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Úvod 

Vzdělávání je nezbytnou součástí vývoje každého jedince. Je důležitým faktorem pro 

rozvoj osobnosti člověka a pro jeho začlenění do společnosti. 

Někteří jedinci se dostávají do situace, kdy musejí z důvodu svého nepříznivého 

zdravotního stavu či svého postižení nastoupit léčení v nemocnicích, léčebnách nebo 

ozdravovnách. V těchto zařízeních pak pobývají různě dlouhou dobu. Podle školského 

zákona, Všeobecné deklarace lidských práv, Úmluvy o právech dítěte a Charty práv dítěte 

v nemocnici má každé dítě, tedy i dítě ve zdravotnickém zařízení, právo na vzdělání a 

výchovu. A právě proto školy při zdravotnickém zařízení tvoří nedílnou součást 

vzdělávacího systému v České republice. Škola při zdravotnickém zařízení zajišťuje 

dětem vzdělávání a výchovu, ale také jim pomáhá překlenout obtížné období a dosáhnout 

jejich psychické pohody, protože úspěšnost léčby je přímo úměrná tomu, v jakém 

psychickém stavu se děti nacházejí. 

Záměrem této práce je přiblížit problematiku řízení školy při zdravotnickém zařízení. 

Jako hlavní cíl jsem si stanovila identifikovat případná specifika řízení školy při 

zdravotnickém zařízení. 

První a druhá kapitola mé práce budou teoretické a objasní problematiku škol při 

zdravotnických zařízeních a řízení škol obecně. V první kapitole budu charakterizovat děti, 

které se léčí ve zdravotnických zařízeních, budu se věnovat školám při zdravotnickém 

zařízení z hlediska historie, jejich charakteristik, funkce, specifik a legislativního rámce. 

Druhá kapitola bude pojednávat o řízení škol. Objasním pojem management a školský 

management. Popíšu v ní řídící styly ředitele školy a stručně charakterizuji oblasti řízení 

školy. 

V praktické části chci ukázat pomocí případové studie školy při zdravotnickém 

zařízení a běžné školy způsob jejich řízení. K dosažení cíle použiji analýzu dokumentů, 

zúčastněné pozorování a polostrukturovaný rozhovor. V závěru práce budu identifikovat 

případná specifika řízení školy zřízené při zdravotnickém zařízení. 
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1  Školy při zdravotnickém zařízení 

1.1 Dítě ve zdravotnickém zařízení 

Nemoc dítěte se projevuje v poruše normálního vývoje a stavu jednotlivých orgánů 

nebo orgánových systémů, v poruše pohybových schopností, v kognitivní oblasti, v poruše 

nebo oslabení psychiky a ve vytváření sociálních vztahů (Kábele, Kracík, 1982). 

Zdravotně oslabené dítě má sníženou odolnost vůči chorobám a sklon k jejich 

opakování, jeho zdravotní stav je ohrožen jeho oslabením, působením nevhodného 

přírodního prostředí, špatným životním režimem, nedostatečnou nebo nesprávnou 

výživou. Pro tyto děti se zřizují dětské ozdravovny, které jim poskytují léčebně preventivní 

péči v příznivých klimatických podmínkách, s použitím přiměřených léčebných prostředků, 

léčebné rehabilitace, vhodné výživy a výchovně-vzdělávací péče (Kábele, Kollárová, Kočí, 

Kracík, 1993). 

Nemoc či zdravotní oslabení není postižení pouze jednotlivého orgánu, ale postihuje 

celou osobnost dítěte. I dítě svou nemoc prožívá a snaží se s ní vyrovnat. Dětský pacient 

je velmi vnímavý k náladám, nejistotě a úzkosti rodičů, silně se ho dotýkají změny v 

chování rodičů a dalších osob vůči jemu samotnému. Každé dítě reaguje na zdravotnické 

prostředí jiným způsobem. Některé z nich se adaptují velice rychle, jiné prožívají po celou 

dobu pobytu strach (Matějček, 2001). 

Dítě je silně vázáno na rodinné prostředí. Odchodem do nemocnice či léčebny je tato 

vazba narušena. Proto děti bývají v nemocnici mrzuté a plačtivé. Děti jsou nuceny osvojit 

si v nemocnici jiný denní rytmus, nové návyky. K vyrovnání se s těmito změnami 

vynakládá dítě mnoho energie, kterou by mohlo jinak využít pro boj s nemocí. Na 

osobnost dítěte může mít nepříznivé důsledky i nucená nečinnost (Matějček, 2005). Již při 

vzniku dětských nemocnic si lékaři všimli, že se některé děti neuzdravují tak rychle a 

úspěšně, jak se očekávalo. Hlavně děti, které pobývaly dlouho v léčebných nebo 

sociálních ústavech. Tehdy se lékaři shodli, že jde o nějakou „nemocniční nemoc“, u které 

se ustálil název hospitalismus. Je jedním z nebezpečí pobytu v nemocnici (Matějček, 

2001). „Hospitalismus se projevuje opožďováním duševního vývoje dítěte, u malých dětí i 

vývoje řeči a smyslového poznávání, náladovostí a nezájmem o druhé osoby a dění 

v okolí, až apatií“ (Kábele, Kollárová, Kočí, Kracík, 1993, s. 215). 

„Do nemocnice nepřichází tedy jenom nemoc nebo jiný defekt, ale přichází s ní vždy 

celé dítě. A tomuto dítěti je nutno věnovat pozornost. Víme dnes, že nemocnice není jen 

místem léčebných zákroků, ale i místem výchovy a psychologické péče. Má-li se dítěti 
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skutečně rychle a úspěšně vrátit zdraví a má-li být uchráněno přitom oněch nebezpečí, 

jež jsme uvedli, je třeba přidat jako nedílnou součást dokonalého léčebného postupu i 

řady psychologických opatření, jež shrnujeme pod názvem ochranně léčebný režim“ 

(Matějček, 2005, s. 298). 

„Cílem léčebné péče musí tedy být dosažení nejen co nejlepšího tělesného stavu 

malého pacienta, ale také co nejlepšího jeho stavu duševního“ (Matějček, 2001, s. 83).  

1.2 Školy při zdravotnickém zařízení 

Podle školského zákona, Všeobecné deklarace lidských práv, Úmluvy o právech 

dítěte a Charty práv dítěte v nemocnici má každé dítě, tedy i nemocné dítě, právo na 

vzdělávání a výchovu. 

Hlavní cíl výchovy – všestranný rozvoj osobnosti – se týká každého jednotlivce v naší 

společnosti, postižené a nemocné či zdravotně oslabené nevyjímaje (Kábele, Kollárová, 

Kočí, Kracík, 1993). 

Pro nemocné a zdravotně oslabené děti a pro děti s postižením jsou zřizovány 

mateřské a základní školy při zdravotnických zařízeních, kde se mohou vzdělávat při 

umístění v tomto zdravotnickém zařízení, pokud to jejich zdravotní stav umožňuje. Ve 

struktuře speciálního školství (§ 5, vyhláška č. 73/2005) mají školy při zdravotnických 

zařízeních zřizované pro hospitalizované a léčené děti své nezastupitelné místo. Tvoří 

specifickou kategorii nejen v rámci vzdělávacího systému, ale i mezi školami, kde žáci 

vyžadují speciální péči. 

Školy při zdravotnických zařízeních se dělí podle věkových kategorií pacientů na školy 

pro: 

• pacienty předškolního věku,  

• pacienty ve věku povinné školní docházky, 

• pacienty starší – studenty středních škol. 

Pro pacienty předškolního věku mohou při zdravotnických zařízeních vznikat podle 

potřeby a podmínek předškolní zařízení - mateřské školy. Ty plní úkoly předškolního 

vzdělávání tak, jak to dovoluje zdravotní stav dětí a prostředí zdravotnického zařízení. 

Mimo náplně běžného předškolního zařízení se zaměřuje na prevenci a odstraňování 

nepříznivých vlivů hospitalizace a odloučení dítěte od rodiny, také na jeho psychický stav, 

a tím i na průběh léčby. O vhodném zařazení činnosti mateřské školy do léčebného 

procesu dětí rozhoduje vedoucí lékař. (Kábele, Kollárová, Kočí, Kracík, 1993). 
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Zdravotnictví nemá instituci plnící tuto funkci nezbytnou pro dítě předškolního věku. 

Některé mateřské školy ve zdravotnických zařízeních jsou samostatným subjektem, jinde 

jsou přiřazeny k základní škole a řízeny společně. 

Pro pacienty školního věku lze při zdravotnických zařízeních zřizovat třídy základní 

školy v rámci integrovaného školského systému tak, aby hospitalizací nebyl narušen 

kontinuální proces vzdělávání v období plnění povinné školní docházky. Pacienti se 

stávají žáky základní školy dnem nástupu do zdravotnického zařízení, pokud to umožňuje 

jejich zdravotní stav. Vše je však závislé na rozhodnutí lékaře. Didaktická práce se zde 

vyznačuje úpravou obsahu a metod vyučování a zvláštnostmi v organizaci. 

Pro starší pacienty – studenty středních škol a SOU, kteří jsou většinou v 

nemocnicích hospitalizováni na dětských odděleních a v léčebnách pobývají až do 18 či 

19 let věku, nelze při zdravotnických zařízeních zřizovat samostatné typy škol. Základní 

školy jim však mohou poskytovat podle svých možností individuální konzultace ve 

všeobecně vzdělávacích předmětech.  

Typy speciálních škol pro nemocné a zdravotně oslabené žáky dle vyhlášky 

č. 73/2005 Sb.: 

• mateřská škola při zdravotnickém zařízení, 

• základní škola při zdravotnickém zařízení, 

• základní škola speciální při zdravotnickém zařízení (Vyhláška č. 73/2005 Sb.). 

Výchova mimo vyučování se v nemocnicích, v dětských léčebnách a v dětských 

ozdravovnách organizuje buď ve školní družině, nebo v klubu, kde ji zajišťují vychovatelé 

a odpovídá za ni ředitel školy. V některých zařízeních zůstává mimoškolní výchova v 

kompetenci zdravotnického zařízení a o činnost mimo vyučování se stará zdravotnický 

personál (Kábele, Kollárová, Kočí, Kracík, 1993). 

Podle vyhlášky č. 73/2005 Sb. se vyžaduje k zařazení do školy při zdravotnickém 

zařízení doporučení ošetřujícího lékaře a souhlas zákonného zástupce žáka. Rozsah a 

organizaci výuky žáka určuje ředitel školy po dohodě s ošetřujícím lékařem (Vyhláška 

č. 73/2005 Sb.). 

Zřizovatelem škol při zdravotnických zařízeních jsou většinou místně příslušné kraje. 

V posledních letech došlo k jejich optimalizaci, která byla v podstatě dokončena. Při 

lázních, léčebnách, ozdravovnách, fakultních nemocnicích a nemocnicích větších měst 

byly zachovány jako samostatné subjekty, při nemocnicích v menších městech byly 

sloučeny s pracovištěm speciálních či základních škol, v některých oblastech došlo 
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ke sloučení dvou či více menších škol při zdravotnických zařízeních v rámci okresu či 

určité oblasti. 

Rozvoj těchto jednotlivých škol může ovlivnit Ministerstvo školství, mládeže a 

tělovýchovy, a to stanovením legislativních podmínek, vypracováním koncepce a strategie 

rozvoje školství ve státě a v neposlední řadě rozpočtem. Dalšími faktory, na kterých je 

existence těchto škol plně závislá, je politika ve zdravotnictví, strategie zdravotních 

pojišťoven, změny strategií zdravotnických zařízeních a jejich vedení. To vše významně 

ovlivňuje vize a strategie dlouhodobého rozvoje škol při zdravotnických zařízeních a jejich 

vedení musí být připraveno na různé výkyvy a situace, kterým se musí přizpůsobovat, a 

přitom neohrozit kvalitu vzdělávací instituce. Každá škola musí tedy sledovat nejen 

záměry vlády a Ministerstva školství, mládeže a tělovýchovy, ale i Ministerstva 

zdravotnictví, a posuzovat, zda jejich rozhodnutí nebudou mít vliv na budoucnost školy. 

1.3 Historie vývoje škol při zdravotnických zařízeních 

Ve vývoji škol pro nemocnou mládež při dětských nemocnicích a léčebných ústavech 

je možno sledovat dvě rozdílná období. Zpočátku to byly ojedinělé snahy osvícených 

lékařů a pedagogů, kdy na jejich žádost povolovaly školské úřady zřízení jednotlivých 

škol, neboť nebylo zákonné ustanovení, které by umožňovalo zřizovat tyto školy v širokém 

měřítku. Druhé plodnější období nastává až po roce 1948 na základě školského zákona. 

V polovině 19. století byl zaznamenán pokus o založení školy při nemocnici v Brně. 

O záměr zajišťování výuky nemocných dětí se zasloužili lékař MUDr. Ferdinand Dvořák a 

redaktor Jan Ohéral Žalkovský. Nelze však zjistit jestli se podařilo výuku zahájit.  

V roce 1908 byla otevřena škola při léčebném ústavu pro skrofulózní děti MUDr. 

Františka Hamzy v Luži – Košumberku. V letech 1913-14 vzniká pomocná třída pro 

duševně opožděné a slabomyslné děti. Škola se s ústavem po roce 1918 postupně 

rozšiřovala a po roce 1948 byla zřízena i mateřská škola s celodenním provozem. Tato 

škola při Hamzově léčebně byla první školou při zdravotnickém zařízení ve střední 

Evropě. Doktor Hamza chtěl zajistit dětem nejen výchovu a vzdělávání, ale připravit je i na 

budoucí život a povolání. Po vzoru Hamzovy léčebny se školou postupně vznikaly další 

školy, např. ve Cvikově, v Šumperku, v Bratislavě, v Dolním Smokovci. 

Školy zřízené při nemocnicích začaly vznikat později než školy při léčebnách. První 

byla škola při Thomayerově nemocnici v Praze – Krči založená roku 1929. 

