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Predmluva

Privodce

To, Ze jste otevreli tuto priru¢ku, znamena, Ze se zajimate o strategické Fizeni a planovani ve
své Skole. V této publikaci najdete zakladni teorii potfebnou pro strategickeé fizeni a planovani
(umozni vam porozumét oblastem strategického Fizeni a planovani bez nutnosti studia dalsi
literatury) a pfedevs§im praktické postupy a navody k realizaci ve $kole. Dozvite se, jak na to.

Manual strategického fizeni a planovani ve Skolach (dale jen Manual) vznikl jako jeden z vystupt
projektu Strategické fizeni a planovani ve Skolach a v uzemich.

Publikace je uréena predevsim feditelkam a Feditelim (dale v textu uvadime pro zjednoduseni
a pfehlednost pouze pojem ,feditel”, kterym je vZdy mySlena i Feditelka) matefskych a zakladnich
pfipadné i sttednich Skol, ktefi zacinaji se strategickym planovanim. Uvedené informace a postupy
vSak mohou byt prospé&sné i vedeni ostatnich Skol, s pfihlédnutim k aktualni drovni strategického
fizeni a planovani v konkrétni Skole.

Cilem Manualu je poskytnout reditelim a SirSimu vedeni §kol podporu formou praktického
pruvodce strategickym fizenim a planovanim ve skolach. Publikace provadi ¢tenare jednot-
livymi fazemi a kroky strategického fizeni a planovani, obsahuje provérené postupy, které
je mozné vyuzit v praxi.

Na tento Manual navazuji dalSi dokumenty, které doplfuji &i rozSifuji informace a doporuceni
zde uvedené a poskytuji nastroje pro zpracovani vystupl jednotlivych fazi strategického fizeni
a planovani. Jedna se predevsim o:

= Vzorovy plan rozvoje Skoly
= Plan evaluace skoly
* Manual benchlearningu pro sSkoly

= Priklady dobré praxe strategického fizeni ve §kolach

Doporuceny postup prace s uvedenymi dokumenty:

1. Nejprve se seznamte s timto Manualem. Ziskate pfehled o jednotlivych fazich procesu
strategickeho fizeni, o doporuenych aktivitadch, nastrojich a vystupech kazdé faze.

2. Pri pfipravé strategického planu pro vasi Skolu mizete vyuzit Vzorovy plan rozvoje
Skoly. Ten slouzi jako Sablona s praktickymi komentafi, obsahuje pokyny, jak postupovat,
a odkazy na konkrétni postupy uvedené v Manualu.

3. P¥i planovani aktivit hodnoceni procesl strategického fizeni a jejich pfinosl pro rozvoj
Skoly se mlzete opfit o Plan evaluace Skoly. Tento dokument obsahuje teoreticky zaklad
a dale prakticky navod v€etné navrhu $ablony evaluacniho planu.



Jednou z metod strategického fizeni je benchlearning. V Manualu benchlearningu pro
Skoly se dozvite vSe o této metodé a jeji aplikaci ve Skolach. Manual vychazi z pilotaze
realizované v projektu SRP a obsahuje ovéfena doporuéeni. Pokud se rozhodnete naplnit
néktery z vasich strategickych cil prostfednictvim benchlearningu, vyuzijte dale databazi
Skol zapojenych do benchlearningu na webu www.vedemeskolu.npi.cz.



1 Uvod

Pravodce

Cilem této kapitoly je uvést étenare do procesu strategického fizeni a planovani — zptso-
bu, jakym je téma v této publikaci pojato. Budou zde stru¢né predstaveny jednotlivé ¢asti
procesu a vysveétleny zakladni pojmy. Jedna se o seznameni s tématem. Podrobnéjsi
informace a konkrétni postupy pro realizaci jednotlivych fazi strategického fizeni najdete
v nasledujicich kapitolach.

V dal8im textu je pouzZivan pojem strategicky plan rozvoje Skoly ve smyslu konkrétni strategie,
kterou Skola vytvafi. Tento dokument mize nést rizné jiné nazvy, napf. plan rozvoje $koly, kon-
cepéni plan Skoly, koncepce rozvoje Skoly apod.

1.1

Co je strategie?

Na uplny zacatek uvedme nasledujici definici, ktera je inspirovana mnoha rlznymi zdroji (napf.
Johnson a Scholes, 1993; Soucek, 2003; Preuss, 2006) a pfedstavuje pojeti, se kterym dale
v publikaci pracujeme.

Definice

Strategie vymezuje dlouhodobé smérovani organizace v souladu s jejim poslanim a vizi.
Integruje poZadavky, cile, ¢innosti, zdroje a vystupy organizace tak, aby organizace do-
kazala efektivné rozvijet své potencialy a uspokojovat potfeby svych klient( v dynamicky
se ménicim prostredi. (Valenta, P.)

Poznamky k definici:

Dlouhodobym ramcem smérfovani organizace je v kontextu strategického Fizeni obvykle
myslen horizont 510 let, v pfipadé Skol je ucelné obdobi strategie vazat na funkéni obdobi
feditele Skoly, tj. 6 let.

Poslanim se mysli mise organizace, jeji jedine¢nost, ucel a smysl jeji existence dany tim,
co vytvafi ¢i poskytuje a pro koho. Vize je pak predstava budoucnosti, ve které je organi-
zace schopna jesté efektivnéji dosahovat svych cil( a uspokojovat potfeby svych klientt
(v pfipadé Skol tedy prfedevSim zaku a jejich rodicu).

Cile a priority by mély byt stanoveny na zakladé hlubokého porozuméni situaci v organizaci.
Strategické planovani se proto odviji od analyz sou¢asného stavu organizace a sméfuje
k posilovani kvalit organizace a prekonavani jejich slabych stranek, a to i vuci vlivim
identifikovanym mimo prostfedi organizace.

Sjednoceni cill, ¢innosti a zdroju a vystupl umoziuje, aby se organizace rozvijela cilevé-
domé a systematicky, nikoliv nahodile, a provadéla pouze ucelné zmény, a to prostrednic-



tvim Cinnosti a s vyuzitim zdrojl, které maximalné umozni dosazeni cili (Casto ve smyslu
ziskani novych vystupu — kvalifikovanych pracovnik(, pracovnich nastrojl, procest apod.).

DalSi odpovédi na otazku ,Co konkrétné pfinese Skole strategicky zplsob fizeni a planovani?“
nabidne 4. kapitola ,Cile a pfinosy strategického fizeni a planovani pro skolu®.

1.2 Strategické planovani

LStrategické planovani je soucasti procesu strategického Fizeni. Je to proces, ve kterém se de-
finuji strategické cile a urluji strategie celé organizace nebo jeji organizacni jednotky tak, aby
se efektivné vyuzivaly zdroje organizace v souladu s prilezitostmi na trhu. Jedna se o planovani
v podminkach neurcitosti prostredi. Proto je tfeba vytvafet pfedpoklady ¢i prognozy tykajici se
oCekavaného vyvoje prostfedi. Vysledkem strategického planovani je ziskani vyhodnéjsi pozice
na trhu proti konkurenci.” (Cimbalnikova, 2012, s. 23)

Podle Cimbalnikové (2012, s. 23) by mél uspésny strategicky systém planovani:
e popsat poslani organizace, vizi a zakladni sdilené hodnoty,

e zaméfit se na potencialni rozvojové oblasti a hledat pro kazdou oblast mozné pfilezitosti roz-
voje organizace,

e porozumét vnéjSimu prostredi, konkurenci a sou¢asnym a budoucim potfebam zakazniku,

e analyzovat silné a slabé stranky organizace, které ovliviuji kazdou €ast hodnotového fetézce,
e stanovit strategickeé cile,

¢ identifikovat a vyhodnotit alternativni strategie,

o vytvofit takovy koncept strategie, ktery bude poskytovat vyhodu organizaci a bude odlisny od
konkurence,

e pfipravit programy, politiky a postupy pro implementaci pfijaté strategie,

e navrhnout podpurné organizacni struktury, informacni a Fidici systémy a systém soustavné
podpory,

e navrhnout alokaci zdroju k zabezpeceni rozhodujicich aktivit,
e navrhnout zplsoby monitorovani vykonnosti a planovat odezvu na moznost zmény prostiedi.

Strategické planovani zahrnuje definovani poslani §koly, vyhodnoceni zdroja, analyzu prostiedi
Skoly, stanoveni priorit a strategie. Stanovuje, co je v budoucnu nutno udélat, aby se Skola
stala uspésnou.

~Jedna se o proces, ve kteréem se snazime dat do souladu stanovené dlouhodobé cile skoly s jeji-
mi omezenymi moznostmi s pfihlédnutim ke stale se ménicimu prostredi.“ (Svétlik, 1996, s. 166)

Johnson a Scholes (in Slavikova, 2003) upozorfiuji na to, Ze vytvareni strategickych plana by
mélo zahrnovat €ast:



1. analytickou — analyza vnéjSich a vnitfnich podminek organizace,
2. koncepc€ni — formulace strategie, posouzeni zdroju, volba strategie,

3. realizaCni — implementace strategie do zivota Skoly, fizeni zmény.

Cile,
Vnaisi oéekévé’\ni, Zdroje
St moc, sila a strateg.
prostredi N .
moznosti
I
Strategicka analyza
Vymezeni Planovani
strateg. 1. 1. a alokace
moznosti Formulace Implemetace zdrojti
a volba strategie strategie
Evaluace Organizaéni
moznosti struktura
Volba Rizeni
strategie straieg.
zmény

Obr. 1: Model procesu strategie Fizeni dle Johnsona a Scholese, zdroj: Slavikova, 2003, s. 73

1.3 Jak pristoupit k tvorbé strategického planu?

Pokud ma byt strategicky plan Skole k uzitku, musi vychazet z konkrétnich podminek dané Sko-
ly. Z tohoto divodu neni vhodné prejimat plany jinych Skol a snazit se je pfizplisobovat vlastnim
potfebam. | kdyZz mohou byt cile rdznych Skol podobné, dllezZitou ¢asti téchto planu je proces
jejich tvorby, ktery je zaloZen na principu spoluprace a klientsky orientovaném pfistupu. Pokud
jsou v mife, ktera je z pohledu vedeni Skoly ucelna, do strategického planovani zapojeni ti, jiz maji
vliv na smérovani skoly, pfipadné mohou byt uskute€né&nymi zménami ovlivnéni (tzv. stakeholders
neboli zajmové strany), zvysuje se pravdépodobnost Uspéchu pfi dosahovani rozvojovych cill Skoly.

Mezi zajmové strany zpravidla patfi zaméstnanci 8koly, Zaci, rodie, zfizovatelé, zaméstnavatelé
v regionu, Skoly, kam vasi zaci odchazeji, apod. (tento vy€et neni Uplny, rozhodnuti, koho zapaijit,
je na vedeni Skoly a téZ mize byt podlozeno analyzou). Uz v procesu analyz stavu Skoly ziska-
va vedeni od zastupcl zajmovych stran komplexnéjsi a objektivnéjsi obraz o Skole (nezatizeny
»provozni slepotou). Pfi planovani pak zjiStuje, nakolik jsou cile rozvoje Skoly pro zajmové strany
akceptovatelné a jaka mlze byt jejich podpora pfi realizaci zmén.
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Strucéné fe€eno, spoleénym planovanim je posilovana soudrznost a spoluprace, upfesnuji se vza-
jemna oCekavani a potfeby a hledaji spolecné cesty, jak rozvoj Skoly podporovat (a to jak zevnitf
Skoly, napf. pedagogy, tak zvenku $koly, napf. ze strany zfizovatele nebo rodi€u). Vedeni skoly,
které do rozvoje Skoly zapojuje vice zajmovych stran, si tak buduje spojence a snizuje riziko, ze
vuci nékterym zménam vznikne nezadouci odpor.

Zapojeni vice ruznych zajmovych stran:
= umoznuje ziskat vice pohledl na stav Skoly a porozumét potfebam zucastnénych,
= prispiva ke zlepSeni komunikace a k porozuméni vzajemnym pfedstavam o rozvoji Skoly,

= umoZznuje lépe najit a pojmenovat klicové prvky daldiho rozvoje, shodnout se na prioritach
a cilech,

= umozhuje také snadngjsi pfijeti a implementaci strategie do prace Skoly a sniZuje odpor
vuci zménam.

1.4 Proces strategického fizeni

Odborna literatura uvadi zpravidla 3—7 zakladnich fazi procesu strategického Fizeni. Jednotlivé
modely se liSi mirou detailu, ale vSechny obsahuiji logicky postup od formulace strategie pres jeji
implementaci az po vyhodnoceni. Pro lepsi aplikovatelnost v prostfedi Skoly pfedkladame v této
publikaci model 7 postupnych fazi, které jsou inspirovany fadou autort (napf. Gluck, 1982; Kozami,
2002; Wheelen, 2017):

Analyza sou¢asného stavu, SWOT (kde jsme ted)

Mise (kdo jsme)

Vize (kam sméfujeme)

Priority (na co se zaméfime)

Akeni plan (co konkrétné udélame)

Plan evaluace a aktualizace (jak pozname, co se podafilo a co dal)

Obr. 2: Prehled fazi procesu strategického planovani rozvoje Skoly, zdroj: Elias, F., vlastni zdroj
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Strategické fizeni ma cyklicky charakter. Jde tedy o neustale se opakuijici faze. Po vyhodnoceni
Uspéchu pfi naplnéni strategickych cild mize dojit k Upravé strategie a rozhodné pak k tvorbé
nové strategie na nasledujici obdobi. V nékterych pfipadech (napf. neofekavané vnéjsi vlivy)
muze dojit k Uprave strategie jesté predtim, nez Skola projde vS§emi fazemi. Jsou to vétSinou situ-
ace, kdy neni mozné postupovat podle stavajiciho strategického planu. Proto je zapotiebi zajistit
dostatecnou kontrolu nad tim, jaké zménové aktivity (napf. projekty) jsou ve Skole realizovany
a s jakym vysledkem, mit nastavené méfitelné ukazatele, podle kterych Ize vyhodnotit, nakolik
je cill dosahovano, sledovat rozpocet, pfifazovat lidské zdroje a feSit problémy a rizika. To vSe
umoznuje kvalitné zpracovany strategicky plan (viz kap. 14).

Pro uplnost dodavame, Ze strategie nemusi byt jenom jedna. Muzete napf. vytvorit strategie zvlast
pro rozvoj kvality provozu a fizeni Skoly a pro rozvoj kvality pedagogického procesu. Pokud vase
8kola sdruzuje vice druh( $kol (nejéast&ji MS a ZS, pripadné SS a gymnazium), nezapomerite
pro kazdou slozku Skoly vytvofit vlastni strategii (podobné v pfipadé odlou¢enych pracovist). Ne-
zapomente ale, Ze v8echny strategie maji pomoci dosahnout jednotné a spole¢né vize, mély by
proto byt vzajemné v souladu a jedna druhou podporovat.

1.5 Shrnuti
Pfehled &asti strategického planu rozvoje Skoly:
= Skola existuje z néjakého diivodu, pini urgité poslani — to je jeji mise.
=V souCasném okamziku se nachazi na urcité urovni, kterou zjisti analyzami (viz dale v kap. 8).
= Ma pozitivni pfedstavu o své budoucnosti — vizi.
= Stanovi si Zadouci cilovy stav, které Skole pomohou dosahnout vize — strategické cile.

» Pfipravi postup kroku, kterymi naplni stanovené cile — strategicky plan (konkretizovany
v akénich a operativnich planech).

» Vyhodnoti, zda dosahla cilG a pfibliZila se k planované budoucnosti — evaluace.

= Na zakladé vyhodnoceni reviduje procesy strategického Fizeni, pfipadné strategii samotnou
a vytvofi novou strategii pro dalSi obdobi.

12



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)

13



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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3 Cile a pfinosy strategického fizeni pro skolu

Privodce

Strategické fizeni je systém cCinnosti zahrnujici analyzu Skoly, formulaci mise a vize, sta-
noveni strategickych cilli — priorit, postupu krokt, vedoucich k realizaci stanovenych cild,
a konecné vyhodnoceni posunu — evaluaci.

Cilem této kapitoly je motivovat vedeni Skol k vytvoreni vlastni strategie rozvoje Skoly
a ukazat, proc€ viastné strategii potfebujeme.

31 Pro¢ na Skolach potrebujeme strategické fizeni?

Strategickeé fizeni, popsané v predchozi kapitole, neni na nasich Skolach pfilis rozSifeno, pfipadné
je realizovano v rizné kvalité — viz napf. Analyticka zprava Strategické Fizeni a planovani, ktera
vznikla v roce 2017 v Narodnim institutu pro dalSi vzdélavani v projektu SRP. Moznych pficin
muze byt nékolik, dale jsou uvedeny nékteré z nich (vycet jisté nepostihuje v§echny mozné pficiny
a neni fazen podle jejich vyznamnosti):

= Narocnost procesu, a piedevsim absence konkrétnich jednoduchych navodu. V odbor-
né literatufe se setkavame s teoretickym popisem jednotlivych €asti, nékdy s konkrétnimi
pfipady z praxe, ale pouze vyjime¢né s postupem kroku, vedoucich napf. k formulaci vize,
tvorbé strategickych cilt apod.

= Strategicky plan rozvoje Skoly nepatii mezi povinnou dokumentaci Skoly. O strategii
a planovani budoucnosti se ¢asto Skoly zacginaji zajimat, az nastane néjaky problém (ohro-
zeni Skoly nedostatkem zaku, nespokojenost komunity s praci Skoly apod.).

= Vysoka pracovni vytizenost feditel(l a vedeni $kol je zajisté faktorem, pro ktery na vytvo-
feni kvalitni a pro Skolu pfinosné strategie jiz nezbyva €as ani energie. Pokud chce vedeni
vytvorit kvalitni strategii, ktera se stane kazdodenni sou¢asti Skoly, povede Skolu zvolenym
smérem a budou pro ni nadSeni zaméstnanci, rodice i zfizovatel, je potfeba jejimu vzniku
vénovat dostatek Casu.

Administrativni zatizeni feditelt $kol je obecné systémovym problémem. Je zfejmé, Ze feditel ma
moznosti do jisté miry takové, jaké jsou mu nastaveny prostifedim, ve kterém svou roli vykonava.
ZkusSenosti ovsem ukazuiji, ze pravé strategické fizeni mize mit pozitivni dopad na organizaci prace
Skoly i feditele samotného. Na zakladé analyz Skoly Ize najit procesy, které je mozné zefektivnit,
a usetfit vice €asu, personalni analyza muze odhalit méné vyuzivané potencialy zaméstnancu
Skoly, na které je mozné nékteré Cinnosti delegovat, atp. Nechceme tim fici, Ze strategické fizeni
odstrani problém vysoké administrativni zatizenosti feditell, ale mize byt souéasti feseni.

3.1.1. Co tedy muiize Skolam prinést strategické frizeni?

Jeden z moznych duvodu, pro¢ Skoly zacinaji s tvorbou vlastni dlouhodobé strategie, je naznacen
vySe. Souvisi s néjakym aktualnim problémem, pfed ktery je Skola postavena, Casto se jedna
0 Ubytek déti, zaku nebo studentu. V pfipadé ubytku déti a pretrvavajici hustoty Skol se zvySuje
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konkurence mezi Skolami. Dobfe zpracovany strategicky plan rozvoje Skoly, na némz se podileji
napfiklad samotni zaci nebo rodi¢e, muze pomoci ziskat vyznamnou konkurenéni vyhodu.

VétSina stfednich Skol se s ubytkem zaku jiz setkala. Na trhu Skol je dlouhodobé vétsi nabidka
nez poptavka. Spadovy obvod téchto 3kol je ve srovnani se zakladnimi a matefskymi Skolami
SirSi. Tyto Skoly ¢asto musely pfistoupit k revizi své vzdélavaci nabidky, postupl naboru studentt
apod. V ramci udrzeni svého postaveni tak fesi pravé marketingovou strategii, tzn. ur€eni potieb
zakaznikl (studentd, rodi¢l) a nabidku jejich uspokojeni |épe nez konkurenéni Skoly.

Tento pohled v§ak neni jediny mozny. | v pfipadé, Ze Skola nefesi néjaky tizivy problém, mize
strategické fizeni a planovani zlepsSit jeji fungovani. | to, co jiz uspokojivé funguje, maze prinaset
jesté lepsi vysledky. Pfinosem pro Skolu mlze byt napf. kvalitni vzdélavaci program, profilovani
absolventi s velkym potencialem uplatnéni na trhu prace Ci vy3Si uspéch pfi pfijimacich fizenich
na skoly vySsich stupfili, dobré klima v ramci pedagogického sboru, funkéni spoluprace s mistni
komunitou...

Skolni vzdélavaci programy matefskych a zakladnich $kol mohou byt podobné. Profilace mensi
Skoly napf. na roz$ifenou vyuku jazyku ¢i pfirodovédnych pfedmétt apod. maze byt problém. Zvlast
pokud je to jedina 8kola v obci, kterd nema paralelni tfidy. Také v téchto pfipadech ma strategické
planovani svuij vyznam — Skola se mlize zaméfit na tzv. neformalni nebo skryté kurikulum (viz
dale), mimoSkolni €innost, akce Skoly, klima Skoly apod.

Strategie, ktera je funkéni, ne pouze formalni, pomaha pfi rozhodovani a dalSim planovani.

Priklad

Jako prioritu stanovime ,,ZvySeni jazykovych dovednosti Zakd v anglickém jazyce®. To se
projevi napriklad v téchto rozhodovacich a planovacich procesech:

Plan akci na Skolni rok Jaké akce letos podnikneme?
Potfebujeme jet na tuto exkurzi?

Pomuze to naSemu cili?
Plan DVPP Jakou nabidku dalSiho vzdélavani vyuzijeme?

Je dané téma v souladu s naSi vizi?

Koresponduje se stanovenym cilem?
Plan ¢erpani rozpoctu Potrebujeme poridit zrovna tuhle pomucku?

Jak nam pomUize dosahnout stanoveného cile?

Operativni rozhodovani Prisla vam nabidka besedy pro Zaky a mate rozhodnout
0 jeji realizaci.

Je v souladu s cilem?

Motivuje napr. Zaky ke studiu AJ?
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Dalsi (vnéjsi) motivaci k zahajeni postupu strategického fizeni a planovani miize byt:

» Pozadavek zfizovatele na zpracovani koncepce rozvoje Skoly (obvykly pozadavek pfi konkur-
zech na misto feditele).

=  Kromé manazerskych pfinosl ziskaji feditelé taktéz podklady pro vlastni hodnoceni Skoly
dle Skolského zakona, podklady pro vyrocni zpravu, podklady pro zfizovatele, Skolskou radu,
dokumentaci pro CSI.

= Ceska 3kolni inspekce a jeji Kritéria hodnoceni podminek, prib&hu a vysledkid vzdélavani
(viz Kritéria hodnoceni, 2019), ve kterych popisuje kritéria tzv. kvalitni Skoly. V ¢asti Koncepce
a ramec Skoly definuje pozadavky na vizi a realistickou strategii rozvoje.

3.1.2. Inspirace z odborné literatury

Eger a kol (2002, s. 9) na otazku pro¢ potfebujeme strategicky plan rozvoje skoly, odpovidaji, ze:

“Dochazi k lepsimu vyuziti lidskych, materialnich a finanénich zdrojd, ale také ¢asu a in-
formaci.

Plan pomaha Iépe reagovat na vyzvy budoucnosti v zajmu rozvoje a vzdélavani zaka
a studentu a téz rozvoje uditelt a Skoly jako celku.

Strategicky plan funguje jako kompas v zaméfeni Cinnosti, stavi na vizi, misi, prioritdch
a hlavnich cilech skoly.

Vytvafi potfebné zaméfeni na budoucnost, které nedovoluje ,utopeni se“ v kazdodennich
¢innostech a starostech; vedeni kol nuti pfemyslet o budoucnosti systematickym pFistupem.

Jeho spole€né vytvareni a zainteresovani vSech zucastnénych ve skole podporuje syner-
gicky efekt v dal8i praci a pfispiva k pozitivnimu klimatu i kultufe Skoly.

Planovani umoznuje zlepSit komunikaci uvniti Skoly a vyhnout se tak rizikim a konfliktdm
ve sboru i mezi vedenim a dalSimi pracovniky.

Rozvojovy plan také umoziuje jeho externi vyuziti ve spolupraci s dalSimi externimi part-
nery Skoly, je rovnéz vyuzitelny v marketingu a propagaci Skoly.

Plan rozvoje je vlastné planovanim zmeén, a proto je on sam, ale hlavné i proces jeho
utvareni dllezitou soucasti pozitivniho zaméreni na potfebné zmény.

Za dalSi pfinos je mozné oznadit dosazeni lepSi pozice vici konkurenci v oblasti vzdélavani.

Nastoupeni do spiraly uspéchu, kdy jeden uspéch podporuje dalSi, a konsolidace usili
0 rozvoj celého spole€enstvi ve Skole.

Plan umoznuje pribézné sledovani innosti.,
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Mezi dal8imi pfinosy marketingového stylu fizeni Skoly jsou uvadény:

ZvySeni kvality a pestrosti vzdélavaci nabidky

« V konkurenénim prostfedi se Skoly snaZzi o vy3Si kvalitu svych sluzeb (nejen
Skolni vzdélavaci program, ale i mimoskolni aktivity, Skolni akce, klima...).

PInéni cilt Skoly
« Analyza aktualni situace umozriuje stanoveni realnych cilt a nastaveni spravné
strategie.

Informovanost

» P¥idobré informovanosti vefejnosti o Skole klesa ¢etnost nevhodné volby skoly.
Jasné sdéleni, jaka jsme Skola, ur€ené verejnosti i vlastnim zaméstnancim
muzeme ale vnimat i jako zplsob propagace Skoly.

Financovani

« Skola, ktera je Usp&sna, ma vétsi podet zakd, a tedy i zajistény finance ze statnich
zdrojU.

Loajalita

vvvvvv

« V pfipadé dfivéjSi spokojenosti se Skolou si mohou Zaci (rodi¢e) Skolu vybrat
znovu, i kdyZ jinde mohou byt ¢aste¢né lepsi podminky.

Strategii Ize vyuzit v ramci propagace Skoly. Okoli vi, co je pro Skolu dulezité, kam sméfuje. Sta-
noveni vize a cill umozfiuje zaméreni pozornosti zadanym smérem. Pokud vSichni ve Skole znaji
cile, mohou tomu pfizplsobovat svoji praci, aktivity, ¢innosti. Pokud se mohou podilet na tvorbé
vize a cild, ma Skola vétsi Sanci cild dosahnout.
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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
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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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8 Analyza stavu Skoly

Privodce

Po uavodnich castech, vysvetlujicich proces strategického rfizeni, jeho vyznam pro Skolu
a vyznam ruznych osob pro jeho tvorbu, pfichazi na radu prvni faze cyklu strategického
fizeni— analyza.

V této fazi se $kole nabizi fada riznych analytickych nastroji a technik. Uvadime zde
Jejich pfehled a podotykame, Ze zaleZi na potfebach vedeni $koly, jeho zkuSenostech
a znalostech analytickych technik, na velikosti $koly, vnéjs§im kontextu a dalSich, pro kaz-
dou Skolu jedinec¢nych faktorech, pro jaké techniky se rozhodne a jaké analyzy provede.

V nékterych pripadech bude analyticka ¢innost zjednodu$ena tim, Ze si Skoly standardné
vedou prehledy a udaje napr. o pracovnicich $koly nebo o vysledcich vzdélavani déti
a Zaka. Malym Skolam s mens$im poctem zaméstnancu bude stacit provedeni SWOT analyzy,
velké Skoly se slozZitou vnitini strukturou pravdépodobné vyuZiji i specificky orienfované
analytické techniky. VSechny analyzy jsou ovSem realizovatelné v jakémkoliv typu sSkoly
a prinaseji dilezita data pro dalsi faze strategického Ffizeni, pfedevsim pro formulaci vize,
nastaveni cilt a tvorbu planu.

8.1 Proc je dulezita analyza Skoly?

Strategicka analyza je velmi dllezitou soucasti strategického planovani a predpokladem tvorby
strategie Skoly. Umozniuje managementu Skoly uvédomit si, jaka je sou¢asna situace Skoly, jaké
jsou predpoklady jejiho budouciho rozvoje, na co by se mél management Skoly soustfedit a kam
by méla Skola smérovat.

Spravné provedena analyza bude podkladem pro vybér oblasti ¢innosti Skoly, na které se zaméfi
zménové aktivity. Je velmi dulezita pro formulaci strategickych cil(l a planovani zménovych €innosti
tak, aby byly vhodné a ucelné vyuzivany a s vyuzitim pfilezitosti vnéjSiho prostfedi posilovany
stavajici zdroje Skoly. Podrobné zjisténi aktualni arovné rlznych oblasti ¢innosti Skoly je vycho-
diskem pro planovani uspésné budoucnosti a sou¢asné stavem, se kterym bude porovnavan
zadouci posun.

Za hlavni pfinosy strategické analyzy povazuje Cimbalnikova (2012, s. 32):

» odhaleni dlouhodobych trendd, které jsou dulezité zejména pro poznani vyvoje prostredi,
ve kterém se Skola nachazi,

= vyvarovani se minulych chyb,
= vyuziti pfedchozich uspéchu.

Cim komplexnéji je analyza provedena, tim Iépe pomUze poznat podminky a moznosti $koly, nalézt
mozna ohrozZeni, pfilezitosti a oblasti rozvoje Skoly. Pro vétsi objektivitu je vhodné do analytic-
kych &innosti zapojit co nejSirSi okruh zainteresovanych stran — od zaméstnanct Skoly, déti, zaku
a studentu az po rodice, zfizovatele, zaméstnavatele, neziskové organizace v okoli $koly apod.
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8.2 Oblasti analyzy

Na Cinnost Skoly pusobi vlivy vnéjsiho a vnitfiniho prostfedi. Vnitini prostiedi pisobi uvnitf Skoly
a Skola ma obecné vysSi moznost faktory vnitfniho prostfedi ovlivnit. Patfi sem napfiklad zamést-
nanci, styl vedeni a fizeni Skoly, komunikace uvnitf Skoly, vybaveni Skoly, finan&ni situace, kultura,
klima, image Skoly apod.

Vnéjsi prostredi Ize rozdélit na tzv. makroprostfedi a mezoprostfedi. Makroprostiedi je tvofeno
ekonomickym (napf. statni vydaje na Skolstvi), politickym (podoba Skolské legislativy a jeji zmény),
kulturné-spoleCenskym (napf. hodnota vzdélani ve spole¢nosti, postoje spoleCnosti ke vzdélava-
ni, vnimani autority ve spole¢nosti), demografickym (kfivka porodnosti), technologickym (zmény
a trendy v oblasti technologii), environmentalnim, pfipadné dalSim kontextem.

Ovliviiovat makroprostfedi je velmi tézké a na prvni pohled nemozné. V jisté mife je to ovSem moz-
né prostrednictvim plsobeni na aktéry, ktefi se pohybuji v ramci tzv. mezoprostiedi a se kterymi
Skoly pfichazeji do kontaktu. Jsou to napfiklad zfizovatelé, rodi¢e, konkurenéni Skoly, dodavatelé,
MSMT, krajské Ufady, sponzofi apod.

Strategické fizeni ma potencial mezoprostiedi Skoly vyznamné ovlivnit. Pokud Feditel zapoji do
strategického tymu Skoly zfizovatele, muze postupné budovat hlubSi vztah spoluprace, ktery se
pozitivné projevi v postoji zfizovatele ke Skole a muze ovlivnit i jeho vlastni rozhodovaci procesy
(napf. zapojeni do spoluprace s dalSimi zfizovateli v ramci regionu pfi podpofe jimi zfizovanych
Skol, obdobné jako se to déje v ramci tzv. mistniho akéniho planovani). Pokud Feditel vyjednava
s rodici ¢i zaméstnavateli 0 o&ekavanich, ktera se z jejich strany ke skole vztahuji, a 0 moznos-
tech naplnéni téchto ofekavani, dochazi k vytvareni novych vztahu, které se mohou postupné
ustalit, formalizovat. Pokud v zajmu zajisténi podpory pro zmény ve vlastni Skole navaze strate-
gické spojenectvi s ostatnimi Skolami, vznikne praxe vzajemné spoluprace (napf. ve formé tzv.
benchlearningu), ktera mize inspirovat ostatni. Pokud se feditel zapoji do odborné nebo profesni
platformy (jako Asociace feditelt ZS, Stala konference fediteltl pfi NPl a jiné), miize systematicky
prezentovat své potieby, pfedstavy a zkusenosti systémovym aktérim, napf. MSMT nebo jim
zfizenym organizacim, a poptavat u nich u¢innou podporu.

Jinak FeCeno, Feditel Skoly, ktery systematicky usiluje o zlepSovani procesu fizeni ve vlastni Skole,
pfistupuje strategicky a cilevédomé k budovani kvalitnich vztaha uvnitf i vné skoly, k zapojovani
partnerd do rozhodovani o Skole, ke zvySovani kvality vyuky a zlepSovani vysledkd vzdélavani,
vytvafi pfiklad, ktery je mozné nasledovat. Kazda 3kola, kterd systematicky pracuje na zvySeni
své kvality, souCasné pfispiva ke zkvalitfiovani skolstvi jako celku. Takovy Feditel je vzorem pro
ostatni, stava se lidrem zmén a tak muze pfispivat k postupnym zménam nejprve v mezoprostredi
a nasledné i v makroprostfedi.
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Resortni organizace Vefejnost

Obr. 7: Prostredi Skoly, zdroj: Svétlik, 2006, s. 33

8.2.1 Prehled analyz

Pravodce

Z praktickych ddvodi( nebudou dale popsany vsechny mozné oblasti analyz vnitiniho
a vnéjs§iho prostredi skoly, ale budou vybrany pouze nékteré, z naSeho pohledu vyznamné
pro praci kazdé skoly. Pro Skoly, které se strategickym Fizenim zacéinaji, bude tento rozsah
dostacujici, zkuSeni feditelé mohou vyuZit k rozSifeni analyzy vhodnou literaturu (napfr.
Eger, Egerova, Jakubikova, 2002).

