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ABSTRAKT:

Zaverecna prace se zabyva akontabilitou Skoly. Zkouma akontabilitu jako jev, ktery
existuje, ale neni v praxi Ceské Skoly explicitné vyjadien a systematicky zaclenén do
procesu manazerského fizeni. Prace shrnuje znamé poznatky a piistupy k akontabilité
Vv Ceském 1 zahrani¢nim prostfedi a jejich souvislost s fizenim Skoly. Cilem
kvalitativniho vyzkumu je pfispét k rozsifeni odborného poznani v této oblasti. V
pripadové studii Skoly vefejné a soukromé jsou identifikovany vnéj$i subjekty
akontability téchto $kol, jejich hlavni zajmy, které jsou nasledn¢ komparovany. Prace je
uréena pro feditele Skol, pfind$i detailnéjSi pohled na akontabilni ndroky vnéjSich
subjekti Skoly vefejné 1 soukromé, nabizi konkrétni postupy a doporuceni
managementu Skoly, které lze povazovat za akontabilni jednani vzhledem k vn&j$im

subjektiim Skoly.

KLICOVA SLOVA:
Akontabilita, za¢tovatelna zodpoveédnost, autonomie, akontabilni jednani, periodické

hodnoceni, vné&jsi subjekty Skoly, management Skoly



ABSTRACT:

The bachelor’s thesis deals with the school accountability. It explores accountability as
a phenomenon that exists but it is not explicitly expressed and systematically integrated
into the process of managerial control in Czech school. The work summarizes the
gained knowledge and approaches to accountability in Czech and foreign environment
and their links with the school management in general. The aim of qualitative research
iIs to contribute to the expansion of scientific knowledge in this area. There are
identified external subjects of public and private schools in the case study, their main
interests which are subsequently compared. The work is intended for school directors;
bringing a more detailed view on demands of external subjects, both public and private
schools, offering specific procedures and recommendations to school management,

which can be considered as an accountable proceeding to external subjects.
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Uvod

Vychodiskem bakalarské prace je fakt, ze zakladni Skoly ptfedstavuji vzdélavaci
instituce, které se rozviji v autonomnim rezimu. Zijmem téchto organizaci je co
nejvyssi efektivita procesu vzdélavani a kvalitni vzdélavaci vysledky a vystupy. Rozvoj
Skol je zpravidla posilovan a urCovan zevnitt vlastnimi zdroji. Ve Skole se rodi napady a
impulsy ke zméné prace organizace, vychazeji odvedeni S$koly, stfedniho
managementu, pedagogickych i nepedagogickych pracovniki, studentti a zakt. Nelze
vsak opomijet vliv vnéjSiho prostiedi. Stale vice se uplatiiuji snahy rtiznych vnéjSich
subjektl skoly ovlivitovat, poptipad€ urcovat smér rozvoje Skoly, regulovat jejich praci.
Hovoii se o vnéjsi odpovédnosti $kol, povinnosti skladat ucty ze své prace témto

subjektlim, tzv. akontabilité.

,Prestoze akontabilita neni frekventovanym tématem Vv ¢eské pedagogice a Skolstvi,
nelze fici, Ze v ném tlak na akontabilitu neexistuje.“(POL 2009, s. 21) Akontabilita uzce
souvisi s procesy evaluace a autoevaluace, které jsou nezbytné pro efektivni rozvoj
Skoly. V ramci fizeni pedagogického procesu vedouci pracovnici vyhodnocuji edukacni
procesy a jejich kvalitu, pfijimaji G¢inna opatfeni. Zaroven reaguji na zmény a podnéty,
které ptichazeji od subjektti vnéjsiho Skolniho prostiedi. V pedagogické vetejnosti se
S pojmem akontabilita pracuje, nicméné dosud neni stanoven Zadny oficidlni ramec,
ktery by tento pojem uvadél do praktického Zivota Skol. Na rozdil od nékterych
zépadnich vzdé¢lavacich systémi, kde je Casto pozadavek akontability soucasti

pravidelného hodnoceni skol.

Z uvedeného vyplyva, Zze u kazdé Skoly miizeme pravdépodobné identifikovat
vlastni subjekty vnéjSiho prostiedi, které potencidlné mohou vznaset pozadavky na

skladani Gt z prace dané skoly.

Objektem mého zkoumani jsou dvé zakladni Skoly pfedstavujici vetfejnou a

soukromou instituci. Pfedmétem vyzkumu jsou vnéjsi subjekty akontability téchto skol.

Prvni kapitola prace pfinasi konceptualni vychodiska akontability. Zabyva se
Skolou jako organizaci a instituci, ktera se vyviji ve svém autonomnim rezimu a zaroven
vV dynamicky se rozvijejici spolecnosti se musi pfizplisobovat ménicim se podminkam,
kulturné-spolecenskym vliviim, legislativnim, ekonomickym, technologickym i dalSim
zménam. Druhd kapitola se vénuje pojeti akontability a jejimu vymezeni na zakladé
studia ¢eskych i zahrani¢nich zdroja. Cituje dokumenty vzdélavaci politiky a uvadi je
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do souvislosti s akontabilitou. Zamétuje se na akontabilitu v kontextu fizeni Skoly,
charakterizuje akontabilni jedndni vedouciho pracovnika a popisuje akontabilni
manazerské procesy. Tieti kapitola se zabyva empirickym vyzkumem, cili vyzkumu,
stanovuje vyzkumnou otazku, zdivodiuje pouziti kvalitativniho vyzkumu a zvoleny
design vyzkumu - pfipadovou studii vefejné a soukromé zakladni Skoly. Popisuje
vyzkumnou metodu a techniku sbéru dat, jejich analyzu a interpretaci. Zaveére¢nou cast
tvoti vyzkumné zpravy obou piipadl v kontextu zpracovanych dat a informaci, shrnuje
vysledky vyzkumu a poskytuje moznost vyuziti vysledkii vyzkumu v hodnoticich

procesech skol.

Prace je urena pro pedagogickou veiejnost, feditele Skol, pfinasi detailngjsi
pohled na akontabilni naroky Skoly vefejné a Skoly soukromé, identifikuje vnéjsi
subjekty tdchto $kol a porovnava je. Reditelé zakladnich $kol jako jejich manaZefi nesou
primarni odpovédnost za GspeSny rozvoj Skoly, za kvalitn¢ zvladnuté edukacni procesy.
V procesu manazerského rozhodovani a vedeni Skoly si nékteti ani mozna neuvédomuji
potfebu akontability, konaji intuitivné, vychazeji z tradi¢niho pojeti Skoly. Data
interpretovand z vyzkumu mohou pfispét k uchopeni akontability ve prospéch

efektivnéjsiho rozvoje Skol.

1. Skola v kontextu spole¢nosti

Na Skolu miiZeme pohliZzet jako na instituci, kterd je soucasti celého
institucionalniho systému spolecnosti. V tomto systému ma nezastupitelné misto. Podle
Pola® je skole jeji iGel zadan zvenci, ale $kolam je ddna moznost jej ovliviiovat a
konkretizovat. Cely proces probiha v souladu s obecné platnymi vnéj$imi pravidly a
pozadavky spolecnosti. Z toho vyplyva, ze Skolu chdpeme nejen jako instituci, ve které
plati stejnd vn&jsi pravidla, ale i jako organizaci, kterd mé svoji vnitini dynamiku a
schopnost ménit sama sebe. Jak zminény autor uvadi ,,...uvedené dva pohledy implikuji
povinnosti 1 moZnosti, které maji pfi vedeni, fizeni a spravé skol lidé ve Skolach a

V jejich bezprostiedni blizkosti.

1.1 Skola jako organizace
Skolu miizeme chapat jako b&znou organizaci (Handy in Pol 2007), ktera ma

stanovené své vize, dlouhodobé a kratkodobé cile, které naplituje v probihajicim

LPOL, Milan. Skola v proméndch. Brno: Masarykova univerzita, 2009. ISBN 978-80-210-4499-9.
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edukacnim procesu. Z podstaty svého ucelu musi komunikovat s okolim, vnimat zmény
vnéjSiho prostfedi a reagovat na né. Tento pohled zdiraziiuje potfebu vedeni a
spravovani Skoly podobnym zplisobem jako ve vyrobnich organizacich, v¢etné toho, ze
by mély Skoly skladat ucty ze své prace (Wright in Pol, 2007). Dale vSak Pol zminuje
jesté jeden pfistup, ktery ptfichdzi ze zahrani¢i. Je to fizeni vefejnych instituci se
zamérem uplatilovat trzni princip, i kdyz je to v prostfedi, které¢ se tradi€né za trzni
nepovazuje, tzv. nové fizeni vetfejného sektoru, New Public Management. V tomto
pojeti se zdlraziuji inovace, nové technologie, tlak na vykon a manazerska akontabilita
(Pol, 2009, s 13). Jak uvadi internetovy zdroj % Koncept New Public Managementu je
ryze teoretickym modelem fizeni organizaci vefejné spravy... V jeho ramci probiha
fizeni prostfednictvim stanoveni cili, vykonné pravomoci jsou delegovany na
regionalni a lokdlni Groven, hojné je vyuzivan controlling, v jehoZ rdmci dochazi k
pravidelnému provéfovani aktudlniho stavu, zjisStovani odchylek od stavu zadouciho a

nasledné jsou vyvozovana napravna opatieni...

1.2 Vlastni hodnoceni $koly

Trend konceptu nového fizeni vefejného sektoru, tj. pravidelné provérovani
aktudlniho stavu, zjiStovani odchylek a vyvozovani napravnych opatieni se projevil
Vv Ceském prostiedi v roce 2005, kdy vesla v platnost vyhlaska €. 15/2005 Sb.3, ktera
stanovila nalezitosti dlouhodobych zdmérh, vyro€nich zprav a vlastniho hodnoceni
Skoly. Pro Skolu jako organizaci mimo jiné urcila povinnost vytvafeni vlastniho
hodnoceni $koly v pravidelnych cyklech. V roce 2012 byla vsak $kolam povinnost
vytvaret samostatny dokument vlastni hodnoceni Skoly vyhlaskou ¢ 195/2012 Sb.
zrusena, ale dle § 12 odstavee 2 Skolského zékona® |, Vlastni hodnoceni Skoly je
vychodiskem pro zpracovani vyro¢ni zpravy o cinnosti Skoly.” Nadéle jsou Skoly
legislativné vedeny vyhodnocovat edukaéni procesy a jejich efektivitu, v pravidelnych
intervalech ,,nastavuji zrcadlo® své praci, popisuji dany stav Skoly v urcitém obdobi a
stanovuji dal$i sméry rozvoje. Tim je v podstaté zajisténo, Ze Skola jako organizace

pravideln¢€ informuje vnéjsi subjekty, které maji své zajmy na rozvoji Skoly a zaroven

2 Management tzemni spravy. Denik veiejné spravy [online]. 2005, &. 1 [cit. 2013-03-22]. Dostupné z:
http://denik.obce.cz/clanek.asp?id=6169357
¥ Vyhlaska & 15/2005 Sb., kterou se stanovi naleZitosti dlouhodobych zamdri a vyro¢nich zprav a
vlastniho  hodnoceni  $koly[online]. In: http://www.msmt.cz/ministerstvo/vyhlaska-c-15-2005-sb-
2?highlightWords=%C4%8D.+15%2F2005. 2005. Dostupné z:
http://www.msmt.cz/ministerstvo/vyhlaska-c-15-2005-sh-2?highlightWords=%C4%8D.+15%2F2005
* Skolsky zakon: zakon &.561/2004 Sb., o predskolnim, zdkladnim, stiednim, vy$§im odborném a jiném
vzdé€lavani. Ttinec: RESK,spol.s.r.o0., 2012. ISBN 978-80-904324-1-3.
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jim tak ddvd moznost ovliviiovat procesy ve Skole, protoze tyto subjekty mohou vnéset

konkrétni pozadavky a napady na zéklad¢ znalosti stavu véci.

1.3 Skola jako specificka organizace

Skolu miizeme povazovat i za specifickou organizaci. Jeji jedine¢nost je dana
procesem vzdélani a vychovy. Jak uvadi Pol® jednim ze specifik skoly je stanoveni cila
organizace, které¢ byva Casto vyjadieno velmi Siroce. ,, Na Skoly jsou totiz vztahovany
riznymi jednotlivei a skupinami pocetné, cCasto protikladné zdjmy, ocekavani a
pozadavky (z nichz, predpoklada se, budou vyvozovany cile).“Toto tvrzeni muze byt
zasadni pro posuzovani, do jaké miry ma Skola projevovat akontabilitu vnéjSim

subjektim, kdyz vyjadiuji nékdy i protichtidné zajmy.

Dalsi jedine¢nou oblasti, ve které se Skola odliSuje od béZnych organizaci, je
oblast méfeni cild, respektive stanovovani métitek, podle kterych posoudime stupen
jejich dosazeni. D4 se predpokladat, ze vnéjsi subjekty maji zdjem znat, do jaké miry

jsou cile skoly naplnovany.

1.4 Skola jako produkt zmén

Skola prochazi neustalymi zménami®, které jsou zpusobené vnéjSimi vlivy
dynamicky se rozvijejici spolecnosti a zaroven vnitinimi snahami pfizpisobit se
meénicim se spoleCenskym podminkdm. Vnitini pohnutky pro zménu ve Skole pfinaseji
velmi Casto osviceni feditelé ve funkci manaZerii Skol, ale 1 pedagogicti pracovnici.
Uvadéji zmény svymi manaZerskymi rozhodnutimi do praxe Skol a zajistuji tak
kontinualni a permanentni rozvoj organizace. Reditel, leader, spole¢né s tymem
pracovnikl postupné napliiuje stanovenou vizi Skoly, zdravé reaguje na smysluplné
vnitini impulsy ke zménég, ale proziravé neopomiji ani vlivy vnéjsi, které rovnéz
vyznamné ovliviiuji praci Skoly. Nekteré jsou jednoznacn€ dany legislativné, jiné
prichazeji v souvislosti s kulturné- spole¢enskymi, ekonomickymi, technologickymi a
dalSimi obraty ve spolecnosti. Pokud nejsou dostate¢né reflektovany v praci Skoly,
Schopnost $koly reagovat na podnéty vnitiniho nebo vnéjsiho prostredi je podminéna

jeji autonomii, nezbytnou podminkou dynamického vyvoje Skoly.

® POL, Milan. Skola v proménach. Brno: Masarykova univerzita, 2009. ISBN 978-80-210-4499-9.
® POL, Milan. Skola v prom&nach. Brno: Masarykova univerzita, 2009. ISBN 978-80-210-4499-9.

11



1.5 Autonomie Skoly

Pro rozvoj autonomie zakladnich kol v Ceské republice je kli¢ovy rok 1989,
kdy v dobé porevoluc¢ni zacala velmi piekotna zména Skolského systému. V knize
Promény primarniho vzdélavani v CR” uvadi v kapitole Zékladni vychodiska vnitini
promény Skoly autorka V. Spilkovd mimo jiné, Zze v obdobi po roce 1989 byl
predmétem kritiky odborné vetejnosti fakt, ze je ,,Skola izolovana vici okoli, uzaviena
sama do sebe, nekomunikujici s okolim (vlivy zvenci jsou pokladany spiSe za rusivé,
protoze piinédseji raznorodost a s ni naruSeni jistoty), piistup k rodi¢im jako laiktim,
jimz nepfislusi zasahovat do pedagogickych zélezitosti Skoly (komunikace rodiny a

Skoly byla ¢asto redukovana na informovani o prospéchu zaka).*

Dle Zpravy MSMT ®byly diskuze o zm&nach ve skolském systému dlouhodobé a
zména zékladnich Skolskych zakonii upravujicich vzdélavaci proces byla dokoncena az
po 15 letech od revoluce. V lednu 2005 nabyly U¢innosti dva zdsadni zdkony, které
povazujeme za klicové v oblasti regionalniho Skolstvi. Je to zakon ¢. 561/2004 Sb., o

v

predskolnim, zékladnim, stfednim, vyS$§im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky
zakon) a zakon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné
nékterych zakontl. Jak uvadi dokument MSMT?, novy Skolsky zakon obsahuje fadu
ustanoveni umoziujicich a prohlubujicich demokratizaci vzdélavani a posilujicich jeho
evropsky rozmér. Mimo jiné umoziuje vEtsi zapojeni vetejnosti do procesu tvorby
vzdélavacich dokumentii Ceské republiky, dale poskytuje §ir§i prava a povinnosti
ucastnikid vzdélavani 1 vné Skol a Skolskych zafizeni a v neposledni fadé zakoncil
pfevod kompetenci ke zfizovani Skol a fizeni Skolstvi na niz§i Groven fizeni a tim

souCasn¢ rozsifil autonomii Skol a Skolskych zatizeni. Zavadi Skolskou radu jako

povinny organ Skoly a také vlastni hodnoceni skol.

