Doporuceni Prenositelnost Dopad
Schvalit dlouhodobé ok .
! investi¢ni plany

Doporucujeme mit plan investic schvaleny zastupitelstvem alespon na volebni obdobi. V ném
by mély byt oznaceny prioritni investice i investice, na které poveérena osoba aktivné shani do-
datec¢né financovani.

# Doporuceni Prenositelnost Dopad
Vytvorit strategii pro * o

2 mistni vzdélavaci
systém

Tvorba strategie je prilezitost, jak nastavit vztahy s feditelem a dalsimi aktéry mistniho vzdeéla-
vaciho systému, do nehoz patri také dalsi skolska zarizeni, knihovna, muzeum, aktéri socialni
prace ¢izdravotnickych sluzeb, spolky apod. Tvorba strategie je dialog, jehoz vysledkem by méla
byt dohoda na cilech mistniho vzdélavani, aktivitach, které k cilim povedou, dohoda na odpo-
védnosti za realizaci aktivit i na procesu, kterym se zarazuji nove aktivity a jimz se vyhodnocuje
naplnovani cilg.
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Skrze skolu pomahat komunite

Obce i $koly se li§i velikosti, skladbou obyvatelstva a organizaci. Zaci proto mohou mit riiznoro-
deé socialni, kulturni a ekonomické zazemi. To se liSi mezi obcemi, Skolami i mezi zaky uvnitt skoly.
V zajmu spolecnosti je, aby vzdélavaci systém tyto rozdily zmirnoval, nikoli zvétsoval. K tomu mohou
vyrazné prispet i ziizovatelé.

Obce maji ve své pravomoci rozdéleni svého uzemi do spadovych okrsku ptislusnych riz-
nym Skolam. Timto aktem lze vyrazné ovlivnit podobu vzdélavani v obci a distribuci vzdélanostnich
rozdilt (realna moc se samozrejmeé tyka pouze obci, které ztizuji vice nez jednu $kolu ur¢itého stupné,
tedy spise ORP ¢i méstskych ¢asti vétsich statutarnich mést). Pii heterogenité skol a ruznosti vzdéla-
vaci filozofie a stylu i zaméfeni se objevuje riziko zvysovani vzdélanostnich nerovnosti, kdy se
nekteré skoly stanou zadanéjsimi nez jiné a koncentruji se v nich pak zaci z 1épe situovanych rodin.
Zde proti sobé stoji na jedné strané pravo rodi¢u na volbu vzdélavaci drahy pro své dité€ a riznorodost
pohledii na vzdélavani - a na strané druhé pravo na rovny pristup ke vzdélani. Pti pfevisu zajmu o né-
kterou ze skol hrozi riziko tzv. spadoveé turistiky, tj. prehlasovani bydlisté ditéte do zadaného spado-
vého okrsku. To obcim a skolam zhorSuje predvidatelnost a komplikuje moznost planovani, ale takeé
zvy$uje nejistotu mezi rodi¢i a muze zhor$ovat vztahy uvnitf obce nebo s obyvateli okolnich obci.
V zajmu zfizovatele i spolecnosti je, aby byly vSechny skoly dobré a aby vSsem détem bylo poskytnuto
co nejlepsi vzdélani. Z hlediska organizace, planovani, ale i s ohledem na ustavni hodnoty je idealni
stav, kdy nikdo nema divod volit jinou nez nejblizsi $kolu, protoze se mu v ni dostane kvalitniho vzdé-
lani zohlednujiciho jeho potreby.

V obcich s heterogennim obyvatelstvem se objevuje riziko vzniku tzv. segregovanych skol, tedy
skol, v nichz se koncentruji zaci se sociokulturnim a ekonomickym znevyhodnénim, pfip. z narod-
nostnich a etnickych minorit. Dobfi zfizovatel€ si jsou védomi problematicnosti takove situace pro
spolecnost (segregované skoly maji vétsinou chudsi kurikulum a horsi $kolni klima a podporuji, ¢i do-
konce zvy$uji vzdélanostni nerovnosti v populaci. Zaci v nich mivaji nizsi vzdélanostni aspirace i nizst
$ance na dosazeni vyssiho vzdélani). Situace je pak problematicka i pro samotnou obec (koncentra-
ce problémoveého chovani, které zvysuje bezpecnostni rizika a zvysuje naklady na ochranu a obnovu
obecniho majetku, posilovani socialniho vyloudeni a vytvareni ghett, stahovani naro¢néjsich zaku
z okolnich obci, nedostateénd integrace cizinca, vétsi pravdépodobnost ekonomické neaktivity v bu-
doucnu). Proto by se zfizovatelé méli snazit predejit vzniku segregovanych $kol uz pti designo-
vani spadovych okrskt. Je mozné pracovat s rozdélenim problematickych lokalit mezi rtizné skoly,
omezovat selektivni prvky (vybérové ttidy), zvazovat vyhody i uskali riznorodého zaméfeni kol
a pomahat Skolam v propagaci a budovani dobrého jména. 7

