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[bookmark: _Toc121476954]Úvod
České školství od roku 1989 bylo ovlivněno politickým, socioekonomickým, 
i technickým vývojem, společenskými a také legislativními změnami a dalšími událostmi jako byla v posledních letech pandemie Covid - 19. Proměny školství se logicky promítly i do fungování obecních škol a jejich řízení, které v důsledku toho prošlo také svým vývojem. Zásadně se proměnila funkce ředitele školy a požadavky na něj. Ředitel školy začal čelit novým vlivům 
a dostávat se pod nové tlaky z vnějšího i vnitřního prostředí školy. Jeho pracovní pozice se změnila, stala se velmi náročnou. Pro školský management bylo nutné tedy také zajistit patřičné vzdělání, aby byl schopný dostát svým závazkům a též zajistit kontrolu kvality práce školy.
Cílem této práce je shrnout řízení škol od roku 1989 do současnosti a formou případové studie zdokumentovat řízení školy ve vybrané obci. Cílem teoretické části práce je shrnout tato témata: vývoj českého regionálního školství od listopadu 1989 a vedení a plánování ve školách včetně příslušné legislativy. Cílem praktické části je zdokumentovat řízení školy ve vybrané obci formou případové studie, která poskytne komplexní pohled na dopady organizačních a legislativních změn ve vybrané škole a jejich recepci místními aktéry. Práce hledá odpověď na výzkumnou otázku, „jak byla v kontextu vývoje regionálního školství řízena konkrétní škola?“ V teoretické části je ke sběru dat použita metoda studia dokumentů, literatury a výstup má podobu rešerše. Výzkum v praktické části se opírá o studium dokumentů, rozhovoru s pamětnicí – bývalou ředitelkou vybrané školy. Výstup praktické části má podobu případové studie.


[bookmark: _Toc121476955]Teoretické přístupy k řízení ve školách 
Řízení ve školách neboli školský management se odehrává na více úrovních vzdělávacího systému, což má vliv i na řízení vybrané školy. 
Školský management znamená aplikaci poznatků a postupů managementu v určité vybrané oblasti – v oblasti školství. Tato oblast má svá specifika. Cílem školství je vzdělávání, neboť hlavním úkolem školy je dle Školského zákona č. poskytovat „vzdělávání jako veřejnou službu“ (Zákon č. 561/2004 Sb.). Další cíle školy, respektive funkce školy, lze definovat prostřednictvím pilířů vzdělávání, jak je popsal Delors: učit se, poznávat, učit se žít společně s ostatními, učit se jednat a učit se být (Delors, 1996 In Poláchová Vašťatková, 2016).  Z nich lze dle Vašutové vyvodit tyto funkce (cíle) školy: kvalifikační, socializační, integrační a personalizační. Kvalifikační funkce znamená, že škola zaručuje kvalifikovanost žáků jak pro další studium, tak pro výkon profese. Dále má škola personalizační funkci, neboť slouží k rozvoji žáků v samostatně jednající osobnosti. Má také socializační funkci. Škola předává žákům žádoucí postoje a hodnotové orientace a má tak vliv na jejich chování. Dává žákům možnost osvojit si různé sociální role. Plní funkci integrační tím, že naplňuje cíl „učit se jednat“ a připravuje žáky pro osobní i veřejný život (Vašutová, 2006 In Poláchová Vašťatková, 2016).
Management se ve školském managementu prolíná s řízením vzdělávacího procesu. 
[bookmark: _Hlk121477272][bookmark: _Hlk121477347]Vzhledem k tomu, že tato práce se zabývá řízením ve vybrané základní škole, je zde třeba uvést přímo cíle pro základní vzdělávání stanovené MŠMT v Rámcovém vzdělávacím programu (RVP)  pro základní vzdělávání platném od 1. 9. 2016. (Tabulka 1) K RVP více viz podkapitola 2.8.


[bookmark: _Ref88560438][bookmark: _Toc121476663][bookmark: _Ref95395963]Tabulka 1 Cíle základního vzdělávání
	Cíle základního vzdělávání

	Umožnit žákům osvojit si strategii učení a motivovat je pro celoživotní učení.

	Podněcovat žáky k tvořivému myšlení, logickému uvažování a k řešení problémů.

	Podněcovat žáky k tvořivému myšlení, logickému uvažování a k řešení problémů.

	Rozvíjet u žáků schopnost spolupracovat a respektovat práci a úspěchy vlastní i druhých.

	Připravovat žáky k tomu, aby se projevovali jako svébytné, svobodné 
a zodpovědné osobnosti, uplatňovali svá práva a naplňovali své povinnosti.

	Vytvářet u žáků potřebu projevovat pozitivní city v chování, jednání 
a v prožívání životních situací, rozvíjet vnímavost a citlivé vztahy k lidem, svému prostředí i k přírodě.

	Vytvářet u žáků potřebu projevovat pozitivní city v chování, jednání 
a v prožívání životních situací, rozvíjet vnímavost a citlivé vztahy k lidem, svému prostředí i k přírodě.

	Vést žáky k toleranci a ohleduplnosti k jiným lidem, jejich kulturám 
a duchovním hodnotám, učit je žít společně s ostatními lidmi.

	Pomáhat žákům poznávat a rozvíjet své schopnosti i reálné možnosti 
a uplatňovat je spolu s osvojenými vědomostmi a dovednostmi při rozhodování o vlastní životní a profesní orientaci.


Zdroj: MŠMT ČR (2016). Rámcový vzdělávací program pro základní vzdělávání platný od 1. 9. 2016. 

Dále je také třeba věnovat prostor teoretickým přístupům ke školskému managementu. 
[bookmark: _Toc121476956]Definice řízení školy
Tato práce se zabývá řízením obecní školy, proto je zde třeba na začátku definovat samotný pojem „řízení školy“. Školský management je aplikovanou humanitní vědou zabývající se řízením a vedením škol a školských zařízení (Kohoutek In Slovník cizích slov, 2021). Lze ho také definovat jako „řídící proces probíhající uvnitř školy s cílem zabezpečit její činnost tak, aby vedla k dosahování stanovených cílů“ (Prášilová, 2008, s. 3) s tím, že řízení se odehrává v pedagogické oblasti, ekonomické, personální a právní oblasti (Lazarová, Pol & Tomancová, 2010). Další pohled přináší Pedagogický slovník, který definici rozvádí tak, že školský management je „víceúrovňový systém řízení a organizace školství od makroúrovně školského systému po řízení a organizace školy“ (Průcha, Walterová & Mareš, 2009, s. 306).  Definice školského managementu záleží na uvažované úrovni. Může se jednat o celkový systém řízení škol a školství nebo o řízení konkrétní školy či vzdělávacího zařízení. Dle toho se liší i konkrétní definice (Trunda, 2012 In Trojan, 2012). V této práci je školský management uvažován v užším pojetí – tedy řízení školy.
Lazarová uvádí, že školský management v sobě zahrnuje nejen poznatky z obecné teorie řízení, ekonomie, práva, psychologie, ale také poznatky z jiných společenských věd jako je především pedagogika a sociologie (Lazarová, Pol & Tomancová, 2010). Jedná se tedy o interdisciplinární vědu. 
Na každé úrovni jsou kompetence přiděleny jinému subjektu. Na makroúrovni, tj. celý školský systém je řídícím orgánem ministerstvo školství. Na střední úrovni jsou řídícím orgánem krajské úřady a na lokální úřady obecní (Průcha, Walterová & Mareš, 2009, s. 306).
Na makroúrovni, respektive makro řízení je zkoumáno řízení ze strany státní školské správy a řešeny strategické otázky ve školství. V oblasti mikro řízení je řešeno vnitřní řízení školy, tedy školského zařízení (nazýváno školským managementem). (Vedle toho ještě existuje řízení pedagogického procesu, 
tj. pedagogický management, tedy řízení výuky, ze strany všech školních protagonistů.) (Obst In Lazarová, Pol & Tomancová, 2010). 
Školský management souvisí s činnostmi řízení školy, vedení školy a správou školy. Řízení školy (angl. school management) představuje péči o každodenní provoz.  Cílem je dělat věci správně. Vedení školy (angl. school leadership) se zabývá dlouhodobým směřováním školy. Cílem činnosti je, aby škola dělala správné věci. Správa školy (angl. school governance) znamená systém místní správy škol a jejich vliv na školu (Pol, 2007).
V užším slova smyslu je management školy výkonem funkce „právního subjektu, řízení a organizace provozu školy, vedení lidí ve škole, plánování a hodnocení rozvoje školy, řízení pedagogického procesu, kontrolní činnost v dané škole, řízení vnějších vztahů školy a její reprezentace – public relations“ (Průcha, Walterová 
& Mareš, 2009, s. 306).
[bookmark: _Toc121476957]Teoretické přístupy ke školskému managementu
Školský management je poddruhem managementu. Jedná se o management aplikovaný v určitém oboru a současně o pedagogickou disciplínu (Lazarová, Pol & Tomancová, 2010). Z toho důvodu je možné volit z těchto dvou přístupů:
a) pedagogický přístup, 
b) přístup (obecného) managementu. 
Tyto dva pohledy dohromady „vytvářejí onu plasticitu a mnohotvárnost, s níž se tato disciplína musí vyrovnávat při zohlednění obecně manažerských principů na jedné straně a nezpochybnitelných specifik školství na straně druhé“ (Trojan, 2012, 
s. 10). Z řízení v komerční sféře je možné přenést vhodné poznatky do řízení ve školství (Everard, Morris, Wilson, 2004). Postupy řízení z komerční sféry by však neměly být aplikovány automaticky. Je třeba zvážit jejich vhodnost. Např. je možné použít metody vedení lidí a plánování, nelze však využívat jako hlavních hodnotících nástrojů nástroje finanční efektivity, neboť cílem školy není zisk. 
Pedagogický přístup ke školskému managementu zase vyžaduje, aby byly při řízení respektovány soudobé poznatky z oblasti pedagogiky.
Z pohledu managementu je leaderem instituce ředitel školy. Ředitel školu má nejen vést, ale má mít i vizi její budoucnosti. Nemá být jen manažerem, který udržuje status. Nemá být pouhým vykonavatelem (Pol, 2007). Musí být manažerem a leaderem v oblasti výchovně-vzdělávacího procesu a jeho řízení, leaderem v oblasti vedení učitelů a zaměstnanců a manažerem v oblasti provozu školy, její správy a fungování (Mrhač, 2005).
Z pohledu managementu je úkolem školského managementu: „plánování, organizování, financování, monitorování a kontrola škol v rozsahu působnosti příslušného orgánu“ (Průcha, Walterová & Mareš, 2009, s. 306). Součástí je ale také personální řízení a reporting. Ve školství však existují následující specifika daných úkolů managementu.
[bookmark: _Hlk121477423][bookmark: _Hlk121477397]Součástí plánování na základní škole je tvorba např. následujících plánů: roční plán školy, plán dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků, ICT plán školy, plán oprav, modernizací technického zázemí, revizí a činností v oblasti bezpečnosti a ochrany zdraví při práci (BOZP), plán poradenských služeb školy a školní preventivní strategie / minimální preventivní program, plán kontrol a hospitací (Kovaříková, 2020). 
[bookmark: _Hlk121477490]Organizování spočívá v koordinaci činností týmu pracovníků k dosažení společného cíle na základě dělby práce a funkcí a na základě hierarchie autority a odpovědnosti. Na základní škole vede ředitel obvykle tým skládající se z těchto členů: zástupci ředitele (zástupce pro I. stupeň a zástupce pro II. stupeň, zástupce pro ekonomiku a provoz, zástupce pro teoretické a praktické předměty, případně zástupce pro detašovaná pracoviště), vedoucí skupin učitelů (vedoucí metodických sdružení - 1. - 2. ročník, 3. - 5. ročník; vedoucí předmětových komisí, vedoucí učitelé, vedoucí předmětů, vedoucí učitelé podle předmětů, skupinový učitel v dílně), výchovní poradci (pro I. a pro II. stupeň), koordinátoři (např. ICT, ŠVP, environmentální výchova), metodici prevence, vedoucí školní družiny, vedoucí školní jídelny, vedoucí správního úseku a případně i vedoucí domova mládeže či vedoucí mateřské školy (Michek, 2011).
V oblasti personálního řízení jsou pro oblast školství specifickým nástrojem hospitace (Michek, 2011). 
Školy mají ze zákona povinný reporting. Vyhláška č. 15/2005 Sb., Vyhláška, kterou se stanoví náležitosti dlouhodobých záměrů, výročních zpráv 
a vlastního hodnocení školy stanoví povinnost zpracovávat výroční zprávy. Ředitel základní školy, (ale i střední či vyšší odborné), zpracovává každoročně výroční zprávu o činnosti školy za školní rok, zasílá ji zřizovateli a zveřejňuje vždy na přístupném místě ve škole. Do výroční zprávy může každý nahlížet a pořizovat si z ní opisy a výpisy, anebo za cenu v místě obvyklou může obdržet její kopii (§ 10, odst. 3). Její obsah a další podrobnosti jsou vyhláškou též upraveny (Vyhláška č. 15/2005 Sb.).
Do teorie řízení školy tedy školského managementu pronikají trendy z managementu. Používají se např. poznatky systémové teorie managementu. Z pohledu systémové teorie managementu je škola transformačním systémem. Dochází v ní k transformaci vstupů z jejího okolí do požadovaných výstupů 
v podobě kvalit žáka školy. Z jejího pohledu je škola také komplexním celkem, propojeným s okolím vazbami (Prášilová, 2008). Okolí školy je plné prvků, které sice nejsou její součástí, ale mají k ní vztah. Funguje mezi nimi a školou informační tok založený na vztahu vstup – reakce – výstup (Mrhač, 2005).
Škola je specifickým systémem. Má určitou autonomnost v nastavených pravidlech a schopnost seberegulace s cílem zachovat rovnováhu vzhledem 
k účinkům okolí. To ale nespočívá v neměnnosti, nehybnosti či pasivitě, ale ve schopnosti aktivně předvídat a na základě toho také efektivně reagovat (Prášilová, 2008). Je to systém, který je otevřený a dynamický a současně operacionálně uzavřený. Primárně je orientovaný na vzdělávací cíle 
a interakci s okolím realizuje až jako druhořadou, či dokonce předpokládá, že interakce může narušit plnění jeho cílů (Kaščák, 2006). Nevýhodou pro je potenciálně jeho možná setrvačnost a odolnost vůči změnám vyplývajícím ze specifik školy jako systému se sociální složkou (Prášilová, 2008).
Školský management je v České republice poměrně mladou vědní disciplínou, která se začala rozvíjet až od roku 1989 (Lazarová, Pol & Tomancová, 2010). Jeho rozvoj byl reakcí na změnu režimu, která měla dopady i na změny ve školství i v jednotlivých školách. Změna režimu se promítla do řízení škol tak, že nejdůležitější kvalifikací ředitele přestala být politická a stranická příslušnost a ochota spolupracovat se státní mocí. Do řízení školského systému se změna režimu promítla tak, že jednak došlo k územně správním změnám a dále také k změně v kompetencích škol a jejich zřizovatelů (Trojan, 2012, s. 10).


[bookmark: _Toc121476958]Vývoj českého regionálního školství od listopadu 1989 
Po roce 1989 školy v České republice rychle získávaly obrovskou autonomii. Přestaly být direktivně řízeny a získaly právní subjektivitu (Trojan, 2012). Začalo se od nich očekávat, že budou schopny vstřebat proměny vnějších poměrů a že by měly být schopny uspět svými vlastními silami, jejich rozvoji se ale na počátku nevěnovala významnější pozornost (Pol, 2007). V prvním období vývoje řízení ve školství po roce 1989 došlo k rozbití odvětvového řízení a pomocných institucí, na které se školy mohly tradičně spoléhat. Tyto změny byly velmi rychlé a na mnohé nebyli pracovníci na školách v té době ještě připraveni. V důsledku toho svoji velkou příležitost mnohdy nepochopili, nepřijali a stavěli se proti změnám. Později se rychlá realizace změn ukázala jako neuvážená. Slabinou procesu byla komunikace. Pracovníkům škol chybělo vysvětlení změn. Další slabinou bylo podcenění personálního stavu v oblasti školství (Trojan, 2012). Zjevně ale byly přehlédnuty deficity v připravenosti ředitelů škol na převzetí větších pravomocí a byla podceněna potřeba vnější podpory škol (Pol, 2007). Ředitel školy byl nově vybaven silnými pravomocemi a získal tak v novém nastavení dominantní roli (Trojan, 2012). Někteří ji uměli využít k rozvoji školy
 a jiní ne. 
Z nových pravomocí ředitele tak těžila část škol, které byly vedeny silnými až vizionářskými osobnostmi, které se s vnějšími změnami dobře vyrovnávaly 
a byly schopné své školy aktivně vést zvoleným směrem. Někteří to dokázali společně s učiteli, někdy však bez dialogu s okolím školy. (Po školách se začalo požadovat, aby měly dlouhodobou vizi a koncepci a uvnitř se vyvíjely, až od 2. poloviny 90. let. Tyto požadavky vyvrcholily v podobě nových úkolů, které vyplývají z aktuálního školského zákona (kurikulární reforma, autoevaluace, systém místní správy škol)) (Trojan, 2012). Z důvodu rostoucích požadavků na vedoucí pracovníky ve školství bylo proto nutné zajistit jejich odbornou přípravu. 
Příprava ředitelů škol na výkon povolání, respektive jejich systematické vzdělávání a později i vzdělávání řídících pracovníků ve školství obecně bylo zavedeno až v 1. polovině 90. let. Jejich vzdělávání se začala věnovat Pedagogická Fakulta Univerzity Karlovy v Praze a později zde vzniklo také Centrum školského managementu. Byly zaváděny nové vzdělávací obory 
a vznikaly také nové publikace, v nichž byla použita inspirace ze zahraničí (Trojan, 2012). Jednou z nich byla např. kolektivní monografie Bacíka a kol. (Bacík, Kalous, Svoboda, 1995). Trojan uvádí, že překotnost situace však zapříčinila „začleňování módních témat, jistou nesystematičnost a masovost vzdělávacích programů. Přes všechny uváděné problémy se situace rychle zlepšovala“ (Trojan, 2012, s. 10-11). Pro toto první období po listopadu 1989 byl charakteristický překotný vývoj školství, rychlé změny a bezradnost z jejich rychlosti a důsledků, nedostatek odborníků, nepochopení a podceňování ze strany klasických akademiků (Trojan, 2012). Hlavními změnami byly územně správní uspořádání, zrušení odvětvového řízení škol a nastupující právní subjektivita škol. 
Druhé období vývoje řízení ve školství lze nazvat stabilizací po zavedení legislativy. Jednalo se o dva základní právní předpisy – zákon 561/2004 Sb., školský zákon a zákon 563/2004 Sb., zákon o pedagogických pracovnících. V tomto období docházelo k politizaci škol. Dle Trojana se ředitel stával rukojmím politiků více než nezávislým odborníkem. Byla realizována reforma kurikula. Základní slabinou školství byla absence vize a směřování a jeho ovlivňování krátkými politickými cykly (Trojan, 2012).
Regionální školství bylo poznamenáno prudkým úbytkem dětí, především ve věkové kohortě 15–18 let, tedy studentů a učňů, obdobně docházelo k úbytku žáků na základních školách. Základní školy byly naplněny jen na 60,7 % 
a školy a jejich ředitelé tak stáli před otázkou, jak situaci řešit. Politici řešení odkládali, což mělo dopad na snižování úrovně škol a výsledků žáků. K tomu mezi školami vznikalo konkurenční prostředí, které ale nebylo zdravé. Nemělo za následek vznik lepších nabídek vzdělávání, programů, ale spíše podlézání žákům a jejich rodičům (Trojan, 2012).
V tomto období docházelo ke změnám postojů společnosti vůči škole a ke změnám v její roli. Tyto změny se projevovaly též v atmosféře řízení škol. Ředitel zůstával pedagogickým pracovníkem a současně musel plnit funkci leadera, manažera i vykonavatele procesu, což je velmi neobvyklé uspořádání (Walterová a kol., 2004). V takové situaci nezbývá čas na řízení kvality výuky, pedagogického procesu a jeho výsledků, jak uvádí např. McKinsey (McKinsey, 2010 In Trojan, 2012). Dle Trojana k tomu navíc novela školského zákona způsobila znejistění ředitele školy jeho jmenováním na určitou dobu 
a vysokou míru politické podřízenosti (Trojan, 2012).
Lhotková uvádí, že v tomto období byl vzdělávací obor pro řídící pracovníky ve školství už stabilizovaný. Měl pevnou strukturu i postavení. Kromě ředitelů škol cílil i na zástupce a vedoucí školských zařízení a na střední management (Lhotková, 2011). Vzdělávací programy už obsahovaly teoretické vymezení, ale také reflektovaly požadavky praxe. Moduly byly provázány a spojeny praktickými aktivitami. Byla též snaha začleňovat prvky školského managementu do pregraduální přípravy budoucích učitelů (Trojan, 2012).
V řadě oblastí školského systému došlo k velkým proměnám (MŠMT ČR, 2021). Dále je zde popsán vývoj dle jednotlivých oblastí.
[bookmark: _Toc121476959]Řízení, správa a samospráva vzdělávacího systému
Před rokem 1989 byl systém řízení a správy školství vysoce centralizovaný. Pravomoci státu ke školství byly přiděleny několika ministerstvům. Vedení komunistické strany realizovalo vzdělávací politiku, centrálně rozhodovalo 
o obsahu vzdělávání i o průběhu pedagogického procesu, a to buď přímo, nebo nepřímo prostřednictvím ministerstva. Základní školy a mateřské školy spadaly pod okresní národní výbory. Střední školy podléhaly krajským národním výborům (MŠMT ČR, 2009).
Po roce 1989 prošlo řízení školství decentralizaci. Tyto změny v kompetencích v systému školství měly zásadní dopad na způsob řízení jednotlivých škol.
V roce 1990 byl přijat zákon 564/1990 Sb., o státní správě a samosprávě ve školství. Na jeho základě byly správní kompetence uděleny ministerstvu školství a také byly zřízeny školské úřady jako mezičlánek resortní správy školství, kterým byly školy nově podřízeny. Tak se školy dostaly z podřízenosti okresních a krajských národních výborů. Další významnou změnou, kterou tento zákon přinesl, bylo přidělení právní subjektivity školám. Právní subjektivitou nabyly školy větší nezávislosti (Zákon 
č. 564/1990 Sb.). Řízení školy tak začalo být přirovnáváno k řízení firmy (Everard, Morris, Wilson, 2004). Z ředitele školy se nově stal správce majetku, organizátor výběrových řízení a ekonom a jeho klíčová role lídra pedagogického procesu byla upozaděna (Trojan & Kuhn, 2021). Další změny se týkaly také postavení České školní inspekce. Ta nově začala fungovat jako samostatný orgán státní správy v rámci resortu školství (Zákon č. 564/1990 Sb.). Řízení uvnitř školy se dotkla také novela zákona provedená Zákonem 
č. 139/1995 Sb. Na jejím základě vznikl samostatný orgán na úrovni školy – rady školy. Rada školy vytvořila protiváhu k funkci ředitele školy (Zákon č. 139/1995 Sb). Reforma veřejné správy v roce 2000 přinesla další změny, které zasáhly řízení škol. Hlavním bodem první fáze reformy veřejné správy byl vznik krajů jako vyšších územních samosprávných celků (Sedláček, 2015). Jejich vytvoření bylo realizováno samostatným ústavním zákonem č. 347/1997 Sb. s účinností od 1. 1. 2000 a nově vytvořil 14 vyšších územních samosprávních celků – krajů (Ústavní zákon č. 347/1997 Sb.). (Zákon o krajích a stanovení termínů voleb do krajských zastupitelstev byl přijat v roce 2000 zákonem č. 129/2000 Sb., o krajích). Součástí reformy bylo přijetí zákona o obcích, zákon č. 128/2000 Sb., zákon o obcích. V důsledku reformy veřejné správy zanikly školské úřady k 31. 12. 2000 a jejich kompetence byly převedeny na kraje a od 1. ledna 2001 začaly státní školy, předškolních 
a školská zařízení přecházet do působnosti krajů (Zákon č. 157/2000 Sb.).
Hlavní výsledky reformy veřejné správy ve školství spočívaly především:
· v posílení role orgánů veřejné správy při rozhodování a řízení školství, především pak orgánů samosprávy. 
· Role státu (MŠMT) se v důsledku této reformy zvýšila v oblasti koncepční a metodické směrem k orgánům vykonávajícím přenesenou státní správu v krajích i tzv. pověřených obcích. 
· V důsledku této reformy se stal český školský systém jedním z nejvíce decentralizovaných školských systémů v Evropě (MŠMT ČR, 2021).
[bookmark: _Toc121476960]Financování školské soustavy
Po roce 1989 došlo také ke změnám ve financování školství. Do roku 1989 financování školství korespondovalo s konceptem veřejné správy a centrálně řízené ekonomiky. S reformou veřejné správy, která měla dopady na školství, došlo v důsledku toho také ke změnám ve financování školství. Ačkoliv pedagogicky byly školy řízeny ministerstvem, financovány byly z jiných resortů – prostřednictvím okresních a krajských národních výborů 
a průmyslových či zemědělských státních podniků (MŠMT ČR, 2009).
Od roku 1992 byla rozhodující část neinvestičních prostředků, tzn. prostředků na provoz škol, určována pomocí tzv. normativů. Normativy a jejich struktura prošly do současnosti také vývojem. Měly na ně vliv především organizační 
a právní změny ve školské soustavě a v územním uspořádání ČR, a tedy 
i změny zřizovatelské. Samotný princip výkonového financování však zůstal prakticky v celém období po roce 1989 téměř beze změny (MŠMT ČR, 2021).
[bookmark: _Toc121476961]Rozvoj vzdělávací soustavy a další změny
Probíhající politické a ekonomické změny po roce 1989 měly vliv také na vzdělávací soustavu. Zatímco do roku 1989 existovala na trhu jen nabídka vzdělání ve státních centrálně spravovaných školách, po roce 1989 se rozšířila o vzdělání v nově vzniklých soukromých a církevních školách. Vzniklo tak konkurenční prostředí (MŠMT ČR, 2009). 
Od roku 2001 se pro děti ze sociokulturně znevýhodňujícího prostředí 
v posledním roce před započetím povinné školní docházky zřídily tzv. přípravné třídy v mateřských nebo základních školách a od r. 2005 pouze 
v základních školách (Evropská komise, 2021).
V roce 1996 byly zavedeny vyšší odborné školy jako součást terciárního vzdělávání pro absolventy oborů středních škol ukončených maturitní zkouškou. Tyto školy jsou zakončeny absolutoriem a studenty připravují pro kvalifikovaný výkon náročných odborných činností (MŠMT ČR, 2021).
[bookmark: _Toc121476962]Legislativa ve školství
Změna v politických a společenských poměrech přinesla potřebu řady větších či menších úprav ve fungování školského systému. Z toho důvodu došlo k úpravě legislativy, a to jak zákonů, tak vyhlášek. Hned po listopadu 1989 začala být překotně připravována nová legislativa. Tato legislativa z počátku 90. let byla charakterizovaná mnoha nepříznivými skutečnostmi:
· obecně nízkou úrovní právního vědomí, 
· nově se utvářejícím pojetím státní správy, 
· prudce se měnícími ekonomickými vztahy, 
· nedostatečnou analýzou současného stavu 
· a omezenému poznání systémových souvislostí (MŠMT ČR, 2009).

