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ABSTRAKT 

Cílem diplomové práce „Strategické řízení ve vzdělávacím systému České republiky“ je 

analyzovat a kriticky hodnotit strategické řízení na různých úrovních vzdělávacího systému 

ČR; navrhnout doporučení pro další výzkum. Práce tedy odpovídá na otázku, jaký je stav 

strategického řízení na různých úrovních vzdělávacího systému ČR. V teoretické části je 

vymezen pojem „strategické řízení“, který je v obecné rovině charakterizován určením, 

procesem, nástroji, významem a překážkami při aplikaci. Další kapitola se zaobírá 

strategickým řízením ve vzdělávacím systému, zejména určením čtyř úrovní řízení (národní, 

regionální, lokální, školní) představovaných příslušnými institucemi. Vzdělávací politika je 

pak v teoretické rovině považována za udávání směrů a obsahů, které jsou ukotveny 

ve veřejně politických dokumentech. Metodou obsahové analýzy dokumentů jsou 

hodnoceny příklady strategických veřejně politických dokumentů na čtyřech úrovních řízení 

systému. Stav hodnocených dokumentů na základě vybraných aspektů modelu ideálního 

stavu lze vyjádřit průměrnou známkou 1,9 ve smyslu školské klasifikační stupnice. 

Diplomová práce ve svém závěru naznačuje stávající stav strategického řízení 

ve vzdělávacím systému České republiky a navrhuje doporučení pro další výzkumnou 

činnost. 

KLÍČOVÁ SLOVA 

strategické řízení, vzdělávací systém, vzdělávací politika, implementace vzdělávací 

politiky, strategické dokumenty, akční plánování 

 

  



ABSTRACT 

The aim of this thesis "Strategic Management of the Education System in the Czech 

Republic" is to analyze and critically evaluate strategic management at various levels of the 

education system of the Czech Republic; suggest recommendations for further research. 

Thus, the thesis answers question on the state of strategic management at various levels 

of the education system of the Czech Republic. The theoretical part defines the term 

"strategic management", which is generally characterized by determination, process, tools, 

meaning and obstacles in its application. The following chapter deals with strategic 

management in the education system, in particular by identifying four levels of management 

(national, regional, local, school) represented by the relevant institutions. At the theoretical 

level, education policy is considered to be an indication of directions and content that are 

embedded in public policy documents. By the method of document content analysis, 

examples of strategic public policy documents are evaluated at four levels of system 

management. The state of the evaluated documents, based on selected aspects of the ideal 

state model, can be expressed by an average mark of 1.9 in terms of the school classification 

scale. The thesis in its conclusion indicates the current state of strategic management in the 

education system of the Czech Republic and proposes recommendations for prospective 

research. 

 

KEYWORDS 

strategic management, education system, education policy, education policy 

implementation, strategic documents, action planning



Obsah 

Úvod ...................................................................................................................................... 6 

1 Strategické řízení v teorii, systému a politice ................................................................ 7 

1.1 Strategické řízení .................................................................................................... 7 

1.1.1 Vymezení pojmu strategické řízení ................................................................. 7 

1.1.2 Určení strategického řízení ............................................................................ 11 

1.1.3 Strategické řízení jako proces ........................................................................ 12 

1.1.4 Nástroje strategického řízení ......................................................................... 13 

1.1.5 Význam strategického řízení ......................................................................... 14 

1.1.6 Překážky ve strategickém řízení .................................................................... 15 

1.2 Strategické řízení ve vzdělávacím systému .......................................................... 17 

1.2.1 Školský systém .............................................................................................. 17 

1.2.2 Školský systém v České republice ................................................................ 19 

1.2.3 Vzdělávací systém ......................................................................................... 35 

1.2.4 Vzdělávací systém v České republice ........................................................... 35 

1.2.5 Otázky a odpovědi ke strategickému řízení ve vzdělávacím systému........... 36 

1.3 Strategické řízení ve vzdělávací politice............................................................... 38 

1.3.1 Veřejná politika ............................................................................................. 38 

1.3.2 Vzdělávací politika ........................................................................................ 42 

1.3.3 Vzdělávací politika v České republice .......................................................... 43 

1.3.4 Otázky a odpovědi ke strategickému řízení ve vzdělávací politice ............... 54 

2 Analýza stavu strategického řízení ve vzdělávacím systému ČR ............................... 56 

2.1 Metodologie .......................................................................................................... 56 

2.2 Analýza ................................................................................................................. 57 

2.2.1 Strategické řízení ve vzdělávacím systému ČR na národní úrovni ............... 59 

2.2.2 Strategické řízení ve vzdělávacím systému ČR na regionální úrovni ........... 65 

2.2.3 Strategické řízení ve vzdělávacím systému ČR na lokální úrovni ................ 68 

2.2.4 Strategické řízení ve vzdělávacím systému ČR na školní úrovni .................. 70 

Závěr .................................................................................................................................... 72 

Seznam použitých informačních zdrojů .............................................................................. 75 

Seznam zkratek .................................................................................................................... 80 



6 

 

Úvod  

Vzdělávací systém České republiky prošel v posledních desetiletích výraznou 

decentralizací. Oddělily se tak jednotlivé úrovně řízení, které na sebe nyní nemusí vždy 

vzájemně navazovat. 

Řízení v systému je tedy v některých případech jen otázkou dobrovolnosti a ochoty 

ke spolupráci všech zúčastněných aktérů. Přesto je žádoucí nastavovat obsahy a udávat směr 

pro vzdělávání v České republice. 

Jak však v systému, ve kterém není k dispozici liniová hierarchická struktura řízení (shora 

dolů), nastavit pravidla, aby smysluplně fungoval? Jak zajistit kvalitu vzdělávání na základě 

využívání výsledků souvisejícího výzkumu všemi zúčastněnými aktéry? Jak implementovat 

potřebná opatření? Znají jednotliví aktéři svoji roli v systému a umějí využívat existující 

nástroje řízení? 

Než budeme znát odpovědi na tyto otázky, je třeba nejprve začít s mapováním stavu 

strategického řízení, identifikovat, zda a kde se strategické řízení ve vzdělávacím systému 

České republiky nachází, v jaké formě se vyskytuje a kým je v současné době realizováno. 

 „Zjištění z výzkumu jsou často komplexní, takže může být náročné vytvořit typ silných 

a jednoduchých sdělení, která usnadňují ovlivňování praxe a politiky. Zohledňování různých 

přístupů by nám však mělo pomáhat řešit složitost, ukázat, jak fungují věci na více úrovních 

a nakonec posilovat dopad výzkumu. Určitě to není vždy snadné, ale můžeme o to usilovat“ 

(Carroll, 2018, online). 

Svou diplomovou prací bych ráda přispěla k tomuto úsilí. Cílem diplomové práce bude 

analyzovat a kriticky hodnotit strategické řízení na různých úrovních vzdělávacího 

systému ČR; navrhnout doporučení pro další výzkum.  
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1 Strategické řízení v teorii, systému a politice 

1.1 Strategické řízení  

Jelikož chci ve své diplomové práci analyzovat strategické řízení na různých úrovních řízení 

vzdělávacího systému ČR, je potřeba v první řadě vymezit, co je to strategické řízení obecně. 

Pojem strategické řízení tedy nejprve rozdělím na dvě části a položím si otázku, co je to 

strategie (potažmo strategické) a co je to řízení. 

1.1.1 Vymezení pojmu strategické řízení 

Strategie 

Strategie je soustavou myšlenek a představ, které udávají směr. Fotr, Vacík, Souček, Špaček 

a Hájek hovoří o strategii jako o „souboru pravidel pro rozhodování za neurčitých 

podmínek“ (Fotr, 2012, s. 63).  

Strategie je nástin cesty k uskutečnění (někdy nedostižitelné) vize. Strategie nabízí odpovědi 

na otázky, jaké je poslání celku/organizace/instituce/subjektu, jaká je vize budoucího stavu 

a jaké jsou strategické cíle, jejichž dosažení povede k naplnění této vize. 

„Poslání je časově nevymezená proklamace budoucího zaměření firmy a stěžejních hodnot, 

které determinují její podnikatelské aktivity. Vize je pak již striktně časově ohraničený popis 

podoby, do které se chce firma na konci plánovacího období transformovat“ (Fotr, 2012, 

s. 33). „Strategické cíle popisují plánovaný konečný stav, ke kterému směřuje zpracovaná 

vize… kterou podstatně zpřesňují v měřitelných dlouhodobých předpokládaných výsledcích“ 

(Fotr, 2012, s. 36).  

Bělohlávek konstatuje, že „poslání organizace se konkretizuje ve vizích a cílech. Zatímco 

cíle jsou racionální konkretizací poslání, vize mají charakter emocionální a volní. Vize (nebo 

strategická vize) je relativně jasná a konkrétní představa budoucího stavu, o značné 

emocionální síle, která motivuje své nositele k mimořádným výkonům a jejich úsilí 

usměrňuje. Vedoucí, který chce svou vizi realizovat, ji musí komunikovat a přenášet na své 

podřízené“ (Bělohlávek, 1996, s. 76). 

Dlouhodobé plánování by mělo být cyklickým procesem. Po formulování strategie by měla 

následovat její implementace, po implementaci hodnocení. Na výsledcích hodnocení, které 
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by měly být součástí analýzy stávajícího stavu, by měla být založena formulace další 

strategie na nové období. 

Strategický plán 

Nedílnou součástí životního cyklu strategie je rovněž tvorba strategického plánu. „Firemní 

plánování představuje strukturovaný manažerský proces zaměřený na efektivní řízení 

firemního podnikání. Je zaměřeno na budoucí vývoj organizace a určuje, jakých cílů 

a pomocí jakých prostředků má být dosaženo. Plánovací proces transformuje datové 

a informační vstupy na výstupy představované ucelenými a konzistentními firemními plány. 

Plánování zároveň představuje rozhodovací proces zaměřený na stanovení cílů a prostředků 

jejich dosažení“ (Fotr, 2012, s. 84). 

„Strategické plánování je jednou z činností (funkcí) managementu. Strategické plánování se 

vyznačuje dlouhodobým charakterem a komplexním přístupem k organizaci jako celku. 

Je zpravidla realizováno na vrcholové úrovni organizace (top manažery) a odpovídá mu 

strategický plán“ (Cimbálníková, 2006). 

Plánů navazujících na strategický plán je celá řada. Pokud členíme plány z časového 

hlediska, nacházíme plány dlouhodobé (většinou na 5 a více let), střednědobé (většinou na 

3 až pět let), taktické roční (Business Plan) a operativní (kvartál, měsíc, týden). Členění dle 

věcné náplně nabízí plány marketingové a obchodní, výroby, řízení jakosti, údržby, 

výzkumu, vývoje a technického rozvoje, zásobování a logistiky, lidských zdrojů, investiční 

a finanční. Existují rovněž plány na úrovni firmy, divizí a týmů či procesů odvíjející se 

od úrovně rozhodovacího procesu (Fotr, 2012, s. 84 – 88). 

Ve své diplomové práci budu za strategii považovat psaný dokument, který obsahuje 

analýzu stávajícího stavu subjektu či systému (tj. vnitřního a vnějšího prostředí, 

hodnocení implementace předchozích strategií, současných souvisejících strategických 

dokumentů atd.), formulaci poslání a vize a nastavení strategických cílů. Uvedené části 

by strategický materiál měl obsahovat v ideálním případě, pokud se však vyskytne 

dokument, který o sobě prohlašuje, že je strategií, budu ho za strategii považovat, 

i když nebude přesně splňovat předepsané náležitosti. 
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Strategický nebo akční plán budu považovat za prováděcí dokument strategie, který 

na strategii navazuje a umožňuje tak její implementaci. 

Strategické 

Co se jeví pohledem v určitém okamžiku jako strategické, mohou ovlivnit další faktory, jako 

např. analýza vnitřního a vnějšího prostředí (Fotr, 2012, s. 53). Strategická může být stejně 

tak ofenziva jako za odlišných podmínek defenziva (Fotr, 2012, s. 65 – 69). 

Jak tedy rozumět přídavnému jménu „strategické“? Na základě předchozí definice 

strategie budu ve své diplomové práci za strategické považovat to lidské konání, které 

v dlouhodobém či střednědobém časovém horizontu směřuje k naplnění předem 

stanovené vize. 

Řízení 

Slovo řízení může být synonymem slova management, tedy pojmu, který definuje 

specifickou lidskou činnost. Management je termín, který je používán ve třech významech 

– označuje tedy buď specifickou aktivitu, nebo skupinu řídicích pracovníků, nebo vědní 

disciplínu. „Všechny uvedené významy spolu logicky souvisí. … je zřejmé, že to, co takto 

pojmenovanou skupinu osob spojuje, je výkon oné specifické činnosti, která je zároveň 

předmětem výzkumu vědního oboru, pro jehož pojmenování se používá stejný termín“ 

(Trunda in Trojan, 2015, s. 42). 

Řízení je možno nazírat z pohledu toho, co je řízeno. Zda zdroje (materiální, finanční, lidské, 

informační), či procesy, projekty, lidský kapitál, potenciál atp. Americká asociace 

managementu např. definuje management jako „umění dosahovat cílů organizace rukama 

a hlavami jiných“ (American Management Association in Trojan, Trojanová, Trunda, 2016, 

s. 12). 

Existuje rovněž pojetí, které management vymezuje podle základních manažerských funkcí, 

tedy podle typických činností, které manažer vykonává ve své práci. Mezi čtyři základní 

manažerské funkce se řadí plánování, organizování, vedení lidí a kontrolování. V tomto 

pojetí tedy „management znamená zvládnutí plánovacích, organizačních, personálních 

a kontrolních činností, zaměřených na dosažení soustavy cílů organizace“ (Vodáček, 

Vodáčková, 2009).  
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Další důležitou manažerskou funkcí je rozhodování. Jedná se o permanentní a průřezovou 

činnost manažera, který se rozhoduje v podstatě neustále. Rozhodování lze považovat 

za nejvýznamnější činnost manažera, který z mnoha variant volí správné cesty k dosažení 

cílů (v ideálním případě).  

Trojan, Trojanová a Trunda dělí manažerské funkce do dvou skupin – na sekvenční 

a paralelní funkce. „Sekvenční manažerské funkce na sebe logicky navazují v časových 

úsecích – sekvencích, které dohromady vytváří. Jde o plánování, organizování, výběr 

pracovníků, vedení lidí a kontrolování. … Paralelní manažerské funkce lze charakterizovat 

jako logické etapy realizace jednotlivých funkcí sekvenčních. Jedná se o analýzu, 

rozhodování a implementaci“ (Trojan, Trojanová a Trunda, 2016, s. 18). 

Ve své diplomové práci budu pojem řízení považovat za rovný pojmu management, 

a to ve smyslu vykonávání manažerských činností (funkcí), kterými jsou plánování, 

organizování, vedení lidí, kontrolování, analýza, rozhodování a implementace. 

Leadership 

Řízení/management v současné době stojí vedle vůdcovského přístupu zvaného leadership. 

Leader je manažerem, který přináší nové vize. Umění vidět jinak nebo umět uvidět nabízející 

se možnosti, generovat nápady, vidět „za roh“, do budoucnosti může být hlavní a největší 

výhodou před konkurencí. Jelikož stěžejní fází strategického řízení je stanovení vize, jeví se 

leaderovský typ osobnosti jako velmi vhodný pro strategické řízení.  

Abych se však ve své diplomové práci terminologicky neztratila, budu leadera 

považovat za typ manažera, a proto budu i v souvislosti se strategickým řízením dále 

používat označení manažer, vedoucí pracovník.  

Strategické řízení 

Jedna z definic strategického managementu říká, že „je to umění a věda jak formulovat, 

implementovat a hodnotit ve všech funkčních částech podnikatelského subjektu taková 

rozhodnutí, která zaručí dosažení stanovených cílů“ (Fotr, 2012, s. 26). Gunnigla a Moora 

vidí strategické řízení jako „soustavu rozhodnutí a kroků, která vyúsťuje do formulování 

a zavádění strategií vypracovaných k dosažení cílů organizace“ (Gunnigla a Moora 

in Cimbálníková, 2006). Strategické řízení lze také definovat jako „soubor manažerských 
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rozhodnutí a aktivit, které určují dlouhodobou výkonnost organizace“ (Robbins, Coulter 

in Cimbálníková, 2006). 

„Model strategického managementu standardně sestává ze tří fází, a to formulace strategie, 

implementace strategie a hodnocení strategie“ (Fotr, 2012, s. 63).  

V souladu s uvedenými definicemi strategie, řízení a strategického řízení budu ve své 

diplomové práci za strategické řízení považovat vykonávání manažerských 

činností/funkcí (plánování, organizování, vedení lidí, kontrolování, analýza, 

rozhodování, implementace), které v dlouhodobém či střednědobém horizontu 

směřuje k naplnění předem stanovené vize. 

1.1.2 Určení strategického řízení 

Čím je strategické řízení určeno? Jak strategické řízení poznáme? Pokud nahlédneme 

na řízení z hlediska času a hierarchie, zaregistrujeme úrovně řízení, které jsou běžně 

kategorizovány následujícím způsobem: „Strategické řízení se týká podniku jako celku. 

Bývá obvykle v kompetencích vrcholového managementu. Taktické řízení zajišťuje praktické 

uskutečňování strategických cílů. Většinou se jedná o plány na úrovni funkčních nebo 

organizačních celků podniku. Cílem taktického rozhodování je konkretizace zajišťování cílů. 

Operativní řízení pokrývá provozní činnosti“ (Fotr, 2012, s. 29). 

Kromě uvedeného dělení a dalších aspektů spoluurčuje to, zda řízení je či není strategické, 

úhel pohledu. Záleží na tom, co je považováno za celek a ze které úrovně je řízení nazíráno. 

Zda je či není řízení strategické, je tedy relativní. 

Pro názornost si představme nadnárodní společnost, která má vlastníka a vedení firmy např. 

na Aljašce, v dalších evropských zemích pobočky, pod národními pobočkami v organizační 

struktuře krajské pobočky a v obcích nejnižší pobočkovou úroveň. Z pohledu celé firmy, 

celé této nadnárodní společnosti, je strategické řízení v rukou vedení společnosti na Aljašce. 

Z pohledu národních poboček je strategické řízení celé společnosti taktéž v rukou vedení 

společnosti. Avšak rovněž manažer národní pobočky strategicky řídí počínání pobočky, 

která je mu svěřena. 

Podobně např. v oblasti veřejné správy udává formulací politik směr Evropská unie. Jejich 

obsah následují ve svém počínání jednotlivé státy, které však mají rovněž stanoveny své 
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vlastní strategické priority. Kraje jsou směrovány shora, ale mají také svoje vize a cíle. Obce 

stejně tak. 

 „Celopodniková strategie (Corporate Strategy – strategie na úrovni celého podniku) 

vyjadřuje základní podnikatelská rozhodnutí, která jsou platná pro celý holding“ (Fotr, 

2012, s. 63). To je jeden z důvodů, proč strategické řízení nemůže být zcela konkrétní – musí 

poskytovat manévrovací prostor pro další/nižší úrovně managementu v organizaci. 

Předpokládá se, že nižší jednotky (např. školy) zpracují úkol ve svých podmínkách. Přesné 

zadání strategického managementu proto není nutné. Detaily na strategické úrovni by 

neměly být řešeny.  

Ve své diplomové práci budu sledovat, zda strategické řízení kopíruje (organizační) 

strukturu celku. Mělo by existovat na všech úrovních sledovaného systému a navazovat 

na sebe. Shora dolů podléhá níže postavená úroveň výše postavené úrovni, zároveň by 

však vždy měla mít strategii pro svoji vlastní činnosti. Nakonec jednotlivec, např. 

zaměstnanec, by měl mít svoji strategii kariérní dráhy. 

1.1.3 Strategické řízení jako proces 

Jak probíhá strategické řízení? Jak se strategické řízení realizuje? Vytvoří se strategie, tzn. 

po analýze (aktuální stav, budoucí stav, prostředí – scénáře jsou vývoj prostředí) se definuje 

poslání a vize (srozumitelná krátká představa, může být nedostižitelná). Strategie se 

rozpracuje formou vytvoření strategického/akčního plánu, který zahrnuje kroky, které je 

třeba podniknout, tedy strategické cíle, dílčí cíle, kritéria plnění cílů, aktivity vedoucí 

k naplnění cílů. Manažer dále aplikuje svoje „umění dosahovat cílů organizace rukama 

a hlavami jiných“ (American Management Association in Trojan, Trojanová, Trunda, 2016, 

s. 12) a stanovený strategický plán realizuje. 

Model strategického managementu je tedy možno popsat jako souslednost čtyř fází:  

„Formulace strategického záměru, kde se na základě poznaných externích a interních 

faktorů podnikatelského prostředí generují k výchozím strategickým východiskům scénáře 

vývoje prostředí, na kterých lze založit relevantní varianty strategie a na jejich základě 

vymezit a korigovat strategický záměr. 
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Tvorba strategického plánu, kdy se podchycují základní organizační a komunikační vazby, 

rozpracovávají investiční studie a projekty a stanovují se funkční strategie podporující 

tvorbu a naplnění strategického plánu. 

Implementace strategie, kde se rozpracovávají cíle pro operativní řízení, alokují se k nim 

disponibilní zdroje (stávající i nově opatřené), realizují se politiky vedoucí k naplnění 

stanovených cílů i základních hodnot strategického plánu. 

Hodnocení strategie zabývající se měřením a hodnocením výkonnosti strategie jak 

v časových sekvencích důležitých pro operativní řízení, tak i v celém plánovacím horizontu. 

Metodikou a nástrojem zde aplikovaným je controlling“ (Fotr, 2012. s. 63). 

