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Resumé 

Závěrečná bakalářská práce se zabývá současným aktuálním stavem školství 

na území Města Benešova v komparaci se srovnatelným celorepublikovým vzorkem. 

Práce vychází převáţně z konkrétního výzkumu prostřednictvím dotazníkového 

šetření metodou SWOT analýzy. Výsledkem tohoto šetření bude oficiální materiál 

pro Město Benešov jako zřizovatele mateřských a základních škol v komplexním 

pohledu na celý místní školský výchovně vzdělávací systém, včetně škol středních, 

které mají v Benešově sídlo bez ohledu na zřizovatele. Závěrečná bakalářská práce 

bude samozřejmě k dispozici všem respondentům, kteří ji budou moci vyuţít pro 

komparaci vývoje a činnosti vlastní organizace, ale i jako inspirativní a pomocný 

strategický materiál. 

Summary 

This bachelor work deals with an actual situation of educational system in the 

area of Benešov compared with the republic area. 

This work mainly results from particular research work based on SWOT 

analysis questionnaires. The result of survey will be used as an official document for 

the municipal office of Benešov, that is the founder of nursery schools and primary 

schools. The aim of this work is to create comprehensive view of the whole local 

educational system including middle schools residing in Benešov regardless of their 

founders. 

It will be available to all informants to use it for comparison with the progress 

and activities of their own establishments as well to use it as a subsidiary document 

for their prospective strategies. 
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1 Vymezení hlavního cíle práce 

1.1 Motivační moment 

Pro svoji závěrečnou bakalářskou práci jsem si zvolila téma SWOT analýza 

školství v Benešově v komparaci s celorepublikovým vzorkem. Vzhledem k tomu, 

ţe jsem působila 28 let ve školství, z toho 13 let ve funkci ředitelky střední školy, 

musela jsem si neustále sama pro sebe provádět různé formy průzkumů své 

dosavadní řídící praxe, chodu organizace. Ve vedoucí funkci bylo samozřejmě nutné 

vţdy si přesně formulovat strategii, plánovat budoucí existenci školy se všemi 

moţnými pozitivními i negativními dopady, vnímat vliv vnějších, ale i vnitřních 

determinant. Do té doby, neţ jsem začala studovat obor Školský management, jsem 

tento způsob analýzy sice vyuţívala ryze osobně a prakticky, ale bez hlubšího 

teoretického povědomí a vědeckého kontextu na úseku řízení vlastní, později obecní 

střední školy. Problematika sebehodnocení mě velmi oslovila ve 2. ročníku jiţ 

uvedeného kombinovaného studia, kde se mi přímo nabízel v rámci vzdělávacího 

programu široký odborný základ manaţerských technik v návaznosti na detailní 

praktické vyuţití během výuky povinného předmětu Manaţérská praxe. Tento druh 

analýzy mě natolik zaujal, ţe jsem se rozhodla provést výzkum přímo v místě svého 

trvalého pobytu a pracoviště, tedy v Benešově, zmapovat právě prostřednictvím 

SWOT analýzy aktuální situaci v předškolním, základním a středním školství a 

učinit pak následně srovnání se stejným počtem škol, a to přesně podle dané 

klasifikace a struktury škol v Benešově, s vybraným republikovým vzorkem. 

1.2 Očekávaný přínos ZBP 

Záměr jsem zkonzultovala s vedením Města Benešov, jmenovitě s Odborem 

školství, kultury a památkové péče, který by velmi takto zpracovaný materiál uvítal. 

Doposud pracovníci jiţ zmiňovaného odboru měli k dispozici převáţně statistické 

údaje bez hlubších souvislostí, které sice mají určitou omezenou vypovídací 

schopnost, nicméně takovéto komparaci chybí hlubší kontext, nepostihuje specifika 

jednotlivých školských zařízení, postrádáme tu vysledovatelný lidský potenciál, 
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v číslech není moţné postihnout to, co nám prostřednictvím hlubší analýzy sděluje 

„výpověď“ ředitele školy konkrétního školského subjektu. v době, kdy jsem zadávala 

podklady jednotlivým ředitelům ke zpracování, řada z nich projevila zájem o to, 

seznámit se s výslednou závěrečnou bakalářskou prací a na základě výzkumu, pro ně 

ve srovnatelných zařízeních, postihnout a vyhodnotit sta v ve vlastní škole. Materiál 

vnímají vedoucí pracovníci jako moţný zdroj informací, zejména pro své budoucí 

manaţérské působení, měl by jim podat obraz o společně vnímaných úskalích, 

překáţkách, ba i hrozbách. Pozitivně by ředitele měl motivovat konkrétní výstup 

práce tam, kde jednoznačně pociťují identitu vlastní školy, kde jsou přesvědčeni o 

jedinečnosti subjektu, který řídí a právě prostřednictvím této sondy by měli nalézt i 

inspirativní prostor pro svoji činnost. Takto vnímám samotný přínos výzkumu a 

aplikaci jeho výsledků v manaţerské praxi.
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2 Obsahová struktura práce 

 V úvodní části je vymezeno zdůvodnění a stanovení cíle práce, její 

potřebnost a v neposlední řadě vyuţitelnost materiálu. Dále bude osvětlen pojem 

SWOT analýza, jak se doposud autoevaluace ve školství vyuţívala, dosavadní 

způsoby řešení zkoumaného problému, další příklady metod a technik strategického 

managementu a jejich komparace. Vlastní výzkumná část se bude opírat o konkrétní 

sběr dat a informací přímo z benešovských škol, následná další část výzkumu bude 

vycházet z celorepublikového kontextu. Bude stanoven výzkumný problém, 

formulovány hypotézy a zdůvodněny zvolené metody, sondy a výzkumy, které se 

vztahují k samotné práci. Budou vyuţity některé dokumenty a relevantní materiály, 

zejména z oblasti řízení organizace. v analytické části se provede rozbor získaných 

faktů a jejich korektní a objektivní hodnocení. Ze závěru vyplyne vhodnost tohoto 

typu implementace, bude nastíněno, kde a kdy bude moţné výsledky bakalářské 

práce vyuţít a za jakých okolností. Materiál bude pojat jako jedna z forem rozvoje 

škol v oblasti managementu, měl by být svým obsahem zcela konkrétní, postihovat 

současný sta v ve sledovaných zařízeních, určitě by měl napomoci ředitelům 

oslovených škol na úseku strategického plánování, při formulování vize řízené 

organizace.



 

13 

3 Pojem SWOT analýza 

SWOT analýza se řadí mezi metody a techniky strategického managementu. 

Jestliţe chceme přiblíţit tuto metodu, musíme vycházet z definice strategie jako 

vytvoření budoucího způsobu řízení organizace. Tato cesta se buď zachová, nebo 

zlepší konkurenční postavení subjektu. Pokud se jedná o kvalitní strategii, ta 

neutralizuje hrozby očekávané z vnějšího prostředí, maximálně vyuţívá budoucí 

příleţitosti, ze svých silných stránek vytěţí maximum a snaţí se neustále odstraňovat 

a zmírňovat slabé stránky. Termín SWOT analýza je zkratkou anglických slov 

strenghts (přednosti = silné stránky) weaknesses (nedostatky = slabé stránky), 

opportunities (příleţitosti) a threats (hrozby), přičemţ se jedná o přednosti a 

nedostatky organizace a o příleţitosti a hrozby, které vyvstávají z vnějšího prostředí. 

(Někteří autoři jako např. Heinz Weihrich a Harold Koontz uvádějí tuto zkratku 

v opačném pořadí, tj. TOWS.) Tuto analýzu lze vyuţívat u typu organizací, které 

soustavně strategicky plánují, mají přesně formulovanou vizi vlastního vývoje, jsou 

schopny vnímat naprosto objektivně veškeré vnější i vnitřní determinanty.
1
 

Přestoţe okolí organizace vnímáme bezpochyby jako velice silný faktor, 

který ovlivňuje tvorbu strategie daného subjektu, praxí se potvrzuje, ţe nemůţe být 

jediným. Musíme brát v úvahu právě i silné a slabé stránky firmy, které hledáme a 

analyzujeme v těchto oblastech: finanční zázemí, výrobní politika (nabídka sluţeb), 

výzkum a vývoj, úroveň řízení a organizace firmy, image, tradice, kurikulum a další. 

Silné stránky - přednosti subjektu jsou dané jasnými kompetenčními pravidly, 

která vycházejí z pozitivních vnitřních podmínek. Takovýto subjekt se prioritně snaţí 

získat převahu nad konkurenty, to je výhodné postavení na trhu. Pro školy to, z 

dnešního pohledu, obecně znamená dobré finanční zázemí, nadstandard 

poskytovaných sluţeb, silný image, kvalitní výukový tým, moderní materiální 

vybavení, nechalo by se jmenovat plno dalších aspektů, které bychom mohli shodně 

pojmenovat jako přednosti současné vzdělávací instituce. 

Slabé stránky – nedostatky, pokud bychom chtěli formulovat, jsou. to 

jednoznačně negativní vnitřní podmínky, které mohou vést organizaci k niţší 

                                                 

1  VEBER, J. a kol. Management – základy, prosperita, globalizace. Praha: Press, 2004. ISBN 80–

7261–029–5. str. 428 násl. 
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organizační výkonnosti. Při určité formě zjednodušení problému bychom mohli uvést 

antonyma k výše popsaným přednostem. Vţdycky se jedná o absenci faktorů, které 

jsou nezbytné ke zdárnému chodu zařízení v této sledované oblasti. Jednoznačně zde 

vystupuje do popředí úloha manaţera – ředitele, jenţ pokud nedisponuje 

odpovídajícími strategickými schopnostmi, jeví se organizace pod jeho vedením 

plošná, nevýrazná, se znaky průměrnosti, chybí motivace podřízených, subjekt je 

svým okolím vnímán právě prostřednictvím svých nedostatků, hodnocení veřejnosti 

je převáţně negativní. 

Příleţitostmi můţeme nazvat současné nebo potenciální podmínky 

v prostředí, které jsou příznivé současným nebo budoucím výstupům organizace. 

Příznivé podmínky mohou obsahovat změny v zákonech, rostoucí počet odběratelů 

sluţeb – ţáků, vylepšení ekonomické situace v rozšíření vlastní hospodářské 

činnosti, vyuţívání grantových nabídek, geografické, demografické, politické a další 

vlivy. Příleţitosti jsou ve většině případů chápány jako prostředky, které pomohou 

organizaci neutralizovat hrozby, a to jako vlastní rozvojové příleţitosti, které 

vyplývají z charakteru okolí. Vţdycky bude hrát velkou roli skutečnost, zda se daný 

subjekt nachází ve fázi zralosti vysokého stupně rozvoje nebo na sestupu. Všechna 

tato uvedená a mnohá jiná teoretická fakta mohou sehrát velice významnou roli ve 

vyuţívání potenciálu příleţitostí, které se současné škole nabízejí. 

Hrozby jsou také současné nebo budoucí podmínky v prostředí, které se jeví 

jako vyloţeně nepříznivé pro chod té dané organizace. Můţeme sem zařadit pro 

příklad vstup silného konkurenta, pokles počtu ţáků, ale i zavádění moderních 

technologií, na které nemusí vlastnit škola finanční prostředky, samozřejmě změna 

legislativních nařízení, která mohou zkomplikovat organizační schopnost 

konkurovat. Při důkladném rozboru budoucích hrozeb okolí je třeba vycházet jak z 

hrozeb makrookolí, tak mikrookolí. Podle Porterových pěti sil lze odvodit přehled 

nejtypičtějších hrozeb: velký počet konkurujících firem, hrozba vstupu nového 

výrobce (v námi sledovaných podmínkách – nového poskytovatele sluţeb), vysoká 
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diferenciace odvětví, státní regulace, know-how, které se v daném odvětví vyuţívá, 

hrozba substitučních výrobků, pomalý růst odvětví.
2 

3.1 Kombinace faktorů 

„Kombinací příleţitostí a hrozeb okolí a silných a slabých stránek firmy pak 

vznikají různé varianty strategického chování, přičemţ je vţdy nutné vzít v úvahu, ţe 

jde o budoucí vývoj, coţ znamená, ţe jak silné a slabé stránky, tak příleţitosti a 

hrozby je nutno chápat dynamicky čili zvaţovat alternativy budoucího růstu, 

stagnace nebo moţného zhoršení těchto faktorů. Bez ohledu na organizační úroveň, 

na které je analýza SWOT aplikována, pak lze určit takzvanou: 

– ideální podnikatelskou jednotku, pro níţ jsou typické velké příleţitosti 

a malé ohroţení; 

– spekulativní podnikatelskou jednotku, pro niţ jsou typické velké 

příleţitosti a velká ohroţení; 

– vyzrálou podnikatelskou jednotku s malými příleţitostmi a malým 

ohroţením; 

– znepokojující podnikatelskou jednotku s malými příleţitostmi a 

velkým ohroţením. 

Podle charakteru odvětví a kombinací vnitřních a vnějších stránek pak lze pro 

organizaci, popř. i pro její jednotlivé organizační sloţky, volit různé typy strategií, 

které vycházejí ze čtyř moţných zjednodušených přístupů: 

– přístup s – O – vyuţívat silných stránek a velkých příleţitostí 

plynoucích z okolí; 

– přístup W – O – snaţit se eliminovat slabé stránky za pomoci 

příleţitostí z okolí; 

– přístup s – T – vyuţívat svých silných stránek pro eliminaci hrozeb; 

– přístup W – T – snaţit se vyřešit znepokojivý sta v i za cenu likvidace 

organizacemi. 

                                                 

2  VEBER, J. a kol. Management – základy, prosperita, globalizace. Praha: Press, 2004. ISBN 80–

7261–029–5, str. 429 násl. 
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Těchto přístupů pak můţe být vyuţito při koncipování konkrétních strategií 

dalšího chování organizace nebo její části a lze je charakterizovat např. maticí. 

3.2 Význam metody 

Po dokončení analýzy SWOT jsou manaţeři schopni posoudit stávající pozici 

organizace a provést zásahy, které lépe připraví organizaci na budoucnost. Vedoucí 

pracovníci tak mohou porovnat externí příleţitosti a hrozby s interními přednostmi a 

nedostatky přirovnáním jejich pozic ve všech čtyřech analýzách.
3
 K formulování 

úspěšného strategického plánu potřebuje management znát co nejlépe pozici své 

organizace v okolním prostředí a sta v jejích vnitřních organizačních prvků. Proto se 

provádí analýza struktury prostředí, zdrojů, interních předností, nedostatků, externích 

příleţitostí a hrozeb. Analýza SWOT (předností, nedostatků, příleţitostí a hrozeb) 

vychází vţdy z předpokladu, ţe organizace dosáhne strategického úspěchu 

maximalizací všech svých předností a příleţitostí a pochopitelně minimalizací 

nedostatků a hrozeb. 

3.3 Dosavadní využití metody SWOT analýza ve školství 

Z dostupných pramenů naučné, populární literatury, ale i přednášek, které 

jsem na toto téma vyslechla, je patrné, ţe jsme se doposud s tímto nástrojem 

sebehodnocení setkali převáţně v podnikatelské sféře. Trend poslední doby, mám na 

mysli období po listopadu 1989, je takový, ţe vyuţití této autoevaluační metody je 

v našich podmínkách ve školství čím dál aktuálnější a ţádanější. v minulosti 

převaţoval systém tzv. hodnotících zpráv, ale pouze na základě poznatků vnějšího 

pozorovatele, máme na mysli zprávy České školní inspekce a ostatních kontrolních, 

případně metodických orgánů. v těchto materiálech však nebyl zohledněn subjektivní 

náhled osoby, která by školu měla znát nejlépe, tedy samotného ředitele. Vzhledem 

k tomu, ţe ředitelům škol je přímo uloţeno zákonem zpracovávat sebehodnocení 

vlastního subjektu, v časovém rozmezí jednoho roku nebo dvou let, je nutné si zvolit 

                                                 

3 ŠULEŘ, O. Manaţerské techniky. Olomouc: Rubico, 1995. str. 35 násl. 
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pro zpracovávání těchto výstupů některý z metodických postupů, který se nabízejí. 

Vzhledem k tomu, ţe vyhláška č. 15/2005 nám pouze obecně upravuje postup, lze 

SWOT analýzu pouţít, ale jen pro část hodnotící zprávy. v dnešní době tak máme k 

dispozici pro komplexní hodnocení úrovně daného školského subjektu zejména tyto 

zdroje - oficiální zprávy ČŠI, výroční zprávy o činnosti školy, vlastní hodnocení 

školy, které je rovněţ veřejným dokumentem. Progresivně se k celé záleţitosti staví 

ČŠI, která nechce jednotný model hodnocení pro sebe a školy, a dokonce odmítá i 

unifikaci samotné autoevaluace. Jedním z hlavních důvodů jsou ŠVP. Kaţdý ze 

vzdělávacích programů by totiţ měl být alespoň do jisté míry originální a univerzální 

a právě přesně specifikované autoevaluační mechanismy by mohly tento prostor pro 

kreativitu škol omezovat.
4

                                                 

4 ČŠI: Při kontrole autoevaluace školy nás budou zajímat jen výstupy. Učitelské noviny, 2006, roč. 

109, č. 37, str. 8 - 9 
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4 Další metody a techniky strategického managementu 

Vzhledem k aplikaci SWOT analýzy v této bakalářské práci, chci uvést další 

metody, které mají svá opodstatnění jako alternativní techniky v kapitole 

strategického systému řízení. Lze sem zařadit například metody typu analýz PEST, 

SPACE, VRIO, balanced scorecard (BSC), dále finanční analýzu, analýzu zdrojů a 

kompetencí organizace, benchmarking, teorii hodnoty, cílové náklady (target 

costing) a další. 

4.1 Metoda PEST 

Podstata této analýzy vychází z charakteristiky skutečností, které jsou 

nezbytné pro vývoj vnějšího prostředí organizace v minulosti, ale zároveň se zvaţuje 

ta skutečnost, ţe se všechny externí faktory mění v čase. Termín PEST je zkratkou 

počátečních písmen anglických názvů jednotlivých skupin faktorů (political, 

economical, social, technological). Formou této analýzy se vyhodnocují například 

tyto vybrané faktory – ekonomické, politickoprávní, sociálně kulturní, technologické. 

v oblasti ekonomických vlivů se podrobně PEST analýzou vyhodnocují trendy typu 

vývoj HDP, míra inflace, nezaměstnanosti, cena energií. Na úseku politicko právních 

faktorů uvedu stabilitu vlády, sociální politiku, antimonopolní opatření, daňové 

prostředí, regulaci mezinárodního obchodu. Vyhodnocením sociálně kulturních vlivů 

se sleduje demografický vývoj, vzdělanost obyvatelstva, důchodová politika, ţivotní 

úroveň, ţivotní styl. Nejvýznamnějšími technologickými faktory pro tento typ 

analýzy jsou trendy ve vývoji a výzkumu, vládní výdaje na tuto oblast, rychlost 

zavádění nových technologií a míra jejich zastarávání. Takovýto analytický postup 

můţe poskytnout poměrně mnoho informací o externích podmínkách hodnoceného 

subjektu. Postupně je nutné posbíraná data rozdělit podle jejích významu a 

samozřejmě nejpřínosnější je, pokusit se podrobně vše analyzovat a vyhodnotit 

z důvodu přímého dopadu na vlastní organizaci.. v průběhu takto definovaného 
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rozboru je vhodné zároveň umět popsat důvody, které vedly ke změně v daném čase 

a umět odhadnout jejich vliv na prostředí jako celek.
5 

4.2 Metoda SPACE 

Metoda SPACE (strategie position and action evalution) je další metodou, 

která spojuje výstupy analýzy vnějšího a vnitřního prostředí do jednoho celku a 

prostřednictvím těchto dat definuje prvotní představu o strategii organizace. Pro 

sledování externích podmínek pouţívá dva nástroje hodnocení, a to : 

- stabilitu prostředí (např. míra inflace, schopnost zavádění 

technologických změn, vývoj poptávky a její proměnlivost) 

- atraktivnost odvětví (např. kapitálová náročnost, růst a vývoj trhu, 

technologické know-how) 

Interní prostředí je definováno také dvěma kritérii: 

- konkurenceschopností subjektu (např. podíl na trhu, věrnost 

zákazníků, rychlost zavádění nových výrobků, sluţeb, změn) 

- finančním vlivem organizace (např. návratnost investic, míra 

zadluţení, likvidita)
6 

4.3 Metoda VRIO 

Podle tohoto druhu analýzy lze nalézt zdroje organizace ve čtyřech 

základních oblastech, jedná se o zdroje fyzické, lidské, finanční a nehmotné. 

Náze v metody VRIO je odvozen od počátečních písmen faktorů, resp. 

otázek, podle nichţ je účinnost jednotlivých zdrojů posuzována: 

 V – value (hodnota). 

R – rareness (vzácnost). Kolik konkurenčních firem tento zdroj vlastní? 

                                                 

5  VEBER, J. a kol. Management – základy, prosperita, globalizace. Praha: Press, 2004. ISBN 80–

7261–029–5. str. 432 násl. 

6  VEBER, J. a kol. Management – základy, prosperita, globalizace. Praha: Press, 2004. ISBN 80–

7261–029–5. str. 431 násl. 
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I – imitability (napodobitelnost zdroje). Bude pro firmy, které tento zdroj 

nevlastní, nákladné ho napodobit? 

O – organization (organizace). Má firma takovou organizační strukturu, aby 

mohla zdroje vyuţít? 

Metoda v podstatě hledá konkurenční výhodu právě prostřednictvím výše 

uvedených zdrojů. Pak je tedy definována strategická konkurenční výhoda, kterou se 

stává ten zdroj, který vyhovuje všem čtyřem základním poţadavkům. Zdroje mají 

význam pouze tehdy, pokud zvyšují příjmy, sniţují náklady, vyuţívají maximálně 

vhodné příleţitosti a neutralizují hrozby. 

4.4 Metoda Balanced scorecard (BSC) 

BSC představuje obvykle nástroj kontroly, která se zaměřuje na správnou a 

přesnou formulaci strategických cílů, přednostně však klade důraz na jejich 

měřitelnost. Aplikace BSC je charakteristická těmito kroky: 

1. Stanovení cílů – musí se zde vycházet z celkové schválené strategie 

organizace pro jednotlivé útvary ze čtyř perspekti v (finance, zákazníci, interní 

procesy a znalosti, učení se, změny) 

2. Propojení souvislostí – vytvořit propojení cílů ve všech čtyřech 

perspektivách 

3. Stanovení měřítek a cílových hodnot – cíle musíme kvantifikovat, stanovit 

měřítka a cílové hodnoty 

4. Určení akčních programů – nutné přijmout a realizovat akční programy a 

projekty 

5. Zapojení do běţných systémů – metoda slouţí jako nástroj řízení, kaţdý 

manaţer má odpovědnost za splnění akčních programů a stanovených ukazatelů 

Tato metoda neklade důraz na finanční cíle organizace, upřednostňuje se zde 

průběţně, pravidelné vyhodnocování situace v plnění strategických záměrů. 

Podnikové vedení tak obdrţí jednoznačné a měřitelné ukazatele pro běţný řídící 
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proces. v mnoha organizacích je aplikace BSC povaţována za nejdůleţitější nástroj 

plánovacího procesu.
7
 

Tato metoda slouţí jako nástroj strategického řízení zejména na úrovních 

komerčních firem. Oproti většině ostatních obdobných postupů strategického řízení 

v sobě kombinuje „tvrdý“ a „měkký“ pohled na řízení organizace. „Tvrdý“ pohled je 

představován jednoznačně kvantitativními ukazateli (z oblasti finančního řízení, 

prodeje, výroby, apod.), „měkký“ pohled zastupuje kvalitativní ukazatele 

(spokojenost zákazníků, kvalita výrobků, růst kvalifikační úrovně zaměstnanců, 

apod.), které jsou však často převedeny do kvantitativní podoby.
8 

4.5 Finanční analýza 

Podstatou finanční analýzy je výpočet ukazatelů, které mají kvalitní 

vypovídací schopnost vzhledem ke sledované ekonomické situaci. Za nejrozšířenější 

typy ukazatelů, které se vyuţívají ve finanční analýze, můţeme uvést: 

- ukazatele vývojových trendů (výkony, náklady, zisk, majetek apod.) 

- poměrové ukazatele (vztah mezi dvěma poloţkami účetních výkazů 

pomocí jejich poměru) 

- pyramidový rozklad (provozní hospodářský výsledek, hospodářský 

výsledek z finančních operací, hospodářský výsledek za běţnou 

činnost, mimořádný hospodářský výsledek, hospodářský výsledek za 

běţné účetní období) 

- ukazatele rentability (vyhodnocují úspěšnost dosahování cílů 

organizace a zhodnocování vloţených prostředků) 

- ukazatele likvidity (potenciální schopnost organizace hradit své 

závazky v blízké budoucnosti) 

- ukazatele aktivity - (efektivnost podnikatelské činnosti a vyuţití 

zdrojů, schopnost manaţerů vyuţívat majetku organizace) 

                                                 

7  VEBER, J. a kol. Management – základy, prosperita, globalizace. Praha: Press, 2004. ISBN 80–

7261–029–5. str. 432 násl. 

8 POŠTA,V.;OLŠOVÁ, P. Příspěvek jako součást grantového projektu č. 44/05 IGA 2005 ! 

Management v obecní samosprávě a občanská participace“ 
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- ukazatele zadluţenosti (indikátory výše rizika organizace při dané 

struktuře vlastních a cizích zdrojů, míra schopnosti organizace 

znásobit zisky vyuţitím cizího kapitálu) 

- ukazatele kapitálového trhu – zabývají se hodnocením činnosti z 

hlediska zájmu současných a budoucích akcionářů
9 

4.6 Teorie hodnoty 

Mezi teorie, kdy se zjišťuje, jak je sledovaná organizace úspěšnou, se nechá 

zařadit Teorie hodnoty. Nutnost tohoto hodnotícího postupu je obzvlášť důleţitá 

v současných podmínkách globalizace a super konkurence, aplikují ji všechny 

úspěšné velké firmy, neboť jim umoţňuje: 

- rozhodovat optimálním způsobem o alokaci zdrojů, coţ vede k rozvoji 

strategického managementu; 

- nově měřit výkonnost organizace; 

- harmonizovat cíle, resp. zájmy vlastníka a managementu a vytvořit 

v organizaci prostředí sdílení hodnot pro všechny zaměstnance. 

Vyuţívá při tom ukazatel EVA (NOPAT - čistý provozní zisk po zdanění, C – 

veškerý investovaný úplatný kapitál, WACC – průměrný váţený náklad na kapitál) 

vyjadřuje rozdíl mezi čistým ziskem organizace a jejími kapitálovými náklady. 