Zatímco legislativa upravující řízení školství byla vytvořena poměrně rychle hned ze začátku 90. let, tvorba legislativy upravující vzdělávací proces byla dovršena až v roce 2004. Důvodem byly neshody a dlouhodobé diskuse o její podobě. Oblast základního a středního školství (regionálního školství) proto upravoval Zákon č. 29/1984 Sb., školský zákon, který byl mnohokrát novelizován (Zákon č. 29/1984 S.).
Významná byla novela Zákona č. 29/1984 Sb., školského zákona z roku 1990 provedená zákonem č. 171/1990 Sb., neboť na jejím základě byly realizovány hlavní systémové změny ve vzdělávací soustavě. Přinesla tyto zásadní změny:
· Byla zrušena „jednotná“ škola a zavedena možnost diferenciace výuky podle schopností a zájmů dětí.
· Bylo zrušeno ustanovení o povinnosti jednotné ideové orientace výchovy a vzdělávání. 
· Nově byla zavedena právní subjektivita škol a byl umožněn vznik nestátního školství, tj. škol církevních a soukromých, stát již nebyl jediným možným zřizovatelem škol (Zákon č. 171/1990 Sb.). 
Další významné změny přinesla novela Zákona č. 29/1984 Sb., školského zákona z roku 1995 provedená zákonem č. 138/1995 Sb. Změny se týkaly vzdělávání na základních a středních školách a také vznikly vyšší odborné školy. Dále byla základní škola rozdělena na 1. stupeň pětiletý a 2. stupeň čtyřletý. Byla také stanovena délka studia na gymnáziích na čtyři, šest a osm let. Byly zrušeny všechny formy státem financovaného pomaturitního studia. Uznání školy, a tedy i vzdělání na ní státem bylo podmíněno zařazením školy do sítě škol, předškolních a školských zařízení na základě schválení příslušné pedagogické dokumentace (MŠMT ČR, 2021).  
Nový školský zákon, Zákon č. 561/2004 Sb., představoval novou právní úpravu celé oblasti školství. Obsahoval množství nových ustanovení, která umožnila či prohloubila „demokratizaci vzdělávání a posilujících jeho evropský rozměr“. Zákon umožnil 
· širší zapojení veřejnosti do procesů projednávání návrhu soustavy oborů vzdělání, rámcových vzdělávacích programů, dlouhodobých záměrů rozvoje vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy České republiky apod.,
· rozšířením práv a povinností účastníků vzdělávání i vně škol 
a školských zařízení (např. nově explicitně popisuje rozsah práv 
a povinností dětí, žáků, studentů a jejich zákonných zástupců), 
· dokončení převodu kompetencí za zřizování škol a řízení školství na nižší úroveň řízení a současně rozšířením autonomie škol a školských zařízení (např. byl jím zaveden nový povinný orgán školy – školská rada a také vlastní hodnocení škol), 
· zdůraznění celoživotní přístupu k učení po vzoru evropského trendu,
· zakotvení nového pojetí kurikulárních dokumentů – tj. rámcových 
a školních vzdělávacích programů, které jsou vydávány pro každý obor vzdělání a jsou závazné pro přípravu školních vzdělávacích programů, 
· zavedení nového pojetí maturitní zkoušky, 
· zvýšení prostupnosti vzdělávací soustavy, např. zavedením zkráceného studia pro získání středního vzdělání s výučním listem nebo maturitní zkouškou, 
· bezplatnou docházku do posledního ročníku mateřské školy (MŠMT ČR, 2009).
Dalším důležitým právním předpisem byl Zákon č. 563/2004 Sb., zákon 
o pedagogických pracovnících.
Oba tyto zákony dokončily „proces pluralizace školství, demokratizace 
a decentralizace pro přímý vliv mimoškolského prostředí na vzdělávací systém“ (MŠMT ČR, 2021).
Zákon č. 179/2006 Sb., umožnil uznání dalšího vzdělávání nabytého mimo vzdělávací systém pracovními zkušenostmi a dovednostmi certifikací.
Nové principy vzdělávací politiky nevznikaly snadno, ale jako výsledek mnoha diskusí a úsilí. 
[bookmark: _Toc121476963]Základní koncepční dokumenty
Změny po roce 1989 byly iniciovány jednak nově ustanovenými orgány státu, ale také vedeními jednotlivých škol, učiteli, studenty, rodiči žáků či obcemi. Veřejnost, a to nejen odborná se zajímala o představy a plány MŠMT o dalším rozvoji českého školství a o plánovaná opatření (MŠMT ČR, 2009). 
Prvním základním koncepčním dokumentem, ve kterém MŠMT upravilo novou vzdělávací politiku, byl v roce 1994 program „Kvalita a odpovědnost“ (MŠMT ČR, 1994). V něm byly poprvé formulovány zásady nové kurikulární politiky (Voda, 2008). Při jeho zpracování vycházelo ministerstvo z představy o poslání vzdělávací soustavy a o významu vzdělání pro společnost i jedince (MŠMT ČR, 2021). Na něj navázal v roce 1995 „Standard základního vzdělávání“ (MŠMT ČR, 1994) představující základní rámec pro práci. Formuloval cíle a vzdělávací obsahy prostřednictvím kmenového učiva. 
V letech 1996–1997 byl rozpracován do tří schválených vzdělávacích programů (Obecná škola, Základní škola, Národní škola), které nahradily dosavadní osnovy a učební plán (MŠMT ČR, 1995).
Dalším koncepčním dokumentem byl v roce 2001 „Národní program rozvoje vzdělávání v České republice“ (tzv. Bílá kniha). Tento dokument formuloval myšlenková východiska, obecné záměry a rozvojové programy, které měly být směrodatné pro vývoj vzdělávací soustavy ve střednědobém horizontu. Jedná se o závazný vládní dokument zastřešující rozvoj školství a všech dalších vzdělávacích institucí a aktivit, které se podílejí na utváření národní vzdělanosti (MŠMT ČR, 2021). Dokument zdůvodňuje nezbytnost změn, stanoví cíle dalšího vývoje vzdělávací politiky, analyzuje a hodnotí jednotlivé oblasti vzdělávací soustavy a formuluje hlavní koncepční linie rozhodující pro její další rozvoj (MŠMT ČR, 2021). Kromě toho byl vyústěním diskusí 
o možnostech řízení kvality v decentralizovaném školství.  Je zde zmíněna potřeba přenesení zajištění kvality škol, včetně její kontroly na ně samotné (Chvál a kol., 2012). Bílá kniha je postupně realizována mj. také prostřednictvím dlouhodobých záměrů vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy jak na republikové, tak na krajské úrovni (MŠMT ČR, 2009). 
Kromě dokumentů vztahujících se čistě ke školství, byla tato oblast ovlivněna, také např. dokumentem „Strategie rozvoje lidských zdrojů schváleným vládou v roce 2003“ (Vláda ČR, 2003). Daný dokument shrnuje očekávané globální i národní výzvy. Na jejich základě vyvozuje nároky, které budou kladeny na lidské zdroje. Na problematiku kompetencí lidských zdrojů nahlíží z pohledu globalizace světové ekonomiky, jejíž součástí je také česká ekonomika. Stejně tak budoucnost velkých a malých podniků, roli výzkumu, nové formy organizace práce, technologický vývoj, zejména vliv ICT, potřebu řemeslné 
a dělnické kvalifikace. Změnám ve vzdělávání, výcviku a v roli firemního vzdělávání je věnována zvláštní pozornost (Bánovec, 2004).
Jedná se o základní dokument pro ostatní průřezové a dílčí koncepce a politiky v této oblasti a představuje ucelený koncept celoživotního učení (MŠMT ČR, 2007). Strategie formuluje hlavní vize a strategické směry celoživotního učení, obsahuje návrhy opatření na podporu jeho rozvoje (MŠMT ČR, 2009). V roce 2009 potom vláda schválila „Implementační plán Strategie celoživotního učení“ obsahující řadu konkrétních prováděcích opatření pro období let 2009–2015 (Vláda ČR, 2009). Zásadní vnější okolností, která měla velký dopad na školy a školská zařízení, byl demografický vývoj spočívající v úbytku dětí. 
[bookmark: _Toc121476964]Demografický vývoj
V období po roce 1989 počet žáků na školách postupně klesal, což bylo důsledkem demografického poklesu z 80. let a hlavně 90. let (MŠMT ČR, 2021).
Rozložení žáků v jednotlivých stupních vzdělávací soustavy dále výrazně ovlivnilo zavedení povinné devítileté školní docházky na základní škole ve školním roce 1996/97. Od tohoto roku začal postupně klesat počet středních škol, které od roku 1991/92 do té doby zaznamenávaly prudký nárůst, především u středních odborných škol (MŠMT ČR, 2009). 
Do snižování počtu mateřských, základních a středních škol zasáhl také proces optimalizace školské sítě zahájený v roce 1997 (MŠMT ČR, 2009).
[bookmark: _Toc121476965]Oborová soustava
Oborová soustava procházela v kontextu celospolečenského vývoje po roce 1989 bouřlivým vývojem.  Do roku 1989 určovala Státní a Česká plánovací komise, kolik žáků bude přijato na střední školy. Studijní a učební obory byly vytvářeny podle rigidních pravidel. Po listopadu 1989 došlo k prudkému rozvoji studijních oborů a vzdělávacích programů, a to jak z hlediska obsahu, tak i z hlediska členění. Programy byly vytvářeny na základě kombinace poptávky po vzdělávání na trhu práce a poptávky po vzdělání na straně rodičů a žáků (MŠMT ČR, 2009). Vzdělávací systém po roce 1989 byl silně zasažen neoliberálním pojetím vzdělávání směřujícím k využitelnosti poznatků v praxi a zaměřující se na uplatnitelnost žáků v budoucím zaměstnání (Trojan & Kuhn, 2021). Vzhledem k tomu, že rychle vzniklé vzdělávací programy byly pro zaměstnavatele nepřehledné a netransparentní a nebylo možné zajistit jejich sledování a zajištění standardní kvality, bylo třeba nastavit nová pravidla pro oborovou soustavu. V 2. polovině 90. let byla tvorba nových programů omezena a po roce 2000 se obsah oborů vzdělávání daleko více řešil s budoucími zaměstnavateli (MŠMT ČR, 2021).
Z hlediska oborů došlo po roce 1989 ke snížení počtů žáků v učebních oborech a zvýšila se poptávka po maturitním studiu. Zájem o vzdělání v nematuritních oborech se snížil především proto, že žáci získali větší šance na přijetí do maturitních oborů z důvodu rostoucí vzdělávací nabídky středních škol na jedné straně a současně klesajícího počtu uchazečů v důsledku demografického vývoje na straně druhé (MŠMT ČR, 2009). Změna snížení zájmu o učňovské obory a zvýšení zájmu o maturitní obory však mohla mít daleko více příčin. Především tržní prostředí, možnost podnikat, rozvoj technologií dali lidem více možností seberealizace, a k tomu potřebovali odlišné vzdělání. 
[bookmark: _Toc121476966][bookmark: _Ref121487971]Kurikulum
Už na začátku reforem po roce 1989, kdy došlo ke změnám organizace školského systému, docházelo i k reformám v oblasti obsahu – učiva. 
Novela školského zákona v roce 1990 umožnila liberalizaci obsahu (Zákon 
č. 171/1990 Sb.). Školy mohly nově formulovat a realizovat vlastní strategie rozvoje. Vytvořené učební osnovy sice byly shodné pro všechny školy, avšak vycházely z určitého průměru podmínek, průměru úrovně žáků a z tradičního nastavení vyučovacích předmětů v učebním plánu. Umožnily ale školám částečné přizpůsobení vlastním podmínkám (MŠMT ČR, 2021).
V roce 2005 byla zahájena kurikulární neboli školská reforma. Hlavním cílem vzdělávání se stal rozvoj životních dovedností, které jsou považovány za klíčové, tj. „umět se učit, komunikovat, umět řešit problémy, umět spolupracovat 
s ostatními, nést za své jednání a chování odpovědnost atd.“ (MŠMT ČR, 2009). Škola musí mít vliv na osobnostní a sociální rozvoj člověka, je patrný posun chápání funkcí školy právě např. směrem k funkci socializační či integrační (Trojan & Kuhn, 2021).
Školský zákon zavedl od téhož roku nový systém vzdělávacích programů 
a dvoustupňovou tvorbu kurikula, týkající se primárního i sekundárního vzdělávání. Systém se skládá z rámcových vzdělávacích programů a školních vzdělávacích programů. MŠMT vydává RVP pro jednotlivé obory vzdělání, na základě kterých, vytváří školy vlastní školní vzdělávací programy (Česká školní inspekce, 2012). Výuka podle školních vzdělávacích programů byla zahájena ve školním roce 2007/08 v 1. a 6. ročnících základního vzdělávání (Evropská komise, 2021).
Podstatou této změny není jen možnost změnit částečně kurikulum, ale hlavně se jedná o změnu ve způsobu jeho realizace, tzn. v přístupu k žákům, jejich motivaci, v příznivé atmosféře, ve vytváření prostoru pro aktivní zapojení do výuky, pro samostatné hledání, tvoření, zkoušení atd. (MŠMT ČR, 2021).
Možnost úpravy kurikula souvisí také se směřováním školství k integraci žáků se speciálními vzdělávacími potřebami (Evropská komise, 2021). Díky možnosti přizpůsobení učiva, se mohou na základních školách vzdělávat žáci, kteří by v dřívějších dobách byli odkázáni na speciální školy.
[bookmark: _Toc121476967]Řízení kvality
V období po roce 1989 se ČR zapojila do mezinárodních výzkumů, jako jsou PISA a TIMSS, mapující znalosti a dovednosti v oblasti matematiky, přírodních věd, čtenářské gramotnosti, občanské výchovy a informačních technologií na základních a středních školách. V porovnání s ostatními státy se ukázalo, že výsledky českých žáků se spíše zhoršují. Z toho důvodu je úkolem zajistit dostatečnou kvalitu vzdělávání. Jednou z možností, jak toho dosáhnout je využívat vedle evaluace vzdělávacího systému a jeho částí, kterou zajišťuje Česká školská inspekce, také sebehodnotící nástroje mechanismy ve školách (MŠMT ČR, 2009).
Řízení kvality ve školách v decentralizovaném období bylo po listopadu 1989 řešeno průběžně jak v teoretické rovině (Rýdl a kol., 1998), tak také v praktické (MŠMT ČR, 2008), (Chvál a kol., 2012).
Situace vyústila v roce 2004 v udělení povinnosti českým školám realizovat vlastní hodnocení, zpracovávat zprávu o něm, vést ji jako povinnou dokumentaci školy a předkládat České školní inspekci školským zákonem (Zákon č. 561/2004 Sb.). Téma řízení kvality souvisí s vedením a plánováním na školách, kterým je věnována dále samostatná kapitola 3.
V roce 2009 MŠMT schválilo „Individuální projekt národní Autoevaluace 
– Vytváření systému a podpora škol v oblasti vlastního hodnocení“ (Zákon 
č. 561/2004 Sb.). Projekt byl též označován jako „Cesta ke kvalitě“ (Chvál a kol., 2012). Cílem projektu bylo podpořit autoevaluační procesy na školách 
a vhodně provázat autoevaluaci a externí evaluaci ve spolupráci se školami. 
V projektu byla vytvořena např. strukturovaná nabídka ověřených evaluačních nástrojů a postupů, podpůrný poradenský systém, podpořeno sdílení zkušeností mezi školami, vytvořen systém dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků škol v dané problematice či vytvořena metodika posuzování požadované kvality autoevaluačních procesů a výstupů (MŠMT ČR, 2012). 
[bookmark: _Toc121476968]Mezinárodní vztahy
[bookmark: _Hlk121477604]Zatímco do listopadu 1989 se mezinárodní vztahy v oblasti školství orientovaly především na státy východního bloku, po roce 1989 MŠMT začalo usilovat o integraci s euro atlantskými zeměmi a s členskými zeměmi Evropské unie. Důležitým mezníkem se stal vstup ČR do Evropské unie, který umožnil zapojit se do všech aktivit a iniciativ v oblasti vzdělávání, odborné přípravy, komunitárních programů zaměřených na podporu rozvoje systémů vzdělávání a odborné přípravy a spolupráci mezi vzdělávacími institucemi jak mezi členskými státy EU, tak i s institucemi ze třetích zemí. Programů EU se staly součástí škol a jsou využívány žáky, studenty i pedagogy (MŠMT ČR, 2021). Jedná se např. o programy Comenius (Panevropská společnost pro kulturu, vzdělávání a vědecko – technickou spolupráci, 2021), Erasmus (European Commission, 2021) a program Mládež v akci (Eurodesk, 2021).
[bookmark: _Toc121476969]Shrnutí
V období po listopadu 1989 docházelo ke změnám sociálně-ekonomického prostředí společnosti, což mělo vliv i na vývoj vzdělávací politiky v České republice, na vývoj české vzdělávací soustavy, ale i na školské prostředí obecně včetně oblasti řízení škol.
Tento vývoj lze charakterizovat demokratizací a decentralizací vzdělávání (Trunda, 2022). Přestal existovat státní monopol na vzdělání a bylo umožněno, aby vznikly nestátní školy, a to jak soukromé, tak církevní. Vznikaly ale i nové typy a druhy škol. 
Ke změnám docházelo i v oblasti vzdělávacích programů pro základní 
a střední školy. Programy, které byly jednotné, závazné a povinné do roku 1989 byly zrušeny a vzdělávací systém se značně diverzifikoval. Postupně vznikly nové obory, studijní materiály a byly zaváděny nové didaktické metody.
Dříve centrálně stanovené počty žáků, které bylo možné přijmout na jednotlivé školy, byly zrušeny a školy přizpůsobily nabídku poptávce samotných uchazečů a budoucích zaměstnavatelů. Postupně se více začalo spolupracovat právě s budoucími zaměstnavateli tak, aby i obory odpovídaly potřebám v odvětvích.
V řízení škol došlo také ke změnám, které spočívaly v posílení správní, ekonomické a pedagogické autonomie škol. Velká část rozhodovacích pravomocí se postupně přesunula z celostátní úrovně na školy, tedy na nejnižší článek. Zásadně se zvýšily možnosti škol a ředitelů. Školám bylo např. nově umožněno volit si vlastní výukové metody a učebnice. 
Došlo také k velké změně ve financování školství. Ta spočívala v tom, že tzv. přírůstková metoda konstrukce a rozpočtu byla nahrazena tzv. normativní metodou financování.
V souvislosti se vstupem do Evropské unie se stále častěji ČR zapojovala do aktivit a iniciativ EU. 