V soucasné dobé dle informaci Dlouhodobého zdméru vzdélavani a rozvoje
vzdélavaci soustavy CR 2011% patii Ceské Skolstvi mezi nejvice decentralizované

systémy, které poskytuji vefejnou sluzbu. Postupné bylo dosazeno pfiblizeni spravy

" VLADIMIRA, Spilkova. Promény primdrniho vzdélavani v CR. Praha: Portal, 2005. ISBN 80-7178-
942-9.

8 Zprava o vyvoji Geského skolstvi od listopadu 1989. Ministerstvo skolstvi CR [online]. 2009 [cit. 2013-
03-26]. Dostupné z: http://www.msmt.cz/vzdelavani/strategicke-a-koncepcni-dokumenty-cerven-2009

% Zprava o vyvoji &eského skolstvi od listopadu 1989. Ministerstvo skolstvi CR [online]. 2009 [cit. 2013-
03-26]. Dostupné z: http://www.msmt.cz/vzdelavani/strategicke-a-koncepcni-dokumenty-cerven-2009

19 Dlouhodoby zamér vzd&lavani a rozvoje vzdélavaci soustavy Ceské republiky na obdobi 2011 - 2015:
DZCR2011 priloha2_strategie rozvoje regionalniho skolstvi.doc. In: www.msmt.cz [online]. 2011 [cit.
2013-03-27]. Dostupné z: http://www.msmt.cz/vzdelavani/dlouhodoby-zamer-vzdelavani-a-rozvoje-
vzdelavaci-soustavy
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jednotlivych skol jejich klientlim, tj. zdkiim a rodic¢im. Je to povazovéano za pozitivni
fakt, ktery ale ptinasi i fadu problému. Ty vSak dlouhodoby zdmér nespecifikuje, pouze
uvadi ,,...tento bezpochyby pozitivni fakt v sobé ovSem nese i1 vyrazné mnoZzstvi
problémt, které se mnohdy nedaly pfedem piedjimat, a za dobu fungovani systému
nového prerozdéleni kompetenci se vyskytlo mnozstvi poznatkd, u kterych je velky

potencidl zlepsit celkové fungovani systému

2. Akontabilita

V ramci fizeni pedagogického procesu skoly vyhodnocuji edukacni procesy,
shromazd’uji vysledky zakl, vyhodnocuji praci uciteli a ucinnost vzdélavacich
programd, piijimaji U€¢inna opatieni ke zlepSeni jejich kvality. Vysledky téchto ¢innosti
by mély byt Skoly schopny ptedlozit v podobé objektivnich informaci subjektim
vnéjsiho prostiedi skoly. Tato schopnost skladat ucty ze své prace, byt odpovédny za
vlozené prostiedky, se nazyva akontabilita. Pojem akontabilita pronikl do pedagogiky

Z ekonomické teorie.

»Vzdélavaci akontabilita je zuctovatelnd (adresnd) zodpovédnost vzdélavaci
instituce za kvalitu poskytovanych sluzeb a vysledkil vzdélavani, jakoZ i1 za disledky
svého pfistupu a postupu, a to v pravnim ramci smérem ke zfizovatelim, sponzorim,
Skolni rad¢, inspektoriim, jinym nadfizenym, danovym poplatnikiim (zejména rodi¢tim),
ucastnikiim vzdélavani a jinym zaangazovanym cCinitelim, aby se bilan¢né prokazala

adekvatnost poskytnutych prostfedki a kontrolované cilové vykony.«'

Jak uvadi Pol*?, riizné instituce, skupiny 1 jednotlivci maji tendence prosazovat
vlastni zajmy a predstavy o praci Skoly a ovliviiovat tak jeji chod. Typickymi
predstaviteli vnéjSich subjektl jsou statni a samospravné instituce, rodice, ekonomické
subjekty, zdyjmové skupiny. Zalezi na prostiedi, v kterém Skola pasobi, na spolecensky -

kulturnim kontextu, do kterého je zasazena.

Dle Pola (2009) mé akontabilita dva ucely. ,Je to nastroj podpory uceni a
ucebnich vysledl zakt a dale nastroj udrzovani davéry vefejnosti ve skolu.* Z hlediska

funkce rozliSujeme akontabilitu vné&jsi, kterda je ,typickd zaméfenim na udrzovani

1 pRUCHA, Jan. Moderni pedagogika. 4., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Portal, 2009. ISBN 978-80-7367-
503-5.
12pOL, Milan. Skola v proméndch. Brno: Masarykova univerzita, 2009. ISBN 978-80-210-4499-9.
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standardu kvality ve Skole a jeji napliovani obvykle sleduje Skolni inspekce. Aby Skola
napliovala standardy kvality, provadi pravidelné sledovani vyukovych procest, hleda
vnitini zdroje, vyhodnocuje dosazené vysledky a nastavuje cesty dal$iho rozvoje na
zéklad¢ zjisténého stavu, tak aby vyhovovaly nastavenym kritériim. Vnitini akontabilita
je chapana jako ,,odpoveédnost samotnych skol, chapeme ji jako vnitini snahu a potfebu
organizaci zkvalitiovat vzdélavani. Ob¢ funkce jsou na sob¢ zavislé a ovliviuji se.
Pokud je wvnitini akontabilita silna a potfeba zkvalitiovani edukacnich procest je
V organizaci na vysoké urovni, da se oCekavat, ze se Skola bude velice dobfe vyrovnavat

s vnéj§imi pozadavky a zménami.

2.1 Akontabilita v ¢eském vzdélavacim prostiredi

Pokud se hovoti o akontabilit¢ Skol v ceském vzd€lavacim prostiedi, vzdy se
jedné o popis stavajicich zkuSenosti a skutecnosti, které mizeme nazvat skladanim ucth
- akontabilitou. Nejedend se rozhodné o termin, ktery by byl zmiflovan v dostupnych

dokumentech popisujicich vzdélavaci politiku a stav vzdélavaciho procesu.

2.1.1 Ceska $kolni inspekce

Ve vyroéni zpravé CSI za $kolni rok 2011/2012 neexistuje zminka o akontabilité
a pozadavku Skol skladat ze své Cinnosti ucty. V ¢asti Zakladni vzdélavani v zdvérecné
kapitole 2.11 se uvadi®® .. .zvySovani Urovné partnerskych vztahti Skoly se
zfizovatelem, Skolskou radou, mistnimi organizacemi a dal$imi Skolami a Skolskymi
zafizenimi bylo vyuZivano ke zvySovani kvality vzdélavani a rozvoji osobnosti zéka
v 99,2% zpoctu hodnocenych Skol. Ztohoto podilu bylo dokonce 8,9% $kol
hodnocenych jako Skoly, kde jsou vztahy s partnery na nadstandardni urovni (na Grovni

ptiklad®i dobré praxe).*

Akontabilita §kol neni sledovanym jevem pii hodnoceni prace zakladnich $kol
Ceskou $kolni inspekci. V Kritériich hodnoceni podminek, prabéhu a vysledka
vzdélavani na $kolni rok 2012/2012 CSI je nastaveno kritérium Partnerstvi, jez je

, , V14,
popséano nasledovne™:

B Vyroeni zprava Ceské skolni inspekce za kolni rok 2011/2012. In: Vyrocni zprdva Ceské Skolni
inspekce  za  Skolni rok 2011/2012 [online]. 2013 [cit. 2013-02-09]. Dostupné z:
http://www.csicr.cz/getattachment/e1b96137-2102-4a87-8cae-7384d9dba60c

¥ Kritéria hodnoceni podminek, pribéhu a vysledkéi vzdélavani na $kolni rok 2011/2012. In:
http://www.csicr.cz/cz/Dokumenty/Kriteria-hodnoceni/Kriteria-hodnoceni-podminek,-prubehu-a-
vysledku-. 2011. Dostupné z: http://www.csicr.cz/cz/Dokumenty/Kriteria-hodnoceni/Kriteria-hodnoceni-
podminek,-prubehu-a-vysledku-vz-1
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1. Skola spolupracuje se zakonnymi zastupci nezletilych déti a zakd, rodici
zletilych zakd a studentl, popfipadé s osobami, které vici zletilym zakiim a
studentim plni vyzivovaci povinnost (informovanost, zapojeni v organech
Skoly, komunikace se Skolou, spole¢né akce Skoly a rodiny)

2. Skola spolupracuje se $kolskou radou (ZS, SS a VOS), pokud je $kolska rada
zfizena, Skola plni vici Skolské rad¢ povinnosti plynouci ze Skolského zdkona
(napt. predklada k vyjadieni SVP, dale ke schvaleni vyroéni zpravy o &innosti
Skoly, Skolni tad, pravidla pro hodnoceni, podil na zpracovani koncepCnich
zaméria rozvoje Skoly)

3. Skola podporuje vznik zakovské a studentské samospravy a umoziiuje ji podilet
se na spravé Skoly

4. Skola spolupracuje i s dal§imi partnery pii vytvafeni vzdélavaci nabidky (napf.
zajisténi praktického vyucovani, zajmové ¢innosti)

Hodnocené skutecnosti a postupy bychom mohli nazvat ,,skladani ucti vnéjSim
subjektim®, ale takto se o nich v dokumentu Ceské $kolni inspekce neuvazuje,
skute¢nosti se takto nepojmenovavaji.

Ve vyroéni zpravé CSI se v kapitole 8 Mezindrodni Setient, jiné mezindrodni
aktivity mizeme dodist o Gi¢asti Ceské republiky v mezinarodnim $etfeni se zaméfenim
na'® »-.. Setfeni potfeb a postoji tviirci vzdélavaci politiky, ziizovatell, feditelli a
uciteli v oblasti evaluace a monitoringu v ¢eském vzdélavacim systému na trovni

systému, regioni, Skoly, ucitele a zaka.*

Nérodni systém inspekéniho hodnoceni vzdélavaci soustavy v Ceské republice je
rozvojovy projekt, jehoz realizitorem je Ceska $kolni inspekce. Jednim z cili je
dokonceni transformace a modernizace narodniho inspekéniho systému probihajici jiz
od roku 2006. Vysledkem bude Bila kniha CSI — dlouhodoba koncepce Ceské kolni
inspekce na pfistich 20 let, potvrzeni CSI jako funké&niho, spravedlivého a apolitického
nastroje poskytujiciho Skoldm dualezitou zpétnou vazbu. Vznikne inovovany integrovany
inspekéni systém pro periodické zjiStovani védomosti a dovednosti zakid. DuleZitou
soucasti bude 1 pfiprava a vzdélavani inspektorti, zahrnujici i spolecnd Skoleni se

zastupci Skol. Pro odbornou ucitelskou vetejnost bude jisté¢ také piinosem uzivatelsky

15 Vyroeni zprava Ceské skolni inspekce za $kolni rok 2011/2012. In: Vyrocni zprava Ceské Skolni
inspekce za Skolni rok 2011/2012 [online]. 2013 [cit. 2013-02-09]. Dostupné z:
http://www.csicr.cz/getattachment/e1b96137-2102-4a87-8cae-7384d9dba60c
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pfijemny software napomocny pii praci se SVP, vyrazné snizujici administrativni zatéz

skol.«

2.1.2 Zprava OECD

Ve zpraveé OECD'® o hodnoceni vzdé&lavani v Ceské republice (vytah ze
zpravy -souhrn hlavnich zavéri, leden 2012) se mimo jiné uvadi, Ze ,,... je potifeba
zlepsit hodnotici kompetence zfizovatelli zejména na urovni obci. Schopnost obecnich
uradi budovat a efektivné vyuzivat systémy zajiStovani kvality se znacné 1iSi.“
Ziizovatel by m¢l mit ale prece nejveétsi zajem na tom, aby Skola zvySovala kvalitu
vzdélavacich procesii. Dle Pola ( 2009) je zfizovatel jeden z vnéjSich subjekta
akontability skoly, kterému je Skola ze své prace pfimo odpoveédna, nebot’ hospodari
s finan¢nimi prostiedky, které ji poskytuje. Pokud vyse uvedené informace propojime,
muzeme se domnivat, Ze néktefi zfizovatelé nejsou schopni vyvijet dostatecny tlak na
Skoly na skladani jejich uctl, protoze jim chybi schopnost budovat a efektivné vyuzivat

systémy zjisStovani kvality.

Dale je v této zpravé OECD zveiejnéno, ... Ceska republika se jednoznaéné
hlasi k zajistovani odpovédnosti ve vzdélavacim systému prostfednictvim pravidelného
cyklu externiho hodnoceni, které provadi Ceska $kolni inspekce. CSI je vazenou
instituci a Skoly, obecni a krajské tfady ocenuji skuteCnost, Ze maji pravidelné
k dispozici inspekéni zpravy k jednotlivym $kolam...externi hodnoceni provadéné CSI
je prevazné hodnocenim dodrzovani pravnich naleZitosti, ...ZajiStovani odpovédnosti
se tak spi§ soustfeduje na dodrzovani zadkonnych norem nez na podporu Skolam

V procesu zlepSovani...*

2.2 Pristupy k akontabilité
Pro potfeby vyzkumu a zejména jeho vyhodnocovani je tfeba zminit nékolik

ruznych ptistupt k akontabilité, jak je uvadi Pol (2009, s. 44-48).
e pristup zduraznujici potiebu trhu

Skola piedstavuje poskytovatele sluzby a rodiée a Zaci jsou jeji odbératelé, ktefi
ocekavaji kvalitu sluzeb dle danych standardi. V pfipadé¢ takového pfistupu je

zdiiraznovan konkurenéni boj mezi jednotlivymi Skolami, které se snazi zatraktivnit

® SANTIAGO, Paulo, Alison GILMORE, Deborah NUSCHE a Pamela SAMMONS. Zprava OECD o
hodnoceni vzdélavani v Ceské republice: Zavéry. In: Zprdava OECD o hodnoceni vzdélavani v Ceské
republice [online]. 2012 [cit. 2013-03-19]. Dostupné z: http://www.msmt.cz/mezinarodni-vztahy/zprava-
oecd-o0-hodnoceni-vzdelavani-v-cr
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poskytované sluzby a pfildkat tak ,,zdkazniky®“, protoze ti jim pfinadSeji financni
prostiedky. Uvedeny pfistup ma své zastdnce i odpirce. Jeho podporovatelé se
domnivaji, Ze soutéz mezi Skolami umoznuje rodi¢um vybrat si Skolu se sluzbami, které
jim vyhovuji, tim padem ji podpofi a potazmo i uceni ditéte, protoze jsou vnitiné
motivovani svoji volbou a pravdépodobné se zapoji aktivné i do Zivota Skoly a budou se
zajimat o Skolni vzdélavaci program a vsSechny procesy spojené s napliovanim jeho

cilt.
o pristup zduraznujici decentralizaci (politicky)