Provozní zisk proto po zdanění musí být vyšší nebo alespoň stejně velký, jako jsou 

náklady na kapitál, aby podnikání mělo nějaký smysl. Druhý ukazatel MVA (P – 

trţní cena, B V – účetní hodnota vlastního jmění) vyjadřuje rozdíl trţní a účetní 

hodnoty vlastního jmění. Organizace, která dosahuje kladné hodnoty MVA, je pak 

moţné označit za úspěšnou.
10 

                                                 

9  VEBER, J. a kol. Management – základy, prosperita, globalizace. Praha: Press, 2004. ISBN 80–

7261–029–5. str. 404 násl. 

10  VEBER, J. a kol. Management – základy, prosperita, globalizace. Praha: Press, 2004. ISBN 80–

7261–029–5. str. 418 násl. 
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4.7 Benchmarking 

Hlavním úkolem benchmarkingu je uvědomit si vlastní pozici na základě 

srovnání s konkurencí (bench – vyměřovací laťka). Pro vyuţití této metody je 

potřeba učinit tyto základní kroky: 

- poznat důkladně vlastní činnost, pojmenovat přednosti a slabá místa, 

zjistit svoji pozici 

- seznámit se s tím, jak to dělají ostatní, odhalit jejich přednosti a 

slabiny 

- převzít to nejlepší od konkurence (metody, postupy, znalosti) 

- získat postupně převahu, eliminovat slabá místa 

Existují dvě formy benchmarkingu – vnitřní, kdy inspirující postupy jsou 

hledány uvnitř organizace a vnější, kdy vzorové postupy jsou čerpány od jiných 

subjektů.
11 

4.8 Analýza zdrojů a kompetentní organizace 

 V těchto postupech se vyuţívá pro analýzu portfólia metoda BCG, která jako 

základních kritérií pro určení současného postavení jednotlivých sortimentních 

skupin, vyuţívá kritérií cash flow, podílu na trhu a růstu trhu a metoda General 

Electric, která je maticí trţní atraktivnosti a konkurenčního postavení výrobků, na 

rozdíl od předcházející metody, vyuţívá vícekriteriální hodnocení a rozkládá trh a 

schopnost konkurence na více sledovaných kritérií. v této metodě je nutné zmínit tzv. 

Ansoffů v model růstu, jenţ vymezuje ta nejzákladnější moţná řešení vztahu 

výrobek a trh. Tento postup se podrobně zabývá čtyřmi moţnostmi (pronikáním na 

trh, rozvojem trhu, rozvojem výrobku a diverzifikací ve vztahu ke stálým 

zákazníkům a novým zákazníkům prostřednictvím starých a nových výrobků) 

vlastního intenzivního růstu a zlepšením svého konkurenčního prostředí. Sleduje 

intenzivní růst, který můţe být zvolen jen v tom případě, kdy současné výrobky a 

současný trh poskytují moţnost zvýšení prodejů, buď formou jejich zdokonalení, 

                                                 

11  VEBER, J. a kol. Management – základy, prosperita, globalizace. Praha: Press, 2004. ISBN 80–

7261–029–5. str. 419 násl. 
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přizpůsobení nebo zcela nového řešení. Diverzifikovaný růst je moţné pouţít tehdy, 

kdy jsou vyvíjeny nové výrobky s cílem jejich prodeje na nové trhy. Touto cestou 

můţe dojít k relativnímu zvýšení výrobních nákladů, přesto se tato tendence začíná 

stále více prosazovat s ohledem na nové a rychle se měnící podmínky trhu. v obou 

případech jde o inovační růst výrobní organizace, který musí být podmíněn širokým 

marketingovým opatřením.
12 

4.9 Cílové náklady (target costing) 

Tento přístup se vyuţívá k určení ceny nového či budoucího výrobku, sluţby. 

Platí zde následující zásady: 

- určení limitu ceny není realizováno běţnými standardními postupy – 

cílové náklady jsou tak vysoké, kolik nám dovolí trh (ochota 

zákazníků zaplatit do dané výše ceny za uvaţované výrobky 

s ohledem na jejich uţitek a s přihlédnutím k nabídce konkurence 

- z limitu výrobních nákladů výrobku se určí cílové náklady pro 

jednotlivé součásti výrobku a limitní náklady pro jednotlivé, hlavně 

výrobní procesy. 

Metoda sleduje reálnou úvahu typu „kolik smí výrobek stát“ na rozdíl od 

úvahy „ kolik by měl výrobek stát“. Při koncipování výrobku nebo sluţeb musíme 

mít v první řadě na zřeteli dobrou prodejnost výrobku a poskytovat spotřebitelům 

uţitečné výrobky za přijatelné ceny, tedy nabízet výrobek nebo sluţby tak dobré, jak 

je třeba, a ne tak dobré, jak je moţné.
13 

                                                 

12  VEBER, J. a kol. Management – základy, prosperita, globalizace. Praha: Press, 2004. ISBN 80–

7261–029–5. str. 421 násl. 

13  VEBER, J. a kol. Management – základy, prosperita, globalizace. Praha: Press, 2004. ISBN 80–

7261–029–5. str. 438 násl. 



 

25 

4.10 Srovnání uvedených metod 

 V předcházejícím průřezu jsme si přiblíţili nejčastější metody a techniky 

v oblasti strategického managementu. Pouţitím kteréhokoli v z uvedených postupů 

můţe řídící pracovník organizace ve výrobní či nevýrobní sféře analyzovat 

současnou i očekávanou budoucí situaci a vytýčit si tak směr nejvhodnějšího vývoje 

organizace. Charakteristickým rysem strategického managementu je vţdycky 

originální manaţérský postup, nicméně v celé řadě analytických kroků lze vţdycky 

vyuţít standardní metodické postupy. Metoda SPACE analyzuje interní i externí 

podmínky subjektu, slučuje je do jednoho celku a pomáhá tak managerovi vytvořit si 

prvotní představu o jeho další strategii. Vnější i vnitřní prostředí je charakterizováno 

vţdy dvěma kritérii. Tento postup se zdá nejvíce podobný metodě SWOT analýzy, 

která je typickým autoevaluačním postupem, který rovněţ jako metoda SPACE, 

vyhodnocuje vli v makrookolí i mikrookolí na ţivot organizace. Tyto dvě teorie se 

liší v podrobnější specifikaci sledovaných oblastí typu: SWOT – silné a slabé 

stránky,příleţitosti a hrozby a SPACE – stabilita prostředí a atraktivnost odvětví, 

konkurenční výhoda a finanční síla organizace. Obě zmíněné metody jsou velmi 

vhodné jako analýzy jak pro výrobní, tak pro nevýrobní sféru. Postup vycházející 

z popisu faktorů důleţitých pro vývoj externího prostředí organizace se nazývá 

analýza PEST . Na rozdíl od metody SPACE a SWOT analýzy, které vyhodnocují 

vnější i vnitřní podmínky vyvíjecího se subjektu, se analýza PEST zaměřuje pouze 

na sledování a analýzu vnějších popsaných faktorů (ekonomické, policko právní, 

sociálně kulturní a technologické), které mohou poskytnout relativně mnoho 

informací o externím okolí organizace a jeho vlivu na vývoj sledovaného subjektu. I 

tato forma analýzy je vhodná pro výrobní i nevýrobní sféru. 

Metoda VRIO je jakýmsi protipólem předcházející analýzy PEST, neboť 

svoji konkurenční výhodu spatřuje na straně svých vnitřních zdrojů (fyzických, 

lidských, finančních a nehmotných). v celém proces vyhodnocení této uvedené 

oblasti však zdůrazňuje tu skutečnost, ţe zdroje a jejich hodnotnost nejsou stálé 

veličiny, ale časem a rozvojem společnosti se neustále mění. 

Pro zjištění finančního zdraví organizace lze zajisté nejlépe vyuţít metodu 

Finanční analýzy, která hovoří v přesných číslech, jejím výstupem je naprosto 

konkrétní a čitelný obraz chodu organizace, jejíţ podstatou je vţdy výpočet 
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ukazatelů. Ty mají dobrou vypovídací schopnost, tím, ţe mohou být vyjádřeny 

v peněţních jednotkách, ale i v procentech, v jednotkách času atd. Této metodě je 

blízký postup Teorie hodnoty, který se rovněţ opírá o přesné matematické výpočty, 

vyuţívá opět ukazatele – vzorce, přesně definované. Na rozdíl od metody Finanční 

analýzy, kterou mohou bez problémů aplikovat různé firmy, postup typu Teorie 

hodnoty je vhodný pro úspěšné a globální firmy, přednostně ve vyspělých 

ekonomických zemích. Těţko bychom tento postup aplikovali ve sféře sluţeb se 

školskou specifikou v našich podmínkách. 

Jednou z metod, která zpochybňuje význam čistých finančních analýz 

prostřednictvím daných finančních ukazatelů, které by měly dostatečně 

charakterizovat celý podnik, je metoda Balanced scorecard. Nepopírá detailní 

finanční plánování, tato forma strategie zůstává i nadále důleţitá, ale rovnocennými 

faktory jsou zde zákazníci, interní procesy a znalosti. Tato metoda je kombinací jiţ 

prezentovaných postupů hodnocení – nacházíme zde jak finanční analýzu, tak i 

vyhodnocení vlastních zdrojů, analýzu zpětné zákaznické vazby a interní rozbor 

investic do zaměstnanců, vzdělávání. Pojetí metody Cílové náklady (target costing) 

je ryze ekonomické, je modelem klasické a limitní kalkulace. Tímto přístupem se 

směřuje k určení ceny nového či budoucího výrobku, případně sluţby. Ekonomické 

hledisko se prolíná celým postupem vyhodnocení. Pro sféru nevýrobní, tedy při 

koncipování nabídky, co nejkvalitnějších sluţeb, se upřednostňuje názor, ţe musí 

subjekt nabízet takové spektrum sluţeb, jaké je zákazníky poţadováno a samozřejmě 

za přijatelnou cenu. 

Z této komparace vyplývá, ţe všechny uvedené metody, kromě tzv. Teorie 

hodnoty, se mohou uplatnit jako techniky strategického managementu i v oblasti 

školství. Záleţí na tom, jaký způsob analýzy pouţije ředitel školy pro svoji 

manaţerskou činnost, jaký postup si zvolí, co je cílem vyhodnocení. v podmínkách 

českého školství, kde nám zákon č. 561/2004 Sb. prováděcí vyhláškou ukládá 

zpracovat hodnotící zprávu buď jednou za dva roky, případně kaţdý rok, jsou nám 

bliţší metody typu SWOT, PEST analýzy, metody SPACE, VRIO, Benchmarking. 

Finanční analýza je vţdy na místě, spíše jako součást komplexního hodnocení, neţ 

samostatně a izolovaně pouţitá metoda. Daleko častěji a systematičtěji vyuţívají 

klasické Finanční analýzy, metody Cílové náklady (target costing), ale i metody 

Balanced scorecard soukromé školy oproti školám veřejným, neboť ekonomika jimi 
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nabízených sluţeb je jedním z hlavních faktorů, které ovlivňují existenci soukromé 

školy. Vzdělání za úplatu musí být konkurenceschopné, mělo by nabízet nadstandard 

ve vzdělání za jiţ citovanou přijatelnou cenu. Dle mého názoru, se mi SWOT 

analýza jeví jako velmi vhodná metoda pro realizaci autoevaluace současné školy, 

neboť podchycuje komplexně strategii dnešního moderního výchovně vzdělávacího 

subjektu a pomáhá svými danými postupy reálně nastavit zrcadlo všem příznivým i 

nepříznivým vlivům z interního i externího prostředí. Zde je vhodné, vzhledem 

k široké variabilitě teoreticky prezentovaným postupům, zmínit slova Nelsona 

Demilla: „Všichni jsme poutníky na stejné cestě. Někteří poutníci mají jen lepší 

mapy.“
14

                                                 

14  VEBER, J. a kol. Management – základy, prosperita, globalizace. Praha: Press, 2004. ISBN 80–

7261–029–5. str. 381  
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5 Výzkum – přípravná fáze 

5.1 Stanovení hypotéz 

Pro tuto práci se stanovily následující hypotézy, v jejichţ obsahu jsou mezi 

proměnnými vyjádřeny vztahy, rozdíly nebo následky. Na konci výzkumu buď tato 

tvrzení budou přijata (je to pravda) nebo vyvrácena (není to pravda). Takto stanovené 

hypotézy vznikly na základě osobních zkušeností praxe ve školství, zejména pak 

působením ve funkcích ředitelky školy a vedoucí úřadu. 
15

Prostřednictvím tohoto 

výzkumu budou ověřeny následující skutečnosti: 

1. Současní ředitelé škol vnímají tento konkrétní způsob vyhodnocení vlastní 

činnosti školy prostřednictvím analýzy SWOT jako určitý přínos pro svoji práci. 

2. Analýzu daleko kvalitněji vypracují ředitelé sluţebně mladší, zejména absolventi 

Funkčního nebo kombinovaného studia Školský management se zaměřením na 

řízení školy. 

3. Ty faktory, které dovedou nejvíce ovlivnit svou vlastní řídící práci manaţerů ve 

školství, jsou jednoznačně vnitřní zdroje, teprve následně zdroje externí. 

4. Řídící pracovníci ve školství jsou jiţ v současné době schopni veřejně 

pojmenovat nedostatky vlastní organizace. 

5. Formulování poţadovaných 5 strategických cílů zkoumaných organizací bude 

naprosto konkrétní, specifické a nebude se jednat o cíle obecné, formální 

5.2 Sestavení dotazníku 

Základní výzkumnou metodou byl zvolen dotazník, který je povaţován za 

ekonomický výzkumný nástroj Dotazníkové šetření se řadí mezi šest 

nejfrekventovanějších výzkumných postupů spolu s pozorováním, škálováním, 

interview, obsahovou analýzou textu a experimentem. Je nutné uvést, ţe výzkum si 

často vynucuje pouţití ne jedné, ale několika výzkumných metod. Tím se získávají 

širší a komplexnější výsledky, přestoţe na druhé straně výzkumníkovi přibude více 

                                                 

15 GAVORA, P. Úvod do pedagogického výzkumu. Brno: Paido – edice pedagogické literatury, 2000. 

ISBN 80 – 85931 – 79 – 6 str.53 násl. 



 

29 

práce.
16

 Za doplňující výzkumnou metodu bylo pouţito interview, které probíhalo 

v době osobních návštěv ředitelů některých benešovských, ale i ostatních 

zkoumaných škol. Tento dotazník je sestaven z pěti samostatných částí určených 

k vyhodnocení, které obsahují otevřené otázky, ty dávají respondentovi určitou 

volnost u odpovědi. (viz příloha C) Jedná se o úvodní část – základní údaje o škole, 

kde kromě tradičních informací najdeme sdělení, zda dotazovaný jiţ zpracovával 

autoevaluaci své školy a kolik let zastává ředitelský post. Další oddíl se zabývá 

analýzou vnějšího prostředí, kde je třeba k vybraným determinantám uvést vţdy dva 

nejvýznamnější faktory (hospodářské, demografické, politické, technologické, 

politické, technologické, kulturní a školské). Obdobný postup je zvolen v analýze 

vnitřních zdrojů, kde jsou ještě specifikovány dva pododdíly – hmotné a nehmotné 

determinanty. Jako vnitřní hmotné zdroje jsou sledovány tyto kategorie – lidé, 

peníze, zařízení, systémy a umístění budovy. Do oblasti nehmotných faktorů jsou 

termínově zařazeny - pověst, image, tradice, domácí a mezinárodní kontakty, 

schopnost provést změny. Samostatnou část tvoří SWOT analýza, kde respondenti 

uvádějí vţdy tři nejvýznamnější faktory svých silných a slabých stránek, příleţitostí 

a hrozeb. v závěrečné části mají formulovat pět strategických – dlouhodobých cílů 

organizace. Pokud pomineme úvodní část, další dva oddíly dotazníku mají pomoci 

respondentovi uvědomit si dle nabídky faktorů vnějšího a vnitřního prostředí, které 

zdroje významně ovlivňují existenci školy. v analýze SWOT budou vyuţity 

informace z prvních dvou částí dotazníku a roztříděny do čtyř kategorií(silné a slabé 

stránky, příleţitosti a hrozby), případně sem budou zařazeny další nové skutečnosti 

dle subjektivního názoru respondentů. v závěrečné části, v tzv. strategii,se očekává, 

ţe by si měli naplánovat dlouhodobý cíl organizace tak, aby co nejvíce eliminovali 

slabé stránky a hrozby, pokud lze tyto skutečnosti ovlivnit a naopak posílit silné 

stránky a maximálně vyuţít všech příleţitostí. 

                                                 

16 GAVORA, P. Úvod do pedagogického výzkumu. Brno: Paido – edice pedagogické literatury, 2000. 

ISBN 80 – 85931 – 79 – 6 str. 70 násl. 
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5.3 Oslovení respondentů 

Pro tento výzkum byl zvolen záměrný výběr v kombinaci s metodou 

dostupného výběru, a to na základě relevantních znaků, tj. těch znaků základního 

souboru, které jsou důleţité pro oblast tohoto zkoumání. Bude se vycházet z teorie 

z oblasti managementu, vlastních zkušeností, vědomostí a úsudku. 
17

Vyplnění 

dotazníku bylo projednáno s řediteli benešovských škol. Někteří byli navštíveni 

osobně, ostatní osloveni telefonicky. Ti, kterým byl pracovní postup a důvod 

výzkumu přímo vysvětlen, vyplnili materiál bez větších problémů, případně se pouze 

telefonicky dotázali částečných vysvětlení. Sloţitější situace nastala u respondentů, 

kterým byl dotazník spolu s vysvětlovacím dopisem zaslán pouze v elektronické 

podobě. Zde vyvstala u respondentů řada nejasností, některé pasáţe nevěděli, jak 

vyplnit. Opakovaně se postup musel vyjasňovat. Daleko snazší situace se ukázala u 

dotazovaných v republikovém vzorku. Vzhledem k tomu, ţe se jednalo o studenty 3. 

ročníku bakalářského studia oboru Školský management, úroveň vypracování byla 

téměř bezproblémová. Bylo osloveno adekvátně odpovídající mnoţství škol v rámci 

vzorku z ČR, aby srovnatelně odpovídalo struktuře školství v Benešově. Sloţitější 

situace u této druhé skupiny nastala v návratnosti, neboť zde hrálo velkou roli příliš 

velké časové zaneprázdnění studentů z kombinovaného studia Školského 

managementu, neboť se ve většině případů jednalo o ředitele škol. 

5.4 Postup při vyhodnocení dotazníků 

Vyhodnocení dotazníků se provádělo vţdy postupně podle jednotlivých typů 

a úrovní škol v pořadí benešovské MŠ, ZŠ a SŠ a následně stejným způsobem se 

vyhodnocoval celorepublikový vzorek. Sběr informací byl syntetizován podle určité 

úrovně vzdělávání, společně popsán a nasbírané informace byly následně 

vyhodnoceny.

                                                 

17 GAVORA, P.Úvod do pedagogického výzkumu. Brno: Paido – edice pedagogické literatury, 2000. 

ISBN 80 – 85931 – 79 – 6 str. 64 násl. 
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6 Výzkum na školách 

6.1 Charakteristika benešovských mateřských škol 

Prvním sledovaným úsekem školských subjektů v Benešově byla skupina 5 

mateřských škol. Původně zde bylo 6 samostatných předškolních zařízení. 

v důsledku optimalizace v návaznosti na demografický vývoj byly dvě MŠ sloučeny 

v jeden subjekt a jedno předškolní zařízení se rovněţ spojilo, ale tentokrát se 

základní školou, neboť se i budovy nacházely v těsné blízkosti. Zde zastává funkci 

ředitele sloučeného zařízení ředitel základní školy a jedna z učitelek je pověřená 

vedením MŠ. Co se týká kapacity 3 zařízení, jsou početně vyrovnané, v průměru je 

navštěvuje 90 aţ 100 ţáků, jedna škola se vymyká počtem 224 zapsaných dětí, pátou 

navštěvuje 64 dětí. Tato zmíněná veličina nijak významně neodlišila, ani neovlivnila 

výstupy jednotlivých respondentů. Všechna oslovená zařízení dotazníková šetření 

odevzdala vyplněná, v termínu a kvalitně zpracovaná. Pouze jedna škola vyplnila 

dotazník z 80%. Transparentně tyto popsané skutečnosti zobrazuje tabulka č. 1. 

Tabulka č. 1 Mateřské školy Benešov 

MŠ 
Počet ţáků 

k 1.9.2006 

Zřizovatel 
Ředitel-praxe 

ve funkci (let) 

Zpracovával/a 

autoevaluaci 

MŠ 1 64 obec 18 ne 

MŠ 2 224 obec 9 ano 

MŠ 3 100 obec 17 ano 

MŠ 4 100 obec 16 ne 

MŠ 5 90 obec 24 ano 
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Graf č. 1 

Mateřské školy Benešov
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Graf č. 2 
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Graf č. 3 

Mateřské školy - Benešov

zpracování autoevaluace
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6.1.1 Analýza vnějšího prostředí - faktory 

Hospodářské - tyto vybrané vnější determinanty byly charakterizovány 

ředitelkami uvedených zařízení podle poţadavku tazatele vţdy z pohledu dvou 

nejvýznamnějších faktorů, které ovlivňují pozici jejich škol. Nejcitelněji, dle 

očekávání, je vnímáno všemi vedoucími pracovnicemi zabezpečení chodu 

organizace, zejména z důvodu chybějících financí. Z negativního hlediska shodně 

upřednostňují jako největší problém přidělenou výši mzdových prostředků. Přestoţe 

benešovské MŠ mají vesměs naplněnou kapacitu, stále se potýkají s nedostatkem 

financí na platy. Z tohoto důvodu chybí jakýkoli v prostor pro ředitele, a to vyuţít 

peněţní motivaci pro své nejlepší učitelky. Finanční odlišení výborných, průměrných 

a někdy i podprůměrných pedagogů se v praxi pak pohybuje ve výši stokorun. Určitý 

nárůst ţáků v posledních dvou letech zaznamenaly shodně všechny dotazované 

mateřské školy, musí dokonce ţádat o výjimku z povolených 24 aţ na 28 zapsaných 

ţáků, přesto zmíněné navýšení nepřináší ţádný efekt ani z pohledu vylepšení 

rozpočtové skladby na platy, dokonce se zhoršují podmínky pro výchovu a výuku 

natolik, ţe není moţné uplatňovat individuální přístup k předškolákům, je narušena 

optimální skupinová práce, tolik charakteristická, zejména pro tento stupeň 
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vzdělávání. Následně výchovné působení učitelek vyznívá zcela plošně, chybí 

prostor pro variabilitu, originální přístupy, novátorství, moderní způsoby výuky. 

Ředitelky škol uvádějí kaţdoroční nárůst reţijních nákladů, zejména u starších budov 

(2 MŠ v Benešově). MŠ sídlící v novějších, případně rekonstruovaných objektech, 

kladně hodnotí zcela funkční styl spolupráce se zřizovatelem ohledně plánu oprav, 

nutných investic a dalších úprav školských areálů. Dvě mateřské školy popisují i 

alternativní cesty získávání peněţních prostředků, a to formou konkrétních 

sponzorských darů, řadí sem i drobnou finanční podporu rodičovské veřejnosti, ale i 

nezanedbatelnou manuální výpomoc několika rodičů při úpravách venkovních 

prostor nebo při opravách zařízení, hraček a podobně. 

Demografické - pozitivně je vnímán vliv těchto podmínek ve vztahu 

k naplněnosti oslovených předškolních zařízení. Zejména v posledních dvou letech 

není problém s počtem ţáků, ba naopak, poprvé benešovské mateřské školy musely 

nedostatek výukových prostor řešit i provizorními úpravami interiéru. Shodně 

ředitelky konstatují, ţe výhledově omezená kapacita škol, kdy poptávka bude 

převyšovat nabídku, by mohla velmi zkomplikovat celkové zajištění předškolní 

výchovy v Benešově. v materiálech se i objevily reálné úvahy o tom, jak případně 

vyuţít půdní prostory, jak rozšířit stávající budovy na úkor venkovních zahrad. 

Nezanedbatelným rysem současných kolektivů předškolních dětí je 

zastoupení různých národností v dětských kolektivech. Tento prvek vnáší do 

předškolní výchovy pozitiva i negativa. Děti se ve smíšených kolektivech učí 

toleranci, vypořádávají se s tímto jevem od raného dětství jako s naprostou 

samozřejmostí, měly by být daleko lépe vybaveny pro své další občanské souţití 

v dospělosti. Na druhou stranu, pro samotné pedagogy, můţe vyvstat sloţitější 

komunikace s rodiči, nutně se promítají odlišné zvyklosti v chování dětí z rodin 

jiných národností, zde se pak musí plně uplatnit institut objektivního a nestranného 

učitele. Velmi důleţitým prvkem, u jednoho respondenta je rozmanitý kolektiv 

svěřenců, který tvoří nejen přímo benešovské děti, ale i ţáci dojíţdějící z okolních 

vesnic a dokonce i děti z nedalekého internátního zařízení (dětského domova). Zde 

ředitelka popisuje nelehkou pozici učitelek, kde je jejich hlavním úkolem sladit třídy 

výchovně i pedagogicky natolik, aby svěřenci měli pocit spravedlivého a nestranného 

přístupu. 
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Politické - tyto determinanty reprezentují vlivy napříč společenským 

spektrem v celostátním kontextu a druhotně se teprve promítá vliv místní politické 

garnitury, jednoznačně z pozice zřizovatele. Jako ryze politickou záleţitost 

komentují ředitelky škol vliv nových zákonů, neboť tyto nové normy nejvíce 

ovlivňují chod škol a v podstatě předurčují jejich další vývoj, výrazně ovlivňují 

strategii. Nejvíce komentářů a vyjádření se vztahuje k zákonu č. 561/2004 Sb. - 

novému školskému zákonu, který vnesl velké mnoţství výrazných změn do všech 

oblastí výchovy a vzdělávání. Respondentky kvitují prostor pro právní subjektivitu, 

v určitém náhledu i autonomii školy, nicméně nezastírají širokospektrou 

odpovědnost ředitele školy reprezentovanou obrovským nárůstem administrativních 

povinností, které právě ukládají nově přijaté zákony. Ve vztahu k orgánům státní 

správy zaznamenaly nárůst nejrůznějších statistických hlášení. Situaci na komunální 

úrovni,vesměs dotázané, vyhodnotily kladně, porevoluční uskupení městských rad a 

zastupitelstev v Benešově vţdy upřednostňovalo konstruktivní, věcný a hlavně 

otevřený dialog, který vnesl zaběhnutý styl, jenţ oběma stranám i v současnosti 

naprosto vyhovuje. Z pohledu zřizovatele mohu doloţit i systematický kontrolní 

systém, který průběţně a soustavně vyhodnocuje chod mateřských škol i dalších 

zařízení, a proto nebylo nutné na úseku uvedených příspěvkových organizací přijímat 

mimořádná opatření a regulovat tak zvýšeným dozorem pedagogickou ani 

hospodářskou činnost. 