[bookmark: _Ref91684697][bookmark: _Toc121476970]Vedení a plánování ve školách včetně příslušné legislativy
Předchozí kapitoly nastínily, jak se školský management rozvíjel v České republice. K tomu, aby bylo možné zdokumentovat řízení vybrané základní školy, je třeba též shrnout teorii školského managementu. 
[bookmark: _Toc121476971]Základní definice, přínosy a role ředitele
Strategické plánování je takové plánování, které klade důraz na „naplnění dlouhodobějších cílů školy“. Navazuje na zjištění získaná v analýze současného stavu školy (Tomášek &Valenta, 2019, s. 4).
Postup strategického řízení školy spočívá v těchto krocích: 1. analýza současného stavu, zjištění vnějších a vnitřních vlivů, které mají pro školu význam. 2. V dalším kroku je na základě analýzy je vytvořen plán rozvoje školy, který obsahuje postupy vedoucí k rozvoji organizace potřebným směrem. Plán rozvoje školy obsahuje vizi, misi, strategické cíle, evaluaci (Tomášek & Valenta, 2019).
Hlavní přínosy strategického řízení a plánování shrnuje následující tabulka. (Tabulka 2)
[bookmark: _Ref95396018][bookmark: _Toc121476664]Tabulka 2 Hlavní přínosy strategického řízení a plánování ve školách
	Hlavní přínosy strategického řízení a plánování ve školách

	Porozumění, že změna je přirozená a může být příležitostí či předpokladem rozvoje školy.

	Postupně se utvářející cílevědomá cesta ke zlepšování činnosti školy.

	Příležitost k aktivizaci a zapojení nejlepších lidských zdrojů školy.

	Podpora týmové dynamiky a sdílení společných hodnot napříč školou.

	Utváření pozitivního klimatu školy.

	Reprezentativní, přehledná a vypovídající image školy.

	Rozvoj systému sebereflexe a vnitřního hodnocení.

	Pozitivní vliv na rozvoj komunikace a spolupráce s rodiči (zákonnými zástupci) a se zřizovatelem.

	Efektivní plánování a realizace aktivit profesního rozvoje pedagogů.

	Zlepšování kvality výuky.

	Rozvoj oblastí definovaných dokumentem „Kritéria hodnocení podmínek, průběhu a výsledků vzdělávání“ České školní inspekce (a vyšší připravenost školy na inspekční návštěvu.


Zdroj: Tomášek & Valenta, 2019, s. 5
Plánovací období je doporučováno zvolit v délce dvou školních roků. Toto doporučení je dáno na základě pilotního ověření podpory procesů strategického řízení ve školách, které provedl Národní pedagogický institut ČR (Národní pedagogický institut ČR In Tomášek & Valenta, 2019). V prvním školní pololetí mají být realizovány analýzy vnitřního i vnějšího prostředí školy, definování rozvojových potřeb školy. V druhém pololetí by měly být formulovány strategické cíle, vytvořen dlouhodobý plán rozvoje školy 
a školní akční plán. Implementace navržených opatření by měla proběhnout ve třetím pololetí a ve čtvrtém pololetí by měla jednak pokračovat implementace a být realizována evaluace pokroku školy. Evaluace pokroku školy by měla být realizována později, neboť řada přínosů se projeví až po implementaci plánu (Tomášek & Valenta, 2019).
Role ředitele ve strategickém řízení je shrnuta v následující tabulce. (Tabulka 3)
Mezi hlavní procesy řízení ze strany ředitele školy patří: motivování, plánování, organizování, rozhodování, kontrol a hodnocení (Petrů Puhrová, 2017).

[bookmark: _Ref95397298][bookmark: _Toc121476665]Tabulka 3  Role ředitele ve strategickém řízení
	Role ředitele ve strategickém řízení

	Komplexní odpovědnost za všechny procesy, které ve škole probíhají.

	Klíčová rozhodovací pravomoc ve škole.

	Nositel vize, iniciátor změn a garant strategie školy.

	Vůdčí osobnost (leader), motivuje spolupracovníky k pozitivnímu přijímání změn a hledání alternativních přístupů ke změnám.

	Vybírá a vede týmy pracovníků.

	Disponuje znalostmi o zdrojích školy (personální, materiální, finanční apod.).

	Definuje cíle v souladu se zdroji školy. 

	Deleguje zodpovědnosti za plnění cílů.

	Řídí pedagogický proces, vyhodnocuje a přijímá opatření k naplnění cílů školy.

	Může (a měl by) být svým spolupracovníkům mentorem, facilitátorem, koučem.


[bookmark: _Toc121476972]Zdroj: Tomášek & Valenta, 2019, s. 6-7
Základní cíle, metody a postupy strategického řízení ve školách
[bookmark: _Hlk121477677]Ke stanovení cílů školy je nejdříve třeba provést analýzu, respektive zjistit, jaký je současný stav. Analýza se skládá z těchto dvou částí Vnitřní analýzy školy a Analýzy vnějšího prostředí. Jejich výsledky jsou synteticky vyhodnoceny SWOT analýzou. Na základě zjištění SWOT analýzy je následně vytvářen Strategický plán rozvoje školy  (Tomášek & Valenta, 2019).
[bookmark: _Toc121476973]Analýza situace školy
Analýza, kterou lze nazvat analýzou situace školy se skládá z následujících částí a jejich podřízených analýz:
· Vnitřní analýza školy 
· Analýza dokumentace školy - např. organizační schéma školy včetně nadřízenosti a podřízenosti, školní řád, školní vzdělávací program, provozní řád školy, provozní řády jednotlivých částí školy (školní družina, školní jídelna apod.), vnitřní platový předpis, pracovní náplně řídicích pracovníků, etické kodexy 
a další.
· Personální analýza – organizační struktura, struktura zaměstnanců dle věku, pohlaví, vzdělání a praxe.
· Analýza kultury, klimatu a image školy - tzn. jak se lidé k sobě ve škole chovají; jak se cítí; jak se škola prezentuje navenek.
· Analýza výsledků vzdělávání, olympiád a soutěží – školní připravenost a úspěšnosti u žáků 1. tříd, plnění pedagogických záměrů stanovených učiteli v pedagogické diagnostice jednotlivých dětí, konkrétní vzdělávací pokroky dětí 
v pedagogické diagnostice, prospěch tříd, výsledky olympiád 
a soutěží, výsledky testů (externích, vlastních), úspěšnost přijetí žáků na vyšší stupeň školy.
· Analýza zdrojů – finanční zdroje ze státního rozpočtu, z rozpočtu zřizovatele, z doplňkové činnosti, z dotačních programů a jiné např. sponzorství a dary.
· [bookmark: _Hlk121477821]Analýza vnějšího prostředí školy – pro zmapování širokého okolí školy (makroprostředí) může být použita PEST analýza. PEST analýza zkoumá tyto faktory: politicko-právní prostředí (P), ekonomické prostředí (E), sociální nebo sociokulturní prostředí (S) a technologické prostředí (T).
· Návaznost na vyšší strategické dokumenty – Strategie vzdělávací politiky České republiky, Dlouhodobý záměr vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy České republiky, Strategie digitálního vzdělávání, Dlouhodobý záměr vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy příslušného kraje, Strategické dokumenty zřizovatele, Krajské a Místní akční plány rozvoje vzdělávání, Kritéria hodnocení podmínek, průběhu a výsledků vzdělávání, vytvořená a každoročně aktualizovaný Českou školní inspekcí, popisující kritéria „Kvalitní školy“.
· Analýza cílového prostředí - tj. zákazníci a klienti škol, tedy především děti, žáci a studenti, ale také jejich rodiče. Významné jsou sociodemografické údaje a prognózy.
· Analýza cílového prostředí – ostatní školy a jejich nabídka.
· SWOT analýza – vyhodnocuje výsledky všech předchozích analýz ve struktuře: silné stránky (Strengths), slabé stránky (Weaknesses), příležitosti (Opportunities) a hrozby (Threats)  (Tomášek & Valenta, 2019).
[bookmark: _Toc121476974]Tvorba Strategického plánu rozvoje školy
Tvorba Strategického plánu rozvoje školy spočívá v následujících krocích:
1. Mise (kdo jsme, co chceme, co děláme).
2. Vize (kam směřujeme – cílový stav).
3. Priority (na co se zaměříme, strategické cíle).
4. Akční plán (co konkrétně uděláme, výběr a rozpracování strategických cílů do souborů postupných kroků) (Eliáš, 2019). Tzn. např. plán rozvoje učitelů (Tesárek, 2021). 
5. Plán evaluace a aktualizace (jak poznáme, co a v jaké kvalitě se podařilo) (Eliáš, 2019). 
6. Aktualizace (úprava postupných kroků, termínů plnění) (Eliáš, 2019). 
[bookmark: _Toc121476975]Legislativa a podpora v oblasti strategického řízení ve školách
Školy jsou povinny zpracovávat vlastní hodnocení. Jak často a v jakém rozsahu ho budou realizovat si stanovují samy (Eliáš, 2019). Hodnocení škol, školských zařízení a vzdělávací soustavy upravuje Zákon č. 561/2004 Sb., školský zákon v § 12 „Hodnocení školy se uskutečňuje jako vlastní hodnocení školy a hodnocení Českou školní inspekcí.“ (odst. 1) „Vlastní hodnocení školy je východiskem pro zpracování výroční zprávy o činnosti školy“ (odst. 2) (Zákon č. 561/2004 Sb.).
[bookmark: _Hlk121477959][bookmark: _Hlk121477950]Strategické řízení a plánování a pedagogické vedení ze strany ředitelů škol podporoval individuální systémový projekt Strategické řízení a plánování ve školách a v územích (SRP) (registrační číslo CZ.02.3.68/0.0/0.0/15_001/
0000283), pomáhal v rámci Operačního programu Výzkum, vývoj a vzdělávání (OP VVV) (NIDV, 2022).
Snahou projektu SRP proto bylo „ve spolupráci se školami, zřizovateli a dalšími aktéry vzdělávací politiky v územích obcí s rozšířenou působností postavit základy pro vznik jednotných postupů pro strategické řízení a plánování ve školách. Současně budou koordinovány strategické vize škol s potřebami a prioritami v územích“ (NIDV, 2022).
[bookmark: _Hlk121478027]V jeho rámci byla zřízena centra podpory strategického řízení a plánování ve školách a v územích a pro oblast dotací, pořádány místní konference, webináře, vytvořeny analytické zprávy; nabídnut benchlearning pro školy; vytvořeny znalostní databáze; nabídnuto prezenční vzdělávání; systém intenzivní podpory školám; individuální formy profesního rozvoje (mentoring, koučink, supervize); motivační semináře; distanční vzdělávání. Dále bylo také zajištěno PR a marketing. Součástí projektu bylo vytvoření nástrojů evaluace pro školy (NIDV, 2022).
Mezi materiály o vedení školy v rámci programu SRP patří např.: Plán evaluace školy (Eliáš, 2019), Manuál koučování pro ředitele škol (Žufanová, 2019),  Popis metody benchlearningu  (Vykydal, 2012).
