Cyklus řízení  

Strategické řízení je cyklickým procesem. Vznikne vize, kam se má kráčet. Poté se napíše 

strategie. Vytvoří se strategický/akční plán. Podle něj řídí manažer všechny typy zdrojů 

a procesy. Plní se úkoly/aktivity, tím se naplňují dílčí cíle a naplněním dílčích cílů se 

naplňují obecné cíle, naplněním obecných cílů se naplňují strategické cíle, splněním 

strategických cílů by měla být naplněna vize alias žádoucí budoucí stav. Implementace 

strategie se vyhodnotí, výsledky hodnocení se zakomponují do analýzy a na základě analýzy 

se zpracuje nová strategie na další období. 

Ve své diplomové práci budu za proces strategického řízení považovat jak cyklické 

opakování čtyř fází (tj. formulace strategického záměru, tvorba strategického plánu, 

implementace strategie, hodnocení strategie), tak průběžné vykonávání manažerských 

činností (tj. plánování, organizování, vedení lidí, kontrolování, analýza, rozhodování, 

implementace), které se prolíná všemi fázemi. 

1.1.4 Nástroje strategického řízení 

Co jsou to nástroje strategického řízení? Vyjdeme-li z výše uvedené definice procesu 

strategického řízení, lze za nástroje strategického řízení považovat jak všechny vize, 

strategie, koncepce, cílové programy a plány, tak všechny nástroje, které manažer využívá 

k vykonávání svých manažerských funkcí/činností.  

Např. „taktické roční plány představují pro manažery základní řídicí dokument, podle 

kterého je posuzována schopnost podniku naplňovat rozvojový program a zároveň je 
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významným měřítkem efektivnosti práce manažerů. Taktický roční plán, pokud systém 

strategického řízení ve firmě plní své funkce, je rozpracováním a upřesněním nadřazeného 

střednědobého strategického plánu pro příslušné období. Taktický roční plán se tak stává 

jedním z nástrojů naplňování firemní strategie“ (Fotr, 2012, s. 85). Taktický roční plán je 

tedy nástrojem, který souvisí jak s cyklickým opakováním čtyř fází strategického řízení, tak 

s vykonávání manažerských funkcí/činností. 

Mezi nástroje manažerského řízení můžeme dále zařadit např. metodologii pro psaní 

strategických dokumentů, používané analýzy, pravidla a nařízení v organizaci, pravomoce 

vedoucích pracovníků, ICT nástroje jako mindmapy a Gantt Charty apod.  

Ve své diplomové práci budu za nástroje strategického řízení považovat všechny 

nástroje, které jsou využívány jak k formulaci strategického záměru, tvorbě 

strategického plánu, implementaci strategie a hodnocení strategie (např. vize, strategie, 

koncepce, cílové programy a plány), tak ty nástroje, které jsou třeba k plánování, 

organizování, vedení lidí, kontrolování, analýze, rozhodování, implementaci (např. 

porady, pokyny, data, analytické podklady, nařízení). 

1.1.5 Význam strategického řízení  

V čem spočívá důležitost/hlavní dopad strategického řízení? Koho a co strategické řízení 

zejména ovlivňuje? 

Umění spatřovat nabízející se možnosti a sestavit vizi může být hlavní a největší výhodou 

před konkurencí. Celek/organizace, která uvažuje strategicky, nebloudí, ale ví, kam kráčí, 

jde za svým cílem. Takové počínání se stává předpokladem, že organizace bude úspěšnější, 

jelikož nebude ztrácet čas a dělat zbytečné chyby. 

Organizace díky strategickému řízení směřuje svoji činnost k naplnění cílů. Činnosti, které 

cíle přímo či nepřímo nenaplňují, pak nemusí (a neměla by) vykonávat, a tím šetří energii, 

čas a zdroje. 

Strategické řízení také formuje celou organizaci, v podstatě utváří její identitu, neboť 

směruje a určuje její činnost. Konkrétními činy je utvářena konkrétní realita. 
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Za významné považuji strategické řízení proto, že je důležitým vodítkem 

pro organizaci/celek. Pomáhá určit směr, kterým se ubírají činnosti, které 

organizaci/celek a její výstupy utváří. 

1.1.6 Překážky ve strategickém řízení 

Co stojí využívání strategického řízení v cestě? Překážky, které stojí v cestě působení 

strategického řízení, mohou být rozmanité. V této podkapitole vyjmenuji některé, které 

považuji za zásadní. 

Hlavní překážkou strategického řízení je kultura organizace/celku, ve které neexistuje žádná 

strategie ani snaha o její vytvoření. Není formulován žádný strategický záměr, nejsou 

vytvářeny plány, nemůže pak probíhat implementace ani hodnocení stanovených cílů 

a k nim vedoucích činností. V takové organizaci pak vykonávání manažerských 

funkcí/činností může probíhat intuitivně, nahodile a subjektivně (vzhledem k nastavení 

hodnot každého jednoho vedoucího pracovníka). Rozhodnutí manažerů mohou být dokonce 

protichůdná, protože nikdo neví, jakého výsledku má být dosaženo. Nemohou být cíleně 

využívány nástroje strategického řízení.  

Další komplikace pro strategické řízení mohou nastat, když se má řídit celek, který není 

hierarchicky organizován (nebo vůbec přímo řízen). V takovém případě je těžké přimět 

jednotlivé součástky/jednotky k pohybu jedním/žádoucím směrem. Názorným příkladem je 

právě např. situace ve vzdělávacím systému, ve kterém krajská úroveň není přímo řízena 

ministerstvem, ale zároveň by bylo záhodno, aby se v některých případech stanovisky 

národní úrovně řídila.  

Důležité je rovněž nezapomínat, že umění strategicky řídit není samozřejmostí. Někteří 

vedoucí pracovníci nemají nadání pro management, nebo nejsou školení v managementu, 

nebo v tom nejhorším případě oboje. „…management vykazuje rysy umění, a to v tom 

smyslu, že vyžaduje jisté předpoklady, které je možné dále praxí a studiem rozvíjet, stejně 

jako například hudební nadání. Nelze se mu však naučit zcela – s nulovými předpoklady. 

Nejde tedy o obor, který by bylo možné nastudovat a následně pouze mechanicky aplikovat 

v praxi“ (Trojan, Trojanová, Trunda, 2016, s. 13). 
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Navíc i dobrý manažer nemusí mít schopnost vidět dál, myslet strategicky, aneb ne každý 

manažer je kvalitní leader. Strategický manažer musí sám v sobě zvítězit nad operativou 

a umět se soustředit na cíl, kterého chce dosáhnout. Tedy i v oblasti managementu (jako 

v mnoha jiných či všech ostatních) hraje lidský faktor velkou roli. 

Za náročné ve strategickém řízení považuji rovněž vyhodnocování. Dosažení cílů je patrné 

až za dlouhou dobu, proto nemusí být snadné strategii vyhodnotit. Hodnocení posunu 

předchozího stavu vzhledem k vizi může být také ztíženo rovněž tím, že strategické řízení 

není zcela konkrétní, protože musí poskytovat možnosti pro další/nižší management. Někdy 

dokonce cíle ani dosaženy nejsou, protože cílem může být sama cesta k jeho dosažení. 

Přitom tyto znaky a vlastnosti cyklického procesu jsou v pořádku. Přesto může být náročné 

tuto skutečnost obhájit či vysvětlit zadavatelům, okolnímu prostředí, klientům apod.  

Dlouhodobost se ve strategickém řízení jeví jako hrozba také v souvislosti se 

samotným množstvím času, který uplyne, než se strategické cíle podaří naplnit. Je pak např. 

větší pravděpodobnost, že za dlouholetá období odejdou původní a nastoupí noví manažeři. 

Je pak velkou výzvou udržet kontinuitu a efektivitu naplánovaného konání.  

Uvedla jsem příklady překážek, které se mohou objevit ve strategickém řízení. 

Za hlavní rizikové situace, kdy nastávají komplikace, považuji následující: když 

v rámci kultury celku/organizace neexistuje snaha stanovit vize, které je žádoucí 

naplnit; když celek/organizace není hierarchicky organizován (nebo vůbec přímo 

řízen); když strategičtí manažeři nemají předpoklady pro umění managementu; když 

je třeba využívat a obhájit výsledky strategického počínání; když se ve světě 

permanentní změny plánuje v dlouhodobém horizontu. 
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1.2 Strategické řízení ve vzdělávacím systému 

V předchozí kapitole jsem vymezila, co je to strategické řízení obecně. A jelikož chci ve své 

diplomové práci analyzovat strategické řízení na různých úrovních vzdělávacího systému 

ČR, je potřeba dále určit, co je to strategické řízení ve vzdělávacím systému. V této kapitole 

tedy nejprve popíši, co je to vzdělávací systém, jak je v České republice nastaven. Dále 

identifikuji, kde je ve vzdělávacím systému aplikováno strategické řízení. 

1.2.1 Školský systém 

V odborné literatuře se setkáváme s řadou termínů jako např. školská soustava, vzdělávací 

soustava, školství, regionální školství, školský systém, vzdělávací systém. Vysvětlím 

význam těchto pojmů a odliším školský systém od vzdělávacího systému.  

Školský systém/školství 

Za synonymum školského systému se považuje pojem školství, které je v Pedagogickém 

slovníku definováno jako „součást vzdělávacího systému zajišťující výchovu a vzdělávání 

dětí a mládeže. Zahrnuje soustavu škol a školských zařízení a lidské zdroje, tj. subjekty, které 

vzdělávání a výchovu přímo realizují – pedagogičtí pracovníci, nebo se podílejí na 

podpůrných službách školám a školským zařízením – školští pracovníci, a subjekty 

vzdělávané a vychovávané – žáci, studenti, svěřenci. 

Soustavu škol tvoří mateřské školy, základní školy, gymnázia, střední odborné školy a střední 

odborná učiliště, nižší stupeň konzervatoře, jazykové školy s právem jazykové zkoušky 

a základní umělecké školy, dále školy terciární: vyšší odborné školy, vysoké školy 

a univerzity. 

Soustavu školských zařízení tvoří: školská zařízení pro další vzdělávání pedagogických 

pracovníků, školská zařízení pro zájmové a další vzdělávání, výchovná a ubytovací zařízení 

pro výkon ústavní a ochranné výchovy a pro preventivně výchovnou péči“ (Průcha, 2013, 

s. 307). 

Pedagogická encyklopedie definuje školský systém jako „propojený komplex škol 

a školských zařízení zajišťující formální vzdělávání. Jeho vývoj a současná podoba jsou 

ovlivňovány ekonomickými, politickými, kulturními a jinými faktory příslušné společnosti. 

Fungování školského systému je řízeno vzdělávací politikou země a zcela nebo z větší části 
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financováno státem. Školský systém je hlavní součástí celkového vzdělávacího systému“ 

(Průcha, 2009, s. 56).  

V pojetí školského systému, jak je uvedeno v Pedagogické encyklopedii, spatřuji jeden 

nesoulad. „Školské zařízení poskytuje služby a vzdělávání, které doplňují nebo podporují 

vzdělávání ve školách nebo s ním přímo souvisejí, nebo zajišťuje ústavní a ochrannou 

výchovu anebo preventivně výchovnou péči“ (školský zákon, 2004, online). Ve výčtu druhů 

školských zařízení nacházíme mj. zařízení pro další vzdělávání pedagogických pracovníků 

a zařízení pro zájmové vzdělávání. Nesouhlasím tedy s částí definice, kde se o školském 

systému hovoří jako o „propojeném komplexu škol a školských zařízení zajišťujících 

formální vzdělávání“. 

Školský systém/školství budu tedy ve své diplomové práci chápat jako soustavu škol, 

školských zařízení a lidských zdrojů, která poskytuje zejména (ale nejen) formální 

vzdělávání. 

Školská soustava/soustava škol 

Školská soustava/soustava škol je tedy množina všech škol v systému, které poskytují 

všechny stupně vzdělání: předškolní, základní, střední a vysokoškolské. Pedagogický 

slovník však u pojmu „školská soustava“ odkazuje na termíny „školství“ a „vzdělávací 

systém“ (Průcha, 2013, s. 305), stejně jako je tomu u pojmu „školský systém“, což u čtenáře 

opět vyvolá zmatení pojmů. 

Za školskou soustavu budu tedy ve své diplomové práci považovat soustavu všech škol, 

které poskytují v první řadě počáteční vzdělávání a ve kterých absolventi získají 

stupeň vzdělání. 

Vzdělávací soustava 

Podle Vetešky tvoří vzdělávací soustavu školy a školská zařízení (Veteška, 2016, s. 103). 

Toto pojetí je v souladu se zákonem 561/2004 Sb. (školský zákon), který nezakládá pojem 

„školský systém“, ale hovoří o vzdělávací soustavě. 

Zákon tedy užívá další pojem, který k projasnění a utřídění odborné školské terminologie 

příliš nepřispívá. Školský systém je považován za podmnožinu vzdělávacího systému. 
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Přívlastek „vzdělávací“ může v případě „vzdělávací soustavy“ příjemce zmást a evokovat 

obsah pojmu „vzdělávací systém“, který je však širším systémem než systém školský. 

Ve své diplomové práci budu shodně se školským zákonem pojmem vzdělávací 

soustava rozumět školy a školská zařízení a považovat jej za synonymum pojmů 

školský systém a školství. Takto vysvětlený termín „vzdělávací soustava“ tedy nemůže 

být považován za synonymum pojmu „vzdělávací systém“, který rozvedu v dalších 

částech diplomové práce. 

Regionální školství  

Regionální školství je pojmenování pro určitý segment školství. „Pojem „školský systém“ 

se z velké části kryje s pojmem „regionální školství“, který se u nás začal uplatňovat 

po r. 1989. … Do sektoru regionálního školství však nespadají vysoké školy“ (Průcha, 2009, 

s. 56). 

Pojem „regionální školství“ tedy označuje soustavu škol a školských zařízení, která 

poskytují zejména formální vzdělávání, vyjma vysokých škol. 

1.2.2 Školský systém v České republice 

Právní rámec školského systému v ČR 

Právní rámec školskému systému v České republice nastavují tyto hlavní zákony: 

 zákon č. 561/2004 Sb., o předškolním, základním, středním a vyšším odborném 

a jiném vzdělávání; 

 zákon č. 563/2004 Sb., o pedagogických pracovnících; 

 zákon č. 179/2006 Sb., o ověřování uznávání výsledků dalšího vzdělávání; 

 zákon č. 111/1998 Sb., o vysokých školách. 

Školský systém jako společenský sektor ČR 

Školský systém je jedním z nejrozsáhlejších sektorů společnosti. Pro představu o počtu škol, 

žáků a studentů a učitelů uvádím některá data z Výroční zprávy o stavu a rozvoji vzdělávání 

v České republice v roce 2016: 

 ve školním roce 2016/17 poskytovalo předškolní vzdělávání 5 209 mateřských škol, 

které vzdělávaly 362 653 dětí; 
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 ve školním roce 2016/17 poskytovalo základní vzdělávání 4 140 základních škol, 

které vzdělávaly 906 188 žáků; 

 ve školním roce 2016/17 se v 1 307 středních školách vzdělávalo 424 849 žáků; 

 k 31. 12. 2016 uskutečňovalo vzdělávací činnost 26 veřejných vysokých škol a 38 

soukromých vysokých škol – na veřejných vysokých školách studovalo 280 340 

studentů, na soukromých vysokých školách 31 484 studentů; 

 v regionálním školství působilo přibližně 238 000 zaměstnanců, z toho téměř 

134 000 učitelů (tj. 56 %); 

 ve veřejných vysokých školách působilo přibližně 39 000 zaměstnanců, z toho 

necelých 18 000 akademických pracovníků (MŠMT, 2017b, s. 79 – 112). 

Úrovně vzdělávání ve školském systému ČR 

Co se týče struktury školského systému v České republice, je rozdělen na jednotlivé úrovně 

vzdělávání.  

Mateřské školy jsou instituce pro (preprimární) vzdělávání, které je organizováno pro děti 

od 3 do 6 let věku. Dle školského zákona je „od počátku školního roku, který následuje 

po dni, kdy dítě dosáhne pátého roku věku, do zahájení povinné školní docházky dítěte, je 

předškolní vzdělávání povinné“ (Školský zákon, 2004, online). 

Základní školství se realizuje v základních školách, které poskytují základní vzdělávání 

v průběhu povinné školní docházky. Ta je zákonem stanovena na dobu devíti školních roků. 

Žákům je obvykle 6 až 15 let. Základní školy jsou členěny do dvou stupňů – první stupeň 

zahrnuje 1. až 5. ročník (primární vzdělávání); druhý stupeň zahrnuje 6. až 9. ročník (nižší 

sekundární vzdělávání) (Průcha, 2009, s. 58). 

„Střední školství zajišťuje střední vzdělávání. Střední školství (vyšší sekundární) je buď 

všeobecné, nebo odborné vzdělávání následující po ukončení základního (nižšího 

sekundárního) vzdělávání. Jeho délka se pohybuje od 2 do 5 let. Má buď charakter konečné 

etapy vzdělávání (jeho absolventi přecházejí přímo na trh práce), nebo tranzitní fáze 

vzdělávání (připravuje absolventy pro vstup do terciárního a jiného navazujícího 

vzdělávání)“ (Průcha, 2009, s. 59). 
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Paralelně s mateřskými, základními a středními školami pro běžnou populaci fungují 

v českém školském systému speciální školy, které zajišťují vzdělávání dětí, žáků a studentů 

se speciálními vzdělávacími potřebami, které definuje zákon (Průcha, 2009, s. 61). 

Vyšší odborné školství je reprezentováno zejména vyššími odbornými školami. 

„Ty poskytují vzdělávání na úrovni prvního stupně terciárního vzdělávání (úroveň ISCED 

5B).“ V České republice však nejsou vyšší odborné školy zahrnuty do zákona o vysokých 

školách, ale do školského zákona, což vytváří rozpor v jejich zařazení do konkrétní úrovně. 

Vyšší odborná škola „realizuje programy s všeobecným a odborným vzděláváním 

a s praktickou přípravou pro výkon náročných profesí (např. zdravotnických nebo 

technických). Programy trvají zpravidla 3 roky a studium je ukončeno absolutoriem 

opravňujícím absolventa k titulu diplomovaný specialista (DiS.)“ (Průcha, 2009, s. 60). 

Vysoké školství, podle mezinárodní klasifikace ISCED nazývané jako sektor institucí 

poskytujících terciární vzdělávání (tj. v české pedagogické terminologii vysokoškolské 

vzdělávání), se dělí na dva stupně – první stupeň zajišťují vysoké školy v programech 

bakalářského a magisterského studia; druhý stupeň zajišťují doktorské studijní programy 

ukončené titulem Ph.D. (Průcha, 2009, 60). 

Vzdělávací úrovně pro mezinárodní srovnání 

Pro porovnání vzdělávacích systémů různých zemí existuje nástroj – tzv. mezinárodní 

klasifikace vzdělávání ISCED 97 (International Standard Classification of Education). 

ISCED 97 „charakterizuje vzdělávací systém jednotlivých zemí nikoli podle druhů a typů 

škol a vzdělávacích programů, ale podle vzdělávacích úrovní. Hlavním cílem této 

mezinárodní standardní klasifikace je mít k dispozici aparát, který umožní porovnání 

vzdělávacích systémů v mezinárodním měřítku, tedy zařadí jednotlivé vzdělávací programy 

do vzdělávacích úrovní“ (Kleňhová in Kalous, Veselý, 2006b, s. 34).  

ISCED 97 definuje sedm vzdělávacích úrovní: preprimární vzdělávání (ISCED 0), primární 

vzdělávání (ISCED 1), nižší sekundární vzdělávání (ISCED 2), vyšší sekundární vzdělávání 

(ISCED 3), postsekundární neterciární vzdělávání (ISCED 4), terciární vzdělávání (ISCED 

5), terciární vzdělávání vedoucí k udělení vědecké kvalifikace (ISCED 6). 
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V případě České republiky je v rámci ISCED 97 ve skutečnosti přiřazena soustava škol, 

nikoliv vzdělávací systém. (Aby se dalo hovořit o přiřazení vzdělávacího systému, musel by 

model obsahovat rovněž Národní soustavu kvalifikací apod.) 

Druhy a typy škol ve školském systému ČR 

Strukturu českého školského systému lze rovněž definovat druhy a typy škol. „Český školský 

systém je členěn na druhy škol, které na sebe hierarchicky navazují, což je univerzální 

princip uplatňovaný ve školských systémech zemí světa. Termín „druhy škol“ vyjadřuje dvě 

kritéria klasifikace: kritérium věku vzdělávajících se subjektů … kritérium úrovně 

vzdělávání“ (Průcha, 2009, 57 – 58). „Druhy škol jsou mateřská škola, základní škola, 

střední škola (gymnázium, střední odborná škola a střední odborné učiliště), konzervatoř, 

vyšší odborná škola, základní umělecká škola a jazyková škola s právem státní jazykové 

zkoušky. Ministerstvo stanoví prováděcím právním předpisem typy škol podle jejich 

zaměření pro účely jejich označování“ (Školský zákon, 2004, online). 

Úrovně řízení školského systému v České republice 

Jsem si vědoma, že se školský systém v České republice vyznačuje spoustou dalších aspektů, 

než je uvedeno v předchozím textu a na které by bylo možné nazírat z dalších a různých úhlů 

pohledu. Pro moji diplomovou práci je však nejdůležitější nastínit úrovně řízení ve školském 

systému. 

Dále bude nutné v teoretické rovině oddělit školský systém od školské politiky. Obě součásti 

reality se ve skutečnosti prolínají, jak ilustruje např. následující tvrzení: „Fungování 

školského systému je řízeno vzdělávací politikou země a zcela nebo z větší části financováno 

státem“ (Průcha, 2009, s. 56). V diplomové práci však potřebuji realitu dobře strukturovat, 

aby analýza, kterou zamýšlím uskutečnit v praktické části, byla co nejsrozumitelnější a co 

nejpravdivější. 