Nasleduje seznam vybranych oblasti, které jsou dale v Manualu podrobné&ji popsany a jsou k nim
nabidnuty moznosti jejich zpracovani.
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Vnéjsi prostiedi

Strategie vyssi
urovné (S2030+,
KAP, MAP)
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Hodnoty
Skoly

Kultura
Skoly

Déti, Zaci, Zdroje
studenti skoly VRIO

Vysledky
vzdélavani

Image Skoly

Obr. 8: Pfehled oblasti analyzy, zdroj: Valenta, P., 2021, vlastni zdroj

8.3 Analyzy vnéjsiho prostredi

Privodce

SWOT

Nasledujici podkapitoly obsahuji struc¢né informace o analyzach vnéjsiho prostredi. Nelze
predpokladat, ze se vSechny Skoly budou témito analyzami dukladné zabyvat, je viak
vhodné mit je na paméti pfedevsim v pribéhu formulace strategickych cild.

Vedeni Skoly by mélo dikladné analyzovat a tim i poznat vnéj$i vzdélavaci prostfedi. Analyzy
vnéjsiho vzdélavaciho prostfedi vedou k pochopeni jeho povahy a faktor(, které toto prostfedi
ovliviuji a které mohou pUsobit (a zpravidla pusobi) na Skolu.
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Hlavnimi cili analyzy vnéjSiho vzdélavaciho prostfedi Skoly podle Kratochvila (2010, s. 52-53) jsou:

1. identifikace a klasifikace faktort vnéjSiho vzdélavaciho prostredi, které v rozhodujici mife
ovliviuji nebo budou ovliviiovat ¢innost a postaveni Skoly na vzdélavacim trhu,

2. identifikace sou€asnych a potencialnich zakl a klientd,

3. identifikace sou€asnych a potencialnich konkurentu skoly,
4. sledovani a hodnoceni situace v odvétvi Skolstvi,

5. sledovani a hodnoceni konkurentd,

6. sledovani a hodnoceni vlastni konkurenceschopnosti,

7. navrhovani a implementace zmén strategie Skoly.

8.3.1 Analyzy strategii vyssich arovni

Skoly jsou souéasti vzdélavaci soustavy, za jejiz stav, koncepci a rozvoj zodpovida Ministerstvo
kolstvi, mladeze a télovychovy. Za tim G&elem MSMT vytvafi a aktualizuje strategické dokumenty
obsahujici priority, cile a strategie jednotlivych obdobi, pro jejichZ realizaci nasledné zpracovava
implementacni a akéni plany. Do roku 2020 vypadala jejich struktura nasledovné:

Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2020

Ramec rozvoje
vysokého Skolstvi
do roku 2020
Dlouhodoby zamér

vzdélavani a rozvoje Dlouhodoby zamér Datova informacni
vzdélavaci soustavy vzdélavaci a védecké, Strategie digitalniho politika resortu
Ceské republiky vyzkumné, vyvojové vzdélavani Skolstvi
na obdobi let a inovacni, umélecké
2015-2020 a dalsi tvarci ¢innosti
pro oblast vysokych
8kol na léta
2016-2020
Aktualizace

Dlouhodobého zaméru
AkEni plan inkluzivniho vzdélavaci a védecke,

vzdélavani vyzkumné, vyvojové
2016-2018 a inovacni, umélecké
2019-2020 a dalsi tvarci ¢innosti
pro oblast vysokych Skol
(kazdoroc¢né)

Obr. 9: Hierarchie strategickych dokument( CR pro oblast vzdélavani do roku 2020, zdroj: Strategie
vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2020, MSMT, 20142

2 Dostupné z https://www.msmt.cz/uploads/Strategie_2020_web.pdf.
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Od roku 2020 doslo k redukci strategické dokumentace, ktera dnes zahrnuje:
= Strategii vzdélavaci politiky CR do roku 2030+,
= Dlouhodoby zamér vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy CR na obdobi let 2019-2023,
= dlouhodobé zaméry vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy kraji CR na roky 20202024 3

Kromé toho se na strategickych €innostech v oblasti vzdélavani podileji obce svymi rozvojovymi
plany &i napf. prostfednictvim tvorby tzv. mistnich ak&nich planl rozvoje vzdélavani v jednotli-
vych uzemich.

8.3.1.1 Proc¢ je duleZité se seznamit se strategiemi vysSich urovni

P¥i planovani zaméru rozvoje Skoly by mél feditel brat v uvahu cile a priority strategickych do-
kumentu vysSich drovni. Ty jsou sice formulovany obecnéji, obsahuiji ale dulezité sméry, kterymi
se vzdélavaci politika statu, kraje i obce ubira. Kromé toho, Ze se jimi mlze feditel inspirovat, je
zadouci, aby byly rozvojové strategie Skol v souladu s cili strategii vysSich urovni a samy Skoly
pomahaly jejich naplnéni, tj. planovaly svUj rozvoj s ohledem na trendy vzdélavaci politiky.

Jednou z vyzev pro systém fizeni zmén v eském Skolstvi, je pfekonat situaci, kdy aktéfi na kazdé
urovni (celostatni, krajské, obecni a Skolni) vytvareji strategie a nastavuji cile zohlediujici pouze
potfeby urovné, kterou reprezentuji. Nékteré projevy této skute€nosti ukazuje evaluace Strategie
rozvoje vzdélavaci soustavy do roku 2020, ktera na celostatni urovni konstatuje absenci navaz-
nosti riznych strategickych dokumentut, dominanci politiky shora dolt a nedostate¢né vyjednavani
o vzdélavaci politice na urovni individualnich aktér( jako systémové problémy, pro které se nepo-
dafilo strategii uspokojivé naplnit (viz Hodnoceni naplfiovani Strategie vzdélavaci politiky CR do
roku 2020, 2017).

Zpétna vazba sméfuje predevsim k ministerstvu Skolstvi, ale principialné plati pro véechny. Reditelé
jsou ve slozité pozici. Shora je vyzadovano mnoho zmén, ovSem k jejich realizaci nejsou vytvareny
dostatecné systémové podminky (pfikladem muze byt revize kurikula a zavedeni ramcovych
vzdélavacich programu &i inkluze). Pozitivni potencialy téchto zmén pak sniZuje jejich fakticka
neuskutecnitelnost ¢i pouze formalni implementace. Z dlouhodobé perspektivy ovsem pro fedi-
tele neni vyhodné zmény odmitat, ale spaijit jejich podporu s aktivnim a asertivnim vyjednavanim
vhodnych podminek, ve kterych by skoly zadouci zmény mohly uskutecnit. Jinak feceno, stra-
tegie Skoly, ktera neni opfena o priority vy$Sich urovni, ma kratkou Zivotaschopnost a fediteli se
pravdépodobné nepodafi najit pro ni ve vnéjSim prostfedi Skoly dostateénou podporu (ze strany
zfizovatele, Skolského odboru kraje apod.). Naopak vazba Skolni strategie na cile a priority vy$Sich
urovni dava fediteli argumentacni silu pfi jednani s vnéjSimi aktéry o tom, jak Skole pomoci plnit
cile vlastni a tim pfispivat k naplfovani cild tzemnich, krajskych ¢i celostatnich.

Efektivni systém fizeni zmén vyZaduje, aby se aktéfi zmén (politici, ufednici, zfizovatelé a Feditelé
8kol) setkavali na spoleCnych platformach a jednali o potfebach jednotlivych urovni, navrhovanych
prioritach a spole¢nych cestach k jejich dosazeni. VyZzaduje, aby strategie vSech urovni byly ve
vzajemném souladu, neodporovaly si, ale vzajemné se ve svych efektech posilovaly. A nakonec

3 Strategické dokumenty pro rozvoj vysokého Skolstvi, védy a vyzkumu zde vzhledem k zaméreni publikace neuvadime.
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vyZaduje, aby vSichni porozuméli tomu, Ze dil€i zména v jedné Skole pfispiva ke kultivaci vzdéla-
vaci soustavy jako celku a Ze podpora Skoly v naplnéni jeji strategie znamena, Ze se podafi lépe
naplnit spole¢nou strategii (budou-li v souladu, za coz zodpovida pfedevsim feditel). Jde o vztah
vyhra—vyhra.

8.3.1.2 Kuvalitni Skola

Dalsi inspiraci pro nastaveni rozvojovych cil(i $koly miize byt také dokument Ceské $kolni inspek-
ce Kritéria hodnoceni podminek, pribéhu a vysledkld vzdélavani*. Tzv. ,kvalitni Skola“ nastavuje
standard pro tyto oblasti innosti Skol:

= koncepce a ramec Skoly,

» pedagogické vedeni skoly,

» kvalita pedagogického sboru,

*  vyuka,

» vzdélavaci vysledky zaku,

» podpora zaku pfi vzdélavani (rovné pfrilezitosti).
Kritéria jsou zpracovana pro riizné druhy $kol. Skoly si mohou porovnat skuteény stav podminek
s urovni popsanou v dokumentu a na zakladé zjisténych rozdila urcit oblasti dalSiho rozvoje.

Z metodiky ,Kvalitni Skola“ vychazi fada dokumentl projektu SRP, v jehoz ramci vznikl tento
Manual. Kritéria ,kvalitni Skoly“ byla vyuzivana pro hodnoceni stavu Skol zapojenych do projektu
a pro sledovani pokroku $kol. Zaznamové archy obsahuijici pfehled kritérii a navodné otazky pro
feditele Skol vSak mohou slouZzit také jako sebehodnotici nastroj pro feditele. Proto je uvadime mezi
pfilohami tohoto Manualu a kratce se o nich zminime jesté v kapitole Analyzy vnitfniho prostfedi.

8.3.2 PEST analyza

Jak jiz bylo fe€eno, vnéjsi prostfedi je samotnou Skolou obtiZzné ovlivnitelné. Jednou z moznosti,
jak hodnotit vnéjSi podminky prostfedi, je tzv. PEST (jinak téZ STEP) analyza. Nazev je tvofen
z prvnich pismen pojmenovani oblasti, kterym se analyza vénuje:

= P — politické (politicko-pravni),
= E - ekonomickeé,
= S —socidlni (sociokulturni),

= T —technologické faktory.

4 Viz http://www.csicr.cz/cz/dokumenty/kriteria-hodnoceni.
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K témto étyfem faktordm se pfidava jesté jedno E (faktory ekologické), pfipadné L (faktory legis-
lativni, které se v takovém pfipadé oddéluji od obecné politickych). Muzeme se tedy setkat také
s oznaCenim PESTLE analyza.

Cilem PEST analyzy je najit faktory, které Skolu bezprostfedné& ovliviuji nebo na ni budou mit
vliv v planované budoucnosti. Strategicky tym by mél definovat rozsah analyzy a zaméfit se na ty
faktory, které Skolu pfimo ovliviiuji, a vypustit takové, které Skolu neovliviiuji nebo pouze nepfimo.
Tyto faktory se vétSinou objevi ve SWOT analyze jako vnéjsi ,pfilezitosti“ nebo ,hrozby“. Neni tedy
bezpodmine&né nutné provadét PEST analyzu zvlast, pokud k tomu Skola nema néjaky ddvod.
Jestlize se Skola rozhodne tuto analyzu udélat, pouzije podobné postupy jako pfi SWOT analyze

v

— brainstorming, vybér nejdllezitéjSich bodl atd. (viz kapitola 9. SWOT analyza).
PEST analyza pfispiva k celkové strategické analyze &tyfmi zpUsoby:
* mUze byt vyuzita jako kontrolni seznam,
= muize pomoci identifikovat kliCové vlivy prostredi,
= muize napomoci identifikovat dlouhodobé hybné sily €i spoustée zmény,
= muize pomoci zkoumat rizny dopad externich vlivll na Skolu.

Nasleduje stru¢na charakteristika jednotlivych oblasti.

Politické (politicko-pravni) faktory:

= zmény predpisU, které pro Skolu mohou znamenat pfilezitost/ohrozeni (v posledni dobé
napf. inkluze, kariérni fad, zména financovani regionalniho Skolstvi),

= zmény na strané zfizovatele vlivem zmény politické situace v obci.

Ekonomické faktory:

= ekonomické faktory, které dnes Skolu nejvice ovliviiuji (rozpoctové urCeni dani, financovani
regionalniho Skolstvi...),

= ekonomické zmény, které se daji oCekavat.

Sociokulturni faktory:
= demografické prostfedi:
o demograficky vyvoj — porodnost, umrtnost, vékova struktura obyvatelstva,
o Vvyvoj poctu zaku se specialnimi vzdélavacimi potfebami,
o mobilita obyvatelstva — souvisejici s rozvodovosti, odchodem za praci do mést apod.,
= kulturni prostfedi:

o postoj vefejnosti ke Skolstvi, ke vzdélani ve vasi lokalitg,
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o hodnota vzdélani u déti, u rodic,

o zajem obyvatelstva o celozivotni vzdélavani.

Technologické faktory
= zmeény, které se objevuji nebo se daji pfedpokladat v této oblasti,

= reakce Skoly na zmény v oblasti rozvoje novych technologii.

PEST analyza by méla odpovédét na nasledujici otazky:
= Jaké faktory prostfedi ovliviuji nasi Skolu?

= Které faktory pusobi pozitivné (jako prilezitosti), a které negativné (jako hrozby)?

vvvvvv

= Které z téchto faktoru jsou nejdulezitéjsi v soucasnosti?

vvvvvv

= Které faktory budou nejdllezitéjSi v nékolika pfistich letech?

Odpovédi na tyto otazky je nutné pravidelné projednavat s pedagogickym sborem. Jak ovSem
upozorfiuje Kratochvil (2010, s. 53), neni nezbytné analyzovat vSechny vnéjsi faktory.

PFi provadéni PEST analyzy je vhodné nejprve pomoci brainstormingu definovat vSechny mozné
faktory, které zapojené osoby napadnou, a to zvlast pro oblast politickou, ekonomickou, sociokul-
turni a technologickou. Zapojeni zastupct rdznych zainteresovanych stran pom(ze komplexnégj-
Simu zmapovani vnéjSich faktort: kazda strana vnima rtizné vlivy. Po dokonceni brainstormingu
nasleduje diskuse nad tim, které faktory skute¢né Skolu pfimo ovliviuji, dochazi k selekci téch

posoudit, zda jde o vliv pozitivni (pfileZitost), nebo negativni (hrozba). Ugastnici mohou posouzeni
provést napf. pomoci zelenych (pro pfileZitosti) a Cervenych (pro hrozby) lepikd nebo ¢arkovanim
pomoci riizné barevnych fix(i. Nakonec je mozné také posoudit miru dopadu vnéjSich faktor(
na Skolu. K tomu je mozné pouzit Skalu, na jejimz vyznamu se skupina pfedem dohodne (napf.
1 — velmi mirny dopad, 5 — velmi silny dopad). Postup provadéni STEP analyzy shrnujeme zde:

1. brainstorming vnéjSich faktor( zvlast pro kazdou oblast STEP analyzy,

2. diskuse a upresnéni vysledkl — vybér pouze téch faktoru, které Skolu pfimo ovliviuiji,
3. posouzeni povahy vlivu vnéjsich faktord (pozitivni, negativni),

4. posouzeni miry dopadu identifikovanych vlivd (s vyuzitim skaly).

Socialni faktory
Faktor Povaha faktoru (+, -) Dopad faktoru (1-5)
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Technologické faktory
Faktor Povaha faktoru (+, -) Dopad faktoru (1-5)

Ekonomické faktory
Faktor Povaha faktoru (+, -) Dopad faktoru (1-5)

Politické faktory
Faktor Povaha faktoru (+, -) Dopad faktoru (1-5)

Obr. 10: Matice STEP analyzy, zdroj: Valenta, P., vlastni zdroj

Uzitecné odkazy
Informace o vySi prostfedki na jednoho Zaka, které dostavaji obce:

https://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/uzemni-rozpocty/prijmy-kraju-a-obci/financovani-
-materskych-a-zakladnich-skol/2015/informace-o-vysi-objemu-prostredku-plyno-20529.

Skoly maji samoziejmé moznost vyuzit dalsi zptsoby ovlivnéni ekonomické situace.
Ty jiz mohou samy Fidit a patfi do vnitfniho prostfedi (riizné dotacni programy, sponzoring,
doplrikova ¢innost apod.).

Pocty obyvatel v obcich a jejich zmény:

https:.//www.czso.cz/csu/czso/databaze-demografickych-udaju-za-obce-cr.

8.3.3 Kilienti

Data pro analyzu klientll poskytne napf. PEST analyza. Data z PEST analyzy, pfedevsim z posouzeni
kulturniho prostiedi, umozni vhled do postoji Skolni komunity ke vzdélavani, hodnoté vzdélavani
apod. Soucasti analyzy klientd je pak zjisténi konkrétnich oCekavani od Skoly. Je mozné vytvofit
jednoduchy dotaznik s otevienymi otazkami:

= Co ocCekavate obecné od vzdélavani? Co ma vasim détem pfinést?

= Kdyby naSe Skola fungovala pfesné podle vasSich pfedstav, jak by to vypadalo? Na ¢em
by to bylo poznat?
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8.34

Jak si predstavujete, Zze se maji chovat lidé ve Skole, abyste byli spokojeni?

K ¢emu ma nase Skola zaky vést? Jaké hodnoty a postoje jim ma predavat?

Jaké znalosti a dovednosti ma nase Skola u zaku rozvijet?

Jaké vysledky by méli Zaci nasi Skoly podavat?

V &em je naSe Skola jedine¢na? Pro co je vami ocefiovana? Co jsou jeji nejsilnéjsi stranky?

V ¢em by Skola mohla byt lep3i? Co by bylo potfeba ve Skole zménit, aby fungovala lépe?

Konkurence

VétSina kol si nekonkuruje v podobném smyslu jako firmy na komercénim trhu. Nicméné kazda Skola
usiluje o budovani dobrého jména, pfizen zakl a rodicu, prestiz. Také zvySujici se zajem rodicu
o vzdélavani jejich déti vytvafri tlak na to, aby se Skoly profilovaly a ziskavaly tak spokojené klienty.

Pfi analyze konkurence se snazime pochopit, na ¢em stavi okolni Skoly svou jedine¢nost. Zna-
lost charakteristik Skoly, jeji vzdélavaci nabidky a silnych &i slabych stranek pomaha uvédomit si
a srozumitelné prezentovat jedine€nost a (konkurenéni) vyhody nasi Skoly.

Obvykly postup analyzy konkurence je mozné popsat také jako posloupnost nasledujicich otazek:

Kdo jsou nasi konkurenti v sou¢asné dobé a kdo jimi bude pravdépodobné za pét let?
Jaké jsou strategie a cile hlavnich konkurentt?

V €em je specifikum kazdého konkurenta a jaka je urover jeho nabidky méfena
hodnocenim klient(?

Jaké jsou silné stranky a omezeni konkurentt?

Jaka slaba stranka kazdého konkurenta muze ohrozit jeho Uspéch?
Jakeé jsou pravdépodobné zmény v jejich budoucich strategiich?
Jak ovliviuji strategie konkurentu odvétvi, trh a strategii?

Jaka je atraktivnost studijnich obort nasich konkurent(?

Jaka je dostupnost Skoly nasich konkurent(?

Jakou image maji Skoly naSich konkurentd?
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Zjisténé informace lze shrnout pfehledné do tabulky:

Analyza konkurence

Nazev
Skoly

Strategie Silné Slabé

Vzdalenost = Popis a cile Dostupnost Nabidka Image stranky stranky

Obr. 11: Matice pro analyzu konkurence, zdroj: Elia$, F., vlastni zdroj, upravil P. Valenta

Analyza konkurence je vhodna pro to, abychom si uvédomili, kde mize byt mezera v nabidce,
kterou mUze naSe Skola zaplnit. Pokud provedeme analyzu klientd a zjistime poptavku z jejich
strany, mizeme posoudit, nakolik je tato poptavka saturovana nabidkou jinych Skol. Cilem neni byt
jesté lepsi v tom, co uz okolni Skoly délaji dobfe, ale spiSe se pokusit vyuZit jejich slabé stranky
a nabidnout vzdélavaci sluzby, které v okoli chybi.

Priklad

Vice nez dfive je u rodiéli déti predskolniho véku (a nasledné zékiu ZS) poptéavka po
alternativnich formach vzdélavani. Pokud se $kole podafi zjistit, o ktery alternativni typ
vzdélavani je ve spadovych oblastech zajem (Montessori pedagogika, program Zacit
spolu atd.), a bude schopna a ochotna ho implementovat, napr. uplné v nékterych tfidach
Ci Castecné (nékteré principy) ve vSech tfidach, muze se jednat o mozny trend zvysujici
konkurenceschopnost Skoly. Roz$ifeni vzdélavaci nabidky muze navic pritahnout i zajemce
ze SirSiho okoli.

8.4  Analyzy vnitiniho prostredi

Privodce

Analyzy vnéjsiho prostfedi slouzi k ziskani podrobnych informaci o okoli nasi $koly. Aby
byl jejich pfinos pro nastaveni strategie rozvoje Skoly jesté vétsi, je zapotrebi dat zjisténa
data o vnéjsim prostiredi do kontextu analyz vnitfniho prostredi. To $kole umoZzZni posoudit,
nakolik je pripravena vnéjsi faktory vyuzit &i Celit jejich negativnim dopadim a co musi
udélat pro to, aby vybudovala vhodné kapacity. Na oblasti analyzy vnitfniho prostredi $koly
se podivame v této kapitole.
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8.4.1 Personalni analyza - lidé

zeji kazdy den do kontaktu s détmi/zaky/studenty nebo rodiéi a jejich prace tak ovliviiuje, jak je
Skola vnimana.

Soucasti personalni analyzy je vyhodnoceni vztaht a tokd informaci v organizaci dle odpovidajiciho
organizac¢niho diagramu. Dale je vhodné mit pfehled o vékové struktufe zaméstnancu, strukture
dle pohlavi, vzdélanostni struktufe, délce pedagogické praxe, kvalifikovanosti apod. Tyto udaje
umoznuji vyhodnotit, ktera vékova skupina prevazuje, jaka to muze pfinaset rizika v budoucnosti,
co z toho vyplyva pro pfijimani novych zaméstnancu atd.

Organizacni diagram

Organizacni diagram zobrazuje vnitini strukturu Fizeni a toku informaci ve Skole. Pfehledné zob-
razuje role a zodpovédnosti jednotlivych pracovnik( Skoly, vztahy nadfizenosti a podfizenosti,
vedeni Skoly pomaha udrzovat prehled o po¢tu zaméstnancu.

Zmapovani vnitfni struktury Skoly a jednotlivych roli umoziuje vedeni Skoly posoudit, zda je
struktura u€elna vzhledem k planovanym zménam, zda jsou obsazeny vSechny potfebné role
a jsou mezi nimi zajistény funk&ni vazby. V zavislosti na naplanovanych cilech je pravdépodobné,
Ze se bude struktura ménit: budou zapottebi nové role, pfipadné nové fidici a komunikaéni linie.

feditel
zastupce vedouci ugitelka MS vedouci SJ
pedagogové = provozni uditelky MS kolnice kuchafky ZS ' kucharky MS

ugitelé ZS Vlychovatelka SD

Obr. 12: Pfiklad organiza¢niho schématu, zdroj: Elias, F., vlastni zdroj

Je velky rozdil v tom, jestli se feditel Skoly rozhodne pro slozitou organizaéni strukturu, kde bude
jasna hierarchie stupnu fizeni a kazda uroven bude mit pfesné specifikované role a zodpovédnosti
a bude vytvofena pro vykonavani specializovanych ukonu (vertikalni diferenciace). V takovém
systému spolu tymy ¢&i jednotlivci vibec nemuseji mit potfebu ani pfilezitost komunikovat. Pokud
se vedeni Skoly rozhodne pro méné fidicich urovni, pod nimiz bude paralelné probihat mnoho
¢innosti (horizontalni diferenciace), v takové strukture maze byt vétsi pfilezitost pro spolupraci
a participaci, ale vzrusta riziko nespravného nebo nejasného vymezeni roli.

To je otazka centralizace, tedy zdroje rozhodovani. Je to pouze feditel, kdo mize rozhodovat,
nebo maji i pracovnici koly volnost v tom, Cinit urcita rozhodnuti? Slozité organiza¢ni struktury
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se zpravidla vyjadfuji vyS§Si mirou centralizace, ktera vedeni Skoly poskytuje ucinnou kontrolu nad
dénim o nékolik pater nize, kam uz nemuze ani dohlédnout. Neumozriuje ale pfenaset rozhodovaci
pravomoc do vétsi Sife, brani tak kreativité, inovativnosti, snizuje motivaci. Stejné tak jsou slozité
organizacéni struktury vice formalizované: na vSechno je postup. A to vede ke svazani potencialu
lidi a upeviiovani stereotypniho jednani.

Struktura zaméstnanct dle raznych kritérii (vék, pohlavi, vzdélani, praxe)

Personalni analyzu Ize doplnit dalSimi pfehledy, nejlépe ve formé grafu, a stru¢nymi komentafi.
Grafy nejcastéji zobrazuji udaje pedagogtl (zkratka PP v grafech oznacuje pedagogické pracov-
niky), v zavislosti na aktualni potfebé je Ize ale podobné udélat pro dal$i zaméstnance.

Vékova struktura — PP Délka praxe — PP
4 4
3 3 6
2 2 4 4
| 1 1 5 9
1 1 1
21-25 31-35 41-45  51-55  61-65 0-5 11-15 21-25 31-35
Struktura dle pohlavi — PP Vzdélanostni struktura — PP

@ nuzi zakladni stfedni odborné

@ Upiné stfedni odborné [ vysokoskolské

B Zeny

Obr. 13: Grafy struktury zaméstnancu, zdroj: Elias, F., vlastni zdroj

Komentare k jednotlivym grafim mohou popisovat rizika a pfilezitosti, které z vasi skladby zamést-
nancu vyplyvaiji (pfili§ mlady sbor, pfestarly sbor, doporu€eni pro vybér uchazecu).
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Zajem o dalsi vzdélavani

DalSi vzdélavani pedagogickych pracovniku je soucasti vyro¢ni zpravy za kazdy rok. Pro potfeby
analyzy mulze byt zajimavé podivat se na vyvoj v této oblasti za vice let. Tabulku nize Ize napfiklad
doplnit informaci o vzdélavani vedeni Skoly, zjisténi, kolik zaméstnancu se nejvice podili na dalSim
vzdélavani (DV), a naopak kdo nejméné nebo vibec.

Castka Pocet NP ucast- Castka
Skolni rok nF;g%it SePSJ\(;?/SE;O vynalozena  McichseDV v nalozena
na DVPP v % na DVNP
2017/18
2016/17
2015/16
2014/15

Viysvétlivky ke zkratkam v tabulce: PP — pedagogicti pracovnici, NP — nepedagogicti pracovnici,
DVPP — dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki, DVNP — dalsi vzdélavani nepedagogickych
pracovnikd.

8.4.2 Kultura, klima, image Skoly

Privodce

Kultura, klima a image $Skoly patfi k faktorum tvoficim vnitini prostfedi Skoly. Velice zjed-
nodusené Ize tyto oblasti charakterizovat nasledujicim schématem:

Kultura Klima Image
* jak se k sobé * jak se ve $kole « jak nas vidi
chovame citime ostatni

Obr. 14: Kultura, klima a image Skoly, zdroj: Elias, F., vlastni zdroj

49



8.4.3 Kultura Skoly

Kazda Skola je jina. Muze se jednat o Skoly téhoz typu, stejné velikosti a nabizejici podobny vzdé-
lavaci program, a pfesto mohou byt mezi nimi rozdily. Nejlépe to poznaji zaci/studenti, ktefi maji
moznost studovat na vice Skolach, pfipadné ucitelé, ktefi zméni pracovisté. Rozdily mezi Skolami
spocivaji v jejich vnitfni kultufe, ktera vyplyva z hodnot, postoji a pfesvéd&eni lidi ve Skole a pro-
jevuje se v chovani, ritualech nebo symbolech Skoly.

Kultura je pomérné slozity koncept, ktery byl ve vztahu k organizacim zaveden na prelomu
80. a 90. let minulého stoleti. V oblasti managementu souvisel s rozvojem fizeni lidskych zdroju
a v oblasti marketingu s novym pojetim organizace a s poznanim dulezitosti vnéjSich i vnitfnich vztahu.

Jednoduchou definici pfedloZili Deal a Kennedy (1982, s. 4), ktefi kulturu organizace vymezili jako
,Zpusob, jakym v organizaci néco délame*“. Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 164) kultura
zahrnuje ,hodnoty, normy, pfesvédceni, postoje a predpoklady, které nemusi byt nijak vyjadrené,
ale rozhodné urcuji zptsob chovani lidi i zptsob vykonavani prace”,

Hodnoty a normy jsou podle Armstronga s Taylorem (2015) zakladem kultury organizace a utvareji
se Ctyfmi zpusoby:

1. “Kulturu formuiji lidfi, zejména ti, ktefi ji formovali v minulosti.

2. Kulturu formuji tzv. kritické pfipady — dulezité udalosti, které slouzi jako zdroj ponauceni
0 zadoucim nebo nezadoucim chovani.

3. Kultura vychazi z potfeby udrzovat efektivni kulturni pracovni vztahy mezi ¢leny organizace,
coz vytvafi hodnoty a oCekavani.

4. Kulturu ovliviuje prostfedi organizace, které mize byt dynamické nebo neménné.,
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K lepSimu porozuméni pojmu kultura miize napomoci nasledujici schéma (Svétlik, 2009, s. 72):

Interakce
Zakladni s meziprostfedim
nehmatatelné prvky
kultury Skoly

Hodnoty

Normy

Vztahy
Verbalni symboly Symboly chovani
1. Definované cile 7. Ritualy
2. Kurikulum 8. Ceremonialy
3. Re¢ 9. Proces vyuky
4. Metafory 10. Funkéni procedury
5. Pfibéhy 11. Pravidla a fad Skoly
6. Hrdinové Skoly

Vizualni symboly

12. Vybaveni 8koly a pofadek
13. Artefakty
Interakce 14. Korporatni identita
s meziprostfedim (logo, znadeni, dopis, papiry)
Interakce s meziprostfedim

Obr. 15: Systém kultury Skoly, zdroj: Svétlik, 2009, s. 72

Zakladni nehmatatelné prvky kultury Skoly, tj. hodnoty, normy a vztahy, jsou nematerialni povahy
a Casto explicitné nevyjadfené. Vyplyvaji z individualnich pfesvédceni lidi, kolektivni zkuSenosti
nebo obecné etiky. Jsou ale pro efektivitu pracovnich tyma zasadni. Hodnoty tvofi motor naseho
jednani, maji motivacni charakter. Kvalita vztah( ovliviiuje spokojenost a vykon do té miry, nakolik
jsou si lidé védomi spole€nych cili a vzajemné se v jejich dosazeni podporuji. Hodnoty i vztahy
spolecné upevnuji takové chovani, které je vnimano jako norma. Kazdy tym ma proto specifickou
kulturu, je jedine¢ny.

Symboly je mozno chapat jako manifestni projevy hodnot, vztah(i a norem ve Skole. Jsou vyjadre-
ny explicitn€ a jsou tak vnimatelné nejen pro pracovniky Skoly, ale i pro vSechny, ktefi pfichazeji
zvenku. Patfi sem:

= Verbalni symboly

o Mise, vize a cile Skoly — poskytuji obrazek o tom, jak Skola sama sebe vnima, co je
pro ni hodnotné, ¢eho chce dosahnout a jakym zplsobem.

o Kurikulum — formalni (SVP) i neformalni kurikulum vyjadfuje vnimani zakladniho G&elu
Skoly (vzdélavani) a jeho zaméfeni.
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o Reé—ve zpiisobu komunikace s Zaky, s rodici, mezi pracovniky navzajem i ze strany
vedeni S$koly smérem k pracovnikiim se rozvijeji vztahy, upeviuji sdilené hodnoty
a normy a zaroven se manifestuji navenek.

o Hrdinové — zplsobem, jakym se Skola vztahuje k vyznamnym osobnostem Skoly
(byvali Feditelé, ucitelé, Uspésni absolventi), jsou pfedavany kulturni a socialni vzory
a je upevnovana kolektivni identita pracovniku skoly.

= Symboly chovani

o Ritualy — napfiklad zpUsob pfivitani novych zaku, studentd, pfivitani novych zaméstnanca,
rozlou€eni se s odchazejicimi.

o Ceremonialy — oslavy vyroci Skoly, 8kolni plesy.
o Proces vyuky — jakym zpusobem vyuka probiha, jakymi metodami, vyuziti didaktické
techniky.
= Vizuélni symboly — nejviditeln&jsi pro navstévniky Skoly

o Vybaveni Skoly a pofadek — vzhled budovy Skoly, vnitfni vybaveni, vzhled chodeb,
pofadek ve vnitfnich a vnéjSich prostorach skoly.

o Artefakty — Skolni €asopis, diplomy, uspéchy, fotografie zachycujici minulost Skoly apod.
o Logo, propagacni pfedméty.

Kultura Skoly je nehmatatelna, ale ne nepoznatelna. Vznika, rozviji se, pfipadné se méni &i zanika
v urCitém zcela konkrétnim ¢ase a misté (Bedrnova, Novy, 1998). Kultura Skoly ma pfimy i nepfimy
vliv na celkové vysledky Skoly.

8.4.3.1 Zména kultury

Pro¢ realizovat zménu kultury Skoly? Na zakladé studia rozsahlych literarnich zdroji byl se-
staven niZe uvedeny pfehled (Eger, 2006). Kulturu Skoly je potfebné ménit, jestlize dochazi k
nasledujicim okolnostem:

“Vzita kultura neodpovida zménénym podminkam prostiedi.

e Dochazi k nesouladu mezi vzitou kulturou a strategicky potfebnou kulturou (zména vize,
poslani, cild a strategie Skoly, zavadéni kurikularni reformy...).

e Skola prechazi z jedné vyvojové etapy do dalsi.
e Dochazi k podstatné zméné ve velikosti Skoly (optimalizace).
e Méni se postaveni Skoly na trhu vzdélavani.

e Meéni se proto, Ze se zména o¢ekava (trendy, reformy a;.).,,
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V souvislosti s tématem strategického fizeni a planovani maze byt pro nékteré skoly impulzem
k planovani zmény kultury rozpor mezi stavajici (zazitou) kulturou a kulturou potfebnou k dosazeni
strategickych cil(. Kultura Skoly je také Casto tim prvnim, co se v procesu strategického fizeni
a planovani za¢ina ménit. A naopak, zkuSenosti ukazuiji, Ze jizZ samotné strategicke fizeni, pokud
je realizovano participativné se zapojenim pracovnik( skoly, kulturu pozitivné proménuje.