[bookmark: _Toc121476976]Případová studie
[bookmark: _Toc121476977]Cíle, výzkumné otázky a metody
Cílem je zdokumentovat řízení školy ve vybrané obci formou případové studie, která poskytne komplexní pohled na dopady organizačních 
a legislativních změn ve vybrané škole a jejich recepci místními aktéry. Přijmutí je zkoumáno z pohledu těchto aktérů. Případová studie tedy nabízí subjektivní pohled vedení školy.  Prezentuje jejich postoje a výklad událostí, nekonfrontuje je s názory protistran. Případová studie hledá odpověď na výzkumnou otázku, „jak byla v kontextu vývoje regionálního školství řízena konkrétní škola?“ Případová studie je zde zvolena jako metoda zpracování dat i prezentace výsledků. Případové studie je doporučována jako jedna z vhodných forem prezentace dat ve výzkumu kvalitativního designu v pedagogických vědách (Švaříček, Šeďová a kol., 2007). Celkový charakter případové studie je kvalitativní. Jsou zpracovávána kvalitativní data 
a výsledky mají též kvalitativní podobu. Při sběru dat byla použita technika studia dokumentů a také hloubkový rozhovor za pomoci dotazníku (Příloha č. I). Zdrojem dat pro studium dokumentů byla Kronika školy v období let 1989 až 2019, jejíž zápisy byly vytvářeny přímo vedením školy nebo pod jejím vedením a poté výroční zprávy od roku 2019 do roku 2021. Kronika je po celé období jednotně strukturována až na drobné výjimky. Zatímco kronika obsahuje řadu líčení situací a silně osobních pohledů, výroční zprávy jsou již ryze oficiálními dokumenty, které také zmiňují události, ale snaží se více o objektivitu. 
Na základě studia dokumentů a zpracování dat z nich byl připraven dotazník pro rozhovor. Respondentem pro rozhovor byla ředitelka školy s 35letou praxí. Případová studie je strukturována dle témat, která vyplynula z poznatků shrnutých v teoretické části práce o vývoji českého školství, na tyto části: řízení, správa a samospráva vzdělávacího systému; financování školské soustavy; rozvoj vzdělávací soustavy a další změny; legislativa ve školství; demografický vývoj; oborová soustava; kurikulum; řízení kvality 
a mezinárodní vztahy. Doplněna byla navíc témata, která vzešla ze studia kroniky školy: vztahy školy s veřejností a s médii; vzdělávání učitelů a škola 
a kriminalita. Kromě strukturování případové studie dle témat jsou také vyznačena významná podtémata a informace tučným písmem s cílem lepší orientace.
Tato témata jsou popsána chronologicky. Popis vývoje ve vybrané škole tak koresponduje s popisem vývoje v daných oblastech v celém školství a přináší tak ukázku toho, co jednotlivé změny vyvolaly v praxi.
Zvolená základní škola pro případovou studii byla zvolena z důvodu znalosti prostředí a osobních kontaktů, díky nimž bylo možné získat pro rozhovor respondentku – pamětnici s tak dlouhou praxí, která se mohla vyjádřit téměř k celému sledovanému období. Období pro případovou studii je zvoleno od roku 1989 do roku od roku 2021. Důvodem je, že rok 1989 byl rokem Sametové revoluce, změnou politického systému a pro školství se stal začátkem éry velkých změn, které pokračovaly vstupem do EU. Případová studie končí neobvyklou událostí – pandemií Covid-19, která také zasáhla školství. Dokumentuje tak, jak se škola vypořádávala s rychlými změnami požadavků na výuku. 
[bookmark: _Toc121476978]Případová studie
Vybranou školou je Základní škola Hlubočky, která se nachází v obci Hlubočky ležící 15 km od města Olomouc. Škola má 3 budovy (Dukla, „Ves“ v Hlubočkách a Mariánské údolí), které jsou od sebe vzdáleny cca 4 km. Ředitelství školy se nachází v budově v Hlubočkách ve „Vsi“. Žáci 1. – 4. ročníku docházejí do budovy v části obce Dukla, žáci 1. - 5. ročníku dochází do budovy v Mariánském Údolí. Od 5. do 9. ročníku probíhá výuka v hlavní budově v Hlubočkách, tj. ve „Vsi“ a na 2. stupeň tam, pak přechází i většina žáků právě z pracoviště v Mariánském Údolí (Základní škola Hlubočky, 2022).  Škola má tedy první stupeň rozdělený ve dvou budovách a na třetí budově je stupeň druhý a současně i vedení školy.
Ve zkoumaném období školu vedli Věra Ostrčilová (do 25. 8. 1991), Mgr. Anna Prstková (od 26. 8. 1991 do 31. 7. 2007), Mgr. Libuše Balášová (od 1. 8. 2007 do 31. 7. 2019) a Mgr. Pavel Pyšný (od 1. 8. 2019 do současnosti).
[bookmark: _Hlk121478116]Období začíná Sametovou revolucí 17. 11. 1989. Kronika školy uvádí, že „vývoj po 17. listopadu 1989 změnil výchovně vzdělávací úkoly školy“. Změny, které přinesla Sametová revoluce, pocítila rázem i ZŠ Hlubočky. Na základě pokynů MŠMT ČR musela škola upravit a někde i zásadně změnit osnovy některých předmětů a přepracovat celoškolský pedagogický plán (CPP), který již byl pro daný rok vypracovaný. Celý školní rok nebyla klasifikována Občanská nauka a stejně tak dějepis v 8. ročníku, který byl klasifikován pouze v 1. pololetí 
v 7. ročníku. Na škole byly zahájeny přípravné práce k zajištění výuky cizích jazyků ve školním roce 1990/1991. Několik učitelů se přihlásilo do rekvalifikačních kurzů angličtiny a němčiny, a tak se podařilo zajistit výuku těchto dvou jazyků na další školní rok (Kronika školy 1989/1990, 30. 8. Vlasta Mádrová, učitelka, v zastoupení ředitelky Věry Ostrčilové).
[bookmark: _Hlk121478187][bookmark: _Hlk121478317]Ke změnám docházelo i ve vedení škol. Na ZŠ Hlubočky, však zůstalo nejdříve původní předlistopadové vedení. Na škole byla založena dvě OF: OF učitelů 1. stupně a OF učitelů 2. stupně. V souladu se zrušením vedoucí úlohy strany byli ředitelem školského úřadu odvoláni všichni ředitelé ZŠ jmenovaní do funkcí OV KSČ. 9. 1. 1990 jim byla projevována důvěra vedení školy. 
OF 1. stupně vyslovilo důvěru ředitelce školy i zástupci ředitelky školy 
a OF 2. stupně vyslovilo důvěru ředitelce školy 13 hlasy, 3 byly proti, totéž v případě zástupce ředitelky školy. Po této první fázi tedy zůstalo stejné vedení. Následně bylo o vedení školy ještě hlasováno. 13. 2. 1990 proběhla na základě pokynů OF učitelů okresu Olomouc a OŠMT ONV v Olomouci za přítomnosti pracovníka OŠMT ONV tajná volba ředitele a zástupce. Volba potvrdila ve funkci tehdejší ředitelku (22 hlasů pro, 4 proti) i jejího zástupce (Kronika školy 1989/1990). I po této druhé fázi tedy zůstalo stejné vedení. 
Vyjadřování důvěry a nedůvěry ředitelům škol po revoluci se neosvědčilo, jak uvedla v té době kronikářka školy ((Kronika školy 1989/1990, 30. 8. Vlasta Mádrová, učitelka, v zastoupení ředitelky Věry Ostrčilové).  Zřejmě vedlo jen k malé obměně vedení škol. Obsazování míst ředitelů škol pak probíhalo na základě konkurzů. Ze ZŠ Hlubočky byla odvolána ředitelka Věra Ostrčilová. Řízením školy byla ředitelem Školského úřadu v Olomouci od 26. 8. 1991 pověřena Mgr. Anna Prstková, která se pak v říjnu 1991 zúčastnila konkurzního řízení, které úspěšně absolvovala (Kronika školy 1989/1990, 30. 8. Vlasta Mádrová, učitelka, v zastoupení ředitelky Věry Ostrčilové). Vývoj v jednotlivých oblastech je zde popsán v samostatných kapitolách.
[bookmark: _Ref116903397][bookmark: _Toc121476979]Řízení, správa a samospráva vzdělávacího systému
Základní škola v Hlubočkách spadala jako ostatní základní školy pod okresní národní výbor a krajský národní výbor. V důsledku decentralizace a přijetí zákona 564/1990 Sb., o státní správě a samosprávě ve školství se z této podřízenosti dostala a přešla pod Obecní úřad Hlubočky, který byl jejím zřizovatelem a dále podléhala na základě téhož zákona v oblasti správní ministerstvu školství a školskému úřadu. (Tento zákon ji také umožnil získat v budoucnu právní subjektivitu). Škola dále také podléhala České školní inspekci, která byla zřízena jako samostatná organizace řízená přímo MŠMT ČR. Vedoucí školní inspektor byl PhDr. Jaroslav Hlačík, inspektorka pro ZŠ Hlubočky Marta Vláčilová (Kronika školy 1991/1992).
[bookmark: _Hlk121478455]V rámci školy fungovala řada organizací, některé z nich svou činnost ukončily, jiné zůstaly beze změn a další byly naopak ustaveny. Po 29. listopadu 1989 ukončila činnost ZO KSČ.  ZO SČSP ukončila činnost v průběhu roku 1990. ZO ROH, SRPŠ dále zůstaly (Kronika školy 1989/1990). SRPŠ bylo k 1. 9. 1991 vyhláškou MŠMT ČR zrušeno. Vznik nové organizace podléhal zákonu č. 83/1990 Sb., o sdružování občanů a byl podmíněn registrací na MVČR. Zástupci rodičů i pedagogický sbor byli přesvědčeni o nezbytnosti spolupráce školy a rodiny, a tak z iniciativy rodičů došlo k vytvoření 
a registraci nové organizace Sdružení rodičů a přátel školy při ZŠ Hlubočky. Tato organizace je evidována jako základní organizace Sdružení rodičů 
a přátel dětí a školy při UNII PRAHA. Nová rodičovská organizace se stala samostatnou právnickou osobou (Kronika školy 1991/1992). Ve školním roce sice 2005/2006 na základě novely zákona provedené Zákonem č. 139/1995 Sb., vznikl v ZŠ Hlubočky samostatný orgán na úrovni školy – Školská rada, která měla vytvořit protiváhu k funkci ředitele školy, avšak i přes zavedení této nové instituce pokračovalo nadále působení SRPŠ (Kronika školy 2005/2006).
Ve školním roce 1991/1992 si ZŠ Hlubočky mimo jiné stanovila tyto úkoly, kterými reagovala na společenské změny i změny ve školství: zabezpečit výuku jazyků (snaha o získání učitele němčiny, nabídka rekvalifikace učiteli ruského jazyka); věnovat pozornost výuce dějepisu a občanské nauky, zvýšit úroveň českého jazyka (diferencovat výuku vzhledem k úrovni žáků), zahrnout dříve zakázané autory; systematicky pracovat v předmětových komisích (studium nových osnov, vzájemné konzultace, výměna zkušeností) (Kronika školy 1991/1992).
Polistopadový vývoj byl ve škole hektický, což odráží citát J. A. Komenského, které si ZŠ Hlubočky zvolila pro školní rok 1992/1993 jako motto: „Cílem naší didaktiky budiž od začátku až do konce: hledati a nalézati způsob, jak by měli méně učiti ti, kteří vyučují, ale jak by se naučili více ti, kteří se učí. Hledati a nalézati způsob, jak odstranit ze škol zmatek, nechuť a marné práce a jak zavésti do nich více klidu, potěšení a pevné výsledky…“ (Kronika školy 1992/1993).
[bookmark: _Hlk121478487][bookmark: _Hlk121478519]Kromě řady změn, se kterými se musela škola na začátku 90. let vypořádat, musela ZŠ Hlubočky také zvládat jednání se svým zřizovatelem Obecním úřadem Hlubočky (OÚ), respektive s jeho obecním zastupitelstvem (OZ). V důsledku voleb došlo k personálním změnám v obecním zastupitelstvu 
a škola se s novými zástupci dostávala při řešení nejrůznějších problémů do konfliktů.  Vedení školy s OZ řešilo především finanční investice do školy. První větší akce nastala ve školním roce 1995/1996. Již delší dobu se mluvilo v souvislosti se změnami školských zákonů o znovuzavedení 9. tříd, a proto si ředitelka školy udělala dle dat z matriky vlastní demografickou prognózu do roku 2000/2001 a zjistila, že dojde k nárůstu počtu dětí a že budou chybět škole třídy. Požádala tedy zřizovatele, tj. OÚ o řešení. Problému se ujal stavební úřad, posoudil stavební možnosti a rozhodl o půdní vestavbě. Ta byla poté zařazena do investičních akcí obce na rok 1996. Přesto však, že půdní vestavba byla na seznamu investičních akcí, a tedy se s ní počítalo v rozpočtu, někteří členové OZ akci zpochybnili, byli proti a mluvili o dojíždění dětí do Mariánského Údolí nebo Velké Bystřice. Veřejné jednání OZ bylo bouřlivé, se slovními výpady proti argumentům ředitelky školy, ale bylo také bez výsledku. Konečným rozhodnutím byla OZ pověřena rada OÚ, doplněné 
o poradce z řad obecních zastupitelů a zaměstnanců obce. Pětičlenná obecní rada po zvážení všech argumentů, opětovné kontrole demografické analýzy, po vyslechnutí názorů všech zúčastněných, hlasovala 3:2 pro přístavbu. Podařila se tak, aby se žáci nemuseli tísnit ani dojíždět (Kronika školy 1995/1996). 
[bookmark: _Hlk121478547][bookmark: _Hlk121478569]Prvopočátky spolupráce školy s novým OZ byly poznamenány několika rozpory v názorech, především mezi obecní radou (OR) a ředitelstvím školy. Obě strany měly odlišné názory na odpolední vyučování v ZŠ a pak na zahrnutí správy 2 školních stravoven pod ředitelství ZŠ, tj. převzetí zaměstnanců i finančních záležitostí obou stravoven, kterému se škola bránila. Na jiných úsecích však spolupráce probíhala kladně. Rozpočet školy, který měla na starosti tajemnice, se koncipoval již s předstihem v závěru předešlého roku. Příkladná byla spolupráce s vedoucí sociálního odboru, která pomáhala především s problémovými žáky a se skrytým záškoláctvím. Pracovnice sociálního odboru provedla řadu šetření a návštěv v rodinách, někdy za asistence obecní policie. V pořádku byla trvale spolupráce s matrikářkou, která poskytla škole důležité údaje pro zápis dětí do 1. tříd a pro prognózu počtu dětí do roku 2000. Ředitelka školy spolupracovala také v záležitostech SPOZ. Odbornou pomocí byly pro školu zaměstnankyně účtárny, které vždy ochotě poradily. Se školou dobře spolupracovaly i pracovníci stavebního úřadu. Příznivá byla spolupráce také se starostou obce, který byl škole nakloněn a pomáhal např. s pobytem dětí v Rakousku (Kronika školy 1995/1996).
22. 3. 1996 byla ZŠ Hlubočky zařazena do sítě škol, jak vyžadovala novela Zákona 564/1990 Sb., o státní správě a samosprávě ve školství. Součástí školy se však kromě ŠD staly i obě školní stravovny – ve vsi i v Dukle. Od ledna převzala tedy ředitelka školy obě stravovny a zodpovídala za personální 
i finanční záležitosti obou zařízení. Tento postup byl navržen obecní radou 
a schválen OZ. Ředitelka školy se však od prvopočátku převzetí jídelen bránila. Proti rozhodnutí OZ však nemohla nic dělat. Ředitelce školy přibylo hodně práce a starostí. Potěšitelné bylo jen to, že spolupráce s vedoucími obou stravoven je dobrá (Kronika školy 1995/1996).
[bookmark: _Hlk121478725]Ve školním roce 1996/1997 měla spolupráce s OÚ Hlubočky z pohledu školy – učitelů i správních zaměstnanců dvě podoby. Zápornou a kladnou. Ta negativní měla podobu jakéhosi nepřátelství, či averze tajemnice OÚ a paní místostarostky vůči škole i učitelskému sboru. Své osobní názory spojené s projevy nevole přenášely do obecní rady, ale i na ŠÚ v Olomouci. A tak byl tento školní rok ve znamení nepříjemností ve vztahu k OÚ. Dle názoru zástupců školy si bez znalostí školské legislativy obě uvedené pracovnice OÚ osobovaly mluvit do organizace školy a ŠÚ poskytly řadu nepravdivých informací o škole, učitelkách, o mimoškolních aktivitách. Ředitelka školy pak byla následně na ŠÚ zvána, aby vysvětlila vše, o čem představitelky obce mluvily. Je nutno říci, že obě paní takto učinily bez vědomí pana starosty. Přímý kontakt s učitelským sborem následně několikrát odmítly. Situace vyvrcholila tím, že paní místostarostka obvinila v obecní radě ředitelku školy z porušení rozpočtových pravidel za nákup školního nábytku. Ředitelka byla v šetření finanční komise. Ta však neshledala v jejím počínání žádnou závadu a v tomto duchu vypracovala hodnotící zprávu pro obecní radu. Za počínání svých zaměstnankyň se celému učitelskému sboru se omluvil pan starosta. S dalšími zaměstnanci všech odborů OÚ však škola trvale spolupracovala velmi dobře. Společně s ředitelkou školy byl připravován rozpočet školy, účinně pomáhala vedoucí sociálního odboru s umístěním problémových žáků do ústavního zařízení. Trvale škola spolupracovala s matrikářkou obce na úseku SPOZu. Škola např. připravila volební místnosti, vyhotovila vánoční blahopřání pro staré občany, zrealizovala vánoční vystoupení na OÚ. Starosta jevil zájem o dění ve škole (Kronika školy 1996/1997).
[bookmark: _Hlk121478779]Ve školním roce 1998 bylo zrušeno rekonkurzní řízení pro ředitele škol, kteří působili ve funkci více než 5 let. Místo rekonkurzů požadovalo MŠMT hodnocení práce ředitelů škol. Ředitelku hodnotili: ČŠI, ŠÚ a obec, která je zřizovatelem. Ředitelka svoji pozici obhájila a dne 19. 6. 1998 při osobním jednání s ředitelem ŠÚ v Olomouci obdržela dekret o „Pokračování ve výkonu funkce ředitelky ZŠ Hlubočky“ (Kronika školy 1997/1998).
Ve školním roce ve školním roce 1997/1998 se spolupráce s OÚ Hlubočky z pohledu zástupců školy zlepšila.  Škola a OÚ vzájemně spolupracovaly v mnoha oblastech. V první řadě to byly záležitosti rozpočtové. I když řada požadavků školy směrem k OÚ nebyla z důvodů finančních realizována, rozpočet byl s ředitelkou školy a ve spolupráci s finanční komisí OÚ projednán. Naprosto bez závad byla dále spolupráce s matrikářkou, pracovnicemi sociálního, stavebního odboru, i se správou majetku. S pracovnicemi sociálního odboru byla řešena školní docházka nejen zdravotně postižené, ale i problémové žákyně (Kronika školy 1997/1998).
[bookmark: _Hlk121478813]Ve školním roce 1998/1999–v roce 1998 proběhly v obci komunální volby. Bývalého starostu vystřídal nový (nezávislý za ODS). Nově zvolen byl také zástupce starosty (nezávislý za Stranu pro otevřenou společnost). Ředitelka školy, která v komunálních volbách taktéž kandidovala byla do OZ zvolena 
a stala se i členem OR. Přístup ke školním záležitostem ze strany nového vedení OÚ, ale i ze strany většiny zastupitelů byl velmi pozitivní a vstřícný (Kronika školy 1998/1999), k čemuž jistě přispěla svým zvolením ředitelka školy, která zajistila pro školu také lepší kontrolu nad záležitostmi školy.
Ve školním roce 1999/2000 se spolupráce s OÚ Hlubočky vyvíjela příznivě. Ředitelka jako členka Obecní rady věděla o všem vždy s předstihem. Učitelský sbor byl průběžně seznamován s finanční situací obce, s vývojem rozpočtu, s důležitými událostmi a akcemi (Kronika školy 1998/1999).
K 31. 12. 2000 v důsledku reformy veřejné správy zanikl školský úřad a jeho kompetence byla převedeny na kraj a od 1. ledna 2001 se škola dostala do působnosti kraje. Byla posílena role orgánů vykonávajícím přenesenou státní správu v krajích i tzv. pověřených obcích -   tedy i orgánů veřejné správy při rozhodování a řízení v oblasti školství, především pak orgánů samosprávy. ZŠ Hlubočky musela projednávat řadu záležitostí s OÚ Hlubočky. 
[bookmark: _Hlk121478845][bookmark: _Hlk121478865]Ve školním roce 2002/2003 byl připravován přechod na právní subjektivitu. Došlo proto ke změnám ve vedení školy. Zástupkyně ředitelky odešla do důchodu a byla jmenována nová, která se již podílela na přechodu školy do právní subjektivity (Kronika školy 2002/2003). Dne 28. 6. 2002 byl ve Sbírce zákonů publikován zákon 284/2002, kterým se mění zákon 564/1990 Sb., 
o státní správě a samosprávě ve školství. By to zákon, který vznikl na základě poslaneckého návrhu zákona a byl především reakcí na zamítnutí vládního návrhu nového školského zákona (ten byl zamítnut v dubnu 2002). Návrh nepřijatého školského zákona obsahoval ale pasáže upravující druhou etapu reformy veřejné správy v oblasti školství. A protože školský zákon přijat nebyl, stal se zákon 284/2002 Sb., jakousi náhradou na úpravu veřejné správy v oblasti školství. V § 14, odst. 2, 7 a v § 16 bylo uloženo obcím, které jsou zřizovateli škol bez právní subjektivity zajistit změnu právní formy školy. Právní subjektivita byla odstartována, a to od 1. 1. 2003. Krajským úřadem Olomouckého kraje byl vydán metodický list, který obsahoval na více než 20 stranách pokyny k přechodu na právní subjektivitu (PS). Přesto, že ke změnám došlo k 1. 1. 2003, vedení školy začalo právní subjektivitu vyřizovat ihned v září po zasedání OZ, které škole právní subjektivitu potvrdilo, a byla vydána zřizovací listina (Kronika školy 2002/2003). Pro školu to znamenalo, že musela řešit agendu s vyšší úrovní administrativy, která se už netýkala jen školy a obce. Školní rok 2002/2003 považuje ředitelka za nejtěžší za dobu, kdy vykonávala funkci ředitelky školy. Uvádí: „Přesto že jsme postupovali (spolu s obcí) dle metodických pokynů, dle vzorů různých listin, zřizovací listinu předělávala obec 3x.“ Problémy byly i se zápisem do obchodního rejstříku Krajského soudu v Ostravě. Tam se dokonce i některé materiály ztratily, musely se posílat znovu. A tak, než byla škola do obchodního rejstříku zapsána, trvalo to více jak půl roku. Obrovské množství času zabrala jednání a vyřizování agendy v dalších institucích – v bankovním domě – zřízení účtu, zřízení IČO, převody na plynárně, vodárně, energetickém podniku. Registrace na Okresní správě sociálního pojištění na pojišťovnách, na finančním úřadě. Ředitelka dále uvádí: „Musela jsem vyřídit živnostenský list, aby jídelna mohla vařit pro cizí strávníky. Stovky papírů, tabulek, dotazníků.“ Škola musela zakoupit program na podvojné účetnictví a základy účetních operací se musela naučit zástupkyně ředitelky. Ředitelka dále uvádí: „… já i paní zástupkyně jsme vyplnily spoustu tabulek, výkazů, pod rukama nám prošlo více jak 600 faktur, peníze počítáme dnes už do stovek tisíc – za stravné, nájmy, …, desítky příkazů k úhradě. Hlídaly jsme bezpečnost, revizi, lékařské prohlídky, zabezpečovaly opravy, nákupy. Hlavu nám zamotaly dvě hygienické vyhlášky – pro školy a pro školní jídelny, které nebylo možno splnit. Proto jsem musela na Krajské hygienické stanici v Olomouci žádat o výjimku a posunout tak splnění podmínek vyhlášky o jeden rok.“ Na administrativní sílu peníze už nebyly. Většinu administrativní práce proto dělala ředitelka a její zástupkyně odpoledne, doma večer nebo o víkendech a svátcích, protože práci pedagogickou nešlo ošidit. „Polevily jsme pouze v kontrolní činnosti, počet hospitací byl snížen o polovinu. Na více už nebyl časový prostor. „Po této stránce byl opravdu školní rok 2002/2003 stinným rokem.“ Mottem právní subjektivity na celém okrese bylo spojování několika školských zařízení pod jednu hlavičku. ZŠ Hlubočky má název: ZŠ Hlubočky, okres Olomouc, Olomoucká 116, Hlubočky. Pod tento název patřila škola, 2 školní jídelny 
a výdejna v ZŠ v Mariánském Údolí. Celkem pod zaměstnavatele ZŠ patřilo 41 zaměstnanců a ředitelka školy byla statutárním zástupcem zaměstnavatele. V jiných obcích – pro ilustraci – došlo ke spojení mateřských škol se základními školami i školními jídelnami (Kronika školy 2002/2003). 
V témže roce, tj. ve školním roce 2002/2003 - nastal problém s tím, že z důvodu nemoci a poté těhotenství nenastoupila učitelka, která byla koordinátorem ICT, správcem počítačové učebny a vůbec proškoleným odborníkem ve výpočetní technice. Škole se podařilo získat na výuku informatiky paní, která pracovala u počítačové firmy a současně měla vystudovanou pedagogiku. Nová paní učitelka vedla i počítačový kroužek, zhotovila webové stránky školy a v létě uspořádala pro děti „Týden s internetem“ (Kronika školy 2002/2003). 
Ve školním roce 2002/2003 ředitelka pozitivně hodnotila zájem nově zvoleného místostarosty, který s ředitelkou školy konzultoval školskou problematiku (Kronika školy 2002/2003). Lze říci, že členstvím ředitelky školy v OZ se mnohé zlepšilo. Škola měla svého člověka v OZ a v OZ byl zase odborník na místní školství. Tento pozitivní stav ale netrval dlouho. 
Školní rok 2003/2004 byl druhým rokem právní subjektivity, s čímž byla spojena spousta administrativy, která zaměstnala ředitelku školy, její zástupkyni i další učitele. 99 % materiálů bylo možné vyplnit přes internet, avšak někdy byl „horor“ se k požadovaným výkazům dostat. Ředitelka situaci popsala tak, že škola slouží několika pánům: zřizovateli OÚ Hlubočky, KÚ Olomouckého kraje odboru školství, pověřené obci, Magistrátu města Olomouce, občas MŠMT nebo Ústavu pro výchovu a vzdělávání. Administrativní práce, finanční řízení a exekutiva – faktury, příkazy k úhradě, pronájmy, stravné… to vše bylo velmi vyčerpávající a stresující (Kronika školy 2003/2004).
Ve školním roce 2004/2005 ředitelka ve funkci obecního zastupitele vedla komisi bytovou, sociální a školskou, také oddávala a vítala nové občánky (Kronika školy 2003/2004). Během téhož roku proběhly dva audity obcí během půl roku. Proběhla kontrola finanční komise, kontrola mezd správců tělocvičny panem místostarostou a dále kontrola stravování, kterou vedla vedoucí účtárny. Ředitelka uvedla, že vždy chtěli i nějakou novou směrnici, která vychází z nového nařízení ministerstva financí. „Takže v této oblasti by škola přivítala nejdříve metodickou pomoc, upozornění a poté teprve kontrolu. Finanční vyhlášky totiž nejsou zrovna „parketou“ školy a kontroly u vedení školy vyvolávaly pocit, že snad škola nedělá vše, jak má být“ (Kronika školy 2003/2004).
[bookmark: _Hlk121478902]Ve školním roce 2005/2006 byla také zavedena nová instituce – Školská rada. Její zřízení bylo ustanoveno zákonem 561/2004 Sb., (Školský zákon). Počet členů stanovoval zřizovatel, v případě školy v Hlubočkách tedy Rada obce. Ta stanovila 6 členů. Volba do Školní rady proběhla bez problémů, vzápětí si ale ředitelka a zároveň i členka Zastupitelstva obce v usnesení Rady obce přečetla, že volba do Školní rady byla Radou obce zpochybněna. Rada obce zpochybnila volby do Školské rady dle zákona 561/2004 Sb., a celý případ se řešilo jak OZ, tak i právničky na KÚ Olomouckého kraje. – odbor školství. Nakonec ředitelka po konzultaci na KÚ rozhodla, že volby proběhnou znovu. Výsledek byl stejný jako v 1. kole. Ředitelka ale pro jistotu nechala výsledky ověřit Kontrolním výborem Zastupitelstva obce. Rada obce také zrušila výběrové řízení na administrativní pracovnici pro všechny školská zařízení v obci, poté, co proběhlo. Nakonec se celou kauzou zabývalo zastupitelstvo, které rozhodlo, že se bude respektovat výsledek výběrového řízení tak, jak rozhodly ředitelky škol a školek (Kronika školy 2005/2006). Spolupráce s OÚ se tak začala znovu komplikovat.
