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2 Strategické fizeni a planovani ve skolach

Pravodce

Cela tato kapitola obsahuje rozSifujici text. Je pouze teoreticka, zabyva se obecné pojmy
strategického mysleni, strategického fizeni a planovani a vazbami mezi nimi.

2.1 Strategické mysleni

Strategické mysleni Ize chapat jako specifickou formu mysleni, ktera pomaha vytvaret predstavu
o zakladnich rysech budoucnosti a je vychodiskem pro strategické fizeni. ,Strategicky myslet zna-
mena perspektivné nahliZzet na své mozZnosti, pruzné reagovat na permanentni zmény a ovlivfiovat
Je, variantné planovat pfi tivaze téchto zmén a tvorivé pfekonavat problémy s vyuZitim potencialu
pracovnika® Cimbalnikova (2012, s. 13). P¥i strategickém mysSleni se podle Mintzberga (1994)
uplatiiuje zamérfeni na cil, syntéza intuice, kreativity a vysledku analyz a systematické uvazovani.

Strategické mysleni se musi odrazit v pfistupu ke strategickému Fizeni Skoly. Strategické mysleni
v sobé spojuje efektivni vyuziti informaci a schopnost vidét pfilezitosti tam, kde by si jich jini ne-
v8imli: ,,Podstata strategického mysleni je obecnou podminkou tvorivého pristupu a jeho aplikace
v realnych podminkach [...] ..., hleda a voli optimalni strategii rozvoje tak, aby byly efektivné vyuzity
zdroje organizace v kombinaci s pfilezitostmi na trhu“. (Masin, 2011, s. 3 - 4)

Neni snad sporu o tom, Ze Uspé&sné fungovani a rozvoj Skoly jsou vyznamnym zpusobem ovlivnény
strategickymi kompetencemi jejiho managementu, tj. zejména schopnostmi a dovednostmi apli-
kovat principy strategického mysleni v praxi. Principy strategického mySleni vyplyvaji ze specifik
dynamicky se méniciho prostfedi, které se dle Kovare (2008, s. 15) vyznacuje pfedevsim tim, Ze:

e vyvoj mnoha faktor( ovliviiujicich strategii je neznamy nebo nejisty,
e opakovatelnost jevu je spiSe vyjimkou, pfevladaji kvalitativni zvraty a kvantitativni skoky,

e doba mezi strategickym rozhodnutim a disledky tohoto rozhodnuti pro organizaci trva
¢asto i nékolik let,

o efekt strategického rozhodnuti se zpravidla projevuje rozdilné z kratkodobého a dlouho-
dobého hlediska,

e v otevienych systémech existuji zpétné vazby.

2.2 Strategické fizeni

LStrategické Fizeni je fizeni zamérené na dlouhodobé planovani a sméfovani organizace. Zajistuje,
Ze se véci nedéji nahodné, ale podle pfedem naplanovanych, dlouhodobych zamérd. Strategické
fizeni slouzi jednak pro prenaseni poZzadavki na management organizace a jednak managementu
organizace pro uspofadani, sjednoceni a usmérnéni chovani v8ech lidi ve vdech ¢astech organi-
zace.“ (managementmania.com)
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Podle Cimbalnikové (2012) jsou duvody pro strategické fizeni organizace nasleduijici:

e Strategické Fizeni, vychazejici z dlouhodobé prfedpovédi vyvoje, pomaha organizaci pred-
povidat budouci problémy a pfilezitosti.

e Strategickeé fizeni dava jasné cile a sméry pro budoucnost organizace a zvySuje pocit jistoty
a duveéry pracovnikl organizace.

e Strategické fizeni vytvafi spoleény ramec pro rozhodovani v organizaci a podporuje jednani
zalozené na faktech v politicky citlivych otazkach.

e Strategické fizeni pomaha zvySovat kvalitu managementu, vede ke zkvalithovani rozho-
dovani, ke koordinaci projektu, k motivaci pracovnikl a zlepSuje alokaci zdroju.

Poradenska firma McKinsey vytvofila v sedmdesatych letech model , 7S, ktery je dodnes vyuzivan
pro strategické fizeni organizaci. Plvodni pfistupy managementu zamérené zejména na tzv. tvrdé
prvky Fizeni byly pozdéji tzv. Skolou lidskych vztahti obohaceny o mékké prvky fizeni a oboji bylo
vhodné spojeno v konceptech kultury organizace. Pfi snaze realizovat efektivni zménu v organizaci
je zapotiebi vnimat dopad zmén do kultury organizace. Zkusenosti se strategickym fizenim ve
Skolach ukazuji, Ze prostiedi Skoly je citlivy systém, kde dil¢i zmény ovliviuji fadu dalSich faktor(.
Napf. zména ve zpusobu fizeni ovliviiuje vztahy mezi pracovniky, zména organizacni struktury
Skoly pak vyzaduje nové zpUsoby fizeni apod. Pro efektivni naplnéni strategie je tedy dulezité
analyzovat a posoudit vdechny stavajici faktory a jejich vzajemny vztah. Jedna se o tzv.:

o tvrdé prvky fizeni (strategie, struktura, systémy), které jsou povazovany za zakladni, a

e meékké prvky fizeni (spolupracovnici, styl fizeni, schopnosti a sdilené hodnoty), které jsou
povazovany za pomocné prvky uspéchu.

Struktura
Strategie Systémy
Sdilené
hodnoty
Schopnosti V,S vl .
fizeni
Spolu-
pracovnici

Obr. 3: Model kultury organizace firmy McKinsey, zdroj: managementmania.com, 2021’

1 Dostupné z https://managementmania.com/cs/mckinsey-7s.
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e Struktura — vyjadfuje zpusob organizace vztah( (nadfizenost a podfizenost, zplsob roz-
déleni a integrace ukolu, formalni delegovani pravomoci a odpovédnosti).

e Strategie — je vymezena definovanou a spole¢né dohodnutou vizi, cili rozvoje organizace
a zpUsoby jejich dosazeni.

e Systémy — procesy a postupy pfi kazdodenni ¢innosti organizace, |ze sem zaradit systém
komunikace, informacni a kontrolni systémy, vcetné psaného kodexu chovani.

e Schopnosti —rozumi se jimi znalosti a kompetence, které jsou prostfednictvim lidi v organizaci
k dispozici, véetné jejich synergického efektu.

e Spolupracovnici (zaméstnanci) — jde o lidi v organizaci, respektive strukturu lidi, tymu,
podporu jejich kvalifikace, vztahy mezi nimi aj.

e Styl Fizeni — vymezuje zplsob chovani managementu (jak pfistupuje k fizeni a vedeni
lidi), hospodareni s Casem, zaméreni na lidi a ukoly, spoleény zpusob chovani a jednani
v organizaci atd.

e Sdilené hodnoty — jsou zakladem kultury organizace a vyjadfuji ji, souvisi s poslanim or-
ganizace a vizi.

Z praxe strategického fizeni ve Skolach vime, Ze dulezitou soucasti analyz stavu $koly je identifikace
hodnot jednotlivych lidi. Hodnoty ur&uiji, co jako jednotlivci povazujeme za dulezité, cemu pfiklada-
me subjektivni vyznam. Vnimani subjektivni dilezitosti jevu, véci a lidi kolem nas se samoziejmé
meéni v zavislosti na potfebach, zkusenostech, osobni ,zralosti, ale i vnéjSich podminkach, ve
kterych pracujeme a zijeme. Zpravidla je za hodnotné povazovano to, ¢eho vnimame subjektiv-
ni nedostatek. NaSe jednani (védomé i nevédomé) pak sméfuje k pfekonani tohoto nedostatku
a nastoleni rovnovahy. Hodnoty se tak projevuji v naSem chovani a jednani. Sdilené hodnoty se
pak projevuji v kolektivnim chovani a formuji zaklad kultury Skoly.

Analyza hodnot mlize vedeni Skoly pfiblizit, co lidé ve Skole povazuji za dllezité, aby mohlo po-
rozumét vnitfnim motivim jejich jednani. Sdilené hodnoty je vhodné pozitivné ovliviiovat, stavét
na nich identitu Skoly a posilovat jejich projevy v kultufe Skoly. Znalost hodnot pomuUze spravné
formulovat poslani Skoly (misi), ale poslouzi i pfi tvorbé vize. Pokud je napf. jako vyznamna
vyhodnocena hodnota spoluprace pracovniku Skoly s rodici, mize byt pfimo zakotvena ve vizi
Skoly a néktery z rozvojovych cili mize smérfovat pravé k nastaveni procest zapojeni rodic¢i do
aktivit Skoly, hodnoceni zaku, rozhodovani o sméfovani Skoly apod.

