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To, Ze jste otevreli tuto pfirucku, znamena, Ze se zajimate o strategické fizeni a planovani ve své @ \/,
skole. V této publikaci najdete zékladni teorii potfebnou pro strategické fizeni a planovani (umoz-

ni Vam porozumét oblastem strategického fizeni a planovani bez nutnosti studia dalsi literatury)

a pfedevsim praktické postupy a ndvody k realizaci ve skole. Dozvite se, jak na to.

Manual strategického Fizeni a planovani ve skolach (déle jen Manual) vznikl jako jeden z vystupl projektu
Strategické Fizeni a planovani ve skolach a v Gzemich.

Publikace je uréena predevsim fediteliim matefskych a zdkladnich (pfipadné stfednich) skol, ktefi zacinaji se
strategickym planovanim. Uvedené informace a postupy vsak mohou byt prospésné i vedeni ostatnich skol,
s prihlédnutim k aktudlni Grovni strategického fizeni a planovani v konkrétni skole.

Cilem Manualu je poskytnout Fediteliim a Sir§imu vedeni skol podporu formou praktického pruvodce
strategickym Fizenim a planovanim ve skolach. Publikace provadi ¢tenare jednotlivymi kroky strategic-
kého Fizeni a planovani, obsahuje pfipravené postupy, které je mozné vyuzit v praxi.

Na tento Manual navazuji dalsi dokumenty, které doplnuji ¢i rozsifuji informace a doporuceni zde uvede-
né a poskytuji nastroje pro zpracovani vystupl jednotlivych fazi strategického fizeni a planovani. Jedna se
predevsim o tyto dokumenty:

Vzorovy plan rozvoje skoly

Plan evaluace skoly

Privodce strategickym Fizenim ve skolach krok za krokem
Doporuceny postup prace s uvedenymi dokumenty:

1. Reditel (vedeni koly) se seznami s Manuadlem strategického Fizeni a plénovéni ve skoléch. Ziska
prehled o jednotlivych ¢astech strategického planu rozvoje skol a seznédmi se s postupy jejich tvorby.

2. V okamziku, kdy zac¢ne prace na strategickém planu rozvoje skoly, bude vedeni skoly pracovat s do-
kumentem Vzorovy plan rozvoje skoly. Ten slouzi jako $ablona s praktickymi komentafi, obsahuje
pokyny jak postupovat a odkazy na konkrétni postupy uvedené v Manualu.

3. Posledni ¢asti Strategického plénu rozvoje skoly je plan evaluace a aktualizace. Pfi jeho pfipravé vyu-
Zije vedeni skoly dokument Plan evaluace planu rozvoje skoly. Tento dokument obsahuje teoreticky
zéklad a dale prakticky nadvod véetné navrhu Sablony.
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Poznamka

K tématu strategického fizeni a planovéni existuje mnozstvi odbornych publikaci, nékteré z nich se vénuji
tomuto tématu primo ve skoléch. Zajemci, ktefi v tomto Manuélu najdou inspiraci pro svoji praci, mohou
dalsi informace ziskat napfiklad v literature, jejiz seznam najdou na konci této publikace.

Pro potfebu Manualu bylo tfeba nékteré (daje zjednodusit a zobecnit tak, aby byly pochopitelné
i bez studia dalsi literatury. Pfi psani textu jsme méli na mysli cilového uZivatele — feditele skoly
s rGznou Urovni znalosti v dané oblasti.
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2. Uvod

Pruvodce

Cilem této kapitoly je uvést ctenafe do procesu strategického fizeni a planovani — zplsobu, jakym je téma
v této publikaci pojato. Budou zde strucné predstaveny jednotlivé casti procesu a vysvétleny zakladni
pojmy. Jedna se o seznémeni s tématem. Podrobnéjsi informace a konkrétni postupy pro realizaci jed-

@\//

notlivych oblasti najdete v nésledujicich kapitolach.

V dal$im textu je pouZivan pojem Strategicky plan rozvoje skoly ve smyslu konkrétni strategie, kte-
rou skola vytvafi. Tento dokument mize nést rizné jiné nézvy, napf. Plan rozvoje skoly, Koncepéni
plan skoly, Koncepce rozvoje skoly apod.

Co je strategie?
Na Uplny zacatek uvedme nasledujici definici.

Definice

0

.Strategie organizace je soustava dlouhodobych cili. Je vypracovana na zakladé vize, auditu

a SWOT analyzy (zhodnoceni slabych a silnych stranek, prilezitosti a ohrozeni).” (Eger, Egerova,
Jakubikova 2002, s. 13)

Poznamky k definici:

® Jsou zde zminény dlouhodobé cile — pokud mluvime o strategickém plénovani (ne kratkodobém
operativnim), jedné se o cile v horizontu 5-10 let.

® Strategie by méla byt vypracovana na zakladé analyzy soucasného stavu organizace. Tuto analyzu
skola vétsinou provadi sama, pripadné miize v nékterych ¢astech vyuzit externi sluzby.

® Strategie zajistuje, aby byl rozvoj skoly systematicky, a ne nahodily.

Konkrétni odpovédi na otazku ,Co $kole pfinese strategicky zplsob fizeni a planovani?” nabidne kapitola 4.
Cile a pfinosy strategického fizeni a planovani pro skolu.

Strategicky plan

Strategické planovani je soucasti procesu strategického fizeni. Je to proces, ve kterém se definuji strategické
cile a uréuji strategie celé organizace nebo jeji organizaéni jednotky tak, aby se efektivné vyuzivaly zdroje
organizace v souladu s pfilezitostmi na trhu. Jedna se o planovéni v podminkach neurcitosti prostredi. Proto
je tfeba vytvéret predpoklady ¢i progndzy tykajici se ocekavaného vyvoje prostredi. Vysledkem strategického
planovani je ziskani vyhodnéjsi pozice na trhu proti konkurenci (Cimbalnikova, 2012, s. 23).
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Vysledkem strategického planovani ve skole je také Strategicky plan rozvoje skoly.

Podle Cimbalnikové (2012, s. 23) by mél Gspésny strategicky systém plénovani:

popsat poslani organizace, vizi a zékladni sdilené hodnoty,

zaméfit se na potencialni rozvojové oblasti a hledat pro kazdou oblast mozné
prilezitosti rozvoje organizace,

porozumét vnéjsimu prostiedi, konkurenci a souc¢asnym a budoucim potrfebam zakaznikd,
analyzovat silné a slabé stranky organizace, které ovliviiuji kazdou ¢ast hodnotového fetézce,
stanovit strategické cile,

identifikovat a vyhodnotit alternativni strategie,

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

pripravit programy, politiky a postupy pro implementaci pfijaté strategie,
navrhnout podpdrné organizaéni struktury, informacni a fidici systémy a systém soustavné podpory,
navrhnout alokaci zdroju k zabezpeceni rozhoduijicich aktivit,

navrhnout zptsoby monitorovéani vykonnosti a planovat odezvu na moznost zmény prostredi.

Strategické planovani zahrnuje definovani poslani skoly, vyhodnoceni zdrojt, analyzu prostredi skoly, stano-

veni priorit a strategie. Stanovuje, co je v budoucnu nutno udélat, aby se $kola stala Uspésnou.

.Jedna se o proces, ve kterém se snazime dat do souladu stanovené dlouhodobé cile skoly s jejimi omeze-

nymi moznostmi s pfihlédnutim ke stéle se ménicimu prostredi.” (Svétlik, 1996, s. 166)

Johnson a Scholes (in Slavikové, 2003) upozornuji na to, ze vytvareni strategickych plani by mélo zahrno-

vat ¢ast:

1. analytickou — analyza vnéjsich a vnitfnich podminek,
2. koncep¢ni — formulace strategie, posouzeni zdrojl, volba strategie,

3. realiza¢ni — implementace strategie do Zivota skoly, fizeni zmény.
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Obréazek 1: Model procesu strategie Fizeni dle Johnsona a Scholese (in Slavikova, 2003, s. 73)

Jak pfFistoupit k tvorbé strategického planu?

Pokud ma byt Strategicky plan rozvoje skoly skole k uzitku, musi vychazet z konkrétnich podminek dané
skoly. Z tohoto divodu neni vhodné prejimat plany jinych skol a snazit se je pfizplsobovat vlastnim potrebam.
| kdyz mohou byt cile riznych skol podobné, je diilezitou ¢asti téchto pland proces jejich tvorby, do kte-
ré je vhodné zapojit kromé vedeni Skoly také dalsi skupiny, napf. zaméstnance, zéky, rodice, zfizovatele,
zaméstnavatele, skoly, kam vasi Zaci odchazeji, atd. (tento vycet je Uplny, rozhodnuti, koho zapojit, bude
na vedeni skoly).

Zapojeni vice ruznych skupin
® Prispiva ke zlepSeni komunikace mezi véemi Gcastniky.
® Umoznuje Iépe najit a pojmenovat klicové prvky dal$iho rozvoje.

® Umoznuje také snadnéjsi prijeti a implementaci strategie do prace skoly.
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Slozky strategického planu

Zakladni slozky strategického planu vychazeji z prehledu strategického planovani jako prvni faze strategického

fizeni Skoly. V praxi strategického fizeni skol se pomérné casto vyuziva nasledujici struktura Strategického

planu rozvoje skoly:

a)

Realizacni resumé — obsahuje Gdaje o nazvu, adrese, pravni formé skoly, o jeji historii, poslani a vizi,
o jejich hodnotéch, hlavnim pfedmétu cinnosti, nejdllezitéjsich osobnostech, strategickém zaméreni
(tento bod v podstaté shrnuje hlavni soucasti strategického planu rozvoje).