Priklad

Pokud si Skola stanovi cil ,partnersky pristup k zakiim, studentim* a stavajici kultura
vztahd je postoj ,nadfizeny vs. podfizeny*, bude tato kultura branit dosaZeni cile. Potom
mame dvé moznosti — zménit cil, nebo zménit kulturu.

Zména kultury neni snadna a muze trvat nékolik let. Nez zaCneme kulturu Skoly ménit, je zasadni,
abychom vénovali dostatek €asu jejimu poznani. Peclivé zmapovani a detailni pochopeni kultury
organizace je vychozim pfedpokladem pro jeji zménu. Podstatou zmény je pfechod od vychoziho
stavu ke stavu cilovému. Musime si ovSem uvédomit relativni stabilitu kultury, a tedy i to, Ze zména
ve stfednédobém horizontu vyZzaduje 3-5 let prace.

Cesta zmény kultury organizace se obvykle uvadi v péti zakladnich etapach (Eger, 2006, s. 138):
e “Rozmrazeni vzité kultury.

e Trfibeni zajm0, postoji, uvédomovani si souvislosti, pfilezitosti i hrozeb (také vazeni sil,
které podporuji zménu, a které jsou proti zméné).

e Cilené ovliviiovani (zména fizeni, vzdélavani, informovani, odménovani, ziskavani zkusenosti,
vytvareni novych kulturnich vzoru atd.).

e Sladovani zmény, korekce chyb, posilovani dosazenych pozitivnich vysledku.
e Rozvijeni zadouciho stavu.,
Jak zacit ménit toxickou kulturu Skoly?

Je potfebné zacit s pracovniky a zejména s uciteli. Jak jsme uvedli vySe, pfedpokladem zmény
k lepSimu je uznavani spoleénych norem a sdileni hodnot, které jsou uvadény spole¢nou €innosti
v realitu, a zména je podporovana proaktivnim klimatem. Je potfebné podporovat pozitivni aspekty:

e Oslavujte Uspéch na setkanich a poradach zaméstnancl a ucitelU.
e Pouzivejte pfibéhy a pfiklady o uspésné spolupraci, kdykoliv je to vhodné.

e Pouzivejte jasny jazyk a profesionalni pfistup pfi podpore spole¢ného uceni jak u uciteld,
tak i u zaka.
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8.4.3.2 Méreni kultury

Pro analyzu kultury Skoly nabizi literatura tyto dvé metody (Eger, Egerova, Jakubikova, 2002, s. 58):

Metoda 1: Analyza kultury Skoly podle projev jeji manifestace

Podstatou metody je tabulka s konkrétné popsanymi projevy kultury Skoly. Diskuzi nad jednotlivymi
polozkami Ize ziskat podklady pro evaluaci kultury Skoly a pfipravu potfebnych zmén.

Manifestace

Manifestace

smérem
ven

smeérem
dovnitr

Materialni manifestace

budovy, hfisté, Skolni pozemky
stanky na veletrzich a vystavach atd.
venkovni oznaceni Skoly, napisy,
znak Skoly, vlajka Skoly

fasady, dvefe, okna a jejich vyzdoba
domovské barvy

obleéeni zaméstnancu, nékde

i studentd (mnohdy i celkovy vzhled)
tiskoviny, vizitky, propagacni
materialy Skoly

darkové predméty

Materialni manifestace

vstupy, dvory, pfedzahradky i vnitfni
hfisté, vyuziti a uprava pozemku

i jinych prostor

vratnice — jeji vzhled a uspofradani,
manifestace Uuspéchu skoly — tabule
cti, vysledky soutézi, prezentace
uspésnych absolventd Skoly atd.
vnitfni prostory budov (chodby,
mistnosti, dilny, laboratofe, socialni
zarizeni, zakouti atd.)

architektura

barvy, osvétleni, vétrani, vytapéni
vybaveni vnitinich prostor (stroje,
pristroje, nabytek aj.)

informacni systémy (orientacni
tabule, oznacCeni mistnosti aj.)

Nematerialni manifestace

vzdélavaci program Skoly

Skolné, rGzné poplatky

chovani zaméstnanct i zakd vici
vefejnosti

orientace v ¢ase (dlouhodoby,
kratkodoby horizont)

formy nabidky vyuky

systém marketingové komunikace:
marketingova komunikace, podpora
prodeje, public relation a publicita,
pfimy prodej, pfimy marketing
vztahy Zak-ucitel-rodi¢-spole¢nost

Nematerialni manifestace

proces a organizace vyuky

klima (teplo $koly, socialni
temperatura, etika)

vztah nadfizeny — podfizeny
formalni a neformalni komunikace
uvnitf Skoly vSemi sméry, {j.
nadfizeny — podfizeny, vyuCujici
— 73k, vedeni mezi sebou, ucitelé
mezi sebou, Zzaci mezi sebou, ostatni
pracovnici Skoly atd.

zakladni hodnoty, vnitfni etika
hodnota Casu

fec

hrdinové

pfibéhy, historky, ceremonialy
vztah k profesi a k vlastni praci

Obr. 16: Zakladni pfehled manifestace kultury Skoly, zdroj: Eger, Egerova, Jakubikova, 2002, s. 58
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Metoda 2: Analyza kultury Skoly pomoci dotazniku

Dotaznik obsahuje poloZky, které jsou rozepsané v pétistupriové Skale. Do dotazniku se zazname-
nava stavajici hodnoceni dané polozky a dale pozadovany stav. Odpovédi se nasledné graficky
vyhodnoti. PolozZky, ve kterych je rozdil mezi stavajici a pozadovanou kulturou nejvétsi, upozor-
nuji na nutnost zmény. O praci s timto dotaznikem je také zminka v kapitole 15. Evaluacni ¢ast
— vyhodnoceni pokroku Skoly vzhledem k nastavenym strategickym cilim (podkapitola Evaluacni
nastroje, dotaznik Kilmann-Saxtonovy kulturni mezery).

Zajemci mohou najit podrobnosti v€etné vySe zminéného dotazniku ve vhodné literatufe, napfiklad
Eger, Egerova, Jakubikova (2002, s. 52—71 a dotaznik na s. 103).

8.4.4 Klima skoly

V souvislosti s kulturou organizace se objevuje i pojem klima (atmosféra) organizace. Pfestoze
je klima vyrazné podminéno kulturou Skoly (nap¥. Schein, 2010, povazuje klima v organizaci za
jednu ze soucasti manifestace jeji kultury), neznamenaiji oba pojmy totéz. Jak bylo fe€eno vySe,
kultura je zpUsob, ,jak se to ve Skole déla“, zatimco klima souvisi se subjektivnim vnimanim kultury
a s tim, jak jedinec kulturu Skoly proziva.

Privodce

Mezi dal$i dalezité faktory ovlivriujici klima patfi kvalita managementu a systém mezilid-
skych vztah( mezi véemi skupinami (ucitelé versus déti/zaci/studenti, ucitelé navzajem,
ucitelé versus ostatni zaméstnanci, vedeni versus udcitelé atd.).

8.4.4.1 Definice klimatu Skoly

Definice

,Klima Skoly je relativné stala kvalita vnitiniho prostfedi, je to vnimané fyzikalni a psycho-
logické prostredi Skoly véetné vztahu uvniti skupin a mezi témito skupinami: vedeni $kol,
ucitelé, zaci, rodi¢e, komunita.“ (Mare$, Jezek, Mare$§, 2003-2005)°

LepSimu porozuméni pojmu klima Skoly mlize napomoci i nasledujici definice Spilkové (2013)8:

Definice

,V jistém zjednodu$eni — kdyz se hovofi o klimatu $koly, mysli se tim, jak se tam lidé (Zaci,
ucitelé, vedeni $koly, nepedagogicti pracovnici — Skolnik, kucharky, uklizecky aj.) citi, jaké
Jsou tam mezilidské vztahy a existuji-li tam néjaké obecnéji sdilené hodnoty, na jejichz za-
kladé se lidé urcitym zplsobem chovaji. Odborna literatura chape klima skoly jako celkovou
kvalitu interpersonalnich vztaht a socialnich procest v dané Skole, jako troveri komunikace
a interakce mezi vSemi aktéry procest vzdélavani ve Skole véetné socialnich partnert Skoly,
dlouhodobéjsi socialné emocionalni naladéni a relativné ustalené zplsoby jednani, které
jJsou zaloZeny na implicitnich &i explicitnich hodnotach a pravidlech Zivota ve Skole.*

5 http://www.klima.pedagogika.cz/skola/index.html.
6 https://www.rodicevitani.cz/nezarazene/klima-skoly-ma-zasadni-vliv-na-to-jak-se-deti-uci/.
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Mezi znaky zdravého klimatu patfi napfiklad divéra a Ucta mezi vSemi osobami ve Skole, loajalita
ke skole, podpora cilli, zajem o praci $koly. Naopak nezdravé klima se projevuje nepratelskym
ovzdusim, nespolupraci ucitell, demotivaci zaku nebo student, nepratelskym postojem ke Skole.
Zmeéna klimatu vyZaduje zmény v kultufe Skoly a v mezilidskych vztazich.

Klima Kultura organizace

Flexibilni, je mozné je jednoduseji ménit Potfebujeme Fadu let pro jeji rozvoj
ZaloZeno na vnimani ZalozZena na hodnotach a duvére

Je vnimana pfi vstupu Nelze ji jednoduSe vnimat

Je v8ude kolem nas Je nasi soucasti

Cesta, jak vnimame okoli Cesta, jak realizujeme ,véci“ kolem nas
Prvnim krokem pfi zméné Urcuje, zda je zlepSeni viibec mozné
Je v tvé hlavé Je v tvé hlavé

Obr. 17: Porovnani rozdill a shod mezi kulturou a klimatem, zdroj: Gruenert, 2008, s. 58

8.4.4.2 Méreni klimatu

Ke zjisténi klimatu Skoly Ize vyuzit nastroj Klima $koly — soubor dotaznikl pro ucitele, Zaky a rodice,
ktery byl vytvofen v ramci projektu Cesta ke kvalité (narodni projekt Ministerstva Skolstvi, mladeze
a télovychovy s plnym nazvem AUTOEVALUACE - Vytvareni systému a podpora skol v oblasti
vlastniho hodnoceni). Vystupy projektu jsou publikovany na webové strance http://www.nuv.cz/ae.

Tento nastroj je dle autortd vhodny pro 2. stupen zakladnich Skol a pro stfedni Skoly.
V PFilohach €. 2, 3 a 4 jsou k dispozici ukazky dotaznikd pro zaky, ucitele a rodiCe.
Pravodce

Pro praci s nastrojem potrebujete pfistup k systému na vyhodnoceni dotaznikt. Ten je
umistén na webu www.rvp.cz na strance Evaluacéni nastroje (http://evaluacninastroje.rvp.

cz/nuovckk portal/).

Nejprve je treba vasi Skolu zaregistrovat kliknutim na odkaz ,Registrace Skoly“ vpravo
nahofe. Nasledné vyberete v nabidce menu ,Nastroje“ a dostanete se (kromé jiného)
k nastroji ,Klima Skoly*.

Tip pro MS a 1. stupen ZS

V nabidce ,Nastroje” na strance http://evaluacninastroje.rvp.cz/nuovckk_ portal/ se po
rozkliknuti objevi tabulka se vdemi nastroji, ve které je uvedeno, pro jaky typ Skoly je dany
nastroj uréen. Prvni stuperi tak muze vyuZit napf. nastroj ,Klima uéitelského sboru®, MS

X

ma k dispozici ,Anketu pro rodi¢e“ a dalsi.
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8.4.5 Image skoly

Definice

s,Image je souhrn vSech predstav, poznatkt a ocekavani spojenych s danym vzdélavacim
subjektem, s uciteli nejen soucasnymi, ale i byvalymi, se studenty nejenom souc¢asnymi, ale
i absolventy a jejich pfedpokladanymi znalostmi.“ (Eger, Egerova, Jakubikova, 2002, s. 72)

Image Skoly je tedy dana tim, jak Skolu vnima vefejnost. Tvofi ji nékolik slozek:

= vzhled Skoly — jak Skola plUsobi navenek, architektura a stav budov, vnitini vybaveni,
obleCeni zaméstnancl, propagacni materialy,

= Kkultura skoly,
= identita Skoly — filozofie Skoly, pfedstava, kterou ma Skola o sobé samotné,
» komunikace Skoly — zplsoby komunikace,

= program Skoly — formalni a skryté kurikulum.

Literatura dale uvadi dalSi charakteristiky image:
= |mage projevuje jistou setrvaénost a nemusi odpovidat konkrétni situaci ve Skole.
= Casto vychazi z konkrétnich zkuSenosti jednotlivcl, ne vSichni vnimaji $kolu stejné.

= Zména image je mozna, ale jedna se o dlouhodoby proces.

Kultura Skoly se vyrazné projevuje v jeji image a ovliviiuje ji prostfednictvim tzv. manifestnich
projevu (viz obrazek 12, kap. 9.4.3 Kultura $koly). VSechny tyto projevy vytvareji urcity obraz nasi
Skoly v pfedstavach rodi¢a, déti a zaku, vefejnosti a vSech navstévniku Skoly.

8.4.5.1 Meéreni image

V ramci analyzy organizace je vhodné zjistit, jakou image ma Skola v oCich vefejnosti. Je to dulezity
faktor, ktery hraje vliv pfi rozhodovani o volbé Skoly. Pro planovani budoucnosti je dobré védét, co
si vefejnost mysli o riznych aspektech €innosti Skoly (kvalité pedagogického sboru, materialnim
vybaveni, zplUsobu Fizeni apod.). Ve strategickém planu rozvoje Ize nasledné ¢innost zaméfit na
zmeénu, pfipadné udrzeni zjisténého stavu.

Pro méfeni image uvadi dostupna literatura dvé metody (Eger, Egerova, Jakubikova, 2002).

Metoda 1: Méreni znamosti a priznivosti postoji ke Skole

Tato metoda zjistuje dva udaje. Miru znamosti Skoly u vybraného vzorku osob (zjistujeme, zda
o naSi Skole védi) a dale stupen pfizné, ktery ke Skole pocituji (jaky postoj maji ke Skole). Tato
metoda ma opodstatnéni pro zakladni Skoly ve vétSich méstech nebo pro stfedni Skoly v uréitém
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regionu. Nema vyznam pro Skolu, ktera je jedina ve mésté nebo obci. Popis této metody je P¥ilo-
hou €. 5 tohoto Manualu.

Metoda 2: Dotaznik pro zjiSt'ovani image (sémanticky diferencial)

Jedna se o metodu, ktera umozriuje podrobnéjsi analyzu obsahu image Skoly. V podstaté jde
o dotaznik obsahujici soubor otazek (indikator(), které nas zajimaji, a hodnotici Skalu.

Napfriklad:

atmosféra ve Skole je pratelska 1 2 3 4 5 atmosféra ve Skole je nepratelska

Respondenti oznaci na Skale svoje hodnoceni. Vysledky se za vSechny respondenty zpraméruiji.
Muzeme zvlast vyhodnotit odpovédi zakd, rodicu, ucitelt apod. (Eger, Egerova, Jakubikova, 2002)

PFiklad dotazniku se nachazi v Pfiloze €. 6. Podrobnosti k metodé sémanticky diferencial najdou
zajemci v publikaci Eger, Egerova, Jakubikova (2002, s. 78).

8.4.6 Déti/zaci/studenti

Pro planovani budoucnosti §koly je nezbytny vyhled poctu déti/zakd/studentl. U zakladnich a ma-
tefskych Skol, kde je jasné vymezena spadova oblast, |ze vyuzit udaje o poltu narozenych déti
poctu studentl. Mohou napf. sledovat pomér studentd, ktefi pfichazeji, k celkovému podétu vycha-
zejicich z 9. ro¢niku, na jaké typy Skol odchazeji zaci ze zakladnich skol apod.

Zjisténé udaje je tfeba vyhodnotit vzhledem ke konkrétni Skole a promitnout do dalSiho planovani
— strategie Skoly.

Priklad
Varianta A:

Analyza odhali, Ze se v pfedchozich 3 letech narodilo minimum Zakd a nestaci to na otevieni
tridy (nebo vice tfid po sobé). Negativni vyvoj porodnosti vede k ohrozeni zakladni Skoly.
Bude treba zahajit jednani se zfizovatelem, udélat propocet nakladi na doplatek platu.
Oslovit jiné obce, dotovat dopravu zaku, nabidnout inovovany vzdélavaci program. Nebo
rozhodnout o pfeméné upiné Skoly na malotfidni. To v8e bude tfeba délat s pfedstihem
a strategické dlouhodobé planovani tomu pomuze. Asi by nebylo strategické budovat nové
odborné u¢ebny chemie a fyziky, pokud vyvoj sméruje ke zfizeni malotfidni $koly.

Varianta B:

Diky nové vystavbé se v obci narazové zvysi poCet Zaku, které bude potreba prijmout
do materské Skoly a nasledné do zakladni Skoly. Pozitivni vyvoj porodnosti pfedstavuje
pfilezitost k rozvoji $koly. Pro zajiS§téni vzdélavani vSech déti bude treba roz$ifit prostory.
Opét zaéne jednani se zfizovatelem atd.
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Demograficky vyvoj

Varianta v nasleduijici tabulce je vhodna pro zakladni Skolu. Matefska Skola maze vyuzit podobnou
tabulku s tim, ze pfedpoklada pfijeti déti daného véku.

Spadové Predpokladané pocty zaku, ktefi nastoupi do 1. ro€¢niku

obce 2018/2019 2019/2020 2020/2021 2021/2022 2022/2023
Obec A

Obec B

Obec C

Celkem

Obr. 18: Matice pro zaznam predpokladaného poctu zaku, zdroj: Elias, F., vlastni zdroj

Vyvoj poctu zakl se specialnimi vzdélavacimi potifebami

Zajimavy pro budouci strategii mize byt také pohled na vyvoj poctu zakd se specialnimi vzdéla-
vacimi potfebami. Vysledky této analyzy mohou mit vliv na rizné oblasti ¢innosti Skoly (materialni
podminky, DVPP, vzdélavaci program...).

Udaje Ize opét uspofadat do tabulky dle rGznych kritérii.

Poruchy Poruchy LMP Télesné Nadani 34ci

Skolni rok . . - .
uéeni chovani postizeni

2017/2018
2016/2017

Vysvétlivky: LMP — lehké mentalni postizeni

Obr. €. 19: Matice pro zaznam poctu zaku se SVP, zdroj: Elias, F., vlastni zdroj

»Dodavatelé® — Skoly nizSiho stupné, domacnosti

Zde je situace opét jednodussi u matefskych a zakladnich 8kol. Dodavateli déti do mateiskych
Skol jsou vétSinou rodiny ze spadovych oblasti.

U zakladnich Skol pfichazi v ivahu matefské Skoly a dale malotfidni Skoly v okoli. Pro budouci
strategii bude mit také vyznam podivat se na to, kolik zaku pfichazi z jednotlivych spadovych obci
vzhledem k celkovému poctu déti v obcich. Kolik déti ze spadového obvodu odchazi na jinou Skolu?

Stredni Skoly budou zajimat pocty zakl pfichazejicich z konkrétnich zakladnich skol. Jak se ten-
to pocet vyviji v Case? Jsou Skoly, odkud nechodi nikdo? Tato zji§téni mohou v dalSich €astech
strategického Fizeni ovliviiovat rozhodovani o prioritach rozvoje skoly.
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8.4.7 Vzdélavaci program skoly

Pfi posuzovani vzdélavaciho programu Skoly je vhodné vzit v uvahu vSe, co 8kola nabizi, ne-
jen samotny Skolni vzdélavaci program (SVP). Komplexni vzdélavaci nabidka $koly (odborné
oznacovana jako kurikulum) je tvofena témito ¢astmi:

= Formalni kurikulum — v sou&asnosti Skolni vzdélévaci program zpracovany $kolami dle
RVP. Obsahuje cile vzdélavani, obsah, organizaci, zpisob kontroly a hodnoceni vysledku.
Do této oblasti patfi také plan environmentalni vychovy, preventivni programy apod.

= Neformalni kurikulum — obsahuje rozSitujici aktivity Skoly, vylety, exkurze, soutéze,
sportovni a kulturni akce apod.

= Skryté kurikulum — sem patfi obtizné postiziteIné stranky zivota Skoly, klima Skoly, vztahy,
hodnoty a dalsi.

Nabidka Skol se liSi podle typu a usporadani skoly, jeji sou¢asti mohou byt dalsi sluzby, napfiklad
zajmové vzdélavani (Cinnost druziny a Skolniho klubu), stravovaci sluzby, nabidka dalSiho vzdé-
lavani, rekvalifikacnich kurzl, veéernich kurzu, distanéniho vzdélavani atd.

V ramci rozSifujicich aktivit Skoly (neformalni kurikulum) Ize sledovat vyvazenost aktivit a akci
vzhledem ke Skolnimu vzdélavacimu programu a prioritam Skoly. Je tfeba rozliSovat, zda:

= aktivita slouzi vzdélavani, co u zakd rozviji, jaky vystup SVP podporuije,

= nebo zda je to akce zajmova, ktera v €ase vyuky podporuje zajmovou cinnost.

Siroka nabidka rozsifujicich akci a aktivit pak muze byt ne¢ekané slabou strankou $koly (pro samé
akce neni kdy ucit).

Cilem hodnoceni vzdélavaciho programu Skoly je primarné zjistit jeho soulad s RVP. Dale Ize
odhalit silné, pfipadné slabé stranky, mozné pfileZitosti a rizika. Lze vyuzit zavéry hodnoceni CSI.
Analyza Skolniho vzdélavaciho programu muze také pomoci urcit, co je, a co neni konkurenéni
vyhodou Skoly oproti jinym Skolam.

V zavislosti na moznostech Skoly Ize vyuzit externiho hodnotitele, ktery neni zatiZzen vnitfnim
pohledem na organizaci. Dalsi moznosti je SWOT analyza vzdélavaciho programu (viz kapitola
9. SWOT analyza).

60



Vzdélavaci Hlavni cile | Podporovany | Ocekavane Ukazatele | Klicove kom- | Vazba SvP
oblast SVP cil RVP vystupy RVP SVP petence na RVP
CJ-3-1-03

Umoznit za- Rozumi
. - obsahu jed-
kgm OSVO.J't noduchého
jées;ria;er%'s_ kratkého Rozumi pfe- | Kompetence Silna
. : psaného ¢tenému k uéeni
tivovat je pro textu, pokud
celozivotni L
" ma k dispo-
Vnimani ucen zici vizualni
a Chapanl oporu
raznych " —
jazykovych CJL-3-2-01 Rozlisuje
sdéleni Rokzliéuje ZVLfJ_kclzvou a
fn 5 zvukovou a | grafickou po-
Vve st zaky’ grafickou po- | dobu slova,
k vSestranné, - ” | Kompetence
e dobu slova, | zna jednotli- ) o
ucinné aote- | L komunika- Silna
. Cleni slova va pismena o
viené komu- . . tivni
Jazyk a jazy- nikaci na hlasky, a hlasky,
kova komuni- odl’iéuje gloy- S!chheﬁ‘[ od-
kace hé a kratké liSuje délku
samohlasky | samohlasek
CJL-3-1-04
oy s Peclivé vy-
. Vve st zaky’ slovuje, opra- | Pedclivé vy-
Rozvoj vy- | k vSestranné, vuie svou slovuie se Kompetence
jadfovacich | ucinné a ote- nesj rAvVNou S ré\}n’m komunika- Siln&
schopnosti | viené komu- P P y tivni
nikaci nebo nedba- | pfizvukem
lou vyslov-
nost
Podnécovat Za pomoci
Zaky k tvofi- & JL-3-3-02 ucitele vyjad-
S vému mysle- g . | Fuje své po- | Kompeten-
Rozvoj logic- | . logické Vyjadfuje své it Fodt K FeSeni Silna
kého mysleni ni, logickemu pocity z pfe- city z precte- |- ce re’sepl ina
uvazovani | ., ného nebo problému
-« . | cteného textu .
a k feseni slySeného
problému textu

Obr. 20: Matice pro posouzeni souladu SVP s RVP, zdroj: Valenta, P., vlastni zdroj

Vysledky vzdélavani

Vzhledem k tomu, Ze vysledky vzdélavani Skola pravidelné vykazuje ve vyroCnich zpravach, neni
tfeba provadét zvlastni analyzu. Na vétsiné Skol jsou metody hodnoceni vysledkl vzdélavani jiz
ustaveny a Skola daty o vzdélavacich vysledcich disponuje.

Data o vysledcich vzdélavani mohou slouzit pro posouzeni silnych a slabych stranek skoly napf.
ve SWOT analyze. Posoudit je mozné napf. nasledujici parametry:

Zakladni a stredni Skoly:

= prehledy prospéchu tfid,

= vysledky olympiad a soutézi,
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= vysledky testl (externich, vlastnich),

» UspésSnost pfijeti zakl, studentd na vysSi stuperi Skoly apod.
Materské Skoly:

= Skolni pfipravenost a Uspésnost u zaka 1. tfid,

* UspéSné plnéni pedagogickych zamérl stanovenych uciteli v pedagogické diagnostice
jednotlivych déti,

» analyza konkrétnich vzdélavacich pokroku déti v pedagogické diagnostice.

8.4.8 Komunikacni a informacéni systémy

Skola pfi své praci komunikuje smérem dovnité k zamé&stnanciim nebo détem/zakam/studentim
a dale smérem ven k ostatnim subjektdm. Pouziva k tomu riizné (Casto diverzifikované) komunikaéni
prostfedky. Funkéni komunikaéni a informacni systém se projevuje tim, Ze v8ichni maji dostate¢-
né relevantni informace v pravy ¢as a v takové podobé, ktera predchazi nedorozuménim.

Ugelem analyzy komunikaénich a informaénich systému je posoudit, jaké nastroje $kola ke
komunikaci vyuziva, co jejich prostfednictvim sdéluje, jakému publiku, v jaké formé a rozsahu
a s jakym vysledkem.

Rozsifujici informace

CSlI vydala v listopadu 2017 informaéni materiél s nézvem Prevence a postup pfi $etfeni
stiznosti (viz_ Metodicka informace, 2017), jehoz cilem je minimalizovat pocet stiznosti
podavanych na skoly a Skolska zafizeni. Jsou v ném uvedeny aktivity feditele Skoly, které
mohou minimalizovat pocet stiZznosti. Jedna se napfiklad o:

- dusledné vedeni pracovniku Skoly ke spravné komunikaci s Zaky a jejich zakonnymi
zastupci,

- pravidelnou analyzu obsahu jednani tfidnich schizek, zapist v Zakovych knizkach,
- koncepcni praci s vysledky evaluace a

- zejména feSeni zjisténych nedostatk( a pfijimani preventivnich opatfeni k jejich neopa-
kovani.

Realizace téchto aktivit mize Skole napomoci i k vytvoreni jednotného a kvalitniho komu-
nikacniho a informacniho systému pro Zaky a jejich rodice.

Pro vytvoreni, a pfedevSim fungovani kvalitniho komunika&niho a informaéniho systému je ne-
zbytné vytvofit zaméstnancum (ovSem i Zakdm a jejich zakonnym zastupcim) takové prostfedi, ve
kterém mohou kdykoliv vyjadfit svlj nazor, aniz by se museli obavat sankci, ale tfeba i nevlidného
chovani ze strany vedeni Skoly v pfipadé odliSného nazoru &i nesouhlasu.
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8.4.8.1 Vybrané komunikacni nastroje

Komunikace $koly smérem k détem/zakim/studentiim:

osobni komunikace,

systémy pro fizeni vyuky (slouzici pro zadavani ukold, testovani, diskuse a konzultace
s ucCiteli apod.),

webové stranky Skoly (interni zabezpe€ené rozhrani),
e-mailova komunikace uditell,
tfidnické hodiny,

konzulta¢ni hodiny.

Komunikace Skoly smérem k okoli:

vyvésni skfifika pfed Skolou (Ufedni deska),
webové stranky Skoly,
socialni sité skoly,

Skolni informacni systémy (obsahujici evidenci vysledkd vzdélavani, dochazky zakd,
vyukoveé plany, rozvrhy apod.),

webové stranky Skoly,

e-mailova komunikace uditell,

den otevienych dvefi,

vefejné akce Skoly,

tfidni schazky,

konzulta€ni hodiny,

osobni komunikace,

publikace — almanach, Skolni ¢asopis, vyro¢ni zpravy, video zpravy,

firemni identita — zachovani jednotného uziti barev, loga, typl pisma v prezentacnich
materialech (letaky, katalogy, webové stranky),

regionalni nebo celostatni média.

Komunikace Skoly organizace mezi zaméstnanci:

informacni nasténka ve sborovné (i na jiném misté uvnitf Skoly),

pravidelné porady — mésicni, tydenni,
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= kalendar akci — celoro€ni, mésicni, tydenni,
= 3kolni informacéni systémy (viz vySe),
= e-mailova komunikace,

= osobni komunikace.

Mozny zpUsob analyzy komunikace mezi rGznymi aktéry:

Skola doplni seznam nastrojd o ty, které pouziva, pfipadné by chtéla pouzivat, a vhodnym zplisobem
(anketou, dotaznikem, fizenym rozhovorem...) zjisti spokojenost cilové skupiny (zaku, rodicd,
zaméstnancll) s danym nastrojem.

8.4.9 Analyza zdroju

Analyza zdroju je soucasti analyzy vnitfniho prostfedi Skoly. Zdroje predstavuji vSechno to, ¢im
Skola disponuje a co vytvafi jeji kapacity, tj. umoziuje ji realizovat vychovné-vzdélavaci Cinnost.
Jedna se o vstupy, které maze Skola pfi svych Cinnostech vyuzivat, at' uz jsou to lidé, znalosti
a informace, finance, budovy a materialni vybaveni, infrastruktura a elektronické systémy, procesy
fizeni Skoly, nebo dokonce &as. Pro vSechny organizace pfitom plati, Ze zdrojl je omezeny pocet
a jejich vyuziti je tedy tfeba planovat a fidit.

Ve vztahu ke zménam (bez ohledu na to, zda jsou vyvolany vnéjSimi faktory, nebo vnitfnimi po-
trebami Skoly) mlze Skola stavajici zdroje vyuzit, pfipadné bude pro Uspésnou realizaci zmén
potfebovat zdroje rozSifit, tj. ziskat nové. Analyza zdroju umoznuje jednoduse Ffe€eno posoudit,
jak je Skola na zménu pfipravena a co vSechno bude ke zméné potfebovat (a spotfebovavat).

Disponibilita zdroji zasadné uréuje, jaké zmény Skola mize a nemuze provést. Na to je tfeba
pamatovat pfi stanoveni cill rozvoje Skoly: dosahnout naplanovanych cilli, aniz bychom méli
potfebné zdroje, je v zasadé nemozné a tato snaha skonci neuspéchem. Cile proto volime takové,
pro jejichz dosazeni mame k dispozici silné zdroje. Naopak ty cile, pro jejichz dosazeni zdroje
aktualné chybi, mohou byt naplnény teprve poté, az Skola potfebné zdroje ziska. Zajisténi zdroju
tak mize byt jeden z dil€ich cill potfebnych pro naplnéni strategie Skoly.

Priklad

V ramci stanoveného cile ,ZlepSeni znalosti Zaku v anglickém jazyce* se $kola rozhodne
zavést vyuku s rodilym mluvéim. V tomto pripadé dosaZeni cile zavisi na lidskych zdrojich.
Bud’ ma skola k dispozici rodilého mluvciho na pravidelnou vyuku (idealné na obdobi vice
let), a pak Ize tento krok realizovat, nebo ne, a pak je nezbytné rodilého mluvcéiho zajistit
nebo cil zménit.

Z vySe uvedeného prikladu vyplyva, Ze ziskani zdrojl (v tomto pfipadé lidskych) zpravidla znamena
spotfebovani dalSich zdroja (napf. finanénich nebo materialnich), které pak nemuseji byt k dispo-
zici pro realizaci dalSich naplanovanych &innosti. Zaji§téni zdroji mize mit dopad na schopnost
Skoly udrzovat jiné zdroje a je tfeba provadét analyzu zdroju opakované, planovat vyuziti zdroju
a promyslet pfinosy a rizika, které se se spotfebovavanim zdroju poji.
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Pfes vySe uvedené nemusi byt v pfipadé fady Skol nutné provadét komplexni analyzu zdroj(i
(Feditelé vétSinou védi, jaké zdroje maji pfiblizné k dispozici). Dllezité ovSsem je planovat zmény
ve Skole tak, aby stavajici zdroje nebyly ohrozeny, ale naopak vynalozeny ucelnég, tedy zpisobem,
ktery zajisti maximalni uzitek pro Skolu a sou¢asné co nejmensi zatizeni zdroj(.

Co vSechno mohou byt zdroje Skoly?

Mezi zdroje patfi rizné faktory vnitiniho prostfedi Skoly. Nejedna se pouze o finan¢ni zdroje,
ty nejsou Casto v rozvoji Skoly na prvnim misté. Zdrojem mize byt napf. poloha Skoly v klidné lokalitg,
dopravni obsluznost, lidé, vnitfni kultura a klima Skoly, prosté vSe, co ma na fungovani Skoly vliv.

Hlavni kategorie zdrojl jsou (Valenta, P., upraveno dle Svétlik, 2009, s. 123):

¢ Hmotné zdroje — budovy, vybaveni, pozemky, informacni systémy, poloha a umisténi Skoly,
kapacita Skoly.

e Nehmotné zdroje — znalosti, image Skoly, kultura skoly, klima Skoly, vztahy s rodi¢i, vztahy
se zfizovatelem, bezpeci, hygiena, vysledky vzdélavani, procesy fizeni Skoly.