Skola piedstavuje systém, ktery je zasazen do uréitého prostiedi a ve své praci
by méla predevsim reflektovat pozadavky nejbliz§iho okoli, tradice a hodnoty, které
maji vyznam pro komunitu dané lokality. Je Zadouci poskytnout prostor zastupciim
rodi¢l a obce prostor pro spolurozhodovani v zalezitostech vzdélavani, zejména Skolni
vzdélavaci program, vyuzivani rozpoctu. S timto ptistupem souvisi zfizovani skolskych
rad a vymezeni jejich povinnosti a pravomoci. Cinitelem, ktery ovliviiuje miru
politického pfistupu je fakt, zda se jednd o vzd€lavaci systém centralizovany - v tom
pfipadé je hodnoceni edukacnich procesii provadéno stitem nebo decentralizovany -

rodi¢e a mistni subjektim je umoznéna evaluace vysledkt skolni prace.
e pristup zduraznujici profesionalismus

Skola a zejména pedagogiéti pracovnici se musi chovat dle profesnich standardi.
Ucitelé jsou povazovani za profesionaly, ktefi jsou nositeli moralnich hodnot v praxi,
jsou odpovédni za vysledky své prace, proto ji monitoruji a vyhodnocuji, aby
navazovali na dosazené vysledky, jsou motivovani k celozivotnimu uceni, vzdélavaji se
a ziskané poznatky uplatiuji aktivné v praxi, maji vnitini potiebu pfispivat k rozvoji
kvality organizace, vedouci pracovnici svym zaméstnanciim divéiuji jako odbornikiim

s vySe uvedenymi kvalitami.
e pristup zduraznujici Fizeni

Skola musi postupovat a pracovat dle zvngjsku stanovenych norem,
legislativnich ramct, nafizeni vytvorenych ji nadfizenymi resorty. Funguje jako soucést
systému statni spravy a samospravy. V daném pfistupu k akontabilité se predpoklada, Ze
zkvalithovani prace Skoly je provadéno prostiednictvim zdiiraznéni strategického

planovani na mistni Girovni uzce spjatého se znalosti Skoly a jejiho vnéjSiho prostiedi.
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Velky dlraz je vtomto piistupu kladen na procesy monitorovani a hodnoceni prace

Skoly.
e pristup zduraznujici demokratické hodnoty a etiku

Skola se musi chovat dle etickych norem, nebot’ je vzdélavaci a vychovnou
instituci a lidé, kteti v ni vychovavaji a vzdélavaji zaky, jsou nositeli etickych norem.
Jsou povazovani za odpovédné ,,demokratické profesionaly®, je vysoce pravdépodobné,
Ze jsou empatiCti a maji socidlni citéni, coz je chapano jako soucast jejich

profesionalismu. Svym jednanim ovliviiuji a formuji ,,klienty* Skoly.

2.3 Akontabilita v zahrani¢nim kontextu

Z dostupnych zahrani¢nich studii a materidli je ziejmé, Zze v fad¢ zapadnich
zemi je akontabilita povazovana za nezbytnou soucast vzdélavaciho systému, skoly jsou
povinny objektivné informovat vnéjsi subjekty o vysledcich své Cinnosti. V nékterych
zemich (Velka Britdnie, USA, Kanada...) existuji velmi propracované systémy -

akontabilni cykly, které do detailii ptedepisuji hierarchii a postupy ,,skladani Gcta*.

V dokumentu OECD' je akontabilita $koly a jeji autonomie davana do
souvislosti se Skolnimi vysledky zakt. V této zpravé se mimo jiné uvadi, ze stupen a

mira autonomie se mezi jednotlivymi staty OECD velmi odlisuji.

V poslednich letech se mnoho S$kol v téchto zemich rozvinulo v autonomni
organizace a staly se vice odpovédnymi smérem ke studentim, rodi¢iim a vefejnosti
v celé §ifi jejich vysledkt. Ceska republika je v této zpravé zmifiovana jako jedna ze
zemi (patii sem je$t€¢ Nizozemi, Bulharsko...), kde Skoly maji nejvétsi autonomii
Vv oblasti rozdélovani zdroji. Mini se tim jednak pravomoci $kol rozhodovat nezavisle
Vv persondlnich otazkach - pfijimani a propousténi pracovniki, ale zaroven se to tyka
zodpovédnosti za utvafeni a vyuziti rozpoctu, samoziejmé v souladu s pravidly
regionalnich a statnich ufadli zodpovédnych za vzdélavani. Uvadi se, Zze 90 % studenti
v CR navitévuje $koly s takto nastavenymi pravomocemi. Stejné tak je uvadéna Ceska
republika 1 mezi zemémi (Nizozemi, Velk4d Britanie...), které maji vysokou
zodpovédnost v oblasti tvorby Skolniho vzdélavaciho programu a v oblasti hodnoceni
zakovskych 1 pedagogickych vykonti. Mezi Uc€astnickymi zemémi existuji rozdily

VvV rovnovaze odpovédnosti za alokaci zdrojii a odpovédnosti za kurikularni dokumenty a

7 School autonomy and accountability: Are they related to student performance?. <i>PISA IN
FOCUS</i> [online]. 2011, €. 9 [cit. 2013-03-28]. Dostupné z: http://www.oecd.org/pisa/48910490.pdf
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hodnoceni vykond.  Vétsi rozhodovaci samostatnost Skoly (v oblasti Skolniho
vzdélavaciho programu, hodnoceni, rozmistovani zdroji) je dle uvadéné zpravy
spojovana s lepSimi zadkovskymi vysledky, zejména tam, kde Skola funguje v ramci

daného systému akontability.

Akontabilita velice tizce souvisi s autonomii. Autonomie Skoly pfedstavuje jeji
samostatnost a nezavislost, jsou ji dany rozhodovaci pravomoci v oblastech zasadnich
pro fungovani $koly. Autonomie - samostatnost $kol musi mit politickou podporu na
centralni 1 mistni Urovni, zasazenou do legalniho ramce, dovolujici funk¢éni
implementaci. Jestlize ucitel nechape a neni ztotoznén s tim, co autonomie znamena,

bude i jeho prace na urovni tfidy vzdalena od toho, co autonomie zamysli.

Akontabilita je definovana jako pfijeti odpovédnosti za managementem
vykonané kroky v ramci autonomie $koly. Ve Skolském managementu ma jest¢ vyznam
aktu dodrzovani pravidel a regulace Skolské politiky a pravidelné informovani téch,
ktefi maji pravomoc dohliZet na praci $kol, uplatiiovat odmény a sankce v souvislosti
S napliiovanim ocekavanych vysledkid. Akontabilita ¢ini manazery zodpovédné za
vefejn¢ finance. Zahrani¢ni zdroje se shoduji na vymezeni rozhodujicich faktort
posilovani vykonu $kol. Patfi sem periodické méteni vzdélavacich vysledki a vykoni
uciteld, dale pak vyuZiti Zdkovskych vykonnostnich indikatorti, které mohou byt
porovnany napii¢ lokalitami a v ¢ase a v neposledni fadé vyuziti ocenéni, sankci a

vladni intervence pii porovnavani urovné vykonnosti.

2.3.1 School based management

Vyvoj autonomie Skol v poslednich dvou desetiletich vedl k vytvofeni pojmu
School Based Managementu (SBM)™- skolou utvafeny management- administrativni
systém, v kterém jednotlivé Skoly vykondvaji autonomni rozhodnuti v oblasti financi,
kurikula a personalni, v mezich pokynli a smérnic stanovenych jejich vladnoucim

systémem.

SBM je utvoien z kontinudlnich aktivit a postupti pouzivanych ve Skolach, s
cilem zlepSit funk¢nost Skol, umoznit ucitelim a rodi€im zaméfit se na zlepSeni

studijnich vysledkii zakid. Ukazuje se, ze velmi zdsadni pro uspéSné fizeni skoly jsou

8 ARCIA, Gustavo, Kevin MACDONALD, Harry Anthony PATRINOS a Emilio PORTA. SYSTEM
ASSESSMENT AND BENCHMARKING FOR EDUCATION RESULTS: School Autonomy and
Accountability. In: Http://siteresources.worldbank.org [online]. 2011 [cit. 2013-03-28]. Dostupné z:
http://siteresources.worldbank.org/EDUCATION/Resources/278200-
1290520949227/School_Autonomy_Accountability Framework.pdf
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manazerska autonomie, hodnoceni vysledki a uziti hodnoceni k podpote akontability

mezi viemi zajmovymi stranami.

Dle SBM, skola miize dosédhnout lepsich vysledka, kdyz je operativné propojena
autonomie Skoly, hodnoceni studentli a akontabilita prostiednictvim funkce Skolské
rady, ktera predstavuje reprezentanty klientd - studenty, rodie. Skolska rada mize byt
zdrojem pro management Skoly v procesu sestavovani Skolskych sluzeb Aktivnéjsi role

wevr

Skolské rady v politice Skoly muize prispét k efektivnéjsi autonomii.

SBM se tyka:

. finan¢nich zdroju

. prijimani a propousténi pedagogti a personalu

. rozvoje Skolniho vzdélavaciho programu, volby a zaopatieni ucebnic a materialu
. infrastruktury Skoly

. monitorovani a evaluace vykont ucitele a vzdélavacich vysledka zaki

Kazda Skola vyhodnocuje svoje aktivity v hodnoticim cyklu, ktery slouzi k
urceni jejich potieb v pedagogické praxi a k urceni vzdélavacich potieb jejich ucitelit
za urcité obdobi. Pedagogické zmény a vzdélavani uciteld jsou determinujici faktory

kvality ucitelt.

Existuje relace mezi autonomii, hodnocenim a akontabilitou, vSechny
komponenty musi byt uskute¢iiovany funkéné a pfirozené. Jestlize nckterd z téchto
komponent je v nerovnovaze s ostatnimi, nemize se systém jako celek rozvijet.
Klicovym umoznujicim faktorem je spojeni mezi rodici a uciteli, doZadujicimi se G¢ti.
Ucitel musi byt nad véci, rodi¢e jsou klienti, ucitel je s nimi v kontaktu, je povolan
podavat informace o Skolnich vykonech. Na druhou stranu, rodice by méli byt
vzdélavani pro akontabilitu, neZ za¢nou projevovat akontabilni naroky, méli by védét,

na co se chtgji ptat. Hovoiime o autonomy- assessment - accountability (AAA)™

¥ ARCIA, Gustavo, Kevin MACDONALD, Harry Anthony PATRINOS a Emilio PORTA. SYSTEM
ASSESSMENT AND BENCHMARKING FOR EDUCATION RESULTS: School Autonomy and
Accountability. In: Http://siteresources.worldbank.org [online]. 2011 [cit. 2013-03-28]. Dostupné z:
http://siteresources.worldbank.org/EDUCATION/Resources/278200-
1290520949227/School_Autonomy_Accountability Framework.pdf
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2.3.2 Autonomy- assessment - accountability

Aby byla skola efektivni, mélo by hodnoceni byt soucasti subsystému.
Hodnoceni nemiize fungovat ve vakuu, potfebuje podnétné prostiedi. Ucitelé se mohou
obavat zneuziti testovych vysledki, protoze se mohou dostat na vefejnost bez SirSiho
kontextu. Ministfi se mohou obavat, ze malé pokroky v testovém skorovani se odrazi v
hodnoceni jejich funkéniho obdobi, zvolena vlada se obava, ze slabé vysledky mohou
byt zneuzity jako kampati proti nim. Spatné testové vysledky piinaseji velké konflikty
z4jml mezi investory, vnéjSimi subjekty. Musi existovat nacrt jasné strategie pro vyuziti
testovych skore pro akontabilitu. Vzdélavaci hodnoceni musi mit kontinudlni podporu a
organiza¢ni strukturu. Nemuze zde existovat strach, ze Skola, kterd nebude mit

pozadované vysledky, nebude finanén¢ podporovéna.

Efektivni akontabilita je tzce spojend s autonomii Skoly a systematickym
hodnocenim. Doslova to miize znamenat kazdoro¢ni bonus pro Skoly, které rodice
pozitivné¢ hodnoti nebo vyuziti sankci pro Skoly, které rodi¢ hodnoti negativné. Aby
byla akontabilita efektivni, musi byt v podnétném prostfedi, tzn. jasnd pravidla pro

dotazovani a zobrazovani uctu.

Rozvoj autonomie Skoly jako nastroj manazerské ucinnosti byl rozvijejici
strategii v mnoha evropskych zemich od roku 1970. Tradi¢ni Skoly byly centralng
fizené, od roku 2010 vSechny evropské zemé zavedly rizné typy Skolské autonomie,

zejmeéna pokud se tykd financovani a supervize obecnich rad.

Autonomie Skol se 1i$i v jednotlivych zemich. Zodpovédnost a rozhodnuti
v ¢innosti Skoly jsou pfendSena na fteditele, ucitele, rodiCe, studenty a ostatni Cleny
komunity. VSichni delegovani pracovnici se musi pfizplsobit a konat v souladu s
ramcem centralné stanovenych strategii danych SBM. Obecné SBM program prenasi
pravomoc na jednu nebo vice nasledujicich aktivit: pfidél pencz, zaméstnavani a
propousteéni ucitelti a dalSich zaméstnanct Skoly, rozvoj Skolniho kurikula, zabezpeceni
ucebnic a dalSiho vzdélavaciho materidlu, zlepSovani infrastruktury, ustanoveni
Skolniho planu - kalendafe, aby byl v souladu s potfebami mistni komunity,
monitorovani a hodnoceni vysledkli vyucujicich a studenti. SBM také zahrnuje Skolni

plany rozvoje, granty a Sifeni vzdélavacich vysledk.

Obecné vzdélavaci urady a spoleCnosti jsou ty, které prosazuji akontabilitu.
Ptitomnost siln¢ formalnich instituci a dlouhodoba tradice profesniho rozvoje v

ucitelském povolani n€kde moznéd vyznamné omezily potiebu poskytovat - skladat Gty
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pfimo rodi¢liim. V nékterych zemich s velmi dobrymi Skolnimi vysledky jsou rodice
pouze pasivnimi ucastniky. Existuje zde Skolska komise, je to profesionalni organizace
a jeji ¢lenové dohlizeji na ¢innost Skol, vykonavaji supervizi. V tom piipad¢ nemusi byt

rodic¢e v centru akontability, kdyz je zde velmi dobfe pracujici instituce.

Decentralizace vzdélavani se stala klicovym bodem vzdélavaci strategie, muze
pomoci dostat rodice a studenty blize k poskytovatelim vzdélavani, zabezpecit pristup k
pedagogickym a manazerskym metodam v souladu s jejich potiebami. Vzdélavaci
systém dosahuje vysledkl pouze, kdyz dobré uceni doplituje akontabilita. Na druhou
stranu, samostatnost a akontabilita nejsou nezbytnou podminkou pro uspéSny
vzdelavaci systém. Sila vzdé€lavacich instituci také zahrnuje pobidky uciteld, které
mohou byt souhrnem konkurenceschopnych platl, profesionalniho rozvoje,
profesiondlni hrdosti a kolektivni smyslu pro posldni. V téchto podminkach, které
nalézame v mnoha zemich Evropy s kvalitnimi vysledky vzdélavani, je hlavnim prvkem
akontability diivéra. Rodi¢e daveruji systému a podporuji ho, protoze empiricky dikaz -
srovnavaci testy PISA- doklada, ze systém produkuje velmi dobré vysledky. Koncepcné
velmi dulezity je fakt, Ze pokud chceme produkovat a udrZzovat ovzdusi divéry, musi
Skolské systémy Evropy spoléhat na manazersky styl, ktery pecuje o osobni motivaci,
osobni odpovédnost bez velkého zasahovani, iniciovani zvenci. Takové pobidky miizou
zahrnovat school based management praktiky jako: vysoce nastavend kritéria pro
pfijimani wucitelt, konkurenceschopné mzdy, prilezitosti k profesnimu rozvoji,

akademicka svoboda.