Charakteristika skoly — obsahuje detailni popis hlavniho produktu skoly, konkurence $koly, vyznamnych
dodavatell, vnittnich zdroja, klientd.

Organiza¢ni struktura skoly — kromé organiza¢niho schématu obsahuje tato ¢ast také popis stylu
a kvality vedeni lidi ve $kole a personéalniho obsazeni organizace.

Prehled vysledk(i a zavérd strategickych analyz — obsahuje vysledky a vystupy analyzy situace, ve které
se Skola nachdzi, urceni strategickych cild a vybér vhodnych strategii.

Rozpracovani strategickych cild do operacnich a taktickych pland, zpisob monitoringu a kontroly
realizace zvolené strategie (upraveno podle Provaznikovd, 2014, s. 32).

Strategické fizeni méa cyklicky charakter. Jeho jednotlivé slozky jsou uvedeny na dvou z nékolika moznych

modell, které Ize vyuzit v praxi strategického fizeni skoly:

Analyza soucasného stavu, SWOT (kde jsme ted)

Mise (kdo jsme)

Vize (kam sméfujeme)

Priority (na co se zamérime)

Akéni plan (co konkrétné udélame)

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

Obrazek 2: Pfehled é&asti Strategického planu rozvoje skoly, Zdroj: zpracovano autorem
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Shrnuti
Prehled ¢&asti Strategického planu rozvoje skoly:
® Skola existuje z n&jakého divodu, to je jeji mise.

® Vsoucasném okamziku se nachéazi na néjaké Urovni, kterou zjisti analyzou,
véetné SWOT analyzy.

® Ma pozitivni predstavu o své budoucnosti — vizi.

® Stanovi si oblasti své prace, kterymi dosdhne své vize — strategické cile.

® M3 postup krokd, kterymi napliiuje stanovené cile — akéni plan, plan implementace.

®  Skola dokaZe zjistit, zda doséhla cild a ptiblizila se k planované budoucnosti — evaluace.

Co konkrétné skoly ¢eka pfi tvorbé Strategického pléanu rozvoje skoly?

Cast strategického planu | Minimalni rozsah Rozsifeny rozsah
Priprava Vytvoreni ,strategického tymu”*

Rozhodnuti, které skupiny zapojite do tvorby

Analyza SWOT se zaméstnanci Analyza vybranych oblasti
SWOT s dalsimi skupinami (déti/zaci/
studenti/rodice)

Mise Tvorba mise se zaméstnanci

. . . . Tvorba vize s dalsimi skupinami (déti/zéci/

Vize Tvorba vize se zaméstnanci studenti/rodice)

Strategické cile Strategické cile se zaméstnanci

Akéni plan Akéni plan se zaméstnanci

Plan evaluace Plan evaluace se zaméstnanci

* Strategicky tym je vybrana skupina osob, které se podili na pfipravé a organizaci procesu ve skole.
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3. Strategické Fizeni a planovani ve skolach

Privodce @ \ly

Cela tato kapitola obsahuje rozsifujici text. Je pouze teoreticka, zabyva se obecné pojmy strate-
gického myslenti, strategického fizeni a planovani a vazbami mezi nimi.

Strategické mysleni

Cimbalnikova (2012, s. 13) uvadi, ze ,strategicky myslet znamena perspektivné nahlizet na své moznosti,
pruzné reagovat na permanentni zmény a ovliviiovat je, variantné planovat pfi tvaze téchto zmén a tvorivé
prekonavat problémy s vyuZzitim potencialu pracovniki”.

Jermér (s. d.) piSe, ze ,strategické mysleni odkazuje na rozumné napady, pfemyslivou analyzu a presvédciva
rozhodnuti”.

Masin (2011, s. 3 a n.) uvadi strategické mysleni do souvislosti se strategickym fizenim: ,Podstata stra-
tegického mysleni je obecnou podminkou tvofivého pfistupu a jeho aplikace v realnych podminkach.”
a: ,[Soucasné strategické fizeni — pozn. Frantisek Elias] hleda a voli optimalni strategii rozvoje tak, aby byly
efektivné vyuZity zdroje organizace v kombinaci s pfilezitostmi na trhu”.

Strategické myslenti Ize chapat jako specifickou formu mysleni, kterd poméha vytvaret predstavu o zakladnich
rysech budoucnosti a je vychodiskem pro strategické Fizeni. Strategické mysleni se musi odrazit v pfistupu
k strategickému fizeni Skoly. Strategické mysleni v sobé spojuje efektivni vyuziti informaci a schopnost vidét
ptilezitosti tam, kde by si jich jini nevsimli.

Neni snad sporu o tom, ze Uspésné fungovani a rozvoj skoly jsou vyznamnym zplsobem ovlivnény strate-
gickymi kompetencemi jejiho managementu, tj. zejména schopnostmi a dovednostmi aplikovat principy
strategického mysleni v praxi.

Principy strategického mysleni vyplyvaji ze specifik strategického fizeni, které se dle Kovére (2008, s. 15)
vyznacuje pfedevsim tim, ze:

® vyvoj mnoha faktorl ovliviiujicich strategii je nezndmy nebo nejisty,
® opakovatelnost jevi je spiSe vyjimkou, prevladaji kvalitativni zvraty a kvantitativni skoky,

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

®  efekt strategického rozhodnuti se zpravidla projevuje rozdilné z kratkodobého
a dlouhodobého hlediska,

® v otevfenych systémech existuji zpétné vazby.
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Strategické Fizeni

.Strategické fizeni je fizeni zaméfené na dlouhodobé planovani a smérovani organizace. Zajistuje, Ze se véci
nedéji ndhodné, ale podle pfedem naplanovanych, dlouhodobych zédmér{. Strategické fizeni slouzi jednak
pro prenadseni pozadavk{ na management organizace a jednak managementu organizace pro usporadani,
sjednoceni a usmérnéni chovani vsech lidi ve vSech ¢astech organizace.”

Podle Cimbalnikové (2012) jsou divody pro strategické Fizeni organizace nasledujici:

® Strategické fizeni, vychazejici z dlouhodobé predpovédi vyvoje, pomaha organizaci predpovidat budouci
problémy a pfilezitosti.

® Strategické fizeni dava jasné cile a sméry pro budoucnost organizace a zvysuje pocit jistoty a dvéry
pracovnikd organizace.

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

® Strategické fizeni pomaha zvysovat kvalitu managementu, vede ke zkvalitiovani rozhodovani, ke koordi-
naci projektd, k motivaci pracovnikd a zlepsuje alokaci zdroji.

Co vsechno hraje roli ve strategickém Fizeni organizace?
7S McKinsey

Poradenska firma McKinsey vytvofila v sedmdesatych letech model , 7S, ktery je dodnes vyuZzivan pro stra-
tegické fizeni organizaci. Plvodni pfistupy managementu zamérené zejména na tzv. tvrdé prvky fizeni byly
pozdéji tzv. skolou lidskych vztah(i obohaceny o mékké prvky fizeni a v aplikaci pro fizeni organizace bylo
oboji vhodné spojeno pravé v konceptech kultury organizace. Uvedeny konstrukt je jeden z nejzndméjsich
a pro nas Ucel je vhodny zejména pro ty, ktefi nemaiji zéklady z oblasti marketingu a managementu.

Uvadi se, ze je to technika pro management, jejiz pomoci si mize strukturované zhodnotit kritické faktory
libovolna organizace, tedy i Skoly. Model je nazyvan 7S, protoze nazvy sedmi zakladnich prvkd zacinaji v an-
gli¢tiné pismenem S. Jsou to:

®  Tzv. tvrdé prvky fizeni (strategie, struktura, systémy) - jsou povazovany za zékladni, hardware.

®  Tzv. mékké prvky fizeni (spolupracovnici, styl fizeni, schopnosti a sdilené hodnoty) - jsou povazovény
za pomocné prvky Uspéchu, software.

1 Viz https://managementmania.com/cs/strategicke-rizeni.
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Strategie

pracovnici

Obrazek 3: Model kultury organizace firmy McKinsey

Struktura = schéma organizacni struktury, vztahy nadfizenosti a podfizenosti, zplsob rozdéleni a integrace

ukold, formalni delegovani pravomoci a odpovédnosti v organizaci.
Strategie = zde ji stru¢né vymezujeme jako definovani vize a cilli organizace a cesty k jejich dosazeni.

Systémy = procesy a postupy pfi kazdodenni praci, véetné psaného kodexu chovéni. Dnes sem také fadime

systém komunikace, informaéni i kontrolni systémy v organizaci.

Schopnosti = dnes se pod tim rozumi znalosti a kompetence, které jsou prostfednictvim zejména lidi v orga-

nizaci k dispozici, véetné jejich synergického efektu.

Spolupracovnici (zaméstnanci) = lidé v organizaci, respektive struktura lidi, tym, podpora kvalifikace, vztahy
mezi nimi aj.

Styl = zplGsob chovani managementu (jak pristupuje k fizeni), hospodareni s casem, zaméreni na lidi a ukoly,

spolecny zpUsob chovani a jednéani v organizaci atd.

Sdilené hodnoty = toto S a tento pojem, ktery je v modelu 7S McKinsey na obrazku 3 umistén uprostred,
mudzeme spojovat s pojmem firemni kultura. Sdilené hodnoty predstavuji jadro kultury organizace, souvisi

s vizi a poslanim organizace.