I ve školním roce 2005/2006 pokračovalo administrativní přetěžování vedení školy. Ředitelka uvedla, že navíc všechny nové informace si škola musí sama vyhledávat pod různými odkazy a hledat si novinky. Tato oblast byla pro vedení zdrojem neustálého stresu. Ředitelka se neustále musela obávat, že něco nenajde, nestáhne, nevšimne si něčeho nového – vyhlášky, pokynu. V témže školním roce 2005/2006 byly zřízené webové stránky školy a také zavedeno logo školy. Škola tak začala více vystupovat na veřejnosti jako firma (Kronika školy 2005/2006).
Problémy ve spolupráce s OÚ vygradovaly s novými volbami do obecního zastupitelstva. Zapojení ředitelky školy do vedení obce mělo sice klady 
a přispívalo k předávání informací, vzájemnému vedení a větší odbornosti, mělo ale i negativa v podobě narušení apolitičnosti školy.
Ve školním roce 2006/2007 v říjnu 2006 proběhly volby do obecního zastupitelstva. Byl zvolen nový starosta a místostarostkou ředitelka školy. Nové vedení obce vzešlo z koalice, avšak uskupení trvalo jen do 23. 3. 2007. Poté bylo svoláno mimořádné zastupitelstvo a byli odvoláni: starosta, místostarosta, radní. Důvodem bylo, že starosta a místostarosta nechtěli odvolat tajemnici. Lidé však nechtěli změny ve vedení obce, a proto sepsali petici. Jejich odpor však byl marný a byl zvolen jiný starosta a místostarosta. Ředitelka se tak na místo místostarostky nedostala. Po ustanovení nového vedení nastaly na OÚ, OZ a v komisích čistky typu trestní oznámení a členky petičního výboru, výslechy na policii, obviňování atd. Vzhledem k tomu, že vedení obce bylo odvoláno, nic z plánů, které ředitelka na místě místostarostky připravila, se neuskutečnilo. Nový starosta pod záminkou představení se učitelskému sboru, napadl ředitelku školy, nařkl ji ze lhaní, nezákonného převodu peněz, káral ji za postoj k veřejnosti. Následně vyhrožoval SMS zprávou. Jeden z radních se vzdal funkce ve školské radě s tím, že nemůže v této instituci pracovat, protože školu vede nedemokratická ředitelka, která porušuje předpisy. Kromě toho zveřejnil pro všechny občany dopis, ve kterém uvedl, že by se ředitelka měla zamyslet nad tím, jak vede školu a proč jí utíkají žáci. Po konzultaci s právníkem ředitelka zjistila, že výpady starosty, i radního jsou z hlediska práva postižitelné, že je to důvod pro podání trestního oznámení. Navíc, starosta výpadem proti ní před učitelským sborem porušil dle názoru právníka školský zákon (§ 32 
- apolitičnost školy). Ředitelka uvádí, že „absolutní přezíravost, nekomunikace vedení obce se školou, nadřazené chování, arogance moci. To bylo něco, co v takovém rozsahu za celou dobu nezažila“ (Kronika školy 2006/2007). Tyto konflikty politického rázu a agrese ve vedení obce prostupující do školy vedly ředitelku k odchodu ze školy.
Ve školním roce 2006/2007 ředitelka školy prošla konkurzním řízením na místo školního inspektora pro Olomoucký inspektorát s nástupem od srpna. K odchodu ze školy ji donutil vývoj v obci. Uvedla k tomu, že nikdy by se „své milované a léta budované školy nevzdala, kdyby byli na obci slušní lidé, kteří by mě nešikanovali a nepodezírali z věcí, které nikdy neudělala“ (Kronika školy 2006/2007). Na její místo nastoupila v následujícím školním roce 2007/2008 na základě vítězství v konkurzu na ředitelku bývalá zástupkyně ředitelky Mgr. Libuše Balášová (Kronika školy 2007/2008).
V roce 2009 došlo k další organizační změně. Školní jídelna, která doposud patřila pod školu, se oddělila a vznikl nový právní subjekt. 
Ve školním roce 2018/2019 ukončila svoji práci na pozici ředitelky Mgr. Libuše Balášová. Funkční období skončilo ředitelce k 31. 7. 2019. Novým ředitelem se na základě konkurzu vypsaného zřizovatelem stal Mgr. Pavel Pyšný. Bývalá ředitelka Mgr. Libuše Balášová před komisi předstoupila, ale ze samotného konkurzního řízení poté odstoupila. Uchazečů bylo celkem 5 (Kronika školy 2018/2019).
Ve školním roce 2019/2020 nastoupil od 1. 2. 2020 do školy školní psycholog (Výroční zpráva 2019/2020).
Ve školním roce 2019/2020 byly z důvodu šíření koronaviru Covid – 19 všechny školy od 11. 3. 2020 ze dne na den uzavřeny, a to na dlouhé týdny až měsíce. Do té doby probíhal školní rok jako každý jiný se spoustou akcí, činností a aktivit v rámci školy i mimo ni. Po uzavření škol, které si nikdo do té doby nedovedl představit, byli pracovníci školy postaveni před nové výzvy a úkoly. Hlavně to nejdůležitější – jak zajistit distanční vzdělávání žáků z jejich domova? Škola v Hlubočkách se vydala cestou zasílání úkolů elektronickou poštou a zveřejňováním učebních materiálů na svých webových stránkách. Až čas ukázal, že tato zvolená cesta byla správná a efektivní. Do výuky se zapojilo cca 95 % žáků, což odpovídalo mírnému nadprůměru v rámci celé ČR. Někteří více a někteří méně aktivně spolupracovali se svými vyučujícími v rámci svých osobnostních možností a materiálních podmínek jednotlivých domácností (Výroční zpráva 2019/2020).
Ve školním roce 2019/2020 - Zapojení pracovníků školy do veřejného života 
v obci Pedagog – členka redakční rady Zpravodaje obce Hlubočky Pedagog 
– členka zastupitelstva obce, členka kulturní a sportovní komise Obce Hlubočky (Výroční zpráva 2019/2020). 
Ve školním roce 2020/2021 se už v říjnu opět školy uzavřely, a to opět na dlouhé týdny a měsíce. Školy znovu přešly na distanční vzdělávání, které si škola v Hlubočkách mohla vyzkoušet už na jaře roku 2020, byla tedy na tuto formu výuky už lépe připravena a podařilo se ji v rámci jejích možností úspěšně realizovat. Přesto nikdo nedoufal, že takto to bude probíhat až téměř do konce školního roku. Vedení školy i učitelé se domnívali, že alespoň první stupeň mohl začít s prezenční výukou o něco dříve, již začátkem května… Při online výuce musela škola účelně využívali systém MS Teams, bez kterého by distanční výuka snad ani nešla realizovat. Snad jediným pozitivem této formy vzdělávání bylo, že všichni vyučující i žáci se obrovsky zdokonalili 
v informační gramotnosti a naučili se, co nejvíce využívat nové formy 
a možnosti používaného systému i jiných moderních informačních platforem. Ale jak se stále odkládal návrat žáků do lavic, bylo čím dál obtížnější žáky 
k výuce motivovat a zapojit je do výuky. Přibývaly případy, kdy se žáci vymlouvali na nefunkčnost svých zařízení (počítačů, tabletů, notebooků, sluchátek, mikrofonů apod.), s cílem úspěšně se vyhýbat vyučovacímu procesu. Potěšující bylo, že se zlepšila komunikace s rodiči, kteří nám škole při tomto vzdělávání zásadně pomáhali svou vstřícností a pochopením. Velmi se škole osvědčila i forma individuálních konzultací pro žáky vyhodnocené jako ohrožené školním neúspěchem. Pokud to situace dovolila, tak tito žáci docházeli na část dne do školy, kde se jim věnovaly asistentky pedagoga (Výroční zpráva 2020/2021).
[bookmark: _Hlk121478940]Ve školním roce 2020/2021, od 1. 1. 2021 došlo ke sloučení základní školy se školní jídelnou. Školní jídelna se tak stala další součástí školy. Převod všech práv a závazků proběhl bez problémů v úzké součinnosti se zřizovatelem školy. Také nastoupila účetní a byla ukončena spolupráce s externí účetní, mj. z důvodu vzniku povinnosti příspěvkové organizace jako plátce DPH (Výroční zpráva 2020/2021).
Významným faktorem, který ovlivňoval řízení školy bylo financování školské soustavy. Financování bylo zdrojem řady problémů, se kterými se každý ředitel školy musel vypořádat. 
Vývoj požadavků na ředitele školy se od roku 1989 výrazně změnily. Nejdříve byl kladen důraz hlavně na pedagogické vedení učitelského sboru, jejich kvalifikovanost a aprobovanost, a kvalitu poskytovaného vzdělávání. Později rostly nároky na manažerské schopnosti ředitele z důvodu nedostatku finančních prostředků na provoz školy a hledání dalších zdrojů financování (např. evropské fondy, sponzoring). V dnešní době je důraz kladen již na všechny oblasti – od pedagogické, přes efektivní řízení, až po hledání nových zdrojů financování (evropské projekty, výzvy MŠMT, kraje apod.) Z toho je zřejmé, že nároky na ředitele školy se mnohonásobně zvýšily, a proto není tato funkce nijak záviděníhodná (rozhovor s bývalou ředitelkou školy, realizovaný v roce 2022).
Ačkoliv stále platí pořekadlo, že ředitel školy zodpovídá za všechno, došlo 
i k vývoji povinností ředitele. Významnou roli získala postupně oblast ekonomická nebo bezpečnost a ochrana zdraví nejen žáků, ale i zaměstnanců. Taktéž přibylo velké množství administrativy – různé výkazy, přehledy, rozvahy, tabulky všeho druhu… Je pravda, že převedením většiny této agendy do elektronické podoby se ušetřilo spoustu času a námahy, ale i tak je těchto povinností stále hodně, na úkor pedagogické činnosti ředitele. ČŠI v jednom ze svých dokumentů vyčíslila podíl pedagogické činnosti ředitele školy v rámci své pracovní doby – pouhých 11 %. Zbytek času zabírá právě řešení administrativních a provozních záležitostí (rozhovor s bývalou ředitelkou školy, realizovaný v roce 2022).
[bookmark: _Hlk121478964]Ředitel školy čelí různým vnitřním a vnějším vlivům. Z vnějších vlivů je to samozřejmě vliv zřizovatele školy, tj. obce. Zejména vesnické školy jsou pod drobnohledem svého zřizovatele a musí se přizpůsobit i jejich požadavkům 
a možnostem. S tím je spojená i politika, protože změny ve vedení obce 
(v důsledku výsledků voleb) se mohou projevit i v požadavcích na osobu ředitele školy i celou příspěvkovou organizaci. Nezadržitelný a překotný vývoj technologií, zejména v oblasti IT, také velmi změnil postupy ve školách a ovlivnil veškerou agendu školy s dopadem i na průběh výuky téměř všech vyučovacích předmětů. Dalším významným vlivem ve vývoji školství byla postupná integrace žáků se speciálními vzdělávacími potřebami, která se dostala již na samou hranici únosnosti českého školství. Dopady na učitele, asistenty pedagoga a žáky samotné jsou mnohdy až vzájemně neslučitelné. Za zmínku stojí i fakt, že stále platný školský zákon je z roku 2004, i když byl již několikrát novelizován. Vzhledem k výše zmíněným obrovským změnám ve školství minimálně od tohoto roku je zřejmé, že by si zasloužil již nové vydání se zohledněním všech dosavadních změn a nových situací (mj. integrace) (rozhovor s bývalou ředitelkou školy, realizovaný v roce 2022). 
Ředitel je vystaven tlakům dnes a denně, a to ze všech stran, ať už jsou to zmíněné požadavky zřizovatele, požadavky rodičů, žáků, pedagogických 
i nepedagogických pracovníků (tj. školník, uklízečky, kuchařky, účetní apod.), vyhovění veškeré složité legislativě, dodržení finančních limitů jak v oblasti mzdové, tak i v provozní oblasti. A to vše v souladu s poskytováním kvalitního základního vzdělávání dle § 2 školského zákona, které je stále nejdůležitějším úkolem školy – příprava žáků na další vzdělávání a jejich budoucí osobní i profesní život (rozhovor s bývalou ředitelkou školy, realizovaný v roce 2022). 
[bookmark: _Hlk121478985][bookmark: _Hlk121478994]Od roku 1989 se tyto tlaky různě měnily a vznikaly nové – bylo období, kdy bylo české školství hrubě podfinancované, nebyly finanční prostředky téměř na nic, ani na mzdy a důstojné ohodnocení pracovníků školy, ani na provozní výdaje, natož na investiční akce. Další vlnou pak byly zvýšené finančních prostředky právě na financování inkluze, později integrace, které ovšem 
v rozpočtu scházely, protože se navyšovaly geometrickou řadou. V dnešní době je problém s financemi v rámci tzv. ONIV (ostatní neinvestiční výdaje), které jsou znovu podhodnocené a školy tak nemají dostatek finančních prostředků na obnovu didaktického materiálu, moderních pomůcek, ale i na financování exkurzí, plavání žáků, návštěvu kin a divadel, výletů apod. 
V mnoha případech je škola nucena oslovit rodiče žáků a požádat o finanční příspěvek na tyto aktivity, které jsou mnohdy nad rámec samotného vzdělávání (rozhovor s bývalou ředitelkou školy, realizovaný v roce 2022). „Dovolím si tvrdit, že bez financí z různých evropských dotací a grantů, by naše školství už nemohlo ani fungovat. I naší škole tyto peníze velmi pomohly při modernizaci školy a jejich pracovišť (počítačové učebny, bezbariérovost, školní hřiště, zasíťování školních budov atd.). Obávám se, že pouze ze státních peněz by nebyly větší investice vůbec realizovatelné“ (rozhovor s bývalou ředitelkou školy, realizovaný v roce 2022).
[bookmark: _Ref116895868][bookmark: _Toc121476980]Financování školské soustavy
[bookmark: _Hlk121479010]ZŠ Hlubočky byla financována svým zřizovatelem, tj. Obec Hlubočky. 
Od Obce Hlubočky získávala finance na svůj rozvoj, tedy investiční prostředky, ale také neinvestiční prostředky na provoz školy (palivo, energie, voda, DHM, HIM) (Kronika školy 1993/1994). Velká část neinvestičních prostředků, tzn. prostředky na provoz školy byla určována pomocí tzv. normativů. 
K 1. 5. 1992 byl změněn platový řád. Došlo k dlouho slibované úpravě platů učitelů i nepedagogických pracovníků ve školské sféře. Vychovatelé se středoškolským vzděláním byli zařazeni do platové třídy 7, vysokoškolsky vzdělaní vychovatelé a učitelé do platové třídy 8. Platový stupeň byl určen odpracovanými léta. Platová třída 7 byla hodnocena 3 200 - 4 630 Kč a platová třída 8 byla hodnocena 3500 - 5 120 Kč. Ředitelům škol byla dána možnost platového zvýhodnění nejlepších učitelů zařazením do platové třídy 9. Tato třída byla na ZŠ Hlubočky přiznána 6 učitelům (Kronika školy 1991/1992).
Ve školním roce 1992/1993 se do financování poprvé zařadili také sponzoři. Mezi prvními byl podnikatel z Olomouce. Dar byl použit k financování knih do učitelské a žákovské knihovny a balíčky pro žáky 1. třídy ke Dni dětí (Kronika školy 1992/1993). Dále např. firma VAPE (Kronika školy 1996/1997) a MORA MORAVIA (Kronika školy 2000/2001).
[bookmark: _Hlk121479057]Ve školním roce 1996/1997 - 30. 1. 1997 se pracovníci školy připojili k jednodenní výstražné řetězové stávce, která probíhala postupně po okresech v celé České republice od 28. 1. 1997 se ve škole se neučilo. Stávkou ve škole organizovali OZ ČMOS. Odboráři předložili 2 základní požadavky: 1) zajištění nárůstu průměrných platů ve školství v roce 1997 ve srovnání s očekávanou skutečností roku 1996 o 18,7 %, 2) aby vláda připravila 
k 1. 1. 1998 stupnici tarifů, kde by výchozí platový tarif vysokoškolského profesora byl na stejné úrovni jako u okresních státních zástupců a platové tarify ostatních pracovníků by byly od této základny odvozeny. Stávka byla vyvrcholením stávkové pohotovosti, vyvrcholením jednání představitelů ČMSO pracovníků ve školství s ministrem školství a ministrem financí 
a uskutečnila se po velkém mítingu učitelů v Praze na Staroměstském náměstí. Na ZŠ v Hlubočkách stávkovali učitelé, vychovatelky, správní zaměstnanci, kuchařky – celkem 40 lidí, tedy všichni. Reakce na stávku byly různorodé, odezvy byly kladné, ale i záporné. Na stránkách všech novin se situace rozebírala a hodnotila. Většina médií se nakonec shodla, že nejde jen o peníze (tak to bylo hlavně veřejnosti podsouváno), ale o prestiž učitelského povolání, o zvýšení úrovně školství, o udržení mladých učitelů ve školách. Stávka trvala 4 týdny, požadavky učitelů splněny nebyly. „Došlo však k dalším změnám, které doslova otřásly pedagogickou veřejností“, jak uvádí tehdejší ředitelka (Kronika školy 1996/1997).
Na základě Nařízení vlády č. 68/1997 Sb., došlo od 1. 9. 1997 ke zvýšení míry vyučovací povinnosti a výchovné práce. Zvýšila se míra vyučovací povinnosti a míra výchovné práce. U učitelů ZŠ to byl 24hodinový týdenní úvazek. Nepřihlíželo se ke třídnictví, nedocházelo k žádnému odpočtu hodin za třídnické práce. Praktický dopad tohoto nařízení bylo propuštění některých učitelů, neboť jim zvýšením týdenního počtu hodin nebylo možné zajistit úvazek. Na ZŠ v Hlubočkách na 2. stupni v důsledku tohoto nařízení nešlo zajistit místo pro 3 učitelky. Zbývajícím učitelům nová opatření přinesla více práce, ale problémy se očekávaly se suplováním a v případě nemocí nebo se zabezpečením dozorů. „Je to pro nás všechny poněkud rozpačitý konec školního roku, a ne příliš optimistický výhled do školního roku nového“, uvedla tehdejší ředitelka v kronice školy. Slibované finanční prostředky za ušetřené kolegy nezůstaly na školách. Z důvodu schodku ve státním rozpočtu přijalo Ministerstvo financí úsporná opatření známá jako „balíček č. 1“ a „balíček 
č. 2“. Úspory zasáhly nejvíce právě oblast školství. V rozpočtu školy se to již do srpna 1997 projevilo třetím zkrácením rozpočtu na mzdy a odbouráním 
14. platu. Další krácení mezd nastalo pak po katastrofálních záplavách. Povodně v roce 1997 oblast, ve které se škola nachází nezasáhly, pouze sklepy domů v okolí řeky Bystřičky. Škola tak zůstala bez újmy (Kronika školy 1996/1997).
Ve školním roce 1997/1998 si učitelé potí v praxi vyzkoušeli navýšení úvazků. Dle tvrzení bývalého ministra školství J. Pilipa bylo zvýšení úvazků jediným způsobem, jak zvýšit platy pedagogických pracovníků. Zvýšeny úvazek měl ušetřit pracovní síly a ušetřené peníze měly být rozděleny mezi zbývající zaměstnance školy. Nic takového se však nestalo, rozpočty škol se o peníze propuštěných učitelů snížily a dle posledních statistických údajů reálná mzda učitelů i vzhledem inflaci neustále klesala. Klesaly také prostředky na učebnice a učební pomůcky, jak uvádí tehdejší ředitelka v kronice. Na neúnosnou situaci ve školství měla upozornit výstražná hodinová stávka dne 8. 6. 1998 od 9.00 - 10.00 hod. Na ZŠ v Hlubočkách byla pojata jako protestní akt. Jen připnutý štítek na klopě a cedule na dveřích školy oznamovaly, že se pracovníci školy připojili k protestní akci. Výuka přerušena nebyla. Ale nejen nedostatek finančních prostředků poznamenal tento školní rok (Kronika školy 1997/1998).
Ve školním roce 1997/1998 trvaly dále navýšené úvazky, ale již se ozývaly hlasy proti. Snahy vyvíjely především odbory. Našly však podporu u nového ministra školství E. Zemana a výsledkem byla novelizace nařízení vlády 
č. 68/97 v červnu 1999, která vrátila úvazky zpět na 22 hodin týdně. „Tato změna byla příjemnou tečkou pro všechny učitele za školním rokem“, jak uvádí tehdejší ředitelka (Kronika školy 1998/1999).
Ve školním roce 2000/2001 došlo k přechodu financování škol na normativní metodu. Do konce roku 2000 stanovovalo MŠMT peníze na 1 žáka a suma byla dále závislé na počtu žáků celé školy. Od 1. 1. 2001 se ještě částečně přihlíželo ke schváleným organizacím - tzn. ke kapacitě tříd, ke snížení počtu žáků ve třídě kvůli integrovaným žákům. Bylo však důrazně řečeno, že další financování proběhne v dalším roce už jen normativním metodou. Bude nutné spočítat, kolik peněz „přinesou“ žáci na MP, tolik pak bude učitelů. Na škole v Hlubočkách, kde se vždy zohledňovala malá kapacita tříd na 1. stupni, znamená normativní metoda minus 300 000 Kč. Z tohoto důvodu bylo nutné spojování tříd a propuštění 2 učitelů. Od nového kalendářního roku došlo tabulkově k navýšení tarifních platů pracovníků ve školství o 18 %. Platy se však celkově nezvýšily, neboť nezůstaly peníze na nenárokové složky. V okrese Olomouc byla situace špatná, ale v jiných okresech, např. v okrese Zlín, přímo kritická. Markantní snížení platů vedlo opět některé učitele k odchodu ze školství. Po analýze tohoto stavu MŠMT bylo v závěru školního roku přislíbeno ředitelům škol, že finanční situace v oblasti nenárokových složek bude napravena k novému školnímu roku. Jako „bilanční bídu“ uvedly Učitelské noviny chování zastupitelů ve sněmovně, kteří nepustili nový a tolik potřebný školský zákon ani do druhého čtení. Fiaskem dopadl i projekt „Internet do škol“. Z důvodu nespokojenosti některých poslanců s výběrem firmy na počítače do škol ze strany MŠMT, byl projekt dočasně zastaven (Kronika školy 2000/2001).
Ve školním roce 2001/2002 se v důsledku normativní metody financování škol se v Hlubočkách učilo v opravdu ztížených podmínkách – v malém prostoru v Dukle ve třídě 30 třeťáků, ve 4. třídě s přistěhováním dalšího žáka během roku 33 žáků a v 5. třídě 29. Na špatnou finanční situaci doplácely především děti, pro učitele to byla práce náročnější vice než kdy jindy a stav se nelíbil ani rodičům, a to především ve 3. třídě. V témže roce byl obnoven projekt Internet do škol (INDOŠ), a protože škola dodala všechny podklady, vešla se ještě do tzv. zelených čísel a nové počítače a internet doputovaly i do Hluboček (Kronika školy 2001/2002). Všechny finance proudily do školy přes obec, a to na platy i na další, především materiální zabezpečení. Peníze na mzdy šly obcím z Krajského úřadu Olomouckého kraje, odboru školství (Kronika školy 2002/2003). 
Ve školním roce 2002/2003 mzdové výdaje také kraj hned na začátku roku znormatizoval. Peníze šly na žáka ne na třídu, což nutilo ředitele spojovat třídy a ubírat peníze. Normativ třídnictví byl snížen z 800 Kč na 600 Kč, takže od května se všem třídním snížil plat o 200 Kč (Kronika školy 2002/2003). 
Ve školním roce 2003/2004 se od 1. 1. 2004 zvýšily platy v celé státní správě v nové 16ti třídní platové stupnici a vyšel i nový Katalog prací. Pro ředitele škol v čase předvánočním nastal pracovní maraton – zařadit všechny zaměstnance do platových tříd a vypsat jim dle katalogu i pracovní náplně. Katalog prací nebyl přesně stavěn na některé profese, nebyl uveden školník, profese ve školní jídelně, nejasné byly vychovatelky školí družiny, a tak ředitelka vybírala z profesí několika. K této problematice ředitelka absolvovala dvě školení a mnoho konzultací. Poté teprve vytvořila pracovní náplně pro všechny i platové zařazení. Pedagogové – učitelé byli zařazeni do 12 platové třídě, vychovatelky do 11. „Zvýšení platů proletělo tiskem jako velká senzace“, poznamenala tehdejší ředitelka v kronice školy. O druhé části toho „pseudozvýšení“ se však nevědělo a nemluvilo – aby bylo na zvýšení tarifů, musely se zkrátit nenárokové složky, tj. osobní příplatky. To ale nebylo všechno. Agregovaný normativ, což jsou peníze na žáka, které žák nese škole, z toho poté dále KÚ stanovuje výši úvazků pro celé školské zařízení. Úvazky byly snižovány především ve školní jídelně a školní družině. Aby ředitelce peníze na platy vyšly, musela rapidně snížit úvazky ve školní jídelně a bylo to bolestivé pro pracovnice jídelny, ale i pro ředitelku (Kronika školy 2003/2004). 
Pro školní rok 2004/2005 byl výrazným rysem opět nedostatek finančních zdrojů, a to na plat i na ostatní neinvestiční výdaje. S novou legislativou přišlo placení přesčasových hodin na dvojnásobek normální taxy za tuto hodinu 
a další změnou byla vyhláška o krajských normativech, která stanovuje peníze do škol dle počtu žáků. Nikdo ale již nebral v úvahu věkový průměr učitelských sborů. Zděšení ředitelů po obdržení rozpočtu na začátku dubna bylo obrovské. Některým školám chybělo 200 tisíc, 500 tisíc, ale i 700 tisíc Kč. Ve škole v Hlubočkách to bylo „pouze“ 50 tisíc. Ředitelé proto slučovali třídy, ostatní příplatky stahovali na nulu, zmenšovali třídnictví. Zkracovali si úvazky a zákonem stanovená suma za přesčasové hodiny se zkrátka nevyplácela, protože nebylo z čeho. Ve škole v Hlubočkách ředitelka na dorovnání rozpočtu stáhla osobní příplatky všem pracovníkům. Ředitelka uvedla v kronice školy, že jaký bude další postup, uvidí až na začátku nového školního roku, kdy jí bude zkrácen rozpočet z důvodu úbytku žáků, který má být citelný (Kronika školy 2004/2005).
Ve školním roce 2005/2006 pokračovaly finanční kontroly ze strany OÚ se snahou získat úspory. Z rozhodnutí obecní rady se snížily platby za pronájem tělocvičny, zvedly se však náklady na energie, vodu, hygienické a čisticí prostředky. Předpokládaný příjem do rozpočtu chyběl. Ředitelka školy se nejen jako ředitelka, ale i jako obecní zastupitel několikrát odporovala a poté se zdržela hlasování při schvalování rozpočtu, neboť se napřed schvalovaly účty analytické, pak se usnesení revokovalo a schvalovaly se účty syntetické. Připomínky pracovníků se znalostmi účetnictví příspěvkových organizací ani pracovníků školství a členů Rady rodičů, SRPŠ, nebyly brány v potaz. Ředitelka byla Radou obce často úkolována k provádění různých analýz atd. Řadu problémů řešila i Školská rada, neboť jejími členy jsou i dva radní (Kronika školy 2005/2006). 
V roce 2006 musela ředitelka peníze z výsledku hospodaření za rok 2005 převést do investičního fondu a o použití peněz měla následně rozhodovat Rada obce. Ta rozhodla, že část peněz se převede obci na zakoupení auta na rozvoz obědů pro školská zařízení v obci, ačkoliv se s penězi počítalo na rekonstrukce šaten. Ředitelka popsala vztah obce a školy jako jakýsi boj o moc, o prosazení se některých radních a dále situaci komentovala tak, že někteří zastupitelé mnohdy nevědí, o čem je řeč. Nevědí, proč zvedají a nezvedají ruku, jak si všimli také členové SRPŠ a další na zasedání zastupitelstva. Dále popisuje vztah tak, že na druhé straně ve všem, co obec po škole chce, tak ve všem jí škola vyhoví. A nejen to. Řada věcí vychází z iniciativy školy a starosta to oceňuje (Kronika školy 2005/2006).. 