2.4 Akontabilita a Fizeni Skoly

Akontabilita je definovana jako pfijeti odpovédnosti za managementem
vykonané kroky v rdmci autonomie Skoly pi1 soucasném dodrzeni pravidel a regulace
Skolské politiky. Z pozice manazera byt akontabilni znamend publikovat vefejné
zavazky a cile, které chce organizace dosahnout a zaroven informovat vefejnost,
respektive vnéj$i subjekty o tom, zda cili a zavazkl bylo dosaZeno nebo nikoliv.
Velkou roli v akontabilni jednani hraje davéra. Jestlize management Skoly vytvaii
pozitivni klima Skoly, podporujici akontabilni jednani, zaméstnanci konaji akontabilné,
tzn., jsou schopni reflektovat v kazdém okamziku vysledky své prace a pfijimaji,, za
své“ poslani a cile vykondvané prace. V opacném piipade, pokud neveri vedeni nebo
vizim managementu, nastdva nesoulad v jejich jednani nebo dokonce odpor
k nastavenym rozhodnutim. Dalo by se fici, Ze akontabilita je pojitko, které drzi

organizaci pohromadg.
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Management Skoly je odpovédny za svéfené finance, at’ se jednd o vefejnou
nebo soukromou instituci. Jeho ukolem je vykonavat takovéd rozhodnuti, aby vyhovél
pozadavkim jednotlivych vnéjSich subjekt, at’ uz jsou vyjadieny explicitné nebo
implicitné. V decentralizovaném systému, kde je dana Skolam autonomie v oblasti
finan¢nich zdrojl, personalnich zdroji, rozvoje Skolniho vzdélavaciho programu, volby
a zaopatieni ucebnic a materialu, zajisténi infrastruktury skoly, monitorovani a evaluace
vykoni ucitele a vzdélavacich vysledka zakt, jsou vytvareny mechanismy akontability,

které slouzi ke kompenzaci nastavené samostatnosti Skoly.

Z teoretickych vychodisek mtzeme vyvodit praktické kroky, které manazer
vykonava, aby fizeni organizace bylo v souladu s akontabilnimi naroky vné&jsi subjektu.
Usp&$ny manazer vyhodnocuje svoje aktivity v hodnoticim cyklu, na zakladé
pravidelnych hodnoceni provadi ucinnd opatfeni k rozvijeni silnych stranek Skoly a
potlaceni nebo odstranéni nedostatkti. Provadi periodické méteni vzdélavacich vysledkl
zaki a informuje o nich ve vetejné dostupnych dokumentech. PeCuje o osobni motivaci
zaméstnancl. Definuje pravomoci na jednotlivych trovnich, posiluje jejich osobni
odpovédnost delegovanim povinnosti, pravomoci a kompetenci bez velkého zasahovani
a iniciovani zvenc¢i. Rozviji u zaméstnancii profesionalitu, podporuje dalsi vzdélavani
pracovnikl, nejen odborné, ale zaméfené na etické chovani. Utvati pozitivni klima
Skoly, otevienou komunikaci s vefejnosti, buduje vztahy divéry. Vyuziva znalosti

mistni komunity a prostiedi, podporuje tradi¢ni hodnoty.

3. Metodologie vyzkumu

V empirické ¢asti vyzkumu jsem se zameétila na vyzkumny problém, kterym je
akontabilita zakladni Skoly vefejné a soukromé. Stanovila jsem si jednotlivé cile
vyzkumu a vytyc¢ila zakladni vyzkumnou otazku. V souladu s vyzkumnou otazkou jsem
zvolila kvalitativni metodu vyzkumu a jeji design - pfipadovou studii. Objektem
vyzkumu jsou dvé zékladni Skoly, z hlediska zvolené metodologie 2 piipady, které
reprezentuji vefejnou a soukromou instituci. Kritériem pro vybér objektu byla pouze
skutecnost, kdo je ziizovatelem Skolské pravnické osoby, jedna-li se o Skolu vefejnou
nebo soukromou. Reditelé $koly byli osloveni nejprve telefonicky s zadosti o osobni
setkani, nasledné emailem se struénym popisem vyzkumného projektu a nakonec doslo
k osobnimu setkani pro detailngjsi vysvétleni vyzkumu. Nasledovala setkani s fediteli
Skol, strukturovany rozhovor, setkani s definovanymi predstaviteli vné&jSich subjektt
akontability. I oni byli pozadani o rozhovor a vyjadfovali se k otdzkam tykajicim se
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pozadavkl vnéjsich subjektl a jejich odpovedi byly zachyceny. V neposledni fad¢ jsem
podrobila zkoumani dostupné dokumenty uvedenych $kol a analyzovala jsem v nich
uvedené informace z hlediska akontability. Vysledkem analyzy je popis jednotlivych

zvolenych ptipadi a komparace vyjadienych zajmu jednotlivych vnéjSich subjekti.

3.1 Cil vyzkumu

Vyzkumnym projektem jsem se pokusila naplnit cile intelektudlni, praktické i
persondlni, jak je rozd&luji ve své publikaci autofi Svaiicek a Sed’ova®. Z pohledu
napliovani intelektualniho cile se domnivam, ze zkoumani problému akontability
vV Ceském prostiedi prispéje k rozsifeni odborného poznani v této oblasti, protoze
zkoumany jev existuje, ale neni dosud v Skolské praxi podrobné popsan a uchopen.
Cilem vyzkumu je identifikovat jednotlivé subjekty akontability skol, analyzovat jejich
konkrétni zajmy, a to jak v pfipad¢ vefejné, tak i soukromé zdkladni Skoly a oba tyto
typy Skol z hlediska akontability komparovat. Praktickym cilem je vyuziti vysledki
vyzkumu v zivoté $kol, napiiklad v oblasti vlastniho hodnoceni Skol, konkrétn¢ pii
stanovovani indikatord pro naplnéni kritérii v oblasti spoluprace Skoly s vné&j$imi
subjekty. Cil personalni je Uizce spjat s moji profesi, pracuji na zékladni Skole jako
zastupce fteditele a téma akontabilita mé zajima z pohledu rozkliCovani z4jmul
jednotlivych vnéjsich subjektti akontability a vyuZitelnost ziskanych poznatki v praxi.
V neposledni fadé bylo osobnim cilem proniknuti do konkrétni reality Skolniho

prostfedi prostfednictvim nékolika osobnich setkani s jejich aktéry.

3.2 Vyzkumna otazka projektu

Zakladni vyzkumna otdzka, kterou si v bakalafské praci pokladam, zni:
Jak se li$i naroky na akontabilitu u Skoly vetfejné a soukromé?
Zakladni vyzkumna otdzka se dé€li na dil¢i podotazky:

1. Které vnéjsi subjekty akontability a akontabilni naroky lze identifikovat ve skole

vetejné a soukromé?

2. Jaké jsou z4jmy identifikovanych vnéjSich subjektl akontability Skoly vetejné a

soukromé?

2 SVARICEK, Roman a Sed'ovda KLARA. A KOLEKTIV. Kvalitativai vyzkum v pedagogickych vedach.
Praha: Portal, 2007. ISBN 978-80-7367-313-0.
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3. V ¢em se shoduji a v ¢em se li§i zdjmy identifikovanych vnéjSich subjektii

akontability Skoly vefejné a soukromé?

4. Prosazuji své zajmy vn&jsi subjekty akontability Skoly soukromé vyraznéji nez

ve Skole veiejné?

3.3 Vyzkumna metoda

V bakalarské praci jsem pouzila metodu kvalitativniho vyzkumu. Pii volbé
metody vyzkumu byl rozhodujici vyzkumny problém - akontabilita vefejné a soukromé
zakladni Skoly, respektive vyzkumna otdzka, jak se 1isi akontabilni naroky Skoly vetejné
od skoly soukromé. Akontabilita v ¢eském prostiedi predstavuje jev, ktery existuje, ale
zatim je tématem malo prozkoumanym a diskutovanym. Podle Strausse a Corbinové (in
Svaficek, Sedova, 2007, s. 24) se pravé metody kvalitativniho vyzkumu,,...uZivaji k
odhaleni a porozuméni tomu, co je podstatou jevil, o nichz toho jesté moc nevime.
Mohou byt také pouzity k ziskani novych a neotfelych nézori na jevy, o nichz uz néco

vime.“

Zvoleny designem kvalitativniho vyzkumu prace je piipadova studie, v daném
vyzkumu studie vzdélavaci instituce. Divodem volby uvedeného designu je, jak uvadi
Svaiicek, Sedova?, Ze ptipadova studie je empirickym designem, jehoz smyslem je

velmi podrobné zkoumani a porozumeéni jednomu nebo nékolika malu pfipadim.

Do vyzkumu jsem zahrnula dva ptipady - vetfejnou a soukromou zakladni Skolu.
Vyzkumna strategie pfipadova studie Skoly napliuje 1 dalsi definované charakteristiky
dle vySe uvedenych autorii. Skola je integrovany systém s vymezenymi hranicemi,
zkouma se socidlni jev, ktery se déje v redlném kontextu, pro zisk relevantnich tdaju

byly vyuzity rtizné dostupné zdroje a metody sbéru dat.

3.3.1 Volba pripadu

Volba ptfipadu jednoznacné vychazi z vyzkumné otdzky. Klicovym faktorem pro
volbu jednotlivych pifipadi byla skutecnost, kdo je zfizovatelem Skolské pravnické
osoby, tedy jedné- li se o Skolu vefejnou, zfizovanou ministerstvem, krajem, obci nebo

svazkem obci nebo skolu soukromou, ztizovanou pravnickou nebo fyzickou osobou.

2 SVARICEK, Roman a Sed’ovda KLARA. A KOLEKTIV. Kvalitativai vyzkum v pedagogickych vedach.
Praha: Portal, 2007. ISBN 978-80-7367-313-0.
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Mym cilem nebylo vybrat extrémni ani kritické ptipady, ale objekty bézné, zakladni
Skoly, které reprezentuji ,,primérné Skoly* a jsou V nich tradi¢ni obvyklé podminky. To
je podpoteno faktem, ze ob¢ Skoly zahajily svoji Cinnost piiblizn¢ ve stejnou dobu, tj.
pied dvaceti lety, feditelky obou skol jsou srovnatelnou dobu ve své funkci. Celkové
hodnoceni $kol v dostupnych inspekénich zpravach neobsahuje zadné podpriamérné

hodnoceni nebo krizovy stav.

Nezbytné nutnou podminkou vybéru ptipadi byla samoziejmé ochota a zajem
reprezentantli piipadu ucastnit se vyzkumu podpofena explicitnim popisem piipadové
studie v oslovujicim dopise feditelim Skol. Pro ucely prace je Skola vefejna nazvana
pripad ¢. 1 a Skola soukroma ptipad ¢ 2. V z4jmu zachovani anonymity obou vybranych

Skol neuvadim zadné jiné podrobnosti o zvolenych ptipadech.

3.3.2 Vstup do terénu

Vstup do terénu se uskuteCnil v nekolika krocich. Nejprve jsem telefonicky
oslovila feditele vybranych Skol. Kratce jsem ptedstavila sebe a svlij projekt a pozéadal
jsem o moznost zaslat oslovujici dopis s popisem vyzkumného projektu a struénym
popisem prace. Dopis pro feditele Skol je uveden v ptiloze ¢. 1. Nasledné jsem opét
teditele telefonicky kontaktovala a domluvili jsme se na osobnim setkani. Pfi osobnim
setkdni jsem znovu ve strucnosti pfedstavila projekt prace a pozadala jsem je o
spolupréci. Sjednali jsme si schlizku, na které probéhne zdznam rozhovoru dle pfedem
stanovenych otdzek. Na nésledné schiizce byl rozhovor nahravan na diktafon, kromé
predem stanovenych otdzek vyvstaly béhem rozhovoru i otazky dopliujici, které se
jevily jako dtlezité pro upfesnéni ziskanych informaci. Po uskutecnéni rozhovort
s feditelkami Skol byli stejnym zplGsobem jeSté osloveni piedstavitelé subjektl
akontability. | snimi prob&hl dle pfipraveného schématu rozhovor. Vsechna data

Z rozhovort byla peclivé ulozena a pritb¢h jejich sbéru byl zaznamenan.

3.3.3 Eticka kritéria vyzkumu

Eticka stranka vyzkumu piipadu je nezbytnou soucasti kazdé ptipadové studie.
Respondenti poskytuji data a informace na zdkladé¢ informovaného souhlasu. Pii
vyzkumu byly dodrzovany zasady etického jednani, jak je definuje Hendl?. Utastnici
vyzkumu byli pozadani o informovany souhlas s vyzkumem, obezndmeni s okolnostmi

vyzkumu a moznosti ucast ve vyzkumu odmitnout, ubezpeceni o anonymité vyzkumu.

2 HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum: Zdkladni teorie, metody a aplikace. 3. vyd. Praha: Portal, 2008.
ISBN 978-80-262-0219-6.
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Respondentiim bylo zajisténo soukromi v pribéhu rozhovoru, vSechny rozhovory se
uskutecnily Vv klidném prostiedi kancelafe Skoly nebo ufadu. Dotazovani probihalo bez

ucasti dalSich osob. VSsichni respondenti vyjadiili souhlas s audio zdznamem.

3.3.4 Metody sbéru dat

,Kvalitativni postupy vyzaduji piesny a adekvatni popis dat. Metodami sbéru dat
ziskavame informa¢ni material o realité %, V mém ptipadé jsem zvolila dotazovéani
formou hloubkovych rozhovord a analyzu dokumentd. Sbér dat metodou rozhovort
probihal v n¢€kolika etapach. V kazdé skole se nejprve uskutecnil rozhovor s feditelkou
Skoly. Z provedeného rozhovoru vyplynuly dal§i definované subjekty, kterym Skola

vice ¢i mén¢ sklada ucty. S jejich predstaviteli byly uskuteénény dalsi rozhovory.

Pro analyzu dat jsem shromazdila v pisemné i elektronické podobé ke kazdému
pripadu dostupnou dokumentaci Skoly jako je Skolni vzd€lavaci program, vyro¢ni
zprava Skoly, vlastni hodnoceni $koly, zprava ceské Skolni inspekce, Skolni tad.

Zkoumala jsem 1 virtualni data umisténa na webovych strankach skol.

3.3.5 Vybér otazek pro rozhovor

Pfed samotnym zapocetim sbéru metodou rozhovoru ptredchazelo pilotni ovéteni
otazek a jejich konzultace s feditelkou jedné zakladni Skoly a jedna zastupkyné Skolské
rady. Obé byly pozadany, aby okomentovaly uvedené otazky a vysvétlily, jak jim
rozumi, a sd¢lily, zda jim pfipadaji relevantni ve vztahu k pfedmétu vyzkumu. Jejich
cenné pripominky k otdzkam strukturovaného rozhovoru byly zohlednény pii jeho

upravach.

V rozhovoru byly zastoupeny rizné typy otazek. Otdzky jednordzové, které
mély za cil uvést rozhovor a navodit vztah mezi tazatelem a respondentem a nebyly
rozhodujici pro sbér dat k tématu. Otazky zakladni, smétujici k jednotlivym tématim,
otazky zkoumavé, které mély za cil pfimét respondenta podrobné&ji rozvést odpovédi,
Vv pritbéhu rozhovoru pak doslo na otazky dodatecné, v pfipad€, Ze respondent otazce

neporozumél a bylo zapotiebi dalSich informaci.