Technologické – k těmto faktorům se vedoucí pracovnice předškolních 

zařízení vyjadřovaly kolektivně zdrţenlivě, moţná i z důvodu jednoznačné 

feminizace na vedoucích pozicích. Jejich kritické vyjádření směřovalo nejčastěji ke k 

technologickému vybavení školních kuchyní, jídelen, případně vzduchotechniky. 

Vzhledem k tomu, ţe tato část vybavení je velmi frekventovaně vyuţívána během 

pobytu dětí v MŠ, nelze se divit, ţe jí ředitelky přikládají patřičnou váţnost a 

důleţitost. Pouze ve dvou případech se respondentky vyjadřovaly k úrovni 

informačních technologií. Je jasné, ţe s ohledem na poslání primární vzdělávací 

sféry, není aţ tak nutné vyuţití softwarových produktů, kvalitního hardwaru. 

Předškolní výchova upřednostňuje zcela jiné priority, jednoznačně musí převaţovat 

komunikace, důsledná výchova, osobní kontakt a určitě zde platí po staletí uznávané 

označení Škola hrou. v systému předškolní výchovy by práce s počítačem měla být 

pojata pouze jako dokreslující prvek, tak se neslo vyjádření z jednotlivých škol. 
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Kulturní - hlavními kulturními determinantami, které ovlivňují ţivot 

předškolních dětí, jsou tradiční interní akce, které si sama škola organizuje, většinou 

za účasti spolupráce rodičů. Na druhém místě se jedná o akce zprostředkované na 

základě spolupráce s místními kulturními organizacemi, divadly, kinem, Městským 

domem dětí a mládeţe a dalšími subjekty. Třetí v pořadí je typ akce, na kterou se 

jako organizátor, samotná MŠ, snaţí pozvat ostatní veřejnost, nejen rodičovskou, ale 

i širokou veřejnost, aby tak prezentovala vlastní činnost. Přibývají i akce typu, kde se 

zhostí MŠ role pořadatele, zprostředkovatele, ale i pronajímatele prostor. 

Školské - analýzou vnějšího prostředí z oblasti školské problematiky 

respondenti vyhodnotili jako dva nejdůleţitější faktory: dopad nových školských 

zákonů – zákona č. 561/2004 Sb. o předškolním, základním, středním, vyšším 

odborném a jiném vzdělávání a zákona č. 563/2004 Sb. o pedagogických 

pracovnících a o změně některých zákonů - na chod škol a určitou absenci 

odvětvových společných pracovních porad v Benešově. v kaţdém případě výměna 

zkušeností, předávání poznatků z řídící práce, musí být vţdycky přínosem pro 

kaţdého vedoucího pracovníka. Z dotazníku vyplynula i poptávka po 

organizovaném, dalším vzdělávání učitelek nejen na úseku informačních technologií, 

ale především v oblasti modernizace výuky, prevence negativních jevů uţ i u dětí 

předškolního věku a v neposlední řadě vyzněl i poţadavek na zdokonalování se 

v manaţerských dovednostech pro samotné ředitelky, hledání alternativ při získávání 

dalších moţných finančních prostředků cestou evropských grantů. v oblasti 

grantového řízení ředitelky pociťují ve vlastní činnosti značné rezervy. Role 

zprostředkovatele, jak vyznělo ze šetření, by se měl ujmout zřizovatel – Město 

Benešov, kompetentně Odbor školství, kultury a památkové péče. 

6.1.2. Analýza vnitřních zdrojů – hmotné zdroje 

Lidé - ve druhé části sběrového materiálu měly respondentky u vybraných 

hmotných a nehmotných vnitřních zdrojů formulovat opět dva nejvýznamnější 

faktory, které ovlivňují chod jimi řízené školy. v oblasti lidských zdrojů společně 

definovaly kompetentní, kvalitní, stálý a dostatečně kvalifikovaný kolektiv, 

formulace v této podobě od všech ředitelek vyzněla naprosto přesvědčivě. Z řady 
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výpovědí bylo moţné vydedukovat, ţe se stává naprostou samozřejmostí týmová 

práce, ochota sebevzdělávat se, práce nad rámec povinností, soudrţnost kolektivu. 

Absence muţského profesního zastoupení je na úseku předškolní výchovy tradiční a 

těţko do budoucna řešitelná. Dotázané upřednostňují věkově mladší skladbu 

kolektivu, kde se nechá očekávat daleko větší flexibilita. 

Peníze - pojem peníze je skloňován ze všech pohledů negativně. Oblast platů 

je, dle ředitelek, podhodnocena, nejen u pedagogů, ale následně i u provozních 

zaměstnanců. Otázka pouţití školného závisí na postoji a přístupu zřizovatele. 

v optimálním případě s nimi ředitelka MŠ můţe naloţit dle vlastního uváţení, tj. na 

nákup hraček, výtvarného materiálu, na úhradu reţijních nákladů, ale je moţné tyto 

prostředky vyuţít i na odměny zaměstnanců. Velkým zásahem do chodu MŠ se stalo 

novum tzv. čtyřhodinové děti, kde v důsledku atypické docházky je školné od rodičů 

poníţeno na 2/3 z celkové částky, normativ je rovněţ poníţen, škola obdrţí z tohoto 

důvodu méně finančních prostředků na přímé náklady a musí tak sniţovat úvazky, 

případně i propouštět. To, co na začátku vypadalo jako vítaná pomoc dětem, se 

postupně změnilo v problém. Od 1. ledna 2006 tedy platí, jak jiţ bylo zmíněno, ţe 

tříleté aţ čtyřleté děti rodičů na rodičovské dovolené mohou pobývat v mateřské 

škole ne pět dní v měsíci, ale čtyři hodiny denně – aniţ by rodiče přišli o měsíční 

příspěvek. 
18

Toto opatření svorně ředitelky hodnotí jako nedomyšlené, neboť jiţ 

zmiňované čtyřhodinové děti tráví čas ve výuce převáţně dopoledne, kdy je naprosto 

nutné, aby byly obě učitelky přítomny. Sem se promítá i ta skutečnost, ţe rodiče ţáků 

posledních ročníků předškolního vzdělávání nehradí školné, neplatí jej ani tehdy, 

pokud má dítě odloţenou školní docházku, takto dochází k tomu, ţe od některých 

jedinců neplynou finance po dobu 2 let, tento je v má opět za následek další 

sniţování tolik potřebných finančních prostředků. 

Zařízení - se zařízením a vybavením svých pracovišť příliš vedoucí 

pracovnice spokojené nejsou. Jedná se převáţně o stavby ze 70. let, které se 

budovaly v tzv. akcích „Z“ z nekvalitních materiálů, často bez odborného dohledu. 

v současné době si tento typ budov vyţaduje rozsáhlejší rekonstrukce, zejména na 

úseku vytápění, izolace budov a sociálního zařízení.. Pozitivněji vnímají úroveň 

vybavení pro výchovu a výuku. Vzhledem k tomu, ţe oblast provozu plně hradí 

                                                 

18 „Čtyřhodinové“ děti jsou o starost víc. Učitelské noviny, 2006, roč. 109, č. 11, str. 8 - 9 
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zřizovatel, a tím je pro předškolní zařízení Město Benešov, konstatují konstruktivní 

průběh dohadovacích řízení i případné řešení havarijních situací ze strany Města 

v pořádku. Faktem je i daný postup v případě rekonstrukčních prací, a tím jsou vţdy 

a pouze momentální moţnosti zřizovatele. 

Systémy - jsou prostřednictvím respondentek zúţeny na vnější informační 

systém školy pouze v podobě vyuţití internetu, následují informační technologie 

v podobě výukových programů, ale i softwary pro hospodaření, vedení účetnictví. 

Naprosto ve sběru dat chybí vnitřní informační systém organizace, od kterého se 

odvíjí její funkčnost, kompetence zaměstnanců, informovanost ţáků a samozřejmě 

rodičů. Výukové programy jsou prozatím vyuţívány zcela minimálně ve vazbě na 

úroveň výpočetní techniky. 

Umístění budovy - přestoţe kaţdá z mateřských škol v Benešově má jiná 

specifika v umístění budovy, vesměs je poloha školy kvitována jako vhodná a 

vyhovující. Pouze jedna MŠ sídlí u hlavní městské vozovky naproti pivovaru, kde je 

provoz během dne poměrně hustý a hlučný. Nicméně vnitřním uspořádáním interiéru 

se dosáhlo optimálního stavu. Kanceláře a šatny jsou umístěny směrem k rušné 

straně, učebny sousedí s klidnou zahradou. Další dvě budovy najdeme v sídlištích, 

jednu na okraji města, téměř v nemocničním areálu. Jedna z MŠ sídlí v nejklidnější a 

památkově chráněné oblasti města, kde existuje pěší zóna s omezeným průjezdem 

aut. Přestoţe toto zařízení tvoří společný subjekt se základní školou, budovy mají 

obě školy vlastní, coţ je hodnoceno pozitivně. Jedno z předškolních zařízení hovoří 

negativně o blízkosti skateboardového hřiště. Tímto faktem trpí i budova , neboť se 

zde v pozdních odpoledních hodinách sdruţuje mládeţ, dochází k ničení budovy a 

odhazování odpadků do prostor zahrady. 

6.1.3 Analýza vnitřních zdrojů - nehmotné 

Pověst, image - nehmotné determinanty jsem v rámci šetření pojala takto: 

pověst, image, tradici, domácí kontakty, mezinárodní kontakty; schopnost provést 

změny. Pověst a image jsou pro ředitelky nástrojem pro zviditelnění, odlišení se a 

prioritně tuto skutečnost kvalifikují jako prostředek konkurenceschopnosti, která je 

v široké veřejnosti chápána jako míra zájmu o umístění dítěte právě do zařízení s tou 
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nejlepší pověstí. Všeobecně rodiče upřednostňují klidné, tvůrčí a pracovní prostředí 

pro děti a samozřejmě nadstandardní výukovou nabídku (cizí jazyky, práce s PC, 

mimoškolní aktivity, pilotní výuka). Naproti tomu ředitelé potvrzují léty ověřenou 

zkušenost, ţe dobré jméno se těţce získává, snadno ztrácí. Tři respondentky se 

shodují na tom, ţe dnešní škola se musí neustále prezentovat na veřejnosti, ať uţ 

prostřednictvím vlastní činnosti nebo za přispění médií, nestačí pouze kvalitní výuka 

a výchova, nabídka moderního předškolního zařízení musí být s určitou pravidelností 

obměňována, potencionální zájemce musí zaujmout. 

Tradice - úloha tradic není nijak v materiálech podceňována. Je vnímána z 

pozice samotné tradice určité školy, včetně její historie a současnosti, ale rovnocenně 

byl prezentován institut tradičních akcí, zvyklostí. Kromě typických záleţitostí, typu 

vánočních besídek, se v plné míře nabízejí akce pouze jedinečné právě pro určitou 

školu – typu Slet čarodějnic, Uspávání zahrady, Velikonoční slepička. Jako typický 

tradiční prvek je popisována dlouholetá a soustavná kvalitní práce školy, klidný a 

vstřícný přístup k dětem. Tuto skutečnost takto prezentují dvě ředitelky. 

Domácí kontakty - prostřednictvím domácích kontaktů se uskutečňuje ta 

nejzákladnější komunikace, předně s rodiči, ale i s celou řadou vhodných subjektů, 

které posouvají rozsah působení té určité MŠ. Okruh vazeb je v kaţdém sledovaném 

zařízení jiný. Shodně respondentky pouze upřednostňují úzkou vazbu na některou ze 

základních škol v Benešově. v jedné z MŠ vidí nejuţší kontakt ve spolupráci 

s pedagogickopsychologickou poradnou a logopedkou, další zařízení preferuje vazbu 

na Dům dětí a mládeţe a místní Ekocentrum, ostatní dotázané hojně spolupracují 

s Městskými sportovními zařízeními, místní ZUŠ a Městským kulturním střediskem. 

Mezinárodní kontakty - na úseku mezinárodních kontaktů respondentky 

pociťují velké rezervy, zcela výjimečně se zmiňuje jedna z ředitelek o jiţ realizované 

snaze navázat kontakt s česky mluvící mateřskou školou ve Vídni, samy učitelky jiţ 

navštívily předškolní zařízení ve Francii, další MŠ od roku 2005 spolupracuje 

s nadací Nová vize pro Angolu, třetí MŠ si vyměnila symbolicky dárky 

s předškoláky za Sicílie. Ostatní zařízení mají kontakt do zahraničí prakticky nulový, 

nejsou se současným stavem spokojeny. 

Schopnost provést změny - kromě jednoho zařízení, které se k této oblasti 

vůbec nevyjádřilo, interpretují ostatní flexibilitu organizace jako úplnou 

samozřejmost, hovoří o pruţnosti a schopnosti zvládat vše nové a rychle uvádět do 
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praxe. Problematickým úsekem v operativním zavádění změn je všude technický a 

provozní personál, někdy i sluţebně starší učitelky. 

6.1.4 SWOT analýza 

Silné stránky - mezi silné stránky oslovených zařízení vesměs zařazují na 

první místo silný, kvalifikovaný a fundovaný tým. Ve formulaci dalších dvou faktorů 

se názorově liší. Terminologicky se zde objevují další přednosti v tomto pořadí: 

naplněnost školy, materiální zázemí a vybavení, zájem o umístění dítěte ze strany 

rodičů, přístupnost ke změnám. 

Slabé stránky - tradičně se shodují respondentky na nedostatku financí, a to 

ve sféře mzdové politiky. Nedostatek prostředků na mzdy nutí ředitelky škol 

maximálně naplňovat třídy, důsledkem tohoto neutěšeného stavu je pak ta 

skutečnost, ţe nelze naplňovat literu školského zákona a školních vzdělávacích 

programů, výchovně vzdělávací proces není moţné realizovat podle představ 

pedagogů. Dalším, nejčastěji uváděným slabým faktorem, je nezvládání narůstající 

přebujelé administrativy. Jedna z oslovených mateřských škol neuvedla ţádné slabé 

stránky. 

Příleţitosti - jsou chápány individuálně, nicméně jejich popis je veden 

v obecné rovině, ředitelky MŠ sem zahrnuly: příleţitosti, které jim nabízí město 

Benešov po stránce kulturního a sportovního vyţití. Tím je myšlena spolupráce 

s divadelními soubory, organizacemi, institucemi, rodiči. Jsou zde uvedeny ryze 

individuálně vnímané příleţitosti typu – nevyuţité půdní prostory, častější prezentace 

na veřejnosti, sponzorství, oblast vzdělávání učitelek, komparace kvality 

jednotlivých MŠ v Benešově (soutěţe, přehlídky, výstavy). 

Hrozby - jednoznačně jako největší hrozba vyvstal problém, jiţ zmiňovaný, 

čtyřhodinové děti. Tyto předškolní ţáci navštěvují výuku pouze čtyři hodiny denně, a 

to v dopoledních hodinách, kdy je přítomen nejvyšší počet všech přihlášených. 

Normativ na tento typ ţáků je poníţen, na školu přichází méně finančních prostředků 

na platy a z toho důvodu budou muset ředitelky redukovat počet pedagogů. Tradiční 

hrozbou je neutěšený demografický vývoj v naší společnosti, s výjimkou let 2006, 

2007, kdy se přechodně MŠ zaplní na maximum dětmi rodičů, kteří se narodili v 70. 
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letech minulého století. Jedna z respondentek se obává i momentu ustrnutí na místě, 

syndromu vyhoření, totální ztráty motivace. 

6.1.5 Strategie - pět cílů 

Obecnou prioritou ve strategii dotázaných předškolních zařízení je aktuální 

sledovaná problematika – účinnost školních vzdělávacích programů od září 2007, 

jejich následná soustavná aktualizace, úpravy. Další strategickou oblastí je budování 

profilu školy, dotváření image, rozšiřování nadstandardu ve výchovně vzdělávacím 

procesu, projektová činnost. Na třetí místo v ţebříčku bych zařadila zkvalitňování 

technického a materiálního zázemí. Čtvrtým dlouhodobým cílem je formování 

kolektivu, investice do vzdělání, postupné omlazování týmů. Do páté plánované 

sledované oblasti bych zařadila individuální záměry – úprava podkroví, vybudování 

komorního divadélka, propracovat činnost klubu maminek na rodičovské dovolené, 

ukončit práce po letní havárii vody, nadále být pilotní školou. 

6.2 Charakteristika benešovských ZŠ 

 V Benešově jsou zřízeny 4 základní školy, z toho tři existují v podobě 

klasického výchovně vzdělávacího programu, jedna ze sledovaných škol je v podobě 

základní škola spolu s praktickou školou, jedná se o bývalou zvláštní školu. Nyní 

v sobě slučuje, toto zařízení, program základní školní docházky a odborného učiliště, 

kapacitně je v Benešově nejmenší, nicméně sloţením ţáků nejrozmanitější. Všechny 

uvedené školy mají společného zřizovatele, a tím je město Benešov. Zjištěné 

skutečnosti na základě dotazníkového šetření jsou zachyceny v tabulce č. 2. 

Tabulka č. 2 Základní školy Benešov 

ZŠ 
Počet ţáků 

k 1.9.2006 

Zřizovatel 
Ředitel-praxe 

ve funkci (let) 

Zpracovával/a 

autoevaluaci 

ZŠ 1. 94 obec 3 ano 

ZŠ 2. 617 obec 4 ano 

ZŠ 3. 415 obec 22 ano 

ZŠ 4. 634 obec 1 ano 
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Graf č. 4 

Základní školy Benešov
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Graf č. 5 
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Graf č. 6 
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6.2.1 Analýza vnějšího prostředí – faktory 

Hospodářské - jako nejvýznamnější faktor v hospodářské činnosti uvádějí 

všichni respondenti naprosto shodně nedostatek finančních prostředků, prioritně na 

platy učitelů, následně na provoz. v zastoupení dalších faktorů zmiňují ve dvou 

případech poměrně vysokou koncentraci obyvatel, která je dána blízkostí Prahy. Jako 

důsledek atraktivnějších pracovních nabídek v hlavním městě uvádějí ředitelé odliv 

pedagogů, zejména s kvalifikačním vybavením pro výuku informačních technologií a 

cizích jazyků. 

Demografické - úbytek ţáků v důsledku celostátní niţší porodnosti 

překvapivě konstatuje pouze jedna ze škol, naopak ostatní zaznamenaly procentuální 

nárůst ţáků na třídu v rozmezí let 2004 – 2006 aţ o 20%. Jako další demografický 

faktor je zmiňována poloha školy (střed města, dobrá dostupnost do Prahy, fungování 

a vyuţívání městské dopravy). Pouze ZŠ a PŠ má odlišné podmínky z hlediska 

dostupnosti a dopravní obsluţnosti, neboť sídlí téměř na okraji města, spíše 

v průmyslové zóně. 
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Politické - tyto skutečnosti vnímají ředitelé komplexně v podobě měnících se 

zákonů, vţdy v návaznosti na nasměrování politiky novou vládnoucí garniturou, 

nicméně na komunální úrovni vnímají politické vlivy veskrze spíše pozitivně. Je zde 

plošně prezentován zájem zřizovatele Města Benešov o své organizace, existuje vţdy 

moţnost domluvy v podobě konstruktivního jednání. 

Technologické - zde je pozornost upřena do oblasti vyuţívání informačních 

technologií, a to z pohledu základního kontrastu, a to prudkého rozvoje této sféry a 

absence vyspělé techniky, softwaru, vyškolených interních pracovníků (závislost na 

drahých sluţbách externích firem) ve školství. Stejným problémem je vybavenost 

škol moderními didaktickými pomůckami. Progresivně se zde hovoří o často 

opomíjené skutečnosti – umoţnit ţákům základních škol kontakt s praxí, s novými 

technologiemi ve výrobní i nevýrobní sféře. 

Kulturní – tyto faktory jsou popisovány v podobě účasti škol na kulturním 

ţivotě města, regionu, Prahy, ale i naší republiky. Institut vyuţívání tradice 

jednotlivých zařízení se úzce prolíná do velké části uvedeného kulturního spektra. 

Úloha města Benešov v nabídce kulturních aktivit je ze strany respondentů 

vyhodnocena pozitivně. 

Školské - jako nejvýznamnější školské faktory jsou uvedeny školské reformy, 

které reprezentuje nejaktuálnější záleţitost – tvorba školních vzdělávacích programů, 

zajímavým postřehem je i uvedená malá univerzálnost vyučujících (důsledek 

dosavadního systému vzdělávání pedagogů základních škol). Jedna z dotázaných 

hovoří o konkurenci ostatních škol ve městě. ZŠ a Praktická škola zaznamenává 

posun v měnícím se názoru a pohledu veřejnosti na tento typ vzdělávání, veskrze 

pozitivní. 

6.2.2 Analýza vnitřních zdrojů – hmotné zdroje 

Lidé - panuje shoda při charakteristice tohoto faktoru, respondenti 

upřednostňují kvalifikovanost, aprobovanost, fungující organizační strukturu, ochotu 

podílet se na změnách a vzdělávat se. Největší škola uvádí jako pozitivum poměrně 

mladé věkové sloţení pedagogické sboru, kapacitně nejmenší zařízení preferuje 

velmi dobré vztahy na pracovišti. 
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Peníze - motivační roli peněz popisují ředitelé rozdílně, na dvou školách 

chybí z pohledu vedoucích pracovníků motivační úloha výše prostředků určených na 

platy, neboť samotná výše odměn za práci je podhodnocena v celém svém systému, 

chybí finance na zaplacení přespočetných hodin. Na jedné škole ředitel hovoří o roli 

mzdových prostředků jako o výrazném moţném nástroji motivace. Sekundárně se 

shodně respondenti zmiňují o nedostatku peněz na pokrytí nákupů pomůcek, 

rekonstrukce a opravy budov. 

Zařízení - ve výhodnější pozici vystupují dvě velké školy, neboť disponují 

větší variabilitou interních prostor(dělení tříd, odborné učebny,výuka volitelných 

předmětů, zájmové krouţky), naproti tomu se všechna oslovená zařízení, bez ohledu 

na kapacitu, zmiňují o nedostatečné vybavenosti pomůckami, o pomalé modernizaci 

stávajícího zařízení tříd, odborných pracoven, uvítali by interaktivní tabule, zpětné 

projektory a samozřejmě moderní výpočetní techniku. 

Systémy - nejčastěji je zmiňován problém nedostatečně fungujícího 

informačního systému uvnitř samotných organizací, v tomto ohledu vidí rezervy ve 

své řídící práci. s tímto problémem souvisí, z jejich pohledu, nedostatečné a 

nesystematické plánování, které se nutně negativně projevuje ve všech informačních 

tocích napříč spektrem organizace. Absence této činnosti přináší problémy v chodu 

školského subjektu. Na toto negativum své vlastní manaţerské činnosti reálně 

upozorňují nejdůrazněji dva sluţebně nejmladší ředitelé, kteří vidí i značné rezervy 

v týmové práci. 

Umístění budovy – vhodnost umístění budovy byla jiţ řešena 

v demografických faktorech, zcela obdobným způsobem je prezentována i v této 

části. Objevuje se tu ještě přesnější popis a specifikace, společně se ústy ředitelů 

hovoří o široké nabídce kulturních a sportovních aktivit v blízkosti škol (Městská 

sportovní zařízení, Dům dětí a mládeţe, Městské kino a divadlo, plavecký bazén), 

výjimkou je umístěním budovy ZŠ a PŠ na okraji města. 

6.2.3 Analýza vnitřních zdrojů - nehmotné 

Pověst, image - tomuto faktoru je připisován velký význam, dle předpokladu 

hovoří všichni dotázaní o kvalitní pověsti a image své školy. Pouze jedna z ředitelek 
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cítí určité znevýhodnění ve vztahu k veřejnosti v tom, ţe škola, kterou vede, nesla 

ještě nedávno název zvláštní, ale zároveň připouští i tu skutečnost, ţe se s odstupem 

času setkává daleko méně s tímto zaţitým označením. Respondenti cítí velkou 

zodpovědnost v tom, aby i nadále dobré jméno instituce udrţeli. 

Tradice – s termíny pověst a image velice blízko koresponduje tradice 

školského zařízení. Velkou výhodu spatřují i v současných formách prezentací 

prostřednictvím vlastních webových stránek, kde se snaţí zachytit nejen aktuální 

dění, ale právě i historii, vývoj, je zde většinou podchycena návaznost na tradiční 

poslání sledované školy. Smyslem je pokračování ve specifických aktivitách podle 

zaměření školy, sportovní a kulturní akce: konkrétně se jedná o adventní koncerty, 

akademie, dny otevřených dveří, vítání občánků, jedna ze ZŠ kaţdých pět let 

organizuje slavnostní pojetí výročí spojené s výstavami prací ţáků. 

Domácí kontakty – jedna ze ZŠ uvedla popis konkrétní spolupráce na domácí 

půdě, a to pojmenováním místních benešovských subjektů: partnerský vztah 

s místními mateřskými školami v podobě náslechů předškolních dětí v prvních 

ročnících ZŠ, turnaje, soutěţe s konkurenčními základními školami, ale i projektová 

spolupráce formou videokonference s jinou ZŠ, tradiční vazba na místní nízko 

prahové K-centrum za účelem prevence negativních patologických jevů, stejně tak 

opakované pracovní návštěvy regionálních ekocenter a partnerství s místní Střední 

zdravotnickou školou z důvodu instruktáţních prezentací první pomoci. Ostatní 

zařízení popsala tuto oblast pouze ve všeobecné rovině bez bliţší specifikace 

v zúţeném pohledu pouze na soutěţe a olympiády mezi ZŠ. 

Mezinárodní kontakty - kontaktní vazbu na zahraniční partnerskou školu má 

jen jedna ZŠ , a to v Holandsku. Blíţe spolupráci nepopisuje. 

Schopnost provést změny - respondenti tuto schopnost subjektu vnímají ve 

školství shodně jako samozřejmost, uvádějí zde zavádění nových metod ve výuce, 

systém vzdělávání učitelů. Svých specifik na tomto úseku si je zcela vědomo jediné 

zařízení ZŠ a PŠ, neboť z pohledu svého zaměření se musí velice rychle a operativně 

přizpůsobovat dětem s různými poruchami učení, v mnohých případech se jedná 

dokonce o kombinované formy postiţení. Ředitelka této školy by za účelem 

instruktáţe pro zdokonalení své manaţerské činnosti uvítala pracovní cesty do 

zahraničí zaměřené na různé fungující školské modely, ať uţ v podobě exkurze, stáţe 

či pracovního setkání. 
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6.2.4 SWOT analýza 

Silné stránky - silnou stránkou všech dotázaných škol je úroveň 

pedagogického sboru, která je shodně pojmenována vysokou kvalifikovaností, 

schopností realizovat změny, v jednom případě je prezentován i muţský faktor 

zastoupený ve sboru jako silná stránka. Rovněţ výhodné umístění školních budov je 

pojmenováno jako priorita u třech z dotázaných škol. Třetí faktor v pořadí uvádějí 

ředitelé rozdílně: podpora zřizovatele, nabídka mimoškolních aktivit, sloučení ZŠ a 

MŠ v jeden subjekt, úspěšnost v přijímacím řízení na střední školy, v soutěţích a 

olympiádách. 