Zajimavym piikladem muze byt Plzen, ktera ma urceny vétsi spadové okrsky zahrnu-
jici vzdy 4-5 skol (u mensich obci by byl ekvivalent mit uzemi obce jako jeden spadovy
okrsek). Vzniku segregovanych skol se pak da predejit tim, ze se skoly v rizikovych lokali-
tach a s naro¢néjsi skladbou zaku snazi zatraktivnit vyuku (napt. rozsifenou vyukou poly-
techniky a robotiky) pro dalsi skupiny rodin.

7 Paletu moznych nastrojt pro $koly i obce nabizi napf. projekt Desegregace (https://www.desegregace.cz/),
ktery na zakladé dobré praxe a redlnych zkusenosti z CR shrnuje komplexni piehled intervenci pro kvalitni vzdélavaci

systém na mistni urovni.
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Dalsi oblasti je podpora jednotlivych zaka se slabsim rodinnym zazemim, resp. jejich ro-
din. Rodinné zazemi ovliviiuje vzdélavaci a rozvojové moznosti zaka. Horsi socioekonomicka situace
rodiny se projevuje napt. nedostate¢nym vybavenim ditéte, obtizemi se zajiSténim $kolnich pomu-
cek, nezapojenim do neformalniho vzdélavani (krouzky), neucasti na Skolnich akcich (vylety, ex-
kurze, $koly v ptirodé, divadelni pfedstaveni) nebo nevyuZzivanim $kolniho stravovéani. Zaci jsou tim
vyclenovani z tfidniho kolektivu, coz muize vést k rozvoji socialné patologickych jevi (napt. sikana)
a dale zvySovat socidlni nerovnosti. Socialné kulturni znevyhodnéni se promita do komunikac¢nich
vzorcU a porozumeéni situacim a pravidlim ve $kole. Také do mnozstvi a kvality domaci pripravy ¢i
predporozumeéni probiranym jevum a nasledného porozumeéni latce. Oboji ma negativni dopady jak
na vysledky vzdeélavani, tak na zaclenéni zaka do kolektivu, coz ma dalsi vazné psychosocialni nasled-
ky (Sikana, zaskolactvi, zvySené riziko kriminality, dopady na dusevni zdravi).

I kdyz podpora znevyhodnénych zaku je primarné feSena nastroji mimo ptisobnost zfizovateld,
fada obci v néjaké mite intervenuje i v této oblasti. Formy pomoci ptitom mohou byt rizné: muze
se jednat o vyuziti prosttedka z jinych rozpoc¢tovych kapitol nez vzdélavani (zejména socialni davky
a pomoc v hmotné nouzi) a dotac¢nich programti (napt. doucovani ze $ablon, podpora zajisténi pod-
parnych pedagogickych ¢i socialnich pracovnika ve $kolach), o nasmérovani na jiné zdroje (projekty
neziskovych organizaci, vyuziti darti soukromych subjekttr), zprostfedkovani kontaktd, ale i o vycle-
néni prostredki z vlastniho rozpoctu obce. Obce jsou blize ob¢aniim a mohou reagovat na vzniklé
potteby rychle a operativné.

Za ptiklad dobré praxe povazujeme situaci, kdy zfizovatel neni k socialni situaci zaku ve zfizova-
né skole lhostejny a snazi se o snizovani nerovnosti. Ve vétsich obci je dulezita spoluprace raznych
slozek uradu (napf. v Pardubicich se pravidelné a aktivné spolecné schazi odbor socialni a skolsky),
ale i s dalsimi subjekty verejné spravy (prislusna ORP, kraj, OSPOD, PPP) a zastupci nezisko-
vého sektoru.

Priklad vlastni socialni politiky mésta nabizi Turnov, kde je uplatiiovan princip subsidia-
rity, tedy pomoci co nejblize konkrétnim potfebnym. Mésto proto svym skolam vyclenuje
kazdorocné konkrétni ¢astku k vyuziti pro socialni ucely, ale $koly ji mGzou vyuzit riznym
zpusobem dle své volby. To vyzaduje vysokou miru duvéry mezi zfizovatelem a fediteli. Na
jedné ze skol z ni platili asistenta pedagoga, ktery neni vazan na konkrétni zaky a tfidu, ale
skola jej mohla vyuzivat operativné dle potieby. Na jiné ji vyuzili na uhrazeni ¢asti nakladt
za Skolni akce a obédy pro nékolik potfebnych zaku, jejichz rodiny nebyly (a nechtély byt)
zachyceny v siti socidlni pomoci. Reditelé kol i zastupce zfizovatele kvitovali moznost re-
agovat na konkrétni situaci ve $kole, ktera se muze lisit mezi $kolami i ménit rok od roku.
Jako silna stranka je vnimana i citlivost pristupu tak, aby rodina nebyla stigmatizovana.