2 HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum: Zdkladni teorie, metody a aplikace. 3. vyd. Praha: POrtal, 2008.
ISBN 978-80-262-0219-6.
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Pfi jejich pripravé jsem se opirala o teoretické poznatky®® a vytvofila jsem si
schéma zékladnich témat, kterd vychazeji z hlavni vyzkumné otdzky a stanovenych
podotazek. Ke kazdému tématu jsem zvolila n¢kolik vhodnych otevienych otazek,
protoze... ,zukolem kvalitativniho badatele je poskytnout ramec, ve kteréem mohou
respondenti podat vysvétleni svych pristupii, coz umoziuji oteviené otdzky.“(Svaticek,
Sed’ova, 2007, s. 170). Otazky pouzité v rozhovorech jsou uvedeny v piilohach &.2 a 3

bakalarské prace.

3.4 Zaznam dat a jejich zpracovani

V praci jsem zpracovavala data ziskand rozhovorem, informace z vefejné
dostupnych dokumenti obou piipadi a virtualni data webovych stranek. Vsechny
rozhovory byly zaznamenany na diktafon a posléze prevedeny do elektronické podoby
pro jednodu$si praci se zdznamem. Ddéle jsem pouZila doslovnou transkripei, to
znamena, ze jsem v pisemné podobé zachytila veSkerou promluvu mezi tazatelem a
respondentem. Tento proces byl velmi ¢asov€ naro¢ny, ale umoznil mi zachovat
vSechny informace respondentd. Ziskala jsem nékolik stran textl, které byly dale
zpracovavany technikou otevieného kodovani. Podle autorti Svéiidek, Sedova® je
oteviené kddovani operace, pfi které je text jako sekvence rozbit na jednotky, kterym je
pridéleno jméno - kéd, s témito kody predstavujicimi fragmenty textu se dale pracuje. V
textu jsem zdiraznovala dualezitd mista podtrhdvanim, pfifazovala jim stanovené
kategorie, opatfovala urCitd mista komentdfem a srovnavala jednotlivd mista textu.

Kategorie nalezené v textu tvoii pfilohu €. 4.

Analyzovana byla data v dostupné dokumentaci $kol, zejména ty ¢asti, které se
tykaji spoluprace s vnéjSimi subjekty, jejich forem, definovanych pravidel. Analyze
byly podrobeny zvefejiované informace na webovych strankach Skol, které jsou

relevantni k predmétu vyzkumu.

3.5 Zobrazovaci prostiedky a metoda transkripce textu
Hendl® uvadi, 7e zobrazeni dat slouzi k nazorné organizaci a kompresi

informaci. Podle jinych autori?’ je hlavni zobrazovaci technikou v kvalitativnim

# SVARICEK, Roman a Sed'ova KLARA. A KOLEKTIV. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védich.
Praha: Portal, 2007. ISBN 978-80-7367-313-0.

»SVARICEK, Roman a Sedova KLARA. A KOLEKTIV. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach.
Praha: Portal, 2007. ISBN 978-80-7367-313-0.

% HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum: Zdkladni teorie, metody a aplikace. 3. vyd. Praha: POrtal, 2008.
ISBN 978-80-262-0219-6.
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vyzkumu text. Zaroven je zadouci uvadét komprimovana dat v tabulkach.
Pfi zobrazovani vysledkii vyzkumu a psani vyzkumné zpravy jsem vyuzila tabulky
Vv ptipad¢ porovnavani jednotlivych vnéjSich subjektt a jejich z4jmi, v ptipad¢ analyzy

dostupnych dokumentt a virtualnich dat.

3.6 Analyza dat

, Analyza dat znamend v pfipadovych studiich zpracovani empirickych dat
takovym zplsobem, abychom byli schopni nalézt odpovédi na polozené vyzkumné
otézky.“28 Dle uvedenych autorti pfedstavuje kazda studie originalni analyticky a
interpretativni  pfistup. Jedinym spoleCnym znakem je pohled na piipad jako
integrovany systém. Pfi zpracovani dat pouzivam realisticky pfistup (Silverman, 2005
in Svatiek, Sedova, 2007), kdy se vypovédi respondentli povazuji za urdité vngjsi
skutecnosti nebo vnitini zkuSenosti. S timto pohledem jsou analyzovana a
interpretovana ziskand data v empirickém vyzkumu obou zvolenych piipadtd. V prvni
fad¢ byla analyza vedena hledanim odpovédi na polozené vyzkumné otazky, jak se lisi

akontabilita zakladni $koly vefejné a soukromé. Vysledkem analyzy dat jsou vyzkumné

zpravy obou piipadil.

3.7 Metody vyhodnocovani a interpretace dat
Interpretce dat je dopliiovdna plnymi citacemi rozhovori a vynatky
z dokumentace. S organizovanim dat jsem zacala jiz ve fazi sbéru dat, protoze se dalo

predpokladat, ze néktera zjisténi povedou k novym zdrojim dat.

4. Vyzkumna zprava
4.1. Pripad €. 1 -verejna Skola

4.1.1 Reditelka $koly

Z rozhovoru s feditelkou $koly lze identifikovat vné&jsi subjekty akontability,
kterym Skola ptedklada objektivni informace o vysledcich zakt, vysledcich hospodateni
a o uspéSnosti napliovani Skolniho vzdélavaciho programu. Ke kazdému subjektu je

doplnéna citace rozhovoru, kterd upfesiiuje jeho interpretaci.

2 SVARICEK, Roman a Sedova KLARA. A KOLEKTIV. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach.
Praha: Portal, 2007. ISBN 978-80-7367-313-0.

8 SVARICEK, Roman a Sed’ovda KLARA. A KOLEKTIV. Kvalitativai vyzkum v pedagogickych vedach.
Praha: Portal, 2007. ISBN 978-80-7367-313-0.
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Zrizovatel - podporuje Skolu v oblast finanéni a materidlni. Dle slov feditelky Skoly
vSak zfizovatele predevsim zajimd, zda dosahuje Skola vyrovnaného rozpoctu, nikoliv
vysledky edukacnich procest ,,...co se tyka kvality vzdélavani, zrizovatel neresi, jen

kdyby byl podneét z inspekce, Zadné problémy nemame “.

Skolska rada - zadnym zasadnim zptsobem nezasahuje do fungovani $koly, ,, ...Zddné
podnéety jako oni nam nedavaji, kdyz meé predsedkyné rady (pozn. zastupkyné
reditele)potom sdéluje, takze oni pak maji takové otazky spis doplnovaci, nic zasadniho
jsme s tou Skolskou radou neresili.“ Pro fungovani Skoly je dle slov feditelky velmi
vyhodné, ze Clenem Skolské rady je zastupkyné feditele Skoly, kterd na jednani ¢lenim
Skolské rady je schopna vysvétlit potieby a vize Skoly, zdlivodnit pfijata opatteni, ,, ...jd
si myslim, Ze normalni ucitel vsechno nevi, takz ona z té pozice toho vedeni vi daleko

vice veci, ledacos miize osvetlit...

Ceskda Skolni inspekce - feditelka $koly chape ¢innost inspekce jako nutnou a zakonnou
kontrolu, kterd hodnoti Skolu dle stanovenych kritérii, vysledky inspekéni c¢innosti
respektuje a povazuje je za objektivni ,,...kdyZ jsme meli inspekci pred tremi lety, tak
pravé to byla ta matematika, co se nam tady fakt nedari, tak je musim povazovat za
objektivni, myslim si, ze méli pravdu.* Zaroven neni presvédcend, ze vSechna zjisténi,
ktera inspekce pifindsi, maji zdsadni vliv na ¢innost Skoly ,,...ale nékdy jsou to takova
zjisténi spise formalni, nesmyslny, na cem oni stavéji, to si myslim, Ze neni o skole, ale

¢

Jjestli nekde mame cislo jednaci nebo nemame, pak je to v zapise. *

Rodice - dle slov feditelky Skoly rodie nezasahuji do fungovéani Skoly né&jakym
podstatnym zplisobem, zajimaji se o prospéch vlastnich déti nebo spiSe o malickosti, ve
smyslu sponzorovani ndkupu drobného materidlu. Ze strany rodi¢l Zadné zasadni

6«

pozadavky vedeni Skoly netest. ,,...rodice asi se staraji spis jen o ty své viastni deti“.

Sponzori Skoly - vzhledem k tomu, Ze $kola ma minimalni pocet sponzord, lze fici, ze
jeji odpov€dnost knim neni prakticky zddna. Drobné sponzory Skola ma, ale
nevyhledavéa je nikterak intenzivné, protoze zdsadni finanéni a materidlni podporu
ziskava od ztizovatele Skoly, tzn. ze statnich nebo obecnich prostiedkd. ,,...my fakt téech
penéz mame dost, nepotrebujeme tak hrozné hledat a vzdeélavani urcité u nds
neovliviiyji.“ Z tohoto diivodu Zadné zéavazky ke sponzorim nepocituji a drobni

sponzoii Skoly nevyjadiuji své z4jmy.
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Meédia - $kola pravidelné informuje o své ¢innosti v médiich, tato aktivita je vSak jejim
zdjmem, piispiva to k obecnému povédomi veiejnosti o fungovani $koly. Zadné jiné
vazby s médii nejsou identifikovany. Z hlediska akontability se projevuje trzni piistup

vedeni ve smyslu orientace na budouciho klienta, jeho osloveni prostfednictvim médii.

Mistni spolky, zaméstnavatelé - neptedstavuji pro Skolu subjekty, které vznasi

pozadavky smérem ke Skole, a které by méla Skola informovat o své praci.

Skolska zarizeni - Skolky - $kola povazuje za vyznamné spolupracovat s mistnimi
matefskymi Skolami, projevuje se tu trzni pfistup k akontabilite, pravidelné se potadaji
dny otevienych dvefi a specialni dny pro predskoléky, s cilem zajistit dostatecny pocet
74kt pro nasledujici rok. Skola tak Vv podstaté provadi konkurenéni boj, snazi
zatraktivnit poskytované sluzby a prildkat tak ,,zdkazniky®, protoze ti jim piinéseji
finan¢ni prosttedky. Kromé toho Skola zfizuje ptipravné tfidy a tim se snaZzi zajistit si

dostatecny pocet zaki, navic tim nabizi sluzbu, kterou rodice povazuji za nadstandardni.

Skolskd zarizeni - stredni Skoly - se stiednimi $kolami je management v kontaktu
zejména v obdobi rozhodovéni o vybéru skol, studenti ze stfednich §kol chodi na nabor,

ale Zadna vyznamna odpovédnost vici sttednim Skoldm neni definovana,

Dalsi subjekty vzdélavani, kterym by Skola vyjadifovala odpovédnost za svoji praci,

sdélovala informace o vysledcich prace Skoly, nebyly identifikovany.

V teoretické ¢asti studie byly zminény rizné piistupy k akontabilité. Uvedené piistupy

Ize identifikovat v postupech fizeni, které uplatiuje vedeni vetejné Skoly.

Pristup zdirazinujici rizeni - teditelka povazuje za svoji odpovédnost manazersky
zvladnout vSechny povinnosti, které jsou ji predepsané,...samoziejme, Ze jsem taky

zavalena praci, ale myslim si, Ze je to o organizaci prdce a o tom rozdélit prdaci“.

Pristup zdiraziujici potrebu trhu - feditelka popisuje, jakym zplisobem se snazi zvysit
pocty zakl prvnich ro¢nikli. Organizuji setkani budoucich prviidcku s rodici, informuji
vetejnost o vSech aktivitach, které se ve Skole déji, prezentuji riiznymi formami zpravy
o vysledcich své Cinnosti. Vysledkem jejich snazeni je skuteCnost, Ze se stali ve své
oblasti Skolou s nejvétsim poctem zakt v prvnim roéniku ,,...sem chodilo pomérné
méné deti, nez na tu Skolu konkurencni, v loni jsme je dohnali v prviidkach, uz jsme se
vyrovnali a letos jsme je prekonali.” Zaroven si je teditelka védoma spravnosti svych

‘

krokti a projevuje uspokojeni ,, Ja si myslim, zZe to délame dobre.
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Pristup, zdiraznujici demokratické hodnoty a etiku - nékolikrat teditelka Skoly
v rozhovoru zdlraznila spolupracujici kolektiv, vstficnost a ochotu spolupracovnikl
fesit vzniklé problémy. Oceniuje 1 pratelské vztahy na pracovisti a soudrznost
spolupracovnikd, jejich vnimavost a empatii, tolik potiebnou v ucitelské profesi. Velice
si vazi spokojenosti zakl a rodict, uvédomuje si, ze to pozitivné ovliviiuje klima Skoly.
Klima $koly vedeni pravideln¢ vyhodnocuje pomoci dotaznikového Setteni a s vysledky
seznamuje pracovniky Skoly, rodice 1 zaky. Navazuje pak ve své praci na zjisténi, ktera
z vyhodnoceni vyplynula ,,...kdyz jsme to délali myslim, Ze pred ctyrmi lety, tak to
dopadlo docela dobre, samoziejme, ze tam byly jak pozitiva, tak negativa, ale o tom to
Je, aby clovek je vedel. *“ Vstricnost a ochotu povazuje za velmi zédsadni ,,...jsme velka

3

skola, ale pritom jsme pratelska. "

Pristup zdiiraznujici profesionalismu - feditelka Skoly definovala silnou stranku skoly -
schopnost pedagogickych pracovnikil pracovat se zaky, ktefi maji specifické potieby.
Vyjadfila divéru v profesionalitu pedagogt, jejich schopnost aktivné uplatiovat

znalosti a dovednosti pii praci s takovymi zaky.

4.1.2 Zastupce ziizovatele

Ztizovatel pozaduje od Skoly plnéni ukold dle platnych zakoni, ale zaroven je
jeho zajmem, aby Skola poskytovala sluzby nad ramec zdkona ,, ... napr. jazykové
vzdelavani, odbornd specializace, zrizeni tridy pro predskolaky apod., které jsou
verejnosti zadany“. Zdavodnuje to poptavkou trhu, respektive klienti Skoly.
Jednoznaéné vyjadiuje své zajmy v oblasti ekonomické. Pozaduje od Skoly vyrovnany
rozpo&et a dodrzovéani zavaznych ukazateli. Skolu podporuje finanéné, hradi provozni
naklady. Poskytuje 1 grantové prosttedky na mimoskolni aktivity. Nabizi Skole
metodickou pomoc pracovnikli oddéleni Skolstvi a kultury a pomoc v oblasti zadavani
vefejnych zakéazek. Za silné stranky povazuje ptatelskou atmosféru Skoly, shoduje se tak
s vyjadienim feditelky Skoly. Da se ptredpokladat, ze je to i jeho z4jmem, aby ve Skole
panovalo pozitivni klima. V oblasti persondlni poZaduje odbornou zptisobilost
pedagogického sboru a ocenuje dal$i vzdélavani pedagogickych pracovnikd. V oblasti
hodnoceni studijnich vysledkt zakt je pro né&j zasadni plnéni SVP a kladné hodnoceni
CSI. Vyzaduje od $koly jeji prezentaci na vefejnosti a spolupraci v oblasti prevence

kriminality.
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4.1.3 Zastupce rodiciu

Z rozhovoru s predstavitelem Sdruzeni rodi¢t vyplynulo, Ze motivy rodi¢t pro
praci ve sdruzeni jsou rizné a nelze tvrdit, ze zasadnim divodem je moznost ovliviiovat
n¢jakym zplisobem praci Skoly. VétSinou je jejich diivodem snaha pomoci Skole.
Zastupci rodi¢ti se schazeji s vedenim Skoly ctyfikrat do roka. Pfinaseji napady a
naméty tykajici se vétdinou materialniho vybaveni $koly. Zadné zasadni problémy
ekonomické, personalni nebo vzdélavaci se nefesi. V rozhovoru se zastupcem Sdruzeni
rodic¢i se potvrzuji slova feditelky o vstiicnosti a ochoté pedagogii a vedeni okamzité
fedit problémy. Zajimavy poznatek je, Ze vyvojové je Sdruzeni rodi¢i starsi nez Skolskéa
rada. Rodice jsou zvykli prostiednictvim sdruzeni vznaset pozadavky smérem ke skole
Castéji, nez prostiednictvim rady. Za silné stranky povazuji rodie spokojené déti,
potazmo pratelskou atmosféru Skoly. Ceni si zpisob komunikace se Skolou
prostiednictvim elektronické komunikace. Da se fici, ze to jsou jejich z4jmy. Vysledky
zaku Skoly se rodi¢e pravidelné dozvidaji prostfednictvim vyrocni zpravy. O personalni
otazky se rodice nezajimaji ,, ...tohle to je, to se netyka az tak rodicii*. Pokud se tyka
hospodateni §koly, na schiizkach sdruzeni mé kazdy diavérnik moznost nahlédnout do
rozpoCtu a popiipadé se vyjadfit. Z rozhovoru vsak nevyplynuly zajmy v oblasti

ekonomické ani personalni.