Slabé stránky - poněkud si respondenti odporují v popisu nejproblematičtější 

stránky chodu školy. Shodně zdůrazňují nedostatek pedagogů pro výuku cizích 

jazyků, přefeminizované pedagogické sbory, ale i kolektivy přestárlé, zejména na 2. 

stupni jimi řízených škol. Shodně postrádají sportovní zázemí, a to v podobě 

venkovních sportovišť, materiální vybavení moderními pomůckami, přednostně 

výpočetní technikou. v jednom případě jiţ ředitel jako o slabé stránce své organizace 

hovoří o malé disciplinovanosti ţáků, coţ se v prostředí této školy projevuje ze 

strany ţáků neochotou vzdělávat se a nedbalým vztahem k prostorám školy. Zároveň 

si tento respondent uvědomuje, ţe nejedná o je v ojedinělý, pouze typický pro školu, 

kterou řídí, ale vyhodnocuje tento problém jako negativní celospolečenský jev. 

Příleţitosti - popis této skutečnosti se téměř zúţil na maximální vyuţití všech 

moţných příleţitostí a způsobů ke zviditelnění školy. Ředitelé zde hovoří o všech 

formách prezentací, které se jim v současnosti nabízejí. Jako druhý faktor je nutno na 

základě vyjádření oslovených vedoucích pracovníků uvést maximální účelné 

rozšíření mimoškolních aktivit a za tímto účelem vyuţít všechny dostupné 

prostředky. Třetí moţnou aktivitu vidí dva ředitelé v postupném dotváření svých 

subjektů do podoby otevřené komunitní organizace, zejména v podobě nabídky 

aktivit pro širokou veřejnost. Zbývající dva respondenti chtějí zhodnotit své 

manaţerské a pedagogické schopnosti za účelem zvýšení společenské prestiţe 

učitelů. Rovněţ je tu i formulován dostatečně nevyuţitý prostor v oblasti spolupráce 

a výměny zkušeností se základními a středními školami, ale vidí i značné rezervy 

v potenciálu znalostí a dovedností ţáků. 
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Hrozby - pod termínem hrozby ve všech čtyřech dotazníkových šetřeních 

nacházíme hlavní důsledek našeho demografického vývoje, a tím je úbytek ţáků, 

v jehoţ důsledku to znamená výrazné poníţení financí a následně nutný proces 

optimalizace škol. Shodně ředitelé hovoří o další hrozbě v podobě narůstající 

agresivity ţáků, nezájmu rodičů, pronikání negativních jevů do škol, ale zároveň 

dovedou otevřeně pojmenovat reálné příčiny popsaných problémů – nadměrné 

nároky na ţáky, ale i na učitele, rychlé ţivotní tempo, čím dál častější absence 

fungující rodiny. 

6.2.5 Strategie – pět cílů 

Z materiálů vyplývá, ţe je nutné nadále udrţet kvalitní úroveň výuky a 

pedagogického sboru, v tomto nastínění strategie se shodují všichni ředitelé. Rovněţ 

panuje shoda v systematickém vybavování modernějšími pomůckami a vylepšování 

prostředí budov. Ostatní cíle se na jednotlivých školách liší. Jsou zde uvedeny tyto 

další strategické cíle: navázání domácích i zahraničních kontaktů, rozšíření 

stávajících forem prezentace, spolupráce s rodiči – větší kontakt se školou, ale i 

například naprosto specifický, plánovaný úkol ve škole s výukou pro ţáky se 

speciálními potřebami – vytvořit systém péče pro vzdělávání mentálně postiţených 

ţáků tak, aby se tito mohli co nejlépe a plnohodnotně začlenit do společnosti, a to 

prostřednictvím školního vzdělávacího programu. 

6.3 Charakteristika benešovských SŠ 

Na rozdíl od mateřských a základních škol, střední školy se sídlem 

v Benešově mají různé zřizovatele. Pro svůj výzkum jsem oslovila tato středoškolská 

zařízení - jednu SOŠ a SOU, kde je zřizovatelem soukromá právnická osoba, u všech 

dalších subjektů je zřizovatelem kraj. Veškeré údaje zachycuje tabulka č. 3 

Dotazník byl řediteli vyplněn velmi kvalitně, všichni jsou ve funkci více jak 

pět let, se zpracováním autoevaluace mají různou zkušenost. SŠ s větší kapacitou 

prozatím neřešily existenční otázky, rovněţ prostředky na platy popisovali ředitelé 

jako téměř dostačující, ve srovnání s menšími SŠ. 
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Tabulka č. 3 Střední školy Benešov 

SŠ 
Počet ţáků 

k 1.9.2006 

Zřizovatel 
Ředitel-praxe 

ve funkci 

(let) 

Zpracovával/a 

autoevaluaci 

SŠ 1. 250 kraj 15 ne 

SŠ 2. 545 kraj 16 ano 

SŠ 3. 410 kraj 6 ano 

SŠ 4. 144 kraj 14 ano 

SŠ 5. 462 kraj 16 ne 

SŠ 6. 330 soukromý subjekt 23 ano 

 

Graf č. 7 
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Graf č. 8 

Střední školy - Benešov
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Graf č. 9 

Střední školy - Benešov

zpracování autoevaluace (bez přihlédnutí ke zřizovateli)
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6.3.1 Analýza vnějšího prostředí – faktory 

Hospodářské – nejvýrazněji jsou uvedeny negativní argumenty ve vazbě na 

rozpočtovou politiku státu, která přímo ovlivňuje výši finančních prostředků ve 
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školství a tím samozřejmě i výši normativů. Nedostatečně jsou vyhodnoceny 

rozpočty škol na modernizaci vybavení a na mzdy. Zcela obtíţně se prosazují větší 

investiční akce – financované MŠMT ČR a Středočeským krajem, naopak vstřícněji 

se jeví postoj vlastníka budovy Města Benešov v případě sídla zdejšího gymnázia. 

Dle slov ředitele soukromé školy, postoj a politika zřizovatele a rovněţ majitele 

budov se vţdy aktuálně projevuje v péči o budovy. Pozitivně jsou přijímány 

programy financované prostřednictvím státního rozpočtu, mohou částečně vylepšit 

hospodářskou stránku konkrétního školského zařízení, tuto zkušenost uvádí ředitel 

ISŠT. 

Demografické – nepříznivý vývoj populace středoškoláků je citován všemi 

respondenty s výjimkou gymnázia, které kvituje kaţdoroční, přibliţně dvojnásobný, 

zájem o přijetí ke studiu a výhodu velké spádové oblasti této školy, rovněţ největší 

SOŠ konstatuje, ţe úbytek dětí vycházejících ročníků se neodrazil na počtu jejích 

ţáků. Deficit ţáků se daleko výrazněji projevuje na ostatních středních odborných 

školách, neboť je jich v regionu nadbytek. 

Politické – je zde prezentován výrazný nezájem politických orgánů zastavit 

klesající prestiţ učitelského povolání, přílišná okleštěnost právní subjektivity škol po 

vzniku krajů, malá stabilita politických rozhodnutí pro oblast školství, zvláště pro 

oblast soukromého školského sektoru. Rovněţ jsou negativně přijímány četné změny 

právních norem, ale i konkrétní podoba transformace zdravotnického školství. 

Technologické – je evidentní pozitivní otevřenost všech SŠ k zavádění 

nových technologií, zejména pro oblast informačních technologií, tento systém 

přináší značné výhody v oblasti prezentace a propagace vlastní práce. 

Kulturní - tento druh aktivit není tradičně pojmenován pouze jako kulturní 

ţivot dotazovaných subjektů, ale subjekty mají stanoveny kvalitativně vyšší morální 

cíle – chápat školu jako významné vzdělávací a kulturní centrum daného regionu. 

Opět je popsán i negativní faktor této oblasti, a tím je klesající úroveň a sociální 

inteligence mladé generace, změny v hodnotovém ţebříčku, téměř absence etiky 

v chování mládeţe 

Školské – u této determinanty se hovoří o sporné kulikulární reformě – tvorbě 

školních vzdělávacích programů, špatné načasování zahájení státních maturit, ale je 

tu prezentována i obava z velké konkurence uvnitř středního školství 
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6.3.2 Analýza vnitřních zdrojů – hmotné zdroje 

Lidé – lidský potenciál povaţují ředitelé za velmi důleţitý hmotný zdroj, 

učitelský kolektiv hodnotí jako relativně dobrý, s přáním, postupně ho přetvářet 

v tvůrčí pracovní tým. Nabídka při obsazování míst není aţ ta veliká, je nutná 

spolupráce s Úřadem práce, zejména poptávka po učitelských aprobacích ze strany 

místních odborných škol není naplněna. 

Peníze – u tohoto faktoru se objevují heslovitě tato negativa: akcelerující 

podlimitní financování škol, nízké finanční ohodnocení učitelů, nedostatek 

finančních zdrojů, zejména na kvalitní vybavení ICT (interaktivní tabule, datové 

projektory, vysokorychlostní internet), ale i chybějící prostředky na postupnou 

modernizaci vnitřních prostor – osvětlení, nábytek, vybavení šaten, dílen atd. Je 

nutná doplňková činnost škol, hledání mimorozpočtových zdrojů. 

Zařízení – tento bod úzce souvisí s předcházejícím termínem, rovněţ je 

prezentován nedostatečnou výší prostředků na provoz a platy. Jedinou výjimkou je 

soukromá škola, kde ředitel hovoří o velmi dobré vybavenosti školy i velmi solidním 

stavu budov. 

Systémy – je zde vyzdviţen organizační řád sledovaných subjektů v podobě 

optimálního systému kompetencí, jasně formulovaných pracovních vztahů, 

stabilizované kvality řízení podmíněné dlouhodobou personální politikou, ale i 

propracovaného informačního systému a jeho postupného budování a dotváření 

Umístění budovy – ač jsou školní budovy rozmístěný v různých lokalitách 

Benešova, vidí svoji polohu jako výhodnou. Většina škol se nachází v těsné blízkosti 

vlakového i autobusového nádraţí a zároveň je bezproblémově dosaţitelné centrum 

města, SZŠ se sídlem v areálu nemocnice vidí také místo svého sídla pozitivně. 

Školy, které sídlí na druhém konci města ve vzdálenosti 2 km od nádraţí, stranou 

centra, tuto skutečnost jiţ ředitelé popisují jako nevýhodu. 

6.3.3 Analýza vnitřních zdrojů – nehmotné zdroje 

Pověst, image – kvalitní úroveň školy a její kladné hodnocení veřejností je 

prvořadým cílem všech respondentů, zejména ředitel gymnázia hovoří o nejvíce 
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sledovaném kritériu, a tím je úspěšnost při přijímání na VŠ, u tohoto zařízení se 

pohybuje od 85 do 90%, dalšími měřítky jsou úspěchy v krajských a celostátních 

kolech soutěţí, vedle vlastní vzdělávací práce také nutnost dobře propracovaného 

systému prezentace školy ve vztahu k veřejnosti. 

Tradice – tento nezaměnitelný pojem je velkým závazkem pro současně 

ředitele, tři nejstarší středoškolská zařízení v Benešově existují od 300 do 80 let, 

ostatní střední školy jsou sluţebně mladší, porevoluční. Je zde zdůrazněna nutnost 

navazovat na kulturní (pěvecké sbory, školní akademie, vystupování špičkových 

umělců) a sportovní dění. 

Domácí kontakty – jako jednou z mála výhod po vzniku vyšších územně 

samosprávných celků jsou dobré kontakty škol stejného typu v rámci kraje, 

respondenti mají na mysli zdravou konkurenci, spolupráci, společné projekty, 

výměna zkušeností. Řadí sem i vazby na sociální partnery, instituce, VŠ, 

zaměstnavatele. Tvrdí, ţe je velmi důleţité mít transparentní vztahy se zřizovatelem, 

ale v případě gymnázia i s vlastníkem budovy. Škola soukromá preferuje spolupráci 

se SŠ příslušného resortu v rámci ČR. 

Mezinárodní kontakty – mezinárodní spolupráce dotazovaných škol je 

poměrně široká a dlouhodobě rozvinutá. Konkrétně gymnázium má dlouholeté 

vztahy se dvěma partnerskými gymnázii v Dánsku a Rakousku – přispívají 

k rozšíření obzorů ţáků a učitelů, negativně však ředitel hodnotí dosud nevyuţité 

moţnosti mezinárodních projektů, zejména na platformě EU. Ostatní středoškolské 

subjekty jiţ tyto projekty realizovaly, zejména v rámci programu SOCRATES a 

LEONARDO. Soukromá škola, vzhledem k nabídce učebních oborů(kosmetička, 

kadeřnice, obchodník a prodavač), praktikuje výměnné pobyty v kombinaci 

s pracovními stáţemi ţáků dlouhodobě v Anglii, v minulosti i v Německu a Belgii. 

Schopnost provést změny – vedení dotazovaných škol je naprosto přístupné 

zavádění změn, zároveň však připouštějí, ţe daleko jednodušší je realizace změn 

v oblasti materiálně-technického vybavení a zázemí školy, hůře se změny uvádějí do 

praxe s lidským potenciálem. Chybí výrazná motivace, zejména finanční. Konstatují, 

ţe se na zavádění změn připravují i konkrétním formulováním cílů ve střednědobé 

strategii rozvoje školy. Schopnost provádět změny se daří daleko více, neţ kolektivu 

pedagogů, samotným ředitelům. 
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6.3.4 SWOT analýza 

Silné stránky - nejčastěji se objevuje faktor – prestiţ školy, následují 

aprobovanost a odbornost kolektivu, vztahy na pracovišti, tradice školy, u gymnázia 

vysoký zájem o přijetí ke studiu, coţ se u odborných škol nepotvrdilo, umístění 

školy, u škol s technickým a zdravotnickým zaměřením – vysoká zaměstnanost 

absolventů, mezinárodní spolupráce. Jako silné stránky VOŠ a SzeŠ uvádí ředitelka 

zavedené praxe a půlroční stáţe v zahraničí, práce na projektech EU, moţnost 

získání certifikátu ECDL a jedinečné zastoupení ČR při jednáních EUROPEA – 

asociace středních a VOŠ zemědělských v EU. 

Slabé stránky – jsou rovněţ přesně pojmenovány, a to v tomto pořadí: 

nedostatek mzdových prostředků v návaznosti na výkony učitelů a výsledky 

vzdělávání, nedostatek času na další vzdělávání a tvůrčí činnost, roztříštěnost a 

nedostatečná koordinace výuky a souvisejících školních akcí (exkurze, soutěţe, 

přednášky, besedy a kulturní pořady) zastaralé materiální zázemí – omezené prostory 

školy (pro mimoškolní činnost a sportovní aktivity), kádr odborných učitelů na 

odborných školách, v případě soukromé školy existence školného. 

Příleţitosti – vyuţití grantů a programů EU, rozšíření vzdělávací nabídky, 

zejména do oblasti celoţivotního vzdělávání, posílit tak příjmovou stránku školy, 

reagovat na poţadavky trhu práce, vyuţít rezervy ve výchovné práci – klást větší 

důraz na vlastní odpovědnost a disciplínu ţáků, naučit se lépe spolupracovat, 

vzájemně se respektovat jak uvnitř pedagogického kolektivu, tak ve vztahu učitel – 

ţák, více u odborných škol orientovat spolupráci na profesní partnery – 

zaměstnavatele, OHK a další. Je zde zmíněna specifická příleţitost ze strany 

soukromé školy, a to vlastní komerční činnost v oblasti sluţeb a rovněţ v oblasti 

vzdělávání. 

Hrozby – zde se objevují faktory, které se pro daná zařízení mohou do 

budoucna stát opravdovou hrozbou: omezené a nedostatečné finanční prostředky jak 

na mzdy, ale i na inovaci, pokles ţáků, velké mnoţství podobně zaměřených škol, 

nekoncepčnost školských reforem, neujasněnost dalšího vývoje ve školství. 

Z dotazníku lze však vyčíst i morální hrozby, kterých se ředitelé právem obávají – 

zhoršující se mezilidské vztahy, klesající etická úroveň a sociální inteligence ţáků, 
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nedostatek pracovníků, kteří se budou ztotoţňovat s filozofií školy, nezájem rodičů, 

ale i syndrom vyhoření – únava, stres, zdravotní rizika 

6.3.5 Strategie – pět cílů 

Co se týká cílů obecných, společných pro dotazované školské subjekty 

převaţují takto formulované strategie: udrţet kvalitu a zaměstnanost absolventů, 

zajistit naplněnost školy i při poklesu demografického vývoje, vylepšit a 

zmodernizovat materiální zázemí. 

Konkrétní cíle jednotlivých škol: Gymnázium – posunout úspěšnost 

absolventů v přijímacím řízení na VŠ na 95%, vybudovat postupně školní jídelnu, 

tělocvičnu, informační centrum, klubovny, školní šatny. VOŠ a SOŠ - zavést 

bakalářské studium a rozšířenou výuku anglického jazyka v oboru Přírodovědné 

lyceum a na VOŠ, další SOŠ chtějí orientovat absolventy přednostně na další 

vzdělávání na VŠ a VOŠ. ISŠT – akcentovat potřebu a zájem trhu práce o profesi 

zámečník ve spolupráci s partnerskými výrobními organizacemi a soukromý subjekt 

chce splnit podmínky pro získání certifikace kvality ISO 9001 a rozšířit vzdělávací 

nabídku v oblasti celoţivotního vzdělávání.
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7 Výzkum na školách – republikový vzorek 

7.1 Charakteristika MŠ – republikový vzorek 

 V rámci svého výzkumu jsem oslovila tyto typy mateřských škol: 

jednotřídní, sloučené zařízení v podobě malotřídní ZŠ a plno třídní MŠ, tři MŠ 

v klasické podobě. Jedná se o školní zařízení s poměrně malou kapacitou. Všechny 

respondentky jiţ zpracovávaly autoevaluaci, sluţebně nejstarší je ředitelka je ve 

funkci uţ 21 let, další vedoucí pracovnice mají praxi 6, 9 a 7 let. Údaje na základě 

dotazníku zachycuje tabulka č. 4. 

Tabulka č.4 Mateřské školy – republikový vzorek 

MŠ 
Počet ţáků 

k 1.9.2006 

Zřizovatel 
Ředitel-praxe 

ve funkci (let) 

Zpracovával/a 

autoevaluaci 

MŠ 1. 41 obec 9 ano 

MŠ 2. 28 obec 21 ano 

MŠ 3. 40 obec 6 ano 

MŠ 4. 84 obec 7 ano 

MŠ 5. 65 obec 8 ano 
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Graf č. 11 
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7.1.1 Analýza vnějšího prostředí – faktory 

Hospodářské – zde je zmiňována nedostatečná výše finančních prostředků, 

chybí finance na zajištění provozu, státní prostředky v podobě normativů jsou rovněţ 

nevyhovující, zejména při tomto počtu ţáků v uvedených školách. Pelhřimovský 

okres má problémy s nedostatkem pracovních příleţitostí, ale stejným problém 

připouští i malotřídní zařízení na Kladensku. Jedna z MŠ se zastoupením všech tříd 

organizuje v letních měsících hospodářskou činnost, formou pronájmu, dochází 

alespoň částečně k vylepšení rozpočtu. 

Demografické – tyto faktory rovněţ významně ovlivňují chod těchto zařízení 

– velmi nízká porodnost, do budoucna ve všech sledovaných oblastech očekávají 

úbytek dětí i z důvodu nezaměstnanosti – stěhování mladých lidí do měst z důvodu 

malé výstavby nových domů, konkrétně v sídle jednotřídní MŠ chybí pozemky 

určené pro bytovou výstavbu. 

Politické – všechny ředitelky vnímají politické faktory jako velmi důleţité, 

vzhledem k tomu, ţe MŠ sídlí na malých obcích, a proto vli v zřizovatele je tu velmi 

markantní. Shodně popisují ne příliš velký zájem o existenci předškolního zařízení, 

toto není priorita v programu obcí. Chybí zastoupení rodičovské veřejnosti ve 

volených orgánech, a to se nutně promítá do sestavování rozpočtu, ale i do celkového 

dění v obci. Negativně je i vnímán vliv politických faktorů na změny v právních 

předpisech, které se v převáţné míře, dle názorů ředitelek, dějí nepromyšleně 

v naprosté izolovanosti od dění v praxi. 

Technologické – převládá zcela pesimistické vyjádření – hovoří se o 

zastaralém vybavení, hlavně na úseku provozu jídelen, sociálního zařízení, 

problematicky se jeví opravy budov, zastaralé počítačové vybavení není výjimkou. 

Kulturní – MŠ s relativně vyšším počtem ţáků pozitivně hodnotí kulturní 

vyţití a jeho zajištění pro děti. Dnes je situace taková, ţe nabídka zábavných a 

kulturních pořadů pro děti je široká a umělci navštíví přímo vaše zařízení. 

Problematicky se jeví zajištění tohoto úkolu v jednotřídní MŠ s počtem 28 ţáků, 

pokud ještě připustíme běţnou kaţdodenní absenci. Dojíţdění této MŠ za kulturním 

děním se pak jeví pro rodiče finančně náročné. 

Školské – tento aspekt dopadá nejvíce na chod dotázaných předškolních 

zařízení – stále se měnící zákony, obrovský nárůst administrativy, zejména na 
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ředitele, aktuální naplněnost tříd na 28, kdy není moţné plnit úkoly vzdělávacích 

programů, zrušení platby školného pro děti ve třetím ročníku MŠ a platba 2/3 ze 

základní částky školného pro děti „ čtyřhodinové“, niţší normativ na „čtyřhodinové 

děti“, z důvodu normativního přídělu. Z těchto uvedených důvodů chybí prostředky 

na ekonomickou sílu, která by působila na hlavní pracovní poměr ve škole, ředitelka 

jednotřídní MŠ vyjadřuje nespokojenost s vysokým počtem hodin přímé výchovné 

práce v souvislosti se svou vedoucí funkcí, konkrétně se jedná o 25 hodin týdně. 

7.1.2 Analýza vnitřních zdrojů – hmotné zdroje 

Lidé – více třídní zařízení hovoří o stabilizovaném kvalifikovaném kolektivu, 

opět prezentuje své specifikum jednotřídní škola – špatná zastupitelnost všech 

pracovních profesí z důvodu normativního počtu zaměstnanců 

Peníze – i zde se promítá problém „čtyřhodinových dětí“, chybí finance na 

osobní ohodnocení, zejména učitelek. Platy ředitelů jsou plně závislé na zřizovateli, i 

tady se projevuje trvalý nezájem se touto záleţitostí zabývat, není finančně pokryta 

péče o integrované děti 

Zařízení – chybí odpovídající materiální zázemí jak pro výuku, tak pro 

zajištění provozu, rekonstrukce budov – nezájem zřizovatelů, v jednotřídní škole 

další vícenáklad v podobě mzdy topiče, neboť se vytápí pevnými palivy 

Systémy – opět se připomíná systém docházky různých kategorií dětí na 

výuku v návaznosti jejich financování, ředitelky jsou si vědomy vlastních rezerv 

v kontrolním a informačním systému svých organizací 

Umístění budovy – jednotřídní MŠ je spokojená s polohou objektu, vlastní 

velkou zahradu v dostatečné vzdálenosti od dopravního ruchu, sloučené zařízení 

naopak sídlí u hlavní silnice v bezlesé krajině, jedna z MŠ je umístěna v areálu ZŠ, 

nevýhodou je poloha aţ na konci vesnice, ale předností je blízkost lesa, přehrady a 

luk. 
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7.1.3 Analýza vnitřních zdrojů – nehmotné 

Pověst, image – nutnost pravidelných informací ve vztahu k veřejnosti, 

prezentace, nutnost Dnů otevřených, dveří, informace o ţivotě škol v místním tisku 

Tradice – je vnímána jako pravidelný cyklus akcí ve vztahu k samotné 

organizaci, ale především k rodičovské a široké veřejnosti typu tradičního: oslava 

Vánoc, Den matek, vítání občánků, Den dětí, rozloučení s předškoláky, vystoupení 

na setkání s důchodci. Jsou zde popsány i ryze jedinečné akce pro dané zařízení – 

Kateřinská zábava, Vynášení Moreny, Drakiáda, Kuličkiáda, Pohádkový les, 

seznamovací schůzka pro rodiče nových dětí 

Domácí kontakty – jsou prezentovány v podobě spolupráce s MŠ z jiných 

obcí a měst, s místními občanskými sdruţeními, chybí sponzoring, vazba na 

podnikatele 

Mezinárodní kontakty – ojediněle má tuto vazbu jedna MŠ prostřednictvím 

přátelských kontaktů obce ve Švýcarsku, dochází mezi dětmi předškolních zařízení 

k výměně dárků 

Schopnost provést změny – shodně ředitelky uvádějí, ţe zavádění změn 

v jejich pracovních kolektivech se nejeví jako problém, ba naopak. Konkrétně mají 

na mysli velkou flexibilitu v procesu DVPP, při zorganizování nejrůznějších akcí, při 

tvorbě kurikula, vyuţívání nových výukových metod, učitelky podílejí se i při 

technických úpravách prostředí bez nároku na odměnu 

7.1.4 SWOT analýza 

Silné stránky – mezi silné stránky zařadily respondentky: kvalitu a stabilitu 

svého sboru, ochotu vzdělávat se, školní vzdělávací program, originální nápady, 

velkou snahu odlišit se, počítačovou gramotnost dětí, umístění školní budovy, vlastní 

školní jídelna, důvěru rodičů, podporu několika rodičů – organizační a finanční 

výpomoc, u jednotřídní MŠ – rodinné prostředí, nabídka pro rodiče pobývat se svým 

dítětem v MŠ dle individuálních potřeb dítěte, u jedné z MŠ i nadstandardní aktivity: 

aerobik, výuka angličtiny, výtvarný krouţek, hra na flétnu 
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Slabé stránky – ubývající počty dětí, nedostatek financí – chybí motivace pro 

pedagogy, „čtyřhodinové děti“ – nízký normativ, děti na pět dní v měsíci, nárůst 

administrativy, nezájem rodičů o výchovu dětí, specificky v jednotřídní škole – 

špatná zastupitelnost, zkrácené úvazky zaměstnanců, na Pelhřimovsku – velká 

nemocnost dětí v zimních měsících – poloha v údolí, trvalý smog, na Kladensku 

nedostatek prostor, nevyhovující materiální vybavení vzhledem ke specifiku 

sloučeného subjektu. 