P¥i snaze realizovat efektivni zménu v organizaci musi byt brany v Gvahu véechny faktory, jinak je pravdépodob-
né, ze napfiklad realizace strategie organizace nebude Uspé&sna. Uvadi se, Zze pokud se nevénuje pozornost
jakémukoliv z uvedenych faktor(i, miize potom selhat celd struktura.
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Strategické planovani
Definice

. Strategické planovani zahrnuje definovani poslani skoly, vyhodnoceni zdrojii a analyzu prostredi, stanoveni
priorit a strategie. Odpovida na otézku, jaké spravné véci bychom méli v budoucnu délat, abychom byli
uspésni. Proces strategického planovani mizeme definovat jako systematickou analyzu skoly a jejiho pro-
stfedi a formulovani strategickych cilti, které umozni naplnit skole vizi v kontextu jejich hodnot a vnitiniho
potencialu.” (Svétlik, 2009, s. 114-115)

. Strategické planovani je logicky proces, ktery vychazi z analyzy. Hleddme pfi ném pozitivni budouc-
nost nasi skoly a optimalni cestu, po které mizeme ke zvolené budoucnosti dojit.” (Eger, Egerova,
Jakubikova 2002, s. 13)

Skoly &ast&ji planuji v dohledu $kolniho roku s cilem zajistit kazdodenni chod organizace. Priklady takovych pland
(rocnich, kratkodobych, operativnich):

® rozvrzeni Gvazkd na skolni rok,

® plan DVPP,

® rozpocet organizace,

®  plan kontrolni a hospitaéni ¢innosti,

® plan suplovani,

® plan akci skoly,

(]
V matefské skole to dale mlize byt napf. adaptacni plan tfid s nové pfijatymi détmi.

Nékteré z t&chto pland maji také svoji dlouhodobéj&i verzi. Naposledy zminény Adaptaéni plan tfid v MS je
soucasti dlouhodobého dokumentu Adaptaéni program MS.

Dalsim prikladem maze byt Plan dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovnikd (DVPP).
Priklad

Plan DVPP se sklada z &asti, ktera obsahuje dlouhodobé priority a oblasti rozvoje, a dale z casti, kterd obsa-
huje plén vzdélavani na aktualni skolni rok, ktery vychazi z dlouhodobého planu.

V kontextu strategického planovani a fizeni je ddlezité, z Eeho tento dlouhodoby plén vychézi.
® Byl pfevzat a upraven pro potieby skoly?
®  Nebo byl vytvoren na zékladé analyzy a zahrnuje vzdélavani, které podporuje realizaci @
strategického planu rozvoje?
Z uvedeného vyplyva, jak je strategické planovani propojeno s c¢innosti skoly, v tomto pfipadé
s plénovanim DVPP,

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

Strategie - dlouhodoby program, koncepce ¢innosti organizace, odpovida na otazku, jaci bychom méli byt,
abychom byli Uspésni.

Planovani - cilevédomé zvazovani jednotlivych krokl k naplnéni nasich zamérd, odpovida na otazku,
co chceme délat, co se ma stat (ne jen reagovat), ale také kdy, kdo, jak, za kolik.

Strategické planovani vychazi z rozsahlé analyzy soucasného stavu, ze zjisténi vnéjsich a vnittnich vlivl, kte-
ré maji pro $kolu vyznam. Na zakladé analyzy je potom vytvoren 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 smé&tuji k naplnéni planu, delegovan,
monitorovani — postupu oproti planu, kazdodenni operativni rozhodovani, vytvafeni bezpecnych podminek
(fizeni problém a rizik).

Oddéleni pojmt ,planovani” a ,fizeni” je dédno potfebou rozlisit procesy ,strategického planovani”
a ,strategického fizeni”. Odborna literatura vsak pracuje i s jinou klasifikaci. Obecné v sobé pojem ,fizeni”
s

jako manazerska disciplina obsahuje také procesy ,plénovani” a samozfejmé dalsi (organizovani, kontrolu,
vedeni...).

Protoze oba procesy jsou navzajem propojené a na sobé zavislé, bude pro daldi potfeby tohoto textu pouzi-
vano souslovi strategické fizeni a planovani jako jeden pojem, bez rozliSovani, kdy presné probiha planovani
a kdy fizeni.
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4. Cile a prinosy strategického Fizeni a planovani pro skolu
Privodce

Strategické fizeni a planovani je systém cinnosti zahrnujici analyzu skoly, formulaci mise a vize, stanoveni
strategickych cilti — priorit, postupu krokd, vedoucich k realizaci stanovenych cilli, a konecné vyhodnoceni

posunu — evaluaci. @ \//

Cilem této kapitoly je motivovat vedeni skol k vytvoreni vlastni strategie rozvoje skoly a ukazat,
proc vlastné strategii potfebujeme.

Pro¢ na skolach potrebujeme strategické fizeni a planovani?

Strategické fizeni a planovani, popsané v prfedchozi kapitole, neni na nasich skolach pfili§ rozsiteno, pfipadné
je realizovéno v rizné kvalité — viz napt. Analyticka zprava Strategické fizeni a planovani, ktera vznikla v roce
2017 v Nérodnim institutu pro dalsi vzdélavani. Moznych pfic¢in mlze byt nékolik, dale jsou uvedeny nékteré
z nich (vycet jisté nepostihuje vdechny mozné pficiny a neni fazen podle jejich vyznamnosti):

Narocnost procesu a predevsim absence konkrétnich jednoduchych navodu. V odborné literatute se se-
tkdvédme s teoretickym popisem jednotlivych ¢asti, nékdy s konkrétnimi pfipady z praxe, ale pouze vyjimecné
s postupem krokd, vedoucich napt. k formulaci vize, tvorbé strategickych cilt apod.

® Strategicky plan rozvoje skoly nepat¥i mezi povinnou dokumentaci skoly (Skolsky zékon). O strategii
a planovani budoucnosti se ¢asto skoly zacinaji zajimat, az nastane néjaky problém (ohrozeni skoly
nedostatkem zakd, nespokojenost komunity s praci skoly apod.).

® Pracovni vytiZzenost feditelll a vedeni skol. Nepfimérena vytizenost vedeni skoly je zajisté faktorem
ovliviujicim vznik kvalitniho strategického plénu. Pokud chce vedeni vytvofit kvalitni strategii, ktera se
stane kazdodenni soucasti Skoly, povede $kolu zvolenym smérem, budou pro ni nad$eni zaméstnanci,
rodice i zfizovatel, bude potteba jejimu vzniku vénovat dostatek casu.

Co tedy muze skolam prinést strategicky pFistup?

Jeden z moznych divodu, pro¢ skoly zacinaji s tvorbou vlastni dlouhodobé strategie, je naznacen vyse.
Souvisi s néjakym aktualnim problémem, pted ktery je skola postavena, Casto se jedna o Ubytek déti nebo
74kl V pripadé Ubytku déti a pretrvavajici hustoty skol se zvysuje konkurence mezi skolami. Dobfe zpraco-
vany Strategicky plén rozvoje skoly, na némz se podileji napfiklad samotni zaci nebo rodi¢e, mize pomoci
ziskat vyznamnou konkurenéni vyhodu.

Vétsina stfednich Skol se s Ubytkem z4ka jiz setkala. Na trhu $kol je dlouhodobé vétsi nabidka nez poptavka.
Spéadovy obvod téchto skol je ve srovnani se zakladnimi a matefskymi skolami Sirsi. Tyto skoly ¢asto musely
pristoupit k revizi své vzdélavaci nabidky, postupl naboru zékd apod. V ramci udrzeni svého postaveni tak
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resi pravé marketingovou strategii, tzn. uréeni potreb zdkaznikd (zakd, rodicd) a nabidku jejich uspokojeni
lépe nez konkurenéni skoly.

Tento pohled vSak neni jediny mozny. | v ptipadé, Ze skola nefesi nedostatek déti/zak/, mize strategické
fizeni a planovani zlepsit jeji fungovani. Vysledkem mdze napf. byt: kvalitni vzdélavaci program, profilovani
absolventi, dobré klima v ramci pedagogického sboru, funkéni spoluprace s mistni komunitou...

Skolni vzdélavaci programy matefskych a zakladnich §kol mohou byt podobné. Profilace menéi gkoly napt.
na rozsirenou vyuku jazykl, pfirodovédnych predmétli apod., mize byt problém. Zvlast pokud je to jediné
skola v obci, kterd nema paralelni tfidy. Také v téchto pfipadech ma strategické planovani svij vyznam -
Skola se mize zaméfit na tzv. neformalni nebo skryté kurikulum (viz déle), mimoskolni ¢innost, akce skoly,
klima Skoly apod.

Strategie, ktera je funkéni, ne pouze formalni, pomaha pfi rozhodovani a dalS§im planovani.

Priklad @

Jako prioritu stanovime ,Zvyseni jazykovych dovednosti Zaki v anglickém jazyce”. To se projevi
napriklad v téchto rozhodovacich a planovacich procesech:

Jaké akce letos podnikneme?
Plan akci na skolni rok Potrebujeme jet na tuto exkurzi?

Pomdze to nasemu cili?

Jakou nabidku dalsiho vzdélavani vyuzijeme?
Pléan DVPP Je dané téma v souladu s nasi vizi?

Koresponduje se stanovenym cilem?

o 5 Potfebujeme poridit zrovna tuhle pomucku?
Plan cerpani rozpoctu ; . ; ) ’
Jak nam pomdize dosahnout stanoveného cile?

Prisla Vam nabidka besedy pro zéky a mate rozhodnout o jeji realizaci.

Operativni rozhodovani Je v souladu s cilem?

Motivuje napr. Zaky ke studiu AJ?