Pokud jsou tedy hodnoty zakladni esenci kultury Skoly, mélo by mit vedeni na paméti, Ze veSkeré
zmény ovliviiuji néjakym zpusobem sdilené hodnoty ve Skole, formuji kulturu Skoly a nasledné se
projevuiji v jednani lidi ve 8kole. Analyza hodnot a vyhodnocovani dopadu zmén na sdilené hodnoty
ve Skole by tak mély byt standardni soucasti procesu strategického Fizeni.

Hodnoty Chovani Kultura Mise Vize Strategie

Obr. 4: Vliv hodnot na celkovy ekosystém Skoly, zdroj: Valenta, P., vlastni zdroj
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2.3 Strategické planovani

Planovani je nedilnou soucasti strategického fizeni. Po zjisténi stavu Skoly, ujasnéni mise a vy-
tvoreni spoleéné vize je nutné vymyslet (naplanovat), jaké vSechny kroky budou muset pracovnici
uskuteCnit, aby se Skola posunula Zadoucim smérem. ,Strategické planovani je logicky proces, ktery
vychazi z analyzy. Hledame pfi ném pozitivni budoucnost nasi Skoly a optimalni cestu, po které
muazeme ke zvolené budoucnosti dojit*, uvadeéji Eger a kol. (2002, s. 3). Svétlik (2009, s. 114-115)
k tomu dodava: ,Strategické planovani [...] odpovida na otazku, jaké spravné véci bychom méli
v budoucnu délat, abychom byli uspésni“. S odkazem na Svétlika mizeme strategické planovani
chapat jako ,systematickou analyzu Skoly a jejiho prostfedi a formulovani strategickych cilu, které
umozni naplnit Skole vizi v kontextu jejich hodnot a vnitfniho potencialu®. (Svétlik, 2009, s. 114-115)

Skoly &astgji planuji ve vyhledu $kolniho roku s cilem zajistit kazdodenni chod organizace. Pfiklady
takovych pland mohou byt:

= rozvrzeni Uvazkd na Skolni rok,

» plan DVPP,

= rozpocet organizace,

= plan kontrolni a hospitacni ¢innosti,

= plan suplovani,

= plan akci $koly a dalsi.
Né&které z plant $kol maji dlouhodobéjsi dosah. Napf. Adaptaéni plan téid v MS je sougasti dlouho-
dobého Adaptaéniho programu MS. P¥i Fizeni koly tak obvykle pracujeme s plany rdznych drovni,
které se liSi obdobim dosazeni cill a mirou konkrétnosti jednotlivych ¢innosti. Pokud bychom chtéli

do strategického planu na obdobi 6 let uvést vdechny dil€i €innosti a aktivity sméfujici k dosazeni
vSech dil¢ich cild, byl by takovy plan velmi rozsahly. Je proto vhodné pracovat s hierarchickou

pouze k vybranym ciliim.

Priklad

Mdizeme si pfedstavit Skolu, ktera si jako strategické cile vytkla:
1. Zefektivnéni proces( hodnoceni prace pedagogu.

2. Vétsi zapojeni rodict do aktivit Skoly.

3. ZlepSeni image a prezentace $koly.

Tyto cile maji v dlouhodobém strategickém planu své terminy (milniky) dosazeni. Pro jejich
naplnéni bude ale muset Skola realizovat mnoho aktivit. Pro zefektivnéni prace pedagogt
strategicky tym Skoly navrhl pribézné vzdélavani, ziskani novych nastroju hodnoceni
a zavedeni pravidelnych hodnoticich rozhovort. Pro vétsi zapojeni rodicd do aktivit Skoly
chce ustavit neformalni rodi¢ovskou radu, zapojit rodi¢e do vyuky jako pomocniky ucitelt
a poradat pravidelné prezentace rodi¢u o jejich povolani. Pro zlep$eni image chce Skola
vytvorit nové webové stranky a zapojit se do pravidelnych akci pofadanych obci.
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Tyto dil¢i ¢innosti mizeme chapat jako zménové aktivity (nebo chcete-li projekty). Kazda zméno-
va aktivita ma své vlastni cile, které ovSem vyplyvaji z cilu strategickych. Podafri-li se naplnit cile
dil¢ich zménovych aktivit (projektd), dojde k naplnéni nékterého ze strategickych cild, a to plné
nebo alespon v néjaké mife (ktera by méla byt pfedem dohodnuta). Proto je tfeba tyto zménové
aktivity podrobnéji naplanovat a stanovit presnéjSi milniky. Vysledkem je ak&ni plan pokryvajici
uzSi Casové obdobi (napf. jednoho Skolniho roku) a pfesné vymezeny rozsah €innosti a cilu.

Pro kazdy strategicky cil si Skola muze zpracovat samostatny akéni plan. Osoby zodpovédné
za pInéni cild akénich pland pak mohou spole¢né s jednotlivym pracovniky Skoly sestavit jesté
podrobnégjsi prehled ¢innosti, které bude zapotfebi Uspésné realizovat. Vzniknou tak individualni
nebo tymové (operativni) plany, jejichz splnéni opét znamena naplnéni cild akénich planu.

Dlouhodoby strategicky plan tak obsahuje pouze hlavni priority, cile a nejdulezitéjsi milniky do-
koncCeni. Ty jsou upfesnény v akcnich planech a jejich cile, aktivity a milniky zase v planech ope-
rativnich. Pfehledné viz nasledujici obrazek:

Vize

Strategicky plan
5-6 let

Strategicke cile

Skolni akéni plan| |Skolni akéni plan| |Skolni akéni plan| |Skolni akéni plan| |Skolni akéni plan
1. rok 2. rok 3. rok 4. rok 5. rok

Taktické (akéni) cile

Operativni Operativni Operativni Operativni Operativni Operativni
plan 1 plan 2 plan 3 plan 4 plan 5 plan 6

Obr. 5: Soustava plana, zdroj: Valenta, P., vlastni zdroj

Jen pro Uplnost je vhodné zminit, ze Skoly existuji v prostiedi, které je tvofeno vzdélavaci politikou
statu, potfebami a podminkami zfizovateld, obci, regiont &i krajd. Znalost strategii a dlouhodobych
zaméru vysSich urovni tak pomuze Skole nasmérovat jeji rozvoj nejen tam, kde chce sama byt,
ale i tam, kde je to zadouci z hlediska celospolecenského vyvoje.
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Ana zavér upozornéni zkuS§enych manazeru: Plan neni pouze harmonogram! Dobry plan obsahuije:
= aktivity (Cinnosti, které je potfeba uskutecnit, abychom naplnili cile planu),
= milniky (vystupy aktivit pfi jejich dokon&eni, dulezité budouci udalosti, dohodnuté terminy),
= Cas potfebny na realizaci aktivit (v hodinach &i dnech na jednoho pracovnika)
» naklady na aktivity (mzdy, provozni naklady, finance na zakoupeni pomucek, techniky apod.),

= lidi (potfebné personalni zdroje, osoby, které budou dané aktivity vykonavat).

24 Shrnuti
Slovo ,strategicky” ukazuje na souvislost s dlouhodobou budoucnosti (5-10 let).

Strategie — dlouhodoby program, koncepce ¢innosti organizace; odpovida na otazku, jaké zmény

vvvvvv

Planovani — cilevédomé zvazovani jednotlivych krokl k naplnéni nasich zamérd; odpovida na
otazku, jaké €innosti chceme uskuteCnit, co ma byt udélano a jak to ma byt udélano spravné, ob-
sahuje informace o tom, co, kdy, kdo, za kolik. Planujeme s riiznou mirou podrobnosti adekvatni
urovni jednotlivych planu (strategicky, akéni, operativni).

Strategické planovani vychazi z rozsahlé analyzy sou¢asného stavu, ze zjisténi vnéjSich a vniti-
nich vliva, které maji pro Skolu vyznam. Na zakladé analyzy je potom vytvoren strategicky plan
rozvoje Skoly, ktery obsahuje postupy vedouci k rozvoji organizace potfebnym smérem. Pracujeme
S pojmy vize, mise, strategické cile, evaluace.

Rizeni — vytvareni a udrzovani podminek pro kazdodenni &innosti, které sméfuji k naplnéni planu,
delegovani, monitorovani postupu oproti planu, kazdodenni operativni rozhodovani, vytvareni
a udrzovani bezpe¢nych podminek (fizeni problému a rizik).