Příleţitosti – vzdělávací nabídky pro učitele, ŠVP, rozšíření spolupráce 

s rodiči, získávání sponzorů, zkvalitnění vnějšího a vnitřního informačního systému, 

hospodářská činnost, vyuţití dalších kontaktů v místě 

Hrozby – nedostatečné financování platů, ubývající počty dětí, zvyšující se 

počet dětí na pedagoga – negativní vliv na kvalitu výchovy a vzdělání, vnímání 

předškolního zařízení jako instituce, kde se pouze děti hlídají, ukončení dotací 

SIPVZ, další komunální volby, případné další změny v zastupitelstvu – 

nekompetentní lidé, chátrající budova, zastaralý systém vytápění v jedné z MŠ, 

pokud se nerozvine bytová výstavba, hrozí existence pouze malotřídní MŠ 

7.1.5 Strategie – pět cílů 

Cíle obecného charakteru – zdokonalovat a správně aplikovat ŠVP P V a 

TVP, postupná rekonstrukce školních budov, rozšířit prezentaci na veřejnosti, 

obměna vybavení a pomůcek 

Konkrétně MŠ jednotřídní – vyhledávání a získávání nových zaměstnanců - 

vedoucí školního stravování, kuchařky, uklízečky, doplnit kvalifikaci u jedné 

učitelky, zpracovat projekt na vybavení školní zahrady 

MŠ s plným počtem tříd – působit na zastupitele v záleţitosti výstavby 

rodinných domků, udrţet MŠ a počty zaměstnanců, zprostředkovávat nadále v letním 

období pronájem budovy, zmodernizovat vybavení školní kuchyně, zajistit 

bezpečnostní opatření budovy proti vloupání a krádeţím, zakoupit alespoň jeden 

nový počítač 

MŠ a ZŠ na Kladensku – postupně naplnit vizi Škola plná pohody, 

zrealizovat investice k rozšíření prostor školy, vybudování tělocvičny. 
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7.2 Charakteristika ZŠ – republikový vzorek 

Základní školy, které jsem si vybrala pro svůj výzkum jsou dvě ZŠ 

klasického typu, které sídlí ve městě, dále sloučené zařízení MŠ a jednotřídní ZŠ 

v obci střední velikosti a poslední typ rovněţ sloučeného zařízení v podobě základní 

škola praktická a základní škola speciální se sídlem na okraji Prahy. Zřizovatelem ZŠ 

je obec, v jednom případě MHMP. Kapacitně se zařízení velmi liší. Kromě jednoho 

ředitele jiţ všichni vlastní hodnocení školy zpracovávali, praxe oslovených řídících 

pracovníků se pohybuje v rozmezí od 3 do 12 let. Údaje z dotazníku zachycuje 

tabulka č. 5. 

Tabulka č.5 Základní školy – republikový vzorek 

ZŠ 
Počet ţáků 

k 1.9.2006 

Zřizovatel 
Ředitel-praxe 

ve funkci (let) 

Zpracovával/a 

autoevaluaci 

ZŠ 1. 400 obec 3 ano 

ZŠ 2. 123 MHMP 9 ne 

ZŠ 3. 38 obec 6 ano 

ZŠ 4. 126 obec 12 ano 
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Graf č. 14 

Základní školy - republikový vzorek
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7.2.1 Analýza vnějšího prostředí - faktory 

Hospodářské – kromě praţské základní školy hovoří ředitelé o nedostatku 

pracovních příleţitostí pro rodiče stávajících, ale i potencionálních ţáků, o malém 

rozvoji podnikání, odlivu mladé generace, tyto faktory se výrazně odráţí ve skladbě 

obyvatelstva, a tudíţ mají negativní vliv na existenci uvedených předškolních 

zařízeních 

Demografické – obsahově jsou tyto faktory v dotaznících popsány téměř 

totoţně s hospodářskými, opět je zmiňován stagnující počet obyvatel, odchod lidí za 

zaměstnáním, nízká porodnost, nedostatek ţáků 

Politické – politické faktory jsou vnímány buď regionálně v podobě 

vyhovující stabilizované politické situace, případnou druhou alternativou je náhled 

komplexní – vliv vládnoucí politické garnitury na utváření zákonných norem ve 

státě, obzvláště v tomto roce je aspekt parlamentních a komunálních voleb umocněn 

jejich konáním 

Technologické – nové technologie v tomto sběru dat představuje vyuţití ICT, 

které se stává na klasickém typu ZŠ významným fenomenem, méně významný je 

tento faktor v prostředí praktické, speciální a malotřídní školy. Technologie na úseku 

společného stravování nejsou rovněţ ve jmenovaných zařízeních na odpovídající 

úrovni. Pozitivně jsou hodnocena vybavení keramických dílen, zejména u největší 

zkoumané ZŠ. 

Kulturní – tento druh vyţití je popsán respondenty naprosto tradičně 

v podobě rozličné nabídky kulturních akcí, zejména u kapacitně větších ZŠ, ať uţ 

cestou interní nabídky kulturních vystoupení pro veřejnost nebo externím zajištěním 

kulturních pořadů přímo v samotné škole, případně v obci či ve městě. 

Školské – vliv školských faktorů chápou ředitelé prostřednictvím konkurence 

ostatních ZŠ, zejména v Praze a ve městě, na malé obci řeší ředitel spíše otázku 

existence, velký význam má zcela aktuálně příprava ŠVP ve vztahu ke kurikulu 

kaţdé ze škol, hovoří o nutnosti výraznější profilace do budoucna v podobě 

nadstandardů ve výuce 
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7.2.2 Analýza vnitřních zdrojů – hmotné zdroje 

Lidé – oblast lidských zdrojů zde zahrnuje kvalifikovanost a stabilitu 

učitelských kolektivů, ředitelé oceňují velkou výhodu organizovaného procesu 

v podobě DVPP, negativně se projevuje institut normativního přidělování počtu 

zaměstnanců 

Peníze – zdroje finanční jako nedostatkové jsou popsány ve všech náhledech, 

moţné alternativní cesty – mimorozpočtové zdroje, programy EU, sponzorství jako 

vzácně se objevující prvek posledních let ve školství 

Zařízení – nedostatečné vybavení, zastaralé, proces obměny pomalý, šance na 

investice takřka nulové, velký skluz ve vybavení ICT ve všech ZŠ 

Systémy – obrovské nároky jsou kladeny na ředitele ve vztahu k aktualizaci 

směrnic s přicházejícími zákony, novelami, pociťují obrovské rezervy v systému 

komplexní kontroly a informovanosti v rámci organizace, zahlcenost celkovou 

administrativou 

Umístění budovy – ideální umístění budovy mají městské ZŠ, neboť sídlí 

v klidné části v návaznosti na městskou dopravu. Za nevyhovující povaţuje umístění 

školní budovy ředitelka sloučeného zařízení, neboť škola stojí u hlavní silnice 

v bezlesé krajině. 

7.2.3 Analýza vnitřních zdrojů – nehmotné zdroje 

Pověst, image – důleţitá a velmi významná je úplnost a přesnost informací o 

škole, je nezbytné pravdivě prezentovat výsledky vzdělávání, velkou roli hraje 

otevřenost školy a kladná spolupráce s veřejností, případně s ostatními školami, 

konkurenceschopnost je významným měřítkem 

Tradice – jedna z větších ZŠ se opírá o dlouholetou tradici, ostatní subjekty se 

nezmiňují, upřednostňují více vytváření tradičních hodnot pro budoucnost – 

projektové vyučování, integrovanou tematickou výuku, širokou nabídku mimoškolní 

činnosti 

Domácí kontakty – jedná se o interní vazby v místě sídla školy a v rámci ČR 

– spolupráce se ZŠ v místě, domovem důchodců, bývalými zaměstnanci školy, 
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místními občanskými sdruţeními, patří sem i např. členství ve Sdruţení malotřídních 

škol 

Mezinárodní kontakty – jedna ze ZŠ má vytvořený kontakt se ZŠ v Anglii, 

praţská ZŠ spolupracuje s partnerskými školami v rámci projektů EU, malotřídní 

subjekt zahraničního partnera prozatím nemá 

Schopnost provést změny – důkazem flexibility je přístup pedagogů při 

současné tvorbě ŠVP, je prezentována ochota zaměstnanců, ale je tento proces 

podmíněn dostatkem informací, které vedení školy musí průběţně a pravidelně 

předávat 

7.2.4 SWOT analýza 

Silné stránky – stabilizované a kvalifikované sbory, systém vzdělávání 

pracovníků, školní vzdělávací programy 

Sloučené zařízení MŠ a ZŠ – počítačová gramotnost ţáků městské školy – moderní 

výukové práce, individuální přístup k ţákům 

ZŠ praktická a speciální – image školy, integrace ţáků v třídních kolektivech, malý 

výskyt sociálně patologických jevů, 

Slabé stránky – obecně: finanční ohodnocení hlavně pedagogů, materiální 

vybavení škol, zastaralé budovy, nedostatečně zajištěné vnitřní i venkovní prostory 

pro sport, stárnoucí pedagogický sbory 

Příleţitosti – školní vzdělávací programy, účast na grantových řízeních, noví, 

zejména mladí učitelé, větší rozšířená spolupráce s rodiči, získávání sponzorů 

Hrozby – nedostatek ţáků, ukončení dotací pro SIPVZ  

městské ZŠ – odliv mladých rodin z regionu za prací 

ZŠ praktická a speciální – hrozící moţná optimalizace, pozdní přechod ţáků z 

běţných ZŠ do této školy 

sloučený subjekt – volby a případné změny v zastupitelstvu obce 
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7.2.5 Strategie – pět cílů 

 V obecné rovině – zviditelnění a profilace škol prostřednictvím ŠVP, 

vyuţívání moderních výukových metod ve výuce, obnova materiálního vybavení a 

modernizace prostor 

Specifické cíle jednotlivých zařízení: 

městské ZŠ – širší spolupráce s veřejností, konkrétně uţší spolupráce se 

zřizovatelem 

ZŠ praktická a ZŠ speciální – rekonstrukce chátrající budovy, širší spolupráce 

se zřizovatelem 

ZŠ a MŠ – konkrétní naplnění vize „škola plná pohody“, investiční akce 

směřující k rozšíření prostor školy a zajištění tělocvičny, zajištění kvalifikace 

pedagogického sboru dle příslušných právních předpisů 

7.3 Charakteristika SŠ – republikový vzorek 

Střední školy zařazené do tohoto výzkumu mají různé zřizovatele a různá 

zaměření. Jedná se o tyto druhy školských subjektů: 3 kombinovaná školská zařízení 

typu SOŠ a SOU , jedno gymnázium, dvě SOŠ a jedna SOŠ v kombinaci s VOŠ. 

Svou naplněností se střední školy velmi liší, nejniţší kapacita SŠ je nad 200 ţáků, je 

zde však zastoupena škola s nebývale velkým počtem ţáků, v tomto případě přes 

1400. Zřizovatelem oslovených organizací je v různém zastoupení kraj, MHMP a 

soukromý subjekt. Rovněţ praxe ředitelů ve funkci se pohybuje od spodní hranice 

jednoho roku aţ po 20 let. Se zpracováním vlastního hodnocení školy má zkušenost 

většina respondentů. 

Tyto a další skutečnosti o uvedených subjektech demonstruje tabulka č. 6. 
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Tabulka č. 6 Střední školy – republikový vzorek 

SŠ 
Počet ţáků 

k 1.9.2006 

Zřizovatel 
Ředitel-praxe 

ve funkci 

(let) 

Zpracovával/a 

autoevaluaci 

SŠ 1. 359 kraj 7 ne 

SŠ 2. 360 soukromý subjekt 20 ano 

SŠ 3. 660 MHMP 3 ano 

SŠ 4. 1 417 MHMP 16 ano 

SŠ 5. 834 kraj 2 ano 

SŠ 6. 238 obec 1 ne 

SŠ 7. 822 kraj 17 ano 

 

Graf č. 16 
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Graf č. 17 

Střední školy - republikový vzorek
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7.3.1 Analýza vnějšího prostředí – faktory 

Hospodářské – objevují se tradiční negativa v podobě nevyhovujícího 

rozpočtu na pokrytí mezd a provozu, zvyšující se náklady v podobě nárůstu veškeré 

reţie budov, vysokého nájemného a nízkých dotací u soukromých škol. Jedno ze 

SOU hovoří o velkém vlivu restrukturalizace národního hospodářství, zejména o 

útlumu strojírenské výroby, ale i o negativním dopadu masivních dovozů výrobků z 

jihovýchodní Asie. Tyto argumenty výrazně ovlivňují naplněnost učebních oborů, 

neboť následně dochází k likvidaci celých výrobních odvětví, tudíţ není poptávka na 

trhu po této pracovní síle a právem si ředitel školy klade otázku, co bude dál? 

Demografické – demografické vlivy se projevují ve třech rovinách. Prioritně 

respondenti upozorňují na výrazný pokles populace, zejména v letech 1994 – 2002 

v důsledku změny ţivotního stylu – jiná skladba rodinného zázemí, uznávaných 

hodnot, ale i poţadovaná úroveň na vzdělání jedince. Druhou rovinu problému 

představuje stárnutí populace, coţ se promítá do celkového systému sociální politiky 

státu, konkrétně ve školství to znamená sloţení pedagogických sborů z velké části ze 

seniorů. Třetím aspektem je příliv málo kvalifikované levné pracovní síly z 

Východní Evropy, coţ má jiţ nyní za důsledek nezaměstnanost kvalifikovaných 

absolventů tohoto typu škol. 

Politické – chybí politická podpora vzdělávání – investice do mladé generace, 

nepropracovaná státní vzdělávací politika – kolísání podle vládnoucí politické 

garnitury, malá motivace sociální sféry podporovat školy. Soukromým subjektům 

nevyhovuje nevstřícné politické prostředí pro provoz soukromých škol. 

Technologické – nákladnost pro zajištění odpovídajícího technologického 

vybavení škol omezuje školy ve vývoji, pokud pomineme vybavení ICT, zejména 

SOU a SOŠ s technickým zaměřením se potýkají s velkým problémem vytvořit a 

udrţovat poměrně nákladné technologické zázemí. 

Kulturní – tyto faktory nejsou interpretovány problematicky v podobě 

kulturních moţností a příleţitostí jednotlivých zařízení, ale v jiné rovině se projevují 

výrazné aspekty, které mohou velmi ovlivnit kulturu školy – vliv klimatu školy a 

rodiny, vztahy rodina a škola, nutná akceptace kulturních odlišností etnických 

menšin. 
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Školské – z pohledu této analýzy krajské školy zmiňují ne příliš progresivní 

krok – současnou krajskou strukturu středního školství, nasměrování vzdělávací 

politiky a její výrazný příkon k navyšování podílu maturantů bez ohledu na otázku 

udrţitelnosti kvality. Další zátěţ s sebou přinášejí nové školské zákony, prováděcí 

předpisy, správní řád v podobě administrativní náročnosti. Problémem je i hustá síť, 

zejména SOŠ s administrativním a ekonomickým zaměřením, optimalizace téměř 

neproběhla. 

7.3.2 Analýza vnitřních zdrojů – hmotné zdroje 

Lidé – respondenti shodně cítí velké zázemí v pedagogickém sboru, učitelé 

jsou ochotní a schopní spolupracovat, přesto jsou si ředitelé zároveň vědomi té 

skutečnosti, ţe takto kvalitních vyučujících je přibliţně 20%, ti však jsou schopni 

odvést výkon v podobě své nadstandardní práce, a to zejména při zavádění změn. 

Peníze – všeobecný názor o nedostatku peněz ve školství je vystřídán 

tvrzením, ţe na platy, zejména kvalitních učitelů, nebude nikdy dost prostředků, i 

tehdy pokud by došlo k navýšení objemu pro přímé náklady. Soukromé školy 

upozorňují na dlouhodobý je v - na krácení dotací, a to na 90% normativu škol 

veřejných, coţ se nutně musí promítnout do výše školného. 

Zařízení - úroveň se nutně odvíjí od výše prostředků, které do školy plynou, 

mírnou spokojenost konstatuje pouze jedno zařízení SOŠ a SOU 

Systémy – ředitelé přednostně popisují nutnou kvalitu informačního a 

kontrolního systému, zejména na úseku vyuţití ICT jde rychle vývoj kupředu, 

v těchto dotazovaných školách se řeší jiţ hlavně nadstandardní sluţby, převáţně ve 

vztahu k rodičovské veřejnosti a v oblasti prezentace školy. 

Umístění budovy – tento faktor neovlivňuje výrazně chod sledovaných 

zařízení, většina budov je dostupná klasickým dopravním spojením. Určitou 

nevýhodou jedné SOŠ je ta skutečnost, ţe přestoţe škola sídlí ve špičkovém novém 

areálu, lokalita malého města na hranici okresu není vnímána jako pozitivum. 

Podobné moderní komplexní zázemí má SOŠ a SOU v krajském městě, a to tento sta 

v samozřejmě hodnotí jako nadstandard v oblasti materiálního vybavení. 
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7.3.3 Analýza vnitřních zdrojů – nehmotné zdroje 

Pověst, image – pověst školy tvoří úspěšnost absolventů, jejich uplatnění, 

jejich reference, této skutečnosti jsou si ředitelé vědomi, zároveň konstatují, ţe je 

velmi těţké dobrou pověst udrţet a ţe tvorba image kaţdé školy je nikdy nekončící 

proces. Velkou roli zde hraje loajalita zaměstnanců a ţáků. 

Tradice – pojem úzce souvisí s předcházejícími termíny. Nově vzniklé 

soukromé školy tradici ještě tolik neupřednostňují, škola tradiční jako gymnázium se 

můţe o historii opřít, vnímá tuto skutečnost přednostně jako vztah absolventů ke 

škole, prostor pro setkání s bývalými zaměstnanci. 

Domácí kontakty – jsou prezentovány formou spolupráce se školami 

obdobného typu, školami základními, profesními sdruţeními, sociálními partnery. 

Význam těchto vazeb spočívá, podle slov respondentů, v předávání si zkušeností, 

moţnostech uplatnění absolventů, ale i v širokém spektru zviditelnění školy. 

Mezinárodní kontakty – jsou pojmenovány v podobě partnerství škol – 

s Holandskem v podobě soustavné práce na projektech EU, VOŠ a SOŠ – vzájemné 

výměnné pobyty Švédsko, Francie, Itálie, SOŠ a SOU Ostrava – kontakty v Polsku a 

na Slovensku, gymnázium zmiňuje partnerství ve Francii, projekt s německou 

školou, ostatní školy tento druh kontaktu nemají. 

Schopnost provést změny – výrazně je tento faktor pojmenován, zejména u 

soukromých škol, kde jsou si velmi vědomi té skutečnosti, pokud by nebyli schopni 

rychlých změn, uţ by dávno neexistovali. U dvou škol je konstatováno, ţe tato 

schopnost jejich kolektivu stále chybí. 

7.3.4 SWOT analýza 

Silné stránky – u dotázaných škol jsou uvedeny tyto: stabilní kvalifikované 

sbory, pozitivní klima, dobré jméno, image, hospodářská činnost, hlavně u učilišť. 

Slabé stránky – nedostatek financí, vybavení ICT, zázemí pro tělesnou 

výchovu, s výjimkou venkovské SOŠ sídlící v moderním areálu – nadstandardní 

vybavení, negativní jevy v chování ţáků, tradiční způsoby výuky, stárnoucí 
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pedagogický sbor, u SOU klesající zájem o učební obory, poloha školy v případě jiţ 

zmíněné SOŠ. 

Příleţitosti – vyuţití grantů EU, mezinárodní kontakty, kvalitní a zajímavý 

školní vzdělávací program, vyuţití moderního zázemí u škol, které jím disponují, 

komunikace uvnitř i vně organizace, potřeba celoţivotního vzdělávání, maximální 

vyuţití ICT 

Hrozby – demografický vývoj – nízká porodnost, financování škol, náročnost 

nových technologií, nezájem podniků o spolupráci se školami – problém pro SOU 

zabezpečení odborné praxe a kontaktů s budoucími zaměstnavateli, sniţování počtu 

potenciálních uchazečů o studium, stále převaţující nabídka SOŠ oproti poptávce, 

špatně zvolený ŠVP, konkurence v oboru, uţívání drog, šikana u ţáků a nezájem 

rodičů. Konkrétně u soukromé SOŠ se jeví do budoucna hrozivě provoz vlastního 

hotelu. 

7.3.5 Strategie – pět cílů 

Obecně jsou uvedeny tyto strategie: udrţet kvalitu a stabilitu sborů, zavádět 

nové metody do výuky, zmodernizovat materiální zázemí, zkvalitnit prezentaci, 

soustavně shánět mimorozpočtové prostředky, zapojit se do mezinárodních projektů 

Konkrétně: VOŠ a SOŠ soukromá – sloučení se školou stejného zřizovatele 

v sídle školy, vyřešení budoucnosti hotelu, udrţení oboru cukrář a dokončení 

cukrářské dílny, zateplení budovy 

jedna SOŠ tyto úkoly v dotazníku neuvedla 

SOŠ a SOU – kvalitněji zabezpečit informační systém školy 

SOŠ v novém komplexu v malém městě – nadále vyučovat 3 zařazené obory 

vzdělání, doplnit kvalifikaci u konkrétních pedagogických pracovníků 

SOŠ a SOU – maximálně vyuţít celý školský komplex, zlepšit kultury školy, 

na úseku managementu více a efektivně delegovat, stát se otevřenou školou 

Gymnázium – zachování počtu tříd 12, kvalifikovanost pedagogického sboru 

zvýšit na 95%
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8 Vyhodnocení šetření 

8.1 MŠ Benešov 

 V rámci výzkumu byly osloveny všechny MŠ Benešově, dotázaná zařízení 

odevzdala materiály vyplněné, vhodné ke zpracování. MŠ v Benešově mají stejného 

zřizovatele, tedy Město Benešov. Jejich podmínky jsou téměř srovnatelné, ţádná ze 

škol nepřevyšuje výrazně kapacitou, s výjimkou jedné, a to počtem nad 200 ţáků. 

Kromě dvou ředitelek všechny vedoucí pracovnice jiţ sebehodnocení vlastní 

organizace v nějaké podobě zpracovávaly. Z analýzy vnějšího prostředí vyplynul 

výrazně negativní vliv hospodářských faktorů. Chybí prostředky na všechny oblasti 

chodu těchto předškolních zařízení – platové ohodnocení není pro učitelky 

motivující, provoz bývá zabezpečen v nejnutnějším reţimu, investiční akce nelze 

téměř realizovat. Pozitivně je vnímán aktuální sta v naplněnosti benešovských MŠ, 

vyvstává do budoucna potřeba výukových prostor, budou nutné alespoň částečné 

úpravy stávajících interiérů, byť na časově omezené období, odhadem po dobu 2 – 3 

let, současní rodiče dětí předškolního věku se narodili v 70. letech 20. století, jedná 

se o populačně silné ročníky.(příloha G) Ostatní aspekty vnějších vlivů vystupují z 

průběhu šetření méně výrazně – politické, kulturní, technologické a školské – zde 

respondenti nemají problémy, dovedou tato hlediska, zejména ve spolupráci se 

zřizovatelem a v rámci domácích kontaktů, operativně řešit. Interní zdroje se jeví 

jako snáze uchopitelné, ředitelé je dovedou více ovlivnit, zejména, pokud se jedná o 

kvalitu lidského potenciálu. Menší prostor pro svoji manaţerskou práci spatřují 

v oblastech zkvalitnění materiálního vybavení, a to jmenovitě na úseku ICT. Velký 

závazek z pohledu své funkce vidí ve vytváření image, pověsti a tradice, neboť 

nabídka předškolních zařízení v Benešově je poměrně široká, a právě proto se musí 

místní MŠ odlišovat v programové nabídce, ale i v přístupu k ţákům, rodičům a 

veřejnosti. Slabé stránky současnosti, ale především budoucnosti, spatřují nejen 

v nedostatku financí, ale i v samotné koncepci předškolního vzdělávání. Výrazně 

negativně vystupuje nutnost naplnit třídy na maximum za účelem dosáhnout co 

nejvyššího finančního přídělu, ale toto vše se děje na úkor kvality výuky a 

individuálního přístupu ke svěřeným dětem. Příleţitosti subjektů ze SWOT analýzy 

nevystupují natolik výrazně, do budoucna je nutné najít další prostor v oblasti 
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prezentace, vzdělávání pedagogů a sponzorství. Hrozbu definují zcela konkrétně, a to 

v podobě poníţeného normativu ve vazbě na docházku předškolních ţáků pouze na 4 

hodiny denně. Pokud nedojde ke změně této koncepce, ohrozí systém přidělování 

prostředků chod MŠ. Vedle ekonomického dopadu tohoto problému je 

upřednostněna obava z momentu ustrnutí na místě, syndromu vyhoření, totální ztráty 

motivace, tato hrozba se mi jeví daleko výraznější. Ve strategii pěti oslovených MŠ 

se shodně objevuje priorita, a tím je ŠVP, kvalitní systém DVPP , rozšiřování 

nadstandardní nabídky ve výchově a vzdělání, jsou zde popsány návrhy na konkrétní 

úpravy prostor. 

8.2 MŠ – republikový vzorek 

Tři sledované MŠ v rámci republikového vzorku mají odlišné existenční 

podmínky, ty jsou dány charakterem geografického, demografického, sociálního 

prostředí. Jedná se o jednu jednotřídní MŠ, ostatní jsou více třídní. Bez ohledu na 

tyto skutečnosti mají subjekty stejné problémy s finančním zajištěním chodu, 

nevyhovuje normativní přidělování prostředků, chybí prostředky na provoz. Obava z 

nízké naplněnosti do budoucna vychází z malé nabídky pracovních příleţitostí, 

nedostatečného objemu výstavby rodinných domků a jiţ v současné době se 

projevuje velký odliv mladých lidí do měst. U jednotřídního zařízení je moţné 

pozorovat výraznější vliv zřizovatele, právě nezájem o zachování tohoto stupně 

vzdělávání se můţe stát pro tuto školu osudový. I zde jsou kulturní, politické, 

technologické a školské faktory vnímány daleko méně výrazně neţ vlivy 

hospodářské a politické. Daleko důrazněji chtějí ředitelky uchopit interní moţnosti 

v podobě dotváření image, udrţení dobré pověsti, celkové prezentace na veřejnosti. 

Slabou stránkou chodu tohoto typu škol je daná celková koncepce systému 

předškolního vzdělávání, která pokud nedojde k realizaci zásadní změny v systému, 

přeroste v hrozbu. Jako o zcela oslabujícím, případně hrozícím faktoru, se hovoří o 

ukončení systému SIPVZ. Silné zázemí pro svoji práci vidí respondentky ve 

flexibilních kolektivech učitelek a v imagi své MŠ. Příleţitosti jsou pojmenovány 

v podobě různých forem spolupráce s vnějšími subjekty, zejména v místě sídla škol, 

o rezervách se hovoří především na úseku vedení a řízení. Obsahem strategií těchto 
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zařízení je prioritně naplnění a realizace ŠVP, zlepšení nabídky dalších aktivit, 

postupné zkvalitnění materiálního zázemí, vybavení pomůckami . 