Dalsi (vnéjsi) motivaci k zahdjeni postupt strategického Fizeni a planovani mize byt:

® Pozadavek zfizovatele na zpracovani koncepce rozvoje skoly (obvykly pozadavek pfi konkurzech na
misto feditele).
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® Kromé manazerskych pfinostl ziskaji feditelé taktéz podklady pro vlastni hodnoceni skoly dle skolského

zékona, podklady pro vyroéni zpravu, podklady pro zfizovatele, $kolskou radu, dokumentaci pro CSI.

® Ceskd skolni inspekce a jeji Kritéria hodnoceni podminek, pribéhu a vysledki vzdélavani (viz Kritéria

hodnoceni, 2019), ve kterych popisuje kritéria tzv. kvalitni skoly. V ¢asti Koncepce a rdmec skoly definuje

pozadavky na vizi a realistickou strategii rozvoje.

Inspirace z odborné literatury

.Pro¢ potfebujeme strategicky plén rozvoje skoly
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Dochazi k lepsSimu vyuziti lidskych, materialnich a finanénich zdrojl, ale také casu a informaci.

Plan pomaha |épe reagovat na vyzvy budoucnosti v zadjmu rozvoje a vzdélavani zakl a téz rozvoje
ucitell a skoly jako celku.

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

Vytvafi potfebné zaméreni na budoucnost, které nedovoluje ,pouhé utopeni se’ v kazdodennich ¢in-
nostech a starostech; vedeni kol nuti premyslet o budoucnosti systematickym pfistupem.

Jeho spolecné vytvareni a zainteresovani véech zicastnénych ve skole podporuje synergicky efekt
v dalsi praci a pfispiva k pozitivnimu klimatu i vytvareni potrebné kultury skoly.

Planovani umoznuje zlepsit komunikaci uvnitt skoly, a vyhnout se tak rizikdm a konfliktdm ve sboru
i mezi vedenim a dalsimi pracovniky.

Rozvojovy plan také umozniuje jeho externi vyuziti ve spolupraci s dal$imi externimi partnery skoly, je
také vyuzitelny v marketingu a propagaci skoly.

Plan rozvoje je vlastné planovanim zmén, a proto je on sém, ale hlavné i proces jeho utvéreni dilezi-
tou soucasti pozitivniho zaméfeni na potfebné zmény.

Za dalsi pfinos je mozné oznacit dosazeni lepsi pozice vici konkurenci v oblasti vzdélavani.

Nastoupeni do spiraly Uspéchu, kdy jeden Gspéch podporuje dalsi, a konsolidace Usili o rozvoj celého
spolecenstvi ve $kole.

Plan umoziuje pribézné sledovani ¢innosti.”

(Eger, Egerova, Jakubikova, 2002, s. 9)
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Mezi dalsimi pfinosy marketingového stylu Fizeni skoly jsou uvadény:
®  Zvyseni kvality a pestrosti vzdélavaci nabidky

® V konkurenénim prosttedi se Skoly snazi o vyssi kvalitu svych sluzeb (nejen skolni vzdélavaci
program, ale i mimoskolni aktivity, Skolni akce, klima...).

®  PInéni cill skoly
® Analyza aktualni situace umozniuje stanoveni redlnych cill a nastaveni spravné strategie.

® Informovanost

® P¥i dobré informovanosti vefejnosti o skole klesd cetnost nevhodné volby skoly. Jasné
sdéleni, jaka jsme skola, uréené verejnosti i vlastnim zaméstnancim, mizeme ale vnimat
i jako zpUsob propagace skoly.

® Financovani
®  Skola, ktera je Usp&dna, méa vétsi pocet 7akd, a tedy i zajistény finance ze statnich zdrojd.
® Loajalita

® V pfipadé dfivéjsi spokojenosti se Skolou si mohou zaci (rodice) skolu vybrat znovu, i kdyz
jinde mohou byt ¢astecné lepsi podminky.

Strategii lze vyuzit v rdmci propagace skoly. Okoli vi, co je pro skolu dulezité, kam sméfuje. Stanoveni vize
a cild umoznuje zaméreni pozornosti zadanym smérem. Pokud vsichni ve skole znaji cile, mohou tomu pri-

zpUsobovat svoji praci. Pokud se mohou podilet na tvorbé vize a cill, mé skola vétsi sanci cile dosédhnout.

Komentar k textu

S reformou financovani regionalniho skolstvi se od ledna 2020 objevuje nadéje, ze pridélovani financnich
prostfedkl na zakladni platy nebude pfimo zaviset pouze na poctu zaka.
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5. Podminky strategického Fizeni a planovani

Pravodce @ \/y

Naésledujici text byl formulovén s vyuzitim publikace Uvod do autoevaluace $koly (Vastatkova,
2006). Obsahuje informace a doporuceni k zamysleni pred zapocetim préce na tvorbé strategie.

Samotna tvorba Strategického planu rozvoje skoly s sebou pfinasi zménu

Ve skole se za¢nou délat nové véci, se kterymi lidé nemaji dostatek zkusenosti, nevédi, co jim pfinesou.
To mdze vyvolavat obavu z budoucnosti, z moznych negativnich nasledk(. Z tohoto diivodu je tfeba se pfi-
pravit na to, ze vSechno nepdjde hladce, ze se objevi rizné problémy.

Realizace zmény ve skole neni mozné bez aktivni spoluprace a pfimé Ucasti ucitell jakozto predpokladu
dalsiho rozvoje skoly. Zde je dilezité cely proces pfipravit, pomoci lidem zménu pochopit a pfijit na to, co
znamena pravé pro né, vysvétlit jim, pro¢ zménu déldme a co jim pfinese.

Pomoci muze vhodné klima

Aby se zmirnily obavy z nezndmého a pocit ohrozeni, je tfeba snazit se vytvaret vhodné klima, atmosféru
ddvéry. Tvorba strategie nesmi byt ohrozujici. Zjisténi negativnich informaci (napf. pfi analyze) nema byt po-
vazovano za hrozbu, ale naopak za pfilezitost ke zlepseni.

Pfed zahdjenim procest je nutné lidi ve Skole seznédmit se zdméry, jejich divody a pfipadnymi disledky;
ziskat podporu vétsiny. Priibézné informovani viech zainteresovanych ve skole (ucitell, zakd, rodicd...) je
zésadni podminkou pro to, aby nevznikaly nejriiznéjsi dohady, podezirani.

Pfi zapojeni lidi je tfeba pracovat s jejich ndpady a nazory.

Zasadni je pristup Feditele skoly

Stézejni pro zdarny pribéh je podpora vedeni $koly a pfedevsim samotného feditele — feditelovo pfijeti
procesu. Reditel musi dat najevo, ze je to pro n&j dllezité, ze véFi v prospé&$nost procesu pro zlepseni
kvality skoly.

Ddlezity je zplsob vedeni a podpora vhodného klimatu (viz vyse) pfi aktivnim zapojovani ucitell (pfip. zakd/
déti/ nebo rodicd), motivace ostatnich spolupracovnikll a vytvareni atmosféry vstticné spoluprace.

Reditel sdm nemusi byt koordinatorem véech aktivit, mize delegovat svou pravomoc na konkrétniho jedince
nebo skupinu lidi. Bez jeho podpory je vSak nadéje na Uspésnost miziva.
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Dilezita je znalost samotného procesu

Tvorba strategického planu rozvoje skoly je proces, kterému se skola, chce-li ho zvladnout, musi ucit. Bylo by
bldhové ocekavat, ze vie pljde rychle a bez problém. Dilezité je uvédomit si, ze kazdy z nds mlze chybo-

vat, ze nic neni dokonalé hned napoprvé.

Neni jedind spravna varianta postupu, z nabizenych postupl si musi $kola vybrat, pfipadné upravit postup

podle vlastnich podminek.

Vedle znalosti procest a postupt je vhodné mit moznost poradit se s nékym nezavislym. Miize to byt jiny
feditel, nezavisly poradce, odbornik na urcitou oblast fizeni skoly apod.

Nékdy mdze byt prekazkou snaha délat vée dokonale. Praktické je stanovit cile, které je mozné reainé a pro-
kazatelné splnit. Mensi Ukoly znamenaji vyssi Sance na jejich Uspésné provedeni (a dotazeni do konce), coz
je zejména v pocatcich dllezité. Pokud se s témito procesy ve skole zacind, neni vhodné volit vice nez jednu

nebo dvé dilci oblasti rozvoje.

Tvorba strategie vyzaduje dostatek casu. Je tfeba si uvédomit, ze je to alespon z pocatku prace navic,
kterou Skola a lidé v ni délaji vedle svych béznych tkold. Proto se musi jednotlivé ¢asti rozplanovat na delsi

¢asové obdobi.
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6. Zmeéna

Pruvodce

@l//

Pri strategickém fizeni a planovani se zpravidla usiluje o zlepseni soucasného stavu smérem k vyssi
kvalité. Strategické fizeni a planovani je tedy fizenim zmény. V této casti publikace je proto véno-
van prostor teoretickému vymezeni a nékolika doporu¢enim pro vedeni a fizeni zmény.

Kotterovo pojeti

V manazerské literatufe se Casto pracuje s pojetim Johna Kottera a jeho osmibodovym planem zmény
(viz Kotter, 2012).

1. Vyvolani védomi naléhavosti uskuteénéni zmény
2. Sestaveni koalice prosazujici zmény

3. Vytvoreni strategie a vize

4. Komunikace transformacni vize

5. Posileni pravomoci zaméstnanci

6. Vytvareni kratkodobych vitézstvi

7. Vyuziti vysledkid a podpora dalSich zmén

8. Zakotveni novych pfistupl do podnikové kultury

vyvolani » sestaveni » vytvoreni »M» delegovém’ vytvareni
vize

zakotveni

novych
pFistupt

Obrazek 4: Model Fizeni zmény, Zdroj: Kotter, 2012, s. 38
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Cty¥i faze zmény
Koncept ¢yt fazi zmény vypracovali Lawrence, Dyck, Maitlis a Mauws (2006).