Teprve základní školský zákon z roku 1948 uvádí poprvé v dějinách našeho školství 

právo na vzdělání všem dětem, tedy i těm, které se pro nemoc nebo jiné postižení 
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nemohou vzdělávat na školách pro zdravou mládež. Zákon také uvádí, že se kromě jiných 

škol pro mládež vyžadující zvláštní péči zřizují též školy pro mládež postiženou chorobami 

a umístěnou v léčebných ústavech a ozdravovnách. Následující školské zákony z roku 

1953, 1960 a 1984 zahrnují již tyto školy do školské soustavy. Rok 1948 je tedy počátkem 

období hromadného vzniku a rozvoje škol při dětských zdravotnických zařízeních (Kábele, 

Kollárová, Kočí, Kracík, 1993). 

Po roce 1948 začaly na základě školského zákona z tohoto roku vznikat postupně 

školy při všech dětských nemocnicích, klinikách a léčebných ústavech. V roce 1950 byla 

založena škola s kapacitou 300 žáků v Ústavu pro léčení poliomyelitidy v Janských 

Lázních a škola při Ústavu léčby poliomyelitidy ve Velkých Losinách s kapacitou 74 žáků. 

V roce 1951 vznikla škola v dětské léčebně nervových chorob v Teplicích v Čechách a o 

rok později škola v dětské léčebně v Železnici u Jičína. Zřízeny byly i školy při 

nemocnicích v Brně a v Praze. Rozvoj byl velmi intenzivní. Ve školním roce 1961/1962 

bylo u nás 218 škol při zdravotnických zařízeních se 762 třídami a 12 633 žáky (Kábele, 

Kollárová, Kočí, Kracík, 1993). 

Dětské ozdravovny většinou vznikaly po roce 1945, a to pro děti oslabené v důsledku 

nepříznivých podmínek v období II. světové války a okupace. Školy při ozdravovnách 

vznikaly původně jako reedukační třídy, kde vyučovali zemskou radou přidělení učitelé. 

Po roce 1948 se zřizují postupně školy ve všech ozdravovnách. Mezi prvními byly školy 

při ozdravovnách v Říčanech, v Janských Lázních, ve Špindlerově Mlýně, V Peci pod 

Sněžkou a v Černovicích u Tábora (Kábele, Kollárová, Kočí, Kracík, 1993). 

1.4 Legislativní rámec 

Základní principy, jimiž se řídí poskytování vzdělávání, jsou obsahem Listiny 

základních práv a svobod, která je součástí ústavního pořádku České republiky. 

V současnosti je v platnosti zákon č. 561/2004 Sb., o předškolním, základním, 

středním, vyšším odborném a jiném vzdělávání. V tomto zákoně je v §16 vymezena 

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

dětí, žáků a studentů nadaných. 

Dítětem, žákem a studentem se speciálními vzdělávacími potřebami je osoba se 

zdravotním postižením, zdravotním znevýhodněním nebo sociálním znevýhodněním. 

Zdravotním postižením je pro účely tohoto zákona mentální, tělesné, zrakové nebo 

sluchové postižení, vady řeči, souběžné postižení více vadami, autismus a vývojové 

poruchy učení nebo chování. 
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Zdravotním znevýhodněním je pro účely tohoto zákona zdravotní oslabení, 

dlouhodobá nemoc nebo lehčí zdravotní poruchy vedoucí k poruchám učení a chování, 

které vyžadují zohlednění při vzdělávání. 

Děti, žáci a studenti se speciálními vzdělávacími potřebami mají právo na vzdělávání, 

jehož obsah, formy a metody odpovídají jejich vzdělávacím potřebám a možnostem, na 

vytvoření nezbytných podmínek, které toto vzdělávání umožní a na poradenskou pomoc 

školy a školského poradenského zařízení (Zákon č. 561/2004 Sb.). 

Vyhláška MŠMT 73/2005 Sb., o vzdělávání dětí, žáků a studentů se speciálními 

vzdělávacími potřebami a dětí, žáků a studentů mimořádně nadaných hovoří v § 4 o tom, 

že při vzdělávání žáků se speciálními vzdělávacími potřebami by mělo být využito 

podpůrných opatření, jakými jsou například speciální metody, postupy, formy a prostředky 

vzdělávání, kompenzačních a rehabilitačních pomůcek, speciálních učebnic a 

didaktických materiálů, snížení počtu žáků ve třídě nebo jiná úprava organizace 

vzdělávání zohledňující speciální vzdělávací potřeby žáka (Vyhláška č. 73/2005 Sb.). 

Vzdělávání žáků se speciálními vzdělávacími potřebami je také věnována část D 

Rámcového vzdělávacího programu pro základní vzdělávání (dále jen RVP). V RVP jsou 

vymezeny pojmy žák se zdravotním postižením, žák se zdravotním nebo sociálním 

znevýhodněním a jsou zde stanoveny zásady a podmínky vzdělávání žáků se speciálními 

vzdělávacími potřebami (RVP ZV, 2005). 

I škola při zdravotnickém zařízení musí mít školní vzdělávací program. V případě jeho 

tvorby může ředitel školy nebo školského zařízení upravit školní vzdělávací program, 

případně organizaci vzdělávání obecně stanovenou v RVP ZV, podle konkrétních 

podmínek, vzdělávacích potřeb a možností žáků (RVP ZV, 2005). 

Také mateřská škola, která je zřízena při zdravotnickém zařízení, je ze zákona 

povinna mít svůj školní vzdělávací program. Je pochopitelné, že tento program musí být 

přizpůsoben zvláštním okolnostem prostředí, v němž má být uplatňován, a stejně tak i 

specifické situaci, ve které se nacházejí děti, jimž je zde vzdělávání poskytováno (Manuál 

k přípravě školního (třídního)vzdělávacího programu mateřské školy, 2005). 

1.5 Funkce školy při zdravotnickém zařízení 

Funkce školy při zdravotnickém zařízení vychází z jejího zařazení do systému škol 

podle školského zákona. Speciální školství není žádnou samostatnou či izolovanou 

kategorií vzdělávacího systému v České republice. Speciální školství poskytuje 

vzdělávání a výchovu nemocným, zdravotně znevýhodněným i dětem s postižením ve fázi 
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předškolní péče, plnění povinné školní docházky i návazné profesní přípravy. (Kábele, 

Kollárová, Kracík, Kočí, 1993). 

Školy při zdravotnických zařízeních jsou významnou součástí ucelené péče o dětské 

pacienty. Poskytují výchovu a vzdělání všem žákům plnícím povinnou školní docházku, 

kteří jsou v péči zdravotnických zařízení. 

Vyučování ve škole při zdravotnickém zařízení navazuje na výuku dětí v jejich 

kmenových školách a udržuje kontakt se vzděláváním až do doby návratu dítěte zpět do 

kmenové školy tak, aby se po návratu z léčení mohli bez problémů zařadit do vyučování a 

plynule pokračovat ve školní práci na své kmenové škole (Kábele, Kollárová, Kracík, Kočí, 

1993). 

Z pedagogického hlediska je bezpodmínečně nutné vždy zajistit výchovu a vzdělávání 

bez ohledu na délku pobytu dítěte ve zdravotnickém zařízení. Do školy při zdravotnickém 

zařízení jsou zařazováni žáci, kteří jsou hospitalizováni 

• krátkodobě, 

• krátkodobě s dlouhodobým ambulantním léčením, 

• dlouhodobě (Pipeková, Vítková, 2001). 

Posláním školy je pomoci dětem překlenout těžké období odloučení od rodiny a 

blízkého okolí, dosáhnout jejich psychické pohody a zbavit je obav z následků zameškání 

výuky. Práce škol je založena na přátelské atmosféře bez stresu z neznámého prostředí. 

Jedná se o citlivé zapojení žáka do školní práce při respektování jeho aktuálního 

zdravotního stavu. Všechny vzdělávací a výchovné činnosti musí být směřovány k 

podpoře léčebného a ozdravného procesu. 

Škola při zdravotnickém zařízení plní dvojí funkci. Udržuje kontinuitu vzdělávacího 

procesu a za druhé představuje svébytnou součást terapie, především psychologickým 

působením výrazně individuálního typu, poskytující žákům socializační a integrační 

podporu (Pipeková, Vítková, 2001). 

Za primární je však nutno považovat péči léčebnou, od které nelze oddělovat ostatní 

složky, které na sebe navazují, ovlivňují se a navzájem se doplňují. 

Školy zřizované při zdravotnickém zařízení mají tyto významy: 

• pedagogický význam - škola zajišťuje kontinuitu výchovně vzdělávacího procesu, 

• léčebný význam – výchovně vzdělávací proces odvádí pozornost od nemoci a tím 

pozitivně ovlivňuje celkový zdravotní stav dítěte, 
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• psychologický význam - usnadňuje adaptaci ve zdravotnickém zařízení, vytváří 

citové zázemí v neznámém prostředí, umožňuje zprostředkování kontaktu s okolním 

světem, reguluje citovou labilitu, 

• sociální význam – vyplývá z pedagogického významu, škola umožňuje získat dítěti 

ucelené vzdělání, čímž utváří lepší předpoklady pro uplatnění v životě (Kábele, Kollárová, 

Kočí, Kracík, 1993). 

Součástí vyučovacího procesu je rovněž spolupráce učitelů a vychovatelů. Koncepce 

výchovného úsilí musí navazovat na vzdělávací proces, z něhož jasně vyplývá jejich úzká 

spolupráce (Pipeková, Vítková, 2001). Udržování styku dětí umístěných ve zdravotnickém 

zařízení se společenským životem a děním je jako prevence hospitalismu jedním z 

hlavních úkolů mimoškolní výchovy. 

1.6 Specifika škol při zdravotnických zařízeních 

Koncepce výchovně vzdělávacího procesu na školách při zdravotnickém zařízení 

vychází ze zákonných norem platných pro běžné i speciální školy. Specifikace výchovně 

vzdělávacího procesu a tím i působení speciálních pedagogů spočívá především v 

individuální práci se všemi léčenými tak, aby podporovali jejich sebedůvěru a pomáhali jim 

překonat kritická stádia při pobytu ve zdravotnickém zařízení (Pipeková, Vítková, 2001). 

Dnes má každá škola při zdravotnickém zařízení zpracován na základě Rámcového 

vzdělávacího programu pro předškolní a základní vzdělávání svůj vlastní školní 

vzdělávací program, ve kterém zohledňuje specifické podmínky vyučování (Pipeková, 

2006).  

Kolektiv dětí a žáků ve školách při nemocnicích a léčebnách se téměř každodenně 

mění, jak děti přicházejí na léčení a odcházejí domů. Školy při zdravotnických zařízeních 

nemohou ovlivnit počty žáků a jejich zastoupení v jednotlivých ročnících. Žáci jsou zde z 

různých koutů republiky, s rozmanitými vzdělávacími plány a učebnicemi podle školních 

vzdělávacích programů svých kmenových škol. Někteří žáci mají velké mezery ve 

vědomostech způsobené zdravotními problémy a velkou školní absencí. Nutností je 

individuální přístup k žákům.  

Osobnosti dětských pacientů jsou stejně individuální jako osobnosti všech ostatních 

lidí. Máme-li pak s různými lidmi dosáhnout téhož cíle, musíme s nimi zacházet 

individuálně (Matějček, 2001). Individuální plány jsou přizpůsobovány délce hospitalizace 

nebo léčebného pobytu, průběhu choroby, stavu pacienta a požadavkům kmenových škol. 

Doba vzdělávacího procesu se upravuje se zřetelem k léčebnému režimu tak, aby nebyl 
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tento režim narušen. Učitelé respektují zdravotní indikace a pokyny lékařů a délka 

vzdělávacího procesu se řídí individuálně zdravotním stavem žáků. Z něho vycházejí 

všechny metody speciálně pedagogické práce. 

Didaktická práce ve škole se vyznačuje úpravou obsahu, úpravou metod vyučování a 

hlavně zvláštnostmi v organizaci vyučování (Pipeková, Vítková, 2001). 

Obsahová práce všech pedagogických pracovníků závisí na charakteru onemocnění 

pacienta, na věku dítěte a na jeho možnostech. Pedagogický pracovník musí 

hospitalizovaným dětem poskytnout základ všeobecného vzdělání v rozsahu závislém na 

jejich zdravotním stavu, léčebném režimu a materiálních podmínkách zdravotnického 

zařízení. Současně se zaměřuje na formování osobnosti jednotlivých žáků se zřetelem na 

jejich další životní perspektivu. (Pipeková, Vítková, 2001). 

Správné působení speciálního pedagoga je založeno na dobré diagnostické činnosti a 

informovanosti o prognóze zdravotního stavu. Pedagog má možnost upravovat výchovné 

a vzdělávací metody a prostředky podle potřeb a možností dítěte (Pipeková, 2006). Úkoly 

vzdělávání a výchovy dětí s postižením, dětí nemocných či zdravotně oslabených jsou 

velmi náročné. Proto je třeba odpovědně zvažovat předpoklady pedagogů k této obtížné 

práci. Stejně jako v jiných oborech platí, že dobrým pracovníkem může být jen člověk 

dobře připravený po odborné stránce a s dobrým vztahem k těmto dětem. Požadavky na 

profil zaměstnance ve škole při zdravotnickém zařízení vyplývají jednak z obecných 

požadavků na pedagoga, jednak ze specifických úkolů, které má plnit ve zdravotnickém 

zařízení. Pedagog musí mít určité předpoklady a vlastnosti, které jsou rozhodující pro 

využití získaných vědomostí a dovedností. Je to především humánní vztah k dětem 

nemocným, zdravotně oslabeným a dětem s postižením, který se projevuje vhodným 

přístupem bez přehnané lítosti a s porozuměním těchto dětí. Také je to kladný vztah 

k výchovně vzdělávací práci, bez ohledu na časovou náročnost a námahu. Děti ve 

zdravotnických zařízeních nemají často možnost obracet se se svými problémy na rodiče 

a jsou odkázáni na zdravotnické a pedagogické pracovníky. Potřebují mít vědomí, že se 

na ně mohou kdykoliv obrátit a spolehnout, že budou mít pro jejich problémy pochopení a 

čas (Kábele, Kollárová, Kočí, Kracík, 1993). 

Obsah výchovy mimo vyučování je rovněž závislý na charakteru zdravotního stavu 

dětských pacientů, na jejich pohybových možnostech i na prostředí a režimu zařízení. 