8.3 Výsledky šetření MŠ 

Prostřednictvím tohoto výzkumu bylo moţno provést rozbor činnosti 

benešovských MŠ a náhodně vybraných MŠ z ČR za pomoci metody SWOT 

analýza. Návratnost dotazníků ze zařízení byla 100%, některé pasáţe nebyly 

dostatečně přesně vyplněné dle pokynu, nicméně bylo moţné se sběrem dat v této 

podobě pracovat a jednotlivé úseky vyhodnotit. Čtyři nejsledovanější oblasti je 

moţné interpretovat takto. Silnou stránkou všech zkoumaných předškolních zařízení 

jsou učitelské kolektivy, které je moţné pojmenovat termínem pracovní tým, jehoţ 

právoplatnými členy jsou právě dnes uţ i ředitelky. Toto je dané i tím, ţe sbory 

učitelek na MŠ nejsou příliš početné, zde je tedy prostor pro uţší komunikaci, 

vznikají zde uţší vazby. Podřízené v těchto podmínkách od ředitelek dostávají větší 

procento informací, v dlouhodobé perspektivě se vyplácí vedoucímu zaměstnanci být 

k zaměstnancům co nejotevřenější. Klíčem je vţdy přesvědčit podřízené, ţe jste 

k nim co nejupřímnější, aniţ poškodíte chod organizace nebo prozradíte konkurenci 

příliš mnoho. Natolik je vazba uvnitř MŠ pevná, ţe ředitelky mohou tento způsob 

vedení lidí ve většině případů realizovat.
19 

Nabízí se zde systém řízení typický pro 

malé organizace, který má svá specifika. Je opodstatněné tvrzení, ţe mezi pracovníky 

malých podniků se naprosto stírá rozdíl mezi nadřízenými a podřízenými a stávají se 

ve stále větší míře spolupracovníky, partnery v učitelském týmu, coţ se plně 

potvrdilo šetřením uvedeného vzorku analýz. Na druhou stranu ředitelky připouštějí i 

tu variantu, ţe malý počet pracovníků činí malý podnik daleko zranitelnější, stejně 

tak špatná práce jediného pracovníka pokazí pověst a image malého podniku daleko 

výrazněji, neţ tomu bývá u podniků velkých.
20

 Nejslabším článkem se stal 

celoplošně prezentovaný nedostatek financí v přímé vazbě na koncepci současné 

školské politiky. Ředitelkám chybí nástroj pro motivaci kvalitních učitelek, platy na 

                                                 

19  McCORMACK, M. H. Umění managementu. Praha : Pragma, 1997.ISBN 80–7205–398-1. s. 81 

20  KOUBEK. J. Personální práce v malých podnicích 2. vyd. Praha : Grada Publishing, 2003. ISBN 

80-247-0602-4. s.26n 
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MŠ jsou, obzvlášť v systému našeho školství, podhodnocené. v návaznosti na tento 

problém se obávají právem dopadu nesystémové úpravy přidělování financí ve vazbě 

na pobyt některých kategorií dětí v přímém výchovném a vzdělávacím procesu. 

Podfinancování výše normativu na ţáky předškolního věku, kteří mají moţnost se 

zúčastnit výuky pouze čtyři hodiny denně, můţe váţně ohrozit chod MŠ. Rovněţ 

alarmující je dopad současného ţivotního stylu v návaznosti na neutěšenou situaci 

v našem školství, v konkrétní podobě hovoří respondentky o vysoké míře 

přepracovanosti, o moţné ztrátě motivace, syndromu vyhoření, je zde zdůrazněn 

vzrůstající nezájem rodičů o výchovu svých dětí. Institut příleţitostí se nejeví 

v dotaznících dostatečně vyhodnocen a řádně pochopen, výjimkou je sebeuvědomění 

nevyuţitých a neuplatněných rezerv samotných ředitelek, zejména na úseku kontroly 

a řízení. Strategie vyzněla u většiny MŠ v obecné rovině plánů, které jsou zcela 

běţné a obvyklé – udrţení kvality, pověsti, obnova materiálního zázemí, dostatek 

dětí. Výjimečně byly popsány konkrétní úkoly pro budoucí období, např. v podobě 

úprav půdních prostor, rekonstrukce školní kuchyně, zvýšení kvalifikace jedné 

učitelky a provozního zaměstnance. Termínově se vymykal plán dvou MŠ přetvořit 

se na otevřenou komunitní organizaci, odstranit postupně bariéry ve vztahu 

k veřejnosti, stát se otevřenou školou. Vztah ke zřizovateli v pozitivní rovině daleko 

výrazněji vyzněl u benešovských MŠ, popisují větší operativu a vstřícnost při řešení 

problémů. Předškolní zařízení v Benešově musí výrazněji reagovat na změny a 

místní konkurenční prostředí, nepotýkají s existenčním problémem nebo 

s nedostatkem ţáků. Ostatní MŠ z republikového vzorku, vzhledem k menší 

kapacitě, nízké porodnosti a méně kvalitní komunikaci se zřizovatelem, se musí 

daleko častěji zaobírat otázkou vlastní existence, nepotýkají se tolik s otázkou 

konkurenceschopnosti . Předškolní zařízení mají svoji nezastupitelnou úlohu v našem 

školském systému, stejnou důleţitost ve výchově dětí hraje jednotřídní MŠ jako 

škola s větším počtem tříd. Velkou roli do budoucna bude hrát demografický vývoj 

v naší společnosti, zájem zřizovatele udrţet tato zařízení i v malých obcích a 

v neposlední řadě originalita školního vzdělávacího programu dané MŠ, jehoţ 

hlavním tvůrcem a propagátorem bude osobnost ředitele – manaţera neodlučitelně 

spojená s pedagogickým týmem. 
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8.4 ZŠ Benešov 

Byly osloveny rovněţ všechny ZŠ v Benešově. Kapacitně se podstatně liší, co 

do počtu ţáků mají nejvyšší počet dvě ZŠ, třetí v pořadí je sloučená ZŠ a MŠ, čtvrtá 

s nejmenší kapacitou ze vzorku ZŠ, která se svým zaměřením ZŠ a Praktická škola 

zcela odlišuje, a to skladbou ţáků s poruchami učení. Dotazníky byly odevzdány 

všechny, všichni ředitelé SWOT analýzu s mírným odlišením jiţ dělali. Přesněji a 

výstiţněji byl materiál zpracován sluţebně mladšími řediteli. Byl u nich zaznamenán 

pruţnější a operativnější přístup. Vnější vlivy v podobě hospodářských faktorů 

demonstrují nedostatek financí pro všechny oblasti chodu škol. Shodně hovoří o 

velkém odlivu pedagogů určitých aprobací do Prahy za lukrativnějším povoláním. 

Kvitují momentální demografický nárůst, ale přesto se do budoucna obávají poklesu 

stavu. Výrazněji neţ předškolní zařízení pociťují nedostatečné vybavení ICT, které 

značně zaostává za úrovní gramotnosti ţáků. Z materiálu vyplývají školské, politické 

a kulturní faktory jako méně významné. Vnitřní hmotné zdroje reprezentuje opět 

negativně nedostatek finančních zdrojů, ale i nevyhovující vybavení. Velké rezervy 

vidí na úseku řídící práce, a to ve vztahu k informovanosti a kontrole svých 

podřízených, ţáků a rodičů. Kvalitu pedagogického sboru jsou schopni ovlivnit jen 

do určité míry. Vnitřní nehmotné zdroje jsou pro ředitele do budoucna prostorem pro 

vlastní konkurenceschopnost, vidí rezervy na úseku mezinárodních kontaktů. Ze 

samotné SWOT analýzy vyplynulo silné zázemí všech pedagogických sborů a pevná 

a partnerská vazba na zřizovatele, tedy Město Benešov. Slabou stránkou všech ZŠ 

v Benešově je stále akutní nedostatek učitelů cizích jazyků, přefeminizování sborů, 

stárnoucí kolektivy, chybějící materiální zázemí. Daleko výrazněji je zachycen 

celospolečenský problém v podobě nárůstu negativních jevů, nedisciplinovanosti 

ţáků a nezájmu rodičů o výchovu a vzdělání svých dětí, tento faktor je obdobně 

nastíněn jako výrazná hrozba nejen benešovského základního školství. Velké rezervy 

v podobě nevyuţitých příleţitostí vidí respondenti v komunikaci s veřejností, ve 

způsobu prezentace, v kontaktech. Hrozbou se stává do budoucna neutěšený 

demografický vývoj, případná moţná optimalizace, nedostatek financí, nejcitelněji 

v oblasti ohodnocení práce pedagogů. Strategie v obecné rovině upřednostňuje 

zkvalitňování pedagogických týmů, modernizaci materiálního vybavení, navázání 

dalších domácích, ale především mezinárodních kontaktů, rovněţ ředitelé hovoří o 
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zviditelnění škol formou kvalitnější a širší prezentace. ZŠ se speciálním zaměřením 

si klade hlavní cíl pro následující období, a tím je postupná úprava výchovně 

vzdělávacího procesu takovým směrem, aby se absolventi mohli co nejlépe začlenit 

do společenského procesu. 

8.5 ZŠ – republikový vzorek 

Republikový vzorek ZŠ nebyl pro výzkum ne zcela typický a aţ tolik 

vypovídající. Šetření proběhlo ve dvou ZŠ klasického typu s plným počtem tříd, dále 

ve sloučeném subjektu MŠ a ZŠ, kde sledovaná ZŠ působí jako škola malotřídní a 

třetím sledovaným zařízením byla základní škola praktická a základní škola 

speciální, opět ve sloučené podobě. Vnější faktory jsou charakterizovány v rámci 

celé analýzy jako nejvýznamnější. Na základě interpretace materiálů od respondentů 

lze konstatovat, ţe od sebe respondenti neoddělují hospodářské a demografické 

faktory, naopak vidí zde nejuţší vazbu mezi negativním vývojem v poklesu počtu 

ţáků a nízkým přídělem financí normativním způsobem. Pro školy s menší kapacitou 

to v blízké budoucnosti znamená proces optimalizace nebo jejich uzavření. 

Kapacitně největší zkoumaná škola hovoří o moţném odlivu ţáků, ale pouze 

z důvodu, ţe nebude schopna obstát před konkurencí, která se zde, konkrétně 

v Čáslavi, nabízí v podobě dalších třech základních škol. Ředitelé hovoří o výrazném 

nedostatku, a tím je neschopnost aplikovat ICT do procesu výuky ZŠ na takové 

úrovni, které by odpovídala jiţ současná počítačová gramotnost ţáků, tento propad je 

způsoben opět deficitem financí. Prioritou pro oblast vnitřních zdrojů zůstává 

flexibilní kolektiv pedagogických pracovníků, pro který je naprostou samozřejmostí 

potřeba sebevzdělávání, a proto se problematicky jeví i případná moţná absence 

zaběhnutého celostátního systému vzdělávání, opět z důvodu nepokrytí financemi ze 

státního rozpočtu. Zde se ředitelé zmiňují i o nutnosti intenzivního zaměření své 

manaţerské činnosti na oblast získávání alternativních mimorozpočtových finančních 

zdrojů. Vnitřní nehmotné zdroje, prostřednictvím pojmů – tradice, image, pověst, 

nabývají pro ředitele, zejména v posledním období, velkého významu v souvislosti 

s tvorbou ŠVP. Snaha odlišit se, nabízet rodičovské veřejnosti atraktivní program 

základního vzdělávání, chápou ředitelé jako naprostou samozřejmost – nutnost, opět 
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s větším akcentem se realizuje na školách v typicky konkurenčním prostředí. 

Běţným trendem jsou pro ZŠ domácí kontakty, kromě malotřídní školy, mají jiţ tato 

zařízení vytvořené funkční kontakty i do zahraničí, nejen v podobě tradičních 

výměnných akcí, ale realizují se uţ konkrétní čerpání grantů v podobě programů EU 

s naprosto otevřeným systémem do budoucnosti. Toto je konkrétní pojmenování 

jednoho ze čtyř aspektů SWOT analýzy – nabízející se moţnosti, příleţitosti. Silné 

zázemí škol vidí ředitelé nejen ve svém, jiţ zmíněném funkčním pedagogickém 

sboru, ale daleko větší prostor nabízí správně zvolený a realizovatelný ŠVP, jehoţ 

jsou právě zmínění učitelé nejdůleţitějšími implementátory. Slabé stránky 

demonstrují nejen chybějící peníze, ale i zastaralé budovy a stárnoucí sbory. Hrozivě 

můţe chod škol ovlivnit pokles poptávky po jejich sluţbách a samozřejmě následný 

zásah zřizovatele prostřednictvím optimalizačního procesu. Strategie škol se vesměs 

opírá o správnou realizaci zvolených ŠVP, ve větší míře chtějí pracovat moderním 

výukovými metodami a chtějí si i udrţet poměrně nízký výskyt patologických jevů 

v chování ţáků. Vidí daleko širší formu spolupráce se svými zřizovateli, hovoří o 

konkrétním dotváření materiálního zázemí. 

8.6 Výsledky šetření ZŠ 

Z porovnání výsledků šetření analýzy všech sledovaných ZŠ vyplývají 

společné problémy, které výrazně omezují práci ředitelů těchto škol. Nejsou schopni 

učitelům, zejména nedostatkových aprobací – výuka cizích jazyků, výpočetní 

technika, nabídnout adekvátní finanční ohodnocení. Pak odchází k výraznému odlivu 

kvalitních pedagogů, neboť firmy na území hlavního města Prahy jsou jim schopné 

nabídnout několikrát vyšší plat. Obzvlášť v Benešově je tato otázka bolestivá, neboť 

město se nachází 40km od Prahy, coţ je cestou autobusem přibliţně 30 minut jízdy. 

Situace je srovnatelně horší tady na ZŠ, střední školy mají určité pozitivum oproti 

školám základním, a to ve skladbě ţáků a ve výraznějším zájmu o studium, hlavně na 

gymnáziích a SOŠ. Zde se naskýtá hodnocení manaţerské činnosti ředitelů těchto 

škol, kteří z důvodu nedostatečného prostoru na úseku rozdělování financí 

prostřednictvím nenárokové sloţky platu svým podřízeným, jsou nuceni postupovat 

v duchu nivelizačního trendu hodnocení. Tato chyba spočívá v zúţení hodnotící 
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stupnice směrem k průměru, tzn. ţe hodnotitel je donucen díky malému objemu 

přímých finančních nákladů, pouţívat pouze střední, průměrné stupně hodnocení, 

nejsou pouţívány nadprůměrné a podprůměrné stupně. Z tohoto systému vychází 

naprostá většina pracovníků jako průměrná. Ředitel se jakoby zbavuje nutnosti 

zdůvodnit uvedení nedostatků v práci, ale tento uvedený postup je pro ředitele 

současných středních a základních škol zcela nedobrovolný. On, jako vedoucí 

pracovník, je z důvodu nedostatku peněz na platy do této pozice natlačen, bohuţel 

demotivující výsledek a dopad na pedagogy je téměř totoţný s takovým postupem 

jako kdyby takto manaţer postupoval úmyslně. Jasným důsledkem je pak následný 

odchod kvalitních učitelů do podnikatelské sféry k lukrativním firmám, které 

disponují výrazným a propracovaným motivačním programem.
21 

Velké rezervy 

spatřují ředitelé v maximálním vyuţití vnitřních zdrojů v oblasti prezentace kurikula, 

dotváření image a udrţení kvality ve vztahu k tradici a pověsti. v této oblasti opět 

výrazně vystupuje role manaţera, tedy ředitele, předně jeho techniky time 

managementu. Čas je vţdycky nejcennějším zdrojem úspěchu vedoucího pracovníka. 

I na úsek prezentace a zviditelnění školy má výrazný vliv hierarchie priorit řídícího 

pracovníka. Dobře definované priority přinášejí řadu výhod za podmínky, ţe existuje 

přesný strategický plán činnosti.
22

 Dalším výrazným faktorem na úseku vnitřních 

hmotných zdrojů je lidský potenciál, který tvoří silnou stránku dotazovaných 

organizací, ať uţ v tradiční podobě pracovního kolektivu nebo jak vyplývá ze šetření 

v těchto základních školách v podobě moderního učícího se týmu. v návaznosti na 

nutnou kvalitní proměnu řídících pracovníků v současném českém školství se 

formují i učitelé. 
23

 Pedagogové v dnešních základních školách musí napomáhat 

k vytvoření atmosféry týmové práce, důraz je kladen na změny hodnot, postojů, 

dovedností, výkonnosti, vnímání a chování. Bez tohoto komplexního kolektivního 

přístupu by těţko v současné době sestavovali na ZŠ školní vzdělávací programy, 

které jsou prioritně zastoupeny ve všech strategiích šetřených škol. Adaptabilita a 

flexibilita pedagogů ve vztahu k počítačové gramotnosti ţáků ZŠ je nezbytností a 

                                                 

21  VEBER, J. Management – základy, prosperita, globalizace. Praha. Press, 2004. str. 183 n.ISBN – 

80 – 7261 – 029 - 5 
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ŠULEŘ,O. Manažerské techniky. Olomouc. Rubico 1995. str. 167 ISBN – 80 – 85839 – 06 - 07  

23  SLAVÍKOVÁ, L. Vývojové aspekty managementu a řízení školy. Praha.UK Ped.F. 2003 str. 18n. 

ISBN – 80 – 7290 – 133 - 8 
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respondenti vysoce hodnotí systém dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků 

právě pro sféru aplikace informačních technologií ve výuce. Těţko by obstála 

učitelská veřejnost, vyjma čerstvých absolventů pedagogických fakult, pokud by si 

neimplementovala tento druh dovedností. Ředitelé ZŠ spatřují velké moţnosti a 

příleţitosti na úseku čerpání evropských peněz a s tím souvisí navázání kontaktů 

v zahraničí. Demografický vývoj se stává jednoznačně hrozbou, zejména pro málo 

kapacitní školy, které mohou být velice rychle zařazeny do procesu optimalizace 

daného regionu. Etickou hrozbou je nárůst negativních jevů, jejichţ příčinou je 

dysfunkce současné rodiny a pokřivené mezilidské vztahy. Strategie se nesporně 

dotýká vzdělávacího programu té dané školy a všestranného zlepšení materiálně 

technického zázemí. Specifika nesou dlouhodobé záměry sloučených zařízení ZŠ, 

praktické a speciální školy, zde jsou prioritami integrace ţáků v budoucím 

celospolečenském procesu, ale toto musí být jasně definováno a pojmenováno ve 

ŠVP. v porovnání obou sledovaných vzorků základních škol vzešla větší 

konkurenceschopnost městských škol, tedy benešovských a ZŠ v ČR dle výběru, 

zejména prostřednictvím nabízeného nadstandardu - moderní metody ve výuce, 

nabídka širokého spektra mimoškolních činností, ale samozřejmě úroveň 

materiálního vybavení, prioritně výpočetní technika, následně sportovní zázemí. 

8.7 SŠ Benešov 

Všech šest dotázaných středních škol se sídlem v Benešově předalo materiál 

zcela vyplněný. Vzhledem k tomu, ţe ředitelé těchto zařízení jsou ve funkci déle neţ 

pět let, nenastal problém se zpětnou vazbou, naprosto pochopili smysl a účel 

výzkumu. Síť SŠ, zejména SOŠ v Benešově, je poměrně hustá, bylo patrné z 

výpovědí vedoucích pracovníků, ţe jsou zvyklí na konkurenční prostředí a ţe bez 

kvalitní profilace školy je budoucnost jimi řízených subjektů riziková a velmi 

problematická. Vnější vlivy jsou personifikovány v podobě reálné konkurence, 

nicméně s tím souvisí neutěšený demografický vývoj, zejména pro SOU a SOŠ, jichţ 

se dotýká zcela markantně, vzhledem k jejich početnému zastoupení nejen 

v Benešově, ale i v samotném regionu. Není pozitivně přijato současné krajské 

uskupení, ředitelé mají pocit větší anonymity škol ve velkém mnoţství subjektů, 
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které kraj spravuje. Dřívější mezičlánek v podobě školských úřadů plnil, podle jejich 

slov, funkci koordinátora, metodika, ale i kontrolního orgánu daleko čitelněji a 

pruţněji. Problematicky hodnotí načasování nového systému maturitních zkoušek, 

stejně tak spornou kurikulární reformu – tvorbu školních vzdělávacích programů. 

Shodně tvrdí, ţe v systému profilace a odlišení se prostřednictvím vzdělávací 

nabídky, jiţ SŠ, a to zejména SOŠ, své aktivity vyvíjejí jiţ od počátku 90. let, neboť 

nastavené podmínky našeho školského systému je k tomu nepřímo donutily, jedná se 

zejména o normativní systém financování ve vztahu k naplněnosti školského 

zařízení. s nelibostí je přijímána transformace ve zdravotnickém školství, kde se 

kvalitativně poníţil současný kredit středoškolského vzdělání a stal se jakýmsi 

předstupněm odpovídající profese středního zdravotnického pracovníka v evropském 

prostředí, a nestabilita politických rozhodnutí pro oblast soukromého školství, často 

se měnící podmínky na úseku financování. 

Z analýzy vnitřních hmotných zdrojů vyplývá shodně komplexně podlimitní 

financování chodu všech zařízení. Oproti tomu i v takovýchto podmínkách vnímají 

ředitelé svoji práci spíše jako poslání a velkou oporu spatřují v pedagogických 

kolektivech. Jsou však nuceni potýkat se s odlivem, někdy i svých nejlepších učitelů, 

z důvodu vylepšit si existenční podmínky a plnohodnotně tak zajistit chod vlastní 

rodiny. Interní i mezinárodní kontakty jsou v současnosti pro SŠ naprostou 

samozřejmostí, ne však v podobě tradičních recipročních akcí, ale jsou realizovány 

tvůrčím zapojením v mezinárodních projektech. Silnou stránkou některých 

oslovených škol je praktikovaný typ dlouhodobějších studijních stáţí jak pro 

pedagogy, tak i pro ţáky. Přednost školského subjektu v podobě opakovaného 

převisu počtu zájemců uvádí pouze gymnázium, které má moţnost prezentovat se 

jako jediný typ SŠ se všeobecně vzdělávacím zaměřením, jenţ má za úkol připravit k 

vysokoškolskému studiu. Slabá místa spatřují respondenti, kromě deficitu financí, 

který se nutně prolíná do nevyhovující úrovně materiálního zázemí, i v nedostatku 

času pro vlastní tvůrčí činnost, sebevzdělávání, následně i pro samostudium 

pedagogů. Budoucnost vidí v maximálním vyuţívání všech příleţitostí, které se 

nabízejí v podobě grantů, partnerství, mimorozpočtových zdrojů, velké rezervy si 

uvědomují na úseku výchovné činnosti, zejména v oblasti komunikace se ţáky, 

rodiči, pociťují absenci etických pravidel všeobecně. Faktory, které mohou 

benešovské SŠ ohrozit, jsou kromě všeobecně známého a jiţ zmiňovaného 
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nedostatku peněz, i důsledky nekoncepčnosti školských reforem, neujasněnosti 

dalšího vývoje, zhoršující se mezilidské vztahy. 

Strategické cíle se v obecné linii nesou ve znamení udrţení kvality a zájmu o 

školu, konkrétní dlouhodobější plány směřují ke změnám současných vzdělávacích 

nabídek, ať uţ na platformě středoškolského, vysokoškolského, případně 

celoţivotního vzdělávání. 

8.8 SŠ – republikový vzorek 

Rovněţ sběr podkladů z náhodně oslovených SŠ poskytl věrohodný obraz o 

současných faktorech, které ovlivňují chod středoškolských zařízení a pomohl 

vytvořit si náhled, kudy se bude ubírat jejich strategie. Praxe ve funkci jednotlivých 

ředitelů se pohybuje v rozmezí od jednoho roku do dvaceti let, u tohoto vzorku nebyl 

zaznamenán výrazný rozdíl v kvalitě vypracovaných materiálů. 90% respondentů jiţ 

autoevaluační zprávu vypracovávala. Republikový vzorek je reprezentován SŠ z 

Prahy, je zde zastoupení subjektů ze Středočeského kraje, ale i z kraje 

Severomoravského, tedy v zastoupení různých regionů. Jedná se ve všech případech 

o SŠ městské, samozřejmě mají různého zřizovatele, převaţují školy odborné 

s jedním zastoupením gymnázia. 

Z výpovědí škol se vzdělávací nabídkou učebních oborů je evidentní, ţe 

dopad hospodářských faktorů je zde o to citelnější, neboť se musejí prakticky denně 

vypořádávat s důsledky restrukturalizace národního hospodářství v podobě útlumu 

strojírenské výroby a otevření se ČR asijským výrobcům. Opět, kromě gymnázia, se 

středoškolská zařízení potýkají s nedostatkem ţáků a tuto skutečnost popisují do 

budoucna zcela otevřeně jako jednu z reálných hrozeb bytí či nebytí té konkrétní 

školy. Připouštějí i moţnou cestu optimalizace, někteří ředitelé mají i konkrétní 

představu o budoucích sloučených subjektech, takto hovoří respondenti v zastoupení 

krajských, ale daleko citelněji současný sta v nenaplněnosti popisují ředitelé 

soukromých škol. Přestoţe moderní technologické vybavení je nezbytnou nutností 

tohoto stupně vzdělávání, vlivem nedostatečných finančních prostředků jsou tito 

vedoucí pracovníci výrazně omezeni ve vývoji svých pracovišť. Jako 

celospolečenský handicap popisují absenci politické vůle chtít investovat do mladé 
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generace, negativní dopad má jednoznačně kolísající nestabilní politické prostředí, 

opět výrazněji se tento proces projevuje v soukromém školství. Pohled na 

pedagogické kolektivy není u těchto respondentů aţ tolik nadhodnocen jako u 

ostatních dotazovaných skupin, ředitelé připouštějí poměrně velkou proporcionalitu 

kvality ve sloţení svých týmů. Podle jejich slov výrazná menšina nadprůměrných 

pracovníků v těchto pedagogických kolektivech vytváří celkový image a pozitivní 

náhled na tu danou školu. Ostatním průměrným učitelům chybí motivace, 

samozřejmě přednostně finanční, nebo jim tento pracovní styl ve stínu svých 

nadšených kolegů vyhovuje, nemají touhu zviditelnit se, bohuţel, tento je v je 

v současném školství aţ příliš častý. Zcela obdobným způsobem,jako školy 

benešovské, se oslovené SŠ angaţují na úseku domácích a mezinárodních kontaktů. 