Pro účely této diplomové práce budu tedy v teoretické rovině považovat školský systém 

za jakési prostředí utvářené zejména výkonnými institucemi neboli institucionální 

rámec (ministerstvem, přímo řízenými organizacemi, územně správními celky, školami 

apod.). V případě systému budu tedy jednotlivé úrovně řízení definovat příklady institucí, 
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které se na řízení v systému na různých úrovních podílejí. (Budu-li tedy dále v textu této 

práce hovořit o „úrovních“ budu mít na mysli zejména „úrovně řízení“.) 

V následující kapitole pak pojednám řízení ve vzdělávací politice. Pro účely této diplomové 

práce budu v teoretické rovině považovat školskou politiku za jakési udávání směrů 

a obsahů  utvářené zejména veřejně politickými dokumenty (strategie, dlouhodobé záměry, 

národní vzdělávací program, rámcové vzdělávací programy, školní vzdělávací programy 

atp.). 

Dále je třeba mít na paměti specifičnost řízení v decentralizovaném školském systému. 

„V dokumentech OECD je dnes Česká republika uváděna jako jedna ze zemí s nejvyšší 

mírou decentralizace řízení školství … Škola navenek vystupuje jako samostatná právnická 

osoba, ředitel školy disponuje pravomocemi statutárního orgánu a další většina rozhodnutí 

je formálně vykonávána zřizovatelem. Rovněž způsob vyučování již není předepsán“ 

(Roupec in Kalous, Veselý, 2006b, s. 86). Řízení (regionálního) školství bylo rovněž „mezi 

lety 1990 až 2000 bylo poznamenáno dvěma zásadními zlomy: zavedením tzv. odvětvového 

řízení školství v roce 1991, a posléze jeho opětovným zrušením v rámci reformy státní správy 

o necelých deset let později“ (Odehnal in Kalous, Veselý, 2006b, s. 69). 

Téma decentralizace školského systému v České republice je rovněž shrnuto v závěrech 

Zprávy OECD o hodnocení vzdělávání v České republice: „Před rokem 1989 se český 

vzdělávací systém vyznačoval silným centrálním řízením a standardizovanými procesy. 

Výuka byla postavena na podrobných osnovách, předepsaných učebnicích, detailně 

rozpracovaných metodických pokynech pro učitele a standardizované učitelské přípravě. 

Tento přístup se po revoluci v roce 1989 radikálně změnil. Školy profitují z možnosti vybírat 

si učebnice a ze značné autonomie – z hlediska obsahu výuky zejména díky tvorbě vlastních 

školních vzdělávacích programů (v souladu s příslušnými rámcovými vzdělávacími 

programy). Učitelé si mohou volit metody výuky, které odpovídají strategii školy a splňují 

požadavky stanovené ve školním vzdělávacím programu. V této souvislosti došlo k posílení 

role různých prvků hodnocení jako hlavních nástrojů dosahování kvality a rovnosti 

ve vzdělávání“ (OECD, 2012, online). 

Školský systém (soustava škol, školská zařízení, lidské zdroje) je rovněž ovlivňován 

vzdělávací politikou obcí, krajů a ministerstev. Tyto instance nejsou výhradně školské 
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a vstupují do řízení jakoby zvnějšku. Dále ovlivňují školství přímo z pozice zřizovatele. 

„Zřizovatelem škol jsou veřejné (státní) a neveřejné subjekty,“ tedy MŠMT, jiný rezort – 

ministerstva zemědělství, spravedlnosti obrany a vnitra, obec, kraj, soukromý zřizovatel, 

církev (Průcha, 2013, s. 307).  

Pedagogický slovník řízení a organizaci školství zařazuje pod pojmem školský management, 

který definuje v první řadě takto: „Víceúrovňový systém řízení a organizace školství 

od makroúrovně školského systému po řízení a organizace školy. Na makroúrovni celého 

školského systému je v kompetenci ministerstva školství, na střední úrovni krajských úřadů, 

na lokální úrovni obecních úřadů. Úkolem školského managementu je plánování, 

organizování, financování, monitorování a kontrola škol v rozsahu působnosti příslušného 

orgánu“ (Průcha, 2013, s. 306). (V dalších významech pojem školský management označuje 

také užší pojetí, tedy řízení školy, anebo obor studia.)  

Víceúrovňový systém řízení z pohledu systému (prostředí/institucionální rámec) 

NÁRODNÍ ÚROVEŇ ŘÍZENÍ ŠKOLSKÉHO SYSTÉMU 

Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy (MŠMT/ministerstvo školství) 

Ministerstvo plní úkoly stanovené školským zákonem a řídí výkon státní správy ve školství 

a odpovídá za stav, koncepci a rozvoj vzdělávací soustavy. Vytváří podmínky pro výkon 

ústavní a ochranné výchovy a preventivně výchovnou péči a vzdělávání osob umístěných 

ve školských zařízeních k tomu zřizovaných a dále pro další vzdělávání pedagogických 

pracovníků (Školský zákon, 2004, online). 

Ministerstvo jako aktér na národní úrovni řízení systému ovlivňuje školskou realitu zejména 

opatřeními, která zavádí v rámci své fiskální politiky. Nastavení způsobu financování 

kapitoly školství je důležitým a vlivným nástrojem řízení v systému.  

MŠMT je rovněž zásadním tvůrcem vzdělávací politiky na národní úrovni řízení systému. 

V jeho gesci je kromě vydávání vyhlášek, právních výkladů, směrnic a věstníků týkajících 

se školství také koordinace tvorby a zpracování zásadních strategických dokumentů, jako 

jsou strategie vzdělávací politiky České republiky a dlouhodobé záměry vzdělávání 

a rozvoje vzdělávací soustavy České republiky (vždy na konkrétní časové období). 
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V ojedinělých případech zastává ministerstvo školství také roli zřizovatele. V roli 

zřizovatele se pak nachází na školní úrovni řízení systému.  

Ostatní ministerstva 

Ve vzdělávacím systému jsou zúčastněna i jiná ministerstva, např.: „Ministerstvo obrany 

zřizuje a zrušuje střední vojenské školy, vyšší odborné vojenské školy a školská zařízení jim 

sloužící. … Ministerstvo vnitra zřizuje a zrušuje střední policejní školy, vyšší odborné 

policejní školy, střední školy požární ochrany, vyšší odborné školy požární ochrany 

a školská zařízení. … Ministerstvo spravedlnosti zřizuje a zrušuje střední školy Vězeňské 

služby a školská zařízení jim sloužící a školy a školská zařízení pro osoby ve výkonu vazby 

nebo trestu odnětí svobody. … Ministerstvo zahraničních věcí zřizuje a zrušuje základní 

školy při diplomatické misi nebo konzulárním úřadu České republiky“ (Školský zákon, 

2004, online).  

Ministerstva jiných rezortů mohou vystupovat rovněž ve dvou rolích na dvou různých 

úrovních řízení systému. Jako spolupracující aktéři a partneři při utváření vzdělávací 

politiky jsou umístěna na národní úrovni řízení systému, zároveň ale vystupují také v roli 

zřizovatele středních či vyšších odborných škol, čímž se v tomto pojetí úrovní řízení 

systému ocitají i na úrovni školní jako ostatní zřizovatelé.  

Česká školní inspekce (ČŠI) 

Výrazným prvkem ve školství je Česká školní inspekce. Byla zřízena školským zákonem 

v roce 2005 jako správní úřad s celostátní působností, který je organizační složkou státu 

a účetní jednotkou. Vykonává nezávislou inspekční činnost. Česká školní inspekce je 

organizačně členěna na ústředí se sídlem v Praze a 14 inspektorátů v souladu s krajským 

uspořádáním České republiky (ČŠI, 2017, online).  

„Prostřednictvím České školní inspekce je zajišťováno hodnocení vzdělávací soustavy 

v České republice v oblasti vzdělávání a školských služeb. Česká školní inspekce získává 

a analyzuje informace o vzdělávání v mateřských, základních, středních a vyšších odborných 

školách, ale také ve školských zařízeních (např. školní jídelny, domovy mládeže) zapsaných 

do školského rejstříku. … Česká školní inspekce má kromě hodnoticí činnosti na starosti též 

činnost kontrolní, a to kontrolu dodržování právních předpisů vztahujících se k poskytování 
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vzdělávání a školských služeb, a dále pak veřejnosprávní kontrolu využívání finančních 

prostředků státního rozpočtu“ (ČŠI, 2017, online). ČŠI se dále podílí na zajišťování 

mezinárodní spolupráce. 

Přímo řízené organizace MŠMT 

Za součást ministerstva školství (jako aktéra řízení ve školském systému) považuji rovněž 

ostatní přímo řízené organizace rezortu školství, které pomáhají budovat odbornou 

(rozvojovou, vědomostní, datovou, kontrolní, poradenskou a jinou) základnu. Tyto 

organizace se tak velkou měrou podílejí na utváření jednotlivých rozhodnutí zástupců 

MŠMT, svými výstupy ovlivňují kvalitu a obsah těchto rozhodnutí. 

Pro názornost dále uvedu, jaké je poslání a jakými hlavními činnostmi se zabývají Národní 

ústav pro vzdělávání, školského poradenské zařízení a zařízení pro další vzdělávání 

pedagogických pracovníků (NÚV), Národní institut pro další vzdělávání (NIDV), Dům 

zahraniční spolupráce (DZS) a Centrum pro zjišťování výsledků vzdělávání (CZVV). 

Národní ústav pro vzdělávání, školského poradenské zařízení a zařízení pro další 

vzdělávání pedagogických pracovníků (NÚV) 

„Posláním NÚV je všestranně pomáhat rozvoji všeobecného, odborného, uměleckého 

a jazykového vzdělávání a podporovat školy v oblasti pedagogicko-psychologického, 

výchovného a kariérového poradenství a dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků. 

To vše s důrazem na celoživotní učení a spolupráci s EU“ (NÚV, 2018, online). 

NÚV má v gesci tvorbu rámcových vzdělávacích programů a pomáhá školám s vytvářením 

vlastních vzdělávacích programů i s jejich zaváděním do výuky. Kromě počátečního 

vzdělávání ve školách je pozornost obrácena rovněž k dalšímu (celoživotnímu) vzdělávání 

pro dospělé. Důraz je kladen na inovace ve výuce, individuální přístup k žákům 

a modernizaci škol (NÚV, 2011 – 2018, online).  

Mezi další problematiky, kterým se NÚV věnuje, patří získávání kvalifikací a jejich 

uznávání jak v rámci ČR, tak v celoevropském měřítku; rovný přístup ke vzdělávání 

a zajištění potřebného poradenství žákům; uplatnění absolventů škol na trhu práce. 

Pro pedagogickou i širokou veřejnost  NÚV poskytuje informace o školách a oborech 
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vzdělání, které se na nich vyučují. NÚV se dále zabývá pedagogicko-psychologickým, 

výchovným a kariérovým poradenstvím (NÚV, 2011 – 2018, online).  

Národní institut pro další vzdělávání (NIDV) 

NIDV „je partnerem na cestě profesního rozvoje pedagogických pracovníků škol 

a školských zařízení a institucí působících v oblasti volného času dětí a mládeže; garantuje 

dostupnost, kvalitu a komplexnost metodické podpory a vzdělávacích a konzultačních 

služeb; vytváří platformu pro sdílení informací, názorů a zkušeností mezi veřejností, 

regionálním školstvím, ministerstvem školství a dalšími subjekty v oblasti vzdělávání 

a výchovy“ (NIDV, 2018, online). 

„NIDV připravuje a organizuje programy dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků 

(DVPP) pro všechny druhy a typy škol v celé ČR, dále se nově zaměřuje na vzdělávání 

zaměstnanců přímo řízených organizací a na vzdělávání pracovníků v oblasti zájmového 

a neformálního vzdělávání“ (NIDV, 2018, online). 

Dům zahraniční spolupráce (DZS) 

DZS „je příspěvkovou organizací Ministerstva školství, mládeže a tělovýchovy 

a administruje mezinárodní aktivity v oblasti vzdělávání. Aktivity DZS jsou určeny 

organizacím a firmám věnujícím se vzdělávání, vědě a výzkumu, orgánům místních 

samospráv, ale také jednotlivcům (studentům, pedagogům, vedoucím pracovníkům všech 

typů škol a dalším odborníkům) a samotnému Ministerstvu školství, mládeže a tělovýchovy“ 

(DZS, 2018, online). 

„DZS prostřednictvím svých činností přispívá k mezinárodní spolupráci; uděluje granty 

a stipendia na mezinárodní projekty a mobility; pomáhá k rozvoji škol a dalšímu vzdělávání 

zaměstnanců škol; pomáhá v dalším vzdělávání pracovníků s mládeží a vzdělavatelů 

dospělých; informuje o trendech ve vzdělávání; podporuje kariérové poradenství; 

podporuje studium zahraničních studentů v ČR; podporuje české kulturní dědictví 

v zahraničí; zajištuje působení českých učitelů v zahraničí; vydává publikace, organizuje 

konference; poskytuje ubytovací a konferenční služby ve svém objektu Rezidence Dlouhá 

17; administruje program Erasmus+; úzce spolupracuje s MŠMT“ (DZS, 2018, online). 
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Centrum pro zjišťování výsledků vzdělávání (CZVV/CERMAT) 

CZVV je od roku 2009 státní příspěvkovou organizací řízenou MŠMT. „Centrum 

pro zjišťování výsledků vzdělávání navazuje na činnost Centra pro reformu maturitní 

zkoušky (CERMAT), později Centra pro zjišťování výsledků vzdělávání (CZVV), které bylo 

jako divize Ústavu pro informace ve vzdělávání (dále jen ÚIV) v roce 1999 pověřeno MŠMT 

přípravou reformované maturitní zkoušky. Centrum pro zjišťování výsledků vzdělávání 

nadále užívá historicky vzniklou slovní značku CERMAT, která je v odborné veřejnosti 

všeobecně známá a užívaná“ (CERMAT, 2010, online). 

Centrum zajišťuje společnou část maturitní zkoušky a jednotlivé zkoušky; podílí se 

na utváření standardů hodnocení výsledků vzdělávání, potažmo nastavování úrovně 

všeobecného vzdělání v České republice; realizuje výzkum a vývoj v oblasti forem, 

prostředků, nástrojů a metod hodnocení výsledků vzdělávání; spolupracuje při hodnocení 

výsledků vzdělávání v České republice a vytváření podmínek pro jejich uznání v Evropské 

unii; účastní se zpracovávání koncepce dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků; 

vyvíjí publikační, osvětovou a propagační činnost (CERMAT, 2010, online). 

Operační program Výzkum, vývoj a vzdělávání (OP VVV)  

OP VVV je v současné době důležitou součástí řízení školského systému, neboť se jedná 

o víceletý tematický program v gesci ministerstva školství. Díky tomuto nástroji je možné 

v programovém období 2014 až 2020 čerpat finanční prostředky z evropských strukturálních 

a investičních fondů (ESIF) (MŠMT, 2018, online). 

Věcně se program zaměřuje na posilování kapacit pro kvalitní výzkum, na rozvoj vysokých 

škol a lidských zdrojů pro výzkum a vývoj (vč. zkvalitnění strategického řízení vysokých 

škol) a na rovný přístup ke kvalitnímu předškolnímu, primárnímu a sekundárnímu 

vzdělávání (vč. rozvoje strategického řízení) (MŠMT, 2018, online). 

Pro řízení školského systému jsou důležité zejména individuální projekty systémové, 

kterých je v současné době v realizaci deset. Měly by společně pomoci implementovat 

priority programu do terénu, vytvářet smysluplný celek, synergický efekt, navazovat na sebe 

a zároveň podporovat návaznost všech prvků decentralizovaného vzdělávacího systému. 
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IPs IKV: Inkluzivní a kvalitní vzdělávání v územích se sociálně vyloučenými lokalitami 

Projekt je realizován Agenturou pro sociální začleňování Úřadu vlády České republiky 

v předpokládaném období červenec 2016 až 30. dubna 2022. Vytváří nástroje pro zlepšení 

kvality vzdělávání v území sociálně vyloučených lokalit, podporuje segregované školy.  

IPs KSH: Komplexní systém hodnocení 

Projekt KSH je realizován Českou školní inspekcí v předpokládaném období od 1. února 

2017 do 31. ledna 2022. Vytváří nástroje pro hodnocení klíčových kompetencí a nástroje 

formativního hodnocení. 

IPs SRP: Strategické řízení a plánování ve školách a v územích 

Projekt SRP je realizován Národním institutem dalšího vzdělávání v předpokládaném 

období 1. března 2016 až 30. listopadu 2021. Vytváří centra podpory místního akčního 

plánování rozvoje vzdělávání (MAP) a škol (MŠ/ZŠ), vytváří nástroje pro zlepšení 

pedagogického vedení (leadershipu) na úrovni škol. 

IPs APIV B: Podpora společného vzdělávání v pedagogické praxi 

Projekt APIV B je realizován Národním institutem pro další vzdělávání (NIDV) 

v předpokládaném období od 1. dubna 2017 do 31. března 2022. Poskytuje konzultační, 

vzdělávací a metodickou podpora učitelům při zavádění §16 školského zákona a návazných 

vyhlášek do praxe škol prostřednictvím Center podpory pro společné vzdělávání. 

IPs SYPO: Systém podpory profesního rozvoje učitelů a ředitelů 

Projekt SYPO je realizován Národním institutem pro další vzdělávání (NIDV) 

v předpokládaném období od 1. ledna 2018 do 1. října 2022. Připravuje novou koncepci 

systému profesní podpory učitelů a ředitelů, která systematicky a komplexně podpoří 

odborný růst s důrazem na kvalitu, a to za pomoci těchto nástrojů: metodické kabinety 

na národní, krajské a vybrané oblastní úrovni; stálá konference ředitelů (kabinetu vedení); 

podpora začínajících učitelů; transformace systému DVPP. 

IPs P-KAP: Podpora krajského akčního plánování 

Projekt P-KAP je realizován Národním ústavem pro vzdělávání (NÚV) v předpokládaném 

období od 1. března 2016 do 31. prosince 2021. Poskytuje podporu krajům při zpracování 

krajských akčních plánů rozvoje vzdělávání (KAP) a podporu školám (SŠ/VOŠ) 
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při zpracování školních akčních plánů (ŠAP), pomáhá zavedení procesů akčního plánování 

na úroveň krajů a škol. 

IPs KIPR: Kvalita - Inkluze - Poradenství – Rozvoj 

Projekt KIPR je realizován Národním ústavem pro vzdělávání (NÚV) v předpokládaném 

období od 1. května 2016 do 30. dubna 2019. Sjednocuje postup školských poradenských 

zařízení, zvyšuje dostupnost metodické podpory školám. 

IPs PPUČ: Podpora práce učitelů 

Projekt PPUČ je realizován Národním ústavem pro vzdělávání (NÚV) v předpokládaném 

období od 1. prosince 2016 do 30. listopadu 2021. Poskytuje metodickou a technologickou 

podporu učitelů v oblasti přípravy a realizace výuky základních gramotností. 

IPs APIV A: Společné vzdělávání a podpora škol krok za krokem 

Projekt APIV A je realizován Národním ústavem pro vzdělávání (NÚV) v předpokládaném 

období od 1. května 2017 do 30. dubna 2022. Vytváří chybějící modulové kurzy 

pro pedagogické pracovníky v oblasti společného vzdělávání, poskytuje metodickou 

podpora při vzdělávání žáků cizinců. 

IPs MOV: Modernizace odborného vzdělávání 

Projekt MOV je realizován Národním ústavem pro vzdělávání (NÚV) v předpokládaném 

období od 1. května 2017 do 30. dubna 2020. Přispívá k modernizaci kurikula na úrovni škol 

středního odborného vzdělávání v oblasti odborné i všeobecně vzdělávací, vytváří vzorové 

školní vzdělávací programy a modelové úlohy k využití. 

REGIONÁLNÍ ÚROVEŇ ŘÍZENÍ ŠKOLSKÉHO SYSTÉMU 

Na regionální úrovni řízení školského systému působí kraj. Co všechno je ve skutečnosti 

míněno, když se řekne kraj? Jaké jsou role kraje z pohledu školství?  

Kraj jako správce regionu a tvůrce regionální politiky 

Podle zákona č. 129/2000 Sb., zákona o krajích (krajské zřízení) je kraj samosprávný územní 

celek, který je samostatně spravován zastupitelstvem. Dalšími orgány kraje jsou rada, 

hejtman, krajský úřad a zvláštní orgán kraje. Kraj je rovněž povinen zabezpečit výkon 

přenesené působnosti státní správy. 
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Krajský úřad vykonává přenesenou působnost s výjimkou věcí, které jsou zákonem svěřeny 

zastupitelstvu a radě nebo zvláštnímu orgánu. Vztah kraje a krajského úřadu lze ilustrovat 

např. zněním § 69, odst. 1: „Ředitel je zaměstnancem kraje. Za plnění úkolů svěřených 

krajskému úřadu v samostatné a přenesené působnosti je odpovědný hejtmanovi“ (Krajské 

zřízení, 2000, online). 

Ministerstvu jsou orgány územní samosprávy podřízeny při výkonu přenesené působnosti. 

„Příslušná ministerstva, do jejichž působnosti náleží úseky státní správy vykonávané orgány 

územní samosprávy, řídí v rámci zákonů výkon státní správy vydáváním právních předpisů 

a směrnic“ (Krajské zřízení, 2000, online). 

Kromě správce regionu zastává kraj rovněž důležitou roli tvůrce regionálních politik. 