¢ Finanéni zdroje — statni rozpocet, rozpoclet zfizovatele, vynosy, sponzoring a dary.

e Lidské zdroje — pocet pracovniku, délka praxe, kvalifikace, motivace, tymova prace, loajalita.

8.4.9.1 Posouzeni zdroji

Analyzu zdroji muze zpracovat feditel spolecné s vedenim Skoly, muze jit ale o aktivitu, do které
se zapoji pedagogicti i nepedagogicti pracovnici Skoly. Podobné jako v pfipadé STEP analyzy (viz
kap. 9.3.2) mlze byt postup nasleduijici:

1. Brainstorming — spole¢na identifikace toho, co mlze predstavovat zdroj Skoly.

2. Diskuse a upfesnéni vysledkl — konkretizace jednotlivych zdroju a vybér pouze téch
polozek, které zdroje skute€né predstavuiji.

3. Posouzeni pfinosu zdroje pro skolu (s vyuzitim Skaly).

Hodnoceni pfinosu
Typ zdroje Popis zdroje (0 — negativni pfinos,
3 — vyznamny pfinos)

Hmotné zdroje

Budovy

Vybaveni

Pozemky
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Informacni systém

Umisténi Skoly

Kapacita skoly

Nehmotné zdroje

Znalosti

Image Skoly

Kultura Skoly

Klima Skoly

Vztahy s rodici

Vztahy se zfizovatelem

Bezpedi

Hygiena

Vysledky vzdélavani

Rizeni $koly

Finanéni zdroje

Statni rozpocet

Rozpocet zfizovatele

Vynosy

Sponzoring a dary

Lidské zdroje

Pocet pracovniki

Délka praxe

Kvalifikace

Motivace

Tymova prace

Loajalita
Obr. 21: Matice pro analyzu zdroju, zdroj: Valenta, P. vlastni zdroj

Pozn.: Je mozné si povsSimnout, Ze za zdroje Skoly jsou povazovany také prvky vnitiniho prostredi
Skoly, které mohou byt samy o sobé objektem analyzy (kultura, image, lidé...). Proto je vhodné,
aby byla analyza zdrojl realizovana az na zakladé vysledkl analyz t€chto konkrétnich prvka, které
nam mohou prozradit, nakolik je dany zdroj pro $kolu pfinosny.

PFinos zdrojl pro Skolu znamena, nakolik je zdroj pro Skolu vyznamny, specificky (ostatni Skoly
jim nedisponuji), je silnou strankou Skoly a muze tedy oproti ostatnim Skolam pfinaset konku-
ren¢ni vyhodu. Negativni pfinos muize mit zdroj, ktery Skola nevyuziva, ale na jeho udrzeni
spotfebovava jiné zdroje, které by mohla vyuzit Iépe. Pfikladem muze byt budova ve spravé
Skoly, kde ovSem neprobihaji zadné vzdélavaci €innosti. Tento pfistup pro ucely zjednoduseni
a aplikovatelnosti ve Skolnim prostfedi kombinuje analyzu zdroju s tzv. VRIO analyzou (viz napf.
Cimbalnikova, 2012, s. 58).
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8.4.10 Shrnuti

Analyza, nékdy oznaCovana jako audit, slouZi ke zjisténi aktualniho stavu Skoly. Pro realistické
posouzeni situace Skoly je zapotfebi analyzovat nejen vnitfni prostfedi (pfedevsim zdroje Sko-
ly), ale i vnéjSi prostfedi (hrozby a pfilezitosti). Dlkladna analyza Skoly je proto naro€ny proces.
Pojmout a analyzovat komplexné cely kontext Skoly vyzaduje rizné pohledy a pfistupy, ale také
znalosti, usili a ¢as. Uvedené oblasti analyzy Skoly jsou proto nabidkou, z nichz si kazda Skola
muze vybrat ty, které odpovidaiji jejim potfebam a moznostem a které predevsim poskytnou data
pro realny nahled na skolu samotnou. Pfipominame, Ze ani vyCet zde uvedeny neni kompletni,
technik a nastrojll analyz Ize v odborné literatuie nalézt daleko vét§i mnozstvi (viz napf. prehled
analytickych technik na webové strance https://managementmania.com/cs/analyza).
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9 SWOT analyza

Pokud vedeni Skoly nema dostatecné znalosti a prostfedky k realizaci dosud popisovanych analyz
nebo jsou podminky Skoly pfehledné (v pfipadé malych $kol), muze se rozhodnout provést sou-

a vnitfni silné a slabé stranky, k jejichz zjisténi dilCi analyzy také vedou. Nicméné praveé z tohoto
davodu doporucujeme vybrané analyzy pred realizaci samotné SWOT analyzy provést: poskytnou
nam do SWOT relevantni a ovéfena data.

ZkuSenosti z vedeni analytickych €innosti ve Skolach kromé toho ukazuji, ze fadu dil€ich analyz
Ize provést velmi jednoduse, napf. dotaznikovou formou s vyuzitim elektronickych dotaznikd nebo
v ramci spoleéného workshopu s pracovniky Skoly. Zapojeni ostatnich pracovnik( do analytickych
Cinnosti kromé toho jiz posiluje soudrznost, kolektivni identitu, zvy3uje aktivitu lidi a jejich zajem
o budoucnost Skoly. Ma jiz pozitivni dopad na klima ve Skole a vztah s vedenim Skoly.

9.1 Co je SWOT analyza

SWOT analyza (SWOT, 2021) umozriuje identifikovat oblasti, které jsou pro budoucnost Skoly
dilezité, a souCasné syntetizuje vysledky dil¢ich analyz do jednoho uceleného obrazu. SWOT
analyza umozriuje posoudit ve vzajemném vztahu faktory vnitfniho a vnéjSiho prostfedi. Ve vniti-
nim prostfedi identifikuje klicové

¢ silné stranky skoly (Strengths),

e slabé stranky Skoly (Weaknesses).
Ve vnéjSim prostfedi pak kliCové

e pfileZitosti (Opportunities),

e hrozby (Threads).

Cilem SWOT analyzy je identifikovat a rozvijet silné stranky Skoly, najit a omezit slabé stranky Skoly,
hledat nové pfilezitosti, rozpoznat hrozby, kterym je tfeba se vyhnout nebo snizit jejich negativni
dopad na Skolu. Pfinos SWOT analyzy pak spocdiva v tom, Zze umozriuje hledat odpovédi na otazky:

e Jak pomoci silnych stranek vyuzit pfilezitosti?

e Jak vyuzit pfilezitosti k odstranéni nebo minimalizaci nasich slabych stranek? Jak vyuzit
silné stranky k odvraceni hrozeb?

e Jak snizit hrozby ve vztahu k nasim slabym strankam?

9.2 Koho do SWOT analyzy zapojit

Na SWOT analyze se mohou podilet zastupci vSech zainteresovanych stran (viz kap. 7.2). Kazda
ze zainteresovanych stran (pracovnici $koly, rodi¢e, zaci, zastupce zfizovatele) ma sva oCekavani
a také urcity pohled na Skolu a mlze poskytnout dilezité podnéty pro analyzu a nasledné i tvorbu
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strategie. Rozhodnuti o zapojeni konkrétnich osob zavisi na potfebach feditele a vedeni Skoly,
na ,taktickych partnerstvich® spoc€ivajicich v tom, &i pohled chce feditel znat a s kym je dobré
o vysledcich analyz a budoucim sméfovani skoly mluvit. Ugast samozfejmé zavisi i na vali, moz-
nostech a kapacitach jednotlivych zainteresovanych stran.

Je proto dulezité pfed samotnou analyzou zjistit zajem o zapojeni. Vhodné je obracet se jiz na
konkrétni osoby, které chce feditel k Uc€asti pfizvat. Na zakladé potvrzeni ucasti na SWOT ana-
lyze musi feditel zvazit po€et a sloZeni skupin, se kterymi bude analyza realizovana. Pfi tomto
rozhodovani Ize zohlednit:

= pocet lidi ve skupiné — idealné do 20—25 osob, s vétsimi skupinami se obtiZnéji pracuje,

= oblasti, které osoby zastupuji — pfi SWOT analyze muze dojit k tomu, Ze mensinova skupina
nebude moci dostatecné zviditelnit svoje priority.

Tato rozvaha umozni rozhodnout o poctu skupin, ale také o tom, zda budou homogenni (zvlast
pedagogove, zvlast rodi€e apod.), nebo naopak heterogenni (vSichni dohromady). Obé varianty
maji své vyhody i nevyhody:

e Homogenni skupiny — vyhodou je, Ze vysledky analyzy budou za skupinu pravdépodobné
objektivni, protoze reprezentuji spolecny pohled urcité zainteresované strany na situaci
ve Skole. Sou€asné se predejde tomu, aby v ramci skupiny byla néktera strana v mensiné
a nemohla dostate¢né projevit svUj nazor. Nevyhodou je organiza¢ni narocnost, je tfeba
pocitat s tim, Ze probéhne nékolik skupinovych setkani a také bude tfeba syntetizovat
vystupy z téchto setkani.

e Heterogenni skupiny — pokud je ¢lenl skupiny malo, mlze byt analyza vytvarena zastupci
vice zainteresovanych stran spole¢né. Vyhodou je snazsi organizace a jeden spolecny
vystup. V prabéhu diskusi mohou jednotlivi ¢lenové prezentovat své rliznorodé pohledy
a muze se tak zvysit vzajemné porozuméni potfebam ostatnich a tomu, jak je Skola ostatnimi
vhimana. Nevyhodou pak je to, Ze nékteré strany mohou byt v mensiné a jejich hlas nebude
tak vyrazny. V takovém pFipadé by byla zadouci pfitomnost facilitatora, ktery proces osetfi
a zaruci prostor vdem (role facilitatora viz kap. ).

V kazdém pfipadé je tfeba navrzeny pfistup projednat s uastniky analyzy a pfedem zajistit, Ze je
pro vSechny zucastnéné akceptovatelny. Samotné analyze mlize pfedchazet informacéni schizka.

9.2.1 SWOT analyza s pracovniky skoly

Zcela jednoznacné by meéli byt do realizace SWOT analyzy zapojeni pracovnici Skoly. Berte
pfitom na védomi celou strukturu a soucasti Skoly a také sloZeni pracovnik(i. Pokud povedete
analyzu ve Skole, jejiz sou€asti je matefska a zakladni Skola, pak pocitejte s tim, Ze zaméstnanci
MS hodnoti jinou budovu, jiné rodige, jiny SVP. Oproti zamé&stnanctiim ZS mohou byt pogetné
v nevyhodé. Pokud budou v samostatné skuping&, dostateéné zanalyzuji svoje potfeby. Také
provozni zaméstnanci nebudou zpravidla hodnotit problémy ve vyuce, Skolni vzdélavaci program
¢i vztahy s rodici. V homogenni skupiné mohou byt poéetné v nevyhodé oproti pedagogim. Pro
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dikladnéjSi analyzu Skoly z pohledu nepedagogickych pracovnik(l mizete vytvofit samostatnou
skupinu provoznich zaméstnanc.

V pfipadé velkych Skol se slozitou strukturou odlou€enych pracovist (napf. slouc¢ené stfedni
Skoly) je pak pravdépodobné, Ze ¢lenové skupiny budou hodnotit jiné budovy, odliSné vzdélavaci
obory apod.

Schuzku k provedeni SWOT analyzy se zaméstnanci Skoly doporucuje naplanovat na néjaky volny
den (o vedlejSich prazdninach nebo v pfipravném tydnu). Jeji realizace zabere cca 2—3 hodiny
Casu. Pokud byste planovali schizku po vyu€ovani nebo v ramci pravidelné porady, mohou byt
pracovnici 8koly unaveni a ne tolik motivovani.

Na tvorbu strategie je dobré byt dobfe naladén. Je dulezité navodit dobrou atmosféru, nefesit pred
schlzkou zadné spory, nezacinat operativou — napf. rychlou pracovni poradou. Dobrému vysledku
napomUze i drobné ob&erstveni (Caj, kava, zakusky...).

9.2.2 SWOT analyza s rodici

Ve Skolach €asto pretrvava situace, Ze se rodiCe obavaji néco fici, aby se to neprojevilo negativné
na hodnoceni jejich déti. Proto mohou mit rodi€e strach pracovat pfed vedenim Skoly. Je dllezité
navodit atmosféru davéry. Schizku je dobré zadit kratkym povidanim o cili, podminkach a prabéhu
analyzy a o tom, jak budou vysledky dale vyuzity. Nasledné je vhodné vyzvat rodice ke kratkému
pfedstaveni — mohou fici své jméno, tfidu, kterou jejich déti navstévuji, pro¢ se rozhodli pfijit,
co oCekavaji. Pomuze to prekonat pocatecni ostych.

Rodi¢e by méli védét, ze informace, které zazni, budou pouzity pro proces tvorby strategie, ne
k feSeni aktualnich problému. Je dulezité podporovat je v otevienosti a pozitivné reagovat na
podnéty, které pfinaseji. Nastane-li potfeba fesit néjaky aktualni problém, mdze vedeni Skoly
nabidnout zajemcim moznost z(istat po schizce, nebo si mlizete domluvit jiny termin.

9.2.3 SWOT analyza s zaky

Prvnim ukolem je rozhodnuti, které tfidy a v jakém rozsahu budou do analyzy zapojeny. Velmi zde
bude zaleZet na typu a velikosti $koly. Skola s mnoha tfidami méze zapojit pouze tfidni samospravu,
Skolni parlament, vybrat dobrovolniky apod. Pfi men&im poctu tfid I1ze zapoijit celé tfidy.

Dale musi vedeni Skoly rozhodnout, kdo povede proces s zZaky. Dulezita bude opét atmosféra
davéry a soudasné autorita této osoby. Zaci mohou byt oteviengjsi ke svému tfidnimu ugiteli nez
k vedeni $koly nebo k UpIné cizi osobé (facilitator). Zaky/studenty je vhodné upozornit, Ze strategie
je dlouhodoby proces a jejich pfipominky nebudou feSeny okamZzité.

Skoly, které maji pouze prvni stupefi, mohou zvolit jednodu$si formu analyzy (ne silné a slabé
stranky, ale co se vam ve $kole libi, co byste zménili, délali jinak apod.). Ugitelé v MS mohou
zapoijit celou tfidu jednoduchymi otazkami, podobné& jako u prvniho stupné ZS. Ke zjisténi nazoru
Zaku lze pouzit i jiné metody, napf. dotaznik nebo strukturovany rozhovor.
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9.2.4 SWOT analyza se ziizovatelem

Podle svého uvazeni nabidnéte nékterou ze schizek zfizovateli — starostovi, radé, zastupitellim,
Skolské komisi, zastupcim kraje. Strategie rozvoje Skoly by méla byt v souladu s jejich pfedstava-
mi. PFi zapojeni zastupcl zfizovatele je vhodné ustavit samostatnou skupinu. Pokud se zfizovatel
nebude moci u€astnit pfimo, je dulezité s nim zavéry SWOT analyzy konzultovat.

9.3 Role a vyznam facilitatora

Pred provedenim SWOT analyzy (obzvlast pokud chcete zapojit riznorodé skupiny véetné externich)
je vhodné zvazit spolupraci s nezavislym facilitatorem. Ukolem facilitatora je vytvaret bezpeéné
prostfedi, v némz mohou vsichni vyjadfit svlij nazor bez obav z postihu, udrzet diskusi ve vécné
roviné a predchazet konfliktim. Facilitator jako vnéjSi nezavisla osoba muze ziskat vétsi divéru
lidi, ktefi se na SWOT analyze budou podilet, a pfispét k jejich otevienosti. Pokud je soulasti
skupiny také feditel a zastupci vedeni Skoly, oSetfi facilitator pribéh tak, aby skupina neupadla
do hledani pficin a vinik( problému (za néz muaze byt nékterymi nespokojenymi pracovniky po-
vazovano pravé vedeni skoly)

Dulezité upozornéni

Ani vedeni Skoly by nemélo jesté v pribéhu nebo bezprostfedné po ukon&eni SWOT analyzy
fesit problémy a nedostatky, které vyjdou najevo. Ugelem analyzy je ziskat co nejvice pozitivnich
i negativnich podnétd, které jsou vstupem do planovani strategie. Strategie ale vyzaduje rozvahu
a Cas, otevienost a vzajemnou komunikaci, ktera maze byt feSenim negativnich zjisténi zablokovana.

Vime, Ze pro feditele kol mohou byt nékteré (zejména negativni) poznatky zklamanim, mohou
se jich osobné dotykat. Je to z toho duvodu, ze se feditelé citi byt za situaci ve Skole osobné
zodpovédni, a je to znamka zralého pfistupu k fizeni a k vedeni. Pokuste se negativni zpétnou
vazbu vnimat neutralné, nikoliv jako hodnoceni vasi prace, ale jako popisny stav véci. Z vysledki
analyz neni tfeba délat zavér, ze je néco Spatné, a uz vabec ne, zZe ve své roli selhavate. Analyzy
nam fikaji, jaka je situace. A ta neni sama o sobé dobra ani Spatna, je takova, jaka je. Dulezité je
zaméfit se na to, co Ize délat jesté l1épe a jak toho dosahnout.

Vyjimkou jsou zavazna zjisténi, jako je podezieni na Sikanu, zneuzivani navykovych latek, zavaz-
né poruseni bezpecnosti apod., na které je tfeba reagovat ihned. V takovém pfipadé je to spi$
otazka krizového fizeni, kdy museji byt nejprve odstranény jevy, které pfimo ohrozuji funkce Skoly,
abychom se mohli soustfedit na jeji dlouhodobéjsi rozvo;.

9.4 Jak se déla SWOT analyza

Pfi realizaci SWOT analyzy je dulezité dodrZovat nasledujici principy (SWOT, 2016):
e “Zaméfte se na skute¢né kliCové a dulezité véci.

e Zahrnujte pouze fakta a objektivni faktory, ne domnénky nebo spekulace.

e \yuzijte tymovou spolupraci a nazory ostatnich — jen ty véci, na kterych se shodnete ve vice
lidech, maji vahu.
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e Rozepiste faktory do Ctyf kvadrantd — dusledné rozliSujte mezi vnitinimi a vnéjSimi faktory.
o Hledejte cesty, jak vasi situaci vyuzit, pfipadné jak ji zlepSit.

o Pfipadné zrevidujte faktory, pokud jste b€hem hodnoceni pfisli na néco jiného.,

Jesté pred provedenim samotné SWOT analyzy je vhodné predstavit vysledky pfedeslych analyz
— pokud k tomu nedoslo jiz dfive. Vysledky poskytuji dulezité vstupy do SWOT analyzy, a mély
by byt proto zpracovany tak, aby je bylo mozné vystavit a skupina je méla v pribéhu analyzy na
oCich (napf. grafy, schémata). Samotna SWOT analyza se sklada z 4-5 krok:

1. Predstaveni postupu — je dulezité, aby ucastnici chapali, co je v ramci SWOT analyzy
posuzovano, jaké jsou rozdily mezi vnitinim a vnéjSim prostfedim Skoly, jak pracovat se
SWOT matici, a znali cely prabéh analyzy.

2. Brainstorming — generovani napadl postupné ke kazdé ze 4 oblasti analyzy (silné a slabé
stranky, pfilezitosti a hrozby).

3. Diskuse a upfesnéni — je dulezité, aby uvedené polozky byly vSem srozumitelné a nesly
jasny vyznam. V této fazi je mozné nékteré polozky vyskrtat &i upfesnit.

4. Prioritizace — vyhodnoceni dulezitosti polozek napf. na zakladé spolecného hlasovani.
Cilem je najit 3—5 nejvyznamnéjSich polozek v kazdé oblasti SWOT.

5. Konfrontaéni analyza — je vhodnym doplikem SWOT analyzy, ktery umoznuje posoudit
vzajemné vazby vSech polozek mezi sebou. Ukaze, ktera polozka z uvedenych je nejvy-
znamnéjsi.

9.4.1 Brainstorming (boufe mozkii)

Cilem této metody je pfimét ucastniky k formulovani co nejvice napadu. Vyuziva se tzv. synergicky
efekt. Pokud budou napady tvofeny spole¢né, bude jich vice, nez kdyby je kazdy psal samostatné
(vysledny celek je vétSi nez soucet jednotlivych prvkd). Napad nékoho ve skupiné muze inspirovat
ostatni k napadiim, na které by sami nepfisli. Tato metoda ma samozfejmeé i svoje uskali, jimz se
muZzeme vyhnout dodrzovanim urcitych pravidel, ktera je tfeba u¢astnikim predem vysvétlit (viz dale).

9.4.1.1 Prostorové usporadani a pomutcky

K brainstormingu je potfeba dostate¢né velky prostor podle poctu ucastnikd. Ve $kole to neni pro-
blém — jsou zde tfidy, pfipadné auly, télocviCny. Pro brainstorming a vlastné celou SWOT analyzu je
idealni, kdyz u€astnici sedi v pllkruhu okolo plochy, na kterou se zapisuiji vysledky. Doporucuije se
odstranit vSechny bariéry mezi u€astniky a vedoucim (facilitatorem). Obc&as lidem pfipada nekom-
fortni, pokud pfed sebou nemaji stlil, nemaiji se za co schovat. A to je pro tuto praci dobfe. Idealni
je pouze jeden nebo dva pulkruhy. VSichni jsou na stejné urovni, nikdo se za nikoho neschovava.

K provedeni SWOT analyzy je potfeba dostate¢ny pocet flipovych papirtl a dostate¢né velka plocha
na jejich vylepeni. Flipové papiry nadepiste ,Silné stranky®, ,Slabé stranky*, ,Pfilezitosti®, ,Ohro-
Zeni“. V8echny zapisované vysledky tak budou stale vidét. Idealni ve Skole je tabule. Na papiry
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bude facilitator psat tlustymi fixy, tak aby vysledky byly vidét ze vzdalenosti, kde sedi ucastnici.
Pro druhou ¢ast — posuzovani napadu — budou potfeba tzv. lepiky (samolepici ¢tverec¢ky nebo
kole€ka). K oznacovani napadu Ize pouzit také fixy, pokud jich je dostatecny pocet.

9.4.1.2 Postup pfi brainstormingu
Brainstorming ma dvé faze — fazi kreativni (shromazdovani napadu) a fazi racionalni (kritické
posuzovani).
Kreativni faze
Cilem je ziskat co nejvice napadu, ¢im vice napadu, tim Iépe. Pro kreativni fazi plati tfi zasadni pravidla:
» kazdy muze prezentovat sv(j napad,
» kazdy napad je dulezity,
= napady se nehodnoti (nechvali ani nekritizuji).

V této fazi se facilitator pta: Co je nase silna nebo slaba stranka? Jaké mame pfilezitosti, co nas
ohrozuje? Postupovat mizete po jednotlivych oblastech, ale v praxi se osvédCuje vénovat se vsem
oblastem najednou. Zaznivajici napady pfivadéji ostatni u€astniky k dalSim napadim ke vSem
oblastem. Pokud nejsou tyto napady hned sdéleny a zapsany, mohou byt zapomenuty.

Pokud si u€astnici nebudou jisti, kam jejich napad patfi, nevadi; bud jim s tim pomUzete, nebo
prosté napad nékam zapiSete a rozhodnete o ném pozdéiji.
Priklady a jejich zafazeni v ramci SWOT analyzy:
= vnitfni faktory — mazeme ovlivnit:
o silna stranka: umisténi zakd v olympiadach,
o slaba stranka: vyuka cizich jazykd,
= vngjSi faktory — nemuzeme pfimo ovlivnit, konkrétné jsou uvedeny faktory demografické:
o pfilezitosti: nova bytova vystavba v obci,
o ohroZeni: klesajici porodnost.
VSechny napady maji stejnou vahu a je tieba je zapsat. Napady se zapisuji, jak je u€astnici Fikaji,

neupravuji se formulace. Nevadi, kdyZ se opakuji. Pouze v pfipadé, Ze neni Uplné jasné, co je
mysleno, Ize poZzadat o upfesnéni.

Pracujte tak dlouho, dokud jsou napady. Vedouci procesu motivuje ucastniky k aktivité. | zdanlivé
nesouvisejici napad maze nékoho inspirovat (viz efekt synergie), zajimavé napady pfichazeji €asto
az pozdéji. Pro ziskani dalSich napadl muze pomoci ,prace s tichem®. Pokud napf. pal minuty,
minutu nikdo nic nefekne, nic se nedéje. Pokud ticho pokraduje, muze vedouci procesu zkusit
podpofit u€astniky napf. vétami typu: ,Posuzujte rizné oblasti — vztahy, rodi€e. Podivejte se, co
nam jesté chybi.”
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Hlidejte pravidla, nedovolte diskuzi, hodnoceni. Hodnoceni a kritika mohou zablokovat dalSi napa-
dy. To plati i pro sebekritiku (napf. ,to je asi blbost, to radéji nefeknu®). | kladna reakce zde muze
udkodit (napf. ,aha, tak jemu to pochvalili, a mné ne, tak to jim uz nic nefeknu®). Tyto pfiklady Ize
uvést pfi vysvétlovani pravidel, umozni to Iépe pochopit, pro€ je toto pravidlo tfeba dodrzovat.

Nasledné se pfed hodnocenim mohou nékteré napady eliminovat jako nerealné, nesouvisejici apod.

Racionalni faze — kritické posuzovani

V této fazi probiha diskuse a upfesnéni. Cilem je ziskané napady posoudit, ujasnit jejich vyznam,
eliminovat ty nerelevantni a shodnout se na zafazeni napadu do oblasti (pfipadné je premistit).

slouzit barevné lepiky nebo fixy. Pfe¢téte znovu vSe napsané.

Vyuzijte Paretovo pravidlo 80/20, nebo jesté Iépe 90/10. Z napsanych napadu potfebujete vybrat
udélite, tim peclivéji bude vybirat skuteéné dllezité informace. Doporu€ujeme pridélit kazdému
max. 3—-5 bodu v zavislosti na poctu u€astnikl a po¢tu zapsanych napadu. Kazdy ucastnik oznadi
ty napady, které maiji dle jeho nazoru nejvétsi vyznam.

Timto zpusobem ziska skupina 3—-5 polozek (tento pocet by mél byt stanoven pfedem) pro kazdou
oblast SWOT. Zde muze analyza kon¢it, U¢astnici maji pfehled o nejdllezitéjSich silnych a slabych
strankach Skoly a vnéjSich pfilezitostech a hrozbach.

Konfrontacni analyza

Pokud budeme chtit zjistit, ktera z polozek je uplné nejvyznamnéjsi a jak se polozky ovlivAuji
mezi sebou, je mozné nasledné provést tzv. konfrontacni analyzu. PFi ni posuzujeme vzajemné
pusobeni a vzajemné vlivy dvou konfrontovanych polozek ve vazbé na nasi Skolu. Budou tedy
posuzovany vztahy mezi pfilezitostmi a silnymi a slabymi strankami a mezi hrozbami a slabymi
a silnymi strankami.

Vztahy mohou byt pozitivni, neutralni (Zadny vztah) nebo negativni. Pro zaznam pouzivame pre-
dem stanovenou $kalu (napf. -2 vyrazny negativni vztah az +2 vyrazny pozitivni vztah, mizeme
téz vyuzivat znaky +, 0 a -).

PFi diskuzi se ptame, zda ma spolec¢né plsobeni konkrétnich polozek pozitivni, nebo negativni
dopad na organizaci. MUzeme vyuzivat otazky typu: ,Jak vyznamné tato nase silna stranka pfispiva
k vyuziti uvedené pfilezitosti? V jaké mife mGzeme tuto silnou stranku vyuzit pro eliminaci této
hrozby? V jaké mife mizeme tuto pfilezitost vyuzit k posileni naSich slabych stranek? Jak silné
tato hrozba zeslabuje nasi silnou stranku?“

Vybrané polozky a jejich vazby se zaznamenaji do konfrontaéni matice. Nasledné se provede
jeji propocet a pojmenovani nejvétsi pfilezitosti a nejvétsi hrozby v kontextech silnych a slabych
stranek. Zjistime tak, ktera pfileZitost posiluje naSe silné stranky (resp. které silné stranky nam
umozni nejlépe vyuzit pfilezitost) a eliminuje nezadouci dopad nasich slabych stranek (pfipadné
které slabé stranky ohrozuji efektivni vyuziti pfilezitosti). Ve vztahu k hrozbam muzeme podobné
posoudit, které silné stranky mizeme vyuzit pro jejich eliminaci, pfipadné ktera kombinace slabych
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stranek a hrozeb je pro nasi organizaci potencialné nejvice ohrozujici. Ze ziskanych vysledku se
dale vyhodnoti dalsi oblasti rozvoje Skoly.

Vzor konfrontaéni matice je v PFiloze €. 7 tohoto dokumentu.

9.4.2 Zaméreni SWOT analyzy

V praxi se nej¢astéji provadi jedna komplexni SWOT analyza, ktera v sobé zahrnuje riizné oblasti
¢innosti Skoly — materialni podminky, vztahy ve Skole, samotné vzdélavani, mimoskolni innost
apod., tak jak byly dfive popsany. Je ovSem mozné realizovat rizné zaméifené SWOT analyzy,
napf. podle nasledujicich oblasti:

1. Personalni zajisténi:
e kvalifikovanost,
e odbornost oborova i ucitelska,
e dalSi vzdélavani PP,
e vztahy, komunikace a spoluprace.
2. Rizeni $koly — vedeni lidi:
e vize a koncepce,
e pravidla, fady, smérnice,
e $kolni poradenské pracovisté (SPP),
e DVPP,
e projekty,
e doplnkova Cinnost a jeji vyuZziti.
3. Vychovny a vzdélavaci proces:
e Zaci, skladba,
e SVP ajeho naplfiovani,
e vyukoveé strategie (metody, formy),
e prostfedky ICT ve vyuce,
e role ucCitele v pfipravé a realizaci procesu, podpora rozvoje, klicové kompetence,
e klima Skoly / atmosféra,
¢ hodnoceni (sebehodnoceni),

e volnocCasové aktivity.
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4. DalSi aktivity Skoly.

5. Skola a rodiée, zakonni zastupci — komunikace a spoluprace.
6. Prostorové podminky.

7. Materialné-technické vybaveni.

8. Prezentace Skoly (public relations — PR).

9.4.3 Proces zpracovani a interpretace vysledki SWOT analyzy pro dalsi praci

Vysledky SWOT analyzy budou slouzit pro formulaci strategickych cilt (priorit) v dalSi ¢asti tvorby
strategického planu (viz kapitola 13. Strategické cile). Proto je dullezité vysledky popsat a okomen-
tovat. Pokud provedeme konfronta€ni analyzu, uvedeme do souhrnné zpravy o vysledcich SWOT
analyzy nejdllezitéjSi identifikované polozky, jejich vztahy a dopady na Skolu. Pfipadné popiSeme
pouze polozky vybrané dle vySe uvedeného Paretova pravidla.

9.5 Kontext analyzy Skoly v procesu strategického fizeni a planovani

Analyticka ¢ast procesu strategického fizeni a planovani primarné slouzi ke konstrukci a formulaci
strategie. Skutecnosti, které pomoci ni zjistime, jsou dulezité rovnéz pro implementaci. Jako velmi
uzite€né se pro implementaci jevi zpfehlednéni vysledkd analyz do podoby kritickych a klic¢ovych
faktord uspéchda.

Kritické faktory pfedstavuji vSechny momenty, skute¢nosti i prvky, a to vnéjSiho i vnitiniho cha-
rakteru, které mohou v budoucnosti ohrozit prosperitu organizace. Kritické faktory pfedstavuji uzké
misto, které musi byt odstranéno (Veber, 2006, s. 449). V procesu implementace je dllezité mit
celkovy prehled o téchto uzkych mistech a zacilit na né konkrétni ¢innosti, zohlednit je jmenovité
pfi rozdélovani zdrojl.

Pokud byla provadéna SWOT analyza, Ize kritické faktory dohledat mezi témi skute¢nostmi, které
jsme zaradili do kvadrantu ,Slabé stranky“. MGze se jednat napfiklad o nevyhovujici materialni
vybaveni pro vzdélavani v nékteré vzdélavaci oblasti nebo o neodpovidajici urovern komunikace
s rodici. Tyto kritické faktory by mély byt zvazovany jako oblasti operativniho fizeni pfi rozkladu
strategie na konkrétni €innosti.

Klicové faktory naopak predstavuiji ,vS§echny momenty, skutecnosti, prvky, na nichZ organizace
muze zalozit svij uspésny vyvoj“. (Veber, 2006, s. 449). V pfipadé Skol jde vétSinou o takoveé faktory,
které zajistuji dlouhodoby zajem stavajicich &i potencialnich uzivatel toho, co Skola poskytuje.
Vzhledem k existujicimu konkurenénimu prostfedi v Ceské republice bychom tedy mohli kliové
faktory oznacit za konkurenéni vyhody.

V ramci SWOT analyzy Ize kliCové faktory dohledat v kvadrantu ,Silné stranky“. V procesu imple-
mentace mohou kli¢ové faktory plnit funkci kotvy, a to v tom smyslu, ze jsou pro pracovniky Skoly
jistotou kontinuity.

Jakkoliv tento efekt vypada jako drobnost, muze v pribéhu zmény sehrat vyznamnou ulohu. Je pro
pracovniky skoly dokladem toho, Ze rozhodné ne vSe, co bylo souéasti jejich dosavadniho profes-
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niho Zzivota, bylo ,Spatné”“. Klicové faktory mohou byt ve fazi implementace posilovany napftiklad
jejich lepsi komunikaci smérem ven (napfiklad na Skolnim webu je vytvofena nova rubrika).

9.6 Shrnuti

Praktickou metodou vyuzivanou pfi analyze Skoly je SWOT analyza. Umoziuje komplexné
vyhodnotit fungovani skoly, nalézt aktualni problémy a nové moznosti ristu.