Zvláštní pozornost je třeba věnovat dětem s nepříznivou prognózou choroby, zájmová 

činnost jim ulehčí jejich nepříznivou situaci (Kábele, Kollárová, Kočí, Kracík, 1993). 
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Další specifika nacházíme i mezi různými typy škol při zdravotnickém zařízení. V 

zaměření a organizaci výchovně vzdělávací práce se liší školy při ozdravovnách od škol 

při nemocnicích a léčebnách. Ve školách při nemocnicích a léčebnách je výchovně-

vzdělávací proces podřízen léčebnému režimu, protože hlavním cílem pobytu dítěte v 

těchto zdravotnických zařízeních je, aby se dítě vyléčilo a uzdravilo. Výchova a 

vzdělávání jsou doplňkem léčebné péče. Tudíž pedagog ve škole při nemocnici a léčebně 

nemůže považovat léčebné procedury a zákroky, prováděné v průběhu výchovně 

vzdělávacího procesu, za narušování. Ve škole při ozdravovně je ozdravné i výchovně-

vzdělávací působení na oslabené děti stejně významné. Důležitost se klade na zotavení a 

posílení, stejně tak je důležité, aby se dítě v době pobytu soustavně vzdělávalo. Ozdravný 

režim nevyžaduje tolik času jako léčebný režim. Nikde v ostatních školách při 

zdravotnických zařízeních nejsou tak příznivé podmínky pro zajištění mimoškolní výchovy 

jako ve školách při ozdravovnách -  pravidelné střídání turnusů, děti pouze oslabené, 

nikoliv nemocné, většinou příjemné přírodní prostředí, více času na výchovně vzdělávací 

proces (Kábele, Kollárová, Kočí, Kracík, 1993). 
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2 Řízení školy 

2.1 Management 

Teorie managementu se zabývá všemi aspekty řídících procesů. V obecném smyslu 

se managementem rozumí usměrňování činností, které probíhají v určitém dynamickém 

souboru vzájemně spojených prvků (Mužík, 2000).  

Pojem management má více významů. Prášilová uvádí významy slova management 

podle Pitra: 

• management je řídící proces tvořený plynule navazujícími fázemi plánování, 

organizování, operativního řízení a kontroly lidí a jejich činností zajišťující dosažení 

stanovených cílů, 

• management je označení osob, které usměrňují všechny činnosti v organizaci, tak 

aby byly vytvářeny podmínky pro účelnou a efektivní realizaci výkonných činností, 

• management je studijní obor, 

• management je věda (Prášilová, 2009). 

Management jakékoliv organizace je složitou záležitostí. Je vykonáván v několika 

úrovních. Obst rozčleňuje management do těchto tří úrovní: 

• top management (vrcholový, kde jde o dlouhodobé strategie organizace), 

• middle management (střední, kde jde o koordinaci činností), 

• first–line management (základní linie, kde jde o operativní řízení každodenních 

činností) (Obst 2006).  

S pojmem management je spojen český termín – řízení. Řízením se obvykle rozumí 

dosahování cílů prostřednictvím jiných lidí ve formálně organizovaných skupinách. Řízení 

není jednorázová záležitost, nýbrž proces, který je složen z řady kroků. Je to proces 

plánování, organizování, vedení a kontroly lidí a jejich činností uvnitř organizace. Tento 

proces zajišťuje dosažení stanovených cílů organizace (Obst 2006).  

Jednu z alternativ, jak znázornit spletitost činností a množství faktorů vstupujících do 

procesů řízení, představuje tzv. model „kruhu řízení“ (Mužík, 2000). 
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Obr. 1. Kruh řízení (Mužík, 2000). 

Na základě tohoto modelu lze za hlavní činnosti řízení označit plánování a 

rozhodování (co má být uděláno), organizování (soustředění a uspořádání prostředků 

potřebných k dosažení stanoveného cíle), realizaci rozhodnutí (operativní usměrňování 

procesu v jeho průběhu) a kontrolování (zpětná vazba, závěrečná kontrola výsledků). 

Úspěšné naplnění řídících procesů závisí na jejich optimální kombinaci a zvládnutí všech 

do řízení vstupujících vnějších faktorů. Mezi ně patří veškeré zdroje (materiální, kapitálové 

a lidské) a veškeré procesy probíhající v organizaci (Mužík, 2000).  

Rozšířenějším dělením hlavních manažerských činností je podle Cimbálníkové 

klasifikace Harolda Koontze a Heinze Weihricha. Ti člení manažerské funkce na: 

• plánování, 

• organizování, 

• vedení lidí, 

• kontrolování. 

Plánování zahrnuje stanovení a výběr cílů, určení způsobů a prostředků potřebných 

pro jejich dosažení. 
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Organizování stanovuje nejvhodnější postup pro dosažení cílů včetně stanovení 

personálního a materiálního zabezpečení. 

Vedení je proces motivování a ovlivňování lidí tak, aby byli prospěšní organizaci v 

účinném a efektivním dosažení cílů. 

Kontrolováním manažeři zjišťují, zda dosahované výsledky odpovídají plánům. 

Každou z těchto hlavních funkcí pak prostupují tzv. funkce průběžné (paralelní) vztahující 

se k rozhodování (Cimbálníková, 2008). 

2.2 Školský management 

V souvislosti se změnami po roce 1989 se změnil i uplatňovaný systém řízení školy a 

objevil se nový pojem – školský management. Management jako termín vychází z oblasti 

podnikání a je aplikovatelný do oblasti školství za předpokladu jistého stupně adaptace, 

která vyhovuje obecným cílům vzdělávání a situaci každé vzdělávací instituce. Školský 

management v sobě zahrnuje daleko širší a komplexnější pohled na oblast řízení, 

odpovídající potřebám současné společnosti (Bečvářová, 2003). 

Podle Obsta má školský management tři subsystémy: 

• makrořízení – zkoumá instituce a osoby, zkoumá řízení ze strany státní školské 

správy, strategické otázky ve školství apod., 

• mikrořízení – řeší otázky vnitřního řízení školy, 

• řízení pedagogického procesu - zkoumá řízení hlavního procesu ve škole – výuky, 

ze strany všech protagonistů (Obst, 2006). 

V Pedagogickém slovníku (2008) autoři definují termín školský management jako 

„celkový systém řízení školství v zemi, od centrálního makrořízení (na úrovni ministerstva 

školství aj.) přes střední články (krajské) až po řízení na lokální úrovni (jednotlivé školy, 

rady škol aj.). V tomto širším smyslu zahrnuje školský management všechny činnosti a 

instituce, které vytvářejí nebo realizují vzdělávací politiku. Jde o plánování, organizování, 

financování, monitorování a evaluace různých oblastí fungování školství. V užším smyslu 

termín znamená řízení školy, management školy. Označuje subjekty (ředitel školy, 

zástupce ředitele, ekonom školy aj.), které řídí provoz konkrétní školy nebo vzdělávacího 

zařízení, a to především v oblasti plánování vzdělávacího programu a procesu, kurikula 

školy, materiálních, finančních a lidských zdrojů, vztahů školy s rodiči a sociálními 

partnery aj.“(Průcha, Walterová, Mareš, 2008). 
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Management školy ve smyslu personifikovaného vedení tvoří ředitel, zástupce ředitele 

a u větších škol ještě pracovník vyčleněný pro oblast hospodaření školy. Vedení školy je v 

pozici vrcholového managementu s řadou atributů příslušejícím této úrovni řízení. Ve své 

činnosti vedení zohledňuje velikost školy, její odborné zaměření, cíle příslušné pro danou 

kategorii školy, utváří a ovlivňuje organizační kulturu školy. Ředitel školy je v pozici 

vrcholového manažera, který zodpovídá za její organizaci a provoz, za kvalitu 

vzdělávacího a výchovného procesu, za úroveň spolupráce, za ekonomické a personální 

otázky (Průcha, 2009). 

Ve srovnání řízení školy s podnikovou sférou jsou značné rozdíly, přičemž základní 

manažerské činnosti a zákonitosti jsou pro podniky, školy i pro jakékoli jiné subjekty 

univerzální.  

Specifiku a charakter řízení školy ovlivňuje řada faktorů. Škola je součástí celého 

společenského systému a systému vzdělávání, kterým je do značné míry určována. Na 

rozdíl od výrobních organizací, kde jde o vztahy lidé – věci, jsou činnosti řízení škol 

založené na vztazích a vzájemném působení lidí. Charakteristické je prolínání 

subsystémů školy a její otevřenost vůči vnějším systémům. Převládající lidský faktor 

vyžaduje nezbytnost stálé reflexe řídících procesů (Solfronk, 2002). Z toho vyplývá 

mimořádná složitost procesů, jejich proměnlivost, dynamičnost a jejich komplexní vnitřní 

souvislost a vnější podmíněnost (Bečvářová, 2003). 

2.3 Styly řízení 

Jedním z předpokladů úspěšnosti řídícího procesu je dovednost vůdcovství – užívaný 

styl řízení. Stylem řízení se rozumí celkové zaměření manažera, jeho převažující způsob 

chování k podřízeným pracovníkům. V odborné literatuře je uvedeno množství různých 

typů řídících stylů, jejichž členění vychází z různých kritérií. Mezi nejznámější patří styl 

autokratický, demokratický a liberální. 

• Autokratický styl – dominantní převaha manažera, který sám určuje, rozhoduje, 

přikazuje a kontroluje. Převládá jednostranná komunikace. Není populární, ale je nutný v 

organizaci k prvnímu překonání chaosu a chybějící disciplíny. Neexistuje v čisté podobě. 

• Demokratický styl – manažer se nevzdává formální autority, stanovuje cíle a 

priority. Vytváří však prostor pro spolupráci. Je nejefektivnější. 

• Liberální styl – manažer vystupuje pouze jako koordinátor a konzultant vedeného 

týmu. Tento styl si může dovolit jen takový manažer, který věří ve spolehlivost svých 

podřízených a má s nimi dlouhodobé zkušenosti (Bečvářová, 2003). 
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Dobrý manažer by měl měnit svůj styl řízení podle aktuální situace, neboť všechny 

styly řízení mají za jistých podmínek svá oprávnění (Bečvářová, 2003). 

2.4 Oblasti řízení školy 

Škola je vnitřně složitý systém složený z mnoha prvků a dílčích subsystémů, které 

zajišťují naplnění společností očekávaných funkcí. Cílem školy není zisk, ale snaha 

poskytnout kvalitní službu zákazníkům za co možná nejefektivnějšího využití svěřených 

prostředků. Pro prostředí českých škol modifikoval klasifikaci řízení Solfronk (2002). Ve 

své analýze reálných činností označil za hlavní předmět řízení v českých školách tyto 

oblasti:  

• oblast pedagogického řízení: 

o výuka, 

o určení systému výuky určením alternativních forem, 

o tvorba vzdělávacích programů včetně vstupních a výstupních standardů, 

o technické prostředky výuky včetně učebnic, 

o klasifikační systém, 

o plánování a projektování výuky, 

o provoz výuky, rozvrh vyučování, 

o systém výchovné práce, 

o péče o volný čas – školní družiny, kluby, zájmové kroužky, 

o klima školy a mezilidské vztahy, 

o péče o děti se speciálně vzdělávacími potřebami a o děti nadané, 

• oblast personálního řízení 

o péče o růst pedagogického sboru, 

o přijímání a propouštění zaměstnanců, péče o důchodce, 

o motivace, systém hodnocení zaměstnanců, 

o plánování a realizace hospitační činnosti, 

o mzdy, platy, daně zaměstnanců školy, 
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• oblast ekonomického a správního řízení 

o tvorba rozpočtu a financování školy, 

o hospodářská správa, 

o technický provoz a údržba, 

o marketing a sponzoring, 

o tvorba zisku z provozu školy, 

• oblast legislativního řízení 

o interpretace a implikace obecných legislativních norem, 

o tvorba a inovace vnitřních norem školy, 

• oblast řízení vnějších vztahů 

o vztah k veřejnosti a příslušným úřadům, 

o vztah k rodičům, žákům, učitelům, 

o vztah k odborům (Solfronk, 2002). 

Všechny uvedené oblasti mají pro školu a její rozvoj svoji důležitost a 

nepostradatelnost.  

2.4.1 Řízení pedagogického procesu  

Vzhledem k poslání škol je zřejmé, že oblast pedagogického řízení má vzhledem k 

povaze školy a jejímu poslání zcela zásadní význam. Je zaměřeno na výchovu a 

vzdělávání. Od úspěšnosti školy v oblastech učení a vyučování se logicky odvíjí úspěch 

celé školy. Pedagogický proces a jeho optimální řízení závisí na lidských i věcných 

podmínkách, tzn. na učitelích a žácích, na organizačních strukturách a materiálním 

vybavení. 

Bacík, Kalous a Svoboda uvádějí, že výchovně vzdělávací proces je složen ze tří 

komponent, mezi kterými existuje vzájemná závislost a podmíněnost: 

• „cíle a obsahy, 

• vlastní proces, činnosti učitelů a žáků, 

• podmínky realizace zmíněného procesu“ (Bacík, Kalous a Svoboda a kol., 1998, s. 

256). 
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Základním dokumentem, který poskytuje úplné a přehledné informace o 

poskytovaném vzdělávání a jeho kvalitě v každé škole, je školní vzdělávací program. V 

tomto dokumentu by měly být v základní podobě ustanoveny směr vzdělávání, pravidla a 

další specifika vzdělávacího procesu (Bečvářová, 2003). 

Ze zákona je ředitel školy a školského zařízení oprávněn rozhodovat o právech a 

povinnostech subjektů v oblasti státní správy, a to v zákonem taxativně vymezených 

případech. V těchto případech ředitel vydává správní akt, rozhodnutí, se všemi 

obsahovými a formálními náležitostmi. 

V rámci pedagogického řízení ředitel rozhoduje například o: 

• zamítnutí žádosti o povolení individuálního studijního plánu a zamítnutí žádosti o 

přeřazení do vyššího ročníku, 

• přijetí dítěte k předškolnímu vzdělávání a ukončení předškolního vzdělávání, 

• zařazení dítěte do přípravného stupně základní školy speciální, zařazení dítěte do 

přípravné třídy základní školy,  

• zamítnutí žádosti o odklad povinné školní docházky, 

• převedení žáka do odpovídajícího ročníku základní školy, 

• přijetí k základnímu vzdělávání, přestupu žáka, převedení žáka do jiného 

vzdělávacího programu a zamítnutí žádosti o povolení pokračování v základním 

vzdělávání, 

• přijetí ke vzdělávání ve střední škole, vyšší odborné škole, konzervatoři, 

• zamítnutí žádosti přestup, změnu oboru vzdělání, přerušení vzdělávání, 

• zamítnutí žádosti o pokračování v základním vzdělávání, podmíněném vyloučení a 

vyloučení, 

• zamítnutí žádosti o uznání dosaženého vzdělání, 

• povolení a zrušení individuálního vzdělávání (Gadasová, 2010). 