V Albrechticich nad Vltavou pfispiva obec zakum se ztizenymi ekonomickymi podmin-
kami na pomucky a skolni akce, pticemz $kola nabizi nékterym rodinam, pro néz je na-
ro¢né dlouhodobé hospodarit s penézi, spravu tohoto obecniho prispévku. ,,Mame tady
v obalkach penize (...), a kdyz jedeme na vylet, odecte se to z toho oproti dokladu, napt. za
vstupenku. NapiSe se rodi¢um, co z toho ptispévku bylo zaplaceno.” Jednd se samoziejmé
o nabidku, nikoliv povinnost pro rodiny, kterou ale nékolik rodin vyuziva a osveédcila se.
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Na vztah mezi obci a s$kolou je dobré nahlizet jako na jednu ze stran trojuhelniku, jehoz treti
vrchol tvori obcané obce, ktefi jsou ¢asto primymi ¢i nepfimymi prijemci sluzeb poskytovanych sko-
lou (zejména zaci, jejich rodice a dalsi pribuzni). Plany a vize tykajici se zfizovanych skol je vhodné
otevrené komunikovat obcaniim, zameéry tykajici se skol by mély byt nedilnou soucasti volebnich pro-
gramu a politicka reprezentace by za své spravovani $kol méla také skladat obéantum ucty.

Doporuceni

Moznost spoluprace s komunitou je hodné odvisla od konkrétni situace obce a charakteru ak-
tért v ni. Uvedena doporuceni mohou mit velmi ruzny dopad v zavislosti na kontextu, stejné jako
mohou byt rizné silné dopady v riznych obcich.

# Doporuceni Prenositelnost Dopad
Sbirat informace o funkénosti rozdéleni do * *
1 spadovych okrskti a o chovani rodin v systému.

Zjistovat jeho priciny.

Doporucujeme pracovat s dostupnymi daty a odhadovat s predstihem vyvoj poctu zaka. V pripa-
dé, Ze chovanirodin neodpovida ocekavani, je dalezité zjistovat divody spadové turistiky -mluvit
s rodici, rediteli, zastupci sousednich obci. Doporucenti se tyka zejména obci zfizujicich vice skol
urcitého stupné, tedy na urovni ORP, ale ma relevanci i pro mensi obce.

# Doporuceni Pienositelnost Dopad

2 Podporit méne zadané skoly. > o

Pozornost si zaslouzi vsechny skoly, ale tam, kde se zrovna nedafi nebo je komplikovanéj-
81 skladba zaka, ma podpora vyssi spolecensky efekt. Pro obec je vyhodné, aby byly vSechny
jeji Skoly uspésné a poskytovaly kvalitni vzdélani vSéem zakam, protoze to je jeden z klict k je-
jich budoucimu dobrému uplatnéni a kvalitnimu zivotu. Soucasni zaci mozna v obci stravi cely
svj zivot - budou zde pracovat, mit rodiny, volit. Dava smysl aktivné pracovat i s fediteli, kteti
nejsou sami iniciativni, ktefi se potykaji s problémy ¢i o jejichz skoly neni takovy zajem, a spo-
le¢né hledat cesty, jak situaci zménit, at uz podporou profilace, vzdélavanim pedagogt a vedenti
skoly ¢i budovanim dobrého jména.
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# Doporuceni Prenositelnost Dopad

Zajistit dobrou komunikaci mezi riznymi odbory x *

uradu, v tomto pripade zejména socidlnim a pro
skolstvi.

Doporuceni se tyka zejména obci na urovni ORP, které maji uredni aparat. Dobra spoluprace
raznych odbort je pro fungovani obce klicova, osvéd¢uje se nebyt jen reaktivni a fesit az pro-
blematické pripady, ale pravidelnym a systematickym setkavanim vytvaret prostor pro proaktiv-
ni reseni.

# Doporuceni Prenositelnost Dopad

Spolupracovat na feSeni konkrétnich probléma
s dalsimi subjekty verejné spravy, s blizkymi
obcemi (ORP a pridruzené obce), OSPOD,

4 krajem, Skolskymi poradenskymi zafizenimi

i (PPP, SPC), terénnimi socialnimi sluzbami, ale
take s dalsimi subjekty v uzemi (firmy, spolky).