Tato metoda chape zménu jako cyklickou zalezZitost, kterd ma ctyri faze. Kazda z nich vyzaduje specifické lidi
a zdroje. Pokud ma byt zména prosazena, je tfeba v kazdé jeji fazi najit klicovou postavu, kterd danou fazi
zmény realizuje. Jednotlivé faze a jejich klicové postavy jsou popsény takto:

Vyuziti vlivu k prosazeni napadu

- Kli¢ova postava: misionar — ma pfistup k vedeni a prehled o neformalnich sitich vztahl mezi vlivnymi
lidmi, méa schopnost presvédcit je.

Pouziti autority ke zméné postupt

- Klicové postava: autokrat — jeho autorita a pravomoci pomahaji prosadit zménu a prekonat odpor,
autokrat musi mit vliv a postaveni.

Zakotveni zmény do technologie

- Kli¢ova postava: architekt — navrhuje zménu systém (IT, finanéni, vyrobni apod.), musi znat organizaci
a jeji stavajici systémy.

Vytvareni kultury pfiznivé pro stalé zmény

- Kli¢ova postava: pedagog — podili se na vytvéreni klimatu pfiznivého pro inovace a zmény a na kulti-
vaci prostredi (firemni kultury).

Pojeti jezdce a slona

Tento pfistup, pochazejici z prace Chipa a Dana Heathovych (2011), obraci pozornost na vybaveni ¢lovéka.
Emocni slozka, vznikla béhem vyvoje lidského druhu v minulosti mnohem dfive, je vzdy konfrontovéna s vyvo-
jové mladsi slozkou raciondlni. Emo¢ni slozku predstavuje slon a racionalni slozku jezdec. Vzajemné ovliviio-
vani jezdce a slona a zejména moznosti obou slozek je potfeba pochopit a pracovat s nimi. Kolik zmén bylo
nelspésnych pravé proto, ze si realizatofi zmén neuvédomovali silu az nevyzpytatelnost emocni slozky lidi.
Zajimavé podobenstvi je doplnéno tfetim faktorem — cestou, po niz se slon a jeho jezdec pohybuji. Jezdec
znamenad rozum, slon znamenda emoce a cesta je prostfedi pro zménu.

Impulzy zmény

impulzem je rozhodnuti zfizovatele, zména legislativy, protokol kontrolniho orgédnu (nemusi jit pouze
o dusledek inspekéni kontroly, ale také treba hygieny, finan¢niho uradu...). Vnéjsi impulz pfichazi ve formé
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jistého prikazu ¢i pokynu, jehoz splnéni je pro skolu nezbytné (odstranéni nedostatku, prechod na jinou
pravni formu, slouceni vice pracovist, prestéhovani skoly ¢i zména jejiho charakteru).

Pro vedouciho pracovnika mize byt reakce na tyto vnéjsi impulzy velice slozitd vzhledem k dal$im rozho-
dovacim procesim. Stejné jako u vSech dalSich impulzi musi pozdéji dojit ke ztotoznéni se s potiebou
zmény, s vyvolanim pocitu nutnosti néco zménit. U vnéjsich faktord ovsem musime pocditat s tim, ze feditel
mUze mit na véc jiny nazor, ze potfeba zmény nemusi byt na prvni pohled patrna, nebo ze jde dokonce
o navrh zmény, kterd je pro skolu viditelné nevyhodna. Typickym pfikladem je rozhodnuti politikd (,od
zeleného stolu”) o redukci u¢ebniho oboru, o optimalizaci $kol, o slu¢ovéni skol, o nafizenych zménach
skolniho vzdélavaciho programu apod.

Vnéjsi impulzy mohou byt pro proces zmény slozitéjsi a komplikovanéjsi nez impulzy vnitini z hlediska
ztotoznéni se pracovnikl s budouci zménou. Vnéjsi impulz mize byt chdpén jako cizi element, jako pfikaz
(v hor$§im pfipadé nesmysiny ¢i nepromysleny), ktery bude dlouhou dobu branit pracovnikim skoly, aby
jej vzali za svdj.

Vhnit¥ni impulz ke zmé&né prichazi od pracovnikl gkoly nebo od samotnych 24ki. Reditel $koly se rozhodne
néco zménit po navstévé seminare, ucitelé chtéji néco posunout po pfijezdu z jiné skoly nebo zkratka sami
citi n&jaké slabé misto ve své praci a cht&ji se zlepsovat. Casto se na tyto impulzy zapomina, pfitom by
mély byt témi zakladnimi faktory, které zménu iniciuji a prinaseji. Ve shodé s konceptem ucici se organizace
by vSichni pracovnici skoly méli pfemyslet nejen o své praci, ale také o Skole jako celku a pfindset navrhy
k moznym posundm.

Pravé vnitfni impulzy jsou dllezité pro posun $koly. Samotni pracovnici $koly totiz vyciti, Ze néco neni Upl-
né v poradku nebo Ze by bylo dobré néco zménit, popt. néco nového zavést. Tyto zmény zpisobené vniti-
nim impulzem jsou vétsinou Iépe prijimany, protoze primo reflektuji situaci ve skole, nejsou tlaéeny zvendi
a lidé se s nimi rychleji ztotozni, pokud se ovSem nejednd o $kolu s rozdélenym pedagogickym sborem.

.y

Celkové Ize fici, ze vnitfnim i vnéjsim impulzim mohou pracovnici $koly rozumét témito zakladnimi zplsoby:

® ohrozeni skoly (néco se jednoznacné musi zménit, jinak bude mit Skola vazné problémy),
® porucha casti, nedostatek v konkrétni oblasti cinnosti skoly,

® pfilezitost k dil¢i zméné ¢&i k ziskani konkurenéni vyhody.
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destabilizace

i

stabilizace

analyza

a rozhodovani

planovani

reflexe

AN S

implementace

Obrazek 5: Diléi etapy Fizeni zmény ve skole, Zdroj: Trojanova, Trojan, 2016, s. 10
Destabilizace

Prvni etapa kazdé zmény je etapou destabilizace. Nemusi jit pochopitelné o destabilizaci skoly v destruk-
tivnim pojeti. Destabilizaci Ize chdpat jako nespokojenost s danym stavem, jako touhu po zméné dil¢i ¢asti.
Destabilizaci vzdy vyvola néjaky impulz, ktery zpGsobi nespokojenost, touhu néco posunout, ktery do dosa-
vadniho vyrovnaného stavu vnasi jisty prvek napéti ¢i nespokojenosti.

Napéti je zplsobeno bud impulzem pfichézejicim z vnéjsiho, mimoskolniho prostfedi, nebo mize byt vy-
voldno impulzem pochézejicim zevnitf skoly. Pokud feditel skoly vyhodnoti situaci tak, Ze je nutné na vnéjsi
impulz reagovat, zacne byt postupné nositelem zmény. Véfime, ze pfi spravné komunikaci mezi feditelem
Skoly a inicidtorem zmény (zfizovatel, kontrolni organy) by nemélo dojit k situaci, kdy vnéjsi impulz bude pro
reditele tak neakceptovatelny, Ze povede k jeho rezignaci.

Specificka situace mlze nastat v pfipadé necitlivosti k impulzdm. Pokud si management skoly neuvédomuije,
Ze se méni jeho okoli, Ze se méni podminky, Ze se tfeba vycerpala plvodni nosna myslenka skoly, mdze se
Skola dostat do véznych problém(. V okamziku zjisténi skutecnosti (tedy po vystfizlivéni z neredlného az idea-
listického pohledu na svét) bude mnohem méné ¢asu na cely proces zmény, nez kdyby si pracovnici skoly
s predstihem pfipoustéli nékteré nepfijemné véci. Typickymi priklady byva snizujici se pocet zakl, ménici se
socialni skladba okoli, popt. ustupujici zdjem o nékteré dfive zadané ucebni obory.

Rozumime tomu, Zze pochopeni téchto vlivi a zejména jejich vysvétleni pracovnikiim skoly neni jednoduché
a klade na reditele vysoké naroky.
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Analyza a rozhodovani

Druha etapa kazdé zmény, kterad je mnohdy podceriovéna, je etapou analyz a rozhodovani. V tomto Useku
fizeni zmény je namisté analyzovat stavajici situaci. Nesmi jit o formalni ¢innost. Hned zpocatku je treba mit
na pameéti, ze jednim z vysledk( analyzy stavu skoly je kriticky pohled od minulosti do pfitomnosti.

| kdyz se to na prvni pohled mize zdat zvlastni, na zakladé dikladné provedené analyzy se v nékterych pfi-
padech mize management skoly rozhodnout, ze zménu nebude realizovat. Ddvody mohou byt riizné — ne-
stabilita pracovniho kolektivu, nedokoncend zasadni zména zapocaté pred kratkou dobou, Spatné podminky,
ukazujici, e na vysn&nou zmé&nu neni v danou chvili ten spravny &as. Skola miize mit n&jaky problém, mize
prozivat neprijemné obdobi a pracovnici skoly jiz nemohou dal$i zménu zvladnout ¢i akceptovat.