Procesní postupy při vydávání rozhodnutí vymezují právní předpisy procesního 

charakteru, správní řád a zvláštní zákony, v těchto konkrétních případech, školský zákon. 

2.4.2 Oblast personálního řízení  

Obsahem personální práce ve škole jsou personální činnosti související s řízením a 

vedením zaměstnanců školy. Smyslem je zajistit, aby škola prostřednictvím svých 
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zaměstnanců naplňovala hlavní cíl školy spočívající ve vzdělávání a výchově dětí, žáků či 

studentů k životu a práci ve společnosti. Na školách neexistují žádná personální oddělení, 

která by řediteli pomohla vybrat si potřebný personál, tato zodpovědnost spočívá zejména 

na něm. Ve velkých školách je to o to složitější, že musí sestavit pracovní tým z 

potřebných odborníků. Za veškerou personální administrativu i platové záležitosti v 

rozsahu platných předpisů odpovídá sám ředitel.  

Prášilová zahrnuje do personálních činností např. organizaci, zabezpečení pracovních 

zdrojů, zabezpečení pracovního výkonu, rozvoj zaměstnanců, odměňování zaměstnanců, 

zaměstnanecké vztahy, zdraví a bezpečnost, správu zaměstnaneckých a osobních 

záležitostí (Prášilová, 2009). 

Východiskem personální práce ve škole je vytvoření personální strategie školy, což 

jsou obecné cíle a způsoby k jejich dosažení v oblasti řízení a vedení zaměstnanců školy. 

Na základě této strategie ředitel školy vytváří a analyzuje pracovní místa, stanovuje 

potřebu zaměstnanců školy, navrhuje a realizuje řešení pokrytí z vnitřních zdrojů 

zaměstnanců školy, navrhuje a realizuje řešení případného nedostatku nebo přebytku 

zaměstnanců a určuje možnosti a perspektivu využití a rozvoje zaměstnanců školy. Při 

přijetí nového zaměstnance ředitel zajišťuje jeho adaptaci tak, aby byl připraven plnit 

úkoly a povinnosti v souladu s představou a potřebou školy. Ředitel definuje role 

zaměstnanců, pracovní a rozvojové cíle, požadavky na jejich schopnosti, vhodná kritéria a 

metody hodnocení a následně řídí pracovní výkon. Motivuje pracovníky vytvářením a 

podporováním tvorby vhodných sociálních vazeb, svým stylem vedení a poskytováním 

hmotných i nehmotných odměn. Rovněž uskutečňuje pravidelná formální i neformální 

hodnocení zaměstnanců. Výsledky řízení pracovního výkonu a hodnocení využívá k 

zajištění dalších personálních činností, především při odměňování a rozmisťování. Vedení 

školy by mělo zajišťovat podmínky motivační, finanční, materiální i organizační k 

umožnění, co nejefektivnější růstu všech zaměstnanců školy. Vzdělávání pracovníků se 

řídí Vyhláškou č. 317/2005 Sb., o dalším vzdělávání pedagogických pracovníků, a rozumí 

se jím systematicky utvářet, prohlubovat a rozšiřovat znalosti a dovednosti zaměstnanců 

(Šikýř, 2010). Základní potřebou všech pracovníků školy je pocit jistoty, bezpečí a celkové 

pohody. K základním podmínkám úspěšného naplňování cílů školy neodmyslitelně patří 

příznivé klima školy.  Na utváření pozitivních vzájemných vztahů všech zaměstnanců se 

velkou měrou podílí opět ředitel školy.  

Personální práce je nedílnou součástí práce každého vedoucího pracovníka, patří ke 

klíčovým faktorům podmiňujícím celkový úspěch či neúspěch organizace. Soustřeďuje se 

nejen na řízení pracovníků, ale i na jejich rozvoj (Cimbálníková, 2010).  
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2.4.3 Řízení ekonomické a správní oblasti  

Každá škola musí mít podle školského zákona vlastní právní subjektivitu. Právní 

subjektivita přinesla ředitelům škol větší samostatnost při rozhodování o finančních a 

rozpočtových záležitostech, zřízení doplňkové činnosti školy, nakládání s hospodářským 

výsledkem, vedení vlastního účetnictví a odpovědné hospodaření s majetkem školy v 

rozsahu, který určí zřizovatel ve zřizovací listině. 

Finanční hospodaření organizace se řídí obecně platnými právními předpisy, a to 

zejména zákonem o rozpočtových pravidlech územních rozpočtů, zákonem o krajích či 

obcích, zákonem o účetnictví, zákonem o finanční kontrole, jakož i směrnicemi, pravidly, 

zásadami a dalšími pokyny zřizovatele. Ředitel školy jako školská právnická osoba ve své 

hlavní činnosti hospodaří podle rozpočtu a za jeho čerpání odpovídá. Finanční rozvahu 

předkládá zřizovateli (Směrnice Rady Královehradeckého kraje, 2009). 

Škola při své činnosti hospodaří s následujícími základními skupinami finančních 

zdrojů: 

• prostředky získané ze strany státu a zřizovatele, 

• prostředky získané vlastní činností, 

• prostředky ve vlastních fondech příspěvkové organizace, 

• prostředky plynoucí z darů, 

• ostatní (Puchinger, 2010). 

Školy v síti škol ČR jsou financovány minimálně ze dvou zdrojů – ze strany státu a ze 

strany zřizovatele. 

Možným řešením doplnění potřebného objemu finančních prostředků školy je vyvíjení 

vlastní iniciativy při získávání potřebných zdrojů a to využitím fundraisingu, činnosti, která 

slouží k získání potřebných zdrojů na činnost školy. Jedná se především o neinvestiční 

finanční prostředky, které škola může získat například formou: 

• příjmů z vlastních zdrojů dle školského zákona, a to je úplata za vzdělání a školské 

služby, 

• doplňkovou činností, která je umožněna zákonem o rozpočtových pravidlech 

územních rozpočtů, je vymezena ve zřizovací listině školy, nesmí narušovat plnění 

hlavního účelu organizace a musí být sledována odděleně, 

• daru poskytnutého dárcem pro účel, který dárce vymezí v darovací listině, 
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• programů vyhlašovaných MŠMT ČR, 

• prostředků programů Evropské unie dle pravidel jednotlivých programů, 

• účelové investiční a neinvestiční dotace získané na základě žádosti organizace 

(Puchinger, 2010). 

Získávání financí je běžnou součástí práce ředitele školy. 

Příspěvkové organizaci se k zajištění hlavního účelu a předmětu činnosti předává k 

hospodaření majetek ve vlastnictví zřizovatele. Organizace je povinna hospodařit se 

svěřeným majetkem v souladu s platnými předpisy pro hospodaření příspěvkových 

organizací a v souladu se zřizovací listinou. 

Zejména je povinna: 

• využívat majetek efektivně a ekonomicky, 

• majetek chránit před poškozením, ztrátou, zničením, odcizením nebo zneužitím, 

• udržovat majetek v dobrém a provozuschopném stavu, zajišťovat jeho opravu a 

údržbu, 

• vést o majetku řádnou evidenci, 

• provádět inventarizaci majetku v souladu se zákonem o účetnictví,… (Směrnice 

Rady Královehradeckého kraje, 2009). 

2.4.4 Oblast legislativního řízení  

Školský systém je regulován velkým množstvím platných právních předpisů, kterými 

se musí vedení školy při své práci řídit. Ředitel školy zajišťuje interpretaci a aplikaci 

obecných legislativních norem ve své škole, týkajících se školské legislativy, pracovního 

práva, platových předpisů, správního práva, sociálně právní ochrany dětí, ekonomiky, 

sociálního zabezpečení a dalších. Odpovídá za to, že při činnosti organizace budou 

dodržovány veškeré zákony, vyhlášky, nařízení, pokyny a směrnice zřizovatele, vydané v 

souladu se zákonem o krajích a obcích, a dalších právních předpisů upravujících činnosti 

organizace. 

Oblast legislativního řízení zahrnuje i tvorbu a inovaci vnitřních norem školy. 

Důležitým nástrojem řízení školy jsou vnitřní řídící předpisy. Jsou to dokumenty, které 

vydává ředitel školy, a zaměstnanci jsou povinni se těmito předpisy řídit. Jsou nástrojem 

stabilizace organizace a jejich činností. Určují konkrétní povinnosti, práva a odpovědnost 
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všech zúčastněných subjektů. Některé vnitřní předpisy je škola povinna vydat ze zákona a 

jiné pak vznikají z vnitřní potřeby organizace.  

K vnitřním řídícím předpisům školy zejména patří:  

• organizační řád školy, 

• školní řád, 

• pracovní řád pro zaměstnance škol, 

• vymezení věcné náplně pracovních kompetencí a dalších povinností zaměstnanců 

• provozní řád školy, 

• směrnice o hospodaření s majetkem, 

• směrnice pro oběh účetních dokladů, 

• směrnice k rozpočtu FKSP, 

• spisový a skartační řád, 

• pokyn k vedení školní dokumentace, 

• směrnice k dalšímu vzdělávání pedagogických pracovníků, 

• směrnice pro poskytování a účtování cestovních náhrad, 

• ICT plán, 

• směrnice pro poskytování osobních ochranných prostředků, 

• vnitřní platový předpis, a další předpisy sloužící k plynulému chodu a rozvoji školy 

v souladu se stanovenými cíli. 

Množství legislativních i dalších informací, které přímo či nepřímo ovlivňují chod školy, 

vyžaduje od řídících pracovníků systematické zpracovávání.  

2.4.5 Řízení vnějších vztahů  

Odpovědnost za vztahy s okolím je zakotvena ve školském zákonu, v zákoníku práce 

a v dalších normách. Ředitel hraje významnou roli v „public relations“ školy, nese hlavní 

zodpovědnost za budování funkční vztahové sítě směrem k okolí školy (Prášilová, 2009). 

Škola nemůže být uzavřena sama do sebe. Vztahy s okolím mají pro školu veliký význam, 

ovlivňují samotné dění uvnitř školy, vstupují přímo i nepřímo do jejího života. Dobré vztahy 

všech pracovníků s rodiči dětí i se širokou veřejností výrazně ovlivňují celkovou úspěšnost 
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školy. Podmínkou dobré kvality vzájemných vztahů je oboustranná vstřícnost a otevřenost 

založená na vzájemné důvěře a oboustranné podpoře (Bečvářová, 2003). 

Podle Prášilové na chod školy působí vlivy: 

• politické - výsledek voleb a složení vlády, legislativa apod., 

• ekonomické - financování školství, výše normativu na žáka, mzdy učitelů, 

zvyšování cen energií, atd., 

• demografické - pokles populace,  

• sociální - sociální úroveň obyvatel,  

• kulturní - náboženské vyznání, uctívání tradic apod., 

• konkurenční - ostatní školy, 

• technologické - informační technologie a jejich využití ve výuce, vědecké pokroky 

(Prášilová, 2009). 

Aby si škola zachovala svoji existenci, musí ke svému okolí aktivně vystupovat. Na 

kvalitu vnějších vztahů mají vliv všichni pracovníci školy. Dobré vztahy se projevují 

zejména v oblastech získávání zpětné vazby o výsledcích, získávání materiálních a 

finančních zdrojů, získávání informací či možností spolupráce s dalšími subjekty. 

(Prášilová, 2009). 

Laická i odborná veřejnost hodnotí školu nejprve na základě obecného povědomí, 

které vyjadřuje její prestiž a renomé. Záměrný proces vytváření obrazu školy označujeme 

jako image školy. Prášilová uvádí charakteristiku image školy podle Světlíka jako „souhrn 

všech představ, poznatků a očekávání spojených s určitým předmětem, osobou nebo 

organizací“ (Prášilová, 2009, s. 64). Je to jakýsi druh reklamy a propagace školy. Proto 

má budování pozitivního image školy veliký význam.  

Image školy zpravidla zahrnuje tyto stánky školy: 

• koncepci, zaměření, filozofii školy, 

• technické podmínky, 

• identitu školy – odlišnost od jiných škol, logo, 

• historii a tradice školy, 

• vedení, charakteristiku zaměstnanců, 

• vztahy školy k veřejnosti (Solfronk, 2002). 
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Budování image školy je dlouhodobá záležitost. Charakteristickým znakem image je 

jeho setrvačnost. Setrvává ještě dlouho po změně reality. 
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3 Charakteristika výzkumu 

3.1 Cíle  

Mým hlavním cílem je identifikovat specifika řízení školy při léčebně.  

K dosažení hlavního cíle jsem stanovila tyto výzkumné otázky: 

• Jaká je organizace výchovně vzdělávacího procesu? 

• Kdo zajišťuje personální řízení ve škole? 

• Jaké jsou možnosti a podmínky pro další vzdělávání pracovníků? 

• Kdo zajišťuje účetní agendu školy? 

• Jak jsou školy finančně zabezpečeny?  

• Jak školy získávají nadnormativní finanční prostředky? 

• Kdo zajištuje provozní záležitosti? 

• Jaké jsou možnosti spolupráce? 

• Jaký význam má image školy? 

3.2 Výzkumné metody 

K zjištění specifik řízení školy při zdravotnickém zařízení, je nutné porovnat řízení 

školy běžné s řízením školy zřízené při zdravotnickém zařízení. K tomuto porovnání 

potřebuji komplexní informace ze školy při zdravotnickém zařízení i z běžné školy. 