Oddéleni pojmu ,planovani“ a ,fizeni“ je dano potfebou rozliit procesy ,strategického planovani*
a ,strategického fizeni®. Odborna literatura vSak pracuje i s jinou klasifikaci. Obecné v sobé pojem
Jrizeni® jako manazerska disciplina obsahuje také procesy ,planovani“ a samoziejmé dalsi (orga-
nizovani, kontrolu, vedeni...). Ve skuteénosti je tfeba ,fidit“ i proces planovani.

Z tohoto duvodu bude v dal$im textu pouzivano souslovi ,strategické Fizeni“ zahrnujici vSechny
procesy v€. planovani.
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4 Podminky strategického fizeni

Pravodce

Nésledujici text byl inspirovan publikaci Uvod do autoevaluace $koly (Vastatkovéa, 2006).
Obsahuje informace a doporucéeni k zamysleni pfed zapocetim prace na tvorbé strategie.

Zavadeéni a rozvoj strategického fizeni s sebou nese mnoho zmén a Skola by méla byt na tyto
zmény pfipravena. Nez se tedy rozhodnete zacit obohacovat své vlastni fizeni o strategické prvky,
je dobré mit na paméti nékolik skutecnosti.

1. Strategické fizeni samo o sobé mize znamenat zménu.

Ve Skole se za¢nou délat noveé véci, se kterymi lidé nemaji dostatek zkudenosti, nevédi, co jim
pfinesou. To muze vyvolavat obavu z budoucnosti, z moznych negativnich nasledkud. Z tohoto
ddvodu je tfeba se pfipravit na to, Zze vSechno nepljde hladce, Ze se objevi rizné problémy.

Divejte se na proces tvorby strategie rozvoje Skoly jako na projekt. Stanovte si, co vSechno chcete
pfi zavadéni strategického Fizeni udélat, kdy, do kdy, kdo bude zapojen a jaké vystupy ziskate.
Vytvorte si plan, ktery jasné ukaze, kdy a jakym aktivitam analyzy Skoly se budete vénovat, kdy
bude k dispozici spole¢na vize a jaké kroky k ni povedou, jakym zptusobem bude vytvarena stra-
tegie. Udélejte si jasny obrazek o tom, jak ma strategicka dokumentace vypadat, aby vam byla
k uzitku, az bude dokoncena. Od této pfedstavy pak mlzete odvodit potfebné &innosti, finanéni
naklady, pozadavky na personalni zdroje, terminy apod. Vytvofte si plan tvorby strategie skoly.

2. Pomoci mize vhodné klima.

Realizace zmény ve Skole neni mozna bez aktivni spoluprace a pfimé ucasti uitelll jakozto pred-
pokladu dalSiho rozvoje Skoly. Proto je dulezité cely proces pfipravit, pomoci lidem zménu pochopit
a pfijit na to, co znamena pravé pro né, vysvétlit jim, pro¢ zménu délame a co jim pfinese.

Aby se zmirnily obavy z neznamého a pocit ohrozeni, je tfeba snazit se vytvaret vhodné klima,
atmosféru davéry. Tvorba strategie nesmi byt ohrozujici. Zjisténi negativnich informaci (napf. pfi
analyze) nema byt povazovano za hrozbu, ale naopak za prilezitost ke zlepSeni.

Pfed zahajenim procesu je nutné lidi ve Skole seznamit se zaméry vedeni $koly, jejich davody
a pripadnymi dasledky; ziskat podporu vétsiny. Prlibézné informovani vSech zainteresovanych
osob ve Skole (ucitelll, zakdl, rodi€u...) je zasadni podminkou pro to, aby nevznikaly nejriizné;si
dohady, podezirani. Pfi zapojeni lidi je tfeba citlivé pracovat s jejich napady a nazory, ale také
s obavami a nejistotou.

3. Zasadni je pristup reditele Skoly.

Stézejni pro zdarny priibéh je podpora vedeni Skoly, a pfedevSim samotného feditele — Feditelovo
prijeti procesu. Reditel musi dat najevo, Ze véfi v prospé&$nost strategického Fizeni pro zlepseni
kvality Skoly.
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Dulezity je zpusob vedeni a podpora vhodného klimatu (viz vySe) pfi aktivnim zapojovani
ucitell (pfip. déti a zaku, rodi¢l), motivace ostatnich spolupracovniku a vytvareni atmosféry
vstficné spoluprace.

Reditel sdm nemusi byt koordinatorem v&ech aktivit, mGZe delegovat svou pravomoc na konkrét-
niho jedince nebo skupinu lidi. Bez jeho podpory je vSak nadéje na uspé&snost miziva.

4. Dulezita je znalost.

Tvorba strategického planu rozvoje skoly je proces, kterému se Skola, chce-li ho zvladnout, musi
ucit. Bylo by blahové oCekavat, ze vSe pUljde rychle a bez probléma. Dulezité je uvédomit si, ze
kazdy z nas muze chybovat, Ze nic neni dokonalé hned napoprvé. Neni jedina spravna varianta
postupu, z nabizenych postupu si musi Skola vybrat, pfipadné upravit postup podle vlastnich pod-
minek. Vedle znalosti procesu a postupl je vhodné mit moznost poradit se s nékym nezavislym.
Muze to byt jiny Feditel, nezavisly poradce, odbornik na urcitou oblast fizeni Skoly apod.

Nékdy muze byt pfekazkou snaha ménit vSe najednou nebo délat vSe dokonale. Praktické je
stanovit cile, které je mozné realné a prokazatelné splnit. Mensi ukoly znamenaji vyssi S8ance na
jejich uspésné provedeni, coz je zejména v pocatcich dulezité. Pokud se s témito procesy ve Skole
zacCina, neni vhodné volit vice nez jednu nebo dvé dili oblasti rozvoje.

Tvorba strategie vyZaduje dostatek ¢asu. Je tfeba si uvédomit, Ze je to alespori z po¢atku prace
navic, kterou Skola a lidé v ni délaji vedle svych béznych ukoll. Proto se musi jednotlivé Casti
rozplanovat na delSi ¢asové obdobi.
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5 Zmeéna

Pri strategickém fizeni a planovani se zpravidla usiluje o zlepSeni souasného stavu smérem
k vysSi kvalité. Strategicke fizeni a planovani je tedy fizenim zmény. V této Casti publikace je
proto vénovan prostor teoretickému vymezeni a nékolika doporucenim pro vedeni a fizeni zmény.

Zménu bychom mohli definovat jako rozdil aktualni vykonnosti organizace oproti referenénimu bodu
v budoucnu (P. Valenta). Jinak fe€eno, zménu zavadime proto, abychom zaijistili lepSi vykonnost
a tim i Zivotaschopnost Skoly v ménicim se prostfedi. | tehdy, jsme-li pfesvédZeni, Ze vSe funguje
dokonale a zmén neni zapotfebi, neméli bychom opomijet, Ze k proménam dochazi v prostredi
nasi koly neustale. Rada udélosti se d&je bez ohledu na nas a nékteré z nich zpasobuiji, Ze mu-
sime zareagovat, jelikoz nase zvyklosti a praxe uz nejsou v novych podminkach efektivni (nebo
ne tolik, jak by mohly byt). Proto nejuspésné;jsi firmy, instituce i Skoly zmény okolo sebe sleduji,
aktivné na né reaguji a nékdy je i proaktivné ovliviuji.

V literatufe najdeme mnoho pojeti zmén, které zde nebudeme detailné uvadét. Odkazujeme ale
napf. na Kotterovo pojeti zmény (Kotter, 2012), Lawrencuv koncept Ctyf fazi zmény (Lawrence,
Dyck, Maitlis a Mauws, 2006) nebo pojeti Jezdce a slona (Heath & Heath, 2011). Pro uvédoméni
si vyznamu a dopadu zmeén na zivot Skoly a vlastni zpUsob Fizeni ze strany feditelu je vS§ak vhodné
zastavit se u toho, odkud zmény nejCastéji pfichazeji.

5.1 Impulzy zmény

stojicimi mimo Skolu. Typickym impulzem je rozhodnuti zfizovatele, zména legislativy, protokol
kontrolniho organu (nemusi jit pouze o dusledek inspekéni kontroly, ale také tfeba kontroly
splnéni je pro Skolu nezbytné (odstranéni nedostatku, pfechod na jinou pravni formu, slou€eni
vice pracovist, pfestéhovani skoly ¢i zména jejiho charakteru).

vvvvv

rozhodovacim procesum. Stejné jako u vSech dalSich impulzd musi pozdéji dojit ke ztotoznéni
s potfebou zmény, s vyvolanim pocitu nutnosti néco zménit. U vnéjSich faktorll ovSem musime
pocitat s tim, Ze feditel mize mit na véc jiny nazor, ze potfeba zmény nemusi byt na prvni pohled
patrna, nebo Ze jde dokonce o navrh zmény, ktera je pro Skolu viditelné nevyhodna. Typickym
pfikladem je rozhodnuti politikl o redukci uéebniho oboru, o optimalizaci Skol, o slu¢ovani Skol,
0 zménach $kolniho vzdélavaciho programu apod.

vvvvvvvvv

Vv

(v hor§im pfipadé nesmysiny ¢i nepromysleny), ktery bude dlouhou dobu branit pracovnikim
Skoly, aby jej vzali za svi,.