SWOT analyza je metoda, s jejiz pomoci je mozZno identifikovat:
= silné stranky (angl. Strengths),
= slabé stranky (angl. Weaknesses),
= prilezitosti (angl. Opportunities),
= hrozby (angl. Threats).

Silné a slabé stranky se tykaji vnitfni ¢asti organizace, skola je mlze ovlivnit (vnitfni prostfedi).
PFileZitosti a hrozby jsou vné&jsi faktory, které mohou mit vliv na organizaci, ale které nezavisi na
jeji praci. Jejich ovlivnitelnost samotnou Skolou je mala (vnéjsi prostfedi).
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10. Mise, poslani Skoly

Pravodce

Predchozi ¢ast byla vénovana analyze Skoly, zjiSténi vychoziho stavu, toho, jak je na tom
konkrétni Skola v sou¢asné dobé v kontextu riznych podminek. K planovani dal§ich krokt
jJe tfeba dobre znat vychozi situaci a moznosti.

Jako zakladni premisy (pfedpoklady) budouciho chovani Skoly jako organizace jsou
oznaCovéany mise a vize. Zacina jimi proces strategického planovani a vychazeji z nich
rozvojové zaméry Skoly.

10.1 Co je mise (poslani)?

Mise je jednim ze zakladnich elementu strategického fizeni organizaci. Uréuje identitu organizace,
jeji misto na trhu, konkurenéni vyhodu, jedine¢nost produkti a sluzeb, pfistupl k zakaznikovi.
Smérem dovnitf organizace pomaha zaméstnancum uvédomovat si hodnoty, jedine¢nost a vyjiji-
mecnost organizace, poskytuje praci smysl a tim motivuje.

Mise prezentuje:
= smysl existence organizace,
= organizaci dlouhodobé uznavané hodnoty,
= normy chovani celé organizace,
* misto na trhu,
= vztah k ostatnim subjektiim trhu.

Organizace napliiuje misi tehdy, kdyz jednani lidi i organizace vychazi ze sdilenych hodnot (ne
,=ucel svéti prostredky”). V takovém pfipadé jednaji lidé v souladu s misi, spole¢nost jedna tak, jak
se prezentuje okoli. Je-li mise v souladu se spoleCensky sdilenymi ,obecnymi“ hodnotami, zvySuje
se divéryhodnost i konkurenceschopnost organizace.

Kazda Skola je sou€asti vzdélavaciho systému statu a tomu odpovida jeji zakladni funkce — vzdé-
lavat a vychovavat (v zavislosti na druhu Skoly). Kazda Skola k tomu ovSem pfistupuje jinym
zplUsobem, ma jiné zazemi, jinou historii a jiné podminky.

Mise pomaha konkrétni Skole urcit misto na ,,trhu skol“. Charakterizuje ji, vymezuje, v ¢em je
jina oproti konkurenci. Poslani napomaha vnimani Skoly vefejnosti — je soucasti image Skoly.
Dovnitf Skoly pasobi integracné, pomaha budovat spole¢nou identitu, loajalitu, sounalezitost. Pro-
stfednictvim sdilenych hodnot je mise propojena s kulturou Skoly. Misi je proto vhodné dostatecné
komunikovat, a to jak dovnitf Skoly, tak i smé&rem k okoli Skoly.

VSechny Skoly by mohly mit jako poslani ,U¢ime déti“ nebo ,Vzdélavame zaky/studenty”. Kazda
Skola v§ak dava duraz na néco jiného, voli rizné cile, pouziva rizné metody, technologie, pfistupy,
spolupracuje s riznymi subjekty apod. To v§e se muze objevit v jeji misi.
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Vychodiskem pro stanoveni budouciho rozvoje Skoly je formulace jejiho poslani (mise).

,Poslani Skoly je prohlaseni trvalého charakteru, které poskytuje pohled na souéasné
a budouci aktivity $koly, jeji hodnoty a na to, co ji odlisuje od jejich konkurentu. Mélo by
poskytnout pochopeni sméru a cilli Skoly. Formulovani poslani by mélo byt unikatni pro
kazdou vzdélavaci instituci, protoze kazda funguje v jiném prostredi, ma jiny pedagogicky
sbor, predmét ¢innosti, jiné cile.

Poslani by mélo obsahovat pfedevs§im nasledujici komponenty:

- kdo jsou zakaznici Skoly,

- co je hlavni aktivitou $koly a jejim hlavnim cilem,

- kde $kola pusobi,

- filosofii $koly, to jest zakladni hodnoty a priority, a

- Silu a vyhody Skoly ve vztahu ke konkurenci.*

(Svétlik, 2009, s. 122-123)
Mise neboli poslani poskytuje odpovéd na otézky ,,Kdo jsme? Co je ucel nasi €innosti? Co
a pro koho délame, jaké sluzby nabizime? Jakou pfidanou hodnotu klientiim nabizime?“

Mise je cilena do pfitomnosti. Vyjadfuje dlouhodoby pohled Skoly na to, co déla, jaka je, co je
ucel jeji existence. Za misi se skryvaji sdilené hodnoty a dlouhodobé cile Skoly. Mise je dlivod,
pro¢ Skolu rozvijet, pro¢ planovat budoucnost, vybirat cile pro dal$i rozvoj. To vée pomaha Iépe
realizovat poslani Skoly. V ramci strategického fizeni jde o to, aby realizované zmény podporovaly
a do budoucna zvy3Sovaly schopnosti Skoly plnit misi jesté Iépe, neZ to bylo mozné dosud.

Mise ma dvé zakladni funkce (Elsner, 1999):
e Vnitfni, ktera ma informacni charakter a je zaméfena na plsobeni dovnitf organizace.
e V/néjsi, ktera také informuje, ale hlavné udava (zobrazuje) vyznam a integrovani ostatnich
pro realizaci uvedené mise.
10.2 Jak vytvofime misi?

K tvorbé mise se daji pouzit metody, pomoci kterych ziskame kli¢ova slova, hesla, ktera nam
potom pomohou k vysledné formulaci. Je dulezité tvofit misi spolecné s pracovniky skoly. Mise
by méla vyjadfovat hodnoty, postoje, jedine¢nost, na kterych se vsichni shoduji. Ugast na tvorbé
mise posiluje védomi sounalezitosti a kolektivni identity, pozitivné upevnuje hodnoty a posiluje
odpovidajici chovani a jednani.

Samotny postup tvorby Ize rozdélit do 3 krokd.

10.2.1 Ziskani kliCovych hesel

Pro formulaci mise je dobré nejprve nasbirat rezervoar slov, ktera bude mozné pouzit. Je mozné
vyuzit data z analyz Skoly (silné stranky, slova vztahujici se k hodnotam, klimatu a kultufe apod.)
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a nasledné se je pokusit viélit do formulace mise. V dalSich podkapitolach nabizime nékolik metod
ziskani klicovych slov.

10.2.1.1 ,K éemu je to dobré?*

Jednoduchou metodu k tvorbé& mise popisuji Eger, Egerova, Jakubikova (2002, s. 37):

Tip

Zacnéte prohlasenim: ,Nase Skola poskytuje tyto sluzby...“

Potom si nékolikrat za sebou poloZte otazku: ,K ¢emu je to dobré?“ Po nékolika otazkach
dojdete k vychozi podobé poslani vasi Skoly. Napfiklad misto ,vzdélavame* nebo ,posky-
tujeme stredoSkolské vzdélani“ mazete dojit k formulaci ,prispivame k lepSimu uplatnéni
nasich absolventi na trhu prace poskytovanim kvalitniho vzdélavaciho programu zamé-
rfeného na...”

Podrobné pokyny:

80

Vytvoite skupiny po 4—6 osobach.

Nejdfive ve skupiné napiste odpovéd na otazku ,Pro¢ jsme tady? Co nabizime?“ (,Nase
Skola poskytuje tyto sluzby...“). Lze napsat vice otazek, kazdého miize inspirovat jina z nich.

Pak se zeptejte: ,K Eemu je to dobré?*“ Odpovéd opét zapiste.

Znovu se zeptejte: ,K ¢emu je to dobré?” Ted posuzujete vétu napsanou v pfedchozim
kroku. Opét zapiste.

Jesté jednou zopakujte (podle potieby Ize zopakovat i vicekrat).

Nechte skupiny prezentovat jejich praci.



Priklad
Pro¢ existujeme? Co predstavujeme? Co délame? Co nabizime?

Poskytujeme tyto sluzby...

Rodinné e k demu
prostredi je to dobré?

LepSi vztahy e k demu
ve Skole je to dobré?

Lepsi klima e k Cemu
Skoly je to dobré?

Pozitivni e k cemu
vnimani skoly je to dobré?

Podavani lepsSich ¢ i gemu
vysledkd je to dobré?

Uspéni
v konkurenci

10.2.1.2 Brainstorming

Jde o klasicky brainstorming (viz kap. 10.4.1), pfi kterém hleda skupina odpovédi na vySe uvedené
otazky ,Kdo jsme? Co je ucel nasi ¢innosti? Co a pro koho délame, jaké sluzby nabizime? Jakou
pfidanou hodnotu klientdm nabizime?“ Nasleduje prioritizace a vybér kliCovych slov, na kterych
je nejvétsi shoda.

10.2.1.3 Metoda 1 x 2 x4 x 8

Kazdy sam si napiSe na papir 4 napady, které jsou podle néj v souvislosti s danou otazkou di-
lezité. Nasledné ucastnici vytvori dvojice a kazda dvojice vybere z 8 napadl opét pouze 4, na
kterych se spole¢né shodnou. Totéz se udéla ve Ctveficich. Pokud je ucastnik( hodné&, mohou
dale pracovat v osmi.

Vysledkem kazdé skupiny jsou 4 napady, idealni je mit dohromady cca 20 napadl. Jednotlivé
skupiny nakonec hesla zapisi na flipovy papir a pfedstavi, vysvétli ostatnim. DalSi ¢ast prace
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probiha jako u brainstormingu — pomoci bodovani vybereme pro nas nejdulezitéjsi body. Jina
moznost vyhodnoceni je najit spole¢né body (hesla, ktera se opakuiji u vice skupin) a ty zvyraznit.

Vyhodou této metody je, Zze dochazi ke kooperaci u€astnikl, vysvétluji si svoje nazory,
obhajuji postoje.
10.2.1.4 Skupinova prace

Facilitator rozdéli ucastniky do skupin po 4-6 lidech v zavislosti na poc¢tu u¢astniki. Kazda skupina
pide na flipovy papir slova nebo kratka hesla jako odpovéd na otazky.

Skupiny nasledné predstavi svoje vysledky ostatnim. Ve vysledcich se dale hledaji spole€né body,
oblasti, jichz se napady tykaji. Tyto body muzeme zvyraznit pfi pouziti v dalSi fazi.

10.2.2 Ohodnoceni vystupt

Tento a dalSi krok Ize provést bezprostfedné po predstaveni prace skupin. Pokud to z asovych
dlvodu neni mozné, pokracuje se na dalSi schuzce.

Vysledky vSech skupin jsou vyvéSeny tak, aby byly vidét. Také je mizete pfedem prepsat do jed-
noho souboru a ten pak promitnout. Ted je ¢as vystupy sefadit, ohodnotit podle dllezitosti.

Vedouci procesu (facilitator) se zepta ucastniku:
e ,Ktery z vystuptli nasi Skolu nejvice charakterizuje?“
e ,Za ktery jste ochotni dat ruku do ohné?“
e ,Ktera z formulaci ukazuje, jaci skute¢né jsme a ze to mtizeme dolozit?“

Kazdy u€astnik dostane 2—-3 body a oznaci svoji volbu. Je tfeba vybrat to nejpodstatnéjsi. Nejlépe
ohodnocené formulace se pfepisi nebo jinak zvyrazni.

10.2.3 Formulovani mise

Na zakladé vybranych vét za¢nete spole¢né formulovat misi. MUzete pouzit jiz napsané formulace.
Ugastnici navrhuji mozna znéni, facilitator je zapisuje a zajistuje (ovéFuje) souhlas ostatnich, na-
bada k doplnéni nebo zméné v pfipadé nesouhlasu. Je dulezité, aby formulace byly jednoznacné,
mély by jim rozumét ostatni skupiny (rodiCe, déti/zaci/studenti...).

10.2.4 DalSi metody

K ziskani kliCovych slov Ize vyuZzit také brainstorming (viz kap. 10.4.1). Otazky pro u¢astniky
budou znit: ,Pro€ jsme tady? Co délame? Proc€ existujeme? Co nabizime? Co poskytujeme?“

10.3 Priklady mise

Konkrétni podoba mise mize byt rizna. Mize to byt jeden odstavec, nékolik odrazek, jedna véta,
jedna strana textu A4... (srov. i Eger, Egerova, Jakubikova, 2002).
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Mise tvorené jednou vétou:

Priklad 1: Vzdélavame déti.

Pfiklad 2: Pfipravujeme déti pro budouci Zivot ve spole¢nosti.

Pfiklad 3: Rozvijime osobnost Zaka prostirednictvim vzdélavani.

Pfiklad 4: Jsme Skola, ktera vzdélava a rozviji mladé lidi.

Mise tvofena vice body:

Priklad 5:

Jsme Skola, ktera:

poskytuje détem zakladni vzdélani,

pomaha vSem détem v rozvaji jejich talentu,

zajistuje rovnost prileZitosti v bezpecnéem prostredi,

podporuje ducha partnerstvi mezi Zaky a uciteli, rodi¢i a $kolou, komunitou a Skolou,

orientuje déti na Zivot v ob¢anské spolecnosti, pripravu na praci a celoZivotni
vzdélavani.

Mise tvorena odstavcem:

Pfiklad 6:

Obchodni akademie Tomase Bati a Vy$$i odborna Skola ekonomicka ve Zliné poskytuje
stredni, vy$Si odborné a vysokoSkolské bakalarské vzdélani. Nasim cilem je poskytovat
ekonomické vzdélani na vysoké profesionalni urovni podle potfeb praxe. Na spinéni to-
hoto cile spolupracujeme s podniky, organizacemi a Skolami nejen Zlinského kraje, ale
i 8 organizacemi celostatnimi a mezinarodnimi. (Viz Svétlik, 2009, s. 124.)

10.3.1 Shrnuti

Mise neboli poslani je odpovéd na otazky:

»Kdo jsme?“ ,,Co délame?“

Je to ,vizitka“ vasi Skoly. Je cilena do soucasnosti (na rozdil od vize). Mise 8kole pomaha urcit misto
na ,trhu Skol“ — charakterizuje konkrétni Skolu, vymezuje, v ¢em je jina oproti ostatnim Skolam.

Doporucéeni pro tvorbu mise

« Reknéte, co komu pfinasite a pro¢ (hodnoty, emoce).

» Jaky dopad maji vase &innosti a sluzby? Na koho, na co?
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Najdéte unikatnost, odliSnost od konkurence.
Napiste, jakymi produkty ¢i sluzbami toho dosahujete.
Budte struéni a pfesni.

Zustarite pfi zemi (nevymyslejte si).



11.Vize Skoly

1.1 Coje vize?

Vize je pfedstava o tom, jaka by méla Skola v budoucnu byt, aby jesté I1épe plnila svoji misi. Vychazi
ze zakladnich hodnot nebo filosofie, se kterou jsou spojeny cile a plany organizace (Oldroyd in
Eger, Egerova, Jakubikova, 2002, s. 15). UmoZzfiuje dosahovat aspiraci lidi v organizaci, zaméfuje
spolecné i individualni ¢innosti jednim smérem. Inspiruje, motivuje, pohani k rozvoji, pomaha najit
shodu nad tim, kam by Skola méla sméfovat. Umoziuje najit spoleéné zajmy, sladit pfedstavy
v ramci skupiny, efektivné cilit strategické rozhodovani o ¢innostech Skoly, alokaci zdroji apod.

Vize je dilezita soucast strategického planovani. Vyjadfuje cilovy stav, kterého chce Skola v budouc-
nosti (v horizontu 5-10 let) dosahnout. Vize ndm poskytuje odpovéd na otazky: ,Kam sméfujeme?
Kam chceme dojit? Jaci chceme byt? Co chceme umét, délat, pro koho a jak?“

Poslani i vize maji nad€asovy charakter. To ovéem neznamena, Ze se nemohou ménit. Naopak,
zméni-li se podminky, ve kterych Skola funguje, je tfeba na tuto skute¢nost reagovat. K posouzeni
a eventualni zméné zaméfeni organizace (vize) a upraveé jejiho poslani (mise) dochazi pfedevsim
pfi vSdech zasadnich strategickych rozhodnutich managementu skoly.

11.2 Jak vytvofime vizi?

Do tvorby vize — obrazu budoucnosti — je potfeba zapojit minimalné vSechny pedagogické pra-
covniky, v lepSim pfipadé vSechny zaméstnance. Kazdy z nich by se mél s vizi ztotoznit a najit si
v ni svoje misto. Spole¢nou tvorbou a zapojenim zaméstnancu se usnadni sdileni vize, pochopeni
hodnot, které predstavuje.

PFi tvorbé vize muze byt inspirujici zjistit také nazor jinych skupin — jak vidi budoucnost Skoly
déti/zaci/studenti, jak rodiCe, jakou pfedstavu ma zfizovatel. Neznamena to, Ze se vize bude au-
tomaticky pfizpsobovat prani téchto skupin. Skola mize nad jejich napady pfemyslet a zvaZovat
je v kontextu vlastnich napad, hledat spole¢né znaky apod.

Podobné jako pfi tvorbé mise, také pfi tvorbé vize se vyuziji vhodné metody k ziskani kliGovych
bodl — hesel, ktera se stanou zakladem pro dal$i praci.

11.3  Ziskani klicovych hesel

Vize pfedstavuje budoucnost, kdy jsou vdechny pfani, potfeby a o€ekavani naplnény. Je to realita
odlidna od té stavajici, kde jsou problémy vyfesSeny a pfekazky pfekonany. Proto je pfi tvorbé vize
dobré uvazovat pozitivné, optimisticky, vytvaret inspirativni a pfitazlivé pfedstavy a nezatézovat
se pfi tom sou€asnymi omezenimi.

Pro aktivizaci pfedstav lidi je mozné vyuzit imaginativni metody, pfi kterych si lidé pfedstavuji
vzdalenéjSi budoucnost, zatimco facilitator klade (v zavislosti na publiku) otazky typu:

»Jaka by méla byt Skola, ve které byste s nadSenim ugili? Do jaké Skoly byste radi chodili?
Jak si predstavujete idealni Skolu pro vase dité? Jaka by méla byt nase Skola za 10 let?“
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Na zakladé predstav sepisi u€astnici individualné kli¢ova slova vyjadfujici jejich vizi budouc-
nosti Skoly.

Imaginace jako metoda mize byt zkombinovana s dalSimi postupy uvedenymijiz v kap. 11.2.1 vé-
nujici se postupum pro ziskani kliCovych hesel pfi tvorbé vize. Brainstorming, metoda 1 x2 x4 x 8
i skupinova prace jsou vyuZzitelné jak pro tvorbu mise, tak pro tvorbu vize. DalSi inspiraci pro tvorbu
vize Ize ale najit napf. v metodé Dobra Skola.

11.3.1.1 Metoda 4 — Dobra Skola

M

Tato metoda vznikla jako vystup projektu ,,Cesta ke kvalité®. Lze ji vyuZit ke stanoveni vize a priorit
Skoly. Jedna se o soubor 66 vyrok(, z nichz ucitelé (zaméstnanci) vybiraji nejdfive individualné,
dale pracuji ve dvojicich, ve Ctveficich, vybrané vyroky se dale diskutuji.

Privodce

Tato metoda je k dispozici na portalu www.rvp.cz, kde najdete zviast’ soubor s instrukcemi,
manual k evaluacnimu nastroji a vyroky. Nejprve je tfeba vaS$i Skolu zaregistrovat. Nasledné
v nabidce menu ,Nastroje” se dostanete k metodé ,Dobra Skola“ (http://evaluacninastroje.
rvp.cz/nuovckk portal/).

11.4 Ohodnoceni vystupl a formulovani vize

Stejné jako v pfipadé mise by mély byt navrhy kliCovych slov ohodnoceny a z nich vybrany ty, na
jejichz znéni je nejvétsi shoda. Pokud je ohodnocenych formulaci vice (napf¥. u brainstormingu),
pomUze je zafadit do oblasti podle spole€nych znaku. Tyto oblasti mohou byt napf. materialni vy-
baveni, klima, vztahy, vzdélavaci program (kurikulum), komunikace, vedeni a fizeni apod. Pokud

v v

slova patfi do oblasti, jez jsou pro budoucnost Skoly dullezité.

Nasleduje formulace vét do nasi vize tak, aby v nich tyto oblasti byly zahrnuty. Ve vysledné vizi
by mély byt vidét ty nejlépe obodované navrhy. Na formulacich by se méli opét podilet vSichni
zaméstnanci (minimalné pedagogové). Z praktickych divodu je vhodné mit néjaké véty pfipraveny
dopredu, spole¢na formulace mlze vaznout. V zavislosti na poétu i¢astnik{ mize vlastni formulace
probihat spole¢né v jedné skuping, pfipadné v menSich skupinkach. Podobné jako u tvorby mise
se o formulacich diskutuje, facilitator zajistuje souhlas ostatnich zu¢astnénych.

Vyjime&né se podafri zformulovat vizi na prvni pokus. Formulace se mohou nechat rozpracované.
Vyvési se tak, aby byly na ocich, a da se ¢as na jejich diskuzi napf. jednotlivym tymim. Nékteré
pfedstavy mohou byt nerealné, nesplnitelné. Je dllezité vizi nasledné ukotvit v poslani Skoly neboli
misi, ktera ji da realny zaklad. Na druhou stranu vize, ktera je jiz naplnéna, neinspiruje. Podafi-li se
formulovat vizi tak, aby byla dostate¢né realisticka, ale stale pouze na dosah ruky, bude stimulovat
usili lidi o pfiblizeni se k ni.
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11.5 Priklady vize

Formulace vize maze byt rizné dlouha, mize mit podobu jedné i vice vét, pfipadné muaze byt
i podrobnéjSi — napf. text o rozsahu jedné normostrany. Formulace mohou byt v budoucim ¢ase
— jaka naSe Skola bude v daném Casovém horizontu. Také Ize pouzit Eas pfitomny — pfedstava
nasi Skoly v budoucnosti. Vybér zplsobu zalezi na tom, co Skola pro sebe povazuje za vhodnéjsi.

Priklad
Budouci ¢as: Nas vzdélavaci program a vyuka budou odrazet potieby a zajmy vSech déti.

Pfitomny ¢as: Na$ vzdélavaci program a vyuka odrazi potfeby a zajmy vSech déti.

Pfi formulaci vize je dobré myslet na nasleduijici:

= Vize musi byt pfiméfené naroéna, aby byla vyzvou, motivaci, ale pfitom musi byt realisticka
(neni to pouze utopie). Neméla by v8ak byt pfili§ snadno dosaZitelna, potom by nas
nemotivovala.

= Musi byt srozumitelna nejen tém, ktefi ji tvofi, ale i vefejnosti, zakim, studentdm, rodic¢im.
Vyvarujme se proto odbornych vyrazu a cizich slov.

Vize je €asto formulovana jako idealni stav, kterého nelze piné dosahnout. Dulezité viak je, Ze se
k nému Skola s vyuzitim strategického fizeni a planovani pfiblizuje.

Kazdy ve Skole by mél byt s vizi seznamen a mél by ji umét interpretovat. Proto je dllezité, aby
byla stale na oCich — na nasténce ve sborovné, na webu, u vstupu do Skoly apod.

Asi neni tfeba pfipominat pfislovi ,sejde z oéi, sejde z mysli*.
Priklad 1: V budoucim ¢ase, kratka vize — jedna véta.

,Nase Skola se stane mistem, kam bude kazdé dité rado chodit, kde ziska zakladni znalosti
a kde se rodice a jini ¢lenové komunity budou moci zapojit do vzdélavacich programi vedou-
cich k rozvoji jejich déti.”

Priklad 2: V budoucim ¢ase, delSi vize — vice vét pokryvajicich rizné oblasti.

»Na nasi skolu budou vSichni uCitelé a Zaci pysni a rodi¢e a ostatni ¢lenové komunity ji budou
pravidelné navs$tévovat a podporovat.

Ne vSichni Zaci budou ve vdech oblastech dosahovat vynikajicich vysledku, ale jsme presvéd-
¢eni o tom, Ze vétSina déti maze byt lepSi a mize se do Skoly tésit.

Ruznymi cestami zapojime rodi¢e do ¢innosti $koly a budeme spolupracovat s jinymi organi-
zacemi a firmami, které prispéji ke zlepSeni skoly. Vytvorime partnerskou spolupraci s mistni
spravou a komunitou.

Nas vzdelavaci program a vyuka budou odrazet potieby a zajmy vSech déti a budou provazeny
vysokym oc¢ekavanim vysledk( a realizovany s velkym zaujetim.*
(viz Eger, Egerova, Jakubikova, 2002)
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Priklad 3: V pritomném ¢ase, vice vét.

,ve vzdélavani déti a zakl klademe ddraz na uplatnéni pro zivot, zohledriujeme individualitu
ditéte a tomu pfizpUsobujeme organizaci, metody a formy vyuky.

Vztahy mezi zaméstnanci, Zaky a rodi€i jsou zaloZeny na partnerské komunikaci a vzajemném
respektu. VSichni se zde dobfe citime.

Skola poskytuje véem bezpeéné prostiedi proti vnitfnimu i vné&j§imu ohrozeni.

Prostory v§ech sougasti $koly (ZS, SJ, MS, SD) jsou pravideln& modernizovany, moderné
a funkéné vybaveny.

Vyuzivame rGzné moznosti ziskavani finanénich prostfedkd na ohodnoceni kvalitni prace za-
meéstnancu a zajisténi kvalitni vyuky a vybaveni.*

11.5.1 Shrnuti

Vize je oznadovana jako pozitivni zobrazeni budoucnosti. Odpovida na otazky: ,Kam sméfuje-
me? Ceho chceme dosahnout? Jaka by méla byt §kola, ve které to funguje?*

Vize sméfuje do budoucnosti v ¢asovém horizontu nékolika let (minimalné péti). Vize by méla
motivovat k dalsi Cinnosti, proto je dllezité slovo pozitivni. Lidé ve Skole by se méli ,tésit*, az
vize dosahnou.

Vize by méla byt také sdilena. VSemi zaméstnanci, zaky nebo studenty, rodici... Dalezitym
ukolem vedeni je tedy zajistit, aby se na vizi ,t€Sily“ také dalSi skupiny. Tomu Ize napomoci jejich
zapojenim do jeji tvorby.
Doporuceni pro tvorbu vize

+ Zaméfte se na budoucnost (v horizontu 5-10 let).

» Predstavte si, Ze jste vize dosahli.

+ Konkretizujte, co a jak v budoucnu délate.

* Odkazujte na hodnoty.

* Pouzivejte pfitomny &as.

» Budte prfesni a vystizni, srozumitelni.

* Budte inspirativni.

*  Komunikujte vizi (dovnitf Skoly i navenek).

7 https://www.zsbory.cz/index.php?option=com_phocadownload&view=category&download=95:strategie&id=1:dokumen-
ty-skoly&ltemid=119.
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12 Hodnoty Skoly — vztah zakladnich premis
a vyjadrenych hodnot Skoly

Rozlideni mise a vize nemusi byt vzdy jednoduché, protoZe mise s vizi nejsou oddélené, ale
vétSinou se prezentuji spole€né, jsou na sobé zavislé (Mozga, Vitek, 2011). Mize tomu tak byt
zejména v pripadé, kdy je vize formulovana v podobé zakladnich hodnot, kterymi se Skola Fidi.
Pak vize nese také ¢asteCné znaky mise a jsou v ni vyjadieny i zakladni hodnoty Skoly.

Prikladem muze byt Zakladni Skola Vrchlabi, ktera ve své vyroéni zpravé uvadi toto desatero
(Veverova, 2017, s. 9-10):

1. Otevienost

2. Vyvazenost

3. Skola pro kazdého

4. Efektivni vyuka

5. Obecna a funk&ni gramotnost

6. Péce o déti se specialnimi vzdélavacimi potfebami
7. Sance pro sportovce (sportovni tfidy)

8. Skola ,po $kole*

9. Zdravé a bezpecné prostfedi pro vdechny

10. Odpovédnost

Vztah zéakladnich premis a hodnot $koly je patrny také z pfikladu ZS Livingston. Zakladnimi
hodnotami této Skoly jsou: svoboda, demokracie, vnitfni motivace, divéra, vztahy, radost (viz
Jany$kova, 2016, s. 8).

Smyslem spole¢né vize je sdileni hodnot, protoze ,pokud je vize Skoly sdilena, prace byva poci-
tovana jako smysluplngjsi“. (Kaldestad, Pol a Sedlacek, 2009, s. 153)
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13 Strategické cile

Pravodce

V predchozich ¢astech byly popsany dva pilife budouci strategie:

1. Analyza Skoly véetné SWOT analyzy, ktera umoZriuje poznat vychozi pozici.

2. Vize, ktera je ukotvena v budoucnosti a ukazuje stav Ci pozici, kam se Skola chce dostat.

Spojnici mezi pfitomnosti a budoucnosti jsou strategické cile.

13.1 Vztah analyzy a strategickych cilu

Analyza Skoly poskytuje pfehled o tom, jaké ma Skola moznosti, dovednosti, schopnosti a zdroje
k tomu, aby se pfiblizila dohodnuté vizi. Strategické uvazovani vede od znalosti stavu k ziskani
shody na tom, co vSechno Skola musi umét, délat, pfipadné jaké zdroje musi ziskat pro naplnéni
vize Skoly.

Priklad:

PouZzijme priklad planovani turistického vyletu. Na zakladé analyzy okoli uréime, kde se
nyni nachazime, to je nas vychozi bod. Souc¢asné vime, do jakého bodu chceme dojit, to
je naSe predstava o cili (vize). Ke kazdému cili vede vice cest, a nez se do cilového bodu
dostaneme, budeme muset zdolat radu vyzev (dil¢ich cili — vylézt na kopec, pfebrodit
feku). PFi planovani trasy tak hledame cestu, po které se dostaneme do cilového bodu

Analyza Skoly nam fika, v jakém jsme vychozim bodé, vize fika, kam chceme dojit. Cesta, kterou
zvolime, to je nade strategie. Strategické cile jsou pak jednotlivé vyzvy, které musime Uspésné
prekonat, abychom se k vizi pfibliZili.

rym hrozbam se musime vyhnout. Sou€asné uvazujeme, jaké silné stranky jsou pro nas vyhodou
a které slabé stranky musime posilit tak, aby ndam v cesté za dosazenim vize nebranily. To vSe
pfi zachovani naseho poslani, mise. Zmény, které v souvislosti s nasimi sou¢asnymi moznostmi
musime uskutecnit, predstavu;ji jednotlivé strategicke cile.

Strategické cile Skoly by mély:
e byt v souladu s poslanim Skoly,
o reflektovat vizi Skoly,
o byt specifikovany pro jednu aktivitu nebo urcitou oblast ve Skole,
e zahrnovat delSi obdobi,

e poskytovat integrujici prvek pro stanoveni strategickych cilt Skoly (Cimbalnikova, 2012, s. 30).
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Evaluace, zpétna vazba

Analyza prilezitosti
a hrozeb
- mikroprostredi
Volba strategie

_ o Zmény
Formulace cilii - strategie pronikani v systému Provedeni zmén
- poslani skoly - strategie rozvoje fizeni - organizace
- cile Skoly kurikula - informace - lidé
a komunikace - kultura
- strategie rozvoje trhu - planovani
B . - strategie diferenciace
Analyza slabych
a silnych stranek
- klima Skoly
- finance <

_ vybaveni organizace Evaluace, zpétna vazba

- kvalita pedagogu aj.

Obr. 22: Proces strategického planovani Skoly, zdroj: Svétlik, 2009, s. 115

13.2 Co je strategicky cil

,Cil je zamysleny a o€ekavany vysledek, k némuz Skola v sou€innosti se vSemi partnery sméfuje. Je
vyjadien ve zménach, kterych by mélo byt dosazeno*, uvadéji Eger, Egerova a Jakubikova (2002,
s. 40). Cimbalnikova (2012, s. 70-71) dodava, Ze ,Cile organizace jsou budouci stavy, kterych se
organizace snazi dosahnout prostfednictvim své existence a svych Cinnosti. Na strategické urovni
jsou stanovovany strategické cile organizace. Ty by mély vychazet z formulovanych strategickych

vvvvvv

térium hodnoceni ¢innosti organizace”.
Spravné stanoveni cill je podle Cimbalnikové dulezité z téchto davodu:
o ,Cile vymezuji postaveni organizace vzhledem k jejimu okoli, zacleriuji ji do néj.
o Cile umozriuji koordinovat Cinnosti t&ch, ktefi rozhoduji a vytvareji podminky pro jejich pinéni.
e Cile pomahaji uréovat pravomoci a odpovédnosti pracovnikd.
o Cile jsou zakladem pro hodnoceni &innosti organizace.

Mezi strategickym cilem a vizi plati tento vztah: Kdyz dosahnu strategického cile (splnim ho),
naplnim vizi (pfiblizim se ji).

PFi tvorbé priorit je tfeba mit na védomi, Ze strategické cile jsou dale rozpracovany do podoby
dil€ich cild, jednotlivych akci a ukolu, které vedou k jejich dosazeni.
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Priklad

Formulace pro ZS Formulace pro MS

Pri vzdélavani déti budeme

Ve vizi Budeme ucéelné pouzivat riizné . ;
. . . uplatriovat skupinovou formu
Je formulace: metody ve vyuce. .
prace.
Zaroveri se Skola uéi hodné frontalné, nemé Ve vsech tridach previada fron-

talni forma vzdélavani, malo

v analyze objevilo: | zkuSenosti s projektovou vyukou. vzdslavame skupinové,

Do dvou let bude v kazdé tfidé
realizovana skupinova prace mi-
nimalné 3% tydné (v dopolednich

Do dvou let budeme v kazdé

Jako strategicky tfidé realizovat alespori jeden

cil bylo stanoveno:

projekt. fizenych Ginnostech).
Na pedagogické radé zhlédnuti
ukazkového videa o spravné x
Spatné realizované skupinové
Zucastnit se seminare Jak na Préaci.
L. projekty.
Ke spinéni tohoto Dvé ugitelky pfipravi odborny
cile bude treba Podivat se na projektovou vyuku | pfispévek na téma ,Skupinové
naplanovat v jiné Skole. vzdélavani v MS“
jednotlivé kroky: . ) i .
Pripravit prvni projekt. Zahrnuti skupinové prace do pra-

videlné sebereflexe pedagogd.