V oblasti školství je to zejména spolupráce na přípravě dlouhodobého záměru vzdělávání 

a rozvoje vzdělávací soustavy České republiky a tvorba dlouhodobého záměru vzdělávání 

a rozvoje vzdělávací soustavy kraje. V současné době kraje realizují také různé projekty 

v rámci Evropských strukturálních a investičních fondů (ESI fondy, ESIF), jako např. 

individuální projekty ostatní Operačního programu Výzkum, vývoj a vzdělávání, které se 

věnují krajskému akčnímu plánování rozvoje vzdělávání, konkrétně přípravě krajských 

akčních plánů (tzv. KAP). Tvorbě veřejně politických dokumentů se budu věnovat více 

v další kapitole o vzdělávací politice. 

Kraj jako zřizovatel středních a vyšších odborných škol 

Působnost územních samosprávných celků ve školství upravuje školský zákon 561/2004 Sb.  

„Kraj je povinen zajistit podmínky pro uskutečňování středního a vyššího odborného 

vzdělávání, vzdělávání dětí, žáků a studentů se speciálními vzdělávacími potřebami, dále 

jazykového, základního uměleckého a zájmového vzdělávání a pro výkon ústavní výchovy.“ 

Za tímto účelem může kraj zřizovat mj. střední školy, vyšší odborné školy, mateřské, 

základní, základní školy speciální, školy při zdravotnických zařízeních, školská výchovná 

a ubytovací zařízení a zařízení školního stravování pro děti, jazykové školy s právem státní 

jazykové zkoušky, základní umělecké školy, školská zařízení pro zájmové vzdělávání 

a dětské domovy (Školský zákon, 2004, online). 
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V případě kraje je tedy potřeba si uvědomit jeho víceúrovňovou a spletitou roli. V roli 

samosprávného celku kraj utváří politiky, tedy určuje směry a cíle, kterých je žádoucí 

ve vzdělávání dosáhnout, a sám tedy podniká vhodné příslušné kroky. Vystupuje ale 

také jako zřizovatel škol, zejména středních a vyšších odborných. V neposlední řadě 

rovněž přerozděluje finanční prostředky, které přichází z centra v rámci kapitoly 333 

státního rozpočtu. (Financování školství se budu věnovat dále jako nástroji řízení.)  

LOKÁLNÍ ÚROVEŇ ŘÍZENÍ ŠKOLSKÉHO SYSTÉMU 

Obec jako správce obce a tvůrce lokální politiky 

Podle zákona č. 128/2000 Sb., o obcích (obecní zřízení) je obec „základním územním 

samosprávným společenstvím občanů; tvoří územní celek, který je vymezen hranicí území 

obce. … Obec pečuje o všestranný rozvoj svého území a o potřeby svých občanů; při plnění 

svých úkolů chrání též veřejný zájem“ (Obecní zřízení, 2000, online). 

Existuje obec, městys, město a statutární město. Obec je samostatně spravována 

zastupitelstvem. Dalšími orgány obce jsou rada, starosta (v případě statutárního města 

primátor), obecní úřad (v případě statutárního města magistrát) a zvláštní orgány obce. 

„Státní správu, jejíž výkon byl zákonem svěřen orgánu obce, vykonává tento orgán jako svou 

přenesenou působnost“ (Obecní zřízení, 2000, online). 

Rozhodování o sektoru školství probíhá zejména v útvaru obecního úřadu, který má v gesci 

školské záležitosti. V současné době se obce podílejí na místním akčním plánování rozvoje 

vzdělávání, v rámci kterého se vytvářejí místní akční plány pro konkrétní území (tzv. MAP).  

Obec jako zřizovatel mateřských a základních škol 

Obec nebo svazek obcí zřizuje zejména mateřské školy, základní školy a zařízení školního 

stravování sloužící dětem a žákům škol, které zřizuje. Obec může dále zřizovat např. 

základní umělecké školy a školská zařízení pro zájmové vzdělávání (Školský zákon, 2004, 

online). 

Obec tedy v souvislosti se školstvím řeší zejména financování, provoz školních budov, výběr 

ředitele školy. Obci jsou předkládány výsledky kontrol České školní inspekce. Veřejně 

politické dokumenty spojené se školami vznikají v současné době např. v rámci místního 
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akčního plánování rozvoje vzdělávání (tzv. MAP). Plány jsou vytvářeny vždy pro konkrétní 

území, v rámci České republiky bude zpracováno asi 200 MAP. 

U obcí více než u krajů převládá spíše role správce a zřizovatele nad rolí tvůrce školské 

politiky. 

ŠKOLNÍ ÚROVEŇ ŘÍZENÍ ŠKOLSKÉHO SYSTÉMU 

Zřizovatel (obec/kraj) 

Ač jsou obce a kraje zařazeny na regionální a lokální úroveň řízení ve školském systému, je 

nutno vnímat je rovněž jako výrazné činitele v řízení školy, a to v roli zřizovatele. 

Škola 

Školská právnická osoba je právnickou osobou zřízenou podle školského zákona. Hlavní 

činností školy je poskytování vzdělávání podle vzdělávacích programů a školských služeb 

(Školský zákon, 2004, online). 

Současná doba přináší rovněž požadavek, aby školy myslely a konaly strategicky. Pol 

komentuje proměnu škol takto: „Teprve postupně zejména od druhé poloviny 90. let 

a vlastně až do současnosti, vzniká a kultivuje se požadavek, aby byly školy zevnitř se 

rozvíjejícími organizacemi s dlouhodobou koncepcí a vizí.“ Dále konstatuje, že v českém 

prostředí se od škol nyní mj. žádá vyrovnání se s úkolem „využívat stále relativně širokou 

autonomii k vlastní profilaci a reflexi své práce v úzkém a účinném kontaktu s místním 

prostředím“ (Pol, 2007, s. 28).  

Nástroje řízení ve školském systému České republiky 

Pohlédneme-li tedy na školský systém jako na prostředí utvářené zejména výkonnými 

institucemi, tedy jako na institucionální rámec, nalezneme základní nástroje řízení. V rámci 

institucí na všech úrovních řízení školského systému platí určitá pravidla, hospodaří se 

s určitými finančními prostředky a vedoucí pracovníci instituce vytvářejí rozhodnutí v rámci 

činnosti instituce. 

Pravidla mohou být ukotvena v legislativních či nelegislativních předpisech. Najdeme tedy 

zákony, vyhlášky, nařízení apod. Instituce také vydávají různá nařízení, opatření či směrnice, 
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ve kterých jsou ukotvena další pravidla jako např. organizační struktura, pravomoce 

jednotlivých útvarů a vedoucích pracovníků.  

Výrazným nástrojem řízení je přerozdělování finančních prostředků, součinnost institucí 

na správě financování školství z kapitoly 333 státního rozpočtu. 

Dalším nástrojem řízení v institucích jsou lidské zdroje, které na pozicích vedoucích 

pracovníků (tzv. decision makers) ovlivňují utváření reality. Lidé rovněž vytváří 

spolurozhodnutí v rámci týmů,  porad, pracovních skupin apod. 

Hierarchie řízení ve školském systému České republiky 

V této kapitole jsem utřídila základní úrovně řízení školského systému. Nyní je tedy možné 

spatřit, že v decentralizovaném školském systému neexistuje jasná linka řízení shora dolů, 

jako tomu standardně bývá např. u organizačních struktur firem. Neplatí ve všech případech, 

že národní úroveň řídí krajskou, krajská obecní a obecní úroveň školskou.  

Kraje mohou přímo ovlivňovat školy, většinou střední a vyšší odborné, vůči kterým jsou 

v roli zřizovatele. Neřídí však obce. Obce zase zřizují zejména mateřské a základní školy, 

ale nemohou přímo řídit střední a vyšší odborné školy, i když se tyto nacházejí na jejich 

území. 

V této kapitole byl popsán školský systém, které v teoretické rovině považuji 

za prostředí utvářené zejména výkonnými institucemi. Pro další postup bylo důležité 

určit a nazvat jednotlivé úrovně řízení ve školském systému. Rozlišujeme tedy: 

 úroveň národní představovanou např. MŠMT, ostatními ministerstvy, ČŠI, 

NÚV, NIDV, DZS, CZVV (CERMAT), IPs OP VVV apod.; 

 úroveň regionální, na kterou řadíme kraje jako správce regionu a tvůrce politik 

a kraje jako zřizovatele škol; 

 úroveň lokální, na které působí obce v roli správce území a tvůrce politik a obce 

v roli zřizovatele škol;  

 úroveň školní, která zahrnuje zřizovatele (ministerstva, kraje, obce) a školy. 



35 

 

1.2.3 Vzdělávací systém  

Doposud jsem velmi důkladně popsala školský systém. Školský systém sice tvoří páteř 

celého vzdělávacího systému, ale není s ním totožný. „Vzdělávací systém je širší pojem, 

zahrnuje veškeré edukační instituce a v nich realizované edukační procesy, tj. jak formální, 

tak neformální vzdělávání. Školský systém zajišťuje jen formální vzdělávání, a to hlavně 

vzdělávání dětí a mládeže, kdežto neformální vzdělávání se týká zejména dospělých 

subjektů“ (Průcha in Průcha, 2009, s. 56).  

Podporuji ideu vzdělávacího systému, protože umožňuje vidět dál, vnímat věci v širších 

souvislostech a nabádá k hledání smysluplných návazností v systému, jehož působení 

dopadá na životní dráhu člověka postupně „od kolébky po hrob“.   

Ač by možná bylo přehlednější či jednodušší pojmenovat tuto diplomovou práci 

„Strategické řízení ve školském systému České republiky“, rozhodla jsem se držet 

vzdělávací systém v povědomí jako celek. V návaznosti na celoživotní učení, tedy trend, 

který je v posledních desetiletích ve společnosti velmi výrazný, nelze opomíjet sektor, 

který poskytuje jiné než počáteční vzdělávání, tedy např. další vzdělávání, profesní 

vzdělávání, občanské vzdělávání, vzdělávání seniorů, zájmové vzdělávání apod.  

1.2.4 Vzdělávací systém v České republice 

Za vzdělávací systém je tedy považován školský systém obohacený také o instituce, které 

poskytují jiné než počáteční vzdělávání, tedy např. další vzdělávání, profesní vzdělávání, 

občanské vzdělávání, vzdělávání seniorů, zájmové vzdělávání apod. Jedná se zejména 

o firmy nabízející klientům vzdělávání prostřednictvím kurzů za úplatu, dále o různá 

sdružení, nestátní neziskové organizace atp. Celoživotnímu učení se však mohou věnovat 

i školy. 

Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy v České republice pod termín „další 

vzdělávání“ ve své agendě zahrnuje problematiky, jako jsou uznávání výsledků dalšího 

vzdělávání a Národní soustava kvalifikací, vzdělávání pedagogických pracovníků, 

akreditace dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků, rekvalifikace, autorizace 

profesních kvalifikací či jazykového vzdělávání (MŠMT, 2018, online). 
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Úrovně řízení ve vzdělávacím systému České republiky jsou tedy shodné s úrovněmi 

školského systému definovanými výše, jen do školní úrovně je nutno zařadit také 

instituce celoživotního učení.  

1.2.5 Otázky a odpovědi ke strategickému řízení ve vzdělávacím systému 

Vymezení: Co je to strategické řízení ve vzdělávacím systému? 

Strategické řízení ve vzdělávacím systému je činnost lidských zdrojů v institucích na čtyřech 

úrovních řízení vzdělávacího systému (národní, regionální, lokální, školní). Tito lidé 

vykonávají manažerské funkce (plánování, organizování, vedení lidí, kontrolování, analýza, 

rozhodování, implementace), které v dlouhodobém či střednědobém horizontu směřují 

k naplnění předem stanovených vizí. 

Určení: Čím je strategické řízení ve vzdělávacím systému v ČR určeno? Jak strategické 

řízení ve vzdělávacím systému v ČR poznáme? 

Vzdělávací systém v ČR není strukturován a organizován jako celek. Systém je 

decentralizován a obsahuje velké množství rozdílných prvků a aktérů. O to důležitější je, 

aby strategicky uvažovala a konala každá součástka systému sama za sebe s vědomím 

návazností na okolní prostředí a ostatní aktéry. V některých částech systému přesto vznikají 

hierarchické návaznosti, podobně jako jsou některé instituce vzájemně podřízeny.  

Proces: Jak probíhá strategické řízení ve vzdělávacím systému ČR? Jak se strategické 

řízení ve vzdělávacím systému v ČR realizuje? 

Instituce na čtyřech úrovních řízení vzdělávacího systému (národní, regionální, lokální, 

školní) vytvářejí svoje strategické dokumenty za cyklického opakování čtyř fází (tj. 

formulace strategického záměru, tvorba strategického plánu, implementace strategie, 

hodnocení strategie). Zároveň vedoucí pracovníci v institucích průběžné vykonávají 

manažerské činností (tj. plánování, organizování, vedení lidí, kontrolování, analýza, 

rozhodování, implementace), které se prolíná všemi fázemi. 

Nástroje: Co jsou to nástroje strategického řízení ve vzdělávacím systému v ČR?  

Mezi základní nástroje strategického řízení, kterými instituce disponují, patří veškerá 

pravidla, opatření, vize apod. ukotvená v existujících dokumentech, možnost rozdělovat 
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finanční prostředky a konání lidských zdrojů, které na pozicích vedoucích pracovníků 

utvářejí a realizují svá rozhodnutí.  

Význam: V čem spočívá důležitost/hlavní dopad strategického řízení ve vzdělávacím 

systému v ČR? Koho a co strategické řízení ve vzdělávacím systému v ČR zejména 

ovlivňuje? 

Strategické řízení je důležitým vodítkem. Pomáhá určit směr, kterým se ubírají činnosti, 

které utváří realitu. Instituce, která ví, kam kráčí, je silnější ve světě permanentní změny, 

kterou lze ve vzdělávacím systému ilustrovat např. častým střídáním ministrů školství. 

Instituce, která ví, proč a co vykonává, se snáze vyhne zbytečným chybám. 

Překážky: Co stojí v cestě využívání strategického řízení ve vzdělávacím systému 

v ČR? 

Za hlavní překážky pro strategické řízení ve vzdělávacím systému v ČR lze považovat 

následující situace: když instituce nemají snahu utvářet a realizovat své vize; když mezi 

jednotlivými institucemi není hierarchická návaznost; když lidské zdroje v institucích 

nemají vhodné předpoklady pro řízení; když mají instituce obhajovat své konání, jehož 

výsledky se ukáží až v dlouhodobém horizontu; když jsou instituce postaveny před 

požadavek vytvářet dlouhodobé vize ve stále se měnící společnosti. 
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1.3 Strategické řízení ve vzdělávací politice 

V předchozích kapitolách jsem vymezila, co je to strategické řízení obecně, popsala, co si 

představit pod pojmem vzdělávací systém v České republice a identifikovala úrovně řízení 

ve vzdělávacím systému. 

V této kapitole tedy pojednám řízení ve vzdělávací politice. Jak jsem již uvedla, pro účely 

této diplomové práce budu v teoretické rovině považovat vzdělávací politiku za jakési 

udávání směrů a obsahů utvářené zejména veřejně politickými dokumenty (strategie, 

dlouhodobé záměry, národní vzdělávací program, rámcové vzdělávací programy, školní 

vzdělávací programy atp.). 

Hlavní východiskem této kapitoly tedy bude následující tvrzení: vzdělávací politika by 

měla určovat směr a obsahy, které strukturou strategického řízení mohou být 

implementovány v prostředí zvaném vzdělávací systém.  

1.3.1 Veřejná politika 

Veřejná politika je popisována jako vědní obor, jako proces, jako cyklus či jako veřejná 

správa. Nejprve si tedy vyjasníme, co který úhel pohledu znamená.  

Veřejná politika vždy obsahuje problémy (tvrzení o tom, co je špatně), cíle (tvrzení o tom, 

čeho se má dosáhnout), nástroje a řešení (prostředky, kterými se mají dané problémy řešit), 

aktéry (jednotlivci, skupiny jednotlivců či organizace, kterých se daný problém týká; buď 

jsou cílovou skupinou, anebo se účastní řešení daného problému). 

Veřejná politika jako vědní obor 

„I když veřejná politiky dosud nedozrála do věku dospělosti, na začátku třetího tisíciletí už 

je jasné, že jde o svébytnou a sebevědomou vědní disciplínu. Přístupy k veřejné politice se 

nalézají na škále od základního výzkumu (s vysokou úrovní abstrakce) směrem 

k propracovaným empirickým analytickým studiím (s výrazným uplatněním srovnávacího 

výzkumu) až po praktické aplikace, bezprostředně vstupující do politické a správní 

komunikace a rozhodování ve veřejném prostoru. Ve skutečnosti má každý bod na této škále 

svou vlastní funkci a užitečnost v závislosti na zvolené perspektivě“ (Potůček, 2010, s. 29).  



39 

 

Veřejná politika jako proces 

„Realizace konkrétní veřejné politiky je dynamickým a mnohovrstevnatým procesem, 

do něhož vstupuje mnoho aktérů a který je charakterizován nesčetnými interakcemi mezi 

nimi navzájem a jejich vnitřním a vnějším prostředím. Teorie veřejné politiky reaguje na 

tuto skutečnost nabídkou výkladových rámců umožňujících postižení této procesuality“ 

(Potůček, 2010, s. 33). 

Výklady samotného procesu utváření a realizace veřejné politiky lze členit do tří relativně 

nezávislých, ale koexistujících základních přístupů: I) veřejná politika jako politický cyklus, 

II) veřejná politika jako interakce aktérů generujících agendy uvnitř i vně arén (model aktéři 

– agendy – arény, zkráceně A-A-A), III) veřejná politika utvářená polem 

institucionalizovaných sítí (Potůček, 2010, s. 34).  

Model veřejně politického cyklu 

Model veřejně politického cyklu (který Potůček považuje za optimální) se skládá ze tří fází, 

které se opakují. V první fázi, při přípravě veřejné politiky na metaúrovni jsou zpracovávány 

analýzy (hodnot, skutečnosti, problémů k řešení apod.), návrh změn, alokace problémů, 

hodnot a zdrojů a je volena strategie politiky. Následuje fáze, ve které je navrhována veřejná 

politika – jsou subalokovány zdroje, stanoveny cíle a priority, hodnoty, připraveny 

alternativy politiky, odhadovány výnosy, srovnány alternativy politiky a navrženy ty 

„nejlepší“ z nich, je rozhodnuto o výběru. Ve třetí fázi cyklu je realizována a hodnocena 

veřejná politika (Potůček, 2010, s. 35). 

Jiný příklad Howletova a Rameshova modelu veřejně politického cyklu obsahuje čtyři 

opakující se fáze: identifikace a uznání sociálního problému, rozhodnutí ve veřejné politice, 

implementace veřejné politiky, hodnocení veřejné politiky (Potůček, 2010, s. 37). 

Oba uvedené příklady modelů veřejně politického cyklu mj. ilustrují, jak úzce je veřejná 

politika spojena se strategickým řízením. V jednotlivých fázích uvedených modelů se zrcadlí 

jednotlivé manažerské funkce. Decision makers (ti, kteří rozhodují) veřejné politiky 

postupně analyzují současný stav, na základě výstupů analýz navrhují řešení, vize, priority, 

cíle, tedy plánují, průběžně organizují a vedou lidi k uskutečňování naznačených cílů, 

a v rámci kontroly vyhodnocují úspěšnost implementace. 
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Implementace veřejné politiky 

Implementace veřejné politiky (neboli uskutečňování veřejné politiky) má však svá četná 

úskalí. „Někteří autoři jdou ve svých vyjádřeních až tak daleko, že prohlašují, že žádná 

politika nemá naději na své uskutečnění“ (Potůček, 2010, s. 42). Ringen (1987) proti sobě 

staví autonomnost společenského vývoje a snahy jej nějakým způsobem ovlivnit. 

„Společenský vývoj je ovlivnitelný, ale jen stěží lze hovořit o jeho řiditelnosti“ (Potůček, 

2010, s. 42). Dále je v souvislosti s implementací veřejné politiky možné hovořit o obtížné 

ovlivnitelnosti prostředí, v němž žijeme, rostoucí komplexitě sociálních forem, setrvačnosti 

hodnotových orientací a chování lidí a institucí, velkému počtu politik, které prosazují svoje 

zájmy současně, obtížné předvídatelnosti budoucího vývoje, problém předstírání realizace 

nerealizovaných politik apod. (Potůček, 2010, s. 41 – 45). 

Autoři, kteří v odborné literatuře popisují problémy, které provázejí implementaci veřejné 

politiky, mají tendenci považovat je za specifické právě pro působení vlivů (vnějšího) 

prostředí veřejné politiky. S tímto postojem souhlasím jen částečně, neboť v současném 

světě permanentních změn, chronické nejistoty a zrychleného chodu jsou na tom strategičtí 

manažeři organizace (ať už firem, podniků, institucí, úřadů apod.) stejně. Předvídatelnost 

byť blízké budoucnosti je v dnešní době rovna čtení z křišťálové koule. Navíc vždy všechno 

konání ovlivňují další faktory, které nelze ovlivnit či předvídat jejich chování, např. lidské 

zdroje, aktéři – vykonavatelé. Nezbývá tedy než držet se vize, tedy směru, kterým tušíme, 

že je dobré kráčet k žádoucímu stavu.  

Nástroje uskutečňování veřejné politiky 

K uskutečňování veřejné politiky je třeba volit vhodné nástroje. Např. strategické řízení lze 

považovat za jeden z nástrojů implementace veřejné politiky. Zároveň některé nástroje 

strategického řízení jsou shodné s nástroji implementace politiky. 