Pfipomeneme zndmé a pfitom nedocenéné SWOT a STEP (také nazyvana PEST) analyzy (o SWOT analyze
pojednava kapitola 9. SWOT analyza; PEST analyze se podrobnéji vénujeme v kapitole 8. Analyticka cast —
identifikace rozvojovych potreb skoly, v ¢asti Analyza vnéjsiho prostredi, viz také Kratochvil, 2010, s. 52-53).
Stejné tak dllezité jsou analyzy dokumentd, vyrocnich zprav, kontrolnich protokold, ale i nazorl pracovnikd
skoly, zakd ¢i jejich rodicd, popt. dalSich osob. Bude vzdy zalezet na konkrétni zméné, které néstroje budou
pouzity a jaké osoby budou vtazeny do kolotoc¢e dotaznikd, rozhovorl ¢i anket.

At se pracuje s jakoukoli cilovou skupinou, je nutno brat v Gvahu jeji specifika a zejména otézku motivace.
Vsichni musi védét, proc¢ jsou potfebna zrovna tato data, co se s nimi bude délat, zda nemohou byt zneuzita.

Planovani

Treti etapa kazdé zmény je etapa planovani, ktera bezprostfedné navazuje na rozhodovaci procesy. Ty jsou
narocné zejména pro samotného feditele Skoly, je to totiz vyluéné jeho kompetence. Nékdy mize dojit
k nepochopeni ze strany ostatnich pracovnikl. | nejvyssi mira zapojeni pracovniki do etapy analyzy, debaty
s uciteli a vyslechnuti jejich nézord nesnima z feditele skoly rozhodnuti, zda skola do zmény pdjde, nebo
nepujde. Je na samotném rediteli, 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 (Trunda, 2012).

Tuto skute¢nost je potfeba zdlraziovat véem zi&astnénym. Casto dochéazi k tomu, Ze existuje nékolik cest,
nékolik ndzorl a je tfeba pracovnikiim vysvétlovat, Ze jejich nazory jsou z jejich pohledu sprévné, ale tfeba
z hlediska celé skoly rozhoduje feditel jinak. Podstatou vtazeni pracovniki do rozhodovacich procest neni to,
ze budou bezvyhradné pfijaty jejich ndzory — mnozi si to skutecné nechtéji uvédomit.

Cim kratsi je obdobi, na n&z je plan sestavovan, tim musi byt konkrétn&jsi, s pfesn&j§imi, ohrani¢en&jsimi
a zmétitelnymi cili.

Vyznam plénovani:
®  ZvySovani efektivity

® Snizovani rizika
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® Organiza¢ni zmény
® Integrace Usili
® Rozvoj manazerskych dovednosti

®  Vytvareni standard( vykonnosti

Druhy plant

Plany se daji délit nékolika zplUsoby. Jde o to, jak se na budoucnost nahlizi a k cemu konkrétné ma plén slou-
zit. Prvni zpUsob se odviji od ¢asové Urovné planovani.

Strategickd uroven se vztahuje ke vzdalené budoucnosti. Vyjadfuje hlavni cile, strategie a zakladni cesty
k jejich napInéni. Uvazujeme zde o horizontu nékolika let, z toho vyplyva nejmensi mira konkretizace. Lze
ocekavat, Ze se situace mlze vyvijet, do hry mohou vstupovat rizné faktory. To ovSem nic neméni na tom,
ze i strategické cile musi byt konkrétni, méfitelné, ¢asové ohranicené (tzv. SMART cile, viz kapitola 13. Stra-
tegické cile, cast SMART cile).

Nebude-li cil splfovat tyto zakladni predpoklady, velice lehce je mozné sklouznout k abstraktnosti, neuchopi-
telnosti, coz je v procesu planovani néco Spatného a brzdi jej. Cil se mlize stale odsouvat, pracovnici nevédi,
jak se bude postupovat, a nakonec nelze ani vyhodnotit, zda se cesta dafi, nebo ne.

Takticka uroven je jiz konkrétnéjsi. Strategické cile jsou rozpracovany do taktickych plant, které se mohou
zabyvat jednou etapou cesty k cili. Napt. pfi budovani nové laboratofe mlze byt takticky plan sestaven
pro dil¢i etapu pfipravy a shanéni financnich prostrfedkd. Operativni Groven je logicky nejpodrobnéjsi
a nejkonkrétnéjsi.

Jiny zpusob déleni pland je podle specifického ucelu. Ve skolni praxi najdeme plan dalsiho vzdélavani
pedagogickych pracovnikd, plan kontrol, plan hospitaci, plan tfidnich schizek nebo plan prace predmé-
tového tymu.

Faze planovani:
® Vychodiska
® Cile (Co?)
® Postupy (Jak?)
®  Zdroje (Kym? Cim? Kde?)
® Stanoveni termintd (Kdy? Do kdy?)

® Implementace (Proc¢? Jak?), kontrola, kritéria
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Implementace

Dalsi fazi zmény je jeji implementace. Po fazich destabilizace, analyz, rozhodovani a planovani nastane oka-
mzik, kdy je zména zahajena. Implementacni fazi Ize rozdélit do dvou etap: (1) etapa rané implementace a (2)
etapa skutecné (vlastni) implementace. Obé jsou soucasti implementacniho procesu, ale lisi se v zékladnich
ukazatelich nasledujicim zpisobem:

Rana implementace aneb Cesta od kondicionality k realité

Tato faze nastava v okamziku, kdy je zahajen vlastni proces zmény. Je realizovén prvni krok, ktery nastartuje
viditelné a v idealnim pfipadé nevratné posuny. Najednou je v praxi zahéjeno to, o ¢em se dosud pouze
uvazovalo, mluvilo, co se analyzovalo a planovalo. | v pfipadé, ze nebyla podcenéna ¢i preskocena zadna
z nutnych predchazejicich etap, neni mozno odhadnout reakce vSech zicastnénych pracovnikd a jejich du-
sledky. Tato etapa mUze byt proto kriticka, nebot pracovnikim miize az nyni dojit rozsah celé zmény a mohou
az v tuto chvili chdpat cely kontext procesu. V této etapé se naplno projevi mozna mira pohodInosti, touhy
zit v zajetych kolejich i obav, které jsou syceny novymi podminkami, novymi pravidly ¢i novymi, do té doby
nepouzivanymi postupy.

Do hry bude vice nez dosud vstupovat osobnostni emocionalni slozka pracovnikd. V predchozich etapéach
byla akcentovana racionalita, rozum. Pro cely tym nemusi byt problémem kriticky analyzovat situaci, pojme-
novavat pficiny problémd, zvazovat mozné alternativy. V etapé rané implementace nahle naplno uciti emoci-
onalni dopad a silici vlastni pocity, které mohou byt umocnovany podobné uvazujicimi a realitu prozivajicimi
spolupracovniky.

Prichazeji Gvahy a otazky typu: ,Stalo to za to?”, ,Takhle jsme si to nepredstavovali.”, ,Chtéli jsme zménu,
ale toto je prilis rychlé.” Tyto casto negativni projevy (které ale nejsou pravidlem, v této etapé se také na-
opak mize naplno ukéazat radost pracovnikd z blizkého pozitivniho cile) jsou logickym disledkem procesu
od kondicionality k realité.

Skutecna (vlastni) implementace (nebo realizace)

V této fazi jiz pominuly prvotni vasné, tolik ovliviiujici predchazejici obdobi. Pracovnici vidi, Zze se postupné
vytvareji nové situace a nové algoritmy a zacinaji se v nich alespon zakladnim zplsobem orientovat. Postup-
né se snizuje mira odporu.

Reflexe

Dalsi etapa kazdé zmény je etapou reflexe a prvotniho hodnoceni. Jde o dilezitou a néro¢nou etapu, kte-
ré musi byt spravné komunikovéna. Pokud byly dobfe naplanovany a zejména definovany cile, indikatory
a kritéria Uspéchu — potom Ize nyni vSe dobfe spocitat a vyhodnocovat.

Zucastnéni nesméji mit pocit, zZe jsou jednostranné kriticky hodnocena biléd mista, nebo naopak nekriticky
vyzdvihovany samozfejmosti. Etapa vyZaduje zralé vedeni a otevienost, mohou pochopitelné zaznit nepfi-
jemné informace, je tfeba pojmenovat dobrou i $patnou praci. VSem osobam musi byt jasné, proc se reflexe
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provadi, co se se zavéry stane a ¢emu budou slouzit. Jen tak se vytvoli oteviena a nezranujici zpétna vazba,
tolik potfebna pro dalsi etapy provadéné zmény, stejné jako pro realizaci podobnych procesli nebo akci
v budoucnosti. Vzdy je potfeba reflektovat s odstupem, nadhledem, smyslem pro humor a chapéanim pro-
cesu v celé jeho slozitosti.

Reflektivni fazi Ize navic vyuzit v procesu autoevaluace $koly. Rada pedagogl nerozliduje & nepocituje roz-
dil mezi (auto)evaluaci a (vlastnim) hodnocenim. Zakladni rozdil je ovSem v planovani a ¢asovém vymezeni
(Vastatkova, 2006). Na rozdil od hodnoceni, které mlze byt nahodilé a tyka se pouze uplynulych déjd, je
evaluace cinnost systematickd, planovana a spojujici budoucnost skoly s jeji reflektovanou minulosti.