Svůj kvalitativní výzkum jsem pojala jako případovou studii a zvolila jsem metodu 

analýzy dokumentů, metodu pozorování a rozhovor. Pozorování patří mezi základní 

metody výzkumu, neboť pomáhá poznat jevy a pochopit jejich souvislosti v přirozeném 

prostředí. Rozhovorem je dobré zjišťovat informace, které nám pozorování nemůže 

poskytnout. Kladem rozhovoru je možnost využívat nebo navazovat osobní vazby a 

vztahy. Zúčastněné pozorování jsem provedla na škole v obci během své manažerské 

praxe, ve škole při léčebně pracuji již řadu let a vycházím tedy ze své praxe. Získané 

poznatky jsem doplnila formou rozhovorů s řediteli a jejich zástupci. Rozhovory byly 

polostrukturované, protože od svého výzkumu očekávám i zjištění nová, 

nepředpokládaná. 

Jako formu záznamu jsem zvolila zápisky. 
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3.3 Výzkumný vzorek 

Jako výzkumný vzorek jsem vybrala školu zřízenou při léčebně, ve které pracuji, a 

běžnou školu v obci. Školy jsou od sebe vzdáleny dva kilometry. Obě jsou příspěvkové 

organizace, školy úplné a zřizují mateřskou i základní školu. Na přání vedení jedné školy 

jsem se rozhodla školy uvádět anonymně jako: 

 • školu v obci, 

• školu při léčebně. 

Respondenty byli ředitel se svou zástupkyní ze školy v obci a ředitelka se zástupkyní 

ze školy při léčebně. 
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4 Případové studie 

Abych dokázala odpovědět na stanovené otázky, které mi pomohou najít specifika 

řízení školy při léčebně, což je hlavním cílem mé práce, vymezila jsem si oblasti, které v 

případových studiích sleduji. Jsou to tyto oblasti: výchovně vzdělávací proces, oblast 

personálního řízení, ekonomická a provozně správní oblast a vnější vztahy školy. Každá 

škola je představena ještě historií a charakteristikou školy. 

4.1 Případová studie č. 1- Škola při léčebně 

4.1.1 Historie školy při léčebně 

Škola při léčebném ústavu byla zřízena 1. září 1950. V roce 1951 byla při správě 

školy zřízena jedna třída mateřské školy. Dětí s diagnózou dětské obrny přibývalo a ke 

konci roku 1951 byly otevřeny dvě třídy mateřské školy, tři třídy národní, dvě třídy střední 

a jedna třída zvláštní školy pro děti imobilní a slabomyslné. Nejvíce postižené děti byly 

vyučovány jen na lůžkovém oddělení. Spolu s českými dětmi se léčily i děti polské, které 

tvořily samostatnou skupinu. Později byly děti polské národnosti vyučovány s dětmi 

zvláštní třídy na pokojích. 

Ve školním roce 1952-1953 se objevilo v každé třídě několik slovenských dětí, které 

se zde léčily až do roku 2000. 

Od roku 1960 se snížil počet dětí v mateřské škole, úbytek pacientů nejnižších 

věkových skupin byl pozorován po úspěšném očkování proti dětské obrně. Indikace pro 

dětskou léčebnu se rozšířila o myopatii. 

Od školního roku 1969-1970 rozhodnutím školského odboru byla oddělena správa 

mateřské školy od ZDŠ a děti rozděleny do dvou tříd. V té době měla škola devět tříd ZDŠ 

a jednu třídu pro žáky s kombinovanými vadami. 

Během roku 1980 byla ukončena výstavba nové dětské lázeňské léčebny a od 10. 2. 

1981 zde byla zahájena výuka v samostatných prostorách oddělení 3. B. 

V roce 1993 se stává zřizovatelem školy Školský úřad. Výuka probíhá v šestnácti 

třídách. 

V rámci reorganizace státní správy získává škola od 1. srpna 2000 právní subjektivitu 

a stává se příspěvkovou organizací.  

Od roku 2003 se mění skladba dětských pacientů, léčí se děti s těžkou kombinací 

postižení a mezi nimi vzrůstá počet žáků pomocných škol. Proto dochází ke zřízení třídy 

pomocné školy. 
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Z rozhodnutí zřizovatele dochází od 1. 1. 2006 ke sloučení základní a mateřské školy. 

Nástupnickou organizací přebírající veškerá práva a závazky sloučených příspěvkových 

organizací se stává Základní škola a Mateřská škola při dětské léčebně. 

4.1.2 Charakteristika školy 

Základní škola a mateřská škola při dětské léčebně je úplnou školou při 

zdravotnickém zařízení. Je příspěvkovou organizací kraje. 

Kapacita školy je pro obor základní vzdělání 196 žáků, pro obor základy vzdělání 20 

žáků a pro předškolní vzdělání 72 dětí.  

Škola poskytuje vzdělávání a výchovu dětem a žákům s tělesným postižením a s 

kombinací postižení s diagnózami neurologickými, nervosvalovými, ortopedickými, 

respiračními a onkologickými, dětem a žákům se stavy po úrazu, dětem a žákům s 

mentálním postižením, s autismem atd., kteří se léčí v dětské léčebně, při které je škola 

zřízena.  

Spádovou oblastí je celá Česká republika. Školu navštěvují děti a žáci z různých typů 

škol včetně žáků s lehkým mentálním postižením a dětí a žáků ze škol speciálních. 

Škola je umístěna v dětské léčebně v klidné části na okraji lesa. Před léčebnou jsou 

pro děti vybudována pískoviště, hřiště pro míčové hry, hřiště s prolézačkami, v letních 

měsících tu jsou umístěny bazény. V okolí jsou upravené lesní cesty, které umožňují 

poznávací vycházky do přírody. Nedaleké centrum města umožňuje kulturní a vzdělávací 

vycházky podle nabídky akcí uskutečňovaných ve městě. 

Poslání školy ve vztahu k žákům: 

• Škola zajišťuje kontinuitu školní práce. 

• Škola spojuje žáka se životem mimo zdravotnické zařízení, přispívá k jeho 

sociálnímu rozvoji. 

• Škola doplňuje komplexnost léčebného a ozdravného působení pedagogickými a 

psychologickými prostředky. 

• Škola vede žáka k rozvoji samostatnosti, komunikace a tolerance. 

Průměrná doba léčebného pobytu dětí je šest až osm týdnů. U některých dětí a žáků, 

např. překlady z nemocnic, poúrazové stavy apod. se léčebný pobyt stává dlouhodobý, 

který může trvat i několik měsíců. Mnozí z nich tato zařízení navštěvují opakovaně, velké 

procento dětí má i opakované pobyty v jednom školním roce. Podle věku dítěte a 
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diagnózy nastupují někteří klienti pobyt s doprovodem, někteří mají doprovod na část 

pobytu a někteří jsou bez doprovodu. Klienti přijíždějí a odjíždějí individuálně. 

Pedagogický sbor tvoří: 

• ředitelka, 

• zástupce statutárního orgánu, který je i zástupcem pro organizační útvar 

vzdělávací pro základní vzdělávání, 

• zástupce ředitele pro organizační útvar vzdělávací pro předškolní vzdělávání, 

• 9 pedagogů ZŠ, 

• 6 pedagogů ZŠ, kteří nepravidelně vypomáhají,  

• 6 pedagogů MŠ. 

Aprobovanost pedagogických pracovníků na škole: 

 ZŠ ZŠ-nepravidelná 

výpomoc 

MŠ 

Učitelé se spec. 

ped. 

11 (100%) 6 (100%) 7 (100%) 

Celkový počet 

učitelů 

11 6 7 

Tabulka č. 1 Aprobovanost pedagogických pracovníků ve škole při léčebně. 

Pedagogický sbor tvoří pouze ženy. Jsou v něm zastoupené učitelky s různě dlouhou 

dobou praxe, od mladších až po zkušené.  

Nepedagogickým pracovníkem je ve škole administrativní a spisový pracovník, který 

má příslušnou odbornou způsobilost. 

Škola nemá vlastní prostory, pro potřeby výuky je má pronajaté od Státních léčebných 

lázní. Stravování je plně v kompetenci léčebny. 

Materiální podmínky školy jsou na dobré úrovni. Dobré je vybavení učebnicemi, 

učebními pomůckami a hračkami, které jsou obnovovány a doplňovány. Ve všech 

vyučovaných předmětech je využíván výukový software. Školní knihovna je vybavená pro 

práci žáků a pedagogů a pro další vzdělávání pedagogických pracovníků. Je průběžně 

doplňována. Ve třídách mateřské i základní školy je odpovídající školní a speciální 
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nábytek a pomůcky. Děti i žáci mají možnost využívat i vlastní speciální pomůcky. Škola 

využívá informační a komunikační technologie ve výuce i v běžném chodu školy. Na 

uspokojivé úrovni je vybavení audiovizuální technikou (TV, DVD, radiopřehrávače). Mezi 

další vybavení patří skartovací stroje, termovazače, laminátory, kvalitní kopírky a tiskárny. 

4.1.3 Výchovně vzdělávací proces ve škole při léčebně 

Do mateřské i základní školy při léčebně jsou přijímáni děti a žáci umístění v léčebně 

na základě schváleného léčebného návrhu a se souhlasem zákonného zástupce. Protože 

škola při léčebně není jejich škola kmenová, nejsou přijímáni na základě správního aktu. 

Žákem či dítětem školy se stávají dnem nástupu do léčebny a zůstávají jím po celou dobu 

pobytu. Kmenová škola dětí či žáků toto období nevyznačuje jako dobu zameškané 

docházky.  

Zařazení žáka do vzdělávacího procesu doporučuje ošetřující lékař. Rozsah a 

organizaci výuky žáka určuje ředitelka školy po dohodě s ošetřujícím lékařem. Již před 

příjmem se rozesílají rodičům informace o škole spolu s dotazníkem, který vyplní 

kmenová škola. Na základě těchto dotazníků zařazuje zástupkyně školy žáky do tříd a 

potřebné informace předává třídním učitelům. 

Výuka probíhá většinou individuálně podle plánu učiva a učebnic kmenové školy tak, 

aby se žák po návratu plynule začlenil do vzdělávacího procesu. Zařazení dítěte do 

mateřské školy doporučuje rovněž ošetřující lékař. Děti jsou zařazovány do tříd podle 

ubytování na odděleních léčebny. Mateřská škola provozuje věkově smíšené třídy. 

Během léčebného pobytu dochází průběžně ke změnám kolektivu třídy a žák se stále 

seznamuje s novými spolužáky. 

Odlišnosti žáků a tříd ve škole při léčebně: 

• proměnlivé počty dětí, proměnlivá struktura ročníků, průběžná organizační 

prostupnost během turnusu, 

• rozmanitost vzdělávacích programů, učiva i učebnic podle školních vzdělávacích 

programů kmenových škol, 

• třídy - nehomogenní skupina dětí, 

• velké mezery ve vědomostech žáků způsobené zdravotními problémy a školní 

absencí, 

• prospěch žáků ovlivněný nemocí, 

• nesamostatnost žáků ve školní práci, 
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• nízké sebevědomí žáků a častý nezájem o vzdělávání, 

• psychické problémy při odloučení od rodiny, 

• adaptační problémy žáků při změnách prostředí, 

• stres z léčebných zákroků a procedur, 

• velké zastoupení žáků s poruchami učení a chování: dyslexie, dysgrafie, 

dysortografie, dyskalkulie, dyspraxie, ADHD, LMD, 

• žáci mimořádně nadaní. 

Škola má vypracovaný svůj školní vzdělávací program pro předškolní vzdělávání. Na 

jeho základě vypracovávají učitelky jednotlivých tříd mateřské školy třídní vzdělávací 

program. Z jejich zkušeností vyplývá, že vyhovují velmi podrobné programy, protože 

učitelky musí být připraveny na předem nedefinované různorodé zastoupení dětí ve 

třídách. 

Základní škola má rovněž svůj školní vzdělávací program pro žáky základních škol s 

přílohou upravující vzdělávání žáků s lehkým mentálním postižením a přílohou upravující 

vzdělávání žáků se středně těžkým mentálním postiženým v základní škole speciální. 

Školní vzdělávací program vychází z obecně vzdělávacích cílů a klíčových 

kompetencí příslušných rámcových vzdělávacích programů a z koncepce pedagogického 

procesu a života školy, z analýzy vlastních možností a schopností pedagogického sboru, 

požadavků kmenových škol dětí či žáků a zdravotnického zařízení. 

Veškeré dokumenty týkající se pedagogického procesu jsou vedeny předepsaným 

způsobem. Některé dokumenty jsou však velmi rozsáhlé. Zápisy do matriky přibývají 

téměř denně po celý školní rok, podle toho jak děti a žáci nastupují léčení. Matriku 

zpracovávají zástupce ředitele pro základní školu a zástupce ředitele pro mateřskou 

školu. Rozsáhlé seznamy dětí a žáků nemohou být součástí třídních knih, ale jsou vedeny 

formou přílohy. Rovněž záznamy o poučení dětí o bezpečnosti jsou velmi rozsáhlé, 

protože každé dítě musí být poučeno při svém nástupu do školy. O všech dětech v 

mateřské i základní škole jsou vedeny osobní záznamy, které obsahují informace o 

obsahu a rozsahu vzdělávání a jeho součástí je hodnocení. Po ukončení léčebného 

pobytu je osobní záznam odesílán kmenové škole jako výstupní dokument. Učitelé nemají 

možnost sledovat výsledky svého pedagogického působení tak, jak je tomu na běžné 

škole. Přesto musí děti a žáky hodnotit. Zjišťování výsledků vzdělávání je na škole 

věnována patřičná pozornost. Učitelé využívají vlastních testů k pravidelnému 

vyhodnocování znalostí žáků z probraného učiva za určité období. Průběžně získávají 
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přehled o úrovni znalostí žáků, signalizují případné nedostatky a specifikují opatření k 

odstranění zjištěných nedostatků. K hodnocení žáků používají běžný typ klasifikace – 

známky, slovní hodnocení a důraz kladou na dílčí slovní pochvaly během celého 

výchovně vzdělávacího procesu. Pro zjištění výsledků vzdělávání a pro zdokonalování 

své následné práce využívá škola zpětnou vazbu, o kterou žádá kmenovou školu po 

návratu a zapojení jejího žáka do školní práce. Vzhledem ke specifickému charakteru 

vzdělávání škola nevyužívá k hodnocení práce externí testování žáků. Děti a žáci tvoří z 

výsledků své práce portfolio, které mohou uplatnit po návratu v kmenové škole. Práce dětí 

a žáků vystavují učitelé ve třídách a na chodbách školy, ve vestibulu léčebny a v 

prostorách rehabilitace. Nejzdařilejší výtvarné práce zdobí prostory lázeňské kolonády.  