Absolvovani hospitace
u kolegyné XY.

13.3 SMART cile

PFi formulaci cili se doporuCuje vyuzit tzv. SMART charakteristiku. Zkratka SMART (SMART,
2021) vychazi z anglickych slov, ale pro zjednodus$eni jsou uvedeny Ceské ekvivalenty (anglicky
v zavorce). Tyto ekvivalenty se v riznych zdrojich mirné odlisuji.

= Specificky (specific): Je kazdému dostatecné jasné, ¢eho chceme dosahnout? Je cil
dostate¢né konkrétni?

» Meéritelny (measurable): Jak pozname, Ze byl cil spInén? Méfitelnost cill je motivacnim
Cinitelem. Dosazeni, resp. nedosazeni cile by mélo byt méfitelné.

= Akceptovatelny (agreed): Je stanoveny cil pfijatelny i pro ty, ktefi ho budou plnit? Tym
pracovnikd musi cile pfijmout za své.

» Realizovatelny, relevantni (relevant): Je cil odpovidajici vzhledem ke stanovené dlouhodobé
vizi? Je realny a dosazitelny? Neni pfili§ snadno spinitelny? Nebo naopak?

= Terminovany (timed): Do kdy ma byt cil spInén? Lze stanovit termin pro jeho spInéni?
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Ptiklad SMART cile (s vyuzitim vy$e uvedeného piikladu formulace pro ZS):

,»Do dvou let budeme v kazdé tridé realizovat alespon jeden projekt.*

Tento cil:

= je konkrétni — vSichni védi, ¢eho ma byt dosazeno,

je jednoduse méritelny a kontrolovatelny,

ucastnici se na jeho formulaci shodli,

je relevantni — odpovida stanovené vizi,

= ma termin, do kdy ho chceme splnit — dva roky.

Priklad strategickych cilt zakladni $koly z Brna:

= Personalni politikou vytvofit tym lidi, ktery bude zaky ucit zodpovédnosti a spolupraci, bude
rozvijet jejich tvarci potencial.

= Realizovat program Skola hrou a zaZitkovou pedagogiku.

= Vytvofit Skolu, kde se bude ucit: jak se ucit, jak pfemyslet, jak se stat ,manazerem vlastni
budoucnosti®.

= Starat se o pfijemné klima Skoly — vSichni pak chodi do $koly radi.
» Pracovat formou projektl, podporovat tymovou praci.

= Zajisténim finan¢nich prostfedkd vytvofit podminky pro kariérni rast a solidni mzdové
ocenéni pracovniku Skoly.

= ZlepSovat materialni a technické vybaveni Skoly.
= Pravidelné provadét sebehodnoceni Skoly a daldi monitorovani.
= Vytvofit tvofivou, otevifenou, komunitni Skolu.
= Podporovat dobrou prezentaci Skoly a zvySovat jeji prestiz.
= Stat se mistem, na néz si kazdy po letech rad vzpomene a kam se bude rad vracet.
= Klast dliraz na uvédomovani si dulezitosti vzdélavani a vzdélanosti ve spole¢nosti
tietiho tisicileti.
13.4 Postup tvorby priorit

Tvorba dlouhodobych cilt je pomérné naro¢na ¢innost, je tfeba analyzovat rlizna data a vytvofit
z nich vystup, kterym se bude Skola fidit v pfiStim obdobi. Vyplati se dobfe si postup pfipravit
a nechat si dostatek ¢asu na formulaci vyslednych znéni.

Na formulaci priorit by se méli podilet minimalné ti zaméstnanci, ktefi je budou v budoucnu reali-
zovat. To pomUze jejich sdileni a ochoté je aktivné naplrfiovat.
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Priority se vytvareji po provedené a vyhodnocené SWOT analyze a po formulaci vize. K dispozici
je souCasny stav a stav oCekavany. Cilem je ziskat takové priority, které Skolu z vychoziho stavu
posunou blize k vizi. Pfi stanoveni cill je dale dulezité mit na védomi zdroje, které budou pfi
realizaci cile k dispozici. Priority by nemély byt v rozporu s nadfizenymi strategiemi a zaméry
— zfizovatele, kraje apod. Priority by také mély rozvijet misi Skoly.

13.4.1 Metoda Dobra sSkola

Jednou z moznosti je metoda Dobra $kola, popsana v kapitole 12.3.1.1. Z vybranych vyrokl (hod-
not Skoly) se vytvofi dotaznik a zjiStuje se mira jejich dosazeni v konkrétni Skole. Jako cile budou
vybrany ty oblasti, v nichZ je nejvétsi rozdil mezi pozadovanou urovni a skuteénosti.

13.4.2 Vyuziti vysledkil SWOT analyzy
DalSi moznosti je vyijit pfimo z vysledkd SWOT analyzy.

V ramci analyzy jsou identifikovany oblasti dalSiho rozvoje Skoly (slabé stranky). K jejich pfekonani
je mozné formulovat konkrétni cile.

Formulace mohou byt v budoucim &ase, ve smyslu toho, co se planuje udélat. Lze vSak pouzit
i minuly ¢as, popsat prioritu, jako by jiz byla splnéna. Zpusob formulace si Skola zvoli podle viast-
niho uvazeni.

Priklad

Budouci ¢as: ZlepsSime uroven vyuky ciziho jazyka.
Minuly ¢as: Zlepsili jsme uroveri vyuky ciziho jazyka.
Nebo také: Zlepsit uroveri vyuky ciziho jazyka.

13.4.3 Skupinova prace

DalSi prace mlze probihat spole¢né v jedné skupiné nebo menSich skupinkach, v zavislosti na
poctu uc€astnikl. Facilitator pfedstavi koleglim nejvice obodované navrhy z jednotlivych SWOT
analyz a jejich zafazeni do spoleé¢nych skupin. Nasleduje diskuze, pfipadné navrhy zmén, dopl-
néni. Nejpozdéji v této fazi je tfeba navrhy opét kriticky posoudit vzhledem k vizi, zdrojim nebo
vy8Sim strategiim.

Pokud je oblasti (spole€nych skupin), a tim i budoucich priorit hodné, je tfeba vybrat 1-2 (maximalné
3) oblasti jako priority pro nejbliz§i obdobi. Strategie je vytvarena na delSi dobu — napf. s vyhledem
na 10 let — a je tfeba ji naplhovat postupné. Vybiraji se takové cile, na které jsou dostateéné zdroje.

Facilitator vyzve k formulacim vhodnych strategickych cil(, pfipadné nabidne pfedem pfipravené
formulace k doplnéni a upravé. Podporuje diskuzi, daldi navrhy, zajidtuje souhlas s nimi. Formulo-
vané cile by mély splfiovat tzv. SMART charakteristiku.

Podobné jako pfi tvorbé vize a mise Ize nechat navrhy rozpracované k daldi diskuzi a schvalit je
pozdéji (napf. na dalsi schlzce).
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Priklad

Vysledky SWOT analyzy vztahujici se k jedné oblasti (pismena oznacuji ¢asti SWOT
analyzy, Cisla pocet preferenénich bodd):

rodi¢e S13,
nespokojeni rodi¢e T9,

vétsi zapojeni rodi¢t O4.

Vize (East, ke které se oblast vztahuje):

Vztahy mezi zaméstnanci, Zaky a rodi¢i jsou zaloZeny na partnerské komunikaci a vza-
Jemném respektu. VSichni se zde dobfe citime.

Navrh strategického cile: Cil se tedy bude tykat vztaht s rodici, napf.:

Viytvorili jsme otevieny systém spoluprace s rodici.

13.4.4 Shrnuti

Strategickeé cile neboli priority jsou oblasti prace, na které se Skola zamérfuje. Jejich naplnénim se
pfibliZzuje ke stanovené vizi. Priority se vybiraji aZ po provedené a vyhodnocené analyze (sou€asny
stav) a po formulaci vize (oéekavany stav). Strategické cile jsou pak kroky (cesty) vedouci ze
soucasnosti k naplnéni vize — budoucnosti. Sou¢asné jsou v souladu s misi — rozvijeji nebo
udrzuji poslani skoly.
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14 Implementaéni €ast — kroky k dosazeni
strategickych cilu Skoly

Implementace je v mnoha ohledech kliCovou fazi strategického fizeni a planovani. Jde o proces,
v jehoz prabéhu, pokud jde o implementaci uspésSnou, dochazi ke zméné nejen technik, metod,
fazi strategického fizeni, je skute¢nost, Ze ma-li vést ke skute¢né (tedy nikoliv pfedstirané) a trvalé
zméné, pifedpoklada rovnéz zmény v oblasti smysleni, pfesvédéeni, nazorové orientace — tedy
skute¢nou konverzi k hodnotam a principum, na nichz implementovana strategie stoji.

Impulzem ke zkoumani implementace jako procesu, ktery je podstatny pro dosahovani cil(i strategic-
kych pland, byla publikace Implementation (Pressman, Wildavsky, 1979), v niz jeji autofi poukazali
na selhani, ke kterym doslo béhem zavadéni programu, se kterym v podstaté vSichni souhlasili,
ktery mél dobrou finanéni podporu, a pfesto naplnil jen malou ¢ast toho, pro¢ byl vytvoren. P¥i-
pad popsany v této praci velmi dobfe ilustruje realitu, ktera je znama i ze Skolské praxe — totiz Ze
ani sebelepsi analyza, ani formulace strategie a zpracovani planu nezajisti, Ze se z vytvofeného
modelu stane realita vSedniho dne. Uvedeny fakt doklada empiricka zkuSenost, ktera ukazuje, ze
efektivné je realizovano méné nez 10 % strateqii, které jsou zformulovany. Pfi€inou neni to, Ze by
strategie byly Spatné, ale ze 70 % to, Ze jejich implementace neni efektivni.

Termin implementace pochazi z anglictiny. Je odvozen od terminu ,implement®. Ten ma jako
podstatné jméno vyznam ,nastroj, narfadi“ a jako sloveso znamena ,realizovat, uskutec¢nit, splinit,
vykonat®. Implementaci Ize tedy rozumét pouzivani néjakého nastroje s cilem vyuzit vlastnosti,
které byly smyslem jeho vyroby &i tvorby. V nadem pfipadé (tedy v pfipadé implementace strate-
gického planu ¢i strategického Fizeni) jde o proces, ve kterém se z planu nebo rozhodnuti stava
skutec€nost, ktera je planem popsana jako cilova. Implementaci nazyvame fazi strategického
fizeni, kdy se z teorie formulované strategickym planem stava realita. Implementacni faze
tedy méni strategické fizeni a planovani z ,vyroby nastroje® (jehoz umné vyuziti ovsem spociva
na nékom jiném) na ,komplexni feSeni problému“ — od jeho objeveni, formulace a zkoumani pfes
hledani cest a tvorbu nastroji potfebnych k jeho zdolani az k jejich projiti a pouziti.

Bez implementaéni faze by bylo strategické fizeni pouhym teoretizovanim, vytvarenim hypote-
tickych mentalnich modelt budoucnosti, rezignaci na skute€nou podstatu vedeni a fizeni — tedy
proaktivni ovliviiovani skute¢nosti.

14.1 Uplatnéni strategického pristupu pii zavadéni implementacnich pravidel

Existuje pomérné Siroka shoda na tom, Ze ,prosazovani strategie, jeji implementace, vyZzaduje
vice energie a ¢asu nez jeji formulovani® (Mallya, 2007, s. 136). Jakkoliv pfedstavuji strategicka
analyza a nasledné formulovani strategie pilife efektivniho strategického fizeni, vétSina prekazek
na cesté k zadoucim cilim se objevuje ve fazi implementace (Armitage, Scholey, 2006, s. 4).

Na tomto misté je nutné upozornit na potfebnost propojeni fizeni a vedeni v procesu imple-
mentace strategie. Jisté Ize konstatovat, Ze stéZejni roli v pribéhu zavadéni strategické zmény
hraje vedeni. OvSem jeho nezbytnou soucasti je i kvalitni Fizeni. Je velmi zadouci, aby byly tyto
prvky v rovnovaze. ,Pokud charismaticky vidce neni zaroveri dobrym manazZerem a neoceriuje
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manazerské schopnosti u ostatnich, mize byt dosahovani kratkodobych vitézstvi prinejmensim
problematické. Vysledkem bude obvykle nedostatek divéryhodnosti a nezbytné motivace...”
(Kotter, 2015, s. 163—-164).

Reditel koly vykonava tfi role — roli manazera, roli lidra a roli vykonavatele (spojenou s pfimou
pedagogickou ¢innosti). Jde tedy o pfenaseni dirazu a vyznamu prvnich dvou roli v pribéhu
procesu strategického fizeni a planovani.

Transformacni Usili mize po urcitou VSechny skute¢né uspésné transformacni
dobu uspésné postupovat, ale ¢asto projekty jsou kombinaci kvalitniho vedeni
nakonec selze vinou kolisavosti a kvalitniho fizeni.

kratkodobych vysledk.

Je mozné dosahnout kratkodobych vysled-

Vedeni

kll, pfedevsim prostfednictvim snizovani
. . nakladd, fuzi a akvizici. Ale odstartovat sku-
Transformacni Usili nevede nikam. L .. . i
te€ny transformaéni program je obtizné a
zasadnich dlouhodobych zmén je dosazeno

malokdy.

Rizeni

Obr. 23: Vztah mezi vedenim, fizenim, kratkodobymi vysledky a uspésSnou transformaci, zdroj:
Kotter, 2015, s. 163

LImplementace strategie se realizuje nastroji operativniho Fizeni.“ (Fotr, Vacik, Souéek, Spacek,
2012, s. 29) Ukolem operativniho fizeni pfitom je zaméfeni na jasné a Gizce vymezenou oblast,
planovani, rozhodovani a fizeni v kratkodobém horizontu, zhruba na drovni tydnd az jednoho
roku. Obrazné fe€eno, vrista v pribéhu implementace celostné vytvoreny a vnimany strategicky
plan do stavajici podoby reality fadou kofenl a kofinkl. Timto ,kofenovym systémem® jsou jednak
cerpany zdroje nezbytné pro jeho zivot, jednak je jim plan upevnén/napojen do stavajici situace
a jednak jim méni jak zplsoby vyuzivani zdrojd, tak celkovou podobu reality, do které vrista.

Vznika vSak otazka, zda se vimplementacni fazi neztraci strategicky rozmér fizeni/vedeni a strategie
se neméni na jednoduchy souéet operativnich rozhodnuti, respektive zda se v implementaéni fazi
management Skoly (ve Skolstvi pfedevsim feditel) nema zbavit aktivniho vedeni a fizeni tim, ze
ukoly prosté prenese na taktickou, respektive operativni tUroven fizeni (na stfedni management)
a dale ,véc* pouze kontroluje. Tedy — neni tomu tak. Méni se vSak obsah a charakter prace stra-

fizeni a vedeni také v této fazi:

1. Odpovédnost za vysledek, ke kterému strategické Fizeni a planovani smétuje, lezi vzdy
na vedeni. Cilem strategického Fizeni a planovani neni vygenerovani planu &i strategie,
ale zména, pro niz jsou plan a strategie nastrojem dosazeni.
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2. Uspé&sna implementace strategie je zaloZena na tom, jak dokaze vedeni vytvofit prostiedi,
které podporuje zadouci zmény (Mallya, 2007, s. 136). Pfitom na tvorbu Zadouciho prostfedi
nema nikdo takovy vliv jako pravé strategicky management.

3. Prabéh jednotlivych operativnich krokd provadénych v ramci implementace je vzdy tfeba
koordinovat, coz je nutné provadét na vys8i urovni fizeni.

Strategicky plan, pfipadné zavadéna strategie ma vzdy komplexni charakter — svymi disledky
se promita do fungovani celé Skoly Ci Skolského zafizeni. Jeho implementace se proto nemuze
odehrat zavedenim jedné dilci zmény, ale realizaci fady opatfeni na riznych mistech organizace.
Pfitom je nutné, aby na sebe tyto jednotlivé akce logicky a Casové navazovaly. Vedle prosté ¢aso-
vé koordinace zavadéni jednotlivych opatfeni je nutné, aby se funkénimi komunikaénimi cestami
sbihaly do jednoho centra informace o probihajicich zménach, aby bylo mozné na strategické
urovni rozhodnout napfiklad o realokaci zdroju (materialnich, lidskych, finanénich &i jinych). Je
nutné, aby vedeni Skoly disponovalo ucelenymi a stale aktualizovanymi informacemi o pribéhu
jednotlivych krokd, které pravé probihaji, a to at’ uz ve fazi pfipravné, realiza¢ni, nebo hodnotici.

Orientace

na strategicky cil

Koordinace Zména prostiedi

vSech aktivit podporujici cilovy stav

Obr. 24: Implementace procesu strategického Fizeni a planovani, zdroj: Analyticka zprava projektu
SRP, Tureckiova, Trunda, 2017, s. 7

Povazujeme za dullezité zddraznit, Ze skute€nost, Ze implementace strategie se realizuje nastroji
operativniho fizeni, nema vyznam pouze pro velké Skoly, ve kterych realné a soustavné funguje
nékolik stupnl fizeni, ale rovnéz pro Skoly malé — napf. malotfidni zakladni Skoly &i jednotfidni,
dvojtfidni matefské skoly, ve kterych je Feditel &i Feditelka jedinym ¢lenem vedeni. Odkazuje totiz
na skute€nost, Ze zatimco v pfedchozich fazich strategického fizeni/planovani je potfebné for-
mulovat komplexni obraz skoly a neutopit se v detailech, vimplementacni fazi je nutné uskutecnit
sadu vzajemné se dopliujicich konkrétnich opatfeni, pfiCemz kazdé z nich je tfeba uskutecénit
v pomérné kratkém Case. Kromé toho skute¢nost, Ze jsou jednotlivé implementacni kroky koordino-
vany a manazersky zajistény stfednim managementem, neznamena, Ze jsou to jen tito pracovnici,
ktefi je realizuji. V malych organizacich tedy muze feditel delegovat pfimo na zaméstnance, ktefi
nezastavaji zadnou manazerskou pozici (nikoho dalSiho nefidi).
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Schematické znazornéni zadouci ucasti zaméstnancu na strategické zméné podava nasle-
dujici obrazek.

Siroka ucast zaméstnancu uzce zamérena ucast zaméstnanci
napfiklad strategické workshopy napf. projektové tymy
>
c
O
S
N
<
@©
n
N
O
hd .. . i omezena ucast zaméstnancu
oteviena ucast zamestnancu . . L
B ) ] napfiklad porady vedeni (v kritickém pfFipadé
napfiklad diskuze na poradéch . . i
minimalni ¢i zadna ucast zaméstnancu)
0

Naléhavost zmény

Obrézek 25: Ugast zaméstnanci na strategické zméné, zdroj: Slavik, 2014, s. 44

14.2 Vztah implementace strategie ke kulture Skoly a k fizeni zmény

Implementace nové strategie probiha v prostfedi, které je determinovano svou kulturou — sdilenymi
hodnotami, artefakty, normami chovani, vztahy. Tyto prvky pfitom nepUsobi izolovang, ale jako
systém, ktery nazyvame kulturou — v na8em pfipadé kulturou Skoly. Charakteristiky kultury kon-
krétni Skoly je nutné analyzovat a zohlednit jiz ve fazi generovani strategie. Bez toho, ze bychom
brali podobu stavajici kultury v ivahu, je uspésna implementace strategie v podstaté nemozna.

Zjisténi nesouladu mezi kulturou stavajici a kulturou zadouci k fungovani zavadéné strategie
ov8em neznamena, Ze neni mozné strategii implementovat. Bude v3ak zfejmé nutné zahajit im-
plementaci zmé&nami, které maji potencial ovlivnit kulturu Skoly a posunout ji Zadoucim smérem.
Jde napfiklad o zmény v organizac¢ni struktufe, ve struktufe kompetenci jednotlivych pracovnikd,
ve zplUsobech vedeni, komunikace.

14.3 Proces implementace

Implementaci strategie jsme vymezili jako proces jeji realizace — proces, ve kterém se z mentalniho
modelu vytvofeného v pribéhu pfedchozich fazi strategického fizeni a na jejich zakladé stava
realita. Stejné dulezité je, ze jde o proces fizeny. Podle Vebera (2006, s. 458) existuji v zasadé
dva pfistupy k fizeni implementace:

e naplnéni strategii prostfednictvim kaskady plan(;
e promitnuti strategickych zameéra do pralomovych ukolu a zlepSovacich projekt.

Principem realizace kaskadou plan( je rozpracovani strategie do systému taktickych a odsud do
operativnich planl. Tento postup je velmi podobny zpUsobu, jakym je pouzivan v prostfedi, ve kterém
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pojem ,strategie“ vznikl — tedy ve vojenstvi. Stanovi se cil, kterého ma dosahnout velka jednotka,
tedy armada nebo Skola, a nasledné se hledaji cesty, jak k dosazeni téchto cilt co nejlépe vyuzit

vvvvv

je pokryt vdechny Ukoly obsazené ve strategii konkrétnimi aktivitami vedoucimi k jejich naplnéni
a urcit konkrétni odpovédnosti za né.

V obou pfipadech v§ak vzdy jde ,0 maximalni konkretizaci ukol( obsazenych ve strategii do podo-
by aktivit, zdroja, termind a odpovédnosti“ (Veber, 2006, s. 459). Nékdy se také mize ukazat, ze
organizaci (at uz armady, nebo Skoly) je tfeba zménit — vy€lenit nové jednotky, pfeskupit stavajici
organizaéni strukturu atd. Zde je také mozné sledovat po¢atek implementace — pozadavky budouciho
cileného stavu ovliviiuji podobu stavu stavajiciho.

14.4 Slozky procesu implementace

Efektivni implementace strategie znamena, Ze Uspéch strategie zavisi spiSe na jeji kvalité nez na
tom, jak dobre je implementovana. Tedy, mozna ponékud cynicky fe¢eno, perfektni pribéh imple-
mentace nekvalitni strategii nezlepsi. OvSem nekvalitni implementace mize kvalitni strategii poskodit
velmi vyznamné. Aby k tomu nedochazelo, je zapotiebi zahrnout do ni vdechny potfebné slozky.

Implementace
Ovliviiovani
i kultury
. .. Tvorba Operativni eein .
Pouzivani e e . . Zajisténi Skoly
. odpovidajici planovani
strategického . . . . a alokace v souladu
. organizaéni podporujici v .
vedeni - zdroju s implemento-
struktury strategii
vanou
strategii

Obr. 26: Slozky procesu implementace, zdroj: Tureckiova, Trunda (2017), volné dle Mallya (2007)

14.4.4.1 Strategické vedeni (leadership)

Strategické vedeni je nezbytnou slozkou uspésné implementace. Pfitom je vSak velmi slozité vy-
mezit jeho obsah. Obvykle je ,strategickym vedenim nazyvan proces, ve kterém ma lidr moznost
ovlivriovat své podfizené, aby délali to, co se od nich oéekava“(Mallya, 2007, s. 137). To znamena,
Ze lidr, tedy ten, kdo strategické vedeni realizuje €i je ho schopen, musi velmi dobfe znat cile, ke
kterym organizace sméfuje, stejné jako lidi, které vede. V obou téchto polozkach se pfitom pred-
poklada nikoliv povrchni, ale hluboka znalost. Co se tyka cill strategie, je to koneckoncu pravé lidr,
ktery formuluje vizi, nebo se na jeji formulaci pfinejmensim vyznamné podili (iniciuje jeji tvorbu,
formulaci, fidi diskuze, které se ji tykaji, atd.).

Pokud jde o znalost pracovniku, jde jednak o jejich profesni kompetence, ale rovnéz o motivacni
preference a znalost jejich osobnostniho zalozeni. Ani hluboka znalost uvedenych oblasti ovsem
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nestadi. Lidr musi byt schopen / musi umét tyto znalosti pouzit k dosazeni cile — v nasem pfipa-
dé k implementaci strategie. Je evidentni, Ze strategické vedeni velmi Uzce souvisi s osobnosti
konkrétniho Clovéka — lidra. Ne kazdy ¢lovék maze byt dobrym lidrem, dokonce neni lidrem ani
kazdy manazer. ,MuzZete byt jmenovan manazerem, ale nestanete se lidrem, dokud vase osob-
nost, charakter, znalosti a dovednosti pfi plnéni tkolti nejsou uznany ostatnimi.“ (Adair, Reed
in Trojanova, 2014 (2), s. 9)

V kontextu Ceskych Skol je dobré a zadouci, kdyZ je lidrem feditel Skoly. Efektivni lidr je totiz tim,
za kym ostatni pracovnici ,jdou” — v tomto smyslu je skute€nym vidcem. Ve srovnani se slozkami,
které jsou bud soucasti ,fizeni“, nebo obsahuiji fidici (manazerskou) slozku, je vedeni (leadership)

v v v

mnohem téZ3i k osvojeni.

Proc tomu tak je, velmi dobfe vystihuje nasledujici vymezeni: ,Leadership je uméni. Management
Je mozkem spjatym s pfesnymi statistickymi propoclty a metodickymi pokyny. Management je véda.
Manazefi jsou duleziti... Lidfi jsou nepostradatelni...” (Adair, Reed in Trojanova, 2014 (2), s. 9).
Leadership je zde nazvan uménim, k tomu je tfeba jistych pfedpokladd, je takika nemozné se mu
bez nich naucit. Je mozné tyto predpoklady rozvijet, téZko vSak od zakladl ziskat.

Existuji rdzné typy lidrG. Pro implementaci se jevi jako optimalni lidfi strategicky zaméfeni. , Ti
maji zvlastni schopnost vybrat bezprostfedni vizi a roz¢lenit ji na postupné sekvence a jednotlivé
kroky. Takova schopnost umozriuje lidriim sladit o¢ekavané a skutecné cile svych organizaci.”
(Mallya, 2007, s. 139) Nejvétsi vyznam lidra v procesu implementace ovSem nespociva v tech-
nickych dovednostech zachazeni se strategii a jejiho pfevadéni do reality, nybrz v dovednosti
podnécovat a udrzovat snahu spolupracovniki o jeji efektivni zavedeni do praxe. Pokud lidr
schazi, pomérné snadno vitézi odpor ke zméné. Lidrem se ovSem osoba ve vedouci pozici
nem(ze stat ,ad hoc* — za ucelem implementace jedné strategie, jednoho strategického planu.
Lidrovskou slozku musi feditel Skoly budovat prabézné.

Poznamka:

V ¢eském kontextu dosud neni ustalena terminologie vedeni lidi. Néktefi autori (viz Mallya,

‘

2007) pouzivaji terminy ,vadcovstvi®, ,vudce®, které maji své vyhody (je napriklad zretel-
konotace s nékterymi vudci minulosti je vSak Castéjsi pouZivani terminu ,vedeni® (jako
ekvivalent anglického ,leadership*). Ze stejného duvodu budeme v dal§im textu pouZivat
pro oznaceni toho, kdo vedeni (,leadership®) vykonava, pocestély termin ,lidr (z anglického
Jleader”), a to proto, abychom obesli termin ,vidce”. Cesky termin ,vedouci“ nepouzivé-
me, protoZe ne kazdy vedouci je lidrem. Tato terminologie neni v ¢eském prostfedi nijak
vyjimecna a zda se, Ze se pomalu usazuje — viz napriklad Trojanova (2014, 2). Za zminku
stoji i skutecnost, Ze némecky termin ,die Flihrung®, ktery je do CeStiny preloZitelny pravé
jako ,vadcovstvi“, ma v némecké odborné literatufe (ta ma v ¢eském prostredi nemaly
viiv) vyznam ,fizeni“ (lezi blize anglickému ,management®), nikoliv ,vedeni“(,leadership®).

14.4.4.2 Tvorba odpovidajici organizacni struktury

Organizacni struktura Skoly nastavuje zakladni systém jejiho fizeni a vedeni, tedy komunikaci mezi
vedenim 8koly a jejimi zaméstnanci, ale také mozZnosti spoluprace mezi jednotlivymi pracovniky
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a jejich skupinami (napfiklad moznosti komunikace mezi uditeli jednotlivych pfedmétl, mezi uciteli
vyucujicimi v jednotlivych ro€nicich), pomaha navozovat prostfedi podporujici tymovou praci, nebo
muze tymovou praci znesnadnovat.

Je proto dulezitym nastrojem fizeni i vedeni v dobé, kdy vyznamné narlsta potfeba profesni ko-
munikace. V organizacni struktufe mizeme sledovat a také ménit tfi charakteristiky (viz Charvat,
2006, s. 43):

1. slozitost,
2. centralizaci,
3. formalizaci.

V konkrétni 8kole je mozné tyto charakteristiky vyjadfit jejich stupném. Stupen slozitosti vyjadiuje,
kolik specifickych €innosti je ve Skole vykonavano, kolik ma detaSovanych pracovist, stfedisek,
oddéleni. Pro zpfesnéni slozitosti Skoly Ize pouzit jesté horizontalni a vertikalni diferenciaci.

Horizontalni diferenciace vyjadfuje, kolik riznych ¢innosti existuje na jedné Urovni fizeni. V pfipadé
stfednich Skol muze jit o mnozstvi oboru, které je v ni mozné studovat, v pfipadé zakladni Skoly
napfiklad pocCet pfedmétovych komisi a metodickych sdruzeni, a tim i jejich vedoucich.

Vertikalni diferenciace vyjadfuje pocet stupnd Fizeni. Pomérné bézny je v ¢eskych Skolach model
feditel — zastupce Feditele — vedouci pfedmétové komise — ucitel. Jde tedy o tfi stupné fizeni.

Stupen centralizace vyjadfuje, do jaké miry se mlze pracovnik Skoly, napfiklad ucitel, sam rozho-
dovat o tom, co a jak bude délat, aniZ by musel pozadat o schvaleni. Jde tedy o miru delegovani
k rozhodovani a provadéni Cinnosti.

Stupen formalizace vyjadfuje, nakolik je ve $kole popsano, kdo, co, jak, kdy a kde méa udélat. Cim
vySSi je formalizace, tim menSi je prostor pro kreativitu. Na druhé strané je ovSem nutné stanovit
jisté hranice, jejichz dodrzovani zaijisti jednani v ramci hodnot Zadouci kultury Skoly.

Do stupné formalizace se samoziejmé promita i $kolni vzdélavaci program, respektive mira tvofi-
vého pfistupu, kterou ucitelim poskytuje, pfipadné je k nému pfimo vybizi. ,Ujasnéni si téchto tfi
charakteristik organizacni struktury umoZzriuje lépe pochopit, pro¢ se lidé chovayji, jak se chovayi,
a umoZzriuje predvidat, jak se budou stavét ke zménam, Ize lépe pochopit problémy s motivaci
a podobné.“ (Charvat, 2006, s. 43) Pro implementaci strategie je ovdem pochopeni stavajiciho
stavu vSech téchto tfi charakteristik organizac¢ni struktury dulezité zejména pro jejich pfenastaveni
do podoby, ktera lépe vyhovuje jak procesu implementace, tak zadoucimu cilovému stavu kultury
Skoly. Je nutné mit na paméti, Ze existence stéle stejné organizacni struktury, respektive jejich
charakteristik, upevruje stereotypy jednani, a je tak pfekazkou implementace.

Pfitom plati, Ze neexistuje Zadna univerzalni dobra, ¢i 8patna organizacéni struktura, kazda Skola,
kazdé Skolské zafizeni musi vytvofit svou organizacni strukturu podle svych specifickych podmi-
nek. Z hlediska implementace ma smysl odliSovat organizacni struktury podporujici implementaci
a nepodporujici implementaci.

Zadna ze slozek implementace ovéem nefunguje sama o sobé&, pisobi jako celek. Proto je dobré je
cilené propojovat. Napfiklad propojeni strategického vedeni, kultury Skoly a organizac¢ni struktury
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se projevuje obsazenim vedoucich pozic (tedy pozic, ve kterych pracovnik vede a fidi nékoho
dal$iho) osobami, které jsou nositeli hodnot Zadouci kultury.

14.4.4.3 Operativni (akéni) plany podporujici strategii

| kdyz ma strategie smysl jako celek, jako fungujici systém, neni mozné ji implementovat najednou.
Implementace mnohdy probiha v pomérné dlouhém ¢asovém obdobi postupnym zavadénim jejich
jednotlivych ¢asti. Zavadéni téchto ¢asti vyzaduje operativni planovani.

Operativni plany se vztahuji k pomérné jednoduchym Ukolim (v poméru ke strategickym a taktic-
kym planim), uvadéji v Zivot jednoduchy segment strategického zaméru, a jsou tedy kratkodobé.
Operativni plany proto pfipravuje (tam, kde existuje) stfedni management Skoly. Funkce feditele
v operativnim planovani je koordinaéniho charakteru. Koordinace se tyka jednak ¢asového har-
monogramu, kdy feditel Skoly dba na logickou navaznost implementace jednotlivych ¢asti, a dale
jde o fizeni mozného presouvani zdroju (lidskych, materialnich atd.).

Rozklad strategie do operativnich plana a vytvoreni rozvrhu jejich realizace neprobiha nahodile,
ale cilené na samém pocatku implementace. Od zacatku tedy napfiklad jedna skupina ucitell vi,
Ze bude pracovat na konkrétnim ukolu poté, co skonci pfedchozi faze, na které pracuje jina sku-
pina zaméstnancU skoly. Tento stav vede k tomu, ze se pracovni tymy &i jednotlivci zajimaiji nejen
o ,svUj“ dil prace na implementaci a buduje se povédomi souvislosti jednotlivych ¢asti strategie.