Mezi nástroje implementace politiky řadíme: nástroje strategického řízení (vize, strategie, 

koncepce, cílové programy, plány); politické deklarace (vládní prohlášení, stanovení 

aktuálních témat a úkolů); právní a organizační normy, jejich tvorbu a aplikaci; fiskální 

nástroje (regulaci příjmů a výdajů veřejných rozpočtů, distribuci a redistribuci finančních 

zdrojů); organizování, koordinaci, řízení realizace; výchovu a indoktrinaci (Kalous, Veselý, 

2006a, Potůček, 2010). 
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Veřejně politické dokumenty 

Implementace politiky se opírá o konkrétní veřejně politické dokumenty. Veřejně politické 

dokumenty mohou být legislativní, tedy právně závazné (např. zákon, nařízení, vyhláška, 

ústavní zákon); nebo strategické, ve kterých jsou definovány cíle a cesty k jejich dosažení; 

dále existují dokumenty, které nejsou bezprostředně právně závazné (např. koncepce, 

strategie, politika, memorandum, plán, dlouhodobé záměry); mezi veřejně politické 

dokumenty řadíme také výzkumné dokumenty, které se zaměřují na co nejlepší analýzu 

současného a budoucího stavu (např. analýza, zpráva); svoji roli v politickém dění sehrávají 

rovněž deklarativní a advokační dokumenty (např. programové prohlášení vlády, programy 

politických stran). 

Veřejná politika versus veřejná správa 

„Rozdíl mezi veřejnou politikou a veřejnou správou (jako praktickými činnostmi) lze 

analogicky charakterizovat tak, že veřejná správa zahrnuje zaběhnuté, rutinně se opakující 

činnosti v rámci předem daných regulativů, zatímco veřejná politika je tvorbou čehosi 

nového, překračujícího stávající praxi uplatňování veřejného zájmu“ (Potůček, 2010, s. 18). 

Definování pojmu veřejná politika lze shrnout přístupem Fialy a Schuberta, kteří 

veřejnou politiku považují za součet polity, politics a policy. Anglické termíny označují 

odlišné aspekty politiky. Pod pojmem „polity“ si představme konkrétní existující nebo 

požadovaný politický řád (forma demokracie, ústava, právní řád, tradice atd.). Termín 

„politics“ definuje dynamický proces utváření politiky (konflikty a konsensus mezi 

politickými aktéry). Slovo „policy“ vymezuje věcný „obsah“ politiky (konkrétní 

politická rozhodnutí, opatření, zákony, nařízení, programy atd.) (Fiala, Schubert, 

2000, s. 19). 
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1.3.2 Vzdělávací politika 

Vzdělávací politika (často prostřednictvím manažerů/řídicích mozků/profesionálů/decision 

makers) určuje klíčová témata, vize a cíle vzdělávání na globální či mezinárodní (na které 

působí např. organizace jako OECD, UNESCO, Světová banka apod.), nadnárodní 

(typickým příkladem je vzdělávací politika Evropská unie), národní, regionální (krajské), 

lokální (obecní) a školní úrovni, popř. dále úrovní organizačních součástí škol a úrovní tříd. 

Zahrnuje proces a aktivity (polity), aktéři proces realizují (politics) a utváří se programy, 

opatření a pojetí témat (policy) v oblasti vzdělávání (Veselý in Kalous, Veselý, 2006a, 

s. 7 – 21). 

Později Veselý uvádí mezi definicemi vzdělávací politiky mimo jiné definici Kalouse a jeho 

týmu: „Principy, priority a metody rozhodování vztahující se k uplatňování společenského 

vlivu na vzdělávání. Toto rozhodování zahrnuje strategické záměry rozvoje vzdělávání, 

legislativní rámec činnosti vzdělávacích a vzdělávaných subjektů, způsob financování, 

vymezování vzdělávacích cílů a obsahů, stimulování a ovlivňování činnosti vzdělávacích 

subjektů a způsob jejich kontroly“ (Kalous in Veselý in Potůček, 2010, s. 278 – 279). 

Vzdělávací politika jako prakticky zaměřený obor  

Vzdělávací politika jako prakticky zaměřený obor vznikla „s cílem zlepšovat procesy 

a výsledky v oblasti vzdělávání – zvyšovat kvalitu ve vzdělávání, snižovat nerovnosti 

v přístupu ke vzdělání, zvyšovat relevanci vzdělávací nabídky a podobně“ (Kalous in Kalous, 

Veselý, 2006a, s. 9). 

„Jako vědní disciplína se vzdělávací politika zabývá analýzou procesů, aktérů a jejich 

zájmů, institucionálního, legislativního a ekonomického rámce a širším společenským 

kontextem, do kterého je vzdělávací soustava zasazena. Oproti sociologii vzdělávání, 

pedagogice a dalším disciplínám se však liší tím, že je vědou spíše aplikovanou a snaží se 

produkovat poznatky, které lze bezprostředně využít v politické praxi. Zvláštní důraz se tedy 

klade na mechanismy a proměnné, které lze nějakým způsobem ovlivnit politickým 

rozhodnutím (např. počet žáků ve třídách, časová dotace jednotlivých předmětů, počty žáků 

na různých typech škol atd.)“ (Veselý in Potůček, 2010. s 279). V tomto pojetí se vzdělávací 

politika zaměřuje zejména na řízení vzdělávací soustavy. 
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Úrovně řízení ve vzdělávací politice 

Jedním z „komplikujících rysů vzdělávací politiky je to, že rozhodovací procesy o cílech 

i cestách k naplnění těchto cílů probíhají na mnoha stupních či úrovních. Vzdělávací politika 

není tvořena a realizována pouze na úrovni národního státu. Můžeme odlišit následující 

úrovně vzdělávací politiky: globální úroveň; nadnárodní úroveň; národní státy; regiony 

(v ČR kraje); lokální úroveň (v ČR obce); školy a univerzity; organizační součásti škol 

(fakulty, katedry, instituty apod.); třídy“ (Veselý in Potůček, 2010, 277 – 310).  

Pro účely mojí diplomové práce nechám úrovně řízení ve vzdělávací politice splynout 

s úrovněmi vzdělávacího systému, jak jsem je popsala a utřídila v předchozí kapitole. 

Jedná se tedy o úroveň národní, regionální (krajskou), lokální (obecní) a školní. Tyto 

úrovně na sebe nemusí vždy hierarchicky navazovat. 

Implementace vzdělávací politiky  

„Poněvadž pojem implementace (implementation) není příliš rozšířen, uveďme nejprve, že 

z českých slov mu stojí asi nejblíže pojem uskutečňování. Mluvíme-li o implementaci 

konkrétní politiky, máme na mysli vše, co nějakým způsobem souvisí s realizací cílů, které 

byly zformulovány ve fázi koncipování dané politiky, a to včetně výběru způsobů, prostředků, 

resp. nástrojů jejich realizace“ (Potůček, 2005, s. 41). 

„Ukazuje se totiž, že cesta od veřejně politického rozhodnutí k požadovaným výsledkům je 

velmi dlouhá. Nelze jednoduše nařídit, aby se lidé vzdělávali v průběhu celého života či aby 

byli kreativní. Vzdělávací politika je tak jednou z nejkomplikovanějších a nejzávažnějších 

oblastí veřejné politiky vůbec. Analytik a tvůrce politiky zde musí velmi dobře rozumět 

probíhajícím procesům a umět je citlivě kultivovat tak, jako zahradník s láskou pečuje o svou 

zahradu. Na rozdíl od zahradníka jsou však plody jeho práce často vidět až po mnoha 

letech“ (Kalous in Kalous, Veselý, 2006a, s. 19).  

1.3.3 Vzdělávací politika v České republice 

Arnošt Veselý na úvod své stati o vzdělávací politice cituje panovnici Marii Terezii: 

„Školství je a pro všechny časy zůstane politikum“ (Veselý in Potůček, 2010, s. 277). 

Jaké jsou aktuální problémy vzdělávací politiky v České republice? Veselý se zmiňuje 

o veřejných debatách o školství: „Hlavními aktuálními tématy v ČR jsou placení školného 



44 

 

na veřejných vysokých školách, platy učitelů a omezené možnosti studovat na vysoké škole. 

Stále více se však do veřejného diskurzu prosazují i další témata, jako například násilí 

a šikana na školách.“ Za důležitější zdroj informací o vzdělávací politice však považuje 

spíše odborné stati v časopisech a různé veřejně politické publikace (např. OECD), které 

v současné době zkoumají například „zlepšení přechodu ze školy na trh práce, snižování 

nerovností v přístupu ke vzdělávání, zvýšení efektivnosti a účinnosti vzdělávacích institucí, 

zajišťován í vzdělávání žáků se specifickými potřebami, možnosti zvýšení investic 

do vzdělávání, zvyšování a zajišťování kvality vzdělávacích programů“ atd. (Veselý 

in Potůček, 2010, s. 304 – 306). 

Implementace vzdělávací politiky v ČR  

Tedy i vzdělávací politika v České republice má svoje problémy, které by měly být 

identifikovány a zkoumány. Na základě analýzy stavu se pak ve spolupráci všech 

zúčastněných a relevantních aktérů hledají cílové stavy, kterých je třeba dosáhnout, 

a prostředky jejich dosažení (nástroje a řešení).  

Mezi hlavní nástroje implementace vzdělávací politiky v České republice patří veřejně 

politické dokumenty. 

Veřejně politické dokumenty vzdělávací politiky České republiky 

Veřejně politické dokumenty budu v této kapitole dále členit na legislativní; strategické; ty, 

které nejsou bezprostředně právně závazné; výzkumné; deklarativní. Výsledkem jiné třídicí 

optiky by mohlo být rovněž uspořádání dle úrovní řízení ve vzdělávacím systému (shodně 

jako jsou utříděny instituce vzdělávacího systému v předchozí kapitole).  

Legislativní veřejně politické dokumenty 

Ústavní zákon 

Ústavní zákon České republiky definuje základní právní principy ve státě (např. co není 

zakázáno, je dovoleno), stanovuje rozdělení moci ve státě a členění státu na územně 

samosprávné celky. Pro oblast vzdělávací politiky je mj. podstatné, že součástí ústavního 

pořádku České republiky je Listina základních práv a svobod (Ústavní, 1993, online). Listina 

základních práv a svobod totiž mj. stanovuje lidská práva a základní svobody, práva 

národnostních a etnických menšin, hospodářská, sociální a kulturní práva. Stanovuje např., 
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že „každý má právo na vzdělání. Školní docházka je povinná po dobu, kterou stanoví 

zákon. Občané mají právo na bezplatné vzdělání v základních a středních školách, podle 

schopností občana a možností společnosti též na vysokých školách“ (Usnesení, 1993, 

online). 

Zákon 

Zákony vznikají legislativním procesem. Mezi hlavní zákonné normy, které utvářejí 

legislativní rámec pro vzdělávání, patří zákon č. 561/2004 Sb., o předškolním, základním, 

středním a vyšším odborném a jiném vzdělávání; zákon č. 563/2004 Sb., o pedagogických 

pracovnících; zákon č. 179/2006 Sb., o ověřování uznávání výsledků dalšího vzdělávání; 

zákon č. 111/1998 Sb., o vysokých školách. 

Národní program vzdělávání, rámcové a školní vzdělávací programy 

Z pohledu vzdělávací politiky je významné řízení cílů, oblastí, obsahů a prostředků 

k dosažení cílů vzdělávání ve školském systému aneb Národní program vzdělávání. 

V § 3 školského zákona je stanoveno, že je klíčovým dokumentem řízení školství, 

který rozpracovává cíle vzdělávání a vymezuje hlavní oblasti vzdělávání, obsahy vzdělávání 

a prostředky, které jsou nezbytné k dosahování těchto cílů. Ministerstvo by mělo tento 

dokument projednávat s odborníky z vědy a praxe, s příslušnými ústředními odborovými 

orgány, příslušnými organizacemi zaměstnavatelů s celostátní působností a s kraji. Dále by 

Národní program vzdělávání měl být předložen k projednání vládě, ta jej následně předloží 

Poslanecké sněmovně k projednání a Senátu Parlamentu ke schválení (Školský zákon, 2004, 

online). 

V současné době Národní program vzdělávání neexistuje. Za náhradní řešení se považuje 

Strategie vzdělávací politiky ČR do roku 2020, která však nestanovuje cíle, oblasti a obsahy 

vzdělávání. Strategie slouží tvůrcům vzdělávací politiky jako východisko, a to v oblastech 

snižování nerovností ve vzdělávání, podpory kvalitní výuky a učitele, řízení vzdělávacího 

systému. 

Na Národní program vzdělávání by měly navazovat rámcové vzdělávací programy, které 

jsou v současné době zpracovány pro každý obor vzdělání v základním a středním 

vzdělávání a pro předškolní, základní umělecké a jazykové vzdělávání. Vymezují povinný 
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obsah, rozsah a podmínky vzdělávání. Rámcové vzdělávací programy jsou závazné 

pro tvorbu školních vzdělávacích programů, hodnocení výsledků vzdělávání dětí a žáků, 

tvorbu a posuzování učebnic a učebních textů a dále závazným základem pro stanovení výše 

přidělovaných finančních prostředků. Na školní úrovni jsou návazně vytvářeny školní 

vzdělávací programy (Školský zákon, 2004, online). 

Nařízení 

Nařízení vlády, která se dotýkají rezortu ministerstva školství, např. stanovují rozsah 

a členění činností pedagogických pracovníků; stanovují částku příspěvku na úhradu péče 

ve školských zařízeních; stanovují obory vzdělání, v nichž je matematika zkušebním 

předmětem společné části maturitní zkoušky atp. 

Vyhláška 

Vyhlášky ministerstva školství doplňují znění zákona. V letech 2017 až 2018 byla např. 

několikrát aktualizována vyhláška o vzdělávání žáků se speciálními vzdělávacími potřebami 

a žáků nadaných. 

Strategické veřejně politické dokumenty  

Ve strategii vzdělávací politiky ČR do roku 2020 se dočteme, že „důraz na sledování ucelené 

vzdělávací koncepce byl po roce 2007 vystřídán vznikem většího množství strategických 

dokumentů dílčí povahy, jejichž příprava a implementace nebyla dostatečně koordinována. 

Postupně se tak vytrácelo vědomí vazeb a souvislostí mezi jednotlivými součástmi 

vzdělávacího systému, byla přijímána spíše izolovaná řešení a vzrůstal vliv zájmových 

skupin na vzdělávací politiku“ (Strategie, 2015, s. 8). Ač s tímto tvrzením souhlasím, zdá se, 

že i různorodé snahy rozličných zainteresovaných stran nezmařily „jakési“ směřování 

ke strategickému a na všechny úrovně systému rozloženému řízení. 

Globální či mezinárodní strategické veřejně politické dokumenty 

Jedná se o strategické dokumenty institucí, které působí v oblasti vzdělávání, jako je např. 

Organizace pro hospodářskou spolupráci a rozvoj (OECD), Světová banka či Organizace 

spojených národů pro vzdělání, vědu a kulturu (UNESCO). 
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Nadnárodní (evropské) strategické veřejně politické dokumenty 

„Nejvýznamnějšími aktivitami EU v oblasti vzdělávací politiky je tvorba společných 

strategických dokumentů, které předkládá členským státům ve formě doporučení, směrnice 

a instituce týkající se vzájemného uznávání dosažené úrovně kvalifikace, programy 

k podpoře mobility a studentských výměn … a vytvoření informační sítě ve vzdělávání“ 

(Veselý in Potůček, 2010, s. 281). 

Strategie pro inteligentní a udržitelný růst podporující začlenění (Strategie Evropa 

2020) 

Příkladem společné strategie na evropské úrovni je Strategie Evropa 2020 neboli Strategie 

pro inteligentní a udržitelný růst podporující začlenění. Mezi pěti cíli strategie je jeden 

věnovaný přímo oblasti vzdělávání: „podíl dětí, které předčasně ukončí školní docházku, by 

měl být pod hranicí 10 % a nejméně 40 % mladší generace by mělo dosáhnout terciární 

úrovně vzdělání“ (EK, 2010, online). 

Strategický rámec evropské spolupráce ve vzdělávání a odborné přípravě  

Konkrétně oblasti vzdělávání se věnuje další evropský strategický dokument Strategický 

rámec evropské spolupráce ve vzdělávání a odborné přípravě neboli ET 2020. Rámec 

zahrnuje následující čtyři strategické cíle: Realizovat celoživotní učení a mobilitu; Zlepšit 

kvalitu a efektivitu vzdělávání a odborné přípravy; Podporovat spravedlivost, sociální 

soudržnost a aktivní občanství; Zlepšit kreativitu a inovace, včetně podnikatelských 

schopností, na všech úrovních vzdělávání a odborné přípravy (MŠMT, 2010). 

Národní strategické veřejně politické dokumenty 

Strategie vzdělávací politiky České republiky do roku 2020 

Usnesením č. 538 ze dne 9. července 2014 schválila vláda Strategii vzdělávací politiky 

České republiky do roku 2020, která na základě zhodnocení aktuálního stavu vzdělávacího 

systému nově stanovuje základní rámec pro jeho další rozvoj. Dokument slouží jako 

východisko všem tvůrcům vzdělávací politiky, zejména ministerstvu školství, dalším 

ústředním orgánům státní správy a územně samosprávným celkům s odpovědností za oblast 

vzdělávání. 
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Strategie stanovuje tři klíčové priority dalšího rozvoje vzdělávací soustavy: snižovat 

nerovnosti ve vzdělávání; podporovat kvalitní výuku a učitele jako její klíčový předpoklad; 

odpovědně a efektivně řídit vzdělávací systém (MŠMT, 2015c). 

Dlouhodobý záměr vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy ČR na období 2015 - 2020 

Dlouhodobý záměr vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy České republiky na období 

2015 - 2020 navazuje na předchozí dlouhodobý záměr a v souladu se Strategií vzdělávací 

politiky České republiky do roku 2020 stanovuje hlavní cíle regionálního vzdělávání, a to 

zejména: zvýšení dostupnosti předškolního vzdělávání a povinný poslední ročník 

předškolního vzdělávání, zkvalitnění 2. stupně základního vzdělávání, podpora středního 

odborného školství, přiměřený rozvoj sítě škol a školských zařízení vzhledem k dlouhodobé 

uplatnitelnosti absolventů ve společnosti a na trhu práce a kariérní systém a standard profese 

učitele (MŠMT, 2015a). 

Strategie celoživotního učení ČR 

MŠMT Strategii celoživotního učení ČR na svých webových stránkách představuje jako 

základní dokument pro oblast celoživotního učení, který byl schválen Vládou České 

republiky v roce 2007. Dokument obsahuje pojetí celoživotního učení, analytickou část, 

strategickou část a provázanost strategických směrů, návrhů opatření Strategie celoživotního 

učení a operačních programů ČR pro období 2007 až 2013 (MŠMT, 2007). V roce 2009 byl 

schválen implementační plán strategie, ve kterém byla stanovena konkrétní prováděcí 

opatření na období 2009 až 2015.  

Rámec rozvoje vysokého školství do roku 2020 

Rámec rozvoje vysokého školství do roku 2020 je dokumentem poskytujícím analytická 

a strategická východiska v oblasti vysokého školství pro Operační program Výzkum, vývoj 

a vzdělávání na programové období Evropské unie 2014 až 2020. Rámec je strategickým 

dokumentem MŠMT „ukotvujícím základní priority rozvoje vysokého školství v České 

republice a poskytujícím analytický a strategický základ pro další rozvoj celého systému 

včetně přesahu do programovacího období SF EU 2014–2020, čímž dojde k naplnění tzv. 

předběžné podmínky pro oblast vysokého školství ze strany Evropské komise“ (MŠMT, 

2014, online). 
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Dlouhodobý záměr vzdělávací a vědecké, výzkumné, vývojové a inovační, umělecké 

a další tvůrčí činnosti pro oblast vysokých škol na období 2016 – 2020 

Činnost MŠMT v oblasti vysokého školství se v současné době řídí Dlouhodobým záměrem 

vzdělávací a vědecké, výzkumné, vývojové a inovační, umělecké a další tvůrčí činnosti pro 

oblast vysokých škol a jeho aktualizacemi. Sedm prioritních cílů dlouhodobého záměru 

na období 2016 až 2020 se zaměřuje na zajišťování kvality, diverzitu a dostupnost, 

internacionalizaci, relevanci, kvalitní a relevantní výzkum, vývoj a inovace, rozhodování 

založené na datech a efektivní financování (MŠMT, 2015b, online). 

Regionální (krajské) strategické veřejně politické dokumenty 

Dlouhodobé záměry vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy krajů do roku 2020 

Dlouhodobé záměry vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy jednotlivých krajů jsou 

základními strategickými dokumenty v oblasti školství na úrovni kraje. Dokument 

zpracovává krajský úřad příslušného kraje v souladu s dlouhodobým záměrem vzdělávání 

a rozvoje vzdělávací soustavy České republiky. 

Vytváření dlouhodobého záměru v kraji ukládá školský zákon, který mj. stanovuje, že 

dokument „obsahuje analýzu vzdělávací soustavy v kraji a stanovuje na základě 

předpokládaného demografického vývoje, vývoje na trhu práce a záměrů dalšího rozvoje 

kraje zejména cíle a úkoly pro jednotlivé oblasti vzdělávání, strukturu vzdělávací nabídky, 

především strukturu oborů vzdělání, druhů, popřípadě typů škol a školských zařízení a jejich 

kapacitu a návrh na financování vzdělávání a školských služeb v kraji“ (Školský zákon, 

2004, online). 

Krajské akční plány rozvoje vzdělávání (KAP) 

Od roku 2015 jsou na úrovni krajů zpracovávány rovněž krajské akční plány rozvoje 

vzdělávání podporované z Operačního programu Výzkum, vývoj a vzdělávání (OP VVV). 