Vedení školy při léčebně neustále řeší otázku, jak zorganizovat výuku žáků z různých 

ročníků a škol s různě nastavenými ŠVP. Žáci mají sice z kmenových škol seznamy 

probraného učiva a učivo plánované na dobu pobytu ve zdravotnickém zařízení. Ale kvůli 

množství různých učebnic i různému časovému rozložení učiva ve ŠVP je velmi obtížné 

vyučovat žáky frontálně. Vlastně je nutné jim připravovat samostatnou práci a snažit se 

všem aspoň trochu individuálně věnovat a vysvětlit učivo. 

Výuka ve škole při léčebně probíhá ve dvou směnách, kdy jedna směna má 

vyučování a druhá směna absolvuje léčebné procedury. Žáci jsou zařazováni do tříd 

podle postupných ročníků, žáci s lehkým mentálním postižením jsou integrováni do 

jednotlivých tříd, žáci s hlubokým mentálním postižením ze základních škol speciálních 

tvoří samostatné třídy. Délka výuky je tři vyučovací hodiny denně. 

Rozvrhy a jejich aktuální změny má ve své kompetenci ve škole při léčebně 

zástupkyně ředitelky. Zde se rozvrhy mění několikrát během školního roku, podle počtu a 

složení žáků a podle dalších změn. Škola nemůže ovlivnit počty a složení žáků. V 

důsledku toho je nutno během školního roku upravovat i počet pedagogických pracovníků. 

Paní ředitelka tedy přijímá na nezbytně nutnou dobu pedagogické pracovnice na 

výpomoc. Vybírá je podle aktuální potřeby aprobace. Jedná se o bývalé pracovnice školy, 

které jsou ve starobním důchodu a provoz školy dobře znají. 

Vzdělávací program mateřské školy je rovněž přizpůsoben léčebnému režimu dětí. 

Zpravidla se nejedná o dlouhodobé vzdělávání. Dětská skupina je velice proměnlivá, děti 

do tříd průběžně přicházejí a odcházejí podle časování léčebných procedur. Často 

program neabsolvují celý, ale jen jeho určitou část. Spektrum aktivit je omezeno 

zdravotním stavem dětí, prostorovými a materiálními podmínkami zdravotnického 

zařízení. Děti jsou často v situaci, která je pro ně velice náročná a zatěžující, ocitají se v 
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neznámém prostředí a nejsou v psychické a fyzické pohodě. Jejich výchovně vzdělávací 

potřeby jsou velmi specifické. 

V procesu výchovy a vzdělávání musí pedagogičtí pracovníci volit individuálně pro 

každého jedince vhodné formy a metody práce (vhodný výběr objemu učiva, používání 

speciálních pomůcek, speciálních výukových postupů a cvičení) tak, aby došlo nejen ke 

splnění výchovně vzdělávacích požadavků kmenové školy - utváření klíčových 

kompetencí, ale aby byla také co nejefektivnější léčba. 

Kontrola pedagogického procesu směrem k pedagogickým pracovníkům probíhá 

nejčastěji formou hospitací a kontrolou pedagogické dokumentace, kterou z 20% zajišťuje 

ředitelka školy, z 80% se na této kontrole podílí zástupkyně ředitelky. Hospitace a kontrola 

pedagogické dokumentace probíhají u každé pedagogické pracovnice jednou za pololetí 

dle plánu hospitací a kontrol nebo podle potřeby. 

4.1.4 Personální řízení ve škole při léčebně 

Personální řízení je plně v kompetenci ředitelky. Potřební pracovníci jsou přijímáni na 

základě konkursního nebo výběrového řízení. To zajišťuje administrativně ředitelka školy, 

stejně jako sledování platových postupů a nároků. Podle paní ředitelky je výběr personálu 

pilířem práce ve škole při zdravotnickém zařízení. 

Paní ředitelka má vypracované požadavky na pedagoga školy při léčebně: 

• středoškolské vzdělání s odbornou kvalifikací a se zaměřením na speciální 

pedagogiku pro učitelky mateřské školy, 

• vysokoškolské vzdělání v magisterském programu s odbornou kvalifikací a se 

zaměřením na speciální pedagogiku pro učitele základní školy, 

• znalost pedagogické diagnostiky a psychoterapie, 

• schopnost pružně reagovat na změny v organizaci výchovně vzdělávacího 

procesu,  

• zdatnost v používání rozmanitých metod a postupů práce, 

• orientace ve vzdělávacím programu a osnovách více ročníků, 

• schopnost pracovat operativně a smysluplně improvizovat, 

• flexibilita a organizační zdatnost, 

• trpělivost a empatie ve vztahu k žákům a dětem se zaměřením na jejich 

individualitu, 
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• schopnost zvládnout práci v krajních situacích. 

Pro nové pracovníky má paní ředitelka vypracovaný adaptační plán. 

Protože je škola při léčebně více zavalena administrativní činností, pracuje ve škole 

na částečný úvazek spisová a administrativní pracovnice. Velká administrativní zátěž je 

spojena s neustálým střídáním dětí a žáků. Rodičům dětí a žáků je ještě před 

nastoupením do školy odesílán dotazník k vyplnění jejich kmenovou školou, poté se o 

všech vedou osobní záznamy, které se po skončení pobytu odesílají zpět do kmenových 

škol. Po opětovném zapojení dětí a žáků do výchovně vzdělávacího procesu, kmenové 

školy zasílají o tomto zpětnou vazbu škole při léčebně. 

Žádné jiné nepedagogické zaměstnance škola nemá. Prostory, které škola využívá, 

má pronajaté a jejich správu, údržbu a úklid smluvně zajišťují zaměstnanci léčebny. 

Následující graf znázorňuje poměr pedagogických a nepedagogických pracovníků školy. 

Pedagogičtí
pracovníci
Nepedagogičtí
pracovníci

1
18

 

Graf č. 1 – Poměr pedagogických a nepedagogických pracovníků školy při léčebně. 

V současné době je pedagogický sbor stabilní. Pozitivem školy je plná kvalifikovanost 

pedagogického sboru, profesionální přístup učitelek k plnění pracovních povinností, citlivý 

a odpovědný vztah k dětem a žákům se speciálně vzdělávacími potřebami.  

Během školního roku přijímá paní ředitelka podle potřeby na dobu určitou 

pedagogické pracovnice na výpomoc. Jsou to bývalé plně kvalifikované pracovnice, které 

školu a její provoz dobře znají, a bez problému se ihned zapojí.  

Celý pedagogický sbor má zájem o práci s žáky se speciálními vzdělávacími 

potřebami. Učitelé spolupracují a předávají si zkušenosti. Zvládají obtížnou výuku ve třídě 

se žáky z různých druhů škol, znalost diagnóz jim umožňuje zvolit vhodný přístup. 

Všichni mají zájem o svůj odborný růst a paní ředitelka je dalšímu vzdělávání všech 

svých pracovníků vstřícná. Předává nabídku vzdělávacích agentur, která se dostává do 

škol v tištěné podobě nebo elektronicky. I když je nabídka veliká, paní ředitelka 
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doporučuje a povoluje pouze kurzy a semináře, jejichž výstupy lze aplikovat v 

podmínkách školy při léčebně. 

Hlavní formou průběžného vzdělávání je účast pedagogického pracovníka na kurzech 

a seminářích. Obsahem průběžného vzdělávání jsou zejména nové poznatky z 

pedagogických a psychologických disciplín, nové poznatky z oborů souvisejících s 

vyučovanými předměty, speciálně pedagogická problematika, prevence sociálně 

patologických jevů, bezpečnost a ochrana zdraví při práci, jazykové vzdělávání. Dále pak 

získávání praktických psychologických dovedností v oblasti mezilidské komunikace, 

zvládání krizových situací, asertivního chování, adekvátní jednání se žáky. 

Další prostředky využívané pro další vzdělávání pedagogických pracovníků 

podporované ředitelkou školy: 

• průběžné studium dokumentů potřebných k výuce ve škole při zdravotnickém 

zařízení,  

• sledování nově schválených dokumentů publikovaných v tisku, 

• studium odborných časopisů a literatury,  

• sledování nových trendů ve vzdělávání žáků se speciálními vzdělávacími 

potřebami, 

• využití internetu, knihovny, 

• práce s výukovými programy, 

• vzájemné hospitace. 

Nabídla vzdělávacích akcí je využívána s ohledem pro potřeby školy a podle zájmu 

učitelů v návaznosti na plán osobního rozvoje pedagogů a s přihlédnutím k rozpočtu 

školy. Nové poznatky účastník předává ostatním učitelům průběžně v aktivních diskusích 

během provozu, v rámci pedagogických rad a metodických sdružení. 

4.1.5 Oblast ekonomická a provozně správní ve škole při léčebně 

Účetní agendu zajišťuje ředitelka školy ve spolupráci s extérní ekonomkou. 

Úkoly spojené s finančním řízením zajišťuje ředitelka. Finanční prostředky přijaté ze 

státního rozpočtu na přímé výdaje na vzdělávání škola používá v souladu s účelem, na 

který byly přiděleny, tj. především na platy, ostatní osobní náklady, zákonné odvody, na 

nákup hraček, učebnic a učebních pomůcek a na úhradu výdajů dalšího vzdělávání 

pedagogických pracovníků. Z finančních prostředků poskytnutých zřizovatelem hradí 
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škola především náklady za pronájmy, energie, telekomunikační poplatky a ostatní 

provozní náklady. Finanční rozvahu zpracovává ředitelka ve spolupráci se svou 

zástupkyní. Po schválení a přidělení rozpočtu je za jeho čerpání odpovědná ředitelka. 

Důležitým podkladem pro přidělení financí je zahajovací výkaz, kde jsou uvedeny počty 

dětí a žáků k 30. září. Krajský úřad následně na základě těchto podkladů a krajských 

normativů přidělí organizaci finanční příspěvek na přímé náklady na vzdělávání. Protože 

ve škole při léčebně se počty dětí a žáků mění každým dnem, paní ředitelka předkládá 

ještě průměrné počty zapsaných dětí a žáků za celý školní rok. 

Ve škole se vzdělávají žáci z celé České republiky, škola musí vynakládat značné 

finanční prostředky na nákup učebnic a pracovních sešitů od různých autorů a 

nakladatelství v souladu s rámcovými vzdělávacími programy. Velká část finančních 

prostředků se vydá na nákup učebnic cizích jazyků. Tyto učebnice a pracovní sešity 

potřebují učitelé pro přípravu na výuku, ale často je také zapůjčují žákům, kteří z nějakých 

důvodů přijedou bez nich. Rozpočet přímých vzdělávacích výdajů školy se během 

posledních let radikálně snižuje (viz. Graf č. 2). 

0 Kč
20 000 Kč
40 000 Kč
60 000 Kč
80 000 Kč

100 000 Kč
120 000 Kč
140 000 Kč
160 000 Kč

2009 2010 2011 2012

ONIVy celkem od MŠMT

 

Graf č. 2 Vývoj přídělů ONIV celkem od MŠMT ve škole při léčebně. 

Výrazné snížení se dotýká především výdajů na učební pomůcky a na další 

vzdělávání pedagogických pracovníků, což paní ředitelka vnímá poměrně negativně. 

Jestliže se nezmění vývoj normativního přídělu finančních prostředků, škola při léčebně 

se bude potýkat s problémem obnovy učebnic, učebních pomůcek a hraček, které 

podléhají většímu opotřebení vzhledem k diagnózám dětí a žáků. 

Specifika školy komplikují realizaci projektů financování z cizích zdrojů. Škola je v 

pronájmu ve zdravotnickém zařízení, kde pronajaté prostory nelze využívat k dalším 

aktivitám. 

Hledání sponzorů je velmi těžké. Škola je pro místní firmy zastíněna gigantickou 

léčebnou, kde je pro ně její součástí. 
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Děti z celé republiky jsou ve škole při léčebně pouze krátkodobě a tudíž sponzorství 

firem jejich rodičů či přátel plyne do kmenových škol. Škole se daří získat jen drobné 

věcné dary od rodičů či firem – sladkosti, drobnosti. 

Management školy měl zájem o zapojení školy do rozvojového programu MŠMT 

„Vybavení škol pomůckami kompenzačního a rehabilitačního charakteru“ v roce 2010. 

Tento program byl však vyhlášen pouze pro kmenové školy žáků a školy při 

zdravotnických zařízeních do programu nebyly zařazeny. 

Dalším projektem, do kterého se škola chtěla zapojit, byl projekt „EU peníze školám“. 

V první fázi nebyly opět školy při zdravotnických zařízeních do programu zařazeny. Po 

jednání s MŠMT byl následně projekt schválen i pro školy při zdravotnických zařízeních a 

škola při léčebně je již do projektu zapojena.  

Oblast řízení hmotných prostředků zajišťuje ředitelka školy ve spolupráci se 

zástupkyněmi školy. Rozhodují rovněž o nákupu hmotných prostředků. Vstupní evidenci 

nově pořízeného majetku provádí ředitelka. Za ochranu evidovaného majetku odpovídá 

ředitelka, popřípadě jí pověřený pracovník, který spravuje kabinety či jiné prostory, v 

kterých je majetek uložen. 

Protože škola je v nájemních prostorech léčebny, nevlastní žádné budovy. Stravování 

a ubytování je plně v kompetenci léčebny a škola tedy nespravuje žádné provozní úseky. 

Úklid, údržba, opravy a rekonstrukce všech prostor jsou v režii léčebny. Paní ředitelka 

předává veškeré návrhy, požadavky a připomínky hospodářce léčebny. 

4.1.6 Vnější vztahy školy při léčebně 

Externí vztahy zajišťuje ředitelka školy. Ve styku s okolím reprezentují školu její 

vedoucí pracovníci. Na webových stránkách školy jsou k nahlédnutí důležité dokumenty 

školy, nabídnuty ke stažení potřebné formuláře a informační letáky. Další informace jsou 

poskytovány prostřednictvím telefonu, e-mailem nebo osobním kontaktem.  

Škola se prezentuje na veřejnosti prostřednictvím vlastních webových stránek a 

webových stránek léčebny, prostřednictvím informačních vitrín a letáků. 