Pro feseni fady problému je nutna spoluprace vice subjekti. Obec muze byt v roli intervenujici-
ho subjektu (mtze napt. poskytnout podporu) a muze pomoci informaci a sluzeb jinych subjektt
prispét ke kvalifikovanéjsimu rozhodovani a designovani politik. Mtze také hrat roli prostfedni-
ka a koordinatora, ktery iniciuje a zprosttedkuje spolupraci jinych subjekta.

# Doporuceni Pienositelnost Dopad

5t %

Sledovat a vyuzivat existujici projekty
5 neziskovych organizaci i dota¢ni programy ¢i
podporit konkrétni u¢inné intervence.

V socialni oblasti ptusobi velké mnozstvi neziskovych organizaci a existuje fada dotac¢nich vyzev
vyhlasovanych verejnymi i soukromymi subjekty (MPSV, nadac¢ni fondy). Hledejte aktivne dalsi
mozné zdroje financovani pro zajisténi potteb zaku zfizovanych kol a jejich rodin. Zaroven ne-
vahejte podpofit u¢inné intervence pro zacilenou pomoc sociokulturné znevyhodnénych zaka
(obédy zdarma, doucovani, volnocasové a zajmové vzdélavani, financovani podpturného peda-
gogického personalu ¢i skolske socialni prace).
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Poznamka k charakteristice vzdélavaciho systému
a vybéru predstavenych prikladli dobré praxe

K prikladim inspirativni praxe je nezbytné zminit nerovnosti naseho vzdélavaciho systému,
které se do jejich pienositelnosti negativné vepisuji. Cesky systém se skldda z fragmentovanych a ¢as-
to malych skol, které jsou mnohdy spravovany poddimenzovanymi zfizovateli. To vSe vede k vyrazné
rozdilné kvalité ¢innosti skol a k prohlubovani nerovnych ptilezitosti uspét ve vzdélavani a v zivoté.
Identifikované priklady inspirativni praxe jsou v zakladu umoznény predevsim diky kombinaci poli-
tické stability, profesionalniho a kvalitntho managementu a dobrého ekonomického zazemi. To vse
prameni z dostatecné velikosti zfizovatele a/nebo z kvalitniho personalniho obsazeni klicovych pozic
lidmi s vysokou profesionalitou a/nebo z vyhodného zazemi (socialné ¢i geograficky), které umoziu-
je kumulaci zdroja finanénich, lidskych ad.

To znamena, ze inspirativni dobrou praxi nalézame (zejména na urovni mensich obci) v mis-
tech, kde se sejdou - z pohledu spravy systému nahodné - nékteré z nesamoziejmych podminek:
respektovany a cilevedomy profesional (politik, ufednik, feditel skoly apod.) s jasnou predstavou
o smérovani mistniho vzdélavani; ochota obétovat i volny cas na cilevedomé dosahovani vize zlep-
sovat kvalitu mistniho vzdélavaciho systému a skol; schopnost ziskavat velké mnozstvi dodatecnych
finan¢nich prostredku.

Kratké medailonky respondenti a podékovani

Vybér respondentt vychazi z vyse nastinénych charakteristik vzdélavaciho systému i mistnich
podminek, pticemz cilem bylo zahrnout vice typu zfizovatela dle postaveni v ramci systému verejné
spravy i samotné velikosti samosprav. Vybér proto zahrnuje dvé krajska (statutarni meésta), dve centra
mikroregiont se spravni pusobnosti izemi obci s rozsifenou pusobnosti (z toho jedno byvalé okresni
ajedno mensi mésto) a dale dva ptiklady mensich zfizovateld - obci I. stupné. Za ochotu predstavitela
samosprav popsat svoje ¢innosti v ramci spravy mistniho vzdélavani, vyzkumny tym vSem respon-
dentum upiimné dékuje.

Albrechtice nad Vitavou

Obec s vice nez 900 obyvateli se nachazi na uzemi Jihoceského kraje, pficemz zfizuje pouze jed-
nu skolu vykonavajici ¢innosti matetské a neuplné zakladni skoly. Spravé skoly se vénuje predevsim
vedeni obce. Zrizovatel i samotna skola jsou znamé prikladnym zajmem o kvalitu vzdélavani a vyuky
s cilem implementace progresivnich pedagogickych ptistupti a cilenym budovanim druhého stupné
zakladni skoly.