Evropskou, národní, krajskou a školní úroveň modelu akčního plánování propojují klíčová 

témata, tzv. „oblasti intervence“, kterými jsou: Podpora kompetencí k podnikavosti, 

iniciativě a kreativitě; Podpora polytechnického vzdělávání (přírodovědné, technické, 
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environmentální); Podpora odborného vzdělávání a spolupráce škol se zaměstnavateli; 

Rozvoj kariérového poradenství; Rozvoj škol jako center celoživotního učení a Podpora 

inkluze; Čtenářská a matematická gramotnost; Rozvoj výuky cizích jazyků; ICT 

kompetence. Ve jmenovaných a dalších oblastech si kraje stanovují své priority, cíle,  

a činnosti vedoucí k naplnění cílů rozvoje vzdělávání na středních a vyšších odborných 

školách. 

Lokální (obecní) strategické veřejně politické dokumenty 

Místní akční plán rozvoje vzdělávání (MAP) 

Hlavním cílem místního akčního plánu rozvoje vzdělávání (MAP) je „zlepšit kvalitu 

vzdělávání v mateřských a základních školách tím, že bude podpořena spolupráce 

zřizovatelů, škol a ostatních aktérů ve vzdělávání, to znamená společné informování, 

vzdělávání a plánování partnerských aktivit pro následné společné řešení místně 

specifických problémů a potřeb a vyhodnocování přínosů spolupráce. … MAP je prioritně 

zaměřen na rozvoj kvalitního inkluzivního vzdělávání dětí a žáků. Zahrnuje oblasti včasné 

péče, předškolního a základního vzdělávání, zájmového a neformálního vzdělávání. Tomuto 

zaměření odpovídá území realizace i výběr partnerů pro realizaci MAP a zaměření sběru 

dat“ (MŠMT, 2017a, online). 

Školní strategické veřejně politické dokumenty 

Školní akční plány rozvoje vzdělávání (ŠAP) 

Školní akční plán rozvoje vzdělávání (ŠAP) je strategický dokument školy, který nastavuje 

hlavní priority školy; rozpracovává je do jednotlivých cílů; plánuje jednotlivé aktivity 

vedoucí k naplnění cílů. Je součástí cyklického procesu: analýza – plán – realizace – 

vyhodnocení. Podporované tematické oblasti jsou stanoveny pro celý model akčního 

plánování, tedy shodně jako u krajských akčních plánů rozvoje vzdělávání. 

Koncepce rozvoje školy  

Některé školy dále zpracovávají koncepci rozvoje školy. Tyto dokumenty mají různý obsah 

i podobu. Mohou zahrnovat charakteristiku školy, analýzu současného stavu, zhodnocení 

naplnění předchozí koncepce, vize, cíle, úkoly na další období. Koncepci rozvoje školy např. 

předkládají kandidáti na obsazení pozice ředitele školy při výběrovém řízení. 
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Další veřejně politické dokumenty, které nejsou bezprostředně právně závazné 

Mezi další veřejně politické dokumenty mohou patřit další strategie (např. průřezové, které 

řeší určité téma, jako např. Strategie digitálního vzdělávání do roku 2020) a koncepce (např. 

firemní v rámci rozvoje dalšího vzdělávání) a plány na strategie navazující (např. plán 

dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků ve škole), memoranda (např. memorandum 

mezi MŠMT a Svazem průmyslu a dopravy o podpoře polytechnické výchovy na školách) 

apod. 

Výzkumné dokumenty (analýza současného a budoucího stavu) 

Významnou součástí veřejné politiky je výzkumná činnost, sběr dat, jejich analýza a zprávy 

obsahující výsledky. Příkladem je např. souhrnná zpráva o hodnocení vzdělávání v České 

republice, kterou vydala Organizace pro ekonomickou spolupráci a rozvoj (OECD – 

Organisation for Economic Co-operation and Development). V závěrech zprávy OECD 

o vzdělávacím systému je konstatováno např., že „vzdělávací výsledky žáků se pohybují 

kolem průměru OECD, ale výrazně se zhoršily … Panuje znepokojení v souvislosti s velkou 

mírou sociální selektivity a nerovnostmi ve vzdělávacím systému … Větší autonomie škol 

zdůrazňuje úlohu hodnocení“ (OECD, 2012, online) a jsou udělena doporučení ke zlepšení 

situace. 

Deklarativní veřejně politické dokumenty 

Programové prohlášení vlády 

Ve svém programovém prohlášení vláda České republiky deklaruje: „Rezort školství je 

pro nás prioritou, protože bez kvalitního školství nemá národ budoucnost. Investice 

do našich dětí jsou investicí do naší budoucnosti. Kvalitní školství chápeme jako školství 

otevřené, dostupné a profesionální“ (Vláda, 2018, online). 

Konkrétně se vláda zavazuje, že prosadí více peněz do školství, že omezí nadbytečnou 

byrokracii zatěžující regionální školství, že se zasadí o maximální rozvoj každého dítěte, že 

zajistí dostatečné kapacity mateřských škol, že zajistí bezplatné užívání železniční dopravy 

pro žáky a studenty do 26 let, že provede úpravu rámcových vzdělávacích programů, že 

ve středním odborném vzdělávání zvýší zapojení odborníků z praxe do výuky a spolupráci 

škol a firem; že bude podporovat zahraniční mobilitu studentů; že garantuje nezpoplatnění 
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studia na vysokých školách; že provede analýzu účelnosti a efektivnosti současného modelu 

financování škol; bude podporovat kvalitní přípravu budoucích pedagogů; že při řízení 

a financování systému veřejného vysokého školství bude klást větší důraz na kvalitu a výkon 

a bude významněji zohledňovat celospolečenskou potřebnost některých profesí; bude 

podporovat výjezdy studentů vysokých škol do zahraničí; Rada pro výzkum, vývoj a inovace 

se bude starat o analýzu, a účelné rozpočtové směřování; zavede a bude realizovat 

transparentní hodnocení vědy a výzkumu; vytvoří nové národní priority orientovaného 

výzkumu (Vláda, 2018, online). 

Programy politických stran 

Současná stranická vzdělávací politika se zrcadlí např. v programech politických stran 

pro volby do PS PČR 2017. 

Vzdělávací politiku ovlivňují velkou měrou zástupci politických stran, které vyhrály volby 

do Parlamentu ČR, neboť sestavují vládu a podílí se tak aktivně na demokratickém vládnutí. 

Ve svých volebních programech definují politické strany svoje vize v různých oblastech. 

Pro názornost uvádím příklady postojů ke vzdělávací politice, a to čtyř stran, které v roce 

2017 ve volbách do Poslanecké sněmovny Parlamentu České republiky získaly více než 

10 % hlasů. 

Ve volbách zvítězilo hnutí ANO 2011, které získalo 29,64 % hlasů (78 mandátů); na druhém 

místě skončila Občanská demokratická strana (ODS), která získala 11,32 % (25 mandátů); 

na třetí příčce se umístila Česká pirátská strana, která získala 10,79 % hlasů (22 mandátů); 

a na čtvrtém místě skončila Svoboda a přímá demokracie (SPD), která získala 10,64 % (22 

mandátů). 

Hnutí ANO 2011 se k oblasti školství vyjadřuje následujícím způsobem: „Budeme usilovat 

o moderní, flexibilní vzdělávací systém, který dokáže rozpoznat a maximálně rozvíjet 

potenciál žáků a studentů. Vytvoříme podmínky ke zvýšení prestiže pedagogických 

pracovníků. Zajistíme reálné naplnění rovného přístupu všech ke vzdělání mimo jiné 

i důsledným dodržováním Úmluvy o právech dítěte a Úmluvy o právech osob se zdravotním 

postižením. Tak jako Tomáš Baťa ve 30. letech minulého století i my musíme vsadit na lidi, 

na jejich odbornost, kreativitu, podnikavost a odvahu při dobývání světových trhů. Jen 

https://cs.wikipedia.org/wiki/ANO_2011
https://cs.wikipedia.org/wiki/Ob%C4%8Dansk%C3%A1_demokratick%C3%A1_strana
https://cs.wikipedia.org/wiki/Svoboda_a_p%C5%99%C3%ADm%C3%A1_demokracie
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musíme baťovské principy transformovat do moderní doby a přizpůsobit i náš vzdělávací 

systém“ (Hnutí, 2017, s. 30). 

Je tedy patrné, že záměrem vzdělávací politiky hnutí ANO 2011 je formovat vzdělávací 

systém podle potřeb trhu práce. Shodný přístup prezentuje hnutí ANO 2011 v oblasti vědy, 

výzkumu a inovací: „… je naší prioritou podpořit výzkum, vědu a inovace, neboť je to 

v souladu s našimi plány na rozvoj průmyslu a technologií. Podpoříme nejen excelentní 

výzkumné týmy, ale především se budeme orientovat na výzkum, jehož výsledky se zhodnotí 

v naší ekonomice“ (Hnutí, 2017, s. 32). 

Občanská demokratická strana (ODS) ve svém volebním programu deklaruje následující 

postoj k oblasti vzdělávání: „Aby se Česká republika ve světě dlouhodobě prosadila jako 

svobodná, demokratická a bezpečná země, musí mít vzdělané občany připravené na 

budoucnost. Každý musí mít stejnou šanci získat kvalitní vzdělání. Školy jsou vzdělávací 

instituce, nikoli komunitní centra. Vzdělání má vést ke kreativitě a podnikavosti, nikoli k 

tomu, aby se člověk jen spoléhal na stát. Prioritou musí být regionální školství, zejména 

základní, které bylo dlouhá léta opomíjeno. Vzdělávání na vysokých školách musí být 

propojeno s nejnovějším vědeckým výzkumem. Jen špičková věda je základem a inspirací 

pro průmysl a služby s vysokou přidanou hodnotou“ (ODS, 2018, online). 

ODS tedy cílí spíše na klíčové kompetence (jako např. podnikavost), kterými chce vybavit 

občana, aby byl schopen převzít zodpovědnost za vlastní život, aktivně se podílet 

na vytváření hodnot a vyrovnat se tak s výzvami permanentně se měnícího světa. 

Česká pirátská strana se ve svém volebním programu zaštiťuje tímto tvrzením: „Vzdělání 

je hodnota sama o sobě, jeho cíl nelze zužovat jen na uplatnění na trhu práce. Kvalitní 

vzdělávání je cestou k bohaté, fungující a spravedlivé společnosti.“ Základní myšlenka 

České pirátské strany je blízká přístupu ODS, nesouhlasí však s placením školného na 

vysokých školách, neboť toto považují za bariéru v získání vzdělání, které chce „bez 

zadlužení a pro všechny“ (Piráti, 2016, online). 

V negativně koncipovaném programu hnutí Svoboda a přímá demokracie (SPD) 

zaznamenáme na první pohled v kapitole nazvané „Kvalitní vzdělávání a dostupná zdravotní 

péče pro všechny občany“ pouze jedinou proklamaci týkající se oblasti vzdělávání: „NE 
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další inkluzi a experimentům ve školství, učitelé a žáci na prvním místě“ (Okamura, 2017, 

online). V širším textu programu se dále hovoří také o navyšování mezd pracovníků 

ve školství, podpoře řemesel apod. (SPD, 2017 – 2018, online). Propojení oblasti školství 

s oblastí sociální a zdravotnictvím v tomto případě způsobuje chaos – čtenář/volič se tak 

mezi oblastmi politiky ztrácí, takže není snadné učinit si zřetelný obrázek o směru vzdělávací 

politiky hnutí SPD. 

Jak vyplývá z uvedených příkladů znění volebních programů, přístupy politických stran, 

které se ucházely o klíčovou pozici ve vzdělávací politice na národní úrovni, jsou různé. 

Zvolené strany se i přesto musí dohodnout na společném postupu, tedy najít konsensus 

při nastavování vize a cílů pro vzdělávání a svými rozhodnutími v průběhu svěřeného 

volebního období utvářet smysluplnou vzdělávací politiku. 

V této kapitole bylo popsáno, co je to vzdělávací politika, kterou v teoretické rovině 

považuji za udávání směrů a obsahů. Tyto směry a obsahy jsou ukotveny ve veřejně 

politických dokumentech. Vybrané veřejně politické dokumenty byly rozčleněny 

na legislativní; strategické; ty, které nejsou bezprostředně právně závazné; výzkumné; 

deklarativní a dle úrovní řízení ve vzdělávacím systému.  

1.3.4 Otázky a odpovědi ke strategickému řízení ve vzdělávací politice 

Vymezení: Co je to strategické řízení ve vzdělávací politice? 

Za strategické řízení ve vzdělávací politice ve své diplomové práci považuji definování 

směrů a obsahů, tedy konkrétní vytvořené strategické veřejně politické dokumenty. 

Určení: Čím je strategické řízení ve vzdělávací politice v ČR určeno? Jak strategické 

řízení ve vzdělávací politice v ČR poznáme? 

Veřejně politické strategické dokumenty by měly obsahovat analýzu stávajícího stavu, 

formulaci poslání a vize a nastavení strategických cílů, popřípadě kritérií naplnění těchto 

cílů. Strategické dokumenty by měly být dále rozpracovány do implementačních plánů, které 

zpodrobňují cíle do jednotlivých kroků a činností, kterými by cíle měly být dosaženy. 
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Proces: Jak probíhá strategické řízení ve vzdělávací politice ČR? Jak se strategické 

řízení ve vzdělávací politice v ČR realizuje? 

Strategické veřejně politické dokumenty jsou vytvářeny za cyklického opakování čtyř fází 

(tj. formulace strategického záměru, tvorba strategického plánu, implementace strategie, 

hodnocení strategie). 

Nástroje: Co jsou to nástroje strategického řízení ve vzdělávací politice v ČR? 

Hlavním nástrojem strategického řízení prostřednictvím veřejně politických strategických 

dokumentů je zejména možnost implementace těchto dokumentů. Strategické řízení  

je rovněž samo o sobě nástrojem implementace politiky. 

Význam: V čem spočívá důležitost/hlavní dopad strategického řízení na vzdělávací 

politiku v ČR? Koho a co strategické řízení ve vzdělávací politice v ČR zejména 

ovlivňuje? 

Strategické řízení prostřednictvím veřejně politických dokumentů je důležitým vodítkem 

pro všechny aktéry v decentralizovaném vzdělávacím systému. Ve veřejných debatách 

i pro konání všech zúčastněných se zpracované strategické dokumenty stávají záchytným 

bodem. 

Překážky: Co stojí v cestě využívání strategického řízení ve vzdělávací politice v ČR? 

Hlavní překážkou pro strategické řízení prostřednictvím veřejně politických dokumentů je 

sama neexistence těchto dokumentů, např. pro některou úroveň řízení. Nebo situace, kdy 

jednotlivé strategické dokumenty na sebe obsahově či časově nenavazují, nebo si dokonce 

protiřečí. 
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2 Analýza stavu strategického řízení ve vzdělávacím systému ČR 

2.1 Metodologie  

Cíl diplomové práce 

V první řadě jsem nastavila cíl diplomové práce: analyzovat a kriticky hodnotit strategické 

řízení na různých úrovních vzdělávacího systému ČR; navrhnout doporučení pro další 

výzkum. 

Dílčí cíle (postupné kroky) 

Cíl diplomové práce jsem rozdělila na dílčí cíle, které zaznamenávají postupné kroky 

při zpracování diplomové práce: 

 popsat strategické řízení v obecné teoretické rovině, 

 popsat strategické řízení ve vzdělávacím systému, 

 určit úrovně řízení ve vzdělávacím systému, 

 popsat strategické řízení ve vzdělávací politice, 

 navrhnout model ideálního stavu strategického řízení ve vzdělávacím systému, 

 analyzovat a zhodnotit stav strategického řízení ve vzdělávacím systému. 

Výzkumné otázky 

V následující analýze si tedy odpovím na čtyři výzkumné otázky, které konkretizují hlavní 

výzkumnou otázku „Jaký je stav strategického řízení na různých úrovních vzdělávacího 

systému ČR?“: 

 Jaký je stav strategického řízení na národní úrovni vzdělávacího systému ČR? 

 Jaký je stav strategického řízení na regionální úrovni vzdělávacího systému ČR?  

 Jaký je stav strategického řízení na lokální úrovni vzdělávacího systému ČR?  

 Jaký je stav strategického řízení na školní úrovni vzdělávacího systému ČR?  

Výběr metody  

Jako metodu zkoumání jsem zvolila obsahovou analýzu dokumentů. 
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Postup při zpracování analýzy 

Při zpracování analýzy budu postupovat následujícím způsobem:  

 vytyčím segment pro zpracování analýzy;  

 vytvořím model ideálního stavu strategického řízení ve vzdělávacím systému; 

 určím, které aspekty budou ve strategických dokumentech hodnoceny; 

 provedu analýzu jednotlivých dokumentů. 

2.2 Analýza 

Výběr segmentu pro analýzu 

V praktické části mojí diplomové práce se budu zaobírat čtyřmi úrovněmi řízení 

vzdělávacího systému a vzdělávací politiky, kterými jsou: národní, regionální (krajská), 

lokální (obecní) a školní úroveň. 

Z teoretické části této diplomové práce mj. vyplynulo, že za ideální stav lze považovat 

situaci, kdy v decentralizovaném vzdělávacím systému bude pro všechny čtyři výše 

definované úrovně řízení existovat příslušný veřejně politický strategický dokument. Své 

zkoumání tedy zaměřím na veřejně politické dokumenty na uvedených čtyřech úrovních 

řízení vzdělávacího systému. 

V teoretické rovině jsem pro lepší názornost oddělila pojmy „vzdělávací systém“ 

a „vzdělávací politika“. V praktické části však pojem „vzdělávací systém“ vnímám v reálné 

podobě, tedy jako splynutí těchto dvou úhlů pohledu. 

Model ideálního stavu strategického řízení ve vzdělávacím systému 

Dokument by měl zahrnovat směry a obsahy pro všechny prvky vzdělávacího systému, 

kterých se příslušná řídicí úroveň dotýká. Pokud existuje více strategických dokumentů, 

měly by na sebe smysluplně navazovat a synergicky se doplňovat. 

Strategické veřejně politické dokumenty by měly být vytvářeny na minimálně 3 až 5 let (viz 

střednědobé strategické plány). Dlouhodobé strategické plány se vytvářejí na období 5 až 10 
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let (a více). Během účinnosti takových plánů mohou probíhat aktualizace obsahu 

dokumentu. 

Veřejně politické strategické dokumenty by měly obsahovat analýzu stávajícího stavu, 

formulaci vize, nastavení strategických cílů, popřípadě kritérií naplnění cílů. Strategické 

dokumenty by měly být dále rozpracovány do implementačních plánů, které zpodrobňují 

cíle do jednotlivých kroků (nebo činností, aktivit, úkolů či opatření), kterými by cíle měly 

být dosaženy. Měly by být rovněž stanoveny zodpovědnosti za realizaci těchto kroků 

konkrétními osobami či útvary. Důležité jsou také termíny pro uskutečnění jednotlivých 

kroků. 

Strategické veřejně politické dokumenty by měly být vytvářeny cyklicky, např. opakováním 

čtyř naznačených fází (tj. formulace strategického záměru, tvorba strategického plánu, 

implementace strategie, hodnocení strategie). 

Aspekty pro analýzu a hodnocení dokumentů 

V rámci analýzy budu kriticky hodnotit stav strategického řízení ve vzdělávacím systému 

na základě existence strategických veřejně politických dokumentů, a to podle následujících 

aspektů (viz levý sloupec zaznamenávacích tabulek): 

 zda dokument zasahuje cílové spektrum příslušných prvků a aktérů systému; 

 jak navazuje na ostatní strategické dokumenty; 

 na jak dlouhé období byl dokument zpracován; 

 zda dokument obsahuje analýzu stávajícího stavu; 

 zda dokument obsahuje vizi; 

 zda dokument obsahuje cíle; 

 zda dokument obsahuje kritéria naplnění cílů; 

 zda dokument obsahuje termíny a zodpovědnosti;  

 zda existuje implementační plán; 

 zda je v dokumentu naznačeno, že je dokument cyklicky opakovaně vytvářen, 

realizován a hodnocen. 
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2.2.1 Strategické řízení ve vzdělávacím systému ČR na národní úrovni  

V této podkapitole budu analyzovat  a kriticky hodnotit, jaký je skutečný stav (oproti modelu 

ideálního stavu) strategických veřejně politických dokumentů ve vzdělávacím systému 

na národní úrovni. Tím si odpovím na výzkumnou otázku: Jaký je stav strategického řízení 

na národní úrovni vzdělávacího systému ČR? 

Strategie vzdělávací politiky České republiky do roku 2020 

 

ASPEKTY 

MODELU 

IDEÁLNÍHO 

STAVU  

ZHODNOCENÍ REÁLNÉHO STAVU 

zásah cílových 

prvků a aktérů 

systému 

Strategie se zaměřuje na celou ČR. Měla by tedy cílit na všechny 

úrovně vzdělávání v celém spektru celoživotního učení. 