Vnitini impulz ke zméné pfichazi od feditele samotného, od pracovniku Skoly nebo od zakad.
Reditel $koly se rozhodne néco zménit po navétévé seminare, uditelé cht&ji néco posunout po
pfijezdu z jiné Skoly nebo zkratka sami citi n&jaké slabé misto ve sveé praci a chtéji se zlepSovat.
Casto se na tyto impulzy zapomina, pfitom by mély byt témi zakladnimi faktory, které zménu iniciuji

25



a pfinaseji. Ve shodé s konceptem ucici se organizace by vSichni pracovnici Skoly méli pfemyslet
nejen o své praci, ale také o Skole jako celku a pfinaset navrhy k moznym posunim.

Pravé vnitini impulzy jsou dllezité pro posun Skoly. Samotni pracovnici Skoly totiz vyciti, ze by
bylo dobré néco zménit. Tyto zmény zplsobené vnitfnim impulzem jsou vétSinou lépe pfijimany,
protoze primo reflektuji situaci ve Skole, nejsou tlaceny zvenci a lidé se s nimi rychleji ztotozni.
Celkové lze fici, ze vnitfnim i vnéjSim impulzim mohou pracovnici S§koly rozumét témito zaklad-
nimi zpusoby:
= ohrozeni Skoly (néco se jednoznacné musi zménit, jinak bude mit Skola vazné problémy),
= porucha ¢asti, nedostatek v konkrétni oblasti ¢innosti Skoly,

= pfilezitost ke zlepSeni &i k ziskani konkurenéni vyhody.

5.2 Cyklus fizeni zmény

Nékteré zmény mohou byt dili a jejich implementace jednoducha, jiné jsou naopak komplexni
a vyzaduji systematickou pfipravu a vyhodnocovani. V kazdém pfipadé zménové impulzy vyvo-
lavaji jakési vychyleni z rovnovahy ustalenych postupu a zvyklosti a praveé toto vychyleni (Casto
realné prozivané) je stimulem k tomu, abychom se zacali nad potfebnou zmé&nou zamyslet. Trojan
a Trojanova (2016), z jejichz dila volné citujeme nasledujici popis cyklu fFizeni zmény, uvadéji pravé
destabilizaci jako prvni etapu kazdé zmény a nabizeji uceleny pfehled fizeni zmén jako neustéle
se opakujiciho cyklu.

destabilizace

. nalyz
stabilizace analy a' ,
a rozhodovani
reflexe planovani

implementace

Obr. 6: Dil&i etapy fizeni zmény ve Skole, zdroj: Trojanova, Trojan, 2016, s. 10
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Destabilizace

Destabilizaci |Ize chapat jako nespokojenost s danym stavem, jako touhu po zméné dili ¢asti.
Napéti je zplsobeno bud impulzem pfichazejicim z vnéjsiho, mimoskolniho prostfedi, nebo mize
byt vyvolano impulzem pochazejicim zevniti Skoly. Pokud feditel S$koly vyhodnoti situaci tak, ze je

Specificka situace muze nastat v pfipadé necitlivosti k impulziim. Pokud si management Skoly
neuvédomuje, Zze se méni jeho okoli, ze se méni podminky, ze se tfeba vyCerpala plvodni nosna
myslenka Skoly, muze se $kola dostat do vaznych problému. Zbyde mnohem méné €asu na cely
proces zmény, nez kdyby si pracovnici Skoly s pfedstihem pfipoustéli nékteré nepfijemné véci.
Typickymi pfiklady byva snizujici se poCet zakd, ménici se socialni skladba okoli, popf. ustupujici
zajem o nékteré dfive Zzadané ucebni obory.

Druha etapa kazdé zmény je etapou analyz a rozhodovani. V této etapé je namisté analyzo-
vat stavajici situaci. Kdo je iniciatorem zmény, jaky ma zména dopad na moji Skolu (na finance,
administrativu, role ve skole, pedagogicky proces, vysledky uceni zakl), co vSechno bude tfeba
udélat, abychom se se zménou vyrovnali, jaké pro to mame schopnosti, moznosti, lidské, finanéni
a materialni kapacity?

| kdyzZ se to na prvni pohled muze zdat zvlastni, na zakladé dukladné provedené analyzy se v né-
kterych pfipadech muze vedeni Skoly rozhodnout, Ze zménu nebude realizovat. Ddvody mohou
byt riizné — nestabilita pracovniho kolektivu, nedostatek kapacit lidi, nedokonéena zasadni zména
zapocata pred kratkou dobou, Spatné podminky, ukazujici, Zze na Zadouci zménu neni v danou
chvili ten spravny €as. Vedeni Skoly by ale mélo k tomuto rozhodnuti pfistoupit s védomim v8ech
rizik a budoucich dasledkd, které mize nerealizace zmény znamenat.

Planovani bezprostfedné navazuje na rozhodovaci procesy. Ty jsou naro¢né zejména pro sa-
motného feditele Skoly, je to totiz vyluéné jeho kompetence. Nékdy muize dojit k nepochopeni
ze strany ostatnich pracovnikl. | nejvys$Si mira zapojeni pracovnikll nesnima z feditele Skoly
rozhodnuti, zda bude Skola zménu realizovat, nebo ne. Je na samotném fediteli, aby vyhodnotil
vSechny okolnosti, vyslechl vSechny nazory a navrhované postupy a nakonec rozhodl, co se bude
délat, kdy se to bude délat a jak se to bude délat. Tuto skute€nost je potieba zdlrazriovat vSem
zuCastnénym (viz Trunda, 2012).

Cim krat$i je obdobi, na néz je plan sestavovan, tim musi byt konkrétné&jsi, s presné&j$imi, ohra-
ni¢enéjSimi a zméfitelnymi cili.

Po fazich destabilizace, analyz a planovani nastane okamzik, kdy je zména zahajena. Implemen-
tacni fazi Ize rozdélit do dvou etap: (1) etapa rané implementace a (2) etapa skute¢né (vlastni)
implementace. Rana implementace nastava v okamziku, kdy je zahajen vlastni proces zmény.
Je realizovan prvni krok, ktery nastartuje viditelné a v idealnim pfipadé nevratné posuny. Najednou
je v praxi zahajeno to, o ¢em se dosud pouze uvazovalo, mluvilo, co se analyzovalo a planovalo.

| v pfipadé, Ze nebyla podcenéna &i pfeskoCena zadna z nutnych predchazejicich etap, neni
mozno odhadnout reakce vSech zucastnénych pracovniku a jejich dusledky.

Tato etapa muze byt kriticka, nebot pracovnikim muaze az nyni dojit rozsah celé zmény a mohou
az v tuto chvili chapat cely kontext procesu. Do hry bude vice nez dosud vstupovat osobnostni
emocionalni slozka pracovniku. Pfichazeji uvahy a otazky typu: ,Stalo to za to?“; ,Takhle jsme
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si to nepredstavovali.“; ,Chtéli jsme zménu, ale toto je pfilis rychlé.” Tyto ¢asto negativni projevy
(které ale nejsou pravidlem, v této etapé se také naopak mlze naplno ukazat radost pracovniku
z blizkého pozitivniho cile) jsou pfirozenym projevem procesu zmén.

Ve fazi skute€éné (vlastni) implementace (nebo realizace) se vét3inou situace zklidhuje. Pra-
covnici vidi, Ze se postupné vytvareji nové situace a nové algoritmy a zacinaji se v nich alespon
zakladnim zplGsobem orientovat. Postupné se snizuje mira odporu.

Dulezitou a naro¢nou etapou je reflexe. Zucastnéni nesméji mit pocit, Ze jsou jednostranné kriticky
hodnocena bila mista, nebo naopak nekriticky vyzdvihovany samoziejmosti. Vzdy je potfeba re-
flektovat s odstupem, nadhledem, smyslem pro humor a chapanim procesu v celé jeho sloZitosti.