4.1.4 Zastupce Skolské rady

Jak jiz bylo zminéno, pfedsedkyné Skolské rady je zaroven zastupce teditele
Skoly, coz zhlediska fungovani rady pfinaSi vyhody. Je schopna kompetentné
zodpoveédét dotazy tykajici se vSech projednavanych otdzek. Zajisti procedurdlné
vyjadiovani se k dokumentim a jejich schvalovani. Clenim rady jsou zpravidla
piipraveny k prostudovani s pfedstihem pfislusné dokumenty. Jejich schvalovani nebo
pfipominkovani probiha dle slov predsedkyné vzdy bez problémii. Clenové rady se
doptavaji, ale jejich dotazy a ndméty nejsou zasadniho charakteru. Zda se, ze prace
Skolské rady probiha formalné, ale jak poznamenala jeji predsedkyné,,..na funkcni skole
Skolskd rada moznad funguje formalné, kdyz by byly néjaké velké problémy, tak by byla
funkce Skolské rady na misté.“ Skola viak poskytuje $kolské radé oteviend vsechny
informace a fesi v€as vzniklé problémy, jak jiz bylo zminé€no, a proto ziejmé¢ v tomto
pfipadé nemé rada zadny diivod k vyssi aktivité, nez jakou po ni vyzaduje zakon.
Skolska rada se nepodilela na koncepci rozvoje $koly, ani neprojednavala rozpodet
pravnické osoby na nasledujici rok. V této oblasti nebyl definovan zadny z4jem. Stejné

tak rada nepodava zadné podnéty, které ji umoziiuje zakon. Rodice jsou zvykli, jak jiz
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bylo uvedeno, pouzivat k tomuto ucelu Sdruzeni rodi¢t. I vtomto rozhovoru lze
analyzovat pfistup k akontabilit¢ zdlraziujici demokratické hodnoty a etiku, protoze
respondentka opé€t vyzdvihuje ochotu a vstficnost vedeni fesit ihned konflikty a zaroven
ocenuje tradicné pozitivni klima skoly,,... mozZna je to i tim, Ze pani reditelka tady
pracuje od zacdtku Skoly, mam tady hezké vztahy, jsme docela vstricni, rodice si
pochvaluji, jakmile je néjaky problém, snazime se vyresit. Jeste se nam nestalo, ze
bychom s rodici nejednali a oni by se sSprajcli, nejlepsi okamzité vSechno resit a
vétsinou se da vSechno vyresit v pohodeé “. Do otazek finanéniho ohodnoceni pracovnika
a personalnich otdzek rada nezasahuje, zduraznuje, Ze tediteli byla déna divéra a
pravomoc tyto otdzky feSit. Neprojevuje zadnou snaha o kontrolu rozmisténi zdroju.
Vysledky vzdélavani zdka bere na védomi jako informaci, protoz vSak Skola

dlouhodobé¢ vykazuje dobré vysledky, nema diivod zasahovat.
4.2. Piipad €. 2 -soukroma Skola

4.2.1 Reditelka $koly

Z rozhovoru s feditelkou $koly lze identifikovat vnéjsi subjekty akontability,
kterym skola ptredklada objektivni informace o vysledcich zakt, vysledcich hospodateni
a o uspeSnosti naplilovani Skolniho vzdé€lavaciho programu. Ke kazdému subjektu je

doplnéna citace rozhovoru, kterd uptesiiuje jeho interpretaci.

Zrizovatel - v soukromé Skole zfizovatel dle feditelky pfid€luje pfedevsim finance,..

“«“

wpani zrizovatelku nazyvame chlebodarkyni...”, v daném ptipad¢ je predstavitelem
zfizovatele fyzickd soba, ktera vykonava zaroven funkci ekonoma a hlavni ucetni.
Zajistuje pro Skolu financni prosttedky a mé je vSechny plné pod svoji kontrolou. Se
zfizovatelem projednava feditelka Skoly strategii dalSiho rozvoje Skoly, persondlni
otazky, jejich spoluprace je velmi Uzkd, jsou v kazdodennim kontaktu, feditelka
povazuje odpovédnost ke zfizovateli za zdsadni a velmi pfirozenou v procesu fizeni

Skoly. Je si védoma, ze pii chybném ftizeni $koly z hlediska manazerskych rozhodnuti

by poskodila ,, firmu®, kterd zaméstnava ji 1 ostatni kolegy.

Skolskd rada - existuje v dané $kole paralelné s Radou rodi¢t. Jejich kompetence se
prolinaji, Skolské rada projednava, vyjadiuje se a schvaluje dokumenty dané zékonem,
které ovliviiuji chod Skoly, ale stejné dokumenty jsou pfedkladany i Rad¢ rodict, ktera
je historicky star$i a jeji fungovani ptedstavuje pro $kolu tradici. Reditelka ocefuje

existenci Rady rodi¢u, protoZe v ni jsou zastoupeni zastupci jednotlivych tiid... ,.je
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daleko jednodussi a zajimavéjsi, kdyz se vyjadri devatero rodicii k dané problematice,

nez kdyz téchto vsechny rodice zastupuje jeden jediny clovek... “.

Ceskd $kolni inspekce - z rozhovoru vyplynulo, Ze CSI je povazovana za subjekt,
kterému ze zakona Skola predklada pozadované ,, ucty*, ale nejsou definovany zadné
jiné pozadavky, které by se specialné tykaly soukromych $kol. Reditelka $koly ocefiuje
ptistup CSI, ve smyslu piinosu pro praci $koly a poskytnuti zpétné vazby... ,, i my jsme
dostali urcita doporucent, druha navstéva byla pro skolu velmi prinosnda, ne kvili tomu,
Ze nds chvalili, to chvalili i predtim, ale Ze to byla inspekce, se kterou v dialogu jsme
nasli nejaké stycné plochy a uznali jsme, do ceho miizeme jit, co miZeme zlepsit a na co

¢

sanci nemame. *

Rodice - sdruzuji se v Radé rodi¢l, kterou lze srovnat se sdruzenim rodic¢u ve vetejné
Skole. Rodi¢e v soukromé skole projevuji velky zajem o chod skoly, ptichdzeji se svymi
napady na zlepSeni, finan¢né se podileji na zkvalitiovani, ucastni se aktivné akci pro
déti, participuji na ¢innosti Skoly, je to vedenim Skoly vyznamné hodnoceno... ,, Dalsi
vec je, ze rodice jsou ochotni, kromé toho, Ze je nutnost, protoze jsme soukroma skola,
platit skolné, tak se financné podilet na zkvalitiovani vzdélavani, pokud neni na nakup
nekterych pomiicek nebo zajisténi akci pro déti nebo Ze participuji na cinnosti Skoly, to
je taky citelna a velmi diileZita véc.“ Velky vyznam ma dle slov feditelky Skoly role
ttidnich ucitelt, ktefi jsou srodi¢i ve velmi uzkém kontaktu, ... ,, tFidni ucitelé

komunikuji s rodici velmi zive, bezprostredné a prispiva k tomu i prostredi skoly... “.

Sponzori skoly - mezi zdsadni sponzory Skoly pocita feditelka Skoly pfedevsim rodice
zaka, ktefi jsou pro ni nejvyznamnéj$i. V minulosti méla $kola velké sponzory, ale
jejich finan¢ni podpora byla spojend s pisobenim konkrétni osoby ve Skole, s jejim
odchodem skonéilo i sponzorovani $koly. Reditelka $koly by rada ziskala jiné stale
sponzory, ale... ,,snazili jsme se ziskat dalsi ,, trvalky* sponzory, ale hospodarska
Situace tomu nenahrava.* Reditelka pravidelng oslovuje sponzory z fad rodiét, mluvi
S nimi oteviené o potifebach Skoly. ProtoZe je komunikace s rodi¢i velmi oteviend, jsou
rodice ochotni a schopni se domluvit a Skolu finan¢né podpofit. Na druhou stranu
z rozhovoru nevyplynulo, ze by se rodi¢e néjakym zvySenym zpusobem dozadovaly

kontroly nad vlozenymi financemi. Probihajici procesy jsou pro n¢ dostacujici.

Meédia - Skola informuje média o ¢innosti, ptispiva do pedagogickych periodik, ale i do

mistnich novin, jejichz vydavatelem je obecni Gfad. V souvislosti stim je zajimavé

zminit, ze obecni ufad je ¢innosti Skoly naklonén, pfesto, Ze neni jejim zfizovatelem.
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Cinnost $koly viak podporuje, protoze pfinasi zpestieni nabidky pro obyvatele méstské
Casti... rada obce se vyjadiuje k nasemu piisobeni, zatim vzdy bylo kulantné sdéleno, zZe

obohacujeme vzdeélavaci nabidku tohoto obvodu....

Mistni spolky, zaméstnavatelé - mistni spolky nebo zameéstnavatelé neprojevuji
spontann¢ zajem o spolupraci se Skolou, pifichazeji pouze obecné nabidky, které jsou
plosné rozesilany na Skoly bez rozdilu zfizovatele. Nékdy ptichazeji adresné nabidky a
to z iniciativy rodicta zakl nebo byvalych zaka. Ti zachovavaji skole ptizen i v dobé,

kdy jejich déti Skolu opusti.

Skolskd zarizeni - Skolky - dle slov feditelky $koly je Zadouci pro $kolu ziskavat zaky
vVMS osobnim kontaktem se zastupci zaki. Podnikaly proto spolednd s pani
psycholozkou navitévy v MS a oslovovaly rodi¢e budoucich zaki. Navézaly tak
spolupréci, kterd trva nadale a kazdorocné se opakuje. Predstavuji ve Skolce program
Skoly a principy, na kterych je Skola zalozena. Uvedené jednani lze identifikovat jako

trzni pristup k akontabilité.

Skolska zarizeni - stiedni skoly - mezi zakladni $kolou a stfednimi $kolami neexistuji
dle slov feditelky zadna provazani a vztahy odpovédnosti. Skola pouze predava ziskané

informace zakum.

Zaméstnanci Skoly a jejich rodinni prislusnici - zajimavé je, ze za velmi dulezité
subjekty povazuje fteditelka pracovniky Skoly a jejich rodiny. Od nich velmi cCasto
pfichézeji podnéty a iniciativy smérem ke Skole a feditelka si velmi pochvaluje rodinou
atmosféru a klima Skoly... ,, S tou Skolou spolupracuji zprostiedkované celé rodiny téch

zaméstnancii a to je asi podstata toho, Ze tohle celé je jedna velika rodina *.

Pristupy k akontabilité, které 1ze identifikovat v postupech fizeni uplatiiovanych

vedenim soukromé skoly, jsou nasledujici:

Pristup zdiiraznujici vizeni - dle tohoto pfistupu je zkvalitiiovani prace Skoly provadéno
prostiednictvim strategického planovani a diiraz je kladen na procesy monitorovani a
hodnoceni prace skoly. V soukromé Skole se promyslené vyuziva vlastnim hodnocenim
Skoly autoevaluacni procesy. K jednotlivym vybranym oblastem vlastniho hodnoceni
Skoly se vyjadiuji vSichni zaméstnanci. Kromé toho vypracovava Skola pravidelné
autoevalua¢ni zpravu jako podklad pro praci v siti Zdravych Skoly. Obé tato periodicka
cilend vyhodnocovani napliuji pfistup zdaraznujici fizeni. Probiha i1 pravidelné
vyhodnocovani prace ucitell, dostavaji zpétnou vazbu v rozhovoru s feditelkou skoly.
36



Oblasti hodnoceni prace ucitelll si navrhli pedagogové sami, existuji rovnéz kritéria pro
stanoveni osobniho piiplatku i pro pfidéleni odmén. Novinkou loiiského roku je
pozadavek na zavedeni ucitelského portfolia, které podporuje zvySovani kvality
vyu¢ovaciho procesu a vysledkil uceni zaki. Reditelka planuje vyuziti evaluacnich

nastroju vytvofenych v projektu Cesta ke kvalité.

Pristup zdiiraznujici potrebu trhu - V tizeni soukromé Skoly se jednoznacné projevuje
tento ptistup k akontabilité, soukroma skola jako ,, prosperujici firma‘* musi rozmanitym
zpusobem ziskavat své klienty. Vyuziva k tomu zejména otevienou komunikaci
s vnéjSimi subjekty, prezentuje se v médiich na webovych strankdch. Medializaci
vysledkd prace povazuje za nezbytnou, ale vyslovuje se pro umirnénost v této oblasti ,,
ve chvili, kdy o sobé budu davat hodné védet, tak to nedéla dobré ovzdusi, soukromé
Skolstvi  versus zdkladni Skolstvi regionalni“. Oslovovani klientd probihd i
prostfednictvim cilené prace s rodici a Sir$i vetejnosti, které casto zve do probihajicich

projektii. Trzni piistup je identifikovan i v pravidelné organizaci Dnii otevienych dvefi.

Pristup, zdiraziujici demokratické hodnoty a etiku - feditelka Skoly je piesvédcena, ze

., ucitel neni diilezity jenom tim, co Fikd, ale i tim, jak se chovd“. Skola se musi
chovat dle etickych norem, protoz lid¢, ktefi v ni vychovavaji a vzdélavaji Zaky, jsou
nositeli etickych norem,, ...etika prdace pedagoga je jim dand a kdo v sobé nema to
ucitelské néco, tak se trapi a trapi i ty, které nema.* Pro vedeni Skoly je Zadouci, aby
zde pracovali lidé takového typu a svym jednanim a chovanim ovliviiovali dobré klima

Skoly.

Pristup zduraznujici profesionalismu - ulitelé vuvedené Skole jsou povazovani za
profesiondly, ktefi jsou zodpov&dni za vysledky své prace. Proto vysledky své prace
vyhodnocuji v rozhovorech s vedenim $koly a v podobé vedeni uditelskych portfolii.
Velky duraz klade feditelka Skoly na vzdélavani pedagoglh a snazi se je motivovat
k celozivotnimu uceni. Zapojovanim pedagogii do rozhodovacich procest Skoly

posiluje jejich vnitini potiebu prispivat k rozvoji kvality organizace.