Dolni BFezany

Obec s témer 4 300 obyvateli ve Stiedoceském kraji je prikladem samospravy, ktera se pocat-
kem 21. stoleti zacala vyrazné rozvijet v oblasti nové vystavby jako satelitni obec u hlavniho mésta
Prahy. Obec zfizuje jednu matef'skou a jednu (z pohledu poctu zaku velkou) zakladni skolu, véetné
skolskych zarizeni (Skolnich jidelen). Sprave skolstvi se vénuje predevsim vedeni obce. Samotna obec
je respektovand v ramci CR pro sviij izemni rozvoj, vetejny prostor, moderni architekturu i spravu
verejnych sluzeb.
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Pardubice

Krajské meésto s vice nez 90 tisici obyvateli spravuje na svém uzemi vice nez 30 matetskych §kol,
témér 20 zakladnich $kol, dale 2 zakladni umeéleckeé skoly, 2 stfediska volného c¢asu a dalsi skolska
zatizeni (predevsim skolni jidelny). To v§e ma na starosti predevsim Odbor skolstvi, kultury a sportu.
Cile i dobra praxe se shromazduji mj. kolem implementace komplexni mistni vzdélavaci strategie

a portalu: https://pardubickeskolstvi.cz/.

Plzen

Krajské meésto s vice nez 170 tisici obyvateli zfizuje 40 samostatnych matetskych $kol, 26 za-
kladni skol, z nich 6 kombinuje ¢innosti matetské a zakladni skoly. Dale zfizuje dalsi skolska zafizeni
(jako jidelny ad). Plati v8ak, ze napt. ZUS ¢i SVC zfizuje krajskd samospréva, coz ilustruje heteroge-
nitu spravy naseho vzdélavaciho systému. Skoly na uzemi mésta ma na starosti predev§im Odbor
skolstvi, mladeze a télovychovy. Mésto Plzen a aktéfi v ramci Plzenského kraje jsou znami predevsim
ucinnou podporou svych skol a spolupraci napti¢ urovnémi i aktéry v rameci spravy tamejsiho vzdéla-
vaciho systému.

Turnov

Mésto Turnov s vice nez 14 tisici obyvateli je zaroven obci s rozsitenou ptsobnosti lezici
v Libereckém kraji. Zrizuje 7 materskych skol a jednu matetskou a zakladni skolu specialni, § za-
kladnich skol, stfedisko volného casu a dalsi Skolska zatizeni (predevsim jidelny). Mistni vzdélavaci
systém spravuje predevs§im Odbor skolstvi, kultury a sportu. Samotné mésto strategicky vede oblast
vzdélavani prostrednictvim samostatné Koncepce rozvoje vzdélavani v Turnove.

Znojmo

Byvalé okresni mésto a obec s roz$ifenou pisobnosti s vice nez 30 tisici obyvateli lezici v Jiho-
moravském kraji zfizuje 6 materskych a 6 zakladnich skol, z nichz jedna vykonava ¢innost zakladni
i matet'ské $koly (naopak ZUS & SVC zfizuje kraj). Skoly a $kolskd zatizeni spravuje predev§im Odbor
skolstvi, kultury a pamatkové péce. Mésto Znojmo se objevuje jako zfizovatel se zajmem o strategicke
rizeni oblasti skolstvi, a to v ramci procesu pripravy mistni vzdélavaci strategie.
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Legenda pro tabulku doporuceni

Hodnoceni prenositelnosti a dopadu je kvalifikovanym odhadem vyzkumného tymu.

Prenositelnost: *Obtizna / **Spise obtizna / ***Snadna

Dopad (mira pozitivniho dopadu na reditele): *Nezanedbatelny / **Velky / ***Zasadni

Zdroje

Zdrojem pro inspiraci k dal$im konkrétnim opatfenim mohou byt:

1. doporuceniiniciativy Domaci ukoly 2021: 7 investic do $kolstvi, které se obci vyplati: Dostupné z:

https://du2021.cz/7investic/;

2. katalog intervenci, které pomohou k lepsimu vzdelavani pro vsechny déti od PAQ Research. Do-

stupné z: https://www.desegregace.cz/;

3. datové reporty o vzdelavani a socialnich problémech za jednotliva uzemi i prohlizecka dat k dalsi
analyticke praci od PAQ Research. Dostupneé z: https://www.mapavzdelavani.cz/;

4. informace o spadovych oblastech a dal$ich datech ze vzdélavani od CSI. Dostupné z: https://
www.vzdelavanivdatech.cz/;

5. vybrané mistni vzdélavaci strategie mésta Pardubice, mésta Turnov, méstské casti Ostrava
-Poruba, mésta Roznov pod Radhostém ¢i mésta Tabor.
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