Silné stránky jsou demonstrovány na imagi, tradici a pověsti, v případě učilišť 

je to hospodářská činnost, která vylepšuje jejich ekonomickou stránku. Kromě 

negativních demografických dopadů se hovoří ve většině výpovědí o stárnoucích 

kolektivech, negativních jevech v chování ţáků, nezájmu rodičů, nevyhovujícím 

materiálním zázemí.  Příleţitostí se chtějí ředitelé těchto škol chopit úplně stejným 

způsobem jako v předešlém vzorku v Benešově, bude to prostřednictvím 

mezinárodních kontaktů, vývoje v nabídce oborů, hospodářské činnosti. 

Strategické cíle jsou formulovány plošným zaváděním kvality se školskými 

specifiky, povýšením všech způsobů prezentace, hledáním cest k mimorozpočtovým 

prostředkům za účelem zachování existence školy. 

8.9 Výsledky šetření SŠ 

Sběrem dat ze 13 středních škol je moţné učinit si dosti věrohodný obraz o 

současném stavu SŠ v naší republice. Výrazný vliv na chod daného zařízení má 

vţdycky zřizovatel. Potvrdilo se, ţe školy krajské, zejména gymnázia, následně SOŠ, 

se vyrovnávají s existenčními problémy s daleko menším dopadem neţ SOU téhoţ 

zřizovatele. Své bytí a nebytí musí denně řešit školy soukromé, kde otázka školného 

je pro rodičovskou veřejnost nezanedbatelným výdajem a hraje v případě volby 

studia velmi výraznou roli. Druhým výrazným negativem pro soukromé subjekty je 

nestabilní prostředí na české politické scéně, které tak neumoţňuje ředitelům opřít se 
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o jakoukoli v dlouhodobou strategii, zejména pro oblast ekonomického výhledu 

školy, máme na mysli neustále se měnící podmínky pro poskytování dotací ze 

státního rozpočtu. Prostřednictvím výzkumu se potvrdilo, ţe do budoucna dojde 

k zachování těch subjektů, které budou kapacitně převyšovat číslo 500, ostatní 

středoškolská zařízení budou muset fúzovat, ať uţ z vlastní iniciativy nebo 

v důsledku krajských optimalizačních strategií. Nejproblematičtěji se jeví školy 

s nabídkou učebních oborů. Přestoţe naše společnost jiţ prošla 17letým 

polistopadovým vývojem, v otázce nenaplněných učilišť zůstává situace nadále 

velmi sloţitá, státem není řešena systematicky a komplexně, tyto skutečnosti mají 

neblahý dopad pro naši výrobní sféru. Atraktivnější učební obory typu kosmetička, 

číšník, elektronik se ještě daří naplňovat, dokonce se jejich absolventi, zejména na 

Benešovsku, řadí mezi uchazeče o zaměstnání, naproti tomu zedníků, zámečníků, 

klempířů, švadlen je chronický nedostatek, tento propad neřeší ani rekvalifikace 

dospělých. Rekvalifikační kurzy v Benešově organizuje jak Úřad práce, tak samotní 

zaměstnavatelé, ani však mezi dospělou generací není o tento způsob začlenění 

nezaměstnaných výrazný zájem. 

Většina oslovených škol se snaţí pruţně měnit nabídku oborů ve vztahu 

k aktuální potřebě trhu práce, jedině tak si zajišťují vlastní naplněnost. Velmi 

spornou otázkou se jeví rozdílná úroveň vzdělávání u jednotlivých typů SŠ, kterou 

samozřejmě ovlivňuje skladba přijatých ţáků. Samotná maturitní zkouška, zejména 

na školách s učebními obory a na školách nenaplněných, ztrácí poţadovanou úroveň, 

a to v důsledku přizpůsobení náročnosti výuky těm nejslabším, kterých je na těchto 

typech škol většina. Nové pojetí maturitních zkoušek by mělo odlišit gymnaziální a 

ostatní studia v nastavených úrovních náročnosti. Současná nabídka míst na středních 

školách jednoznačně převyšuje poptávku, coţ není sta v správný a optimální, 

očekává se ze strany státu do budoucna proto ještě výraznější regulace – formou 

utlumení oborů, zejména na krajských školách. Konkrétně v Benešově zásahem 

Krajského úřadu Středočeského kraje - zřizovatele dojde s účinností od 1. září 2007 

ke sloučení dvou SOŠ, kde z důvodu nízké kapacity jedné z nich, je nutné ušetřit 

uvedenou fúzí finanční prostředky a zefektivnit tak chod obou škol pod jedním 

vedením. Rovněţ jedna SOŠ z celorepublikového vzorku se jiţ prostřednictvím 

SWOT analýzy vyjadřuje k zamýšlenému sloučení s obdobným subjektem od téhoţ 

soukromého zřizovatele, obě školy by tak do budoucna řešily jiţ dnes poměrně velmi 
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sloţitou současnou ekonomickou situaci. Strmý demografický propad se doslova 

blíţí, zhruba za rok podá přihlášku ke studiu na střední školu o poznání menší počet 

ţáků neţ v uplynulých letech. Zde se nabízí asi jen jediná cesta pro nenaplněné SŠ – 

zaměřit veškerou energii do vzdělávání dospělých. Soukromé školy jiţ v roce 2006 

vydaly strategický dokument do roku 2013, kdy se očekává výrazný demografický 

propad, v něm ohlašují nový proud ve vzdělávání. Soukromé školy se musí podle něj 

změnit na centra celoţivotního vzdělávání s vazbou na počáteční vzdělávání i na 

podniky, na poradenství, e–learning i vícezdrojové financování. Také mnohé krajské 

střední školy uţ začaly budovat vlastní vzdělávací střediska pro dospělé, ať uţ 

jednotlivě nebo v síti kooperujících škol, neboť si uvědomují, ţe tudy vede cesta. 

Protoţe další vzdělávání je obecně drahé, počítá se se systémem dofinancování z 

evropských fondů.
24

 

Nedostatek financí se snaţí ředitelé oslovených škol jiţ v současnosti řešit 

alternativními cestami prostřednictvím grantů, dotací z mimorozpočtových zdrojů, 

nezanedbatelnou roli zde hrají příjmy škol z vlastní hospodářské činnosti. Vedoucí 

pracovníci ve školství nevěří, ţe se systém financování ve školství v nejbliţší době 

výrazně zlepší. Ředitelé některých SŠ se snaţí hospodářskou činností zmodernizovat 

materiálně technické zázemí svých zařízení, případně povýšit příjem učitelů i 

technického personálu, konkrétně se jedná o ty zaměstnance, kteří se na této činnosti 

podílejí v době svého osobního volna. 

Konkurenceschopnost je pro sféru středního školství snad nejtypičtějším 

faktorem a respondenti ji vnímají jako nejvýznamnější součást kurikula školy, ale i 

své manaţerské práce. Proto vnější determinanty povaţují za faktory dané, částečně 

ovlivnitelné a záleţí jen na schopnostech kaţdého ředitele, jak se s nimi vyrovná, jak 

řízený subjekt pod jeho vedením obstojí. Naprosto výrazným prostorem, který 

mohou významně svým způsobem řízení vedoucí pracovníci ovlivnit, jsou právě 

interní faktory. v této oblasti ředitelé pociťují rezervy ve své řídící práci, a to na 

úseku týmové práce, funkčnosti a účelovosti informačního systému, ale prioritně 

v oblasti komunikace se ţáky a s rodiči. Proto i strategie jednotlivých zařízení se 

chce ubírat tímto směrem. Z výpovědí respondentů je patrné, ţe morální a etické 

otázky zaujímají v plánech ředitelů výraznější pozici, neţ konkrétní realizace 

                                                 

24 Bod zlomu. Učitelské noviny, 2006, roč. 109, č. 38, str. 3 



 

88 

materiálně technických projektů.
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9 Význam výzkumu, využití a přínos ZBP 

9.1 Potvrzení hypotéz 

 V závěru bude proveden rozbor hypotéz, které byly nastíněny v úvodní části 

této závěrečné bakalářské práce: 

1.Současní ředitelé škol vnímají tento konkrétní způsob vyhodnocení vlastní 

činnosti školy prostřednictvím analýzy SWOT jako určitý přínos pro svoji práci. 

Zde se nabízí dvojí pohled. Většina ředitelů v Benešově, které jsem osobně 

navštívila, přijala obecně tento způsob hodnocení jako přínos. Přestoţe jsou často oni 

sami zpracovateli analýz, coţ je proces časově velmi náročný, uvědomují si přínos 

v podobě získání reálného obrazu současného a budoucího vývoje zařízení pod jeho 

vedením. Někteří respondenti se touto podobou zhodnocení vlastní organizace ještě 

v praxi nesetkali, nicméně v objemu celkového vzorku to bylo sedm ředitelů. Z 

druhého pohledu konkrétní poţadavek – zpracovat SWOT analýzu té dané školy pro 

tento výzkum zaštítěný závěrečnou bakalářskou prací – se u pěti ředitelů jevil jako 

značná zátěţ, neboť v poţadovaném termínu byli nuceni řešit jiné priority: slučování 

škol, existenci odloučeného pracoviště, maximální vytíţení tvorbou školního 

vzdělávacího programu, odchod pedagogů. v těchto případech nebyla komunikace 

jednoduchá. s odstupem času se tito dotázaní určitě k tomuto vzešlému materiálu 

vrátí, měl by jim být pomůckou při vypracování autoevaluační zprávy. Zde je nutné 

podotknout, ţe současní ředitelé škol mají na svých bedrech značnou zodpovědnost. 

Přibyly jim nové úkoly v oblasti kurikulární politiky a koordinační úkoly 

v souvislosti se vstupem ČR do EU. Mění se tak profil kompetencí řídících 

pracovníků, kteří byli doposud orientováni především na ekonomickou a legislativní 

oblast řízení. Dnes je těţištěm jejich působnosti oblast plánování, vedení lidí, 

motivace, týmová práce, neboť je to právě ředitel školy, kdo bude stanovovat a tvořit 

spolu se svými spolupracovníky školní vzdělávací program.
25

 

Z těchto uvedených skutečností vyplývá, ţe analytická metoda, případně další 

způsoby hodnocení práce organizace, jsou jiţ v současnosti naprostou nutností a 

                                                 

25  SLAVÍKOVÁ, L.aj.. Ředitel školy – leader i manažer. Praha – Manchester 2003, ISBN 80 – 239 

– 2209 - 2 
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nezbytností řídící práce manaţera ve školství. Vzhledem k tomu, ţe s 80% 

oslovených ředitelů bylo moţné hovořit ještě po zpracování dotazníku, lze potvrdit, 

ţe takovýto způsob sebehodnocení jim metodicky i prakticky vyhovoval. Jasně 

pochopili účel šetření a do budoucna chtějí tímto nebo podobným způsobem 

autoevaluaci provádět. 

 

2.Analýzu daleko kvalitněji vypracovali ředitelé sluţebně mladší, zejména 

absolventi funkčního nebo kombinovaného studia Školský management se 

zaměřením na řízení školy. 

 

Tuto hypotézu nemohu na základě výzkumu potvrdit. Materiál vypracovávali 

vedoucí pracovníci s nejrůznější profilací ve všech variabilitách, které se nabízejí. 

Bez ohledu na vzdělání a praxi, úroveň zpracování dotazníků vyplývala z 

individuálních předností a dovedností konkrétního ředitele. Pouze respondenti 

jednoho vzorku základních škol , sluţebně mladší ředitelé, vypracovali SWOT 

analýzu přesněji a reálněji, jinde se tato skutečnost nepotvrdila. 

Manaţer, který má ucelenou představu o současném stavu školy ve všech 

souvislostech, dovede přesně pojmenovat veškeré rizikové faktory, ale zároveň si je 

plně vědom kvality a předností „své školy“ , přesně pojmenuje poţadované 

skutečnosti, odevzdá kvalitní materiál, který pravdivě monitoruje situaci dané 

organizace a zároveň výstup šetření poslouţí jako plnohodnotný vzorek pro výzkum. 

Ti respondenti, kteří naprosto přesně pochopili, co je cílem tohoto druhu analýzy, 

uchopili tuto příleţitost jako šanci nejen pro zlepšování výchovy a vzdělávání ţáků, 

ale také jako šanci pro výchovu a odborný rozvoj učitele.
26

 

 

3.Ty faktory, které dovedou nejvíce ovlivnit řídící práci manaţerů ve školství, 

jsou jednoznačně vnitřní zdroje, teprve následně zdroje externí. 

 

Shodně vyplývá z vyjádření ředitelů, ţe největší prostor pro svoje působení 

s moţností co nejintenzivněji ovlivnit chod školy se právě nabízí prostřednictvím 

interních faktorů – kvality kolektivu, úrovně výuky, financí, materiálního zázemí, ale 

                                                 

26 Mezinárodní konference o hodnocení školy. Učitelské noviny, 2006, roč. 109, č. 23, str. 4 
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i image, dobrého jména. Naproti tomu vnější determinanty - hospodářské, politické, 

demografické – jejich vliv a dopad lze také eliminovat, ale podstatně hůře, zde 

jednoznačně záleţí na osobnosti ředitele, na jeho strategickém plánování. Výhled 

organizace musí kopírovat vývoj společnosti ve všech souvislostech takovým 

způsobem, aby škola byla ţivota schopná, aby byla připravená na moţné negativní 

dopady a aby maximálně vyuţívala všechny příleţitosti, které se nabízejí. Zde se 

potvrzuje nepsané pravidlo – pokud chceme proměnit, změnit školu a přizpůsobit 

novým podmínkám, musíme hovořit v první řadě o kvalitní proměně řídících 

pracovníků ve školství. Tento druh proměny však není záleţitostí krátkodobou a 

náhodnou. Aby současný ředitel školy dokázal plně ovlivnit interní faktory a 

eliminovat dopad vnějších determinant, musí splňovat základní poţadavky na řídící 

pracovníky v několika základních rovinách: musí disponovat odbornými 

dovednostmi a znalostmi, mít manaţerské předpoklady – řízení školy po stránce 

organizační, administrativní, ekonomické, pedagogické, legislativní, vést lidi, musí 

mu být vlastní sociální aspekt v podobě komunikace s podřízenými, na úseku řešení 

konfliktů, komunikace, sebehodnocení, empatie
27

 

 

4. Řídící pracovníci ve školství jsou jiţ v současné době schopni veřejně 

pojmenovat nedostatky vlastní organizace. 

 

Ve všech materiálech se objevilo konkrétní pojmenování nedostatků té dané 

školy. Tento otevřený postup hodnocení je signálem, ţe vývoj pokročil na tolik, ţe se 

uţ v rámci hodnocení nepohybujeme v otřepaných frázích a klišé, ale ţe vedoucí 

pracovníci podávají naprosto reálný obraz situace řízeného subjektu. Dokonce 

otevřené hodnocení některých z nich se pohybuje v takové rovině, ţe sami ředitelé 

přiznávají v rámci analytického materiálu vlastní nedostatky a rezervy v řídící práci a 

ve vedení lidí, coţ lze pojmenovat jako kvalitativní posun, který bude mít zajisté 

pozitivní dopad na vývoj našeho školství komplexně. 

 

                                                 

27 SLAVÍKOVÁ, L. Vývojové aspekty managementu a řízení školy. Praha 2003 UK PedF Praha 

ISBN 80-7290-133-8 
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5. Formulování poţadovaných 5 strategických cílů zkoumaných 

benešovských školských organizací je naprosto konkrétní, specifické a nebude se 

jednat o cíle obecné, formální. 

Formulace všech strategií jednotlivých subjektů se vţdycky nesla z části 

v obecné a zčásti v konkrétní rovině. Přesto formulace této hypotézy není aţ tolik 

přesná. Pokud povaţujeme plánování kvality výuky a pedagogického sboru za 

obecný rys všech strategií škol, můţeme tento je v takto klasifikovat. v případě, ţe 

ředitel přesně pojmenuje naplánované úkoly tak, ţe výuku zkvalitní modernizací 

určitých učeben, hlubší integrací praxe do vyučovacího procesu v podobě konkrétní 

propojenosti na organizaci, podnik, rozšířením a zkvalitněním zahraničních stáţí 

v podobě jasné vize projektu, pak lze konkrétní plány označit tím pravým jménem, 

pak lze skutečně hovořit o přesné specifikaci strategie. Z dotazníků vyplynulo, ţe 

jsou daleko bliţší osloveným ředitelů konkrétní naplánované úkoly, neboť v obecné 

rovině by jejich řídící práce ztrácela opravdový smysl. Současní ředitelé jsou 

postavení před úkol připravit zodpovědně dlouhodobou strategii rozvoje školy tak, 

aby byla přijata a schválena nejen na úrovni regionu, ale především, aby ji přijali 

zaměstnanci, ţáci i rodiče. Výrazná aktivita současného ředitele školy se proto 

právem očekává v těchto oblastech: vedení lidí, řešení konfliktů, motivace, 

komunikace s podřízenými i nadřízenými, řízení změny, budování týmů , delegování, 

public relation a samozřejmě plánování – vytváření krátkodobých plánů v návaznosti 

na připravené dlouhodobé strategie.
28 

9.2 Vyhodnocení šetření – Benešov, interpretace 

9.2.1 Pozice zřizovatele – Města Benešov 

Téma Závěrečné bakalářské práce - SWOT analýza školství v Benešově 

v komparaci s celorepublikovým vzorkem bylo zvoleno záměrně na základě 

konzultace s Odborem kultury, školství a památkové péče v Benešově, kde se na 

základě společného jednání dospělo k závěru, ţe by materiál takovéhoto charakteru 

                                                 

28 SLAÍKOVÁ, L.; KARABEC, S. et al. Ředitelé současnosti pro školu budoucnosti. Praha: PedF 

UK 2002, ISBN 80-7290-120-6 
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mohl velice věrohodně poslouţit jako aktuální všestranný obraz školství přímo na 

území města Benešov. Vzhledem k tomu, ţe se v Benešově nachází celkem 15 

školských zařízení, lze tento vzorek povaţovat za zcela adekvátní vzhledem k 

realizované komparaci v rámci této bakalářské práce se stejným počtem školských 

subjektů v rámci náhodného republikového výběru. Rovněţ byl typově dodrţen pro 

srovnání stejný počet MŠ, ZŠ a SŠ. 

Přímá vazba Města Benešov jako zřizovatele je daná na úseku 5 předškolních 

zařízení a 4 základních škol. Školství zde má dlouholetou tradici, Benešov i v historii 

byl centrem vzdělanosti. Počet škol předškolního a základního typu odpovídá 

současné skladbě obyvatelstva, potřebám města. Jako diskutabilní se jeví současná 

vysoká naplněnost místních mateřských škol. Z tohoto důvodu uţ proběhla řada 

konstruktivních jednání, která mají řešit momentální nárůst ţáků v předškolních 

zařízeních, tento sta v však, dle demografických prognóz, nebude mít dlouhodobý 

charakter, po roce 2010 by mělo dojít opět k poklesu porodnosti. Zdejší MŠ se 

pohybují na maximální hranici svých kapacitních moţností, samozřejmě, ţe nebudou 

uspokojeni všichni ţadatelé, jednoznačně budou mít přednost děti předškolního věku. 

Rovněţ rodiny, kde je matka ještě na rodičovské dovolené s druhým mladším 

dítětem, nebudou jejich poţadavky na umístění naplněny. Existuje i alternativní 

návrh řešení vysoké naplněnosti, a to v podobě adaptace některých prostor jako 

odloučeného pracoviště některé z MŠ, ale tato varianta vzhledem k finanční 

náročnosti nutných investic s krátkodobou prognózou vyuţití, se nerýsuje jako příliš 

reálná. 

Politické vlivy se na lokální úrovni promítají v obvyklém reţimu, spíše 

v pozitivní atmosféře, jak vyplývá z průzkumu v benešovských zařízeních. Ředitelé 

shodně hovoří o poklidném polistopadovém období, o stabilním politickém prostředí, 

které dotvářelo celkově vyváţenou situaci ve městě. Vţdy byl zájem zvolených 

představitelů o zachování zdejšího funkčního školského systému. 

Situace v předškolním a základním vzdělávání v Benešově plně odráţí 

definovaná pravidla v Národním programu rozvoje vzdělávání v České republice – 

v Bílé knize. Zde se vyzdvihuje ta skutečnost, ţe na kaţdé úrovni vzdělávání se 

vyţaduje spolupráce státní správy a samosprávy i účast okolní společnosti, sociálních 

partnerů a samozřejmě rodičovské veřejnosti. Ve vertikální úrovni se jedná o 

vzájemné vymezení kompetencí a rolí, máme zde na mysli danou hierarchii v podobě 
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nadřízených orgánů – zejména zřizovatele a v horizontálním směru to je na úrovni 

školy, zvláště vyvaţované citlivé vztahy mezi ředitelem a školskou radou, mezi 

ředitelem a týmem učitelů i jednotlivých učitelů, které jsou rozhodující pro vytvoření 

ovzduší vzájemné důvěry a respektu.
29

 Vazba mezi školami a zřizovatelem, jak 

vyplývá z výzkumu, je oboustranně vnímána velmi citlivě, přestoţe tento vztah 

můţeme zařadit do tzv. vertikální úrovně v podobě hierarchického uspořádání, jak 

vyplývá z našeho oficiálního školského dokumentu. Není aţ tolik obvyklý tento styl 

komunikace a konstruktivního dialogu jako je tomu právě v Benešově, ať uţ ze 

strany zřizovatele, který zastupuje oblast samosprávy, nebo z pohledu nejbliţšího 

článku státní správy, konkrétně prostřednictvím Odboru školství, kultury a 

památkové péče při Městském úřadě v Benešově. 

Charakteristika horizontálních vztahů, tedy uvnitř organizace, vyplynula ze 

vzorku všech místních škol bez ohledu na poskytovaný stupeň vzdělávání, ať uţ 

v podobě zázemí škol, které prioritně tvoří učitelský kolektiv, klima a jméno daného 

subjektu. I zde se potvrdila strategie určená a nastíněná v Národním programu 

rozvoje vzdělávání, ţe cesta tímto směrem je pro školské subjekty nevyhnutelná. Ani 

v jedné .ze zkoumaných škol, ač na to prostor k vyjádření v materiálech byl, 

nevyzněla atmosféra napjatých a neutěšených vztahů uvnitř organizace, coţ je zajisté 

pro místní nadřízené orgány velmi pozitivní zjištění. 

Moţný dopad momentálního nárůstu počtu ţáků do sféry základního 

vzdělávání se nerýsuje tak dramaticky jako u MŠ. Benešovské ZŠ zaznamenaly 

v posledních letech spíše úbytek ţáků, prostorově by s tímto nárůstem neměly mít 

problémy vzhledem ke kapacitám školních budov. 

9.2.2 Materiální zázemí benešovských škol, finance 

Co se týká materiálního zázemí, není situace místních škol příliš pozitivní. 

Zejména MŠ se jiţ v současné době potýkají s přísnými hygienickými normami pro 

provoz stravování a chod sociálního zázemí. Zde bude nutné, aby Město Benešov 

počítalo s postupnými investicemi na rekonstrukce zmíněných úseků, normy jsou 

                                                 

29 Národní program rozvoje vzdělávání v České republice - Bílá kniha. UI V – Tauris: Praha 2001 
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velice přísné, nevyhovující sta v by mohl ohrozit chod některé mateřské školy 

v nejbliţším období. Základní školy, kromě jednoho subjektu, mají k dispozici 

vlastní tělocvičnu, školní jídelny s vlastní právní subjektivitou rovněţ sídlí 

v budovách škol nebo v jejich těsné blízkosti. Město Benešov investovalo 

v minulosti i v současnosti nemalé finanční částky jak do interních i venkovních 

sportovišť, ať uţ v prostorách samotných škol nebo v různých lokalitách města. Z 

tohoto vyplývá, ţe sportovní vyţití ţáků z titulu zřizovatele je zajištěno komplexně 

na poměrně vysoké úrovni. Poněkud sloţitější situace se jeví na místních SŠ, kde 

některé subjekty ani nevlastní tělocvičnu nebo prostory k tělovýchovnému vyuţití 

jsou malé a zastaralé, zde však přísluší řešení neutěšeného stavu jejich zřizovatelům. 

Je nutné zmínit opět spolupráci Města , jako majitele většiny sportovních zařízení 

v Benešově, ţe zde existuje jiţ tradiční a letitá spolupráce v poskytování pronájmu 

prostor za přijatelné ceny pro cizí školské subjekty (jedná se hlavně o venkovní 

sportoviště s umělým povrchem, krytý bazén, krytý zimní stadión a další). 

Vli v města Benešo v na chod místních středních škol není aţ tolik výrazný. 

Výjimkou je přímá vazba na místní gymnázium, které jako krajská škola sídlí 

v budově města. Typický pro tento sta v je velmi frekventovaný, rovněţ 

konstruktivní dialog s vlastníkem budovy.. Je zde oboustranný zájem postupně 

modernizovat, a přesto zachovat ráz památkově chráněného objektu. Snahy jsou 

v posledním roce o to výraznější, neboť se připravují oslavy stého výročí existence 

školní budovy. Je nutné zmínit, ţe město vyuţívá zdejší reprezentativní prostory k 

nejrůznějším kulturním a společenským akcím. 

Plošný nedostatek financí ve školství má samozřejmě silný dopad i na 

benešovské MŠ a ZŠ. Se zrušením Školských úřadů uvedené subjekty daleko 

citelněji postrádají tento, v minulosti tolik významný mezičlánek. Rozdělování 

financí bylo v tehdejším regionu spravovaném ŠÚ ošetřeno daleko citlivěji, způsob 

rozdělování byl ponechán v kompetenci tohoto orgánu do té míry, ţe prokazatelně 

kvalitní a progresivní školy mohly získat slušný objem finančních prostředků. 

v současném systému přerozdělování a stanovováním krajských normativů není 

moţná větší variabilita v rozdělování mna místní úrovni, zřizovatel můţe pouze 

ovlivnit prostředky na provoz, investice, platové záleţitosti jsou plně v kompetenci 

kraje. Přesto školy Města Benešov mají tu výhodu, ţe nejsou pro místní orgány 

anonymní, jsou naprosto čitelné a mají moţnost v regionu přesvědčit o své kvalitě. 
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Sloţitěji vnímají transformaci po vzniku krajů SŠ, neboť v počtu SŠ, které 

jako zřizovatel kraj obstarává, metodicky řídí, financuje a kontroluje, mají pocit, ţe 

jsou opravdu malým článkem v hromadném součtu všech školských zařízení, chybí 

zde uţší vazba, vnímání identity zase konkrétní školy. Ovlivňování výše přidělených 

prostředků je ze strany ředitelů prakticky nulové. Proto se právě ředitelé zdejších SŠ 

orientují v poslední době na získávání prostředků z mimorozpočtových zdrojů, neboť 

do budoucnosti jinudy cesta nevede. 

Image, jméno a tradici benešovských škol samozřejmě Město pomáhá 

spoluutvářet, řada akcí se odehrává pod společnou záštitou Benešova a dané školy, 

nemalé příspěvky na kulturní, sportovní a společenské akce plynou z městské 

pokladny, téměř vţdy za účasti čelných představitelů Města. 