Dokument se věnuje předškolnímu, základnímu, střednímu, 

vysokoškolskému i dalšímu vzdělávání, a to v návaznosti na tři 

stanovené průřezové priority, kterými jsou: snižovat nerovnosti 

ve vzdělávání; podporovat kvalitní výuku a učitele jako její 

klíčový předpoklad; odpovědně a efektivně řídit vzdělávací 

systém. Určení obsahu konkrétním cílovým skupinám však není 

vždy patrné a vyvážené. 

návaznost na ostatní 

strategické 

dokumenty 

Návaznosti na ostatní strategické dokumenty, existující i v době 

vzniku strategie připravované, mapuje dokument v příloze 2 

formou přehledného schématu. 

období, na které byl 

dokument 

zpracován 

Víme, že sice, že strategie byla zpracována a zveřejněna v roce 

2014, ale z dokumentu samotného toto není patrné. (Schází 

rovněž veškeré editorské údaje o vydání brožury.) Doba, do kdy 

je strategie účinná, je jasně stanovena v jejím názvu – do roku 

2020. Dokument byl tedy připravován na dobu 5 let, což je doba 

přiměřená pro střednědobé strategické plánování. 

analýza stávajícího 

stavu 

Strategie neobsahuje důkladnou a strukturovanou analýzu 

stávajícího stavu vzdělávacího systému. Některé kusé informace 

zaznívají v úvodech kapitol k jednotlivým prioritám. Celonárodní 

strategie by si kvalitní analýzu stavu zasloužila. 

vize Vize je v dokumentu popsána, ale příliš dlouze a nepřehledně pro 

uživatele, který by ji měl přijmout za vlastní. Zajisté by pomohlo 

lépe strukturovat text, jasně kategorizovat a nazývat jednotlivé 

součásti. 

cíle Strategie nemá explicitně formulované cíle. Kapitoly týkající se 

jednotlivých priorit obsahují podkapitoly, které se svými názvy 

cílům podobají, ale nikde nejsou určeny. Na konci každé 

podkapitoly je navíc část nazvaná „v následujících letech budou 

rozvíjena opatření s cílem“, ve které je vždy vyjmenováno až 13 

avizovaných cílů. Toto uspořádání způsobuje terminologickou 
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i celkovou nepřehlednost a srozumitelnost dokumentu. Počet cílů 

je vysoký, což může zvyšovat obavu o naplnění těchto cílů. 

kritéria hodnocení 

naplnění cílů 

Strategie neobsahuje kritéria pro hodnocení naplnění cílů.  

opatření, kroky, 

činnosti, aktivity či 

úkoly vedoucí 

k naplnění cílů 

Strategie neobsahuje výčet konkrétních kroků, které mají být 

uskutečněny k naplnění cílů. 

 

termíny a 

zodpovědnosti 

Strategie neudává termíny plnění a zodpovědnosti za plnění 

konkrétních opatření. 

implementační plán Strategie v části „Implementace strategie“ nepředstavuje 

konkrétní plán implementace, ale odkazuje na přípravu 

navazujících implementačních dokumentů, mezi které řadí 

dlouhodobý záměr pro regionální školství, dlouhodobý záměr 

pro vysoké školství, strategii apod. Nabízí se pak otázka, zda tyto 

dokumenty budou opravdu vytvářeny s vědomím své 

implementační role a zda budou mezi avizované dokumenty 

cíleně a systematicky rozděleny všechny cíle strategie.  

cyklický proces 

utváření, realizace 

a hodnocení 

dokumentu 

(aktualizace) 

Strategie zavazuje MŠMT k předkládání hodnoticích zpráv vládě 

každé dva roky. V dokumentu není avizována tvorba navazující 

strategie.  

poznámka/komentář V době zpracování této diplomové práce už je známo, že příprava 

další strategie vzdělávací politiky České republiky by měla být 

zahájena v roce 2018. Dokument by měl být vytvořen na období 

10 let, tedy do roku 2030. 

 

Dlouhodobý záměr vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy ČR na období 

2015 – 2020 

 

ASPEKTY 

MODELU 

IDEÁLNÍHO 

STAVU  

ZHODNOCENÍ REÁLNÉHO STAVU 

zásah cílových 

prvků a aktérů 

systému 

Dlouhodobý záměr se zaměřuje na regionální školství (nezahrnuje 

tedy vysoké školy), které pojednává komplexně. Kromě 

jednotlivých úrovní vzdělávání (předškolní, základní, střední, 

vyšší odborné vzdělávání) pojednává dokument následující 

oblasti: strategie dalšího rozvoje sítě škol a školských zařízení; 

zefektivnění systému hodnocení žáků, škol a školského systému; 

rovné příležitosti ve vzdělávání, poradenství, vzdělávání dětí, 

žáků a studentů se speciálními vzdělávacími potřebami; zlepšení 

podmínek pedagogických pracovníků; základní umělecké, 

jazykové a zájmové vzdělávání; vzdělávání pro udržitelný rozvoj; 
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ústavní a ochranná výchova a preventivně výchovná péče; další 

vzdělávání; řízení školského systému. 

návaznost na ostatní 

strategické 

dokumenty 

Návaznosti na ostatní strategické dokumenty mapuje dokument 

přehledně v úvodu, zároveň vyjasňuje vztahy mezi prvky 

systému: dlouhodobý záměr navazuje na Strategii vzdělávací 

politiky ČR, z dlouhodobého záměru ČR vycházejí dlouhodobé 

záměry krajů (aby mohla být rovněž zohledněna specifika 

jednotlivých krajů), čímž je vytvářena strategická a propojovací 

linie. 

období, pro které 

byl dokument 

zpracován 

Období, pro které je dlouhodobý záměr zpracován, je jasně 

identifikováno již v názvu dokumentu – 2015 až 2020. Dokument 

byl tedy připravován na dobu 5 let, což je doba přiměřená 

pro střednědobé strategické plánování. 

analýza stávajícího 

stavu 

Dokument popisuje mezinárodní souvislosti vývoje ekonomiky 

a vzdělávání a naznačuje hlavní trendy v těchto oblastech v České 

republice, vč. demografického vývoje. Analýza by však měla být 

strukturovaná, tato struktura zdůvodněná, přehledná a měly by 

z ní vycházet konkrétní závěry, na které pak navazuje další obsah 

strategického dokumentu.  

vize Dokument neobsahuje vizi. Je k úvaze, zda by se tato skutečnost 

dala částečně akceptovat s přihlédnutím k faktu, že dlouhodobý 

záměr je implementačním dokumentem strategie. Přesto se 

přikláním spíše k názoru, že by vize mohla být stanovena pro 

oblast regionálního školství, tedy o patro níže, než je umístěn 

obsah strategie pro celkový vzdělávací systém ČR. 

cíle Dlouhodobý záměr neobsahuje své vlastní cíle, uvádí zde 

„opatření“ ze Strategie vzdělávací politiky ČR, na která navazuje 

svá opatření. 

kritéria hodnocení 

naplnění cílů 

Kritéria pro hodnocení naplňování dlouhodobého záměru jsou 

uvedena v příloze č. 1, která však obsahuje pouze vybraná 

opatření. Nejsou tedy stanovena kritéria pro hodnocení všech 

opatření dlouhodobého záměru. 

opatření, kroky, 

činnosti, aktivity či 

úkoly vedoucí 

k naplnění cílů 

Dokument obsahuje opatření v přehledné tabulce, která jsou 

přiřazena k opatřením Strategie vzdělávací politiky ČR. 

termíny a 

zodpovědnosti 

Dlouhodobý záměr k jednotlivým opatřením uvádí termíny, zdroj 

financování i „gesci“ (tedy určení zodpovědnosti). 

implementační plán Jelikož je dokument rozpracován až do této míry podrobnosti 

(termín, zdroj financování, gesce), není další implementační plán 

nezbytný. 

cyklický proces 

utváření, realizace 

a hodnocení 

dokumentu 

(aktualizace) 

Dlouhodobý záměr je vyhodnocován jednou za čtyři roky před 

přípravou nového dokumentu na další období. V případě potřeby 

je prováděno průběžné vyhodnocování, např. při průběžném 

vyhodnocování naplňování Strategie vzdělávací politiky ČR, 

využívání ESI fondů apod. 
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Strategie celoživotního učení České republiky 

 

ASPEKTY 

MODELU 

IDEÁLNÍHO 

STAVU  

ZHODNOCENÍ REÁLNÉHO STAVU 

zásah cílových 

prvků a aktérů 

systému 

Strategie celoživotního učení ČR definuje CŽU jako součet 

počátečního a dalšího vzdělávání, které zahrnuje formální, 

neformální vzdělávání a informální učení. Těmto oblastem se 

dokument věnuje. 

návaznost na ostatní 

strategické 

dokumenty 

Návaznosti na ostatní strategické dokumenty řeší Strategie CŽU 

komplexně. Ve dvou kapitolách mapuje celoživotní učení 

pro 21. století ve strategických dokumentech EU i ČR. 

období, pro které 

byl dokument 

zpracován 

Strategie CŽU byla zpracována jako výchozí programový 

dokument pro oblast CŽU na období 2007 až 2015. Dokument byl 

tedy připravován na dobu 8 let, což je doba přiměřená 

pro dlouhodobé strategické plánování. 

analýza stávajícího 

stavu 

Dokument obsahuje kontextovou analýzu i analýzu současné 

situace v rozvoji celoživotního učení, která ústí do identifikace 

problémů v oblasti počátečního vzdělávání (odborného 

i všeobecného), terciárního vzdělávání a dalšího vzdělávání. 

Souhrnné výsledky analýzy jsou shrnuty do přehledné tabulky 

SWOT analýzy (silné stránky, slabé stránky, příležitosti, hrozby).  

vize Dokument obsahuje jasně formulovanou vizi pro celoživotní 

učení v ČR (shrnutou do jedné věty), která se dále rozpadá 

na konkrétní oblasti nacházející se v popředí zájmu: osobní 

rozvoj, sociální soudržnost a aktivní občanství a zaměstnatelnost. 

cíle Formulace cílů Strategie CŽU jsou umístěny pod jednotlivé 

strategické směry.  

kritéria hodnocení 

naplnění cílů 

Dokument neobsahuje kritéria hodnocení naplnění cílů. 

opatření, kroky, 

činnosti, aktivity či 

úkoly vedoucí 

k naplnění cílů 

Strategie CŽU obsahuje návrhy opatření na podporu 

celoživotního učení, která navazují na strategické směry v rámci 

jednotlivých oblastí. Provázanost směrů a opatření je shrnuta 

a znázorněna v tabulce.  

termíny a 

zodpovědnosti 

Dokument obsahuje údaj, kdo za naplnění opatření odpovídá. 

implementační plán V roce 2009 byl schválen Impementační plán Strategie 

celoživotního učení, ve kterém byla Strategie CŽU doplněna 

o analýzu situace v každém segmentu, navrhovaná opatření, 

kterými by měly být naplňovány její cíle v období 2009 – 2015, 

vč. termínů pro naplnění opatření, gesce a způsobu a výše 

finančního zabezpečení. 

cyklický proces 

utváření, realizace 

a hodnocení 

Strategie CŽU naznačuje potřebu vytvoření implementačního 

dokumentu (který následně vznikl v roce 2009), neplánuje však 

vlastní aktualizace na další období. V praxi se ze Strategie CŽU 
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dokumentu 

(aktualizace) 

stále čerpá, což je důvodem zařazení dokumentu do této analýzy, 

oficiální platnost však skončila v roce 2015. 

poznámka/komentář V praxi se ze Strategie CŽU stále čerpá, což je důvodem zařazení 

dokumentu do této analýzy, oficiální platnost však skončila v roce 

2015. 

 

Rámec rozvoje vysokého školství do roku 2020 

 

ASPEKTY 

MODELU 

IDEÁLNÍHO 

STAVU  

ZHODNOCENÍ REÁLNÉHO STAVU 

zásah cílových 

prvků a aktérů 

systému 

Dokument se zaměřuje zejména na vzdělávací činnost vysokých 

škol. Oblast výzkumu a vývoje je řešena ve Strategii inteligentní 

specializace ČR (RIS3). 

návaznost na ostatní 

strategické 

dokumenty 

V úvodu dokumentu je uvedeno, že rámec navazuje na Strategii 

vzdělávací politiky České republiky do roku 2020, Strategický 

rámec evropské spolupráce ve vzdělávání a odborné přípravě (ET 

2020) a další národní i mezinárodní dokumenty. Klíčové evropské 

i národní dokumenty dále vyjmenovává mezi východisky a 

představuje hlavní závěry z evropských a tuzemských dokumentů 

vztahujících se k vysokým školám. 

období, pro které 

byl dokument 

zpracován 

Dokument je vztahován k programovému období EU, tedy 

k letům 2014 až 2020. Datum vytvoření dokumentu však není 

nikde uveden, ani v průvodním textu na webových stránkách 

MŠMT, kde je rámec umístěn. Dokument byl tedy zřejmě 

připravován na dobu 6 let, což je doba přiměřená pro dlouhodobé 

strategické plánování. 

analýza stávajícího 

stavu 

Rámec obsahuje podrobnou analýzu stávajícího stavu, která je 

rozčleněna podle následujících témat: demografický vývoj, 

zabezpečování a hodnocení kvality, spolupráce s praxí, uplatnění 

absolventů vysokých škol na trhu práce, relevance vzdělání 

pro praxi, znevýhodnění studenti, zastoupení mužů a žen, studijní 

neúspěšnost. 

vize Rámec nedeklaruje žádnou vizi, ale cíl, který představuje pro 

vysoké školství je formulován spíše jako vize. 

cíle V úvodu dokumentu je představen cíl, k jehož naplnění mají 

směřovat opatření uvedená v dalších částech rámce. Cíl je 

formulován spíše jako vize.  

kritéria hodnocení 

naplnění cílů 

Dokument obsahuje zvláštní kapitolu věnovanou indikátorům, 

některé části jsou však příliš obecné nebo ne zcela srozumitelné.  

opatření, kroky, 

činnosti, aktivity či 

úkoly vedoucí 

k naplnění cílů 

Opatření rámce jsou utříděna do kapitol: strategické řízení, 

vzdělávání, internacionalizace vysokého školství, výzkumná 

a inovační, umělecká a další tvůrčí činnost (aspekt výchovy 

a přípravy pro tuto činnost), třetí role a podpůrné procesy. 
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Skupiny opatření tak přímo nenavazují na oblasti analýzy 

stávajícího stavu. Opatření jsou dále členěna na úkoly.  

termíny a 

zodpovědnosti 

Termíny a zodpovědnosti za naplnění opatření jsou uvedeny 

pouze u některých úkolů. 

implementační plán Součástí dokumentu je harmonogram implementace, který 

obsahuje výpis nástrojů dosahování cílů a termínů realizace. 

Jelikož je ale v dokumentu explicitně uveden jeden cíl (v úvodní 

části) a dále se jedná se o návrhy opatření a úkoly, je toto 

matoucí. 

cyklický proces 

utváření, realizace 

a hodnocení 

dokumentu 

(aktualizace) 

Jelikož je obsah dokumentu vztahován k programovému období 

ESI fondů 2014 až 2020, dá se předpokládat, že plnění opatření 

daných rámcem se budou vyhodnocovat v souvislosti 

vyhodnocování OP VVV. Zda bude následně rámec aktualizován 

či vytvořen nový dokument na další období, není zřejmé. 

 

Dlouhodobý záměr vzdělávací a vědecké, výzkumné, vývojové a inovační, umělecké 

a další tvůrčí činnosti pro oblast vysokých škol na období 2016 – 2020 

 

ASPEKTY 

MODELU 

IDEÁLNÍHO 

STAVU  

ZHODNOCENÍ REÁLNÉHO STAVU 

zásah cílových 

prvků a aktérů 

systému 

Dokument zasahuje všechny kategorie činností, kterými vysoké 

školy naplňují své poslání: vzdělávací činnost, tvůrčí činnosti, 

přímé společenské a odborné působení, neboli „třetí role“. 

Na rozdíl od Rámce rozvoje vysokého školství do roku 2020 tedy 

dlouhodobý záměr pojednává rovněž oblast výzkumu. 

návaznost na ostatní 

strategické 

dokumenty 

Dlouhodobý záměr mezi svými východisky vyjmenovává 

strategické dokumenty vytvořené na evropské i národní úrovni, 

a to v čele se Strategií vzdělávací politiky ČR. Mezi další zdroje 

zahrnuje rovněž Rámec rozvoje vysokého školství do roku 2020. 

období, pro které 

byl dokument 

zpracován 

Dokument je zpracován na období 2016 až 2020. Dokument byl 

tedy připravován na dobu 4 let, což je doba přiměřená 

pro střednědobé strategické plánování. 

analýza stávajícího 

stavu 

Dokument neobsahuje analýzu stávajícího stavu. Jako východiska 

uvádí ostatní existující strategické dokumenty. 

vize V dokumentu je deklarována mise ministerstva, která představuje 

obecné hodnoty, které určují směry ministerstva při ovlivňování 

vysokoškolských institucí (relevance, efektivnost, dostupnost). 

cíle Na misi ministerstva navazují klíčové strategické cíle 

ministerstva. Dlouhodobý záměr dále obsahuje 7 prioritních cílů.  

kritéria hodnocení 

naplnění cílů 

Dokument obsahuje indikátory naplnění cílů, které slouží jako 

prostředek ke sledování naplňování klíčových aspektů prioritních 

cílů dlouhodobého záměru na národní úrovni. Ke každému cíli je 

přiřazeno čtyři až pět indikátorů. 
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opatření, kroky, 

činnosti, aktivity či 

úkoly vedoucí 

k naplnění cílů 

Prioritní cíle dlouhodobý záměr rozpracovává na jednotlivá 

opatření, a ta dále rozřazuje do skupin: financování, akreditace, 

informace, doporučení pro vysoké školy, popř. další opatření. 

termíny a 

zodpovědnosti 

Naplňování opatření je přiřazeno ministerstvu. Dokument dále 

nabízí doporučení pro vysoké školy. Termíny naplnění cílů 

a opatření uváděny nejsou.  

implementační plán Dlouhodobý záměr je každoročně aktualizován vydáním plánu 

realizace na příslušný rok. Plán realizace na rok 2019 obsahuje 

prioritní cíle a příslušná opatření, která by mělo realizovat MŠMT 

v daném roce. Dokument rovněž nabízí doporučení adresované 

vysokým školám. 

cyklický proces 

utváření, realizace 

a hodnocení 

dokumentu 

(aktualizace) 

Dlouhodobý záměr předpokládá každoroční aktualizace, která 

rozpracovává plán provádění klíčových opatření pro daný rok.  

Dále rozšiřuje seznam priorit o méně komplexní úkoly 

s jednoletou realizací a reaguje na poslední vývoj v oblasti 

vysokého školství i v celé společnosti. Aktualizace rovněž 

obsahují soustavu vybraných ukazatelů vývoje vysokého školství 

pro hodnocení naplňování stanovených cílů. Zveřejněny jsou 

aktualizace od roku 2011 (navazující na předcházející dlouhodobý 

záměr pro období 2011 až 2015) do roku 2019. Od roku 2018 jsou 

tyto aktualizace nazývány výstižněji „plán realizace“. 

 

Jaký je stav strategického řízení na národní úrovni vzdělávacího systému ČR? V rámci 

vzdělávacího systému ČR ministerstvo školství zpracovává Strategii vzdělávací politiky 

České republiky do roku 2020, dlouhodobé záměry vzdělávání a rozvoje vzdělávací 

soustavy pro ČR, strategii celoživotního učení a dlouhodobé záměry pro oblast vysokého 

školství, které jsou strategickými veřejně politickými dokumenty pro různé segmenty 

vzdělávacího systému ČR. Dokumenty národní úrovně zahrnují aspekty modelu ideálního 

stavu. 

2.2.2 Strategické řízení ve vzdělávacím systému ČR na regionální úrovni 

V této podkapitole budu analyzovat  a kriticky hodnotit, jaký je skutečný stav (oproti modelu 

ideálního stavu) strategických veřejně politických dokumentů ve vzdělávacím systému 

na regionální úrovni. Tím si odpovím na výzkumnou otázku: Jaký je stav strategického 

řízení na regionální úrovni vzdělávacího systému ČR? 
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Dlouhodobý záměr vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy Jihomoravského kraje 

2016 − 2020 

 

ASPEKTY 

MODELU 

IDEÁLNÍHO 

STAVU  

ZHODNOCENÍ REÁLNÉHO STAVU 

zásah cílových 

prvků a aktérů 

systému 

Dlouhodobý záměr JMK se stejně jako dlouhodobý záměr ČR 

zaměřuje na školství v regionu (nezahrnuje tedy vysoké školy), 

které pojednává komplexně. Kromě jednotlivých úrovní 

vzdělávání (předškolní, základní, střední, vyšší odborné 

vzdělávání) pojednává dokument následující průřezové oblasti: 

pedagogičtí pracovníci; péče o talentované žáky a studenty 

a podpora volnočasových aktivit; prevence rizikového vzdělávání; 

celoživotní učení; financování školství apod. 

návaznost na ostatní 

strategické 

dokumenty 

Dokument poukazuje na návaznosti na ostatní strategické 

dokumenty ve svém úvodu. Zdůrazňuje skutečnost, že čerpá 

z analytické práce, která byla provedena v rámci jejich přípravy, 

a také důležitost krajských dokumentů, které rozvoj lidských 

zdrojů v regionu pojímají komplexně (na rozdíl od pojetí 

regionálního školství, které nezahrnuje vysoké školy). 

období, pro které 

byl dokument 

zpracován 

Dokument je zpracován na období 2016 až 2020. Dokument byl 

tedy připravován na dobu 4 let, což je doba přiměřená 

pro střednědobé strategické plánování. 

analýza stávajícího 

stavu 

Součástí dlouhodobého záměru JMK je obsáhlá analýza, která 

každou oblast shrnuje SWOT analýzou.  

vize Dlouhodobý záměr JMK neobsahuje formulaci vize. 

cíle Dokument stanovuje čtyři priority a 16 specifických cílů. 

kritéria hodnocení 

naplnění cílů 

Opatření jsou doplněna o indikátory pro sledování jejich naplnění. 

opatření, kroky, 

činnosti, aktivity či 

úkoly vedoucí 

k naplnění cílů 

Na specifické cíle navazuje 78 opatření. 

termíny a 

zodpovědnosti 

Výčet opatření zahrnuje rovněž zdroje financování, dobu realizace 

a spolupracující subjekty. V dokumentu se uvádí, že gesci 

za naplňování prioritních cílů dlouhodobého záměru JMK má 

ve všech případech odbor školství Krajského úřadu 

Jihomoravského kraje. 

implementační plán V implementační části dokument shrnuje pravidla naplňování 

dlouhodobého záměru JMK a přidává harmonogram související 

kroků v průběhu roku. 

cyklický proces 

utváření, realizace 

a hodnocení 

Z plánu kroků mj. vyplývá, že je dlouhodobý záměr JMK 

vyhodnocován v průběhu každého školního roku. Povinnost 

utvářet návazné dokumenty na další období určuje školský zákon. 
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dokumentu 

(aktualizace) 

poznámka/komentář Krajských dlouhodobých záměrů je zpracováno 14. Obsahový 

rámec těchto dokumentů určuje školský zákon. Jelikož cílem mojí 

diplomové práce není srovnávání dlouhodobých záměrů 

jednotlivých krajů, postačí pro představení strategického 

dokumentu na regionální úrovni řízení vybraný ilustrativní 

příklad, tedy dlouhodobý záměr JMK. 