Ve školním roce 2005/2006 bylo pozitivní, že škola už nebojovala s financemi na platy. Už v prosinci 2005 se situace zlepšila tak, že škola měla peníze i na odměny. Po velkých investičních akcích v předchozím roce (konvektomat, vzduchotechnika) se vybavování školy zbrzdilo. Původně školou naplánovaný rozpočet bylo nutné zkrátit o milion. Ušetřilo se na plánovaném vybavení. V témže roce získala škola na dva pracovní dny v týdnu administrativní pracovnici. Její plat byl financován z Mikroregionu Bystřička (Kronika školy 2005/2006).
Ve školním roce 2006/2007 obdobně jako v mnoha letech předešlých škola opět bojovala s financemi, neboť neustále docházelo k nepředvídaným událostem, se kterými se v rozpočtu nepočítalo a bylo třeba na ně odněkud vzít. V daném roce to byly především havárie a opravy ve školní jídelně, které se musely řešit po kontrole z Krajské hygienické stanice (Kronika školy 2006/2007). 
Ve školním roce 2009/2010 škola využila dotace z Rozvojového programu – Zelená úsporám k financování zateplení školy a výměny oken (Kronika školy 2009/2010).
Ve školním roce 2010/2011 získala škola zase dotace z fondů EU, o jejichž přidělení rozhodlo MŠMT. Byly zpracovány šablony (kap. 4.2.6) a čerpána dotace 1 107 482 Kč, z čehož byly pořízeny notebooky, tabule atd. (Kronika školy 2010/2011).
Ve školním roce 2018/2019 využila škola dotace z programu EU, z projektu ITI Modernizace. Celkem čerpala 10 milionů na rekonstrukci obou budov ve Vsi. Byly vybudovány dvě počítačové učebny a tím zajištěn standard konektivity. V závěru se ale nepodařilo získat proplacení celého projektu, 
a tak musela zbylou částku investovat obec ( Kronika školy 2018/2019). Dále se škola zapojila do těchto rozvojových programů: OP VVV – výzva 
č. 02_16_022 – Šance pro všechny (1. 2. 2017 – 31. 1. 2019), Podpora výuky plavání v základních školách v roce 2019 (IV. etapa) MŠMT, Místní akční plán rozvoje vzdělávání v SO ORP Šternberk II., IKAP – Rovný přístup ke vzdělávání s ohledem na lepší uplatnitelnost na trhu práce (Výroční zpráva 2018/2019).
Ve školním roce 2019/2020 se škola zapojila do těchto rozvojových programů: OP VVV – „Šance pro všechny II“, „Podpora výuky plavání v základních školách v roce 2020“, „Místní akční plán rozvoje vzdělávání v SO ORP Šternberk II.“ a IKAP – „Rovný přístup ke vzdělávání s ohledem na lepší uplatnitelnost na trhu práce“ (Výroční zpráva 2019/2020).
Ve školním roce 2020/2021 se škola zapojila do těchto rozvojových programů: OP VVV – „Šance pro všechny II“, „Podpora výuky plavání v základních školách v roce 2021“ MŠMT, „Místní akční plán rozvoje vzdělávání v SO ORP Šternberk II.“, IKAP II – „Implementace krajského akčního plánu 
v Olomouckém kraji II. (Výroční zpráva 2020/2021).
Jak uvádí bývalá ředitelka školy, doplňování finančních prostředků z nejrůznějších programů, je nutností, bez které škola nemůže fungovat (rozhovor s bývalou ředitelkou školy, realizovaný v roce 2022). (kap. 4.2.1)
[bookmark: _Toc121476981]Demografický vývoj a oborová soustava
Jako jiné školy i ta v Hlubočkách reagovala na demografický vývoj. Z důvodu narůstajícího počtu žáků byla v srpnu 1996 dokončena půdní vestavba v Hlubočkách – Vsi. Školní prostory byly rozšířeny o dvě atypické třídy, tři kabinety a sociální zařízení (Kronika školy 1996/1997). O deset let později, na konci školního roku 2006/2007 nastal naopak obrovský úbytek žáků, ale nárůst žádný. Zmenšení počtu žáků přineslo úbytek a snížení počtu tříd. S čímž byl spojen i nucený odchod pedagogů (Kronika školy 2006/2007) a ve školním roce 2007/2008 další úbytek žáků způsobil, že byla otevřena pouze jedna šestá třída a v dalším roce bude otevřena také jen jedna šestá třída (Kronika školy 2007/2008). Ve školním roce 2008/2009 bylo ve 2. třídě jen 9 žáků. V 9. ročníku skončily 2 třídy a v následujících letech byla v ročníku vždy jen jedna třída (Kronika školy 2008/2009). Všechny tyto změny měly za následek také personální změny, jak je blíže popsáno v rámci řízení školy.
Rozvoj oborové soustavy a vůbec zájem žáků o různé druhy studia se na ZŠ Hlubočky projevil tím, kam jeho absolventi dále směřovali. Ve školním roce 1989/1990 ukončilo 8. ročník 75 žáků a z toho 4 žáci pokračovali v docházce do 9. ročníku v Olomouci. 21 žáků bylo přijato na gymnázia a ostatní na střední školy, dalších 51 bylo přijato do odborných učilišť (Kronika školy 1989/1990). Ve školním roce 1990/1991 8. ročník ukončilo 78 žáků a z toho 15 žáků pokračovalo v docházce do 9. ročníku, 20 do gymnázií a na střední odborné školy, 43 učiliště (Kronika školy 1990/1991).
Ve školním roce 1993/1994 odešlo 71 žáků. Z 8. ročníků 59 a z 9. ročníku 12.  
28 odešlo na střední školy, 4 na učiliště s maturitou, 39 na střední odborné učiliště. Největší zájem byl o zdravotní školy a obchodní akademie. Se zavedením víceletých gymnázií, začali i ze ZŠ Hlubočky odcházet žáci v průběhu docházky. Přechody ale byly minimální. K přijímacím zkouškám na víceletá gymnázia se přihlásilo z 5. ročníků 6 žákyň. Přijaty byly 2. Žáci odcházeli ale také na specializované základní školy. Ze 3. ročníku byli dva žáci přijati na školu s rozšířenou výukou cizích jazyků a 1 žák ze 4. ročníku na školu s rozšířenou výukou matematiky (Kronika školy 1993/1994).
Ve školním roce 1996/1997 ukončilo docházku 71 žáků 9. ročníků a 2 žáci z 8. ročníku. Na střední školy (SPŠ, obchodní akademie, gymnázia, zdravotní školy) odešlo 19 žáků, do studijních oborů na SOU 10, na učební obory 44 žáků (Kronika školy 1996/1997).
Ve školním roce 2018/2019 byl počet žáků vycházejících z 9. ročníku 29. Na víceletá gymnázia (z 5. roč.) odešli 2 a (ze 7. roč.) 1 žák. Na střední školy bez maturity 11 žáků, na střední školy s maturitou 18 a 3 žáci, na SPŠ 5, na gymnázia tedy 3 a 1 žák, 1 žák (Uherský Brod zbrojní, 1 žák (Kroměříž
 – veterinární), 3 žáci (obchodní akademie), 2 žáci (střední zdravotnická) 
a 5 žáků ostatní SOŠ (Výroční zpráva 2018/2019).
Ve školním roce 2019/2020 povinnou školní docházku ukončilo 25 žáků 
9. ročníku. Na víceletá gymnázia neodešel žádný žák, na 4leté gymnázium 
2 žáci, na 4leté maturitní studium 12 žáků a na 3leté učební obory 11 žáků (Výroční zpráva 2020/2021).
[bookmark: _Toc121476982]Rozvoj vzdělávací soustavy a další změny
Ke dni 22. 6. 1995 došlo k novelizaci Školského zákona č. 29/84 Sb. Novelizace přinesla řadu změn. Bylo to především znovuzavedení 9tileté školní docházky a členění 1. stupně s 5. ročníkem. Ke změně došlo již od roku 1995/96, a proto nevycházeli žáci 8. ročníků, ale v roce 1996/97 pokračovali v povinné školní docházce v 9. ročníku (Kronika školy 1995/1996).
Tyto změny vedly k tomu, že ve škole v Hlubočkách bylo na začátku školního roku 1996/1997 velmi problematické obsazení učitelských míst. Se změnou školské soustavy na 1. stupni s 5. ročníkem a na 2. stupni s 9. ročníkem, chyběli na všech školách v okrese Olomouc učitelé, a to především na 1. stupni. Tato situace však nebyla jen na Olomoucku, ale v celé České republice. Proto od 
2. září nastoupili do ZŠ důchodci, uplatnění našli absolventi speciální pedagogiky nebo učitelé s nedokončeným vzděláním, kteří dálkově studovali. Škola v Hlubočkách nebyla výjimkou. Celý rok učily na 1. stupni dvě paní učitelky důchodkyně, speciální pedagog i dálkově studující paní učitelka. Působení všech těchto učitelek však mělo příznivý dopad na výuku i výchovu dětí. Důchodkyně perfektně zvládaly veškerou práci a radou i skutkem pomáhaly mladším. „Do učitelského sboru vnesly pohodu, radost, optimismus. Nedokončené vzdělání jedné z posil nevadilo. Paní se projevila jako výborná učitelka, která rozumí své práci a má ráda děti. Speciální pedagožka se věnovala dětem s láskou, zaujetím a nesmírnou trpělivostí“ (Kronika školy 1996/1997).
Ve školním roce 1997/1998 dále pokračovala situace s nedostatkem učitelů 
1. stupně způsobená změnami školské soustavy ve školním roce 1996/1997. Změna byla však v tom, že již nemusely učit učitelky důchodkyně, ale na 
1. stupeň nastupovali učitelé 2. stupně, pro které na 2. stupni nebyla volná místa. Ve 3.A a 4.B a v 5. třídě učily paní učitelky s aprobací na 2. stupeň. Dále na 1. stupni vyučovala paní učitelka s aprobací na speciální pedagogiku. Učitelka s nedokončeným vzděláním ho v tomto školním roce dokončila dálkově. I přes neaprobovanost některých paní učitelek, jejich výkony ředitelka školy hodnotila velmi dobře a při hospitacích nebyly shledány žádné závažné nedostatky. V práci byl zřejmý zájem o děti, o řešení jejich problémů. Učitelky taktéž spolu navzájem velmi dobře spolupracovaly a pomáhaly si (Kronika školy 1997/1998). Problémy s aprobací učitelů přetrvávaly i ve školním roce 1998/1999 (Kronika školy 1998/1999).
Ve školním roce 2000/2001 - Nové státosprávní uspořádání – zavádění krajů 
a postupné rušení okresních úřadů bylo „ušito horkou jehlou“ a přineslo plno zmatků, které se bezprostředně dotkly i škol včetně školy v Hlubočkách. Byl zrušen školský úřad v Olomouci. Střední školy přešly pod nový Olomoucký kraj a ZŠ, MŠ, DD, DM zůstaly zatím na Okresním úřadu v Olomouci pod referátem školství (Kronika školy 1998/1999).
[bookmark: _Toc121476983]Legislativa ve školství
Ke dni 22. 6. 1995 došlo k novelizaci Zákona 564/90 Sb. o státní správě 
a samosprávě ve školství.  Podle nové legislativy došlo i k jakési inventuře stávajících škola bylo nutno u všech škol a školských zařízení požádat MŠMT o zařazení školy do sítě škol. Pro ředitelku školy a pro OÚ Hlubočky to znamenalo získání velkého množství dokumentů a zpráv. Žádost o zařazení hlubočské školy do sítě škol obsahovala doklad o užívacím právu k objektu, zřizovací listinu, posudky hygienické služby, posudky stavebního úřadu, vyjádření obce, schválenou vzdělávací koncepci, personální zabezpečení, materiální zabezpečení, výpis z rejstříku trestů ředitelky školy, doklady 
o pedagogické způsobilosti ředitelky, doklady o předchozích zaměstnáních 
a životopis ředitelky školy. Po posouzení předložené dokumentace byla hlubočská škola zařazena ke dni 22. 3. 1996 do sítě škol. Součástí školy se však kromě ŠD staly i obě školní stravovny – ve vsi i v Dukle (Kronika školy 1995/1996).
Školní rok 2004/2005 znamenal pro školu „legislativní smršť“. Nové školské zákony a s nimi 22 prováděcích vyhlášek. Nový školský zákon vyšel pod 
č. 561/2004 Sb., a byl o předškolním, základním, středním odborném vzdělávání. Další dva 562/2004 Sb., zákon, kterým se mění zákony v souvislosti s přijatým školským zákonem 563/2004 Sb., zákon 
o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů. Všechny tyto zákony včetně vyhlášek odstartovaly radikální změny ve školství od nového způsobu výuky – RVP až po stravování. Zákony nešly souběžně s vyhláškami, takže první problém už byl s vyhláškou 48/2005 Sb., o UŠ, která vyšla těsně před I. pololetím. A to v té už byly změny. Seznamování se s novou legislativou zabralo obrovské množství času ředitelce, zástupkyni 
i učitelskému sboru. Na řadu seminářů organizovaných vzdělávacími, ale také krajským úřadem a ministerstvem školství příslušní pracovníci vysvětlovali, co je nového, co se musí dodržovat, jako jsou právní postupy, správní rozhodnutí, nové instituce, co vše se musí udělat. Dle ředitelky v nové legislativě byly nejen mezery, ale hlavně nejasnosti (Kronika školy 2004/2005).
Ve školním roce 2005/2006 začal od 1. 1. 2006 platit nový Správní řád. Pro ředitele škol z něho vyplynula povinnost řešit některé záležitosti ve správním řízení – poplatky ve školní družině, přijetí žáků do 1. třídy, odklad školní docházky, přestupy žáků. Na správný postup bylo nutné nejen prostudovat spoustu literatury, ale také absolvovat několik seminářů. To se také týkalo kontrolního systému a nového způsobu práce České školní inspekce. Nejvíce času škole zabrala tvorba Školního vzdělávacího programu. Vše se začalo odvíjet od jmenování školního koordinátora. Byla ustanovena vybraná paní učitelka a postupně formou seminářů a práce ve skupinách se pracovníci školy seznamovali prostřednictvím „Manuálu“ se vším, co k nové školské reformě patří – průřezová témata, klíčové kompetence, rozvržení učiva, počty hodin. Vycházelo se z charakteristiky školy, na jejímž zpracování se podílel celý učitelský sbor. Celý učitelský sbor hodnotil klady a zápory, ale i možnosti. Tvorba ŠVP však probíhala nejen při pondělních seminářích, ale většina z učitelů absolvovala i další školení v rámci dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků (DVPP). Všichni učitelé se zúčastnili semináře s ředitelkou pilotní školy ze ZŠ Zachar Kroměříž, kde již dle svého ŠVP učili. Všechny tyto aktivity byly náročné na čas, a to nejen během pracovního týdne, ale i o sobotách a nedělích (Kronika školy 2005/2006).
[bookmark: _Ref116894941][bookmark: _Toc121476984]Kurikulum
Ke změnám v učivu docházelo ihned po změnách v roce 1989. Na základě pokynů MŠMT ČR byly upraveny či zásadně změněny osnovy předmětu občanská nauka, dějepis, zeměpis, vlastivěda, český jazyk, ruský jazyk 
a dalších předmětů. Přibyl anglický a německý jazyk. V celkové výchovně vzdělávací práci školy bylo postupováno podle těchto dokumentů:
· [bookmark: _Hlk121482217]„Pedagogická organizační opatření pro ZŠ a SŠ na školní rok 1989–1990“
· „Zásady hodnocení a klasifikace žáků“ (Kronika školy 1989/1990).
Školní rok 1991/1992 byl plný změn. Novela školského zákona v roce 1990 umožnila, aby si školy mohly nově formulovat a realizovat vlastní strategie rozvoje. Nová ředitelka ZŠ Hlubočky jako nejdůležitější úkoly pro první rok ve své funkci stanovila zabezpečení kvalitní výuky cizích jazyků, věnování mimořádné pozornosti výuce dějepisu a občanské nauky. Rovněž důležité bylo zvýšit úroveň českého jazyka, zejména seznámit žáky s tvorbou dříve zakázaných autorů (Kronika školy 1991/1992).
Kurikulum bylo také třeba od roku 1993 přizpůsobovat potřebám integrovaných žáků se speciálními potřebami. Převážně se jednalo o děti s kombinovanými vadami (dyslexie, dysgrafie…). V jednom případě se jednalo o vadu somatickou, o dívku, která byla upoutaná na invalidní vozík. Celkem bylo těchto žáků 20. Na zakoupení speciálních pomůcek – především učebnic, pracovních listů, radiomagnetofonů byla školám přidělena zvlášť částka z rozpočtu ŠÚ (Kronika školy 1993/1994).
Do kurikula se promítal i technologický vývoj a potřeba znalostí výpočetní techniky. V září 1999 škola otevřela svým žákům zbrusu novou počítačovou učebnu, která pomohla rozšířit nabídku volitelných předmětů o informatiku. Mezi děti byl obrovský zájem o výuku na počítačích. Nově také škola v tomto školním roce nabídla svým žákům volitelný předmět technické kreslení nebo konverzaci v anglickém a německém jazyce (Kronika školy 1999/2000).
Otevřením hranic začala stoupat kriminalita, a to i ve škole, proto bylo nutné o nebezpečích informovat i žáky školy. Dalším tématem potřebným k zařazení do výuky byla tolerance k menšinám. ZŠ Hlubočky proto zajistila pro žáky prvního stupně besedy s policií ČR a dalšími odbory olomouckého krajského úřadu na různá témata (Kronika školy 1999/2000).
V roce 2003 bylo novinkou v kurikulu vycházející z pokynu Ministerstva školství začlenění tematiky ochrany člověka za mimořádných událostí do vzdělávacích programů. Hlubočská škola své žáky s touto tematikou seznámila pomocí branného dne. Tato novinka možná i trochu navazovala na předmět branná výchova, který byl před léty zrušen. Cílem bylo, aby si žáci dokázali poradit při přírodních katastrofách, nezpanikařili a věděli, co mají dělat. Žáci se naučili rozpoznávat varovné signály, připravit evakuační zavazadlo a poskytnout první pomoc (Kronika školy 2003/2004).
Školní rok 2004/2005 přinesl spoustu novinek, které se staly tradicí. Poprvé byla uskutečněna akce s názvem „Projektový den“.  Téma bylo zvoleno „Naše obec Hlubočky“. Žáci s výtvarným nadáním kreslili významné domy 
a budovy obce, které se poté pokusili zakreslit do mapy. Další část dětí se zaměřila na geografické znalosti, kdy pracovaly s buzolou a poznávaly okolí své obce. Ti nejmenší žáčci vyráběli keramické domečky, z kterých záhy sestavili vesnici. Nakonec všichni navštívili hasičskou zbrojnici, kde si vyzkoušeli, jaké to je být pravým hasičem (Kronika školy 2004/2005).
V roce 2005 byla zahájena kurikulární neboli školská reforma. Hlavním cílem vzdělávání se stal rozvoj životních dovedností, které jsou považovány za klíčové. Od téhož roku zavedl Školský zákon nový systém vzdělávacích programů a dvoustupňovou tvorbu kurikula. Systém se skládal z rámcových vzdělávacích programů a školních vzdělávacích programů. MŠMT vydalo RVP pro jednotlivé obory vzdělání, na základě kterých, si školy vytvářely vlastní školní vzdělávací programy, podle kterých byla zahájena ve školním roce 2007/08 v 1. a 6. ročnících základního vzdělávání. V ZŠ Hlubočky byl připravován vlastní ŠVP ve školním roce 2006/2007. Pro seznámení s tvorbou ŠVP pracovníci školy absolvovali mnoho školení a seminářů a byli se podívat na pilotní škole v Kroměříži, jak se podle ŠVP učí. Na tvorbě vlastního ŠVP se podílel celý sbor. Celý rok se týden, co týden všichni scházeli nad učebními osnovami, nad obsahem předmětů, nad počtem hodin. Každý však v práci pokračoval i doma, takže nad ŠVP jednotlivých předmětů to znamenalo stovky hodin (Kronika školy 2006/2007). Ve školním roce 2007/2008 se poté 
1. – 6. ročníky učily už dle vlastního ŠVP školy v Hlubočkách (Kronika školy 2006/2007).  ŠVP byl nazván Škola pro život (Kronika školy 2007/2008). Ve školním roce 2008/2009 se ŠVP rozšířil do 2. a 7. ročníku (Kronika školy 2008/2009).
[bookmark: _Hlk121482281]Ve školním roce 2010/2011–v září 2010 rozhodlo MŠMT o poskytnutí dotace z fondů EU. V předmětech Prvouka, Aj, M, Z, Př a v oblastech finanční 
a čtenářská gramotnost byly vypracovány pracovníky listy, které byly ve vyučovacích hodinách ověřovány. Do konce června 2011 bylo ověřeno 40 % všech pracovních listů. V další práci se bude pokračovat v novém školním roce. Čerpání dotací je uvedeno v kapitole 4.2.2. (Kronika školy 2010/2011). Ve školním roce 2011/2012 probíhala 1 EU hodina týdně: český jazyk v 1. a 6. třídě, anglický jazyk v 8. třídě, ruský jazyk v 7.A a 7.B třídě, informační technologie v 9. třídě, matematická gramotnost v 5. a 6. třídě. Do 31. 12. byly ověřovány pracovní listy v dalších předmětech (Kronika školy 2011/2012).
Ve školním roce 2011/2012 probíhaly proti předsudkové workshopy pro žáky 9. tříd, které byly realizovány UP Olomouc s tematikou prevence předsudků a xenofobie (Kronika školy 2011/2012).
Ve školním roce 2012/2013 pokračoval program podporovaný EU. Znovu se jednalo o jednu EU hodinu týdně ve vybraných předmětech (Kronika školy 2012/2013). 
Ve školním roce 2018/2019 byly vypracovány individuální plány už pro 26 žáků (Výroční zpráva 2018/2019).
Ve školním roce 2018/2019 se žáci 9. tříd účastnili semináře Jak se efektivně učit – Metropol, žáci 8. tříd semináře Drogová kriminalita a my, IPS pořádaný úřadem práce, žáci 6. tříd projektu Světový den výživy a žáci 6. až 9. tříd projektů Policie ČR Protidrogová osvěta, Šikana (Výroční zpráva 2018/2019).
Ve školním roce 2020/2021, v březnu, v době distanční výuky, byl rodičům 
a žákům 2. stupně doporučen film V síti o sexuální zneužívání dětí 
a mladistvých na internetu (televize ČT1) (Výroční zpráva 2020/2021).
[bookmark: _Toc121476985]Řízení kvality
Ke dni 22. 6. 1995 došlo k novelizaci Zákona 564/90 Sb. o státní správě 
a samosprávě ve školství. Změny se mimo jiné týkaly vypracovávání výročních zpráv (finanční a hodnotící) školy (Kronika školy 1995/1996). 
[bookmark: _Hlk121482479]V období po roce 1989 se ČR zapojila do mezinárodních výzkumů, jako jsou PISA a TIMSS, mapující znalosti a dovednosti žáků a studentů. Škola v Hlubočkách byla ve školním roce 1997/1998 vybrána Ústavem pro informace ve vzdělávání k účasti ve výzkumu znalostí žáků z matematiky 
a přírodovědných předmětů známého pod názvem TIMSS. Výzkum byl realizován formou videozáznamu hospitace, vyplnění dotazníku vyučujícím a vyplnění dalších dotazníků žáky. Video hospitace byla uskutečněna 
v 8. A v hodině matematiky a v hodině přírodopisu. Videozáznamy byly následně využity ve výzkumném centru na Univerzitě v Kalifornii (Kronika školy 1998/1999). 
Ve školním roce 1998 bylo zrušeno rekonkurzní řízení pro ředitele škol, kteří působili ve funkci více než 5 let. Místo rekonkurzů vydalo MŠMT Pokyn čj.: 11639/98-25 k hodnocení práce ředitelů škol. Dle tohoto Pokynu byli pak ředitelé hodnoceni ČŠI, ŠÚ a obcí, která je zřizovatelem. Tento pokyn se týkal i ředitelky ZŠ v Hlubočkách. Dne 19. 6. 1998 ředitelka při osobním jednání s ředitelem ŠÚ v Olomouci obdržela dekret o „Pokračování ve výkonu funkce ředitelky ZŠ Hlubočky“, a byla seznámena s materiály ČŠI, ŠÚ i OÚ Hlubočky. Hodnocení byla kladná a všemi výše uvedenými institucemi bylo doporučeno ve funkci pokračovat (Kronika školy 1997/1998). 
Ve školním roce 2006/2007 se ve škole v Hlubočkách začala zavádět evaluace neboli autoevaluace škol. Zpracovat toto hodnocení vycházelo ze zákonné normy, vyhlášky č. 15/2005 Sb., dle které je evaluace pro školy povinná. Tuto oblast zpracovával ve škole evaluační tým. Výsledkem byla vlastní metodika školy na základě které, bylo následné možné školu dle vyhláškou daných šesti oblastí hodnotit. Pro seznámení s evaluací pracovníci školy absolvovali mnoho školení a seminářů (Kronika školy 2006/2007).
Hospitace
Na hospitace na ZŠ v Hlubočkách měl také vliv historický vývoj.
V 1. pololetí 1989/1990 bylo provedeno ředitelkou školy 47 hospitací. 
V 2. pololetí doporučilo ale OF v souvislosti se společensko-politickými událostmi hospitace neprovádět (Kronika školy 1989/1990).
Ve školním roce 2002/2003 při přechodu školy na právní subjektivitu bylo mnoho práce a nedostatek kapacity musela ředitelka řešit omezením hospitací (Kronika školy 2002/2003).
Problémy s kvalitou výuky
Ředitelka školy se během výkonu své funkce musela vypořádat s problémy s kvalitou výuky.
Ve školním roce 2003/2004 nastaly problémy s kvalitou výuky v 4. třídě, kde paní učitelka přestala zvládat neukázněné žáky. Ředitelka i její zástupkyně musely opakovaně zasahovat ve třídě. Učitelce byla nabídnuta pomoc s metodickou přípravou hodin, jednáním s žáky. Později vyjádřili svoji nespokojenost s hodinami také rodiče. Celá situace vyústila v rozvázání pracovního poměru paní učitelkou a její náhradou (Kronika školy 2003/2004).
Ve školním roce 2004/2005 nastaly další problémy s výukou učitelky, která měla zkušenosti z učiliště. Při výuce měla nepořádek a s žák byly problémy, proto jí nebyla po roce prodloužena smlouva (Kronika školy 2004/2005). 
Inspekce
K 1. 9. 1994 byly zrušeny inspekční obvody a s tím i zařazení příslušného inspektory k určité kole. Česká školní inspekce se zaměřila na tzv. tematické inspekce, které prováděl tým inspektorů, a to dle velikosti školy. Na škole v Hlubočkách proběhla tato inspekce se zaměřením na posouzení úrovně kontrolní a řídící práce ředitelky školy ve dnech 4. 4.- 6. 4. 1995. Výsledky 
a fakta zjištěná při inspekci jsou zpracovány do obsáhlé zprávy, která byla uložena v dokumentaci školy. S prací školy byli oba inspektoři spokojeni 
a tento názor tlumočili i na OÚ Hlubočky p. starostovi a paní místostarostce při jednání, kterého se zúčastnila ředitelka školy. Také ze strany ŠÚ 
v Olomouci bylo vysloveno uznání a poděkování za práci. Druhá inspekce proběhla dne 22. 6. 1995. Byla zaměřena na pedagogickou radu na její přípravu, průběh i znalost vyhlášky č. 2191/91 Sb. Učitelskému sboru inspektor vyslovil pochvalu (Kronika školy 1994/1995). 
V roce 1995 se změnil systém inspekce. Byl vydán organizační řád ČŠI, který vychází z platných legislativních norem, zřizovací listiny a Statutu ČŠI. Organizační řád nabyl účinnosti 1. 9. 1995 a od 1. 10. 1995 se změnila organizační struktura ČŠI. Okresní inspektoráty byly změněny na okresní pracoviště ČŠI. Byla zrušena funkce vedoucího školního inspektora. Celkem bylo zřízeno 15 školních inspektorátů a každý z inspektorátů řídil několik okresních pracovišť. Sídlem inspektorátu se stala i Olomouc a řídícími pracovišti ČŠI v Olomouci, Prostějově, Přerově, Šumperku a Jeseníku. V čele inspektorátu stanul vrchní školní inspektor. Došlo také ke změně ve formě 
a obsahu inspekce. Hlavní důraz začal být kladen na komplexní inspekci provádění v týmech. Jaký je stav určitého jevu ve školském systému, k tomu měl sloužit další typ inspekce – tematické. Tematickou inspekci provedl inspektor 20. 5. 1996. Byla zaměřena na přechod žáků neúplné školy v Mariánském Údolí na II. stupeň ZŠ Hlubočky. Byly zjištěny problémy v oblasti výuky cizích jazyků a spolupráce mezi vyučujícími obou škol. Inspektor doporučil k usnadnění přechodu žáků navázání spolupráce mezi oběma školami (Kronika školy 1995/1996). 