Stabilizace

Po uspésném zavrSeni zmény pfichazi stabilizace. Na prvni pohled by méla byt tato etapa mys-
lenkovym i skute€nym zakon&enim celého procesu zmény. Ve skute€nosti je pouze zdanlivé etapou
klidnou. V kazdé organizaci, v kazdé Skole je latentné pfitomna potfeba daldiho posunu, dalSi
inovace, dalSi zmény. V pravou chvili uzraje a pfinese s sebou etapu nové destabilizace, kterou
vlastné vSe zac€ina znovu. Proto je také mnohem lepsi uvazovat o zméné nikoli jako o pfimo€arém
procesu, ale spiSe jako o spirale, ktera by Skolu méla vynaset nahoru.

5.3 Shrnuti

Strategické fizeni je cilevédomym, systematickym a proaktivnim pfistupem k fizeni zmény. Ma
vyznam pro v§echny skoly, nejen pro ty, které pocituji potfebu zmény z ddvodu ohrozeni. Zména
muze byt prilezitosti v rozvoji kvality Skoly, je mozné ménit i to, co funguje, ve smyslu zvySovani
efektivity a dosahovanych vysledku. Slovy britského psychologa Ralpha Smarta: ,Neboj se zmény.
Muzes$ ztratit néco dobrého, ale pravdépodobné ziskas néco lepsiho®.
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6 Role a zodpovédnosti pro strategické rizeni ve skolach

Privodce

V pfedchozi kapitole byl popsan proces fizeni zmén, které jsou nezbytnou soucasti vyvoje
Skoly a vysledkem strategického rizeni. Cilem nasledujici kapitoly je pochopeni, jaké role
mohou zastavat riizné osoby v procesu tvorby a realizace rozvojového planu Skoly.

6.1 Zainteresované strany

PFi tvorbé strategie je pro feditele vhodné mit kolem sebe osoby, se kterymi bude nastavovat vizi
rozvoje Skoly, planovat potfebné kroky, konzultovat a radit se. Tyto osoby se v pribéhu tvorby
strategie stanou fediteli partnery, ktefi mohou Skole poskytnout dulezitou zpétnou vazbu a podnéty
pro jeji rozvoj a jejichz potfeby a ofekavani je vhodné v ramci pfipravy strategie zohlednit. Mohou
to byt pracovnici Skoly, ale i dalSi lidé, ktefi maji zajem na rozvoji Skoly, a také rizné moznosti
a zdroje, které Skole mohou pomoci naplnit rozvojové plany.

Participativni forma strategickych €innosti zvySi miru, v jaké jsou partnefi do tvorby strategie
zainteresovani a v jaké budou pfispivat k UspéSnému naplnéni strategickych cild. Rozmanitost
zapojenych osob pak rozsifi i okruh moznosti, které ma Skola pro sv(j rozvoj k dispozici. Pokud
feditel zapoji do tvorby strategie vice lidi, ziska potencialni spojence, ktefi mohou ve svych riiz-
norodych rolich a podle svych moznosti nabidnout zdroje, informace, zazemi a dalSi podporu, na
kterou by Skola sama nedosahla.

Néktefi z téchto lidi mohou vytvofit uzsi tzv. ,strategicky tym*. Je vhodné, aby ¢leny strategického
tymu byli zastupci v8ech stran, ktefi mohou podobu strategie ovlivnit, nebo ji budou naopak ovliv-
néni. Tito lidé zastupuji tzv. zainteresované strany.

Zainteresovanymi stranami jsou podle Freemana a McVea (2001) vSechny ,osoby nebo skupiny,
které mohou ovlivnit nebo pusobit na dosazeni cili organizace nebo jsou dosazenim cill organi-
zace ovlivnéni®. Jsou to tedy vSichni ti, kdo plsobi na podobu strategie Skoly z pozice rozhodovaci
autority (zfizovatel, CSI), nebo ti, ktefi sice rozhodovaci pravomoc nemaiji, ale jejichz potfebam
a oCekavanim chce vedeni Skoly pfi sestaveni koncepce rozvoje Skoly porozumét a v urcité mife
vyjit vstfic (pracovnici Skoly, Zaci, rodice). Pracovnici Skoly jsou pak dllezitou zainteresovanou
stranou i proto, Ze svoji ¢innosti budou strategické cile Skoly naplfiovat. Zcela kli¢ovou zaintere-
sovanou stranou je pak feditel Skoly.

6.2 Koho zapojit do tvorby strategie a pro¢?

Zainteresované strany je tfeba identifikovat a rozhodnout, jaké jejich zastupce a v jaké mife do
tvorby Skolni strategie zapojit. Obecné Ize fici, Ze €im vice stran vedeni 8koly zapoji, tim vétsi ma
strategie Sanci, Ze bude pfijata a uspésné plnéna.

6.2.1 Reditel $koly

Reditel $koly zodpovida za fungovani $koly, za jeji rozvoj, za spravné stanovené cile. Podili se
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na tvorbé vize a strategie Skoly a rozhoduje o sméfovani Skoly. V ramci strategického Fizeni mize
feditel zastavat vice roli:

= Roli lidra — feditel Skoly je osoba, ktera vizi a cile Skoly nejen spoluutvafi (a v nékterych
pfipadech pfimo nastoluje), ale i komunikuje jejich smysl dovnitf a vné Skoly — smérem
k uCitelim, k détem a zakum, k rodi¢am, k zfizovateli, k SirSi vefejnosti. Usiluje o porozumeéni
a podporu sdileni sméru rozvoje Skoly a motivuje ostatni zainteresované strany k pinéni
stanovené strategie. Je vlastnikem vize ve smyslu hlavni osoby odpovédné za jeji naplnéni,
vlastnim pfikladem vystupuje ve prospéch vize (vSechny jeho €innosti, veSkeré chovani
i jednani podporuji hodnoty ve vizi vyjadfené).

= Roli manazera — v ramci stanovené strategie feditel planuje aktivity, deleguje pravomoci,
kontroluje a monitoruje €innosti pracovnikd Skoly a potvrzuje dosazeni cilu.

= Roli facilitatora — feditel Skoly Fidi proces tvorby a implementace strategie, provazi
zainteresované strany jednotlivymi aktivitami, vysvétluje postupy a metodicky vede (napf.
pfi tvorbé analyz, definice cilti rozvoje Skoly, tvorby samotného strategického planu). Oviada
tedy metody a postupy strategického fizeni.

= Roliu€astnika — i feditel se svymi napady aktivné podili na tvorbé a realizaci rozvojovych plana.

= Na menSich Skolach bude pravdépodobné také tim, kdo vystupy zpracovava do kone¢né
podoby strategického planu rozvoje.

Tvorbu strategie mize feditel delegovat na svého zastupce a dalSi osoby. OvSem vzhledem
k tomu, Ze Feditel je pro pracovniky Skoly viid¢i osobnosti, ktera zmény garantuje, mize motivovat
a provadét celym procesem zmény, je jeho aktivni u€ast zasadni.

6.2.2 Pedagogicti pracovnici

Pedagogicti pracovnici by méli byt zapojeni do celého procesu strategického fizeni. Je dllezité,
aby sdileli hodnoty popsané ve strategii, vizi rozvoje Skoly, vnimali smysl| a pfinos zmén a aktivné
a zodpovédné se podileli na aktivitdch a €innostech souvisejicich s realizaci strategie. Pedagogicti
pracovnici se mohou podilet na analyze kultury a klimatu Skoly, analyze zdroji a SWOT analyze,
na tvorbé vize, mise, strategickych cilG a akénich plant, tedy na vSech zakladnich ¢astech stra-
tegického planu rozvoje skoly.

6.2.3 Provozni zaméstnanci

Jejich zapojeni muze pomoci ziskat jiny, avSak neméné dulezity pohled na fungovani Skoly, i oni
maji své potifeby a oCekavani ve vztahu ke Skole. Také provozni zaméstnanci se podileji na rea-
lizaci aktivit vedoucich k naplnéni strategickych cilG. Je tedy dobré také s nimi spolupracovat na
v8ech Castech strategie Skoly.

6.2.4 Déti, zaci, studenti

Déti, zaci a studenti jsou v dnesni dobé stale ¢astéji vnimani jako klienti Skoly. Podminky, pribéh
i vysledky vyuky a vzdélavani, stejné jako klima a vztahy ve tfidé a ve Skole se jich bytostné tykaji.
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Zjistit jejich pohled na Skolu, co se jim ve Skole libi, a co nelibi a jak by si Skolu pfedstavovali, aby
do ni chodili radi, je pro tvorbu strategie velmi pfinosné.