Stabilizace

Na prvnipohled by mélabyttato etapanéjakym myslenkovymiskuteénymzakoncenim celého procesuzmény.
Prvotni problémy a porodni bolesti analyz, rozhodovéni i planovani jsou zapomenuty, ¢as obrousil hrany ne-
souhlasu. Lidé pfijalizménu za svou a ¢asto nejsou ochotni pfipustit, Ze sami stali pred néjakym ¢asem proti ni
a proti lidem, kteff ji zacali prosazovat. Na tom nenf nic zvlastniho, je to bézny vyvoj, se kterym je tfeba po-
Citat. Mozna reditel uslysi i verzi, ze to tak pracovnici vlastné davno chtéli, naplanovali si to a radi udélali.
Zde se ukéze velikost lidra, ktery necha své lidi vychutnat si Gspéch a bude je v jejich postojich podporo-
vat. Jisté se mu to bude hodit v dal$im (a jisté ocekéavatelném) procesu fizeni zmény. Stabilizaéni etapa je
totiz pouze zdanlivé etapou klidnou. V kazdé organizaci, v kazdé skole je latentné pfitomna potieba dalsi-
ho posunu, dalsi inovace, dal$i zmény. V pravou chvili uzraje a pfinese s sebou etapu nové destabilizace,
kterou vlastné vse zacina znovu.

Proto je také mnohem lepsi uvazovat o zméné nikoli jako o pfimocarém procesu, ale spise jako o spiréle,
kterad by Skolu méla vynaset nahoru. Lze se na to divat rlznym zplsobem. Pesimista by fekl, Ze budou pfi-
chazet dalsi a dalsi zmény, tim padem neni nikdy hotovo. Optimista to naopak vit4, protoze vi, ze je stale
co zlepSovat a ze je to dobré pro $kolu, jeji pracovniky i zéky. Zalezi vidy na Ghlu pohledu, jak budeme
nékteré véci hodnotit.

Které faktory ovliviuji tuto etapu stabilizace? Samoziejmé budou vychézet z pfedchazejiciho obdobi, du-
raz klademe zejména na etapu reflexe. Tato etapa je samoziejmé zatizena tim, ze vSichni védi, jak zména
probihala a jak to nyni vypada. Nezapominejme na to, Ze nic z toho lidé na pocatku nevédéli. Kazdou bu-
doucnost mlzeme planovat, ocekavat, predjimat, ale béhem doby se mohou projevit faktory, se kterymi
nebylo mozné pocditat.

Je tedy namisté peclivé pracovat se vSemi daty ziskanymi v etapé reflexe a oteviené je brat v Gvahu. Etapa
stabilizace vétSinou neptijde po jednom skolnim roce a je tfeba mit pfipraven systém zastaveni, aby byl
c¢as shrnout a pojmenovat, co se vlastné udélalo. Jisté toho nebude mélo.
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Odpor ke zméné
Nejcastéjsi priciny odporu ke zméné jsou:
® obava, strach z nového,
® nedlvéra ve vlastni schopnosti,
® nepochopeni potfebnosti zmény,
® predchozi (Spatnd) zkuSenost,
® rozdilné cile osobni a skolni,
® rozdilné vnimani zmény, nedostatek tolerance,
® popirani predchoziho vyvoje (i pouhy pocit),
® nevhodné nacdasovani,
® neznalost kontextu,

® spolecna diskuze o mozné eliminaci.

Shrnuti

Strategické Fizeni a planovani ma vyznam pro vsechny skoly, nejen pro ty, které se z riiznych divodi ocitly
v ohroZeni. Strategie skol mize byt zamérena i jinak nez marketingové. Vhodnymi metodami tvorby Strate-
gického planu rozvoje skoly a zapojenim rdznych skupin |ze dosdhnout zlepseni prace $koly ve vybranych ob-
lastech. Strategie umozniuje systematické zlepsovani kvality prace skoly. Vedeni skoly mize cekat, co pfijde,
a fesit operativu, kazdodenni zélezitosti. Pak ale neméa moznost ovlivnit sméfovani organizace, pouze reaguje
na aktualni podminky. V pfipadé strategického planovani se vyplati byt proaktivni.

Na zavér si pfipomerime myslenku kanadského pedagoga Lawrence J. Petera (1919-1990):

.Pokud nevite, kam jdete, pravdépodobné skoncite nékde jinde.”
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7. Doporucené role a zodpovédnosti pro strategické Fizeni
a planovani ve skolach

Pruvodce

( : Y\
V predchozi kapitole byl popsén vyznam vyuZziti postupl strategického fizeni a planovéni ve sko-
lach. Cilem nésledujici kapitoly je pochopeni, jaké role mohou zastévat riizné osoby v procesu
tvorby a realizace rozvojového planu skoly.

Klicové osoby

Reditel skoly

Reditel 8koly zodpovida za fungovéni &koly, za jeji rozvoj, za spravné stanovené cile. Reditel mlze zastavat
tyto role:

® Roli lidra - feditel skoly je osoba, kterd musi vizi organizace a stanovené cile komunikovat dovnitf

a vné organizace — ucliteldm, détem/zakdm/, rodicdm, zfizovateli, ostatni verejnosti. Zajistuje sdileni
sméru vyvoje a motivuje ostatni k pInéni stanovené strategie.

® Roli facilitatora - feditel skoly dokaze Fidit proces tvorby a implementace strategie. Ovlada metody
a postupy prace.

® Reditel $koly je déle Géastnikem procesii, podili se svymi nadpady na tvorbé a realizaci rozvojovych

pland.

® Na mensich skoldch bude pravdépodobné také tim, kdo vystupy zpracovava do konecné podoby
strategického plénu rozvoje.

Rozsitujici informace

V soucasné dobé se Casto rozlisuji dvé roviny prace reditele skoly. Oba pristupy maji pfi strategickém
fizeni a planovani své misto:

1. manazer - fidi skolu, vyplriuje vykazy, uzavira pracovni smlouvy, fesi rozpocet, pfijima zZaky, zaméstnan-
ce apod.,

2. lidr - vede lidi, motivuje, stanovuje smér vyvoje.

Role feditele skoly jako manaZera a lidra nelze od sebe vzdy oddélit, napfiklad oblast rozvoje a podpory
zameéstnancl obé roviny propojuje.
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Rozdily mezi managementem a efektivnim vedenim lidi (leadership) (Svétlik, 2009, s. 272)

Management Leadership

Tvorba a udrzovani organizacni struktury Tvorba a udrZovani organizacni kultury
Nésledovani cesty Hledani cesty

Délat véci spravné Délat spravné véci

ManazZer udrzuje a pokracuje, spoléha na kontrolu |  Lidr rozviji, inspiruje ddvéru

L . e , Zaméreni na tvorbu vize tykajici
Hlavni zédjem je o dosaZeni cilt tady a nyni ., ) ,
se zadaného budouciho stavu

ManaZeri zachovavaji nizkou hladinu o = 3 L
. . ; Lidfi prokazuji empatii ve vztahu k jinym lidem
emotivni angazovanosti

Viytvari a pini plany, pracuji na tom, Stanovuji poslani a dévaji tak lidem smys/
aby véci fungovaly, a efektivné ridi lidi sméru vyvoje
Jsou uceni organizaci Uci se z organizace

Dalsi osoby

Rozdéleni roli zavisi na konkrétnich podminkach v dané skole, prfedevsim na jeji velikosti a organizacnim

Vv

usporadani. Reditel $koly mlize vyuZit k rozd&leni roli uzsi vedeni $koly:
® Zzastupce,
® vedouci pracovniky, vedouci ucitele,
® dalsi zaméstnance,
® externi osoby
® adalsi.

Jinak bude vypadat rozdéleni roli na malotfidni skole, jinak na velké zakladni skole s 500 Zéky a jinak na stfedni
skole integrujici rizné obory vzdélavani.
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P¥i tvorbé strategie je pro feditele vhodné mit kolem sebe osoby, se kterymi bude plénovat dalsi postup,
konzultovat, radit se, osoby, které se spolu s nim budou podilet na tvorbé a zpracovani. V dokumentu
.Vzorovy plan rozvoje skoly” je tento tym oznacen jako ,strategicky tym”.

Jednou z prvnich akci na zacatku procesu tvorby strategie bude rozhodnout, kdo bude ¢lenem strategic-
kého tymu.

Tvorbu strategie mUze také feditel delegovat na svého zéstupce a dalsi osoby. Z praktickych divodu je vSak
vhodnéjsi jeho aktivni Ucast.

Koho zapojit do tvorby strategie a proc?

Na Gvod Ize Fici, Ze je vhodné zapojit viechny, kterych se strategie tyka. Cim vice skupin vedeni gkoly zapoji,
tim vétsi ma strategie Sanci, ze bude pfijata a Uspésné plnéna. Mira zapojeni je pak na rozhodnuti vedeni,
ale jsou oblasti, ve kterych je zapojeni nékterych skupin nezbytné.

.

Jiz bylo zminéno, Ze podstatnym pfinosem strategie je kromé vysledki proces jeji tvorby. Zapojeni rliznych
skupin umozniuje napfiklad:

® snadnéjsi sdileni vysledkd préace,
® identifikaci klicovych osob dal$iho rozvoje, jak mezi zaméstnanci, tak mezi zaky i rodidi,

® podporu vzdjemné komunikace.

Ucitelé

Ucitelé by méli byt zapojeni do tvorby vSech &asti strategie, mimo jiné i proto, Ze budou zapojeni do realizace
strategie. Na nich bude zéalezet, zda Ukoly, akce a cile vezmou za své a aktivné je budou plnit, zda hodnoty
ve strategii popsané budou sdilet a predavat dal.

Méli by se podilet na SWOT analyze (viz kapitola 9), tvorbé vize, mise, strategickych cili a Akénich plénd,
tedy na vSech zékladnich ¢astech Strategického planu rozvoje skoly.