Tyto informace, které ne všechny vycházejí z dotazníkového šetření, jsem 

měla moţnost čerpat z rozhovorů s řediteli benešovských škol během mých osobních 

návštěv přímo na školách. Řadu dalších informací jsem získala v době svého 

profesionálního působení, jak ve funkci ředitelky SŠ v okrese Benešov, tak ve své 

současné pozici tajemnice Městského úřadu v Benešově. 

9.2.3 SWOT analýza benešovských škol 

Vzhledem k tomu, ţe hlavním výstupem práce by mělo být konkrétní 

pojmenování silných a slabých stránek, hrozeb a příleţitostí na základě provedené 

SWOT analýzy, která byla provedena na 30 sledovaných školách, nechají se shrnout 

poznatky z tohoto výzkumu a vyuţít jako oficiální materiál pro Město Benešov, který 

bude vypovídat o současné situaci školství v Benešově. 

Silnou stránkou benešovských škol je ta skutečnost, ţe zdejší MŠ a ZŠ mají 

velkou oporu ve svém zřizovateli. Ve srovnání se vzorkem ostatních školních 

zařízení není vazba na zřizovatele tak pozitivně konstruktivní, některé školy dle 

vzorku z ČR dokonce vidí malou pruţnost v obecních zastupitelstvech při řešení 

otázek výstavby a přilákání mladých manţelství, a to prostřednictvím nabídky 

pracovních příleţitostí a moţností bydlení mladých manţelství ve venkovském 

prostředí. Právem pak mají ředitelé těchto zařízení váţné obavy o zachování MŠ, ZŠ, 

zejména malotřídního a jednotřídního typu. Tento problém v Benešově neexistuje, je 
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to dané maximální naplněností všech MŠ, rovněţ na úseku základního školství se 

neuvaţuje o ţádném optimalizačním kroku. Oproti tomu silnou stránkou Města 

Benešov je velmi rozmanitá nabídka vzdělávacích aktivit, ať uţ se jedná o klasickou 

nabídku předškolního a základního vzdělávání nebo v podobě určité nadstavby oborů 

vzdělávání nejrůznějších typů SŠ, včetně soukromého sektoru. 

Zastoupení SŠ je aţ tak početné, ţe v současné době nabídka počtu míst na 

SŠ zdaleka převyšuje poptávku v regionu, coţ není v pořádku, neboť se automaticky 

sniţuje úroveň středoškolského vzdělání zakončeného maturitou a v důsledku tohoto 

stavu jiţ některé SOŠ produkují několik let nezaměstnané. Tento je v se stále 

konkrétně na Benešovsku neprojevuje aţ tak dramaticky, neboť těsná blízkost Prahy, 

která jako hlavní město, stále dovede pojmout velké mnoţství absolventů, tuto situaci 

průběţně řeší. Konkrétně Benešovsko je typické svým poměrně nízkým procentem 

nezaměstnanosti ve srovnání s celostátním průměrem. (příloha E) Okres Benešov, 

svým geografickým zařazením do Středočeského kraje, se podílí trvale po Praze na 

nejniţší míře nezaměstnanosti v rámci republiky, podle stavu k 30. 6. 2006 se jedná o 

5, 4 %.
30

 Oproti tomu Moravskoslezský kraj, kde jsem mapovala prostřednictvím 

výzkumu tuto situaci, velmi citelně vnímá vyšší procento nezaměstnanosti, neboť 

odliv mladých rodin za prací a bydlením do velkých měst se výrazně promítá do 

početního stavu ţáků. (příloha E) Jak vyplývá ze statistických podkladů z roku 2006, 

počet volných pracovních míst v 1. pololetí 2006 vzrostl ve všech krajích. K 30. 6. 

2006 se meziročně nejvíce zvýšil v Moravskoslezském kraji, počet uchazečů na 1 

volné pracovní místo k 30. 6. 2006 převyšoval celorepublikový průměr(tj.5, 2) ve 41 

okresech, nejvyšších hodnot dosáhl tento ukazatel v okrese Karviná (34,6). Nejvyšší 

podíly uchazečů evidovaných déle neţ 1 rok byly k 30. 6. 2006 v okresech Most, 

Karviná, Ostrava. Nejniţší podíl těchto uchazečů mají okresy s nízkou 

nezaměstnaností, tzn. Praha-východ, Praha-západ, Benešov a Pelhřimov. 
31

Proto i 

dlouhodobě nízké procento uchazečů o zaměstnání na Benešovsku lze povaţovat za 

                                                 

30 MINISTERSTVO PRÁCE A SOCIÁLNÍCH VĚCÍ. Analýza vývoje zaměstnanosti a 

nezaměstnanosti v 1. pololetí 2006[ online]. Praha: Interpretovaný portál [cit.2007 – 02 – 13 ]. 

<http://portal.mpsv.cz/sz/politikazamest/trh_prace/rok2006p1/Analyza0606pdf> 

31 MINISTERSTVO PRÁCE A SOCIÁLNÍCH VĚCÍ. Analýza vývoje zaměstnanosti a 

nezaměstnanosti v pol. 2006[online]Integrovaný portál.Praha:[cit.2007 – 02 – 

13]<http//portal.mpsv.cz/sz/politikazamest/trh_prace/rok2006p1/Analyza0606pdf> 
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silnou stránku místního školství (příloha D). Přednost, zejména místních ZŠ, lze 

bezesporu spatřovat v silném sportovním zázemí, kde je evidentní a viditelná 

výrazná finanční účast Města. 

Slabé stránky benešovských škol lze pojmenovat výrazem – nedostatek 

financí, zejména na platy učitelů, čímţ dochází k velkému odlivu perspektivních a 

zdatných pedagogů do Prahy k soukromým firmám. Tento problém, jak uţ bylo 

zmíněno v několika pasáţích této práce, není specifikem pouze Benešova, ale 

samozřejmě se týká našeho celého školského systému. Pokud se nezmění objem 

prostředků a normativní systém financování, tento sta v bude i nadále přetrvávat a 

školství budou opouštět odborníci, kteří jsou schopni své vědomosti předávat dál 

mladé generaci. 

V případě SŠ na území Města Benešov jsou hlavními nedostatky u více jak 

třetiny zařízení nevyhovující sportovní prostory. Podobným problémem se jeví 

systém stravování SŠ, z velké části se středoškoláci stravují u cizích subjektů mimo 

vlastní školní budovu. 

Slabou stránkou města je i absence vysokoškolského studia, přestoţe zde 

existuje moţnost kombinace studia na VOŠ při SZeŠ na základě dohody 

s Jihočeskou univerzitou – Zemědělskou fakultou. Po absolvování VOŠ je moţné 

pokračovat, v případě zájmu, v Českých Budějovicích ve studijním oboru 

Agroekologie a získat titul Bakalář. Následně jiţ v současnosti existuje moţnost 

pokračovat i v magisterském programu. 

Příleţitosti benešovských škol, které se pro místní školy otevírají, nicméně 

záleţí individuálně na kaţdém subjektu, a to jak pruţně a operativně zareaguje, jak je 

dovede vyuţít všech moţností. v převáţné míře chtějí benešovské základní a střední 

školy, bez ohledu na zřizovatele, průběţně rozšiřovat moţnosti čerpání 

mimorozpočtových zdrojů. Ve spolupráci se zřizovatelem chtějí intenzivněji 

pronajímat svěřené prostory ke sportovním, kulturním a turistickým účelům. Krajské 

SŠ jiţ v současnosti ve velké míře soutěţí v rámci grantových řízení, která vypisuje 

sám jejich zřizovatel, přednostně za účelem dovybavení výpočetní technikou, 

organizace přehlídek, soutěţí. Zcela typickým a jiţ zaběhnutým způsobem si střední 

školy dosahují na evropské finance, mohou tak organizovat stáţe ţáků a učitelů, 

reciproční akce. 
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Samotné město jako zřizovatel se zúčastňuje jiţ několik let grantového řízení. 

Úzká propojenost realizace projektů doposud přímou vazbu ke školství neměla. Do 

budoucna se rýsuje reálné vyuţití objektů, vzešlých z evropských peněz pro školská 

zařízení. Pokud budeme mluvit konkrétně, v případě schválení, to bude realizace 

výstavby venkovního plaveckého bazénu, dále jiţ započaté dílo - vybudování parku 

ve Villanniho ulici v těsné blízkosti MŠ a školní druţiny, případně jiţ schválený 

dotační titul za přispění MFČR na kompletní rekonstrukci krytého plaveckého 

bazénu. Touto formou se rýsují příleţitosti pro místní školy, které tato zařízení budou 

moci vyuţívat ke své činnosti. 

Hrozby benešovských škol – se dotýkají lokálních školských zařízení, 

prioritně místních SOŠ. Na základě všeobecně známých skutečností demografický 

vývoj České republiky je vztahu k budoucí naplněnosti škol jednoznačně nepříznivý. 

Široká nabídka oborů vzdělání odborných škol je zde natolik široká, ţe rodiče mají 

velké moţnosti výběru. Aby se zabránilo neefektivnímu chodu nenaplněných škol, 

přistupuje zřizovatel Krajský úřad Středočeského kraje v našich podmínkách, k 

realizaci optimalizačního záměru. s účinností od 1. září 2007 dojde v Benešově ke 

sloučení Střední zdravotnické školy a Střední školy veřejnosprávní, neboť kapacitně 

se provoz SZŠ jeví do budoucna neekonomický. Střední školy budou mít zajištěnou 

perspektivu, pokud se jejich kapacitní kvóta bude přibliţovat číslu 500, stane se 

běţným jevem fúzování škol. Města Benešov, jako zřizovatele, se tento proces 

nedotkne. v současné době se naopak na místní úrovni řeší enormní nárůst dětí 

předškolního věku v místních mateřských školách, zde se samozřejmě hrozivě 

promítá aktuální situace v podobě pobytu předškolních dětí na poloviční počet hodin 

během výchovně vzdělávacího procesu. Ředitelky nejsou schopny, z důvodu 

sníţeného normativu pro tuto skupinu ţáků, výuku personálně zajistit. 

Morální hrozbu definují v materiálech pouze ředitelé benešovských škol 

všech stupňů a ředitelé ostatních městských SŠ. Hovoří o nezájmu rodičů, zvýšené 

agresivitě ţáků vůči učitelům, narůstajících negativních společenských jevech. Z 

výpovědí byla cítit jakási deziluze, ale i bezmoc řídících pracovníků Dá se 

předpokládat, ţe daleko rizikověji vystupuje do popředí situace ve větších městech, 

nejvýraznější a negativní vliv zde mají rodiče příliš zaneprázdnění, například 

podnikatelskou činností nebo protikladně je evidentní absence výchovného působení 

rodičů v sociálně slabších podmínkách. I pro město se stává tento nezadrţitelný 
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proces hrozbou – bezprizorní chování nezletilých dětí, neplnění funkce rodiny, nárůst 

dluţníků za nájemné. Přesto je město Benešov lokalitou, kde kriminalita, 

nezaměstnanost a agresivita na ulicích nenarostly do takových rozměrů, jak je tomu 

v některých oblastech naší republiky. 

9.3 Využití a přínos analyticko – strategického materiálu 

Vyuţití této práce bylo projednáno s Odborem školství, kultury a památkové 

péče, samozřejmě ještě před jejím zpracováním. Vzhledem k tomu, ţe materiál 

s tímto obsahem zřizovateli – Městu Benešov chybí, vedoucí odboru analýzu 

současného stavu velmi uvítal. Bude pouţit jako srovnávací materiál ve vztahu k 

vlastním zřizovatelským plánům a prognózám. Všichni respondenti projevili zájem 

seznámit se s obsahem ZBP, zejména pro komparaci současného stavu, ale i budoucí 

strategie školy, kterou řídí. Díky dostupnosti e–mailové pošty, není problém, aby 

kaţdý, kdo informace za účelem zpracování materiálu poskytoval, kompletní práci 

obdrţel. 
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Závěr 

Hlavním posláním této Závěrečné bakalářské práce bylo posoudit a 

vyhodnotit současný sta v všech stupňů školství v Benešově prostřednictvím 

výzkumu za pouţití metody SWOT analýza. s účinností školského zákona č. 

561/2004 Sb. a následně prováděcí vyhlášky č. 15/2005 musí ředitel školy 

vypracovat vlastní hodnocení školy ve smyslu § 8 této jmenované vyhlášky. Hlavní 

oblasti sebehodnocení jsou vţdy zaměřeny na tyto oblasti: podmínky ke vzdělávání, 

průběh vzdělávání, podpora školy ţákům, spolupráce s rodiči, vliv vzájemných 

vztahů školy, ţáků, rodičů a dalších osob na vzdělávání, výsledky vzdělávání ţáků, 

řízení školy, kvalita personální práce, kvalita dalšího vzdělávání pedagogických 

pracovníků, úroveň výsledků práce školy, zejména vzhledem k podmínkám 

vzdělávání a ekonomickým zdrojům.
32

 Autoevaluace se provádí za období jednoho 

aţ dvou školních roků. Tyto poţadavky jsou ve vyhlášce formulovány poměrně 

obecně, aby si kaţdá škola mohla přizpůsobit formu vlastního hodnocení svým 

podmínkám. Volnost formy vlastního provedení a realizace na druhé straně znamená, 

ţe školy dnes, více či méně úspěšně, hledají tu pravou strukturu. 

Jedním z tradičních a osvědčených nástrojů je SWOT analýza, 

prostřednictvím, které se nechá vyhodnotit sta v školy, ale i školského systému 

výchovy a vzdělávání konkrétního města – v našem případě Benešova. Při postupu 

touto metodou se skutečně odkryjí všechny oblasti ţivota organizace a vznikne velice 

podrobný analytický materiál, který je nejen povinným výstupem dle příslušných 

zákonných norem, ale předně se SWOT analýza stane pro ředitele reálným obrazem 

školy ve všech souvislostech a umoţní mu do budoucna plánovat a postupovat dle 

vyhodnocených skutečností. v případě této závěrečné bakalářské práce jsem vyuţila 

stejný pracovní postup jako podklad pro komparaci, pro celý výzkum.

                                                 

32 Vyhláška č. 15/2005 MŠMT ČR, kterou se stanoví náleţitosti dlouhodobých záměrů, výročních 

zpráv a vlastního hodnocení školy 
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Příloha B Informační dopis pro respondenty 

Váţené paní kolegyně a páni kolegové, 

  

dovoluji si Vás oslovit s prosbou o spolupráci. Dokončuji bakalářské studium 

Školský management na PedF UK v Praze. v současné době zpracovávám 

Závěrečnou bakalářskou práci s názvem SWOT ANALÝZA školství v Benešově 

v komparaci s celorepublikovým vzorkem (výzkum v 15 školských zařízeních 

v Benešově v komparaci se stejným vzorkem zařízení v rámci republikového 

kontextu). v povinném výzkumu jsem nucena oslovit 15 škol z Benešova a dalších 

15 škol mimo naše město. Z tohoto titulu se na Vás obracím se ţádostí o spolupráci. 

Potřebuji v elektronické podobě vyplnit dotazník, který obsahuje 5 částí. Tento 

materiál v podstatě mapuje systém autoevaluace, kterou jiţ v současné době musí 

zpracovávat kaţdý ředitel. Touto cestou Vás ţádám o spolupráci, výsledky 

výzkumu budou současně vyuţity jako oficiální materiál Města Benešov Odborem 

školství, kultury a památkové péče a má plnou podporu vedení města.  

  

Vyplněný dotazník je moţné zaslat nebo osobně donést na MěÚ v Benešově 

na podatelnu, pokud byste zvládli vyplnit do 20. 9. 2006, moc by mi to pomohlo. 

Materiál mi zasílejte v elektronické podobě. 

Jsem si plně vědoma Vašeho pracovního vytíţení, přesto doufám, ţe mi 

vyjdete vstříc, děkuji za podporu a spolupráci. 

  

S pozdravem 

Mgr. Miluše Stibůrková 

tajemnice MěÚ Benešov 

Masarykovo nám. 100, 256 01 Benešov 

Tel. : 317 722 585, 603 446 844 

E-mail : taj@benesov-city.cz 



 

 

Příloha C Vzor dotazníku pro výzkum 

SWOT analýza školství v Benešově v komparaci 

s celorepublikovým vzorkem 

(výzkum v rámci 15 školských zařízení 

v Benešově v komparaci se stejným vzorkem zařízení 

v rámci republikového kontextu) 

Závěrečná bakalářská práce – autoevaluační 

dotazník 

Mgr. Miluše Stibůrková¨ 

taj@benesov-city.cz 

www.benesov-city.cz 

MěÚ Benešov 

Masarykovo nám. 100 

256 01 Benešov

mailto:taj@benesov-city.cz
http://www.benesov-city.cz/


 

 

Základní údaje o škole 

 

Typ školského zařízení – MŠ, ZŠ, SŠ, jiný typ………………………………... 

…………………………………………………………………………………. 

Sídlo školy Benešov, ČR..................................................................................... 

Počet ţáků k 1. 9. 2006…………………………………………….................... 

……………………………………………………………………..................... 

Zřizovatel – obec, kraj, jiný subjekt………………………………………........ 

……………………………………………………………………..................... 

Počet let ve funkci ředitele na sledované škole……………………………....... 

Zpracovával jsem uţ autoevaluaci ……………ano…………….ne



 

 

1. část – Analýza vnějšího prostředí – vybrané determinanty 

Formulujte 2 nejvýznamnější faktory a trendy vnějšího prostředí, které ovlivňují 

pozici vaší školy: 

 

 

1. hospodářské 

 

 

2. demografické 

 

 

3. politické 

 

 

4. technologické 

 

 

5. kulturní 

 

 

6. školství



 

 

2. Analýza vnitřních zdrojů – vybrané determinanty 

Formulujte 2 nejvýznamnější faktory a trendy vnitřního prostředí vaší školy 

 

 

1. Hmotné 

 

a) lidé 

 

 

b) peníze 

 

 

c) zařízení 

 

 

d) systémy 

 

 

e) umístění budovy 

 



 

 

 

2. Nehmotné 

 

 

a) pověst, image 

 

 

b) tradice 

 

 

c) domácí kontakty 

 

 

d) mezinárodní kontakty 

 

 

e) schopnost provést změny 

 

 

 



 

 

3. Proveďte analýzu SWOT vaší školy – uveďte vždy 3 faktory 

1. Silné stránky 

a) 

 

 

b) 

 

 

c) 

 

 

 

2. Slabé stránky 

a) 

 

 

b) 

 

 

c) 



 

 

3. Příleţitosti školy 

a) 

 

 

b) 

 

 

c) 

 

 

4. Hrozby školy 

a) 

 

 

b) 

 

 

c) 

 

 



 

 

4. Formulujte 5 strategických (dlouhodobých) cílů vaší školy 

 



 

 

Příloha D Vývoj nezaměstnanosti v okrese Benešo v 7/2004 – 1/ 2007 - 

Integrovaný portál MPS V – tabulka 

 

Období Uchazeči Volná místa

Míra nezaměstnanosti 

(v %)

červenec 04 2 407 438 4,31

srpen 04 2 454 497 4,41

září 04 2 493 564 4,44

říjen 04 2 444 621 4,37

listopad 04 2 466 440 4,43

prosinec 04 2 566 525 4,7

leden 05 2 722 516 5,05

únor 05 2 651 567 4,9

březen 05 2 543 614 4,75

duben 05 2 316 643 4,3

květen 05 2 250 665 4,19

červen 05 2 194 555 4,07

červenec 05 2 263 551 4,27

srpen 05 2 326 597 4,39

září 05 2 388 596 4,51

říjen 05 2 298 620 4,3

listopad 05 2 302 564 4,31

prosinec 05 2 447 612 4,58

leden 06 2 636 523 4,91

únor 06 2 624 592 4,86

březen 06 2 575 659 4,8

duben 06 2 277 711 4,17

květen 06 2 108 796 3,85

červen 06 1 989 598 3,64

červenec 06 1 997 719 3,71

srpen 06 2 019 769 3,75

září 06 2 077 793 3,88

říjen 06 2 026 844 3,77

listopad 06 2 014 894 3,72

prosinec 06 2 087 935 3,88

leden 07 2 225 988 4,31

Uchazeči a volná místa v okrese Benešov (od 1.7.2004) 



 

 

Uchazeči o volná místa (od 1.7. 2004) v okrese Benešov
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Příloha E Vývoj ekonomické aktivity obyvatelstva ve 4. čtvrtletí 2006 – 

počet nezaměstnaných podle krajů 

 

 

2005 2006

Hl. m. Praha 20,8 16,5 - 4,3 2,6

Středočeský 31,2 25,2 - 5,9 4,2

Jihočeský 16,4 13,7 - 2,9 4,3

Plzeňský 13,9 10,8 - 3,1 3,8

Karlovarský 17,9 14,2 - 3,7 9,0

Ústecký 63,6 55,5 - 8,1 13,4

Liberecký 13,8 17,6 3,8 8,2

Královéhradecký 13,3 14,7 1,4 5,3

Pardubický 13,0 13,0 0,0 5,2

Vysočina 15,7 12,6 - 3,1 4,9

Jihomoravský 45,9 39,0 - 6,8 6,9

Olomoucký 30,9 23,8 - 7,1 7,5

Zlínský 25,9 19,0 - 6,9 6,4

Moravskoslezský 82,5 64,0 -18,5 10,5

Celkem 404,8 339,6 -65,2 6,5

Počet nezaměstnaných podle krajů

(v tis.)

Kraje
4. čtvrtletí Přírůstek/úbytek               

4. Q 2006 - 4. Q 2005

Míra nezam. (v %) 

4. Q 2006



 

 

Počet nezaměstnaných podle krajů 

v ČR ve 4. čtvrtletí 2005

Hl. m. Praha Středočeský Jihočeský

Plzeňský Karlovarský Ústecký

Liberecký Královéhradecký Pardubický

Vysočina Jihomoravský Olomoucký

Zlínský Moravskoslezský

 

Počet nezaměstnaných podle krajů 

v ČR ve 4. čtvrtletí 2006

Hl. m. Praha Středočeský Jihočeský

Plzeňský Karlovarský Ústecký

Liberecký Královéhradecký Pardubický

Vysočina Jihomoravský Olomoucký

Zlínský Moravskoslezský

 



 

 

Příloha F Statistiky nezaměstnanosti z územního hlediska – Nezaměstnanost 

v krajích a okresech od 1. 1. 2007, za leden 2007, Integrovaný 

portál MPS V – tabulka 

Okres (kraj) 

Dosažitelní 

uchazeči celkem 

Pracovní 

síla celkem 

Míra 

nezaměstnanosti 

Hlavní město Praha       

Hlavní město Praha 19 297 722 890 2,70% 

    

Jihočeský       

České Budějovice 3 910 93 770 4,20% 

Český Krumlov 3 013 35 257 8,50% 

Jindřichů v Hradec 3 157 49 043 6,40% 

Písek 2 660 35 913 7,40% 

Prachatice 1 544 27 285 5,70% 

Strakonice 2 490 36 492 6,80% 

Tábor 3 109 54 071 5,70% 

    

Jihomoravský       

Blansko 3 671 51 817 7,10% 

Brno-město 15 757 202 524 7,80% 

Brno-venkov 5 898 98 063 6,00% 

Břeclav 6 036 58 936 10,20% 

Hodonín 10 628 77 627 13,70% 

Vyškov 3 271 45 933 7,10% 

Znojmo 8 353 56 446 14,80% 

    

Karlovarský       

Cheb 4 196 53 120 7,90% 

Karlovy Vary 5 915 64 221 9,20% 

Sokolov 5 815 50 218 11,60% 

    

Královéhradecký       

Hradec Králové 4 756 86 794 5,50% 

Jičín 2 842 40 158 7,10% 

Náchod 3 667 59 804 6,10% 

Rychno v nad Kněţnou 1 874 40 728 4,60% 



 

 

Trutnov 5 391 63 009 8,60% 

    

Liberecký       

Česká Lípa 4 215 53 494 7,90% 

Jablonec nad Nisou 2 697 44 929 6,00% 

Liberec 6 789 90 315 7,50% 

Semily 2 538 36 601 6,90% 

    

Moravskoslezský       

Bruntál 6 954 50 938 13,70% 

Frýdek-Místek 11 797 106 044 11,10% 

Karviná 23 762 139 847 17,00% 

Nový Jičín 7 155 78 424 9,10% 

Opava 9 688 89 050 10,90% 

Ostrava-město 21 409 173 040 12,40% 

    

Olomoucký       

Jeseník 3 367 21 325 15,80% 

Olomouc 9 657 120 976 8,00% 

Prostějov 3 538 56 512 6,30% 

Přerov 7 573 69 883 10,80% 

Šumperk 6 380 59 283 10,80% 

    

Pardubický       

Chrudim 4 043 52 150 7,80% 

Pardubice 4 516 86 423 5,20% 

Svitavy 5 837 53 378 10,90% 

Ústí nad Orlicí 4 743 73 196 6,50% 

    

Plzeňský       

Domaţlice 1 782 32 530 5,50% 

Klatovy 3 518 44 578 7,90% 

Plzeň-jih 1 305 31 062 4,20% 

Plzeň-město 4 310 100 408 4,30% 

Plzeň-sever 2 182 38 981 5,60% 

Rokycany 1 327 24 947 5,30% 

Tachov 2 546 30 536 8,30% 



 

 

    

Středočeský       

Benešov 2 044 47 984 4,30% 

Beroun 1 842 41 202 4,50% 

Kladno 6 252 82 798 7,60% 

Kolín 3 263 51 428 6,30% 

Kutná Hora 3 290 37 998 8,70% 

Mělník 3 389 50 161 6,80% 

Mladá Boleslav 2 189 72 928 3,00% 

Nymburk 3 338 43 903 7,60% 

Praha-východ 1 494 66 280 2,30% 

Praha-západ 1 049 53 094 2,00% 

Příbram 4 325 58 345 7,40% 

Rakovník 1 790 27 978 6,40% 

    

Ústecký       

Děčín 9 725 73 806 13,20% 

Chomutov 8 682 68 420 12,70% 

Litoměřice 6 710 61 844 10,80% 

Louny 6 165 50 847 12,10% 

Most 12 425 62 710 19,80% 

Teplice 9 211 59 391 15,50% 

Ústí nad Labem 8 027 59 272 13,50% 

    

Vysočina       

Havlíčků v Brod 2 653 46 378 5,70% 

Jihlava 3 870 61 604 6,30% 

Pelhřimov 1 623 40 458 4,00% 

Třebíč 6 887 59 310 11,60% 

Ţďár nad Sázavou 4 670 58 038 8,00% 

    

Zlínský       

Kroměříţ 5 039 52 895 9,50% 

Uherské Hradiště 5 044 74 664 6,80% 

Vsetín 7 344 75 302 9,80% 

Zlín 6 528 101 899 6,40% 



 

 

Příloha G Struktura přírůstku obyvatel v letech 1950 – 2004, graf Český 

statistický úřad 

 