Dulezité podnéty je mozné ziskat formou zjistujicich otazek (u déti v matefskych Skolach), struk-
turovaného rozhovoru, dotazniku, ankety apod. (u starSich déti a zaku). Pokud ve $kole funguje
Skolni parlament, muze byt vhodnou platformou pro zjiStovani potfeb zaku.

A nezapominejme: zkuSenost s analyzami ve Skolach ukazuje, Ze minénim déti a jejich nazory
na Skolu jsou ovlivnéni také jejich rodi¢e (vnimaji Skolu ¢astecné také podle toho, jak o ni jejich
déti vypovidaji). Zapojeni déti do rozhodovani o sméfovani Skoly mize byt proto vnimano jako
vstficny krok i smérem k rodi¢um.

6.2.5 Rodice

Rodice jsou vétSinou ti, kdo rozhoduji o volbé Skoly. Pfi planovani budoucnosti Skoly je vhodné
zjistit, jak jsou spokojeni, dat jim moznost se k chodu Skoly vyjadfit. Rodi¢e navic zastupuiji rizné
profese a maji fadu moznosti, které miize Skola v pfipadé dobrych a kooperativnich vztahu efek-
tivné vyuzit k svému rozvoji.

Ze strany rodi€u se ovSem mohou vyskytnout nerealné pozadavky. Role Feditele Skoly je umét
véci vysvétlit, dokazat obhajit, co je realne, a co ne, co je ve prospéch skoly a vzdélavani, a co je
mimo realné moznosti.

Priklad
Zapojeni rodi¢d do komunikace v konkrétni matefské Skole:

Kazda trida si na prvni tfidni schiizce v daném $kolnim roce zvoli svého zastupce z rad
rodi¢u. Takto vznikne nékolikaclenny tym. Tridni zastupci (ddvérnici) si nasledné zvoli
svého pfedsedu, se kterym komunikuje pfedevsim feditel i jeho zastupce.

Vedeni Skoly témto zastupcum tfid poskytne podrobnéjsi informace ohledné moznosti
zapojeni rodic¢t napf. do SWOT analyzy a nasledného planovani budoucnosti $koly.

Zastupce tridy je s ostatnimi rodic¢i v uzké komunikaci, shromazduje od nich co nejvice
nazoru. Vedeni Skoly se tak véas dozvida o drtivé vétsiné problémdu, které vzniknou. Rodice
totiz vétsinou tfidnimu zastupci (divérnikovi) bez vétsich problémd vyjadfi své nazory/
pripominky, které jsou pak vedeni skoly poskytnuty.

V domluvenych terminech probéhne schiizka vedeni Skoly a zastupcu tfid (pfizvani jsou
i dal§i zajemci z fad rodica).

Pokud je tfeba od rodi¢t néco zjistit ¢i je o né¢em informovat, zasle vedeni $koly pfed-
sedovi email, ten ho rozeSle tfidnim zastupcim, ktefi ho distribuuji dale mezi v§echny
rodice své tridy.

Tento vyborny komunikacni kanal nefunguje pouze na trovni vedeni $koly — rodice, ale
také na urovni tridni ucitelé — rodice a naopak.
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Neméné dulezité je zasadni rozhodnuti vedeni Skoly komunikovat s rodici pfedem, usilovat o jejich
podporu a tim omezovat pfipadny odpor rodiéu vic¢i zménam, konflikty s rodici a riziko odchodu
Zaku na jiné Skoly.

6.2.6 Zrizovatel

Vztah zfizovatele a Skoly je klicovy. Strategicky plan rozvoje Skoly by mél byt v souladu se
zaméry zfizovatele, ¢asto také popsané v oficialni dokumentaci, jako jsou strategie €i plany
rozvoje vzdélavani. Reditel $koly by se mél s témito zaméry seznamit a jejich cile sledovat pfi
tvorbé strategie Skoly.

Mira zapojeni zastupcl zfizovatele by méla odpovidat jejich zajmu a Easovym moznostem. Lze
jim rozhodné ucast na tvorbé strategie nabidnout a pribézné je seznamovat s tim, co Skola tvofi.
Pfredstaveni hotové strategie je samoziejmosti.

Priklad
Spoluprace se zfizovatelem v konkrétni Skole:

V méstské casti se cca jednou za dva mésice schazeji se zfizovatelem (v tomto pfipadé
v 0sobé mistostarostky pro oblast Skolstvi) reditelé vsech $kol. Kazdy reditel ma kratky
vstup, ve kterém muZe sdélit, cokoliv se jeho Skoly tyka — napf. diskutovat strategicky plan
rozvoje. Lze tak snadno zjistit nazor zfizovatele, ale i ostatnich feditelt Skol.

Poznamka

Ve vétsiné pripadd komunikuje reditel vlastni strategii rozvoje — tzv. koncepci — u konkur-
zu. Tato koncepce vSak byva (z logickych ddvodu) vytvarena samotnym reditelem Skoly
a fje Casto probléem zajistit jeji sdileni napf. se zaméstnanci. Navic je ¢asto koncepce
u konkurzu omezena poctem stran (cca 5). Déle je potfeba si uvédomit, Ze pokud uchazeé¢
0 misto feditele nepochazi z dané Skoly, jen téZko mizZe stanovovat zavazny smér rozvoje
organizace, kdyZ podrobné nezna prostredi.

Do procesu strategického Ffizeni a planovani je vhodné zapajit riizné okruhy osob. Stra-
tegie rozvoje, kterou vytvori sam feditel, nemusi byt ostatnimi skupinami pfijata a bude
obtizné realizovatelna.

Pri tvorbé strategického planu rozvoje Skoly a zapojeni riznych skupin (ucitelé, rodice, Zaci)
je dulezité vytvorit bezpeéné prostredi. Usastnici procesu, pokud sdéli negativni informace,
museji mit jistotu, Ze budou pouZity ve prospéch rozvoje Skoly, a ne proti nim. Z tohoto
duvodu je nékdy vhodnéjsi, pokud proces tvorby strategie neridi pfimo reditel $koly. Zalezi
na osobnosti feditele a stylu jeho Fizeni. V nékterych pfipadech je lépe pfizvat externiho
facilitatora a reditel Skoly pak mize byt ucastnikem procesu a pfispét svymi napady.
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6.2.7 DalSi osoby

Kromé uvedenych zainteresovanych stran mizeme k tvorbé Skolni strategie pfizvat i zastupce
organizaci plasobicich v zajmovém a neformalnim vzdélavani, zastupce neziskovych organizaci,
dilezité zaméstnavatele v regionu $koly a dal$i osoby, jejichz zapojeni mlze Skole pfinést uzitek.
Mira zapojeni nebyva u téchto osob zpravidla vysoka, je ale vhodné konzultovat jejich potfeby
a informovat je o zamérech Skoly. V nékterych pfipadech muze byt vyhodné zapojit vedeni skol
nizich, &i naopak vyssich stupriti vzdélavani. Skola tak mize navazat taktickou spolupraci a zvysit
uspéch pfi napliiovani strategie.
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7 Faze a procesy strategického fizeni

Strategické fizeni je neustale se opakujici proces vyhodnocovani stavu 3koly, identifikace rozvo-
jovych potfeb, prioritizace a nastavovani cili rozvoje Skoly, planovani a realizace planu a vyhod-
nocovani miry a kvality dosazeni dohodnutych cill. Strategické fizeni nekonéi splnénim planu,
to je spiSe predpokladem pro dalSi avahy, co jesté ve Skole zlepSit, posunout, jak jesté Iépe
a kvalitnéji plnit poslani skoly.

Jednotlivé faze strategického fizeni byly schematicky znazornény v kap. 2.4. V této ¢asti Manualu
se jimi budeme zabyvat podrobnéji.
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14.5.1.3 Krok 3 — Uprava vysledk(
Cilem tohoto kroku je zpracovat ziskané vysledky do kone¢ného planu akci.

Jednotlivé akce je vhodné logicky poskladat, napf. Easové. Nékteré akce mohou vykazovat spo-
le¢né znaky. Daji se seskupit do podcile a ten oznacit spoleénym nazvem.

Priklad
Strategicky cil UmoZnime Zzakum podilet se na chodu a organizaci Skoly.
Podcil ZaloZeni Skolniho parlamentu
Exkurze do Skol s fungujicim duben Zajisti:
Zakovskym parlamentem kvéten
Plan zaloZeni $kolniho parlamentu Cerven

Volba zak( do Skolniho parlamentu

14.6 Struktura strategického planu

V praxi strategického fizeni kol se pomérné Casto vyuziva nasledujici struktura strategického
planu rozvoje Skoly (upraveno podle Provaznikova, 2014, s. 32):

= Resumé — udaje o nazvu, adrese a pravni formé skoly, o jeji historii, hodnotach, poslani
a vizi, o hlavnim pfedmétu ¢innosti, nejdulezitéjSich osobnostech, strategickém zaméreni.