Také operativni planovani organicky souvisi s dal$imi slozkami implementace. Zcela jisté bude
mezi prvni operativni plany patfit tfteba zavedeni zmén v organizaéni struktufe. Operativni Fizeni
se muze promitnout do oblasti lidskych zdroji — napfiklad do pfijeti nového zaméstnance Skoly.
Pokud je operativni fizeni podporovano ze strany vedeni Skoly, mélo by se rovnéz projevit v kultufe
Skoly. Realizace strategie, na jejiz implementaci se aktivné podili vysoké procento zaméstnanct
Skoly (idealné samoziejmé vSichni), napomaha pfekonavat odpor ke zméné a podporuje ztotoz-
néni se s hodnotami, které strategie nové pfinasi. Pokud je dostate¢né a vhodné zdUrazriovano,
Ze strategie je systémovym vysledkem v3ech dil€ich Casti, plati to i v pfipadé, Ze se pracovnik
podili pouze na realizaci jeji ¢asti.

14.4.4.4 Zagjisténi a alokace zdroji

Vyznamnou polozkou implementace je zajisténi a efektivni rozmisténi (alokace) zdroju. Na imple-
mentaci je mozné ziskat i mimorozpoc&tové zdroje. Typickym poZadavkem, ktery zfetelné fika, Ze
prostfedky jsou poskytovany pravé na implementaci, je pozadavek ,udrzitelnosti“. To znamena,
Ze po skonCeni Cerpani bude projekt (napfiklad implementovana strategie) fungovat jiz bez této
vétSinou finanéni podpory. Sama existence programu, které dany pozadavek formuluji, ukazuje,
ze implementace ,néco stoji“. Co se tyka financnich zdrojl, ty jsou potfebné nejen k pofizeni
novych technologickych zafizeni a dalSich materialnich potfeb, ale rovnéz pro pokryti nakladu na
vzdélavani ucitelt a dalSich pedagogickych pracovnikl, ovSem i na vzdélavani nepedagogickych
zaméstnancu (napfiklad pracovnik(l Skolni kuchyné), které je pro implementaci nezbytné. Tyto
naklady nevznikaji pfed implementaci ani po ni — jde tedy o naklady spojené praveé s touto fazi
strategickeho fizeni.

Finanéni prostfedky jsou ovSem potfebné i na odménovani. Vzdy je také dobré pocitat s pokrytim
tzv. zvlastnich vydaju a dat je do rozpoctu implementace — pokud to samoziejmé rozpocet dovoli.
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Vyznamnou soucasti potfebnych zdrojd v obdobi implementace jsou zdroje personalni. Timto po-
nékud studenym pojmenovanim mame na mysli pfipadné doplnéni pracovnikl skoly. Nemusi se
pfitom jednat pouze o nového pedagogického pracovnika. Miize jit o administrativniho pracovnika,
ktery je zaméstnan na dobu urcitou, jez odpovida o¢ekavané dobé implementace a vyhodnoceni
zavadéni strategie (nékteré programy, ze kterych je mozné Cerpat dotace, s takovou moznosti
pfimo pocitaji).

Do polozky alokace zdrojli zafazujeme rovnéz tvorbu systému odménovani, ktera je nékdy po-
vazovana za samostatnou slozku implementace (napf. Mallya, 2007, s. 137). Pokud ve $kole
existuje funkéni model odménovani, znamena to, ze efektivné podporuje stavajici stav. K tomu,
aby podporoval stav implementovany, bude zfejmé zapotfebi ho pfepracovat. K této zméné musi
vodnimu stavu. Pokud systém odménovani neexistuje (je to malo pravdépodobné, ale mozné to
je), je zapotfebi vytvorit ho tak, aby jiz zohledhoval situaci, které ma byt implementaci dosazeno.

14.4.2 Ovlivhovani kultury Skoly v souladu s implementovanou strategii

»,Organizacni kultura vyraznym zplsobem ovlivriuje jak tvorbu strategie, tak jeji implementaci. Na
druhé strané, strategie ovlivriuje obsah organizacni kultury.” (Lukasova, 2010, s. 71) Jestlize je
strategie dobfe implementovana, to znamena, ze pfinasi oCekavané vysledky — uspéchy, mohou se
s ni pracovnici Skoly ztotoZnit. To, co se podafilo implementovat, pak obvykle neni v béZné komu-
nikaci oznacovano jako strategie, ale jako ,takto se to u nas déla“. Pravé tento zplsob vyjadfovani
svéddi o uspésné implementaci a o tom, Ze implementovana strategie se stala spiSe normou.

Ocekava se, ze v souladu s ni budou lidé konat. ,Soulad mezi obsahem strategie a obsahem kultury
Jje podminkou dlouhodobé uspésnosti organizace. Ideadlem ovdem neni naprosta identita, urcita
mira konfliktu vytvari prostor pro tvorbu novych strategii. Zdrojem tohoto konfliktu by ovéem neméla
byt rezistence kultury vuci strategii, ale pfizptsobivost kultury vici prostfedi. Kultura organizace
jJe totiz nejen produktem minulé strategie, regulatorem soucasné strategie, ale také uréovatelem
strategie budouci“ (Williams, Dobson a Wolters, podle Lukasova, 2010, s. 72).

Dulezité je uvést, ze kazda Skola ma svou kulturu, tedy i Skola, ktera zadnou strategii nema. V tomto
pfipadé kultura strategii v podstaté supluje. Je také mozné, Ze Skola ma strategii, ktera nevznikla
na zakladé zadného formalniho strategického planu, Zadného cileného strategického fizeni, ale
jako vysledek historie jejiho vyvoje, nejriznéjSich spiSe nahodilych, nekoordinovanych udalosti,
které ani nemusely byt podrobovany néjaké reflexi. Takovy zpusob vzniku kultury/strategie samo-
zfejmé neni mozné doporudit, protoze existuje znaéné riziko jeji neefektivnosti. Pouha nefizena
reakce na udalosti miva vétSinou velmi dlouhou dobu odezvy a ke zméné dochazi az v pfipadé
konfliktu nebo krize. Pro Skolu jako instituci je takovy stav ohrozujici. A co vice — ohrozeni Skoly
je vétsSinou disledkem opravnéné nespokojenosti zakul, studentd, jejich zakonnych zastupc,
zfizovatele a dalSich stakeholder(. Kultura Skoly muze také vznikat jako produkt plisobeni cha-
rismatického feditele. Je ovSem tfeba poditat s tim, Ze se kultura Skoly zménou feditele, pokud jeji
zakladni hodnoty a normy chovani nebudou nijak formalizovany, pomérné snadno (mame na mysli
ve srovnani s kulturou Skoly, ktera vznikla uvédomeéle) zmeéni. To mlze byt v nékterych pfipadech
vyhoda, v jinych spiSe nevyhoda.
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Reditel $koly a dalsi pracovnici, ktefi se na implementaci podileji, si musi ujasnit a jasné formulovat,
jaké charakteristiky kultury Skoly budou implementovanou strategii podporovat, a najit adekvatni
cesty, jak tyto potfebné charakteristiky implementovat do stavajici kultury skoly.

1.4.3 Kroky procesu implementace

14.4.3.1 Akceptace strategie pracovniky (prosazeni strategie)

Prvnim nezbytnym krokem implementace je ,zabezpeceni jejiho akceptovani pfislusnymi pracov-
niky*“ (viz Konecny, Gregusova, 2012, s. 127). Pro realizaci tohoto kroku je vhodné pouzit néktery
z modell strategie fizeni. Naplnéni tohoto bodu je pro moznost UspésSné implementace strategie
zcela zasadni. Cilem je, aby pracovnici, kterych se implementace strategie tyka (srov. Meffert in
Kone&ny, Gregusova, 2012, s. 127):

e znali,

e rozuméli,
e mohli,

e chtéli.

LZnat“ pfedstavuje pozadavek na disledné seznameni pracovnikd s implementovanou strategii.
Znalost je prvnim stavebnim kamenem dovednosti a ochoty strategii realizovat. ,Znat* v3ak jesté
neznamena ,rozumét‘. Nejde pfitom jen o porozuméni tomu, jak ma strategie fungovat, ale také
tomu, proc€ je vlibec implementovana. Obecné je tifeba vysvétlit pracovniklim, ze zména strategie
neznamena, Ze doposud délali vSechno Spatné. V opacném pfipadé bude odpor vi&i zméné znac-
ny. K tomu, aby pracovnici ,mohli“ strategii realizovat, je zapotfebi nejen ,znat* a ,rozumét®, ale
také rozvinout nékteré profesni kompetence, tedy byt vybaven novymi dovednostmi, schopnostmi.

aby ,chtéli“. Zde hraje jednoznacné podstatnou roli znalost zaméstnancd, jejich motivace, preferenci
a dovednost vedeni tyto faktory spojit s implementaci strategie, podpofit je vhodnou stimulaci.

Dosazeni vSech ¢tyr cilh prvniho kroku implementace je mnohem snazsi, pokud se pracovnici
v maximalni mife podileji na vSech krocich tvorby strategie, tedy pokud existuje minimalné za-
kladni skupina pracovnik(, ktera se jiz v této fazi se strategii a zménami, které pfinasi, ztotoznuje.
14.4.3.2 Operacionalizace

DalSi krok implementace strategie oznac¢ime terminem operacionalizace. Ta probiha ve dvou fazich:
1. rozklad (dekompozice),

2. redukce (pfevedeni obecnych pojmul do roviny sledovatelnych znaka).

Zpusob operacionalizace strategie pfitom zasadné ovliviiuje vysledek, kterého danou strategii
dosahneme (srov. VICkova, Bradova, 2014).
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Priklad 1: Rozklad (dekompozice) strategického zaméru

Strategicky plan zakladni $koly predpoklada ,pfechod na slovni hodnoceni zaku*. K tomu, aby se
tento zamér stal skutecnosti, je zapotrebi fady dilc¢ich ukon:

1. vybaveni ucitel( potfebnymi dovednostmi,

2. argumentace a obhajeni zaméru smérem k zakonnym zastupcum Zakd,
3. ukotveni slovniho hodnoceni v dokumentaci $koly,

4. zména podoby Zakovskych kniZek,

5. vytvoreni manualu pro ucitele (pravdépodobné i s ukazkami formulace),

6. vytvofeni kontrolniho mechanismu spravnosti slovniho hodnoceni (tak aby odpovidalo poZa-
davkim provadéci vyhlasky a vnitinich predpist Skoly).

Nejde vSak o pouhy vycet prvkd, jde rovnéz o jejich vzajemné souvislosti, tedy o to, aby jednotlivé
komponenty do sebe vzajemné zapadaly, odpovidaly si.

Rozklad strategie je prvni fazi operacionalizace, mlze vSak probihat sou¢asné s prvnim krokem
implementace — zaroven jako nastroj objasnéni, pochopeni strategie. Strategie jako celek muze
také na ucitele a dalSi pracovniky puUsobit slozité, jeji dekompozice tak nejen ujasfiuje konkrétni
¢innosti, které jsou snadnéji predstavitelné a uchopitelné, ale zaroveri napomaha zbavit se obav
z ,nezvladnuti“ zmény. Dobfe provedeny rozklad strategie rovnéz umozniuje sestaveni logické
a efektivni navaznosti realizace jednotlivych komponentud. Také tato skutecnost — tedy pfedstava
postupné realizace dilCich krokll — mize, pokud je dobfe komunikovana, pomoci pfekonavat
pFipadny odpor ke zméné zplsobeny obavami z jeji slozitosti.

Obsah a smysl druhého kroku operacionalizace je dobfe srozumitelny ze srovnani planu a imple-
mentace: ,Strategicky plan se zaméiuje na to, co a pro¢ je tfeba udélat, zatimco implementace
se zaméruje na to, kdo, kde, kdy a jak.” (Olsen, 2015) Po rozkladu je tedy nutné stanovit terminy,
prostfedky a nastroje realizace jednotlivych komponentl strategického zaméru a odpovédnost
(individualni &i skupinovou) za né. Pfitom takika urcité€ nebudou probihat vSechny operativni ukoly
najednou. Zatimco jeden muze byt ve fazi dokoncovani ¢i ovéfovani, druhy muize byt ve své puli,
treti ve fazi pfiprav atd.

Termin ,redukce®, pouzity pro oznaceni této faze operacionalizace, naznaduje, ze zde jde o ,zjed-
noduseni®. To vychazi ze zakladniho pfedpokladu operacionalizace, Ze totiz ,jakykoli koncept
nepredstavuje vice nez mnozinu operaci a jako synonymum ji odpovida“ (Bridgman, 1951, s. 5).
Jakkoliv slozitou se tedy muze strategie jevit, je mozné ji celou postihnout jako mnozinu v pod-
staté jednoduchych operaci. V praxi, a to zejména pfi volbé realizace strategie cestou promitnuti
strategickych zamért do prilomovych ukolu a zlepSovacich projektu, se zjednoduseni projevuje
rovnéz ve skute€nosti, Ze jsou realizovany podstatné operace.

Nékterych planovanych efektd strategie je pak dosahovano vztahy mezi témi slozkami, které byly
realizovany. Jedna se zpravidla o takové polozky, které maiji kvalitativni charakter — jako je zvy-
Seni spokojenosti (at’ uz ucitelt, nebo zaku/studentl), zlepSeni image Skoly. Tyto cile neni mozné
realizovat pfimo — vznikaji jako efekty jinych slozek strategie a jejich vztaha.
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14.4.3.3 Zabudovani strategie do kultury Skoly

Poslednim krokem implementace je realizace operativnich ukoll. Ani tato faze ovSem nemuze
probihat zivelné &i intuitivné. K efektivnimu pribéhu je zapotfebi nejen kontrola, ale také zajisténi
podpory, poskytovani zpétné vazby. Strategie je bezpe€né implementovana teprve tehdy, kdyz
se pevné provaze s kulturou Skoly, kdyz na ni jiz neni nahlizeno jako na novy (mozna i cizorody)
prvek, ale stane se soucasti samoziejmé kazdodennosti. Je ovSem tfeba pocitat s tim, ze ke
kulturni zméné dojde nakonec, ne na zacCatku® (Kotter, 2015, s. 195). Tato zdanliva samozfejmost
se muze v pribéhu implementace vytratit z mysli. Vedeni Skoly mize dojit k nazoru, Zze nastar-
tovanim procesu implementace je vyhrano. Neni tomu ovSem tak. Naopak, teprve v této fazi se
pracovnici (at’ uz pedagogicti, nebo spravni) zac€inaji dostavat do realnych situaci zmény, které
jsou pro né stresujici.

Velkou roli nyni sehravaji charakteristiky statu quo kultury Skoly, a to jak mirou své otevienosti ke
zmeéneg, tak i silou tendence setrvavat ve stavajicim stavu. ,Pokud nové postupy nebudou v sou-
ladu s odpovidajici kulturou, vzdy jim bude hrozit moZnost navratu do pavodniho stavu.” (Kotter,
2015, s. 187) Tento fakt vyZaduje velkou trpélivost — zejména aktivni podporu udrzovani motivace
ke zméné. Nejen k tomu je vhodné pouzit néktery z modell fizeni zmény.

14.5 Planovani

Pravodce

Strategické cile jako dlouhodobé zaméry mohou byt téZko uchopitelné, ,pfilis velké®. K jejich
uspésnému naplnéni je nutné rozplanovat je do mens$ich ¢asti. K tomu slouzi akéni plan,
nékdy oznacovany jako plan akci, plan implementace apod.

AkeEni plan je seznam konkrétnich ukol(, aktivit, ¢innosti a akci vedoucich k naplnéni priority —
strategického cile. Kazdy jednotlivy Ukol v akénim planu pfispiva ke splnéni strategického cile.
AkEni plan zpravidla zasahuje do obdobi jednoho az dvou let.

Mezi akénim planem, prioritou a vizi plati tento vztah: Pokud spInim akéni plan, tak napinim
prioritu a nasledné se priblizim k vizi.
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AkEni plan musi byt dostatecné konkrétni. Literatura nabizi tzv. hvézdu otazek:

Obr. 27: Hvézda otazek, zdroj: Eger, Egerova, Jakubikova, 2002, s. 45

»  Pro¢? - Je sméfovana k cilim a ucelu aktivity (Vede dana akce ke spinéni cile?).
= Co? - Ukoly, kterymi se chceme zabyvat (co konkrétné se udéla).

= Kdo? — Hlavni vykonavatel (odpovédna osoba) a spolupracovnici (jmenovité, nestaci na-
psat ucitelé prvniho stupné).

» Jak? — Metody a techniky, zptsoby ¢innosti (stru¢ny popis, jak bude tkol spinén).
= Kdy? — Konkrétni vymezeni ¢asu pro realizaci (termin splnéni).
= Kde? — Misto akce (konkrétni misto ve Skole).
K témto otazkam jesté autor doporuc€uje posledni otazku
o Za kolik?

Akéni plan je dulezita soudast strategie. Skola mlze mit krasnou vizi, priority, které k vizi pove-
dou, ale pokud nebude mit konkrétni postup, jednotlivé kroky, co, kdy a kdo udéla, pak to budou
pouze fraze.

14.5.1 Postup tvorby

Akéni plan musi logicky tvorit ti, kdo budou ukoly zabezpec€ovat. To je dulezité. V zavislosti na
zvolenych strategickych cilech to budou bud v8ichni zaméstnanci, nebo pouze pedagogové. Pokud
se néktery z cill tyka provoznich zaméstnanct (mohou pfispét k jeho naplnéni), je nezbytné, aby
se schlzky ucastnili. Jednim ze zakladnich principli spole¢né tvorby je prevzeti odpovédnosti
kazdého jednotlivce za realizaci strategie a naplfiovani stanovenych cilu.
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Vychodiskem pro praci na akénim planu jsou stanovené a odsouhlasené strategické cile. Proto
je vhodné mit tyto formulace na ocich.

14.5.1.1 Krok 1 — brainstorming napadu

Na flipovych papirech jsou napsany strategické cile. Na kazdém papiru jeden cil. Nasleduje brain-
storming napadu, které mohu vést k jejich naplnéni. Pfedem je tfeba upozornit, Ze to nejsou ukoly,
které budou muset zaméstnanci délat. Cilem je navzajem se inspirovat a ukazat rGzné moznosti,
rizné uhly pohledu. V ramci inspirace Ize odstoupit od rdznych aktualnich pfekazek a omezeni.

Pracovat se da spoleéné v jedné skupin&. Nebo se ucastnici rozdéli do mensich skupin, papiry
koluji a jednotlivé skupiny dopisuji své napady. Vysledky se pfectou a nechaji vSem na oc€ich.

14.5.1.2 Krok 2 — tvorba akci

Na flipovych papirech jsou opét napsané strategické cile jako v pfechozim kroku. Pod nimi je
pfipravena tabulka dle vzoru:

Priorita: Do dvou let zavedeme ve $kole projektovou vyuku.

Co (akce) Kdo Kdy

Podle potfeby Ize doplnit dalSi parametry podle hvézdy otazek, daji se vSak doplnit i pozdéji, aby
v této fazi nezdrzovaly.

Zameéstnanci dostanou ¢as na promysleni, jak mohou konkrétné pfispét k naplnéni strategickych
cili. Kdo ma néjaky napad — akci, muze ji sam do tabulky zapsat pod pfislusnou prioritu. Vhodné
je upozornit, Ze kazdy piSe ukoly pouze sobé, ne ostatnim. Inspirovat se mohou brainstormingem
z pfedchoziho postupu.

Na konci prace se ukoly spoleéné prectou. Musi byt skute¢né jasné, KDO ukol udéla, pfipadné
kdo zodpovida. Podobné je dobré pohlidat KDY. Nestac¢i formulace ,pfisti Skolni rok®, Iépe je
upfesnit, ve kterém mésici. Je to plan, v pfipadé potfeby se udéla zména. V kazdém pfipadé musi
dany kol splfiovat parametr PROC — musi mit souvislost s naplnénim daného strategického cile.

Pokud z néjakych divodl prace na akénim planu vazne nebo neni uspokojivy vysledek, zada
vedouci procesu dokonéeni po schuzce. Vedeni Skoly mize povéfit dalSi vedouci pracovniky,
tymy, metodicka sdruzeni apod., aby plan dopracovali.

Za urcitych podminek by tvorba akéniho planu mohla probihat mimo spole¢nou schizku. Vyvési
se priority s tabulkou a poskytne se ¢as na doplnéni. VyZadujete to vSak dobrou pfipravenost
zaméstnancu a stejné tak dobrou motivaci. Vyhodou spole¢né tvorby na schizce je, ze se ke
stanoveni Ukoll mohou lidé navzajem motivovat a inspirovat.
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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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15.2 Evaluace strategického planu rozvoje Skoly

Evaluaci strategického planu rozvoje Skoly rozumime systematické zkoumani spravnosti a miry po-
kroku, ktery Skola urazila na cesté k cilim strategického planu, respektive ke strategické vizi. Jejim
cilem je podpora v dalSich obdobich implementace strategie &i strategického planu. Pfitom témi, kdo
jsou pfijemci této podpory, jsou jak jednotlivi pracovnici, tak tymy pracovniku a rovnéz vedeni Skoly.

K tomu, aby mohla byt evaluace efektivni, je zapotfebi realizovat nékolik krokd — vymezit jedno-
znacné, ¢im se bude zabyvat (a v ramci vymezenych oblasti stanovit priority), formulovat kritéria
evaluace vystihujici zasadni charakteristiky cilll implementovaného planu, vybrat vhodné evaluaéni
nastroje a naucit se je dobfe pouzivat. Je dllezité si uvédomit, Ze evaluace je v sou€asnosti jiz
etablovanou védni disciplinou (viz napf. Pawson, 2013). Ma tedy svou logickou strukturu a viastni
metodu/metody. Pro zachovani logiky evaluaéniho procesu je proto dllezita nejen realizace vSech
uvedenych krokU, ale rovnéz dodrzeni jejich porfadi.

Pomérné Castou chybou byva, Ze ,je od poCatku jasno* v nastroji, ktery se bude pro evaluaci
pouzivat (napfiklad evaluacni dotaznik), protoZe s nim jiz umime zachazet nebo se nam jeho po-
uziti jevi jako nejjednodussi. Tomuto intuitivnimu rozhodnuti je pak pfizpusobeno vSe ostatni. Ve
Skolském prostfedi je mozné odvolat se na paralelu s evaluaci zakl — bylo by chybou rozhodnout
se nejdfive, ze budeme zaky/studenty testovat, a teprve poté pfemyslet o tom, z ¢eho vlastné
a podle jakych kritérii — pokud neni nasim primarnim cilem otestovat testovani.

Vymezeni oblasti evaluace je krokem, ve kterém dochazi k vymezeni jejiho obsahu. Z hlediska
procesu strategického fizeni a planovani Ize odliSit evaluaci samotného planu od evaluace jeho
implementace — procesu jeho realizace.

15.2.1 Evaluace strategického planu

Prvni oblasti evaluace by mél byt samotny strategicky plan. Zasadni otazka, na kterou bychom
méli v souvislosti s nim hledat odpovéd, zni: ,Vytvofili jsme strategii, jakou jsme chtéli?* Sage
doporucuje, abychom dokongili prace na tvorbé strategie / strategického planu a poté ho na tyden
odlozili a ,ani se na n&j nepodivali“ (Sage, 2015). Dlivodem je moznost syndromu, ktery se obvykle
oznacuje jako ,pro les nevidi stromy* a ktery se mlze po mésicich prace na tvorbé strategie projevit.
Jsme tak ponofeni do planu, Ze ztratime potfebny nadhled a unikaji nam zjevné nedostatky.

Poté se doporucuje cely strategicky plan znovu pozorné procist a klast si pfitom nékolik zaklad-
nich otazek:

e Propojuje nas plan misi s vizi? Je tfeba se uijistit, ze vSechny cile a dilCi strategie jsou
v souladu s vizi a zarover rozvijeji misi. Pokud plan obsahuje hodnoty, které odvadéji plan
od cile, je tfeba je upravit nebo odstranit. Je dulezité, aby veSkera energie, kterou budeme
investovat do implementace, byla zaméfena na dosazeni vize.

e Je strategicky plan realisticky? Planovani je béznym problémem. Odpovédi na tuto otazku
muze byt napfiklad posunuti nékterych terminu.

e Je plan kompaktni? Pokud ma byt implementace planu Uspésna, je nutné, aby se jeho
jednotlivé Casti vzajemné dopliiovaly, vytvarely skladanku (puzzle), jejimz slozenim do-
sahneme zadouciho cile.
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e Je plan vyvazeny? Vyvazenosti mame na mysli rovnovahu mezi internimi procesy, zamést-
nanci, vzdélavacimi cili, financnimi toky — mezi vdemi aspekty, bez kterych neni mozné
cile dosahnout.

e Je plan dokonCen? Na prvni pohled mozna zbyte¢na otadzka. Pfi nasledném prostudovani
planu vSak byvaji odhaleny ,diry“, tedy aktivity, které nejsou zajistény/podporovany, a pfitom
jsou nedilnou soucasti planu.

e Je dokument (formalni podoba planu) jasny a srozumitelny? Je snadné si zapsat polozku
akce nebo cil, ktery ma smysl v okamziku, kdy o ném diskutujeme, ale rozhodujici je,
Ze musi davat dobry smysl i za Sest mésicu.

15.2.2 Evaluace implementace

K evaluaci procesu implementace Ize pfistupovat dvéma zpUsoby. Prvni vychazi z konkrétniho
obsahu strategie, ktery je ve fazi implementace operacionalizovan. Oblasti evaluace jsou pak
v podstaté totozné s Castmi, na které byla strategie rozloZena. Tento postup byva obvykle nazyvan
monitorovani.

Druh&a moznost vychazi z pozadavkil na kvalitu SRP, a je proto mozné jednotlivé oblasti evaluace
formulovat obecné (v pfipadé monitorovani to mozné neni, protoze jednotlivé oblasti jsou pro kazdy
strategicky plan zcela specifické). Pfedmétem evaluace jsou pak tyto oblasti:

e Realizovatelnost strategie — tato oblast sleduje, zda jsou v rovnovaze zdroje, které ma
Skola k implementaci k dispozici (lidské, materialni, prostorové, financni...), zpusob jejich
vyuzivani a pozadavky formulované strategickym planem.

e Shoda se strategickymi pfedpoklady (jde o prabé&znou evaluaci toho, zda se skute¢nosti,
které byly obsahem strategické analyzy, neméni tak, ze by bylo nutné jejich nové podobé
pfizplsobit implementaci, pfipadné podobu samotného strategického planu), s vnitfnim
prostfedim Skoly (strategie bude Uspésné implementovana tehdy, kdyz bude v souladu
s vnitfnim prostfedim Skoly, respektive pokud se nebudou prosazovat pouze nové
technologické postupy, ale kultura Skoly, organizacni struktura i zpusoby fizeni se budou
vyvijet tak, aby s novou strategii byly v souladu), s vnéjSim prostfedim Skoly (pozadavky
zfizovatele, spolecensky vyvoj — primarné vyvoj pozadavku na Skolstvi, vzdélavani atd.).

e Riziko, které strategie pfinasi (napf. odchody zaméstnancu, ztrata zajmu o Skolu ze strany
studentl a zakonnych zastupcu, ztrata sponzor().

Vyznamnou roli v SRP hraje evaluace, ktera je realizovana po dokoncéeni implementace. Miizeme
ji charakterizovat jako sbér a analyzu dat a informaci o prub&hu implementace strategie. Cilem
je zjisténi toho, do jaké miry se podafilo dosahnout cilt formulovanych ve strategickém planu.
Ani tato evaluace neni jednorazovou zalezitosti. Je nutné ji provadét systematicky, pravidelné
po celou dobu fungovani nové strategie (ktera pomalu pfestava byt strategii novou), a to az
do doby novelizace zavedené strategie nebo implementace strategie zcela nové. Evaluace ex
post je potfebna soustavné po celou dobu Zivotnosti strategie, protoze slouzi jako zpétna vazba
o aktualnim stavu urovné a kvalité poskytovaného vzdélavani, o vSech aspektech vzdélavaciho
procesu apod.
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Je velmi pravdépodobné, ze k udrzeni strategického sméfovani bude v pribéhu zivotnosti strategie
rozvoje skoly nutné a efektivni pfijimat taktické a operativni zmény — jednak na zakladé hlubSiho
poznani skutecnosti, které jsou v obdobi pfipravy planu strategického rozvoje Skoly nové a nepfilis
znamé i zazité (zde ma evaluace tézko zastupitelnou roli), jednak na zakladé zmén, ke kterym
bude dochazet ve vnéjSim prostfedi. Tato skutec¢nost je dulezitym odkazem na to, Ze SRP se
netykd pouze obdobi analyzy, formulace a implementace strategického planu, ale je pFistupem,
ktery je dulezity soustavné. Sklouznutim ze strategické na taktickou uroven vedeni by se strategie
rozpadla na soubor jednotlivosti, jejichz vzajemné vazby a souvislosti (které jsou vyznamnou kvalitou
strategie) se ztraceji, rozpadaji, pfestavaji fungovat. Evaluace byva uvadéna jako posledni faze
SRP. To je ovSem ponékud zavadéjici, protoze strategické Fizeni probiha v cyklech. Evaluace by
nakonec méla pfinést informace o nefunkénosti stavajici strategie a jeji nalezy by mély iniciovat
tvorbu strategie nové.

Z toho, co jsme uvedli vySe, je zfejmé, Ze oblasti, které jsou pfedmétem evaluace ex post, jsou
totozné se strategickymi cili formulovanymi ve strategickém planu rozvoje Skoly. Na rozdil od pro-
cesu implementace, v némz je potfebné v ramci operacionalizace strategii dekomponovat (rozdélit)
na jednotlivé ¢asti, je v procesu evaluace naopak nutné posuzovat jednotlivé cile a strategie jako
celek. Jejich ¢asti a aspekty jsou pfitom zohledriovany kritérii, pfipadné indikatory, kterymi je jejich
fungovani posuzovano.

15.2.3 Komplexnost evaluace strategického planu rozvoje skoly

Pozadavek na komplexnost evaluace upozorriuje na to, ze celkovy obraz o tom, zda, jak a na-
kolik se realita zivota Skoly shoduje se zaméry formulovanymi ve strategickém planu, vyzaduje,
aby evaluace pokryvala vSechny jeho ¢asti a podstatné vztahy mezi nimi. Vzhledem ke slozitosti
celkové strategie Skoly jde o ukol nelehky. Nastroje k jeho dosazZeni jsou dva — rozloZeni v Case
(¢asovy harmonogram) a delegovani.

15.2.4 Casovy harmonogram

Skuteéné efektivni evaluace je proces naroény Casové i intelektualné. Pfitom Skoly nemaji pro-
stfedky na to, aby zaméstnaly odborniky, ktefi se budou vénovat vyluéné ji. Pracovnici Skoly maji
své povinnosti, ale hlavné vSichni realizuji strategicky plan rozvoje skoly (v idedlnim pfipadé).
Jeho evaluace je oviem néco jiného nez jeho realizace ¢i implementace a vyZaduje jiné €innosti.
Je proto jen téZko pfedstavitelné, Zze by se denné ¢&i tydné dafilo realizovat proces evaluace az po
fazi zpétné vazby v celé Sifi strategického planu, ve v8ech jeho polozkach. Je tedy tfeba rozlozit
proces evaluace do deldiho Casového useku, v idealnim pfipadé do jednoho roku.

15.2.5 Delegovani

Spolu s ¢asovym rozvrzenim evaluace je dulezité delegovani evaluace jednotlivych oblasti na dal-
Si zaméstnance. Dlivodem delegovani je nutnost délby prace a pfirozena schopnost jednotlivce
zvladat vedeni pouze urcitého poctu osob tak, aby bylo Fizeni efektivni.
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Poznamka:

Neexistuje zadné univerzalné pouZitelné pravidlo pro stanoveni rozpéti Fizeni v konkrétni
organizaci. Neni tedy ani mozné pfesné stanovit, kolik osob ma Fidit jeden pracovnik ve
Skole. Obecné se vSak rozpéti fizeni pohybuje mezi péti a deseti zaméstnanci na jednoho
vedouciho.

Delegovani konkrétni evaluace konkrétni oblasti na konkrétniho pracovnika umoZziuje, aby se tento
zaméstnanec stal odbornikem na konkrétni oblast a na pouzivani specifickych nastrojl evaluace,
které jsou vyuzitelné pravé pro evaluaci jemu svéfené oblasti. Evaluace je tak nejen realizovatelna
v potfebné Sifi a komplexité, ale také maze byt provadéna efektivnéji.

15.3 Evaluaéni nastroje

Pro vybér evaluacnich nastroju je podstatnym parametrem jejich validita — tedy nakolik skute¢né
zjistuji to, co chceme, aby zjiStovaly. S otazkou vybéru vhodného nastroje Uzce souvisi otazka
dovednosti vyuZzit jeho potencialu, coz ukazeme na pfikladu pouziti dotazniku Kilmann-Saxtonovy
kulturni mezery. Jde o nastroj, ve kterém respondenti v jednotlivych poloZzkach (tzv. faktorech)
kfizkem oznacuji hodnoceni sou¢asného stavu a krouzkem oznacuji stav, ktery je podle nich
zadouci. Napfiklad:

Nazev faktoru 1 2 3 4 5

Skola je vyso-

Vykonové Vysledky Vysledkim a | ce orientova-

. Je zde velmi ukazatele a vykony se ; . X .
Zaméreni na I . N vykonnosti se | na na vykon,
- nizka orienta- | a vysledky sleduji nékdy Y. RIS
pracovni ukoly . i ) , M vénuje nalezi- | plnéni ukoll
ce na vykon. prace nejsou vice, nékdy . .
. - ta pozornost. se velmi sle-
to hlavni. méné.

duje.

Obr. 29: Ukazka z Dotazniku pro hodnoceni kultury Skoly, zdroj: Eger, 2006, s. 103

Mohou nastat tfi situace:

1. Kfizek a krouzek jsou umistény ve stejném poli, to znamena, Ze respondent je spokojen se
stavajicim stavem a nechce nic ménit (kulturni mezera je nulova).