3. - 6. 11. 1997 proběhla inspekce. Předmětem kontroly bylo hodnocení podmínek a průběhu výchovně vzdělávací činnosti. Kromě zkrácení polední přestávky o 10 minut a zkrácení přestávek o 5 minut po páté a sedmé hodině, nebyly shledány závažnější nedostatky (důvodem bylo vlakové dojíždění žáků a učitelů). Závěr inspekce: „Škola je velmi dobře řízena. V oblastech, které byly při inspekci sledovány se jeví práce školy jako dobrá. S výjimkou nedodržení délky přestávek, nebylo shledáno porušení závazných právních předpisů. Pro výkon inspekce byly vytvořeny dobré podmínky“ (Kronika školy 1997/1998).
Ve školním roce 1999/2000 dopadla školní inspekce také velice dobře (Kronika školy 1999/2000).
Ve školním roce 2003/2004 se inspekce zaměřila na zjištění a vyhodnocení personálních podmínek školy, průběhu a výsledků vzdělávání a výchovy ve vybraných předmětech. V Hlubočkách byly ke kontrole vybrána matematika a tělesná výchova. Kontrolována byla ale také školní jídelna – dodržování právních předpisů a úseku školního stravování. Inspekce zjistila řadu kladů, ale také porušení ust. § 21a 3 vyhl. 139/97 Sb., o podmínkách odborné a pedagogické způsobilosti pedagogických pracovníků, neboť jedna z učitelek zatím neměla vysokoškolské vzdělání a další neabsolvovala studiu výchovného poradenství. Dále bylo zjištěno porušení § 39 odst. 1 zákona 29/1984 Sb., o soustavě základních škol, nebyly dodrženy osnovy ve 3. a 5. ročníku, protože bylo probíráno učivo nad rámec osnov (římská čísla 
a násobilka 7, 8). V oblasti stravování bylo zjištěno nevyrovnané čerpání finančních prostředků na potraviny (zvýhodnění dospělých strávníků) 
a nedostatečné plnění výživových dávek u některých druhů potravin. Ředitelka musela navrhnout řešení těchto nedostatků. Zpráva inspektora kritizovala také průběh hodin tělesné výchovy. Neobsahovala však doporučení, jak by hodiny měly probíhat správně (Kronika školy 2003/2004).  Ve školním roce 2009/2010 neproběhla ve škole žádná inspekce (Kronika školy 2009/2010) a ve školním roce 2011/2012 proběhly 2 inspekce a zaměřily se na veřejnosprávní kontrolu využívání finančních prostředků státního rozpočtu a na získávání a analyzování informací o vlivu rozpočtových opatřeních na finance škol (Kronika školy 2011/2012).
Ve školním roce 2012/2013, 2016/2017, 2017/2018, 2018/2019 neproběhla ve škole žádná inspekce (Kronika školy 2012/2013, Kronika školy 2016/2017,  Kronika školy 2017/2018, Výroční zpráva 2018/2019).
[bookmark: _Toc121476986]Mezinárodní vztahy, vztahy školy s veřejností, s médii
[bookmark: _Hlk121482564][bookmark: _Hlk121482579]V ZŠ Hlubočky se rozvoj mezinárodních vztahů ve školství projevil nejdříve v roce 1993, kdy na škole vedla výuku anglického jazyka anglická lektorka. Jednalo se o vzdělanou kompetentní osobu, která ve své zemi pracovala nejenom jako lektorka, ale i jako novinářka.  Lektorku zajistila Katedra anglického jazyka PdfUP v Olomouci, která zprostředkovala příjezd lektorů z University v Southamptonu. Pdf zajistila ubytování, školy se podílely na financování pobytu. V Hlubočkách také přispěli rodiče žáků učících se angličtinu (30 a 50 Kč), dále SRPŠ a z FKSP byla hrazena strava ve školní stravovně (Kronika školy 1993/1994). Anglický lektor byl takto pozván také ve školním roce 1995/1996 (Kronika školy 1995/1996).
ZŠ Hlubočky také využila otevření hranic a začala organizovat zahraniční zájezdy.
Na jaře roku 1995 se zúčastnili žáci školy v Hlubočkách společně s ostatními vybranými žáky škol olomouckého kraje zájezdu do Velké Británie. Žáci se účastnili běžné výuky a ve volném čase pro ně byly uspořádány výlety do okolí (Kronika školy 1994/1995).
Ve školním roce 1996/1997 proběhl studijní pobyl v Anglii, kterého se v rámci studia angličtiny zúčastnily v březnu dvě učitelky. V praxi si ověřovaly svoje znalosti. Dalšího pobytu na přelomu dubna a května se zúčastnila paní učitelka anglického jazyka a 4 žáci 8. ročníku. Tento pobyl byl spojen s výukou (Kronika školy 1996/1997). 
Ve školním roce 1997/1998 žáci navštívili Sierning. S financováním pomohlo SRPŠ. Jednalo se o týdenní prázdninový pobyt, kterého se zúčastnilo 21 hlubočských dětí (Kronika školy 1997/1998). Následně škola pozvala tamní žáky a učitele na návštěvu do Hluboček. Pozvání přijalo 18 rakouských dětí a 5 dospělých. Všichni v Hlubočkách strávili celý týden. Ubytování bylo přímo ve škole, kde jim byla zajištěna i strava (SRPŠ financovalo dopravu, vstupné na památky). Spolu s dětmi ze školy z Hluboček trávili svůj čas nejenom ve školních lavicích, ale hlavně na výletech, které pro ně škola a obec připravili (Kronika školy 1996/1997).
V říjnu 1999 navštívil školu rodák z Hluboček, který žil trvale v Americe. Z Hluboček odešel jako malé dítě a ve stáří zatoužil ještě jednou vidět svůj rodný dům a školu, kterou si z dětských let pamatoval (Kronika školy 1999/2000). 
ZŠ Hlubočky také udržovala a rozvíjela vztahy s veřejností. Udržovala dopisovací patronáty s družební školou Štítnik, okr. Rožňava (Kronika školy 1989/1990). Důležitou součástí veřejnosti a současně vnitřní organizací bylo SRPŠ (Sdružení rodičů a přátel školy). Spolupráce s ním byla významná v celém sledovaném období. Na pravidelných setkáních vedení školy vždy informovalo rodiče o veškerých změnách ve školství, o dění ve škole, jaké má škola problémy a co se jí naopak povedlo. Z příspěvků SRPŠ byly pravidelně hrazeny ať už částečně nebo i plně různé školní akce nebo odměny pro žáky.  Každým rokem se SRPŠ podílelo např. na lyžařském výcvikovém kurzu, kterého se pravidelně účastnili žáci sedmého ročníku. Zpříjemnit vstup do školy prvňáčkům se sdružení rodičů snažilo zpříjemnit sladkostmi a dalšími drobnými dárky. Ve školním roce 2005/2006 byla založena se další instituce s názvem „Školská rada“ (Kronika školy 2005/2006), avšak bylo zachováno dále i SRPŠ, které dále plnilo stejné úkoly.
K rozvoji vztahů s veřejností potřebovala škola vlastní propagaci, a tak začala také rozvíjet vztahy s médii. Vycházely články v Hanáckých novinách (Kronika školy 1993/1994, Kronika školy 1995/1996, Kronika školy 1996/1997), ale také např. v závodním časopise MORAVIA (Kronika školy 1996/1997).  Žáci také vydávali třídní časopis „Školáček“ a nástěnný časopis „Hlubočák“, který obsahoval vydařené slohové práce žáků, doplněné pracemi výtvarnými  (Kronika školy 1998/1999) a v roce 1999 obec začala vydávat noviny „Vaše noviny“. V redakční radě byla také učitelka školy a autory řady článků byly žáci školy (Kronika školy 1998/1999). 
Ve školním roce 2003/2004 nastaly škole problémy s medializací pohlavní choroby dvou žákyň školy, přičemž téma z lokálních novin, které pouze informovaly na základě avíza rodičů a dohody s ředitelkou školy, se ujala národní média, školu navštívila televize. Vedení školy tak muselo čelit tlaku bulvárních médií (Kronika školy 2003/2004).
[bookmark: _Toc121476987]Vzdělávání učitelů
Vzdělávání učitelů je oblastí, které je zde věnován speciální prostor, neboť též demonstruje vliv historického vývoje na ZŠ v Hlubočkách. Ve vzdělávání učitelů se odrážely potřeby školy. 
Ve školním roce 1991/1992 se učitelé účastnili vzdělávacích a poznávacích akcích SISŠ (bývalého OPS), realizovaných formou přednášek, seminářů, exkurzí. Řada učitelů se individuálně věnovala studiu Nj a Aj v jazykových školách nebo kurzech. V kabinetu anglického jazyka při SISŠ aktivně pracovala jedna z učitelek (Kronika školy 1991/1992).
Ve školním roce 1992/1993 se učitelé účastnili kurzů reedukace, dyskalkulie 
a dalšího vzdělávaní v anglickém jazyce. Jedna z učitelek získala Osvědčení 
o kurzu reedukace a další Certificate of Complition (Britská rada na FfUP Olomouc) (Kronika školy 1992/1993).
Kromě krátkých akcí pořádaných kabinety při SISŠ si všechny další vzdělávací kurzy učitelé platili. Třísemestrové specializační studium pro řídící pracovníky na PDF UP v Olomouci absolvovala ředitelka školy a další učitelka. Kurzu reedukace se účastnil jeden z učitelů. Učitelé také absolvovali tyto kurzy: dramatická výchova, grafologie, logopedie, Nj se švýcarskými lektory, počítačová technika. Dále probíhalo individuální studium cizích jazyků (Kronika školy 1993/1994).
Ve školním roce 1994/1995 byly absolvovány tyto kurzy: Metodicko-konverzační kurz v Aj v Pedagogickém centru pro další vzdělávání učitelů v Praze; Seminář prevence zneužívání návykových látek – Olomouc; Kurz reedukace – PPP Olomouc; Kurz Aj; Kurz Nj; Kurz rodinné a sexuální výchovy; Seminář „Pracovně právní vztahy“ - Masarykova Univerzita – Právnická fakulta Brno (Kronika školy 1994/1995). Ředitelka školy ukončila studium pro řídící pracovníky na Pdf UP v Olomouci obhájením práce na téma „Diagnostika současného stavu školy“. Finanční náklady na kurzovné z velké části nesli učitelé. Na některé kurzy bylo možno přispět z prostředků FKSP převedených do pokladny ČMOS (Kronika školy 1994/1995).
[bookmark: _Hlk121483018]Ve školním roce 1995/1996 se změnil systém financování dalšího vzdělávání učitelů. ŠÚ prostřednictvím SISŠ uvolňovalo peníze na financování seminářů a kurzů. Část nákladů však i nadále platili učitelé (Kronika školy 1995/1996). V témže školním roce absolvovali učitelé: semináře k nové legislativě (ředitelka, zástupkyně ředitelky), projekt G v anglickém jazyce – získání Certifikátu Modulu 1 a Certifikátu Modulu 2; kurz hudební výchovy; seminář Kultura mluveného projevu – SCVU – katedra PDF UP; 3měsíční zdravotnický kurz na Červeném kříži; celoroční seminář Aj s anglickým lektorem (Kronika školy 1995/1996).
Ve školním roce 1996/1997 SISŠ společně se ŠÚ připravilo na celý školní rok řadu projektů. Jedná se o vzdělávací programy v systému dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků. Učitelé školy se do dalšího vzdělávání zapojili 
a účastnili se následujících projektů a získali osvědčení: Projekt 6 - Aj Modul 2, Modul 3; zařazení do týmu školitelů; Projekt 10 - Regionální dějiny; Projekt 13 - Český jazyk a literatura; Projekt 25 - Německý jazyk; Projekt 15 - Metodika zoolog. a geobotan. činnosti; Projekt 11 Dramatická výchova; Specializační studium výchovného poradenství na Filosof. fakultě Ostravské Univerzity; dálkové studium 3. ročníku studia na PF Ostr. Univerzity; Orffova škola (Kronika školy 1996/1997).
Ve školním roce 1997/1998 si učitelky školy rozšiřovaly vzdělávání v projektech připravených SISŠ a kabinety jednotlivých předmětů (Kronika školy 1998/1999). 
Ve školním roce 2001/2002 dokončila jedna z učitelek magisterské studium pro 1. stupeň na Pdf UP v Olomouci a další učitelé se účastnily těchto projektů s akreditací MŠMT: Kurz výpočetní techniky pro ICT koordinátory; Základy OS a Windows, MS Office; Základy informačních technologií ve školství; Projekt N–3. modul; Aktivní Hv; Projekt pro ICT správce; Vzdělávání školského managementu; chemie nabízí; Základy práce na PC. Dále se učitelé účastnili těchto seminářů: Inovace ve vzdělávacím procesu; Kompletní ekologické vzdělávání a výchova ve školách; Informace k SIPVZ a ke vzdělání v oblasti výpočetní techniky; Jak motivovat žáky ve fyzice na ZŠ; Informační zdroje na Internetu pro fyziku; Výuka optiky, optické klamy; Inovace ve výchovně vzdělávacích procesu – drogy; Sociálně právní ochrana dětí; Interaktivní aktivity; Inovace ve výchovně vzdělávacím procesu (Kronika školy 2001/2002). 
Ve školním roce 2002/2003 se učitelé školy a žáci účastnili těchto projektů: Protidrogový program – shrnutí; Protidrogový program s peer prvky. Učitelé se účastnili projektů organizované Pedagogickým centrem Olomouc: Projekt N; Aktivní hudební výchova; Drogy na ZŠ a SŠ; Český jazyk a literatura; Zpíváme, hrajeme, posloucháme; Relaxace – cesta k vyrovnanosti. Dále se účastnili projektu Českého červeného kříže: Zdravotník zotavovacích akcí. Dále se účastnily I. etapy SIPVZ (Státní informační politika) a získali certifikáty. Účastnili se dálkového studia učitelství. Účastnili se seminářů: Počítače ve výuce (PC Olomouc); Děti a jejich práva (Nadace naše dítě) 
a kurzů: What makes the grammar book good (UP Olomouc), Kurz zdravotníků (PC Olomouc); Metodika tvorby školního vzdělávacího programu (PC Olomouc) (Kronika školy 2002/2003).
Ve školním roce 2018/2019 se učitelé školy účastnili těchto seminářů a kurzů pro pedagogy: Krajská konference PP rizikového chování, Zábavná čeština na 2. st. ZŠ Osvědčení Hry ve výuce na ZŠ – nejen v matematice, Všímavost, uvědomování, pozornost a jejich význam ve školní praxi, Setkání VP Olomouckého kraje Spolupráce ZŠ a MS soc. aktiviz. služeb pro rodiny, Inspirace pro zkvalitnění výuky přírodovědných předmětů a matematiky 
P. S. A, Finanční matematika, Jak spolupracovat s OSPOD, Ročníkové hodnocení, Odpovědnost vedoucího pracovníka za řízení školy a školského zařízení, Právní odpovědnost pedagogů a ředitelů škol, Začínáme učit angličtinu, Metody a způsoby práce s probl. chováním u dítěte, Management EV ve školách a jeho přínos k posílení image školy (Výroční zpráva 2018/2019).
Ve školním roce 2019/2020 se učitelé účastnili těchto seminářů a kurzů:  Kariérové poradenství pro učitele ZŠ, Krizová intervence: Specifika práce policejního psychologa aneb škola a tragická událost, Předmět speciálně pedagogické péče jako podpůrné opatření pro žáky se SVP, Peněžní fondy školské příspěvkové organizace, jejich tvorba a použití (Výroční zpráva 2019/2020).
Ve školním roce 2020/2021 se učitelé účastnili těchto seminářů a kurzů:  Kvalifikační studium pro ředitele škol, Strategické řízení a plánování ve školách, Kompetence leadera úspěšné školy, Jak na nový RVP ZV ve škole, webinář pro ředitele, On-line kurz TEAMS – Zadání hodnocených úloh; Tvorba testů, On-line kurz TEAMS – Poznámkový blok; Práce se soubory, Seminář Microsoft Office 365 pro učitele (IKAP II), Seminář – Využívání úložiště v proj. portálu (IKAP II), Google Workspace pro učitele (IKAP II), Rizika virtuální komunikace, Specifické poruchy učení v kostce, Specifické poruchy učení v kostce, Jak ovlivňovat klima ve třídě při distanční výuce, Informační systém školy a distanční vzdělávání, Praktické tipy a rady pro online výuku (Výroční zpráva 2020/2021).
[bookmark: _Toc121476988]Škola a kriminalita
Ve sledovaném období se ZŠ Hlubočky setkávala s kriminalitou a ředitelka musela řešit i kriminalitu vlastních žáků. Proto je tomuto tématu zde vyhrazen samostatný prostor.
V lednu roku 1993 došlo k vloupání do školy. Pachatelé nejenom odcizili školní majetek (video, rádia, kazety, peníze), ale zůstala po nich obrovská spoušť. Rozbili dveře, vyrvali zabudovaný trezor a zmizely i osobní věci zaměstnanců školy. Vloupání se nepodařilo vyšetřit (Kronika školy 1992/1993). Z důvodu vloupání bylo následně instalováno poplašné zařízení (Kronika školy 1994/1995). V roce 1995 se vyskytly další krádeže (Kronika školy 1994/1995).
Ve školním roce 1997/1998 - Nedostatečná legislativa nedovolila škole rázné, rychlé a účinné řešení záškoláctví, zanedbání povinné péče ze strany rodičů, či přestupy a trestné činy žáků ZŠ. Ve spolupráci s Policií ČR, okresním soudem, sociálním odborem OÚ Hlubočky a OkÚ Olomouc nebylo možno vyřešit záškoláctví žákyně 6. ročníku, kdy neomluvených hodin bylo přes 400, ani krádeže, lhaní a fyzické napadání, které měl na svědomí další problémový žák 8. ročníku. Také tragédií dítěte byl poznamenán daný školní rok. Žák 8. ročníku se v březnu doma zastřelil loveckou puškou svého otce. Důvod tragédie nebyl objasněn (Kronika školy 1997/1998).
V roce 1998/1999 řešila škola nahlášení bomby ve škole na linku 158. Vzhledem k tomu, že nebylo umístění bomby upřesněno, musely být evakuovány obě budovy školy, včetně školních stravoven.  Školu a přilehlé prostory prohledávali policisté se psem. Jednalo se pouze o planý poplach. Pachatelem byl zdejší žák osmého ročníku. Usvědčil ho spolužák, který ho viděl telefonovat (Kronika školy 1998/1999).
V roce 2000 se ve škole objevily drogy – konkrétně marihuana. Dokonce byla přizvána policie, která vyšetřovala čtyři žáky osmého ročníku. Ve školním roce 2000/2001 musela ředitelka řešit o šikanování a ohrožování mravní výchovy mládeže. Všechny přestupky se odehrávaly mimo školu, v době, kdy za děti plně odpovídali rodiče. Vyšetřování Policií ČR však probíhala ve škole za přítomnosti pedagogického pracovníka. Jako viníci i poškození zde figurovali žáci ZŠ Hlubočky (Kronika školy 1999/2000).
V říjnu 2003 otřásl školou skandál, který měl celorepublikový rozměr. Dvě žákyně osmého ročníku onemocněly pohlavní chorobou syfilidou. Ve stejném roce čelila škola také většímu množstvím útoků vandalů z řad žáků. Ničili sociální zařízení, nábytek, obložení, vše, co jim přišlo pod ruce (Kronika školy 2003/2004).
Ve školním roce 2006/2007 více než kdy dříve se řešilo záškoláctví. Zasedaly výchovné komise, probíhala spolupráce se sociálním odborem nejen na OÚ Hlubočky, ale také na Magistrátu města Olomouce. Ředitelka školy byla několikrát řešit s vedoucí sociálního odboru v problémové rodině záškoláctví. Ředitelka uvedla, že „toto všechno nás velmi vyčerpávalo a zabíralo mnoho času. Tato situace je samozřejmě způsobena přístupem rodičů. Jejich nezájem, neschopnost poradit si s vlastním dítětem, poručit mu – to způsobuje problémy ve škole. Varující je, že takových rodin v Hlubočkách přibývá“ (Kronika školy 2006/2007).
Ve školním roce 2007/2008 pokračovalo záškoláctví některých žáků 
a nedocházelo k nápravě. Situace vyústila v podání trestních oznámení a žáci nakonec skočili buď v diagnostickém ústavu a v dětském domově (Kronika školy 2007/2008).
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[bookmark: _Toc121476989]Závěr
Cílem této práce bylo shrnout řízení škol od roku 1989 do současnosti 
a formou případové studie zdokumentovat řízení školy ve vybrané obci. Nejdříve byly shrnuty teoretické poznatky o přístupech k řízení ve školách; 
o vývoji českého regionálního školství od listopadu 1989 a poznatky o vedení a plánování ve školách včetně příslušné legislativy a následně zpracována ve stejné struktuře případová studie tak, aby bylo možné sledovat, jaký dopad měly různé změny ve vybrané škole, tj. na základní škole v Hlubočkách.
V případové studii byly použity informace získané studiem dokumentů 
a rozhovorem s pamětnicí – bývalou ředitelkou vybrané školy, která zde pracovala na více pozicích celkem 35 let a má tedy o fungování školy nejlepší přehled. Sledovaným obdobím bylo období let 1989 až současnost, respektive rok 2021. Během tohoto období se na škole vystřídali tři ředitelky a jeden ředitel. Hlavním zdrojem informací byla kronika školy. Zatímco struktura zápisů se postupem let příliš neměnila, měnila se hloubka, jakou bylo dění ve škole popisováno. Popisován je nejdříve politický zvrat a jeho společenské dopady na začátku období, tj. Sametová revoluce. Detailně a se s nahou 
o objektivitu jsou popisovány konflikty politického rázu v obci, které zasáhly též školu z důvodu zapojení ředitelky školy do vedení obce, tedy zřizovatele školy, ale také jsou popisovány velké přínosy a fungování tohoto těsnějšího propojení školy a zřizovatele prostřednictvím ředitelky. Popisován je pečlivě vývoj vztahu s jednotlivými zástupci obce. Detailně jsou též popisovány těžkosti školy při nejrůznějších změnách legislativy a hlavně financování. Poslední událostí, které byl věnován mimořádný prostor, byla pandemie Covid – 19. Ač, se autoři kroniky měnili, ve změnách měli tendenci vidět nejen negativa, ale i pozitiva.  
Z případové studie vyplývá, že od roku 1989 do roku 2021 se postupně vyvíjely požadavky na ředitele školy. Nejdříve byl kladen důraz především na pedagogické vedení učitelského sboru, jejich kvalifikovanost 
a aprobovanost, a kvalitu poskytovaného vzdělávání. Později rostly nároky na manažerské schopnosti ředitele. Jedním z důvodů bylo problematické financování školské soustavy, se kterým se musel ředitel umět vypořádat. Nešlo jen o získávání dalších zdrojů financování (např. z evropských fondů, 
z programů MŠMT, kraje, od sponzorů), ale také nastavení organizace výuky tak, aby byla s přidělenými zdroji realizovatelná. Znamenalo to propouštění pedagogů, ale i jejich operativní shánění z rezerv, slučování tříd atd. 
V současnosti je důraz kladen již na všechny oblasti – od pedagogické, přes efektivní řízení, až po hledání nových zdrojů financování (evropské projekty, výzvy MŠMT, kraje apod.).
Vyvíjely se také povinnosti ředitele. Významnou roli získala postupně oblast ekonomická nebo bezpečnost a ochrana zdraví nejen žáků, ale i zaměstnanců. Přibylo velké množství administrativy, ačkoliv poté se zase převedením většiny této agendy do elektronické podoby spousta práce ušetřila. 
Ředitel školy čelil nejrůznějším vnitřním a vnějším vlivům. Z vnějších vlivů to byl především vliv zřizovatele školy (obce). Chod školy se musel přizpůsobovat požadavkům obce i jejím možnostem. Se závislostí na obci byla spojená i politika, neboť každé volby a změny ve vedení obce, se mohly projevit i v požadavcích na ředitele a na celou školu – příspěvkovou organizaci. Škola tak s napětím vždy očekávala výsledky voleb a jejich dopady.
Na školu měl také vliv překotný vývoj technologií, zejména v oblasti IT.  V jeho důsledku se změnily postupy ve škole a byla jím ovlivněna veškerá agenda školy. Vývoj technologií měl také dopad na průběh výuky téměř všech vyučovacích předmětů. 
Dalším významným vlivem byla postupná integrace žáků se speciálními vzdělávacími potřebami, která se dostala již na samou hranici únosnosti. Dopady na učitele, asistenty pedagoga a žáky samotné byly mnohdy až vzájemně neslučitelné. 
Ředitel školy byl vystaven denně nejrůznějším tlakům, a to ze všech stran. Na jedné straně byl zřizovatel školy se svými požadavky, naproti tomu rodiče žáků, dále pedagogičtí i nepedagogičtí pracovníci jako školník, uklízečky, kuchařky, účetní atd. a také MŠMT. Kromě toho musel ředitel vyhovět také složitým legislativním požadavkům, dodržovat finanční limity jak v oblasti mzdové, tak i v provozní oblasti. A to vše v souladu s poskytováním kvalitního základního vzdělávání dle § 2 školského zákona, které je stále nejdůležitějším úkolem školy – příprava žáků na další vzdělávání a jejich budoucí osobní i profesní život. 
Tyto tlaky se během sledovaného období různě měnily a vznikaly nové. Bylo období, kdy bylo české školství hrubě podfinancované, nebyly finanční prostředky téměř na nic, ani na mzdy a důstojné ohodnocení pracovníků školy, ani na provozní výdaje, natož na investiční akce. Další vlnou pak byly zvýšené finanční náklady právě na financování inkluze, které ovšem 
v rozpočtu scházely. V dnešní době je problém s financemi v rámci tzv. ONIV (ostatní neinvestiční výdaje), které jsou znovu podhodnocené a školy tak nemají dostatek finančních prostředků na obnovu didaktického materiálu, moderních pomůcek, ale i na financování exkurzí, plavání žáků, návštěvu kin a divadel, výletů apod. V mnoha případech je škola nucena oslovit rodiče žáků a požádat o finanční příspěvek na tyto aktivity, které jsou mnohdy nad rámec samotného vzdělávání. Bez financí z různých evropských dotací a grantů, by škola už ani nemohla fungovat. 
Stejně tak, jak byl v teoretické části práce popsán vývoj řady oblastí českého regionálního školství od roku 1989, tak v případové studii byly chronologicky popsány dopady tohoto vývoje na danou školu, tedy, co daná změna vždy konkrétně znamenala ve škole v Hlubočkách, ale také jaké výzvy škola musela řešit v dané oblasti. Kromě toho byl věnován také prostor vzdělávání učitelů a dopadům rostoucí kriminality na školu. Na vzdělávání učitelů, ale i žáků, je patrné, jak se postupně měnila témata zájmu v kontextu společenských změn i nejrůznějších událostí. 
Případová studie přinesla komplexní pohled na dopady organizačních 
a legislativních změn ve škole v Hlubočkách a jejich recepci místními aktéry. Prezentovala, jak byla v kontextu vývoje regionálního školství tato škola řízena.
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Aj			anglický jazyk
BOZP 			bezpečnost a ochrana zdraví při práci 
CPP 			celoškolský pedagogický plán
ČŠI			Česká školní inspekce
DD			dům dětí
DM			dům mládeže
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ICT			anglicky Information and Communication Technologies, 
			česky informační a komunikační technologie
IČO			identifikační číslo organizace
IT			informační technologie
KÚ 			krajský úřad
M			matematika
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SWOT			anglicky S = Strengths,  W = Weaknesses,  
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ŠD			školní družina
ŠÚ			školský úřad
ŠVP			školní vzdělávací plán
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Dobrý den, 
prosím Vás o zodpovězení několika dotazů do mé bakalářské práce nazvané „Řízení obecní školy od roku 1989 do současnosti“. Cílem mé práce je shrnout řízení škol od roku 1989 do současnosti a formou případové studie zdokumentovat řízení školy ve vybrané obci. Cílem praktické části je zdokumentovat řízení školy ve vybrané obci formou případové studie, která poskytne komplexní pohled na dopady organizačních a legislativních změn ve vybrané škole a jejich recepci místními aktéry. Výzkumná otázka, která je v práci položena je: „Jak byla v kontextu vývoje regionálního školství řízena konkrétní škola?“ 
Prosím o zodpovězení otázek nejlépe formou obecného shrnutí s konkrétními příklady. 