= Charakteristika Skoly — detailni popis hlavniho produktu Skoly, konkurence Skoly, vyznam-
nych dodavatell, vnitfnich zdroju, klientd.

= Organizaéni struktura Skoly — kromé organiza¢niho schématu obsahuje tato ¢ast také popis
stylu a kvality vedeni lidi ve 8kole a personalniho obsazeni organizace.

» Prfehled vysledku a zavérl strategickych analyz — vysledky a vystupy analyzy situace, ve
které se Skola nachazi.

= Strategické cile — pfehled strategickych cilli, pfipadné dilCich taktickych (akénich) cill
a popis zvolenych strategii k jejich dosazeni.

14.7 Myty tykajici se implementace

Castou pficinou selhani implementace je podlehnuti nékterym omyldm, které ve vztahu k imple-
mentaci existuji. Vzhledem Kk jejich Zivotaschopnosti a k tomu, Ze tato mylna presvédceni nevy-
chazeji z empirické zkusenosti, ale pouze z nazoru laikud, je mizeme nazvat myty. Nékteré z nich
zde zminime, protoze srozumitelné formuluji, ¢eho se vyvarovat.

Mytus €. 1: Je mozné implementovat ,,vysokou Uroven“ zalozenou pouze na ,,obrazku vel-
kého cile®.

,Obrazkem velkého cile“ je zde myslena formulace velkého idealu, ke kterému strategie sméfuje
jako ke své vizi. To ovéem nestaci. Praxe ukazuje, zZe efektivni implementace neni mozna, dokud ti,
kterych se tyka, nemaiji jasno v odpovédi na dvé zakladni otazky: ,Proc¢ to délame?“ a ,Co pfesné
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provadime?“ Z toho vyplyva, Ze o Uspéchu implementace se za¢ina rozhodovat dlouho pfed tim,
nez zacne jeji realizace jako samostatné faze strategického fizeni.

Mytus €. 2: Odborna zpusobilost = zpusobilost implementovat.

Ten nejlepSi odbornik na oblast, které se implementace tyka, osoba s nejlepsimi technickymi zna-
lostmi o tom, co je pfedmétem implementace, viibec nemusi byt tou nejlepSi osobou, ktera maze
implementaci fidit. Implementace vyzaduje specificky soubor zpUsobilosti, hluboké schopnosti
v oblastech, jako jsou komunikace, hodnoceni, kontrola €i fizeni projektd.

Mytus ¢. 3: Zaméime se na budoucnost, souc¢asnost neni dulezita.

Odhlédnutim od soucasného stavu (napfiklad od vybavenosti pedagogu potfebnymi znalostmi,
dovednostmi, klimatu Skoly atd.) snadno dojde k neefektivnimu vyuzivani zdroja, pfipadné k ne-
realné podobé operacionalizace strategie, ktera je zasadnim procesem v ramci implementace.

Zohlednéni zdrojli, charakteristik mikroprostfedi, mezoprostfedi i makroprostfedi neni dilezité
pouze ve fazi strategického planovani, ale rovnéz ve fazi implementacni.

Mytus €. 4: Implementace znamena striktné se drzet planu.

Pokud by tomu tak bylo, nemélo by smysl implementaci vydélovat jako samostatny proces v ramci
systému strategického fizeni. BEhem implementace je tfeba reagovat na nenadalé skuteénosti,
jejichz existenci nebylo mozné v obdobi strategického planovani predpokladat.

Pfitom se nemusi jednat pouze o prekazky, ale rovnéz o nove prilezitosti. Povazujeme proto za
dalezité i na tomto misté zopakovat, Ze i kdyz je implementace soucasti strategického fizeni, ma
charakter fizeni operativniho. To, co je v procesu implementace dominantni poloZkou, je strategicky
cil, nikoliv jednotlivé kroky k nému vedouci. Zméni-li se realita (napfiklad dojde k vétSi personalni
obmeéné pedagogického sboru) a kroky formulované v planu se stanou neefektivnimi, pfipadné
v novych podminkach vedou k jinému cili, je tfeba je upravit.

Mytus €. 5: Existuji dvé faze implementace: zacatek a konec.

Mytus formuluje pfedstavu, Ze implementace ,se nafidi“ a pak zkontroluje. Tak tomu v§ak neni.
V pribéhu implementace je nutné ziskavat a poskytovat zpétnou vazbu, analyzovat, pfijimat
operativni rozhodnuti, hodnotit, zjiStovat efektivitu organizacni struktury, vyuziti zdroju (lidskych,
materialnich, finanénich...) atd. Je tfeba kontinualné a komplexné tento proces Fidit.

Mytus &. 6: Cinnost = dosazeni cile.

Tento mytus upozorfiuje na nebezpedi zaménovani vytizenosti a zaméstnanosti (business)
s dosazenim cile/cill. ,Na néCem délat* neni totéz jako dosahovat zadoucich vysledkl. Proto
je zapotfebi zjistovat posun smérem k Zadoucimu stavu, nikoliv pouze zjistovat, zda se ,na tom
pracuje“ — jakkoliv to druhé je mnohem snazsi.
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Mytus €. 7: Komunikace = porozumeéni.

Jde v podstaté o aplikaci pfedchoziho mytu, vztahujici se specialné na komunikaci. Je chybou
domnivat se, zZe ¢im vice se o véci mluvi, tim je automaticky dosahovano lepsiho porozuméni.
O kvalité komunikace, o kterou by mélo jit pfedevsim, svéd¢i mira dosahovani komunikaéniho
zameéru. VSe ostatni jsou jen nastroje (dikce, volba slov, drzeni téla, frazovani atd.). Zacatkem
selhani implementace strategie muze byt pfesvédceni manazera/lidra, ze ostatni rozumi tomu,
co, pro€ a jak maji délat, prosté proto, Ze jim to fekl nebo napsal.

vvvvvv

Nejde o to ,o0 véci komunikovat®, ale ,dosahnout ve véci porozuméni“. Bez komunikace to jisté
nepuljde, ovSem je nutné si uvédomit, Ze ona sama neni cilem, nybrz nastrojem implementace
(a jisté nejen jejim).

Mytus €. 8: Implementace muze byt provedena pouze shora dolu.

PFi postupu shora dolli (top—down) vychazi implementace z rozhodnuti na strategické arovni fize-
ni (ve Skolach vzdy feditel, v nékterych Skolach jsou soucasti strategické urovné managementu
i dalSi osoby) a zaméfuje se na rozsah, v némz jsou cile strategie v priibéhu doby dosazeny,
a pro¢. Podstatnou soucasti tohoto pfistupu je aktivizace pracovnik(, stimulace jejich motivator(.
Existuje shoda na tom, ze bez uspé&Sného zapojeni prvoliniovych pracovnikd, ktefi jdou ,zdola“
vstfic usili vykonavanému ,shora“ je implementace v podstaté odsouzena k nezdaru. Tedy ani
v tomto modelu nestaci pouze tlak vyvijeny shora.

Existuje vSak i model implementace zdola nahoru (bottom—up), ktery vychazi ze znalosti prvolini-
ovych pracovniku, jejich cill, strategii, aktivit a kontaktl. Tyto dva modely ov§em nejsou antago-
nistické, ale spiSe se vzajemné doplnuji — oba maji své vyhody i nevyhody. Nicméné pouhy tlak
zdola nevede k uspésné implementaci.

14.7.1 Shrnuti

Plan ukoll neboli akéni plan obsahuje seznam jednotlivych kroku, které vedou ke spinéni stano-
venych strategickych cill, k implementaci strategie do bézného Zivota Skoly. Akéni plan je seznam
aktivit, ¢innosti, akci nebo Ukolu obsahujici udaje kdy, kdo, co a jak. Akéni plan se obvykle vytvafi
na obdobi jednoho roku, maximalné dvou let.
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15 Evaluaéni ¢ast — vyhodnoceni pokroku skoly vzhledem
k nastavenym strategickym ciliim

Efektivita kazdého fidiciho procesu predpoklada existenci kontrolniho systému, ktery pfinasi ak-
tualni informace o jeho pribéhu. Kontrolou rozumime ,kritické zhodnoceni reality s ohledem na
ridici zaméry; uréeni, zda bylo dosazeno shody ve vyvoji kontrolované reality vici specifikovanym
poZadavkum® (Veber, 2006, s. 92).