4.2.2 Zastupce zrizovatele
Ztizovatele je predstavovan jedinou osobou, majitelem a zaroven jednatelem
spolecnosti s ruenim omezenym. Ztizovatel si velice vazi prace feditelky Skoly a jejiho
pfinosu pro Skolu. Potvrzuje jasn€ definované rozdéleni kompetenci feditele Skoly a
ziizovatele Skoly. Pozaduje po vedeni Skoly zajisténi pedagogické stranky chodu Skoly..
» jd na to ty penize uvolnuji, ale co se tyka pedagogické naplné skoly, to je cisté
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V kompetenci reditele nebo reditelky, do toho ja jim nemluvim, o to ja se nestaram, jsem
pochopitelné o tom informovana..“. Ziizovatel Skoly zastoupeny jedinou osobou,
zajistuje finance pro Skolu a zaroven pracuje ve Skole jako ekonom a hlavni ucetni. Je
V bezprostiednim kontaktu s vedenim Skoly, ma naprosty piehled o déni ve Skole,
informuje se prubézné o vysledcich zaku i u€itel. Vizi ztizovatele je dobfe prosperujici
firma, kterd bude mit zajistény dostateCny pocet zakli, aby mohla fungovat bez
finanCnich problémia. Ziizovatel si je védom silnych stranek Skoly, pfedevSim
individualniho pfistupu K Zakiim, osobni kontaktu uciteld s détmi i jejich rodici,
pfitomnosti Skolniho psychologa i logopeda. Vztah k zfizované Skole je osobni... ,,Je to
moje firma, je to Skola soukroma a je v mém zdajmu si tu firmu udrzet, protoze mé ta
firma svym zpiisobem Zivi. To je jako kazdy soukromy podnikatel“. Pokud se tyka
pozadavkl na Skolu, dle slov zfizovatele v oblasti ekonomické nejsou vnaSeny zadné,
investice jsou projednavéany na poradach s vedenim skoly. Zfizovatel v osobé ekonoma
shani finan¢ni prosttedky v podobé sponzorskych dart. V oblasti persondlni je plné
v kompetenci feditelky Skoly zajistovani pedagogickych pracovniki, véetné stanoveni
kritérii na jejich pozice, v kompetenci zfizovatele je stanoveni mzdy. Zfizovatel se
zajima o hodnoceni studijnich vysledki zakt, ucastni se porad a informuje se o
vysledcich 74kt i ucitell, ale nevznasi zadné pozadavky na zmény v této oblasti, plné
diveétuje vedeni Skoly. ... ,.bavime p7i tom v uzsim vedeni, mame na to ty porady, oni
mé o vSem informuji, jsem tu fyzicky pritomna, my vime vsichni o vsem." Ztizovatel
vysoce ocenuje aktivitu teditelky Skoly. ,, Ja& mam hrozné steésti v osobé pani reditelky,
ona je strasné aktivni clovek, my ji Fikame perpetum mobile, je prosté hrozné aktivni
clovek, ona si neustale vymysli riizné akce, prosté to je vSechno jeji parketa, “ Ztizovatel
Skoly ocenuje pravidelnou komunikaci mezi jim a vedenim $koly. ,,Jsme tady v uzkém
kontaktu, vidime se denné, mame jeste porady vedeni kazdé tri tydny, vim o vSech

I3

akcich, kterée se tady déji, takze je to dostacujici.*

4.2.3 Zastupce rodicu

V soukromé Skole je zfizena ze zdkona povinna Skolska rada a zaroven Rada
rodict, kterd je historicky starSi, byla ustanovena pii vzniku Skoly. Jeji predstavitelé
pusobi soubézné i ve Skolské rad€. Zastupci rodici povazuji Radu rodici za dileZitou
soucast Skoly, zajimaji se o to, co bylo na rad¢ projednano. Dle jejich slov... ,, protoze
rodice prispivaji urcitou castkou skolného na chod Skoly, zajimaji se o to, jakym
zpiisobem Skola s témito prostiedky hospodaii a jak si celkové jako firma vede. Skola

neni velka a nefunguje v ni princip anonymity a nezajmu, jak je to bézné jinde. Rodice
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citi povinnost se urcitym zpisobem zapojit do chodu skoly“. Rada se schazi na
schiizkach, které svolava teditelka Skoly a piedsedd jim. Rodie ocenuji otevienou
komunikaci..,, jedndni je velice oteviené a o projedndvanych téematech pak zastupci
informuji ve svych tiidach a naopak prichazeji ze trid s informacemi pro radu.” Rodice
ocenuji na skole jeji schopnost individudlné pomoci détem v jejich rozvoji diky
profesiondlni praci uciteld a mensimu poctu zaka ve tfidach. To povazuji za silnou
stranku. S praci Skoly jsou spokojeni, pozadavky na zménu souviseji s materidlnim
vybavenim Skoly, konkrétné zajisténi odpovidajicich prostor pro télocvi¢nu. V oblasti
persondlni nevnaseji zadné pozadavky. V oblasti komunikace se Skolou ocenuji zastupci
rodi¢li moznost pravidelné formalni i neformalni komunikace... ,,mnoho rodicu dochazi
do Skoly pravidelné ci prileZitostné béhem roku spolu s Zdky a lze vyuzit neformalni
Setkani ke komunikaci cehokoli i mimo terminy vyhlasenych konzultacnich dnii.
Informace, predavané vedenim skoly jsou velice metodické a srozumitelné.“ Vysledky
74kt jsou vedenim Skoly Radé predkladany ve formé statistickych tdaji. Zadné
pozadavky na detailngj$i informace nepozaduje. V oblast personalni Rada rodic¢l plné
davétuje feditelce Skoly a do této oblasti nezasahuje. Informace poskytované o
hospodateni Skoly povazuje za vyhovujici... ,,mdme k dispozici pravidelnou zprdvu.
Rada vznasi i upresnujici dotazy na reditelku eventudalné na zakladatelku skoly.
Informace jsou dostatecné.” V' rozhovoru zastupce rodict vyslovil divéru ve vedeni
Skoly ze strany feditelky Skoly i ztizovatele... ,,v nasi skole neni takova situace, Ze by
rada musela suplovat praci profesionalu, kteri ve Skole pracuji a Skolu ridi — ti to délaji
efektivné a dostatecné vykonné, rada rodicu tedy vykonava spise funkci kontrolni, tedy
zhruba tak, jak to funguje v dobre zavedené akciové spolecnosti, kdy radu rodicii by

bylo mozno prirovnat k funkci dozorci rady. *

4.2.4 Zastupce Skolské rady

Skolska rada puisobi ve $kole historicky kratsi dobu nez Rada rodi¢t. Jeji
kompetence a povinnosti jsou dany zakonem a zastupce Skolské rady za rodice je
zaroven predseda Rady rodicl, zastupce zfizovatele je jedind osoba v podobé majitele
firmy. Skolska rada napliiuje zakonem stanovené povinnosti, ale jeji innost se uzce
prolina s Radou rodict a dle slov zastupce Skolské rady se vétSina zasadnich rozhodnuti

projedndva na Radé rodicu.

4.3 Tabelace vnéjSich subjekti akontability a jejich zajmi
V nésledujici tabulce jsou uvedeny jednotlivé identifikované vnéjsi subjekty
akontability a jejich zajmy.
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Tabulka ¢. 1

pripad ¢. 1
(z4jmy subjektu)

pripad ¢. 2
(z4jmy subjektu)

ZRIZOVATEL

e dodrzeni zavaznych ukazateli
hospodaieni

e uspokojovani pozadavkl
vetejnosti

e poskytovani sluzeb nad ramec
zakona

e plnéni SVP, kladné hodnoceni
CSI

e prezentace ¢innosti Skoly na
vetejnosti

e spoluprace Skoly v oblasti

prevence kriminality

e funkcni a prosperujici firma

e finan¢ni kontrola
(majitel=jednatel=ekonom)

e pravidelné informace o

¢ studijnich vysledcich zaka

e uzka komunikace s vedenim
Skoly

¢ individudlni pfistup k zakiim

e osobni kontakt uciteld se zaky

e zajisténi psychologické péce

e zajisténi logopedické péce

RODICE

pratelsk4 atmosféra o
spokojené déti o

oteviena komunikace

informace o hospodateni firmy
moznost zapojit se do chodu Skoly
(citi to jako povinnost)

informace o studijnich vysledcich
zéaku Skoly

informace o hospodafeni Skoly
formou vyrocni zpravy
komunikace

moznost oteviené

s uciteli a vedenim skoly

SKOLSKA RADA

e nasleduje §168 Skolského
zakona - pravomoci a
povinnosti zdkonem

pozadované

e nasleduje §168 Skolského
zakona - pravomoci a
povinnosti zdkonem

pozadované

SKOLY (MS, SS)
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e informacni propojeni se Skolou e informacni propojeni se Skolou

RODINNI PRISLUSNICI ZAMESTNANCU SKOL

e moznost pomdhat Skole a tim
e nepatii mezi identifikované zlepSovat podminky  pro
subjekty vzdélavani déti a podminky pro

praci zaméstnancu

RODICE BYVALYCH ZAKU SKOLY

S e moznost setrvavat v Kontaktu se
e nepatii mezi identifikované ) o
Skolou a zapojovat se do aktivit

subjekty Skoly
CESKA SKOLNI INSPEKCE
e pozadavky, které vychazeji ze e pozadavky, které vychazeji ze
stanovenych kritérii stanovenych kritérii

4.4 Analyza dokumentace
V dokumentech Skoly byly zkoumany a analyzovany informace, které lze
povazovat relevantni pro posouzeni miry akontability zkoumanych piipadi. Nekteré
dokumenty maji zdkonnou normou stanoveny obsah. Zminény jsou pouze ty informace,

které se vztahuji K tématu prace.

Tabulka ¢. 2

pripad ¢. 1 pripad ¢. 2

(analyzované informace) (analyzované informace)

VLASTNI HODNOCENI SKOLY

(stanovené cile ve sledovanych oblastech)

e podpora Skoly zaktim, spoluprace s e aktivni prace Rady zakt
rodici, vzajemné vztahy e dobr¢ klima skoly
e podporovat zakovskou a e zvyseni spoluprace s rodici
rodiCovskou iniciativu e systém profesniho hodnoceni a
e zkvalitnit vzajemné vztahy mezi autoevaluace jednotlivych
subjekty vzdélavani pedagogti
e zkvalitiovat praci Skolské rady a
Sdruzeni rodica
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SKOLNI VZDELAVACI PROGRAM

informuje 0 moznostech
komunikace se $kolou

Vyzyva rodice k zasilani
piipominek a naméta k praci skoly
upozoriuje na existenci anonymni
schranky davéry pro zaky

popisuje ¢innost Sdruzeni rodica

vyjmenovava zpusoby  vyuziti
finan¢ni podpory ziskané¢ od
rodich

nabizi otevienou spolupraci a
komunikaci
informuje o ¢innosti Rady rodict

informuje o ¢innosti Skolské rady

nabizi konzultatni hodiny a
konzultace
nabizi moznost navstivit
vyucovani

upozoriiuje na informace ve
Skolnim Casopise

informuje o webovych strankach
zminuje nékteré mistni subjekty,

s kterymi spolupracuje

ZPRAVA CSI

Skolska rada plni svoji funkci
zakonni zéstupci jsou informovani
o pritbéhu a vysledcich vzdélavani
béZnymi formami

hodnoceni  spoluprace  Skoly
S partnery je celkové na primérné
arovni

zdroje a finan¢ni prostfedky jsou

efektivné cerpany

hodnotné vlastni hodnoceni skoly
finan¢ni prosttedky poskytnuté
statem byly pouzity v souladu s
jejich ucelem
management  Skoly  zajiStuje
funkéni informacni systém
komunikace s rodi¢i je sledovanou
prioritou
pozitivni vnimani Skoly
rodi¢ovskou komunitou

vytvareni pfiznivého a otevieného
Skolniho klimatu

informovanost rodi¢l a spoluprace
S nimi jsou piikladem dobré praxe
Skola

rozviji  partnerstvi  se

Skolskou radou, zfizovatelem a
Radou rodictu
Skola rozviji spolupraci s Radou

zaki
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e vedeni Skoly pribézné monitoruje,
analyzuje a hodnoti vysledky

vzdélavani zakua

SKOLNI RAD
e zakladat samospravné organy e 7ak ma pravo prostiednictvim
zéku, volit a byt do nich voleni, svého zastupce v Rad¢ zaka
pracovat v nich pfichdzet s naméty, navrhy i
e vyjadiovat se k podstatnym pfipominkami k chodu skoly
zalezitostem jejich vzdélavani e zékonni zastupci maji pravo volit a
e vyjadiovat se k podstatnym byt voleni do skolské rady

zalezitostem vzdélavani svého

ditéte
VYROCNI ZPRAVA O CINNOSTI SKOLY
e udaje o vysledcich vzdélavani e zprava o ¢innosti Skolské rady
zakl e udaje o vysledcich vzdélavani
e udaje o vysledcich vzdélavani zaka
zakl e spoluprace skoly s rodici
e udaje o spolupraci s organizacemi e spoluprace Skoly se socialnimi
zameéstnavatelll a dalSimi partnery partnery
pii plnéni Gkkoll ve vzdélavani e zédkladni Gidaje o hospodafeni $koly

4.5 Analyza virtualnich dat

V analyze virtudlnich dat jsem se zameéfila na identifikaci a porovnani
zobrazenych informaci Vv oblastech, které jsou dilezité z pohledu akontability, tzn., do
Vv jakém rozsahu management Skoly informuje vnéjsi subjekty na webovych strankach o

préci Skol.

Tabulka ¢. 3

pripad ¢. 1 pripad ¢. 2
(zobrazené informace) (zobrazené informace)
KURIKULUM
e Skolni vzdélavaci program e Skolni vzdélavaci program
FINANCOVANI SKOLY
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e vyroc¢ni zprava o ¢innosti Skoly

vyrocni zprava o ¢innosti Skoly

AUTOEVALUACE

e soucast vyrocni zpravy

soucast vyrocni zpravy

ORGANIZACE VZDELAVANI

e rozvrhy e rozvrhy
e kontakty e poradenska pracovisté
e plan akci e kontakty
e piehled tfid e plan akci
e piehled tfid
PERSONALNI{ ZDROJE

e neni zminéno

neni zminéno

VZDELAVACI STRATEGIE
e neni zminéno e koncepce rozvoje skoly
e Skolni projekty
MATERIALNI VYBAVENI
e neni zminéno e neni zminéno
SKOLSKA RADA

e sloZeni rady

e 7apisy z jednéani

vymezeni pravomoci

sloZeni rady

HODNOCENI VYSLEDKU VZDELAVANI

e soucast vyrocni zpravy

soucast vyrocni zpravy

4.6 Shrnuti vyzkumné zpravy

Ve vefejné 1 soukromé Skole lze identifikovat subjekty akontability, které
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vyjadiuji akontabilni naroky. Z vyzkumu vyplynulo, ze vétSina identifikovanych
subjektli je totoznd. V soukromé Skole na rozdil od vetejné Skoly vSak byly
identifikovany dva dalsi odlisné subjekty - skupina rodi¢t byvalych zakd a skupina
rodinnych pfislusnikli zaméstnanctu Skoly. D4 se predpokladat, ze tento fakt souvisi
s oteviengj$i a intenzivn€j$i komunikaci Skoly s rodici a vetejnosti. Ackoliv se obé
Skoly snazi o sepjeti s lokalitou, kde se nachazeji a vyuzivaji pro sviij rozvoj potencial
mistnich podminek, zadné subjekty (mistni spolky nebo sdruzeni), které by vyjadfovaly
své naroky smérem ke Skole, nebyly identifikovany. Stejné tak sponzoii Skoly nebo

média neprosazuji ani v jednom ptipad¢ zadné pozadavky.




Jednotlivé subjekty vyjadiuje své vlastni z4jmy. Shodné zajmy jsou vyjadieny v
ptipadé Ceské 8kolni inspekce. Skoly jsou povinny napliiovat pfedem stanovena
kritéria. RovnéZ Skolska rada v obou piipadech vykazuje formalni naroky vychazejici
ze zakona. Predskolni zafizeni a navazujici stiedni Skoly se shoduji v pozadavku

informacniho propojeni se Skolami.