 

Krajský akční plán rozvoje vzdělávání hlavního města Praha (KAP HMP) 

 

 

ASPEKTY 

MODELU 

IDEÁLNÍHO 

STAVU  

ZHODNOCENÍ REÁLNÉHO STAVU 

zásah cílových 

prvků a aktérů 

systému 

KAP HMP je zaměřen zejména na střední a vyšší odborné školy. 

Zasahuje rovněž několik konkrétních cílových skupin 

(pedagogičtí a další pracovníci, rodiče, studenti VŠ, vedoucí 

pracovníci škol) a klíčových tematických oblastí, ve kterých je 

v rámci krajského akčního plánování doporučeno nastavovat 

priority rozvoje. 

návaznost na ostatní 

strategické 

dokumenty 

KAP odkazuje na Strategii vzdělávací politiky ČR v úvodu 

analýzy potřeb v území. K dalším strategickým dokumentům se 

vztahuje v kapitolách určených jednotlivým klíčovým tematickým 

oblastem. 

období, pro které 

byl dokument 

zpracován 

Dokument je zpracován na období 2016 až 2018. Dokument byl 

tedy připravován na dobu 2 až 3 let, což je doba kratší, než je 

doba považována za přiměřenou pro střednědobé strategické 

plánování.  

analýza stávajícího 

stavu 

Analytická část KAP HMP zahrnuje analýzu potřeb v území 

a analýzu potřeb škol. V rámci analýzy potřeb v území je každá 

klíčová tematická oblast shrnuta formou SWOT analýzy. Analýzu 

potřeb škol zpracoval Národní ústav pro vzdělávání na základě 

rozsáhlého dotazníkového šetření na školách (NÚV je 

realizátorem systémového projektu P-KAP, který poskytuje 

krajskému akčnímu plánování metodickou podporu). Výsledky 

obou analýz jsou syntetizovány v části dokumentu, který se 

věnuje prioritizaci potřeb. 

vize KAP neobsahuje vizi. 

cíle Na základě priorit jsou stanoveny obecné a následně dílčí cíle.  

kritéria hodnocení 

naplnění cílů 

Dílčím cílům jsou přiřazena kritérium naplnění cíle.  

opatření, kroky, 

činnosti, aktivity či 

Dílčím cílům jsou přiřazeny jednotlivé činnosti/aktivity, které 

povedou k naplnění cílů. 
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úkoly vedoucí 

k naplnění cílů 

termíny a 

zodpovědnosti 

U jednotlivých činností/aktivit jsou uváděny předpoklady 

realizace, zapojené subjekty a termín. 

implementační plán Dokument neobsahuje další implementační plán.  

cyklický proces 

utváření, realizace 

a hodnocení 

dokumentu 

(aktualizace) 

V rámci realizace individuálního projektu KAP (OP VVV) krajem 

proběhne příprava, realizace a vyhodnocení krajského akčního 

plánu ve dvou cyklech: v období 2016 až 2018 a v období 2019 

až 2021. 

poznámka/komentář Krajských akčních plánů rozvoje vzdělávání je v rámci ČR 

zpracováno 14. Obsahový rámec těchto dokumentů určuje 

dokument OP VVV Postupy KAP a metodické materiály 

podpůrného systémového projektu P-KAP. Jelikož cílem mojí 

diplomové práce není srovnávání krajských akčních plánů 

jednotlivých krajů, postačí pro představení strategického 

dokumentu na regionální úrovni řízení vybraný ilustrativní 

příklad, tedy krajský akční plán JMK. 

 

Jaký je stav strategického řízení na regionální úrovni vzdělávacího systému ČR? V rámci 

vzdělávacího systému ČR kraje zpracovávají dlouhodobé záměry vzdělávání a rozvoje 

vzdělávací soustavy a krajské akční plány, které jsou strategickými veřejně politickými 

dokumenty pro jednotlivé kraje. Dokumenty DZ a KAP zahrnují aspekty modelu ideálního 

stavu. 

2.2.3 Strategické řízení ve vzdělávacím systému ČR na lokální úrovni  

V této podkapitole budu analyzovat  a kriticky hodnotit, jaký je skutečný stav (oproti modelu 

ideálního stavu) strategických veřejně politických dokumentů ve vzdělávacím systému 

na lokální úrovni. Tím si odpovím na výzkumnou otázku: Jaký je stav strategického řízení 

na lokální úrovni vzdělávacího systému ČR? 

Místní akční plán rozvoje vzdělávání v území dopadu Nového Města na Moravě 

(MAP NMNM) 

 

ASPEKTY 

MODELU 

IDEÁLNÍHO 

STAVU  

ZHODNOCENÍ REÁLNÉHO STAVU 

zásah cílových 

prvků a aktérů 

systému 

Dokument zasahuje území ORP Nové Město na Moravě, kde 

pracuje s příslušnými aktéry v oblasti školství. Zohledňuje 

pro MAP určená témata: předškolní vzdělávání a péče: dostupnost 
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– inkluze – kvalita; čtenářská a matematická gramotnost v 

základním vzdělávání; inkluzivní vzdělávání a podpora dětí 

a žáků ohrožených školním neúspěchem). Rovněž řeší návaznost 

na témata vyplývající z ostatních národních i lokálních 

strategických dokumentů. 

návaznost na ostatní 

strategické 

dokumenty 

V analytické části dokumentu je mj. provedena analýza 

strategických dokumentů na různých úrovních řízení, která 

vyhodnocuje soulad cílů MAP s existujícími dokumenty. 

období, pro které 

byl dokument 

zpracován 

Realizace opatření v akčním plánu se předpokládá v období 2017 

– 2023. Dokument byl tedy připravován na dobu 6 let, což je doba 

přiměřená pro dlouhodobé strategické plánování. Roční akční 

plán je zpracován na období 2017 – 2018 a bude aktualizován 

podle potřeb a případných vypsaných výzev OP VVV. 

analýza stávajícího 

stavu 

Součástí dokumentu je obsáhlá analytická část, která ústí 

ve východiska pro tvorbu strategického plánu, jednotlivé oblasti 

(priority) jsou shrnuty SWOT analýzou. 

vize Dokument obsahuje jasně označenou a formulovanou vizi. 

cíle Strategický rámec obsahuje priority, strategické cíle, dílčí cíle. 

kritéria hodnocení 

naplnění cílů 

K dílčím cílům i aktivitám jsou nastaveny indikátory plnění. 

opatření, kroky, 

činnosti, aktivity či 

úkoly vedoucí 

k naplnění cílů 

Ze strategických cílů vyplývají povinná, doporučená a volitelná 

opatření MAP. Jsou rovněž naznačeny a klasifikovány vazby 

mezi cíli a opatřeními. Aktivity vedoucí k naplňování cílů jsou 

popsány v akčním plánu. 

termíny a 

zodpovědnosti 

Roční akční plán přiřazuje jednotlivým aktivitám mj. odpovědné 

osoby, zdroje financování, termíny realizace i indikátory plnění.  

implementační plán Další částí MAP NMNM je akční plán, který navrhuje 10 

vzorových konkrétních opatření a zpracovává dva logické rámce. 

Východiskem je Strategický rámec MAP, na který plán přímo 

navazuje. Akční plán obsahuje rovněž kapitolu, která shrnuje 

pravidla implementace dokumentu. Samostatnou přílohou je 

Roční akční plán 2017 – 2018. 

cyklický proces 

utváření, realizace 

a hodnocení 

dokumentu 

(aktualizace) 

Roční akční bude aktualizován podle potřeb a případných 

vypsaných výzev OP VVV. V průběhu projektu, v rámci kterého 

byl MAP NMNM vytvořen, bude MAP NMNM vyhodnocován 

v rámci průběžných a závěrečných hodnoticích zpráv. 

poznámka/komentář Místních akčních plánů rozvoje vzdělávání se v rámci ČR vytváří 

cca 200. Obsahový rámec těchto dokumentů určuje dokument OP 

VVV Postupy MAP a metodické materiály podpůrného 

systémového projektu Strategické řízení a plánování ve školách 

a v územích (SRP). Jelikož cílem mojí diplomové práce není 

srovnávání místních akčních plánů jednotlivých území, postačí 

pro představení strategického dokumentu na lokální úrovni řízení 

vybraný ilustrativní příklad, tedy místní akční plán NMNM. 
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Jaký je stav strategického řízení na lokální úrovni vzdělávacího systému ČR? V rámci 

vzdělávacího systému ČR obce zpracovávají místní akční plány, které jsou strategickými 

veřejně politickými dokumenty pro určité území. MAP zahrnuje aspekty modelu ideálního 

stavu. 

2.2.4 Strategické řízení ve vzdělávacím systému ČR na školní úrovni  

V této podkapitole budu analyzovat  a kriticky hodnotit, jaký je skutečný stav (oproti modelu 

ideálního stavu) strategických veřejně politických dokumentů ve vzdělávacím systému 

na školní úrovni. Tím si odpovím na výzkumnou otázku: Jaký je stav strategického řízení 

na školní úrovni vzdělávacího systému ČR? 

Školní akční plán rozvoje vzdělávání gymnázia Blovice (ŠAP gymnázia) 

 

ASPEKTY 

MODELU 

IDEÁLNÍHO 

STAVU  

ZHODNOCENÍ REÁLNÉHO STAVU 

zásah cílových 

prvků a aktérů 

systému 

ŠAP gymnázia cílí na rozvoj vzdělávání ve všech oblastech 

intervence (klíčových tématech) určených pro školní akční 

plánování (oblasti shodné s KAP).  

návaznost na ostatní 

strategické 

dokumenty 

Dokument nepopisuje návaznost na ostatní existující strategické 

dokumenty. 

období, pro které 

byl dokument 

zpracován 

ŠAP gymnázia byl vytvořen pro období 2017 až 2019. Dokument 

byl tedy připravován na dobu 2 let, což je doba kratší, než je doba 

považována za přiměřenou pro střednědobé strategické plánování. 

analýza stávajícího 

stavu 

Dokument obsahuje analýzu stávajícího stavu a potřeb, která je 

strukturována dle jednotlivých klíčových témat. 

vize Dokument neobsahuje vizi, ale definuje cílové stavy v rámci 

všech oblastí. 

cíle Dokument obsahuje priority, obecné i konkrétní cíle. 

kritéria hodnocení 

naplnění cílů 

Na konkrétní cíle navazují kritéria hodnocení naplňování cílů.  

opatření, kroky, 

činnosti, aktivity či 

úkoly vedoucí 

k naplnění cílů 

Cíle jsou dále členěny na jednotlivé úkoly, jejichž provedení 

povede k naplnění cílů. 

termíny a 

zodpovědnosti 

K úkolům jsou přiřazeny kolonky: předpoklady realizace, finanční 

zdroje, termín a zodpovídá. 

implementační plán K ŠAP gymnázia nenáleží žádný další implementační plán. 

cyklický proces 

utváření, realizace 

Dokument školního akčního plánování bude revidován pro další 

období. Tato skutečnost však v dokumentu není popsána.  
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a hodnocení 

dokumentu 

(aktualizace) 

poznámka/komentář Školních akčních plánů rozvoje vzdělávání se v rámci ČR vytváří 

cca 700. Obsahový rámec těchto dokumentů určuje metodika 

zpracovaná v rámci podpůrného systémového projektu OP VVV 

Podpora krajského akčního plánování (P-KAP). Jelikož cílem 

mojí diplomové práce není srovnávání školních akčních plánů 

jednotlivých škol, postačí pro představení strategického 

dokumentu na školní úrovni řízení vybraný ilustrativní příklad, 

tedy školní akční plán gymnázia Blovice. 

 

Na školní úrovni jsou v některých případech zpracovávány rovněž koncepce rozvoje školy. 

Ty však nejsou typizované zákonem či příslušnými metodikami, jako je tomu např. u KAP, 

MAP a ŠAP, jsou vytvářeny různými způsoby. Analyzovat jeden vzorek by tedy v rámci 

této diplomové práce nemělo význam. Stejně tak si některé firmy poskytující kurzy dalšího 

vzdělávání zpracovávají svoje koncepce rozvoje firmy. 

Jaký je stav strategického řízení na školní úrovni vzdělávacího systému ČR? V rámci 

vzdělávacího systému ČR školy zpracovávají školní akční plány, které jsou strategickým 

veřejně politickým dokumentem, který zahrnuje aspekty modelu ideálního stavu. 
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Závěr 

Cílem mojí diplomové práce bylo analyzovat a kriticky hodnotit strategické řízení 

na různých úrovních vzdělávacího systému ČR; navrhnout doporučení pro další výzkum. 

Cíle práce bylo dosaženo naplněním dílčích cílů a zodpovězením výzkumných otázek.  

Hlavní výzkumná otázka „Jaký je stav strategického řízení na různých úrovních 

vzdělávacího systému ČR?“ byla postupně konkretizována na čtyři výzkumné otázky, které 

jsou zodpovězeny zejména v praktické části diplomové práce:  

 Jaký je stav strategického řízení na národní úrovni vzdělávacího systému ČR? 

 Jaký je stav strategického řízení na regionální úrovni vzdělávacího systému ČR?  

 Jaký je stav strategického řízení na lokální úrovni vzdělávacího systému ČR?  

 Jaký je stav strategického řízení na školní úrovni vzdělávacího systému ČR?  

V teoretické rovině jsem vymezila, že strategické řízení ve vzdělávacím systému je činnost 

institucí na čtyřech úrovních řízení vzdělávacího systému (národní, regionální, lokální, 

školní). Vedoucí pracovníci v těchto institucích vykonávají manažerské funkce (plánování, 

organizování, vedení lidí, kontrolování, analýza, rozhodování, implementace), které 

v dlouhodobém či střednědobém horizontu směřují k naplnění předem stanovených vizí.  

Za strategické řízení ve vzdělávací politice bylo považováno utváření směrů a obsahů, tedy 

konkrétní existující strategické veřejně politické dokumenty. Tyto dokumenty by měly 

za ideálního stavu obsahovat určité aspekty (analýzu stávajícího stavu, vize, cíle, kritéria 

hodnocení, opatření, termíny, zodpovědnosti, cyklus, období, aktéry a prvky, popř. plán 

implementace), které naznačuje navržený model. 

V rámci praktické části mojí diplomové práce jsem analyzovala a kriticky hodnotila 

9 příkladů strategických veřejně politických dokumentů zastupujících 4 úrovně řízení 

ve vzdělávacím systému České republiky. Výstupy analýzy představuje zejména následující 

„Hodnoticí shrnutí analýzy strategických dokumentů na čtyřech úrovních řízení 

vzdělávacího systému ČR“, které odpovídá na jednotlivé výzkumné otázky. 
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Hodnoticí shrnutí analýzy strategických dokumentů na čtyřech úrovních řízení 

vzdělávacího systému ČR 
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ASPEKT 

MODELU 

IDEÁL. STAVU 

HODNOCENÍ PROJEVU ASPEKTU U JEDNOTLIVÝCH DOKUMENTŮ 

(viz legenda níže) 

zásah cílových 

prvků a aktérů 

systému 

3 1 1 1 1 1 1 1 1 1,2 

návaznost 

na ostatní 

strategické 

dokumenty 

1 1 1 1 1 1 2 1 5 1,6 

období, pro které 

byl dokument 

zpracován 

2 1 1 2 1 1 2 1 3 1,6 

analýza 

stávajícího stavu 
4 3 1 1 5 1 1 1 1 2 

vize 3 5 1 3 2 5 5 1 3 3,1 

cíle 4 4 1 4 1 1 1 1 1 2 

kritéria hodnocení 

naplnění cílů 
5 3 5 3 1 1 1 1 1 2,3 

opatření, kroky, 

činnosti, aktivity 

či úkoly vedoucí 

k naplnění cílů 

5 1 1 1 1 1 1 1 1 1,4 

termíny 

a zodpovědnosti 
5 1 2 3 2 1 1 1 1 1,9 

implementační 

plán 
3 x 2 3 1 1 x 1 x 1,8 

cyklický proces 

utváření, realizace 

a hodnocení 

3 1 4 3 1 1 1 1 3 2 

ZNÁMKA ZA 

DOKUMENT 
3,5 2,1 1,8 2,3 1,5 1,4 1,6 1,0 2,0 1,9 

LEGENDA 

 

projevy aspektů budou známkovány po vzoru školní klasifikace stupnicí 1 až 5; příklady 

způsobu hodnocení: 5 = žádný (aspekt se v dokumentu nevyskytuje vůbec); 3 =  částečný (aspekt 

se v dokumentu vyskytuje, ale ne v odpovídající míře či kvalitě); 1 = úplný (aspekt se 

v dokumentu vyskytuje v odpovídající míře a kvalitě); x = neklasifikováno 
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Uvedené hodnoticí shrnutí ilustruje hlavní závěry diplomové práce, kterými jsou: 

 na všech čtyřech úrovních řízení systému (národní, regionální, lokální, školní) 

existuje alespoň jeden typizovaný strategický veřejně politický dokumenty 

pro oblast vzdělávání; 

 vybrané dokumenty byly podle aspektů modelu ideálního stavu hodnoceny 

známkami 1 až 5, celková průměrná známka je 1,9; 

 dokumenty deklarují vzájemnou návaznost, která je však pro vnějšího pozorovatele 

složitě identifikovatelná a ověřitelná; 

 dokumenty nepokrývají komplexně všechny oblasti vzdělávací politiky, existuje 

řada dalších strategických dokumentů, např. pro tematické průřezové oblasti (jako 

např. strategie digitálního vzdělávání apod.); 

 stejně jako tvorba těchto dokumentů je důležitá jejich implementace, kterou lze 

v decentralizovaném vzdělávacím systému považovat za velkou výzvu. 

Na závěr navrhuji doporučení pro další výzkumnou činnost:  

 zmapovat komplexně všechny existující strategické veřejně politické dokumenty, 

identifikovat vzájemné vazby a synergie; 

 navrhnout opatření pro národní úroveň decentralizovaného vzdělávacího systému, 

jejichž naplněním by bylo podpořeno smysluplné fungování systému; 

 zmapovat řízení institucí ve vzdělávacím systému optikou řízení lidských zdrojů 

a budování vztahů a kapacit; 

 navrhnout jasnou kontinuitu, strukturu a cyklus strategického řízení ve vzdělávacím 

systému tak, aby bylo snadno využitelným nástrojem i mantinelem pro aktuální lídry; 

 navrhnout, jak o důležitosti strategického řízení ve vzdělávacím systému přesvědčit 

všechny relevantní aktéry a přimět je ke spolupráci (zejména po skončení projektů 

akčního plánování OP VVV). 
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Seznam zkratek 

APIV A – IPs Společné vzdělávání a podpora škol krok za krokem  

APIV B – IPs Podpora společného vzdělávání v pedagogické praxi 

CZVV (CERMAT) – Centrum pro zjišťování výsledků vzdělávání (Cermat) 

CŽU – celoživotní učení 

ČR – Česká republika  

ČŠI – Česká školní inspekce 

DV – další vzdělávání 

DZ – dlouhodobý záměr 

DVPP – další vzdělávání pedagogických pracovníků 

DZS – Dům zahraniční spolupráce 

ESIF (nebo ESI fondy) – evropské strukturální a investiční fondy 

IKV – IPs Inkluzivní a kvalitní vzdělávání v územích se sociálně vyloučenými lokalitami 

IPs – individuální projekt systémový OP VVV 

KAP – krajský akční plán rozvoje vzdělávání 

KIPR – IPs Kvalita - Inkluze - Poradenství – Rozvoj 

KSH – IPs Komplexní systém hodnocení 

MAP – místní akční plán rozvoje vzdělávání 

MOV – IPs Modernizace odborného vzdělávání 

MŠMT – Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy 

NIDV - Národní institut pro další vzdělávání  

NNO – nestátní neziskové organizace 

NSK – Národní soustava kvalifikací 

NÚV – Národní ústav pro vzdělávání 

OECD – Organisation for Economic Co-operation and Development - Organizace 

pro hospodářskou spolupráci a rozvoj 

OP VVV – Operační program Výzkum, vývoj a vzdělávání 

ORP – obec s rozšířenou působností 

P-KAP – IPs Podpora krajského akčního plánování 

PPUČ – IPs Podpora práce učitelů 
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RVP – rámcové vzdělávací programy 

SRP – IPs Strategické řízení a plánování ve školách a v územích 

SŠ – střední škola 

SYPO – IPs Systém podpory profesního rozvoje učitelů a ředitelů 

ŠAP – školní akční plán rozvoje vzdělávání 

ŠVP – školní vzdělávací program 

UNESCO – Organizace spojených národů pro vzdělání, vědu a kulturu 

VOŠ – vyšší odborná škola 

VŠ – vysoká škola 

ZŠ – základní škola 

 