Kontrolou tedy zjistujeme shodu &i rozdily mezi planovanym a skute€nym stavem. V tak slozitych
systémech, jakymi jsou strategie, je nutné zajistit, aby kontrola neprobihala nahodile. Je nutné
vytvofit systém kontrol tak, aby byly pokryty vSechny €asti strategie. Dulezité je rovnéz stanoveni
kritérii, jejichz mira naplnéni bude kontrolou posuzovana. Formulace kritérii totiz pro pracovniky
dale zpfesiuje zadani jejich ukolu. Je zfejmé, na co se maji soustiedit, které charakteristiky ukolu
jsou povazovany za podstatné, a které naopak za méné dulezité. Tato skute€nost je jistym navo-
dem, jak feSit pfipadné problémy — kde hledat cesty jejich feSeni, co éemu pfizpUsobit.

Pfi tvorbé kontrolniho systému implementace je tfeba rovnéz stanovit pevné terminy kontrol.
nezbytné, aby kontrola neprobé&hla pouze na konci, tedy po dokonéeni celé nové verze SVP. Pokud
by bylo nutné ménit vétsi celky nové vzniklého dokumentu, mohlo by se stat, Ze bude ztracena
spousta €asu, energie a zfejmé i motivace téch, ktefi se na jeho tvorbé podileli.

Vhodné je, aby pracovnici rovnéz védéli, kdo je bude kontrolovat. Nervozita pfed samotnou kon-
trolou tak maze byt mnohem mensi, navic se mohou na tuto osobu obracet s problémy, které se
vyskytnou, také mimo stanovené terminy kontrol. Pokud kontroly vykonava vice osob, je nutné,
aby se vSechna kontrolni zji§téni schazela v jednom centru, aby bylo mozné vytvofit si uceleny
obraz aktualniho stavu implementace.

Podstatné je, Ze by pracovnici neméli vnimat kontrolu jako hrozbu, ale jako nastroj podpory. Pro
feditele Skoly a pfipadné dalSi osoby, které implementaci fidi, je kontrola nastrojem ,evidence-
-based"” Fizeni, tedy Fizeni zaloZzeného na dikazech. Radu téchto dilkazd neboli faktt, na jejichz
zakladé je mozné pfijimat adekvatni rozhodnuti (napf. pfesunuti zdroji — lidskych, materialnich
atd.), je mozné ziskat pravé kontrolou. Nejde tedy o to ,nachytat® zaméstnance pfi chybé, ale do-
sahnout planovaného cile. Hovofime proto o systému zpétné vazby, ve kterém ziskavaji potiebné
informace obé strany — kontrolovany i kontrolujici.

Kontrolujici sam muze pfijmout opatfeni podporujici dosazeni cile operativniho planu, ktery v ramci
implementace kontroluje. Pro kontrolovaného ma kontrola smysl tehdy, jestlize se mu dostane
ujisténi (pfipadné odmény — ta nemusi byt vzdy financni), Ze postupuje spravné, pfipadné je mu
vysvétleno, v &em déla chybu, a je mu poskytnuta podpora.

Pfitom tim, kdo podporu poskytuje, nemusi byt vZdy kontrolujici. Na zakladé kontrolnich zjisténi je
napriklad mozné dodate¢né zaradit jako opatfeni podporujici implementaci vzdélavani pracovniku
v oblasti, ve které se Casto chybuje nebo ve které si pracovnici nejsou jisti. Kontrola tento systém
syti relevantnimi informacemi. Kontrolni a zpétnovazebni systém musi korespondovat s kulturou
Skoly, a to zejména mirou své formalnosti.
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Pfehnaneé rigidni a formalni realizace kontroly pravdépodobné posili odpor ke zméné: pracovnici
si ztotozni nepfijemny prubéh kontrol s implementovanou strategii. Naopak pfili§ benevolentni,
neformalni pfistup zplsobi, Zze se vytrati stimulacni potencial kontroly. Z praxe je totiz zfejmé, ze
co se nekontroluje, neni dulezité — minimalné v myslich nékterych zaméstnancu. Dobfe nastaveny
kontrolni a zpétnovazebni systém tak zcela jisté spoluptsobi ve sméru k dosazeni cilt implemen-
tace a je sam o sobé systémem podpurnym.

15.1 Evaluace a hodnoceni

Pedagogicka encyklopedie (Pricha, 2009, s. 748) uvadi dvé definice evaluace:

Definice
1. ,Evaluace je systematické zkoumani k stanoveni hodnoty urcitého programu, opatreni
nebo postupu, jeZ je zaloZeno na pfesnych metodach, kritériich, standardech a indikatorech.“

2. ,Evaluace je ¢innost sestavajici ze tfi fazi: (a) Sbér informaci umoZzriujicich konstatovat,
Jak urcity systém funguje. (b) Identifikace toho, které elementy systému nefunguji, podle
stanovenych standardu. (c) Realizace snahy o zlep$eni situace.”

Je zfejmé, Ze evaluace skute€né uzce souvisi s hodnocenim. Ne kazdé hodnoceni je ovsem eva-
luaci. Aby se jednalo o evaluaci, musi hodnoceni naplfiovat jisté charakteristiky (systemati¢nost,
stanoveni jasnych kritérii, indikatord, vystupem neni vyneseni soudu ve smyslu nezvratného ortelu,
ale formulace hodnoticiho zavéru, ktery slouzi jako zaklad pro zlepseni situace). V pedagogické
praxi je proto mozné odliSovat hodnoceni (tedy proces, ktery neobsahuje ona nezbytna kritéria
evaluace, vyznacuje se nahodilosti, intuitivnosti atd.) a evaluaci.

Rozdily mezi hodnocenim a evaluaci pfehledné zachycuje nasledujici schéma.

HODNOCENI EVALUACE
(nefizené hodnoceni) (Fizené hodnoceni)
Kritéria: Kritéria:
® nejsou vymezena; ®  jsou vymezena explicitné a odsouhlasena;
® indikatory vykonu nejsou ®  jsou stanoveny specifické oblasti priorit
stanoveny explicitné; zalozené na vymezenych cilech;
® nejsou sdilena mezi partnery. ®  jsou formulovany indikatory vykonu.

Evaluaéni plan:
® neni pfesné stanoven;
® neni jasné, co kdo bude délat;
® neni konzistentni s cili;
® neni pfipravovan zamerné, je pouZit
v pfipadé potfeby.

Evaluacni plan:
® je strukturovany;
® je dana jasna odpovédnost;
®  jsou definovany explicitni vztahy s cili;
®  vyzaduje detailni planovani.

Metody:
® systematické;
Metody: ®  presné urené zdroje dat;
® nejsou piedem stanoveny; ®  pouzit reprezentativni vzorek;
® metody jsou nekonzistentni; ® evaluaéni nastroje odpovidaji metodam

® nepromyslena analyza dat. pouzitym pro sbér dat;
systematicka analyza dat;
® vypracovani zpravy.

Obr. 28: Rozdily mezi hodnocenim a evaluaci, zdroj: Nezvalova (2006)
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16 Predstaveni vasi strategie

Strategicky plan rozvoje Skoly byl tvofen spole¢né s riznymi skupinami. VSechny tyto skupiny je
treba seznamit s koneénym vysledkem. Nepusobi dobfe, pokud byli napfiklad rodi¢e zapojeni
do SWOT analyzy a nedozvédi se, co se s jejich napady stalo.

Strategie je vefejny dokument. Je vhodné promysilet, jak a kde bude zpfistupnéna a v jakém
rozsahu. Ve vétSiné pfipadl bude stacit zverejnit struény vytah — vizi, misi, priority, akéni plan.
V dnesdni informacéni dobé& muze obsahly dokument ¢tenare spiSe odradit.

Vedeni Skoly by mélo zajistit, aby byly zakladni ¢asti na ocich v§ech zaméstnanct, vedeni nevyjimaje.

Je tfeba s popisem postupu a vysledkt vhodné seznamit zrizovatele, napfiklad prezentaci za-
stupitelim (Skolské komisi apod.).

Skolska rada se dle § 168 $kolského zakona podili na zpracovani koncepénich zamér( rozvoje
Skoly. Pokud byli rodice a zfizovatel osloveni ke spolupraci, mohli se ¢lenové Skolskeé rady na tvorbé
aktivné podilet. Vyslednou strategii bude tfeba projednat na schtlizce Skolské rady.

V pravidelnych intervalech se hodi informovat o pInéni planu a jeho aktualizacich. Vhodnymi
formami jsou napf. samostatny odkaz na webu Skoly nebo samostatna nasténka, kde jsou pouze
informace o strategii apod.
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