Dalsi subjekty své pozadavky formuji rozdiln€. Ztizovatel skoly vetfejné vychazi
pfi formulovani svych zdjmi piedev§im ze zdkonnych norem (Zakon o obcich ¢.
128/2000 Sb. a Skolsky zakon ¢&. 561/2004 Sb.), ale vyzaduje i poskytovani sluzeb nad
ramec zakona a prezentaci Skoly na vefejnosti, zejména v souvislosti S mistnimi
aktivitami. Oproti tomu zfizovatel Skoly soukromé vyjadfuje zcela pragmaticky, ze
Skola musi byt prosperujici firma, kde je dokonale zajisténa finan¢ni kontrola. Pozaduje
intenzivni komunikaci s vedenim Skoly a pravidelnou informaci o studijnich vysledcich
zaki. Rodice zaka Skoly vetfejné vyjadiuji obecné formulované zajmy, jako jsou
spokojené déti a pratelska atmosféra spojend s otevienou komunikaci. Oproti tomu
rodi¢e zaka skoly soukromé jasn¢ formuluji své pozadavky, které se tykaji ekonomické
oblasti, studijnich vysledkii zaka, participace na chodu Skoly a oteviené komunikace.
Dva specifické subjekty, které byly identifikovany ve Skole soukromé (skupina rodict
byvalych zakti a skupina rodinnych piislusniki zaméstnanci Sskoly), vyjadiuji

pozadavek zapojeni se do chodu Skoly a i€asti na akcich skoly.

Vedeni Skoly vefejné i soukromé kona v souladu s akontabilnimi naroky
vngjSich subjektt. Vyhodnocuje svoje aktivity Vv pravidelnych hodnoticich cyklech,
nasledné provadi opatfeni k rozvoji a posileni riznych oblasti vzdélavaciho procesu,
vysledky hodnoceni zvetejiiuji ve vyrocni zprave. Spolupracuje s rodi¢i prostfednictvim
sdruzeni, spolupracuje se Skolskou radou. Provadi periodické méfeni vzdélavacich
vysledkil zakti a informuji o nich vnéjsi subjekty prostiednictvim veifejné dostupnych
dokumentii. Management obou Skol podporuje otevienou komunikaci s rodici a
vetejnosti, péstuje tak atmosféru divéry. Za velmi dulezité povazuje pozitivni klima
Skoly a profesiondlni jedndni zaméstnancti Skoly, podporuje dalsi vzdélavani
pracovniki, posiluje jejich osobni odpovédnost delegovanim povinnosti a pravomoci.

Zameétuje se na formovani etického chovani pedagogickych pracovnikd.

Pfesto, ze management obou $kol kond stejné kroky, lze z ptipadové studie

vyvodit, Ze akontabilni naroky subjektii soukromé Skoly jsou formulovany konkrétnéji

.....
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Skoly je jasné vyjadien diraz na efektivni ekonomicky rozvoj, uzké sepjeti s vedenim
Skoly, vysokou miru informovanosti. V piipad¢ zastupct rodi¢ii jsou formulace z4jmu
velmi konkrétni. Z analyzy informaci zobrazenych v dokumentech soukromé Skoly
vyplyva, ze Skola jedna akontabiln€¢, podrobn¢ informuje vnéjSi subjekty o
mechanismech vetejné kontroly, poskytuje ucelenou nabidku moznosti spoluprace se
skolou. Ve zpravé CSI inspekce je $koly vyhodnocena v oblasti informovanosti rodic¢t

jako priklad dobr¢ praxe.

Zavér

Cilem prace bylo pfispét k rozsifeni odborného poznani akontability v ¢eském
prostfedi, protoze tento zkoumany jev existuje, ale neni ve Skolské praxi podrobné
popsan a uchopen. Ve vyzkumu byly identifikovany jednotlivé subjekty akontability
Skol, analyzovany jejich konkrétni z4jmy, a to v ptipadé vetejné i soukromé zakladni

Skoly. Oba typy Skol byly z hlediska akontability komparovany.

V teoretické casti bakalarské prace jsem se zaméfila na konceptudlni
vychodiska akontability. Podrobila jsem teoretickému zkoumani Skolu jako organizaci,
vzdélavaci instituci se svymi funkcemi, specifickou organizaci, kterd je ovliviiovana
vnéjSimi spoleCenskymi podminkami a zaroven se dynamicky rozviji nezavisle na
vnéjSich podminkach v disledku svych vnitinich potieb. Urcujici pro rozvoj Skoly je
jeji autonomie, kterd velice izce souvisi s akontabilitou, tzv. adresnou zodpovédnosti
vzdélavaci instituce za kvalitu poskytovanych sluzeb. Akontabilita v ¢eském prostiedi
neni zakotvena z hlediska explicitniho vyjadieni, nicméné lze v jednani vedeni $kol
sledovat takové postupy a rozhodnuti, ktera mizeme definovat jako akontabilni jednani
managementu. Uvedeny jsou riizné pfistupy k akontabilité. V teoretické ¢asti jsou
rovnéz zminény zahrani¢ni zdroje a ovéfené procesy souvisejici s akontabilitou.
Zejména School Based Management - Skolou utvafeny management, ktery se tyka
konkrétné definovanych oblasti a akontabilni cyklus AAA ( autonomy- assessment -
accountability), ktery zdlraziiuje potiebu spojeni autonomie, hodnoceni a zictovatelné
odpovédnosti. V zavéru teoretické Césti jsou popsany konkrétni manazerské procesy

Vv kontextu akontabilniho jednani.

Vyzkumna zprava analyzuje a interpretuje strukturované rozhovory, informace
ve Skolskych dokumentech a virtualni data. Shrnuti vyzkumné zpravy poskytuje

odpovédi na vyzkumnou otdzku. Ve vefejné 1 soukromé zakladni Skole miizeme
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identifikovat vngj$i subjekty akontability a jejich zajmy. Struktura subjektd se témét
shoduje. Naroky identifikovanych subjekti jsou rozdilné, ve vefejné Skole jsou
definovany obecnéji. V soukromé Skole jsou zajmy subjektd konkrétnéjsi a vice

zaméiené na jednotlivé oblasti vzdélavaciho procesu.

Ptinosem prace pro Skolsky management je rozkryti souvislosti mezi autonomii,
hodnocenim a zi¢tovatelnou odpoveédnosti a moznost aplikace uvedenych principti do
fizeni zakladni Skoly. Uvedeny jsou konkrétni postupy managementu skoly, které
povazujeme za akontabilni jednani vzhledem k vnéjSim subjektim. Vysledky jsou
vyuzitelné pii stanovovani indikatorti oblasti vlastniho hodnoceni Skoly tykajici se

spoluprace s vn&jsimi subjekty Skoly.
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Priloha €. 1 Dopis Fediteliim Skol
M¢élnik, 6. tnora 2013
Vazena pani feditelko,

obracim se na Vas s laskavou Zadosti o pomoc. Pracuji na zakladni $kole ve funkci
zastupce feditele skoly a studuji tieti ronik bakaldiského studia oboru $kolsky management na
Karlové Univerzité v Praze. V soucasné dob& zpracovavam bakalafskou praci a pro svij
vyzkum bych potiebovala vypracovat ptipadovou studii jedné zakladni Skoly. Dovoluji si Vas
oslovit se zadosti o poskytnuti potfebnych informaci pro vyzkum. VaSe Skola mé zaujala,
z webovych strdnek jsem se dozvédela velké mnozstvi pozitivnich a zajimavych informaci,

procetla jsem zpravu z inspekeni Cinnosti z Vasi skoly.

Tématem bakalafské prace je akontabilita vefejné a soukromé zakladni Skoly.
Vychodiskem prace je fakt, ze se v Ceskych skolach stale vice uplatiiuji snahy riznych vnéjsich
subjektt skoly ovliviiovat, poptipad€ uréovat smér rozvoje Skoly, regulovat jejich praci. Hovori
se 0 vne¢jsi odpoveédnosti skol, povinnosti skladat ucty ze své prace, tzv. akontabilit€. Termin
akontabilita je v soucasnosti v odborné vetejnosti velmi diskutovany a aktualni, tzce souvisi
S procesy autoevaluace, které jsou nezbytné pro efektivni rozvoj Skoly. Cilem vyzkumu je
identifikovat jednotlivé subjekty akontability Skoly vefejné a soukromé, analyzovat jejich

konkrétni zajmy a porovnat je.

Vyzkum je zcela anonymni, jméno Skoly nebude nikde uvedeno. Klicové pro
bakalaiskou praci jsou data ziskana ze strukturovaného rozhovoru s feditelkou skoly a nasledné
s predstaviteli jednotlivych subjekti akontability. Ziskané informace budou doplnény

informacemi z dostupnych dokumentu $koly a nasledné zpracovany do piipadové studie $koly.

Vézena pani feditelko, velmi dobte si uvédomuji, ze v praci feditele Skoly je mnoho
nezbytnych a naléhavych tkolii a nelze pfili§ plytvat casem. Rada bych vas ubezpecila, ze
v ptipadé Vaseho souhlasu s vyzkumem udélam maximum pro to, abych minimalizovala VaSe
piipadné Casové ztraty a aby cas, straveny v rozhovoru Kk tématu akontabilita Skoly, byl i pro

Vs piinosny a zajimavy.
Dekuji Vam za Vas Cas vénovany ¢teni oslovujiciho dopisu.
S pozdravem PaedDr. Olga Cermakova

ZS Jungmannovy sady Mélnik
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Priloha €. 2 : OtazKky strukturovaného rozhovoru s reditelkou Skoly

O N o g A~ w Db -

9.

* predstaveni vyzkumnika a projektu
* ujiSténi o anonymité
* pozéadani o souhlas k participaci na vyzkumu

* pozéadani o souhlas rozhovor nahrat

Jako feditelka Skoly méate mnoho povinnosti, jak se citite ve funkci feditele Skoly?
V ¢em je pro vas VasSe prace dulezita?

Co Vam d¢la nejvetsi radost ve Vasi praci?

Kter¢ stranky Skoly povazujete za nejsilngjsi?

Co Vam d¢la nejvetsi starosti?

Které stranky Skoly povazujete za nejslabsi?

Popiste prosim strucné vizi Vasi Skoly.

Jaké zmény se ve vasi Skole udaly za poslednich pét let?(v oblasti personalni,
manazerského fizeni, materialni, pedagogické, finanéni, zadkovské, PR a jinych,
které¢ Vas napadnou)

Jmenujte alespon nékteré ditvody pro uvedené zmény?

10. Jaké zmény planujte uskutecnit v horizontu dalSich péti let?

Zmeny, které prichazeji, jsou uskutecnovany z riiznych pohnutek, vnitinich i vnéjsich,

Jjako reakce na zmeény spolecnosti.

11. Jakym zpiisobem pracujete ve Vasi skole s podnéty a napady tykajici se prace skoly,

které pfichdzeji od zamé&stnanct a Zaka?

12. Jakym zpiisobem pracujete ve Vasi skole s podnéty a napady tykajici se prace skoly,

které ptichazeji zvenci?

Autonomie Skoly je pro jeji rozvoj velmi dulezita. Je vsak limitovana pokyny, smérnicemi

a narizenimi.

13. Uved’te piiklady, kdy vnimate, Ze je Vase pravomoc omezovana. M¢jte na zieteli

oblast ekonomickou, personalni, pravni, vzdélavaci.

14. V které konkrétni oblasti byste uvitali v&tsi autonomii a proc?

15. Jak vnimate centralizovanou statni kontrolu v kontrastu s relativni autonomii skoly a

decentralizovanym fizenim Skoly?

Prace skoly je ovliviiovana riznymi vnéjsimi subjekty, které maji riizné zajmy.

Odpovednost Skoly k nim casto vyplyva z pravnich predpisii, ale nékdy je dana

historickym vyvojem §koly a mistem, kde se skola rozviji. Skola témto subjektiim
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16.
17.

18.

19.
20.

21.
22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.
31.

sklada ,,ucty“ ze své prace. Priklady jednotlivych subjektii jsou uvedeny nize.
Popiste vztahy s jednotlivymi jmenovanymi subjekty, pokud existuji.

Jakou roli hraje pfi zajistovani a zkvalithovani vzdélavani ve vasi Skole ztizovatel?
Jakou roli hraje pfi zajistovani a zkvalitnovani vzdélavani ve vasi Skole Skolska
rada?

Jakou roli hraje pfi zajistovani a zkvalitiovani vzdélavani ve vasi skole ¢eska skolni
inspekce?

Jakou roli hraje pfi zajistovani a zkvalitnovani vzdélavani ve vasi Skole rodice?
Jakou roli hraji pfi zajistovani a zkvalitiovani vzdélavani ve vasi skole sponzofti
Skoly?

Jakou roli hraji pti zajistovani a zkvalitilovani vzdélavani ve vasi Skole média?
Jakou roli hraji pti zajiStovani a zkvalitiovani vzdélavani ve vasi Skole mistni
subjekty (obcanska sdruzeni, zaméstnavatelé, spolky)?

Jakou roli hraji pii zajistovani a zkvalitiiovani vzdélavani ve vasi Skole navazujici
Skolskd zafizené - matetské Skoly a stfedni Skoly?

Které dalsi subjekty hraji pfi zajisStovani a zkvalitiovani vzdélavani ve vasi skole
roli a jakou?

Duivéra verejnost ve skolu je velmi dilezita, jakym zptisobem ji budujete a
posilujete?

Soucasti pedagogické prace je hodnoceni zakovskych vykond, jak jsou vysledky
zakovskych vykont predkladany vyse jmenovanym subjektim?

Jakym zpiisobem vyuzivate VHS pro dali rozvoj $koly?

Popiste, prosim, jak probiha hodnoceni uditelii ve Vasi skole.

Popiste, prosim, jakym zptsobem se podileji ucitelé na rozhodovacich procesech ve
Vasi skole.

Co si myslite o etickém kodexu ucitele?

Muzete jesté doplnit néjaké informace, které Vas napadaji po uskutecnéni

rozhovoru?
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Priloha €. 3 : Otazky strukturovaného rozhovoru se zastupcem zrizovatele

* predstaveni vyzkumnika a projektu
* ujiSténi o anonymité
* pozéadani o souhlas k participaci na vyzkumu

* pozéadani o souhlas rozhovor nahrat

1. Jako ztizovatel Skoly mate urcité predstavy a vize o praci skoly a jejich
napliovani, mizete je ve stru¢nosti popsat.

Jaké jsou podle Vaseho nézoru silné stranky Vami ztizované skoly?
Jaké jsou podle Vaseho nazoru slabé stranky Vami ztizované Skoly?

Jakym zptisobem skolu podporujete?

o > DN

Jaké pozadavky jsou ze strany zfizovatele kladeny na $kolu v oblasti

ekonomické?

o

Jaké pozadavky jsou ze strany zfizovatele kladeny na Skolu v oblasti persondlni?

7. Jaké pozadavky jsou ze strany ziizovatele kladeny na $kolu v oblasti hodnoceni
studijnich vysledkt zaka?

8. Jiné pozadavky a zajmy, které jsou vii¢i Skole zfizovatelem poZadovany.

9. Jiné poznamky a podnéty k praci ztizovatele, které stoji za zminku.
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Piiloha €. 4 : Definované kategorie v textu

definovana kategorie v textu

vyskyt v ptipadu 1

vyskyt v ptipadu 2

profesionalismus

etika

tym spolupracovnikt

konkurence

uspokojeni z prace

duvéra

komunikace s rodic¢i

odpovédnost

materidlni vybaveni

vnitini zmény

vzdélavani pedagog

demokratické principy

public relation

osobni ambice

iniciativy

ziizovatel

autonomie

Skolska rada

CSI

pozadavky rodici

nezajem rodict

formalismus

sponzofi

media

spoluprace se subjekty

feSeni problému

otevienost

autoevaluace

hodnoceni pedagogt

zpusoby hodnoceni

competence
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vize

individualni ptistup

klima Skoly

financovani skoly

personalni oblast

zpétna vazba

role tfidniho ucitele

role obce
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