Každým rokem se škola zapojuje do charitativní akce vyhlašovanou Českým 

rozhlasem Hradec Králové ve spolupráci s UNICEFF Miss panenka. 

Práce žáků a dětí se objevují na vernisážích po účasti ve výtvarných soutěžích. Tvoří i 

estetickou výzdobu v prostorách rehabilitace, v lůžkových prostorách předškolních dětí v 

dětské léčebně, zdobí chodby školy v léčebně, vestibul léčebny, centrum města a 

lázeňskou kolonádu.  
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Svou práci propaguje škola při oslavách a pořádání společných akcí i pro rodiče a 

zdravotní personál.  

Nedílnou součástí spolupráce je kontakt s rodiči. Jako prvotní informaci o škole 

dostává zákonný zástupce dítěte či žáka leták „Informace pro rodiče“ spolu s termínem 

léčebného pobytu. Mezi formy komunikace a spolupráce s rodiči patří individuální 

konzultace (pohovor) při příjmu, kdy zákonný zástupce písemně vyjádří svůj souhlas se 

zařazením dítěte či žáka do výchovně vzdělávacího procesu. K další komunikaci dochází 

při návštěvách během léčebného pobytu a při propouštění. U žáků a dětí s doprovodem 

se jedná o denní kontakt a spolupráci. V některých případech dochází ke komunikaci s 

rodiči telefonicky, písemně nebo e-mailem.  

Pravidelnou a velmi důležitou spolupráci udržuje škola s kmenovými školami, které 

jsou nepostradatelným zdrojem informací o dětech a žácích. Spolupráce s kmenovou 

školou začíná vyplněním dotazníku, vyplněním osobního listu a sestavením plánu učiva 

na dobu léčebného pobytu (pobytového plánu). K další spolupráci dochází 

prostřednictvím telefonu, e-mailem nebo písemně. Při propuštění dítěte či žáka je 

kmenové škole odesílán osobní záznam. Nejdůležitější forma spolupráce s kmenovou 

školou je zpětná vazba, kdy škola zasílá zprávu o zapojení dítěte či žáka po návratu do 

výchovně vzdělávacího procesu. 

Nezbytná a velmi dobře fungující je spolupráce se zdravotnickým personálem. V 

rámci komplexní péče dochází za účasti sester a rehabilitace k seznámení s diagnózou, 

zdravotním stavem a individuálními zvláštnostmi dítěte pro stanovení speciálně 

pedagogické diagnostiky a stanovení délky výuky. 

Ředitelka školy udržuje dlouholeté kontakty s některými školami při zdravotnických 

zařízeních, se kterými v rámci organizovaných i neformálních akcí dochází k výměně 

zkušeností a vzájemné pomoci při řešení problémů. 

Velmi dobře funguje spolupráce se školskou radou, která neformálně zajišťuje dohled 

nad vzdělávacími aktivitami školy a hospodařením. 

Škola udržuje přátelské vztahy se Základní školou a gymnáziem při léčebně Cieplice 

v Jelení Gore v Polsku. 

Ke zlepšování činnosti školy, zkvalitnění vzdělávání, rozvoji dětí a žáků a jejich 

pozitivních aktivit rozvíjí škola partnerské vztahy s různými subjekty formou pořádání 

besed a přednášek. 
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Spolupráce ředitelky se zřizovatelem je podnětná a přínosná, především po stránce 

metodické. 

Ředitelka umožňuje žákům a studentům pedagogických škol a fakult vykonávat 

pedagogickou praxi, která je podle ní přínosem pro obě strany. 

Vzhledem k tomu, že škola není kmenovou školou žáků, nespolupracuje s 

organizacemi zaměstnavatelů jejich rodičů.  

Škola má sice vybudované pozitivní image, rozhodujícím faktorem pro rodiče je však 

dobré jméno léčebny. 

4.2 Případová studie č. 2 - škola v obci 

4.2.1 Historie školy v obci 

Historii školy lze jen předpokládat pro nedostatek archivních materiálů vlivem 

zhoubných požárů a vystěhování většiny obyvatel po druhé světové válce do Německa. 

První místní kantoři vyučovali své žáčky po domech, jak to bylo v kraji zvykem. Ve staré 

farní kronice je uvedena farní škola poprvé roku 1681. V roce 1855 se celodřevěná 

chaloupka sesula pod tíhou sněhu. Na novou školu nebyli peníze a tak se vyučovalo v 

různých domech obce. Základní kámen současné budovy školy byl položen až v roce 

1898. Druhé patro pak bylo přistavěno v roce 1907 se zřízením měšťanky. Od té doby 

budova školy procházela menšími i většími rekonstrukcemi dle potřeb doby až do dnešní 

podoby. Více než století (1790-1906) místního školství bylo poznamenáno činností 

kantorské rodiny Kahlů, která se rovněž podílela na životě obce. 

4.2.2 Charakteristika školy v obci 

Základní škola a mateřská škola je úplnou školou. Je příspěvkovou organizací 

zřizovanou obcí. 

Základní škola poskytuje základní vzdělání, zabezpečuje rozumovou výchovu ve 

smyslu vědeckého poznání a v souladu se zásadami vlastenectví, humanity a demokracie 

a poskytuje mravní, estetickou, pracovní, zdravotní a tělesnou výchovu žáků. 

Škola je spádovou školou východních Krkonoš s kapacitou 350 žáků základní školy, 

72 žáků školní družiny, 63 dětí mateřské školy a 350 jídel ve školní jídelně. Je umístěna v 

centru obce, avšak v blízkosti lesa. U školy je menší sportovní areál s hřištěm na volejbal, 

basketbal, tenisový kurt a dětské hřiště. 
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Základní škola má devět ročníků a člení se na první a druhý stupeň. První stupeň je 

tvořen prvním až pátým ročníkem a druhý stupeň šestým až devátým ročníkem. Součástí 

školy je mateřská škola se třemi třídami, dvě oddělení školní družiny a školní jídelna. 

Škola organizuje ve druhé a třetí třídě plavecký výcvik žáků, v sedmé či osmé třídě 

lyžařský výcvik žáků. Škola zřizuje pro žáky zájmové útvary, poskytuje své prostory pro 

zájmovou činnost dětí organizovanou jinými organizacemi. 

Škola je dobře vybavena učebnicemi, učebními pomůckami a hračkami. Při výuce 

různých předmětů je využívána učebna s počítači, kuchyňka, odborné učebny na 

přírodopis, chemii, fyziku, zeměpis, angličtinu, němčinu, výtvarnou a hudební výchovu. K 

dispozici je i keramická pec. Všechny třídy jsou vybaveny zpětným projektorem, televizí a 

videem. K dispozici jsou dva DVD přehrávače. Dvě učebny jsou vybaveny interaktivní 

tabulí s dataprojektorem a ozvučením. 

K pohybovým aktivitám využívají žáci tělocvičnu a několik sportovišť ve venkovním 

areálu školy, který hojně navštěvují i v době přestávek k relaxaci. Na 1. stupni má každá 

kmenová třída v zadní části koberec pro pohybové aktivity ve vyučování i mimo něj.  

Pro další studium a práci žáků i pedagogů je možné využít školní knihovnu. Literatura, 

učebnice, učební pomůcky a výukový software jsou průběžně doplňovány o nové. 

Učitelé mají k dispozici informační středisko s kopírkou a počítačovým zázemím - 

Internetem a výukovými programy. 

Škola byla zařazena do projektu „Zdravé zuby“, a to v 1. - 5. ročníku. Umožňuje 

žákům hromadné preventivní prohlídky u zubní lékařky. Dále je od září 2005 poskytována 

v 1. - 4. ročníku speciální péče o žáky s respiračními onemocněními - jóga, cvičení na 

gymnastických míčích, hra na flétnu, inhalace na inhalátoru a masáže pro děti vybrané 

lékařem a se souhlasem zákonného zástupce. Program je zaveden ve spolupráci se 

speciální školou při Fakultní nemocnici Plzeň a místní dětskou lékařkou. 

Pedagogický sbor tvoří: 

• ředitel školy, 

• zástupce ředitele školy, 

• 12 učitelů základní školy, 

• 2 vychovatelky školní družiny, 

• vedoucí učitelka mateřské školy, 

• 4 učitelky mateřské školy. 
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Aprobovanost pedagogických pracovníků na škole: 

 ZŠ – I. stupeň ZŠ - II. stupeň ŠD MŠ 

Učitelé kvalifikovaní 5 (100%) 7 (77,8%) 2 (100%) 5 (100%) 

Celkový počet učitelů 5 9 2 5 

Tabulka č. 2 Aprobovanost pedagogických pracovníků ve škole v obci. 

Na I. stupni je 100% aprobovanost, na II. stupni se vyučuje aprobovaně český jazyk, 

matematika, cvičení z matematiky, zeměpis, dějepis, přírodopis, chemie, praktické 

činnosti, tělesná výchova, cvičení z českého jazyka a rodinná výchova. 

Nepedagogičtí pracovníci ve škole jsou: 

• 3 správní zaměstnanci základní školy, 

• 1 správní zaměstnanec mateřské školy, 

• 4 zaměstnanci školní jídelny. 

4.2.3 Výchovně vzdělávací proces ve škole v obci 

Většina žáků školy je z obce, menší část tvoří žáci dojíždějící z okolních obcí. Děti a 

žáci jsou přijímány do školy na základě rozhodnutí ředitele školy dle Správního řádu. 

Ředitel školy vykonává i další správní akty, a to zejména: 

• o odkladu školní docházky, 

• o ukončení předškolního vzdělávání, 

• o převedení žáka do odpovídajícího ročníku základní školy, 

• povolení a zrušení individuálního vzdělávání. 

Žáci se zdravotním postižením a zdravotním znevýhodněním jsou ve škole vzděláváni 

formou integrace do běžné třídy. Na základě vyjádření a doporučení odborného 

pracoviště je žákům upravován jejich individuální vzdělávací plán včetně metod práce a 

způsobu hodnocení v souladu se školním vzdělávacím programem. Vzhledem k 

bezbariérovému řešení škola umožňuje výuku a zapojování do běžného života vrstevníků 

dětem s tělesným handicapem. 

Ředitel zajišťuje vedení potřebné pedagogické dokumentace, kterou každý týden 

kontroluje v základní škole jeho zástupkyně a v mateřské škole vedoucí učitelka. 
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Rozvrhy, suplování a jiné aktuální změny v organizaci výchovně vzdělávacího 

procesu jsou plně v kompetenci zástupkyně ředitele. Nepřítomnost pedagogů řeší škola 

suplováním.  

Ředitel školy ustanovuje třídní učitele.  

Výuka v základní škole probíhá v devíti třídách. Třídy jsou naplňovány do počtu 30 

žáků. 

Škola pracuje na základě školního vzdělávacího programu pro předškolní i základní 

vzdělávání. K hodnocení žáků učitelé používají běžný typ klasifikace – známky a slovní 

hodnocení. Extérní testování žáků škola nevyužívá z důvodů nedostatku financí. 

Kontrola výchovně vzdělávacího procesu probíhá nejčastěji formou hospitací a 

kontrolou pedagogické dokumentace. Hospitace pedagogů v základní škole provádí 

ředitel školy, v mateřské škole vedoucí učitelka. Pedagogické dokumenty kontroluje 

zástupkyně ředitele a v mateřské škole vedoucí učitelka. 

4.2.4 Personální řízení ve škole v obci 

Za personální řízení je ve škole odpovědný ředitel školy. Vyhledávání nových 

pedagogických pracovníků probíhá prostřednictvím úřadu práce, častěji ale sami zájemci 

podávají žádosti přímo do školy. 

V současné době pan ředitel hledá nového pedagoga na pozici učitele druhého 

stupně s aprobací anglického jazyka, protože paní učitelka odchází na mateřskou 

dovolenou. Požadavek zveřejnil prostřednictvím úřadu práce. 

Řízení provozních zaměstnanců deleguje pan ředitel na vedoucí školní jídelny a na 

pana školníka. V následujícím grafu je znázorněn poměr pedagogických a 

nepedagogických pracovníků ve škole. 

Pedagogičtí
pracovníci
Nepedagogičtí
pracovníci

8
21

 

Graf č. 3 – Poměr pedagogických a nepedagogických pracovníků školy v obci. 



50 

 

Nejčastější forma hodnocení pedagogických pracovníků jsou hospitační činnosti, 

které provádí ředitel školy a vedoucí učitelka mateřské školy během celého roku. 

Nepedagogické zaměstnance hodnotí jejich přímí nadřízení. 

O další vzdělávání pedagogických pracovníků je u většiny zaměstnanců velký zájem. 

Pan ředitel svým zaměstnancům doporučuje přednostně akce pořádané v blízkém okolí. 

Účast je v souladu s plánem personálního rozvoje jednotlivých pracovníků. Potíže činí 

podle pana ředitele suplování za nepřítomné pracovníky, finanční zabezpečení 

suplovaných hodin a finanční prostředky na další vzdělávání pedagogických pracovníků. 

Informace získané na školení nebo seminářích jsou předávány na pracovních poradách. 

4.2.5 Oblast ekonomická a provozně správní ve škole v obci 

Ekonomika a její kontrola se dělí mezi ředitele školy 40%, zástupkyni ředitele 40% a 

vedoucí školní jídelny 20%. Do kontroly ekonomiky spadá, čerpání financí z rozpočtu 

školy, čerpání FKSP, školné, stravné, apod. Kontrola provozu školy, BOZP a PO připadá 

50% na ředitele školy, z 20% na zástupkyni ředitele a z 30% na školníka. Školník provádí 

kontrolu úklidu a běžného provozu. Ředitel školy spolu se zástupkyní dbají na kontrolu 

spojenou s BOZP a PO. 

Financování školy probíhá ve dvou rovinách – státní a obecní. Státní rozpočet se 

skládá z objemu peněz na pedagogické pracovníky, kde došlo k posílení, ale velmi citelně 

klesl objem peněz na platy nepedagogických pracovníků. Pan ředitel musel snížit úvazky 

uklízečkám, školníkovi i jedné kuchařce. Normativní rozpočet neumožňuje mít vlastní 

ekonomku. Některé složité úkoly v ekonomické oblasti jsou zajišťovány smluvně 

ekonomkou obecního úřadu. Provoz školy je hrazen ze schváleného rozpočtu obce. 