1. Jaké byly za Vašeho působení požadavky na ředitele školy ze strany všech zúčastněných stran (zřizovatel, pedagogové, rodiče, žáci, instituce, dodavatelé, ale i např. Policie ČR atd.) a jak se měnily? Tzn., co jednotlivé skupiny osob v okolí školy i uvnitř od ředitele očekávaly? (Např.: odborníka na školský management, leadera, silnou osobnost, specialistu, organizátora, člověka se všeobecnými znalostmi a schopnostmi řešit širokou škálu úkolů, vychovatele, loajální osobu atd.). Jaký by měl být z hlediska osobnosti, odbornosti a co by měl ve své funkci zajišťovat? Důležitý je popis vývoje postojů. 
Odpověď: …………………………………………………………………………..
2. Jaké největší změny se odehrávaly v oblasti povinností ředitele školy?
Odpověď: ……………………………………………………………………………..

3. Jaké největší vnitřní i vnější vlivy působily na výkon Vaší funkce? (Např. politické vlivy, technologie, legislativa, integrace, kriminalita atd.. cokoliv)
Odpověď: ……………………………………………………………………………..
4. Jakým tlakům, především těm působícím proti sobě jste ve své funkci čelil/čelila? (Např. snížení rozpočtu x požadavky na odměny; rozpočet x vyhovění legislativě v podmínkách výuky, rozpočet x kvalita výuky.).
Odpověď: ……………………………………………………………………………..

Velmi Vám děkuji za zodpovězení otázek. 