2. KFizek je umistén do pole s niz$i hodnotou (napfiklad s hodnotou 3) nez krouzek (ten je umis-
tén napfiklad do pole s hodnotou 4), to znamena, Ze respondent povazuje sou¢asné zaméreni
na vykon za nedostacujici (kulturni mezera ma hodnotu -1, je zaporna).

3. Kfizek je umistén do pole s vy3Si hodnotou (napfiklad s hodnotou 4) nez krouzek (ten je umis-
tén napfiklad do pole s hodnotou 3), to znamena, Ze respondent povazuje soucasné zaméfeni na
vykon za pfiliSné (kulturni mezera ma hodnotu +1, je kladna).
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Dotaznikem lze zjistit tfi skute¢nosti:
e jaké je hodnoceni aktualniho stavu jednotlivych faktor( kultury Skoly (vyhodnocu;ji se ,kFizky*),
e jaka je predstava o optimalnim nastaveni jednotlivych faktord (vyhodnocuji se ,krouzky®),
e jaka existuje disproporce mezi hodnocenim aktualniho a optimalniho stavu.

Pouziti dotazniku kulturni mezery, jehoz vzor je v Pfiloze €. 1 tohoto dokumentu, ma ovSem jesté
potencial, ktery neni na prvni pohled (z pokynu k jeho vypInéni) patrny. V pfipadé opakovaného
pouziti tohoto nastroje (napfiklad v rocni periodicité) je mozné sledovat trendy ve vyvoji hod-
noceni jednotlivych faktord, vyvoj pfedstav o jejich optimalni urovni, vyvoj kulturni mezery jako
celku (statisticky primér mezer vSech faktoru, jejich modus, median...), stejné jako vyvoj jednot-
livych faktora. Tento vyvoj je pak mozné davat do souvislosti s pfijatymi opatfenimi, personalnimi
a organiza¢nimi zménami atd.

Pro praci s evalua¢nimi nastroji plati:
e Volba evaluaéniho nastroje je dulezitou soucasti evaluaéniho procesu.

e Vypovédni hodnota evaluace se zvySuje, pokud pouzijeme vice evaluacnich nastroju, které
budou poskytovat vzajemné se doplfujici data a informace a zaroven budou zajistovat
kontrolu toho, zda jsou jednotlivé nastroje dostatecné validni.

e Vypovédni hodnota evalua¢niho nastroje se zvySuje, pokud je pouzivan opakované
(napfiklad v ro¢ni periodicité).

Vyhodnoceni toho, jaky evaluaéni nastroj bude pro evaluaci konkrétniho strategického planu
Ci jeho konkrétni oblasti optimalni, je tfeba provést na misté — v konkrétni Skole, Skolském zafizeni.
Z tohoto divodu nelze doporucit konkrétni evaluaéni nastroje.

15.4 Kiritéria evaluace

Termin kritérium se v obecné fecCi pouziva jako oznaceni méfitka pro srovnavani, hlediska pfi po-
suzovani, pfipadné pro oznaceni typického znaku. Jako odborny termin v SRP oznacuje pravidlo
nebo princip evaluace. Rozumime jim ozna&eni charakteristiky, kterou sledujeme/vyhledavame
v ramci sledované oblasti — jevu nebo procesu.

Soubor kritérii je tfeba pevné stanovit pfedem, idealné jiz pfi tvorbé strategického planu. Znalost kritérii
totiz zpfeshuje predstavu o cili a obsahu strategie. V Zzadném pfipadé by neméli byt pracovnici pfekva-
peni tim, jaka kritéria jsou v evaluaci pouzivana. Kritéria jsou tedy neodmyslitelnym atributem evaluace.

,Ukolem kritérii Je zajisténi pokud mozno objektivniho posouzeni hodnot, které tvofi zaklad stra-
tegie.” (Alkin, Christie, 2004, s. 41)

VSechna kritéria nemusi mit nutné stejnou vahu. Hovofime o preferenci kritéria, tedy o dllezitosti
kritéria v porovnani s ostatnimi kritérii. Je rovnéz mozno stanovit tzv. kompenzaci kriterialnich
hodnot. Ta je vyjadfena mirou substituce mezi kriterialnimi hodnotami. Zjednodusené fe¢eno —
$patné hodnoty jednoho kritéria je mozno nahradit lepSimi hodnotami jiného kritéria.

Pro lepSi orientaci je praktické odliSovat kritéria kvantitativni a kvalitativni.
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15.4.1 Kritéria kvantitativni

Jako kvantitativni kritéria oznaCujeme ta, ktera |ze vyjadfit objektivné méfitelnymi udaji. Jde napfiklad
o Cetnost jednani se zaky, polet projektd, dobu trvani pedagogickych dilen, sumu vynalozenych
finanénich prostiredkd.

Vyhodou kvantitativnich kritérii je jejich dobra méfitelnost a porovnatelnost. Jsou téZko zpochybni-
telna — jejich vystupy jsou tzv. tvrda data. DalSi vyhodou je nezavislost toho, kdo evaluaci provadi,
na evaluovanych jevech; evaluace neni zavisla na subjektu, ktery ji provadi. Je rovnéz pomérné
snadno kontrolovatelna (opakovanym méfenim v realném ¢ase bychom méli dostat stejné nebo
velmi podobné vysledky).

Jejich nevyhodou naopak je, Ze redukuji slozitost fady jevl pravé pouze na méfitelné znaky.
Strategickeé Fizeni Skoly ovéem neoddélitelné souvisi s fadou tézko kvantifikovatelnych fenomént
— napfiklad kulturou Skoly, jejiz charakteristiky Ize do FeCi pfesnych Cisel pfevést jen velmi obtizné.
OvS8em i v této vlastnosti kvantitativnich kritérii néktefi autofi vidi vyhodu, kdyz tvrdi, Ze problémdm
Ize celkové lépe porozumét pravé tehdy, kdyz jsou redukovany na co nejjednodussi ¢asti.

Kvantitativni kritéria maji v evaluaci strategického planu rozvoje Skoly své dilezité misto. | kdyz
nepfinaseji detailni obraz evaluované skute¢nosti, nebude bez nich tento obraz nikdy Uplny, vzdy
v ném budou schazet vyznamné Casti.

15.4.2 Kritéria kvalitativni

Kvalitativni kritéria jsou protivahou kritérii kvantitativnich. Lze je charakterizovat jako nenumeric-
ka, to znamena, zZe evaluaéni nalezy podle nich ziskané nelze vyjadfit Ciselné. Jejich smyslem
vétSinou je zjistit, jaky vyznam skuteCnostem pfikladaji respondenti. Jde o takova kritéria, jako je
spokojenost (s klimatem Skoly, s naro¢nosti, ktera je kladena na pracovniky &i zaky) nebo vyslovné
kvalita (komunikace, vztaht); pfitom ov§em spokojenost &i kvalita mize pro kazdého respondenta
predstavovat néco jiného. Je proto mozné, ze se vyprofiluji dvé i vice skupin respondentu, kdy
jedna je velmi spokojena, druha velmi nespokojena, pfipadné mohou byt spokojenost ¢i hodnoceni
kvality rozlozeny rovnomérné podle Gaussovy kFivky.

To, co je u kvantitativnich kritérii kladem, je u kvalitativnich kritérii zaporem a naopak. Vypovédni
hodnota dat podle nich ziskanych mize byt ovlivnéna momentaini situaci respondenta, jeho na-
ladou. Proto je dobré pfi evaluacnich rozhovorech i dalSich technikach navodit klidnou atmosféru,
umoznit respondentovi, aby se uvolnil, nebal se, nebyl podrazdény. Na druhé strané umoznuiji
kvalitativni kritéria jit skutecné& do hloubky evaluované skutecnosti.

Mezi obvyklé nastroje evaluace pro sbér dat podle kvalitativnich kritérii patfi za¢astnéné pozoro-
vani, nestandardizovany rozhovor €i analyza osobnich dokument(, portfolia. Tyto nastroje vyzaduiji
mnohem vice ¢asu nez napfiklad dotaznikové Setfeni. S tim je nutné pocitat. Je nejen mozné, ale
mnohdy nutné (na velkych Skolach s desitkami i stovkami zaméstnancu) vybrat vzorek respon-
dentu, ktefi reprezentuji rizné charakteristiky zaméstnanct (vék, pracovni zafazeni, pfisluSnost
k organizaéni jednotce — napfiklad detaSované pracovisté atd.).

Kvalitativni a kvantitativni kritéria maji odliSné charakteristiky, nestoji vSak proti sobé jako antago-
nisticti nepratelé. Naopak se vhodné doplfiuji. Pro evaluaci strategického planu rozvoje Skoly je
proto vhodné vybrat jejich kombinaci.
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15.5 Indikatory

Existuji kritéria, ktera je mozné pouzit pfimo. Takovym kritériem je napfiklad dosahovani lepSich
vysledkl ve srovnavacich testech. Existuji ovSem rovnéz kritéria, ktera jsou dulezita, a pfesto
neni mozné podle nich sbirat data pfimo. Potfebuji zpfesnit, respektive pojmenovat znaky, jejichz
pfitomnost zjistovat Ize. Pfikladem takového kritéria je objektivnost a kvalita pedagogické dia-
gnostiky. Toto kritérium je jisté velmi dulezité, jenze jak se pozna, Ze je pedagogicka diagnostika
objektivni a kvalitni? Aby v této véci existovala shoda, je kritérium nutno konkretizovat pomoci tzv.
indikatord. Mozné indikatory v uvedeném pfipadé mohou byt tyto:

- Vétdina znamek v prubézném hodnoceni je objektivné/pisemné dolozitelna.

- Hodnoceni zaku je vzdy vefejné a adresné.

- Ucitel poskytuje zakim zpétnou vazbu (o jejich pokroku a chybach).

- Hodnotici kritéria jsou stanovena spole¢né pfedmétovym tymem.

- Hodnoceny jsou postupy a zpUlsoby feSeni (pokud to charakter prace umozriuje).
- Znamka nezahrnuje chovani.

Celkovy obraz o tom, zda pedagogicka diagnostika splfuje pozadované charakteristiky, vznikne
teprve tehdy, kdyZ ziskdme informace o tom, zda a nakolik jsou naplnény vSechny indikatory.
PFitom je vS8ak mozné, Ze v jiné Skole ke stavajicim indikatorim nékteré pfidaji, nékteré nepouziji
Ci je upravi. Je zfejmé, Ze indikatory se budou pojit zejména s kritérii kvalitativnimi.

15.6 Evaluace jako vychodisko zpétné vazby

Fungovani strategie, strategicky plan jako celek ani jeho ¢asti nelze abstrahovat od lidi, ktefi
je realizuji. Také ve fazi evaluace hovofime o jejich oblastech, ve skute¢nosti se v3ak ,véci”
— procesy, jevy — zméni jen tehdy a jen do té miry, do které zméni své jednani lidé, ktefi je
uskutecnuji a vytvareji. Kvalitu realizace zvolené strategie nelze ovlivnit ,samu o sobé*, je vzdy
vysledkem toho, co délaji lidé, v naSem pfipadé pedagogicti i nepedagogicti pracovnici kol i
Skolskych zafizeni. Cesta k ovlivnéni kvality procesu vede pfes ovlivnéni lidi. Jako efektivni se
pfitom jevi stimulace jejich vnitfni motivace a podpora. Nastrojem stimulace a podpory téch, kdo
maji implementovanou strategii pouzivat jako nastroj své kazdodenni prace, je zpétna vazba.
Vzhledem k tomu, zZe strategii Skoly, ktera je obsahem strategického planu, maji vyuzivat vSichni
zameéstnanci Skoly — tedy nejen Ffadovi zaméstnanci, ale také stfedni management a vedeni
Skoly, je zpétna vazba uréena vSem.

Zjednodusené feceno, zpétna vazba je v ramci SRP procesem, ve kterém se z vystupu evaluace
stavaji vstupy do dalsiho obdobi. Pfitom na rozdil od starého paradigmatu kontroly se zpétna
vazba odliSuje také tim, ze se nezabyva pouze zjiSt€nymi nedostatky a jejich odstrafiovanim,
ale také potvrzenymi pozitivy, silnymi strankami. Ty maji tu vyhodu, Ze se na nich, na rozdil
od nedostatku, da stavét. OvSem skute€nost, Ze se zpétna vazba zabyva ve stejné mife i pozi-
tivy, neznamena, ze nedostatky prehlizi. Cilem zpétné vazby v oblasti nedostatk(i ale neni trest,
nybrz naprava. K tomu se vétSinou jevi jako efektivni poskytnuti podpory. Najit spravnou cestu
k jednotlivci nebo pracovnimu tymu je nelehké, jedna se vSak o krucialni ukol manazera — zcela
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v duchu definice Vodacka a Vodackové (2006, s. 12): ,Management je uméni dosahovat cill
organizace hlavami a rukama jinych*.

Podstatnym znakem zpétné vazby je pfitom oboustranna komunikace. To znamena, ze nejde
o proces sdélovani informaci od vedouciho k uciteli nebo jinému zaméstnanci, ale o dialog, ktery
ovSem vychazi z dikazu ziskanych v pfedchozi fazi evaluace.

K realizaci efektivni zpétné vazby slouzi rizné cesty, metody, nastroje. Patfi mezi né napfiklad:
1. Osobni strukturované rozhovory v ramci strategie fizeni pracovniho vykonu.

2. 360° zpétna vazba (systém, ktery poskytuje informace o kompetencich pracovnik, o jejich pra-
covnim vykonu a pracovnim chovani z vice zdrojl, od riznych hodnotitelt — kolegU, zakd, jejich
zakonnych zastupcl, vedeni skoly, pfipadné dalSich).

Uvedené dva nastroje pfedstavuji dva zakladni modely — individualni a skupinovou zpétnou vazbu.
Uplny vy&et nuanci miry jejich formalnosti &i propojeni neni mozné uvést. Zalezi na zkusenostech
toho, kdo zpétnou vazbu organizuje, na jeho znalostech jak osobnich charakteristik jednotlivych
pracovniku, tak kultury Skoly, na jejichz zakladé musi kazdy akt zpétné vazby pfipravit a realizovat.

15.6.1 Evaluace a zpétna vazba poskytovana zaméstnanciim

Ve vztahu k zaméstnancim je zpétna vazba nastrojem andragogiky — vzdélavani dospélych. Uce-
ni je zde chapano jako zpevriovani Zadoucich reakci na podnét. Podnétem pro posileni Zadouci
reakce je v Sir§im slova smyslu pravé zpétnovazebni proces, jenz zahrnuje hodnoceni — pozitivni
a negativni. Zpétna vazba je vlastné nastrojem umoznujicim ucit se ze svych chyb a opakovat
uspéchy.

Aby mohla zpétna vazba plnit své poslani, musi byt spinény nékteré podminky. Prvni podminkou,
ktera by méla byt spinéna, je jeji systematicnost. Mysli se ji detailni promyslenost zpétné vazby
se zamé&fenim na rozvoj novych pracovnich a osobnich kompetenci. DalSi charakteristikou, ktera
je dllezita, je komplexnost zpétné vazby. Ta se tyka jak toho, Ze pracovnikovi by se mélo dostat
komplexniho pohledu na jeho praci (tedy ne pouze na jeden fragment), tak toho, ze pro zpétnou
vazbu je efektivni vyuzivat vice informacnich zdroju (jde napfiklad o verbalni a neverbalni polohu
zpétné vazby, které by mély byt v souladu). Pro efektivnost zpétné vazby je vyznamna jeji konti-
nualnost, tedy pravidelnost a navaznost jednotlivych akt(l poskytovani zpétné vazby. Je zadouci
navazovat na minulou zpétnou vazbu.

Velmi dulezitou roli hraje jazykové podani a srozumitelnost. Skute¢nost, Ze by pracovnik mél rozu-
mét vSemu, co je mu béhem zpétnovazebniho aktu sdélovano, ze je neefektivni pouzivat terminy,
kterym nerozumi, je asi zfejma. Dulezité je vSak také pfedchazet opaénému extrému, totiz situaci,
kdy by mohla jazykova urover vyvolat v pracovnikovi dojem podceriovani nebo podrazdénost
z vysvétlovani jasného. V tomto bodé je skute¢né nutné kazdou zpétnou vazbu pfipravit individu-
alné. Jak jiz bylo uvedeno, smyslem zpétné vazby je dosazeni cilu strategického planu.

K tomu, jak se ukazuje, je dllezité kladné vyznéni zpétné vazby a konkrétnost argumentd, ze kte-
rych vychazi. Velmi dulezitou roli hraje prakticka vyuzitelnost zpétné vazby. Pracovnik by diky ni
mél zcela jasné védét, co ma dale délat.
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15.6.2 Evaluace a zpétna vazba vedeni skoly

Zpétna vazba v ramci SRP poskytuje vedeni Skoly moznost nahlédnuti na vlastni praci, do sebe
samého, a lepSiho porozuméni jednani téch, které vedef/fidi, opfeného o dukazy.

Jde o oboustranny proces. Vedeni Skoly ziskava v procesu zpétné vazby znalosti, na jejichz za-
kladé muze pfijimat rozhodnuti v dal§im obdobi, mlze pfizplsobovat metody a dal$i nastroje své
prace tak, aby byla jeho €innost maximalné efektivni. UmoZriuje to operativné pfesouvat jadro
pozornosti na rizné soucasti a aspekty realizace strategického planu. Na zakladé zpétné vazby
muze vedeni Skoly pfenést dliraz z oblasti implementace strategického planu, ktera se uspésné
,rozjizdi“, na oblast, ve které se nedafi nebo se dafi méné.

K tomu musi zpétna vazba spliiovat podminky, které jsou uvedeny v pfedchozi podkapitole.
To, co je ale tfeba pro zpétnou vazbu z pohledu vedeni Skoly zduraznit, je potfeba naslouchat. T
0 znamena, Ze béhem zpétnovazebnich aktl je skuteéné nutné poskytnout pracovnikovi €i pra-
covnikim dostatecné velky prostor.

PoZadavek na objektivnost poskytované zpétné vazby je realizovan jednak tim, Ze se v ni vychazi
z maximalné objektivnich dukazul ziskanych evaluaci, jednak tim, Ze obé strany zpétné vazby maji
stejny prostor k vyjadreni. Naslouchat je pfitom nutné nejen pfi interpretaci skute¢nosti, tedy toho,
co bylo, ale také pfi popisu budoucnosti a potieb, které se k ni vztahuji. K tomu, aby se pracovnik
orientoval pravé na budoucnost, je ho nékdy nutné vybizet. Jediné tak se vystupy minulosti stanou
vstupy do budoucnosti.

Privodce

V pfedchozich ¢astech bylo ukazano, jak na zakladé analyzy a vize stanovit klicové oblasti
cile rozvoje a jakym zpusobem jich dosahnout. Nasledné je tfeba pohlidat dodrzovani
stanoveného planu a ujistit se, Ze stanovené kroky vedou k planovanému cili. Posledni
casti procesu strategickeho fizeni a planovani je vytvofeni planu evaluace a aktualizace.

Z praktickych duvodu jsou dalsi informace k vytvoreni planu evaluace a k viastni
evaluaci strategického planu umistény v samostatném dokumentu — Evaluace planu
rozvoje Skoly.

V okamziku, kdy $kola vytvori strategicky plan rozvoje $koly (vizi, misi, priority a akéni
plan), zacne pracovat s dokumentem Evaluace planu rozvoje Skoly.
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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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17 Seznam priloh

Pfiloha €. 1 Dotaznik pro hodnoceni kultury Skoly

Pfiloha &. 2  Klima Skoly — dotaznik pro rodice

Pfiloha &. 3  Klima Skoly — dotaznik pro ucitele

Pfiloha €. 4  Klima Skoly — dotaznik pro Zaky

Pfiloha €. 5 Meéreni znamosti dané instituce a postoju k ni
Pfiloha €. 6  Dotaznik pro zjiStovani image skoly

Pfiloha ¢. 7 Konfrontacni matice
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Priloha ¢. 1 — Dotaznik pro hodnoceni kultury skoly

Pokyny:

Krouzkem o 1. znadte hodnoceni faktoru — souéasny stav

(krouzek O umistéte do pfislusného — vybraného pole).

2. Potom kfiZzkem oznacéte u kazdého faktoru pozadovany (o€ekavany) stav
(kFizek X umistéte do pfislusného — vybraného pole).

Poradi

HODNOCENI

KRITERIA

SPOLECNE CILE

DUVERA VE VEDENI
SKOLY

PREVLADAUJICI STYL
RiZENi VE VZTAHU
K LIDEM

REZIM SKOLY
A ORGANIZACNI
STRUKTURA

Z&dné povédomi
o cilech skoly, netcast
na planovani

Nedulvéra
ve vedeni Skoly

Neexistuje moznost
spoluui€asti na fizeni
a rozhodovani

O rezimu nelze mluvit,
nefunkéni struktura

Maléa znalost cill
a nizka ucast na plano-
vani

Nizka davéra
ve vedeni Skoly

Jsou omezené moznos-
ti vyjadfeni se, nazory
jinych se berou v uvahu
jen zfidka

Formalni reZzim i struk-
tura nejsou dodrzovany,
delegovani nefunguje

Primérné povédomi
o cilech, moznost ucas-
ti na planovani

Priimérna ¢i ¢aste¢na
dlvéra ve vedeni Skoly

Lidé maji moznost se

k vécem vyjadfit, nékdy

je to brano v uvahu pfi
rozhodovani

ReZim a struktura
s nékterymi problémy,
klady i zapory

Dobra znalost cild,
ucast na spolecném
planovani

VétSina sboru véri
vedeni Skoly

Vedeni obvykle k nazo-

ram pracovnikd hodné

prihlizi a vyuziva je i pfi
rozhodovani

Dobry reZzim Skoly
s funguijici organizaéni
strukturou

Uplna znalost spole&-
nych cilli, jasna orienta-
ce, spolecny plan

Vysoka dlvéra ve
vedeni Skoly

Pracovnici maji vzdy
moznost se vyjadfit
k ddlezitym otazkam, je
velka snaha dosahnout
v zasadnich vécech
konsensu

Velmi dobfe zabéhly
a dodrZovany rezim,
funkéni struktura véetné
delegovani pravomoci



G

ZAMERENI VEDENI NA

PRACOVNI UKOLY

KONTROLA

MOTIVACE PRACOVNIKU

KOMUNIKACE
A INFORMOVANOST
PRACOVNIKU SKOLY

KOMUNIKACE SKOLY
S OKOLiIM A RODICI

INOVATIVNOST

ROzVOJ UCITEIU

Je zde velmi nizka ori-
entace na vykon

Chybi a&inna kontrola
témér vdeho a vSech

Motivaci se nepfiklada
Zadny vyznam

Minimalni informova-
nost, zavazné problémy
v komunikaci

Nedostatecna, vykazuje
fadu nedostatkd
a nedorozumeéni

Projevy inovativnosti
prakticky nejsou, neni
podpora

Neexistuje jasna perso-
nalni politika, DVPP se
nepodporuje

Vykonové ukazatele
a vysledky prace ne-
jsou hlavni

Kontrola je zaméfena
pouze na vyhledavani
vinikd

Lidé jsou minimalné
motivovani k praci

Spatna informovanost,
dllezité informace dost
Casto chybi

Skola se ji vénuje malo,
je podprimérna

Inovativnost pracovniku
se nevyzaduje, mala
inovativnost

Personalni politika je
zaloZena na intuici,
DVPP témérf neprobiha

Vysledky a vykony se
sleduji nékdy vice,
nékdy méné

Kontrola je prGmérné
pfisna a intenzivni
s primérnym zamérfe-
nim na vSechny

Motivace pracovniku
je primérna

Stfedni informovanost,
obcas se objevuje
zadrzovani ur€itych
informaci

Je asi dostatecna, jsou
zde pfilezitosti
pro zlepSeni

Inovativnost je jen pri-
mérn4, vyvolana nalé-
havou nutnosti

Personalni politika
existuje spi$ na papife,
v praxi se hodné poru-
Suje, DVPP se piiklada

maly vyznam

Vysledkim a vykon-
nosti se vénuje nalezita
pozornost

Kontrola je na dobré
urovni, hledaji se
i priCiny problémd,
nejen vinici

Motivace pracovnikl
je na dobré urovni

Dobra informovanost,

pracovnici maji potieb-

né informace, komuni-
kace bez problém

Je dobra, zamérena
pfedev§im na rodice

Inovativnost pracovniku

je vSude patrna,
je cenéna

Jasna personalni poli-
tika, ktera se v zasadé

dodrzuje a podporuje
vCetné DVPP

Skola je vysoce orien-
tovana na vykon, pInéni
Ukoll se velmi sleduje

Kontrola je systematic-
ka a kvalitni, zamérena
na hledani pficin i na
prevenci, postihuje vie

Motivace ve Skole
vede k vysokému
nasazeni, ma systém

Vyborna informovanost,
komunikace probiha jak
shora dol(, tak zdola
nahoru i horizontalné

Velmi kvalitni, Skola
vénuje velkou pozor-
nost komunikaci s part-
nery a zejména s rodici

Mimoradna inovativ-
nost, Skola je povazo-
vana za prikopnika

Jasna personalni
politika, vysoka podpo-
ra rozvoje ugitell
a DVPP



PRACOVNi PODMINKY
PRO VYUKU

ESTETICKE PROSTREDI

M .
A PORADEK
N VZTAHY MEZI
PRACOVNIKY

VZTAHY MEZI UCITELI
A ZAKY

OCEKAVANI VYSLEDKU
VZDELAVANI

Velmi $patné, neodpo-
vidaji zakonnym
normam

Velmi 8patna esteticka
uroven, nepofadek
az Spina

Spatné vztahy, nékteré
az nepratelské

Vztahy jsou Spatné,
vyskytuji se i zavazné
problémy

Neocekavaji se dobré
vysledky, nezjem

Spatné, v urcitych
pfipadech neodpovidaji
normam

Spatna esteticka uro-
ven véetné problém
s hygienou a uklidem

Vztahy nejsou vyrovna-
né, spoluprace nizka

Vztahy mohou byt
lepsi, ¢asto se vyskytuji
problémy

Nizké ocekavani
vysledki
vzdélavani

Priimérné, néco by
mohlo byt ur¢ité
i lepsi

Vcelku dobra esteticka
uroven, Cistota

Vztahy umoZriuji po-
tfebnou spolupraci

Interakce je primérna
s vykyvy na obé strany

Ocdekava se
dosazeni
standardu

Zdroj: Eger, L. (2006). Rizeni $koly pfi zavadéni Skolniho vzdélavaciho programu. Plzef: Fraus.

3

dobré pracovni podmin-

ky pro praci ucitell

Velmi dobra esteticka
Uroven bez problémi

Vztahy jsou dobré,
pracovnici spolupracuji

Dobré vztahy pfispivaji
k pohodé pfi vyuce

Ocekava se
dosazeni nadprdmér-
nych vysledku

Vynikajici pracovni
podminky, které berou
v Uvahu i individualni

potfeby pracovnikl

Vyjimeéna esteticka
uroven pracovist i pra-
covnikd, ktera podporu-

je image

Vyborné vztahy, atmo-
sféra tymové
spoluprace

Vyborné vztahy a atmo-
sféra duvéry pfispivaji
k vysledkim

Vysoké olekavani
vybornych a vynikaji-
cich vysledku
vyuky



Priloha ¢. 5 — Méreni znamosti dané instituce a postojt k ni
“Metoda slouzi pro zjistovani dvou hlavnich udajd u kazdé dotazované cilové skupiny.

Prvnim dotazem zjistujeme miru znamosti sledované instituce a druhy dotaz pokladame jen re-
spondentum, ktefi instituci znaji, a zjiStujeme, zda k ni zaujimaiji pfiznivy nebo nepfiznivy postoj.

Nasleduje popis metody.
A. Mira znamosti instituce (povédomi o Skole)
PFiklad otazky: Znate Skolu XY? nebo: Co vite o Skole XY?

Odpovéd na prvni otazku Setfeni nas informuje o tom, zda vefejnost, respektive cilova skupina,
o uvedené instituci — Skole vi.
Pro vyhodnoceni mizeme pouzit nasledujici pétistupriovou skalu:

1. Neznam ji, nikdy jsem o ni neslySel.
2. SlySel jsem o ni jen néco malo.

3. Znamiji.

4. Vim o ni pomérné hodné.

5. Znam ji velmi dobfe.

Pokud vétSina dotazovanych zaskrtne (nebo pfi dotazovani pouZzije) odpovéd 1 nebo 2, svédci to
o tom, ze Skola ma problém v informovani vefejnosti o svém plsobeni.

B. Stupen pfizné, ktery k ni respondenti pocit'uji (postoj ke Skole)

Tém, ktefi vyjadrili povédomi o instituci nebo ji dobfe znaji (odpovédi 3—5), mizeme polozit
nasledujici dotaz, ktery vyjadfuje postoj respondenta vuci Skole (do jaké miry je instituci pfiznivé
naklonén).
Priklad otazky: Vyjadfete prosim pomoci nasledujicich moznosti vas postoj, vasi naklonnost ke
Skole XY:

1. velmi nepfiznivy,

2. spiSe nepfiznivy,

w

je mi to jedno (neutralni),
4.  spiSe pfiznivy,

5. velmi pfiznivy.



Vyhodnoceni

Zvazujeme dva Udaje. Muzeme je hodnotit jako dvé dimenze:

A. Instituce je u cilové skupiny znama — neznama (osa x).

B. Respondenti, ktefi instituci znaji, vyjadfili svij postoj k ni jako pFiznivy — nepfiznivy (osay).

Vysledky si muzeme vynést do jednoduchého grafu, ze kterého je zfejma image instituce. Po-
kud bude Setfeni provadéno napf. pro zakladni Skolu ve stfedné velkém mésté nebo pro stfedni
Skolu v regionu, mizeme zjistit postaveni image sledované Skoly ve srovnani s ostatnimi $kolami.
Z uvedeného naopak vyplyva, Ze tento zplsob méfeni image nema, zejména pokud jde o prvni
udaj, smysl pro Skolu, ktera je jedina v malém mésté apod.

Jestlize vétSina dotazovanych pouzije pro vyjadieni svého postoje k instituci u otazky A moznosti
1-3, pak je zfejmé, Ze instituce ma negativni image.

Image Skoly - priklad Ptiznivy
postoj ke
Skole
Nizky Vysoky
stupen stupen
znamosti znamosti
Skoly Skoly
Nepfiznivy
postoj ke
Skole

Vyhodnoceni vysledkl (struéné)

Vysledky dotazovani v jednotlivych otdzkach zpracovavame tak, ze Cetnosti odpovédi ve Skale
vynasobime bodem pfidélenym polozce (napf. 3 pro: Znam ji.), seCteme hodnotu za vSechny
vynasobené polozky a vydélime celkovym n = po¢tem dotazanych. Vysledek potom zaneseme
na oznacenou osu, kde stifed ma pfi pétistupriové Skale hodnotu 3.

Nevyhody

Pro podobné Setfeni je nutné realizovat dotazovani v terénu. U stfednich a vysSich Skol je na to
mozné pouzit vySkolené studenty, u zakladnich Skol je to problematickeé.

Vaznou otazkou zUstava vybér vzorku respondentl. Nejsnazsi je provést napf. pouze anketu v
obci pfi jejim rozdéleni na &tvrté &i ¢asti a respondentd podle pohlavi a véku. Reprezentativnost
souboru bude problematicka, ale domnivame se, Ze to nic neméni na uzite€nosti podobného
prizkumu a jeho vyuzitelnosti napf. v diskuzi ve sboru $koly o jeji image.,

Zdroj: EGER, L., EGEROVA, D., JAKUBIKOVA, D. Strategie rozvoje $koly. Plzeri: Cechtuma, 2002.



Priloha €. 6 — Dotaznik pro zjiStovani image skoly

ZakrouZzkujte prosim na Skale hodnoceni v jednotlivych poloZkach dotazniku.

Skola je
krasna

studium ve skole je
tézkeé
atmosféra ve Skole je

uvolnéna

vzdélavaci program je
kvalitni

inovace vzdélavaciho programu je
rychla

uroven pedagogického sboru je
vysoka

vybaveni skoly je
moderni

management skoly je
vykonny

uspésnost absolventt je
velka

chovani studentu je
vhodné

nabidka mimoskolnich aktivit je
Siroka
spoluprace skoly s rodici je

aktivni

partnerské a mezinarodni styky jsou
silné

spoluprace s mistnimi Ufady a firmami je

stala

prezentace Skoly na vefejnosti je
dobra

oskliva

lehké

napjata

nekvalitni

pomala

nizka

zastaralé

nevykonny

mala

nevhodné

uzka

pasivni

slabé

proménliva

Spatna

Zdroj: EGER, Ludvik. Strategie rozvoje Skoly. Plzeri: Cechtuma, 2002. ISBN 80-903225-6-5.



Priloha ¢. 7 — Konfrontacni matice

STRANKY
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1. SILNE STRANKY B

¢na pfipr.

PP v obl. IV

Nedostatek prostor
i

pro vyuku
Prezentace Skoly
na verejnos

PIné kvalifikovany
Nedostate

sbor
Dobré klima Skoly

Jasna vize, sdilena
Ugast v projektech
Vyborné material.
— tech. vybaveni
Vyukové strategie
(metody a formy)

koncepce

Ddsledna propa-
gace a prezentace
Skoly na vefejnosti

Spoluprace se
zfizovatelem,

L . ++ ++ ++ ++ - - - -
organ. a institucemi

Propojovani

formalniho

a neformalniho ++ + + + ++ - 0 0 -
vzdél.

PRILEZITOSTI

Budovani
komunitni Skoly

. ++ ++ ++ + ++ - - - - -
v obci

Spolupréce Skol + + + + + + 0 -
v obci
Casté
legislativni
zmeény

Nedostatek
financi - - - - - - - - = -

OHROZENI

Rodice 0

Pfemira EU
projektd (jsou
docasné)

Administrativni
zatéz -— - - - - - - - - -

Vyhodnoceni (Skéla): Vypocet:

++ + 0 - - - (x.+)=(y.=)=1z

Zdroj: vystup pracovni skupiny SRP, NIDV, 2018.

Neochot a pedag.
vzdélavat se



Toto dilo — Manual strategického fizeni a planovani ve skolach je licencovano pod
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