Rozpočet přímých vzdělávacích výdajů školy se během posledních let snižuje a nutí školu 

doplňovat chybějící finance vícezdrojovým financováním (viz. Graf č. 4). 
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Graf č. 4 Vývoj příjmů školy v obci. 

Jedním zdrojem nadnormativních finančních prostředků organizace jsou výnosy z 

vlastní činnosti (hlavní i doplňkové). Hlavní příjmy z vlastní činnosti plynou z pronájmu 

školní tělocvičny a ze stravování pro cizí strávníky. Dále pan ředitel navázal spolupráci s 

místními firmami a podnikateli, od kterých škola získala nemalé sponzorské dary. Do 

žádného projektu k získání finančních prostředků z programů Evropské unie se škola 

zatím nezapojila.  

Oblast řízení hmotných prostředků zajišťuje ředitel školy. Rozhoduje o nákupu 

hmotných prostředků. Vstupní evidenci nově pořízeného majetku provádí ředitel a 

vedoucí školní jídelny. Za ochranu evidovaného majetku odpovídá ředitel, popřípadě 

pracovník, kterého určí. Za provoz budovy (topení, údržba a úklid) je odpovědný školník. 

Za provoz školní jídelny odpovídá její vedoucí. Sklady spravuje vedoucí kuchařka. 

4.2.6 Vnější vztahy školy v obci 

Pan ředitel má vypracovaný podrobný plán spolupráce, který se úspěšně daří 

naplňovat. Rodiče dostávají informace o výsledcích vzdělávání svých dětí prostřednictvím 

žákovských knížek, na třídních schůzkách, případně osobně či telefonicky dle jejich přání. 

Rodiče mohou školu navštívit kdykoliv po vzájemné dohodě s vyučujícími nebo třídními 

učiteli. V rámci vedení žáků k výběru vhodného povolání škola aktivně spolupracuje s 

Úřadem práce v Trutnově, středními školami a odbornými učilišti. Žáci školy využívají v 

rámci výuky nabídky místní knihovny. Pan ředitel dbá na promyšlenou spolupráci základní 

a mateřské školy. Již několik let základní škola pořádá „Školičku nanečisto“ - od poloviny 

května docházejí budoucí prvňáčci za svojí paní učitelkou na tzv. seznamování plné 

hádanek, písniček, pohádek a her. Zároveň poznávají i interiér základní školy a její 
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zaměstnance. O dění ve škole dává škola pravidelně vědět v obecních novinách a na 

webových stránkách školy.  

Škola udržuje kontakt se školou v Polsku a Německu. Předmětem jsou vzájemné 

návštěvy a spolupráce v některých oblastech (např. sportovní soutěže, keramická dílna, 

vánoční dílna, kulturní vystoupení, společný lyžařský výcvik, pobyt u moře s polskými 

dětmi). 

Škola spolupracuje v průběhu roku se spoustou organizací a firem. Ve spolupráci s 

obecním úřadem uskutečňuje mnohé kulturní a sportovní akce. Neformální je i spolupráce 

s obecními úřady okolních obcí, ve kterých někteří žáci také bydlí. Spolupráce se 

odehrává i ve sféře některých soukromých firem. Tyto firmy poskytují škole různé slevy či 

levnější služby a finanční sponzorské dary.  

Blízké okolní obce zřizují mateřské i základní školy a úbytek dětí je v tomto 

podhorském kraji větší než ve městech. Proto budování pozitivního image školy přikládá 

vedení školy velký význam. 
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5 Shrnutí zjištěných poznatků 

Shrnutí zjištěných poznatků je provedeno pomocí stanovených výzkumných otázek. 

Jak je organizováno vzdělávání? 

Děti a žáci jsou ke vzdělávání ve škole v obci přijímáni na základě rozhodnutí ředitele 

školy jako správního aktu. Naopak děti a žáci ve škole při léčebně jsou zařazováni do 

vzdělávacího procesu bez rozhodnutí jako správního aktu. Ke vzdělávání jsou přijímány 

na základě písemného souhlasu zákonného zástupce a na základě schváleného 

léčebného návrhu. Ředitelka školy při léčebně nevykonává ani žádné jiné správní akty, 

protože škola není kmenovou školou dětí a žáků. 

Škola při léčebně nemůže ovlivnit počty a složení dětí a žáků, proto musí vedení školy 

během školního roku neustále měnit rozvrhy, ale i počty pedagogických pracovníků a 

jejich úvazky. 

Na obou školách pracují podle školních vzdělávacích programů, které si vypracovaly 

podle vlastních podmínek.  

V obou školách je vedena všechna povinná dokumentace na stejné úrovni. Ve škole 

při léčebně je však daleko rozsáhlejší.  

Kdo zajišťuje personální řízení ve škole?  

Personální řízení je v obou školách plně v kompetenci ředitelů. Řízení provozní 

oblasti zajišťuje ve škole v obci školník a vedoucí školní jídelny. Škola při léčebně 

provozní zaměstnance kromě spisové a administrativní pracovnice nemá. Rozdíly v 

personálním řízení jsou ve vyhledávání nových pedagogických pracovníků, které je ve 

škole při léčebně náročnější nejen z hlediska kvalifikace, ale hlavně z hlediska přístupu k 

dětem nemocným, oslabeným či k dětem s postižením. 

Ředitelé se shodli na tom, že další vzdělávání pracovníků školy je pro školu velmi 

vhodné a přínosné. O kurzech a seminářích se dozvídají ředitelé škol prostřednictvím 

katalogů vzdělávacích agentur a elektronické pošty. Nabídku předávají s doporučením 

vhodných akcí zaměstnancům. Vedení obou škol další vzdělávání plně podporuje, potíže 

vidí hlavně v zajištění finančních prostředků na pokrytí nákladů spojených s dalším 

vzděláváním, ale i nákladů na zástup. 

Kdo zajišťuje účetní agendu školy? 

Finanční možnosti obou škol neumožňují zaměstnat na plný úvazek ekonomku. Ve 

škole v obci jsou složité úkoly v ekonomické oblasti zajišťovány smluvně ekonomkou 
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obecního úřadu, vše ostatní zajišťuje pan ředitel sám. Ve škole při léčebně zajišťuje 

účetní agendu ředitelka. Mzdy zpracovává na základě jejich podkladů extérní ekonomka. 

Jak jsou školy finančně zabezpečeny? 

Základním finančním zdrojem obou škol je dotace ze státního rozpočtu na přímé 

náklady.  Příspěvek na provoz, energie, odpisy od zřizovatele (ze svých rozpočtů) - 

kapitálové výdaje škol a provozní výdaje, které nejsou přímými vzdělávacími výdaji, hradí 

zřizovatel. Tyto prostředky zdaleka nedostačují pro zajištění kvalitního vzdělávacího 

procesu. 

Školy mohou získávat další prostředky do svých rozpočtů také vlastní iniciativou.  

Jaké mají školy možnosti k získávání nadnormativních finančních prostředků? 

Vzhledem k sledovanému vývoji normativního přídělu finančních prostředků během 

posledních let je zřejmé, že ředitelé musí získávat finanční prostředky z jiných zdrojů. 

Škola v obci má další příjmy z vlastních zdrojů, to je úplata za vzdělání a školské 

služby, a příjmy z doplňkové činnosti. Pan ředitel je velmi úspěšný při získávání 

finančních prostředků ve formě sponzorských darů od organizací, v kterých pracují rodiče 

dětí a žáků školy. Škola není zapojena do žádných rozvojových ani mezinárodních 

programů. 

Škola při léčebně nemá příjmy z vlastních zdrojů, neboť vzdělávání dětí je ve škole při 

zdravotnickém zařízení bezúplatné. Pro svoji specifičnost nemá ani příjmy z doplňkové 

činnosti – škola je zřízena při léčebně v nájemných prostorech patřících Státním léčebným 

lázním. V současné době je škola zapojena do projektu „EU peníze školám“. Získávání 

sponzorských darů je velmi obtížné vzhledem k tomu, že škola není kmenovou školou 

žáků a nespolupracuje s organizacemi zaměstnavatelů jejich rodičů. Od rodičů škola 

získává jen drobnosti. Organizace v blízkém okolí sponzorují léčebnu jako celek a školu 

vnímají jako její součást.  

Kdo zajišťuje provozní záležitosti? 

Ve škole při léčebně technické provozní záležitosti zajišťuje personál léčebny. Paní 

ředitelka předává hospodářce léčebny pouze návrhy, požadavky a připomínky. Vše je 

ošetřeno v nájemní smlouvě. Stravování je plně v kompetenci léčebny. 

Ve škole v obci správu budovy zajišťuje školník, o provoz školní jídelny se stará 

vedoucí školní jídelny a případné připomínky a požadavky předávají řediteli školy. 
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Jaké jsou možnosti spolupráce? 

Obě školy mají vypracován podrobný plán spolupráce, který se jim daří plnit. Možnosti 

spolupráce školy v obci jsou plně využívány. Škola při léčebně má mnoho specifik, a 

některá z nich omezují možnosti účelné spolupráce. Škola není kmenovou školou žáků, 

proto nespolupracuje s organizacemi zaměstnavatelů jejich rodičů. Školu při léčebně 

veřejnost považuje za součást léčebny. 

Jaký význam má image školy? 

Budování pozitivního image vnímá vedení školy v obci jako jeden z existenčních 

faktorů. Image školy při léčebně je jednou ze součástí image léčebny. Rodiče vybírají pro 

své dítě především dobrou léčebnu a škola je jejím doplňkem. 
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Závěr 

Tématem této bakalářské práce byla škola při zdravotnickém zařízení a její specifika 

řízení. Cílem bylo zmapovat řízení vybrané školy při zdravotnickém zařízení, porovnat ho 

s řízením běžné školy a najít případná specifika řízení školy při zdravotnickém zařízení. 

V teoretické části jsem popsala problematiku škol při zdravotnickém zařízení, jejich 

charakteristiku, specifika, historii, funkci, legislativní rámec a charakteristiku jejich klientů. 

V druhé kapitole teoretické části jsem se věnovala řízení škol. 

V praktické části jsem se zabývala mapováním řízení škol v těchto oblastech: 

výchovně vzdělávací, oblasti ekonomické a provozně správní, oblasti personálního řízení 

a oblasti vnějších vztahů. K dosažení cílů práce jsem použila analýzu dokumentů, metodu 

zúčastněného pozorování a metodu rozhovorů. Získané informace jsem zaznamenala 

formou zápisků. Respondenty byla ředitelka a její zástupkyně ze školy při léčebně a 

ředitel se svojí zástupkyní z běžné školy v obci. V závěru práce došlo ke shrnutí 

zjištěných poznatků. 

Z výsledků mé práce vyplývá, že není podstatné, jaký typ školské organizace 

manažer řídí. Základní činnosti řízení je totiž nutno zabezpečovat ve všech školách. 

Odlišnostem v řízení různých typů škol dávají vzniknout vnější i vnitřní faktory, které se 

vzájemně prolínají a kombinují. Specifika řízení školy při léčebně vyplývají tedy z faktorů, 

které vytvářejí specifika samotné školy. 

Z výzkumu vyplynulo, že nejvíce se organizace liší v řízení výchovně vzdělávacího 

procesu. Management školy při léčebně je zatížen neustále probíhajícími organizačními 

změnami. Nemůže ovlivnit počty ani složení dětí a žáků. Neustále je v situaci, kterou řeší 

škola v obci jen na začátku školního roku. Na rozdíl od ředitele běžné školy ředitelka školy 

při léčebně nevykonává žádné správní akty, protože škola není kmenovou školou dětí a 

žáků. V oblasti personálního řízení je zvláštností, že škola při léčebně nemá kromě 

administrativní pracovnice žádné provozní zaměstnance. Vedení lidí tedy spočívá pouze 

ve vedení pedagogických pracovníků, to je však komplikované neustálými změnami počtu 

dětí nebo žáků. Z toho plyne potřeba změn počtu pedagogů během školního roku a 

nutnost přijímat pedagogické pracovníky na výpomoc. Oblast provozně správní nese též 

svá specifika. Škola při léčebně má všechny prostory pronajaté od Státních léčebných 

lázní a na základě nájemní smlouvy se o tyto prostory starají zaměstnanci léčebny. 

Ředitelka školy předává pouze požadavky, připomínky a návrhy vedení léčebny. Specifika 

školy při léčebně přináší vedení školy ztížené podmínky i v získávání finančních 

prostředků z jiných zdrojů. Škola nemá možnost doplňkové činnosti a mizivá spolupráce s 



57 

 

organizacemi zaměstnavatelů rodičů dětí a žáků omezuje získání finančních prostředků 

ve formě darů. Přestože škola při léčebně hraje nezastupitelnou roli v komplexní léčebné 

péči, není mezi veřejností příliš známá. 

Cíl práce byl splněn a navíc tvorba této bakalářské práce byla pro mě velkým 

přínosem. Pomohla mi získat spoustu nových poznatků a podnětů, které povedou ke 

zkvalitnění mé práce ve škole. 
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Anotace: 

Záměrem této práce je přiblížit problematiku školy při zdravotnickém zařízení, která není 

mezi veřejností příliš známá. Cílem bakalářské práce je identifikace specifik řízení školy 

při zdravotnickém zařízení. 

Teoretická část se věnuje v první kapitole školám při zdravotnickém zařízení z hlediska 

historie, jejich charakteristik, funkce, specifik, legislativního rámce a klientů. Druhá 

kapitola Objasňuje pojem management a školský management, popisuje řídící styly 

ředitele školy a charakterizuje oblasti řízení školy. 

Praktická část mapuje řízení běžné školy v obci a školy zřízené při léčebně. V závěru 

práce jsou identifikována specifika řízení školy při léčebně. 

Annotation: 
The intention of this work is to approach the problem of school at the medical facility, 

which is not very known to the public. The aim of the bachelor´s work is to identify 

the specifics of school management at the medical facility. 

 

In the first chapter of the theoretical part there is pursued to schools at medical facility 
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in a  point of view of history, their characteristics, functions, specifics of the legislative 

framework and clients.  

The second chapter explains the term of management and school management, 

it describes the headmaster´s management style and it defines the school management 

area. 

 

The practical part describes a control of a common village school and a school 

at the medical facility. 

 In conclusion, there are identified the control specifics of a school at the medical 

facility. 

 