Provozni zaméstnanci

Jejich zapojeni mlize pomoci ziskat jiny pohled na fungovani skoly napf. pfi SWOT analyze. V nékterych pfi-
padech se tito zaméstnanci podileji na realizaci aktivit vedoucich k naplnéni strategickych cild. Pak je dobré
s nimi spolupracovat také na dal$ich ¢astech tvorby strategie.
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Déti a zaci jsou skupina, které se planovéani budoucnosti skoly zésadné dotyka. Méli by védét a nejlépe
i vnitiné souhlasit s tim, kam skola sméfuje. V dnesni dobé jsou stéle Castéji vnimani jako klienti skoly. Je
vhodné prizvat je do procesu analyzy z divodu zjisténi jejich pohledu na skolu. Prakticky Ize vyuZzit pfimo
SWOT analyzu, formu strukturovaného rozhovoru, dotazniku, ankety apod. v zavislosti na jejich véku.

| déti v matefskych skoldch mohou byt zapojeny do tvorby strategie skoly. Vhodnymi otazkami (napr. v rémci
komunitnich kruh) Ize zjistit, co by si dé&ti praly, co se jim libi, & naopak nelibi. Casto jsou nazory déti v MS

z dlvodu jejich mentélni nevyspélosti podceriovany.

Rodi¢e jsou vétsinou ti, kdo rozhoduji, zda k ném dit& pdjde. Vidi skolu jinak. Casto zprostfedkované pres
svoje déti nebo jiné rodice. P¥i pldnovéni budoucnosti $koly je vhodné zjistit, jak jsou spokojeni, dat jim moz-
nost se k chodu skoly vyjadfrit.

V néazorech rodict se mohou vyskytnout nereédlné pozadavky. Role skoly (facilitdtora) je umét véci vysvétlit,
dokazat obhajit, co je realné a co ne, co je ve prospéch skoly a vzdélavani a co je mimo realné moznosti.
Vhodné je zapojeni rodi¢i do SWOT analyzy.

Zapojeni rodicl do komunikace v konkrétni matefské skole:

Kazda tfida si na prvni tfidni schiizce v daném skolnim roce zvoli svého zastupce z fad rodici. Takto vznik-
ne nékolikaclenny tym. Tridni zastupci si nasledné zvoli svého predsedu, se kterym komunikuje predevsim

reditel ¢&i jeho zastupce.

Vedeni skoly témto zastupcim tfid poskytne podrobnéjsi informace ohledné moznosti zapojeni rodict
napr. do SWOT analyzy a nasledného planovani budoucnosti skoly.

Zastupce tfidy je s ostatnimi rodic¢i v Gzké komunikaci, shromazduje od nich co nejvice nazord. Vedeni sko-
ly se tak vc¢as dozvida o drtivé vétsiné problémd, které vzniknou. Rodice totiz vétsinou tfidnimu zéstupci
(divernikovi) bez vétsich problém( vyjadri své nazory/pripominky, které jsou pak vedeni skoly poskytnuty.

V domluvenych terminech probéhne schiizka vedeni skoly a zastupcd tfid (pfizvani jsou i dalsi zajemci z fad
rodi¢ad).

Pokud je tfeba od rodicti néco zjistit ¢i je o nécem informovat, zasle vedeni skoly predsedovi e-mail,

ten ho rozesle tfidnim zastupcim, ktefi ho distribuuji dale mezi vsechny rodice své tridy. @
Tento vyborny komunikacni kanal nefunguje pouze na drovni vedeni skoly — rodice, ale také na trovni

tfidni ucitelé — rodic¢e a naopak.
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Vztah zfizovatele a skoly je v dnesni dobé klicovy. Strategicky plén rozvoje skoly by mél byt v souladu s doku-
menty nebo zédmeéry zfizovatele, které popisuji vzdélavani (mohou byt rizné nazvany - strategie rozvoje, plany
rozvoje vzdélavani apod.). Reditel $koly by se mél s timto dokumentem seznamit a jeho parametry sledovat pfi
tvorbé planu rozvoje skoly.

Déle Ize zfizovatele prizvat k procesu tvorby Strategického planu rozvoje skoly. Otazkou zde zlstava, ke kterym
castem. Nékdy je celkem nereélné (z ¢asovych dlivodd) udélat se zastupiteli samostatnou SWOT analyzu a fesit
s nimi dalsi detaily tvorby strategie. Minimalné je tfeba je pribézné seznamovat s tim, co $kola tvofi. Nabizi se
pozvani na schizku napf. s rodi¢i (mnozi zastupitelé jsou rodici vasich zaki) nebo se zaméstnanci. Predstaveni
hotové strategie je samoziejmosti.

Spoluprace se zfizovatelem v konkrétni skole:
V méstské &asti se cca jednou za dva mésice schazeji se zfizovatelem (v tomto pfipadé v osobé mis- @
tostarostky pro oblast skolstvi) feditelé vsech skol. Kazdy Ffeditel ma kratky vstup, ve kterém mize
sdélit, cokoliv se jeho skoly tyka — napf. diskutovat strategicky plén rozvoje. Lze tak snadno Zzjistit
ndzor zfizovatele, ale i ostatnich rediteld skol.

Ve vétsiné pripadd komunikuje Feditel vlastni strategii rozvoje — tzv. koncepci — u konkurzu. Tato koncepce
vsak byva (z logickych divodu) vytvédfena samotnym reditelem skoly a je Easto problém zajistit jeji sdileni
napr. se zaméstnanci. Navic je casto koncepce u konkurzu omezena poctem stran (cca 5). Déle je potreba
si uvédomit, Ze pokud uchaze¢ o misto feditele nepochazi z dané skoly, jen tézko mize stanovovat zévaz-
ny smér rozvoje organizace, kdyZ podrobné nezné prostredi.

Do procesu strategického fizeni a planovani je vhodné zapojit rizné okruhy osob. Strategie rozvoje, kte-
rou vytvori sam feditel, nemusi byt ostatnimi skupinami pfijata a bude obtizné realizovatelna.

Pri tvorbé strategického pléanu rozvoje skoly a zapojeni riznych skupin (ucitelé, rodice, Zaci) je dilezité
vytvofit bezpeéné prostiedi. Ulastnici procesu, pokud sdéli negativni informace, musi mit jistotu, Ze
budou pouZity ve prospéch rozvoje skoly, a ne proti nim. Z tohoto divodu je nékdy vhodnéjsi,

pokud proces tvorby strategie nefidi pfimo feditel skoly. Zalezi na osobnosti feditele a stylu jeho

fizeni. V nékterych pfipadech je lépe prizvat externiho facilitatora a feditel skoly pak mize byt
Ucastnikem procesu a prispét svymi napady.
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8. Analyticka cast - identifikace rozvojovych potieb skoly
Privodce

Po uvodnich &astech, vysvétlujicich proces strategického fizeni a planovani, jeho vyznam pro skolu
a vyznam ruznych osob pro jeho tvorbu, pfichazi na fadu prvni cast systému strategického fizeni a plano-
vani — analyza.

Pokud skoly zac¢inaji s procesem strategického fizeni a planovani, pak v praxi bude ve skole @l//
pravdépodobné provedena SWOT analyza, ktera obsédhne nejdilezitéjsi podminky vnitiniho

a vnéjsiho prostredi. Té je vénovana samostatnd kapitola (kapitola 9. SWOT analyza). SWOT analyzu

mohou skoly doplnit o dalsi vybrané oblasti.

Proc je dulezita analyza organizace?

Pro to, aby management skoly mohl Gspésné projit fazemi strategického planovani, zavadéni a realizace
strategie a vyhodnotit Uspésnost planovaciho cyklu, je tfeba cely proces pripravit, identifikovat vychozi stav,
formulovat strategické cile a strategii rozvoje skoly tak, aby byly vhodné a Gcelné vyuzivany jeji zdroje v kom-
binaci s vyuzivanim pfilezitosti vnéjsiho prostredi.

Popis aktualni trovné rdznych oblasti ¢innosti skoly je vychodiskem pro planovani Gspésné budoucnosti
a soucasné stavem, se kterym bude porovnavéan zadouci posun. Spravné provedend analyza bude podkla-
dem pro vybér oblasti rozvoje skoly, na které se skola zaméri.

Strategicka analyza je proto velmi dllezitou soucasti strategického planovéni a predpokladem tvorby strate-
gie Skoly. Umozriuje managementu $koly uvédomit si, jaka je soucasna situace $koly, jaké jsou predpoklady
jejiho budouciho rozvoje, na co by se mél management skoly soustredit a kam by méla skola smérovat.

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

® odhaleni dlouhodobych trend, které jsou dilezité zejména pro poznéni vyvoje prostredi, ve kterém
se gkola nachézi,

® vyvarovani se minulych chyb,
® vyuziti predchozich Uspéchl.

Analyza (audit) pokryva rlizné oblasti. Cim komplexnéji je analyza provedena, tim Iépe pomUZe nalézt mozna
ohrozeni, prilezitosti a oblasti rozvoje skoly.

az po rodice, zfizovatele, zaméstnavatele apod.
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ADEZE A TELOVYCHC
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b 3

Oblasti analyzy

Na cinnost skoly plsobi vlivy vnéjsiho a vnitfniho prostredi. Vnitfni prostredi plsobi uvnitf skoly a skola ma
obecné vyssi moznost tyto faktory ovlivnit. Patfi sem napfiklad zaméstnanci, vedeni a fizeni skoly, komunikace,
vybaveni skoly, finanéni situace, kultura, klima, image $koly apod.

Vnéjsi prostredi Ize rozdélit na tzv. makroprostredi, kam patfi vlivy, které skola v podstaté nema moznost
ovlivnit. Jsou to vlivy ekonomické (napf. statni vydaje na skolstvi), politické (zména legislativy), socialné kulturni
(napt. hodnota vzdélani, postoje spolec¢nosti ke vzdélavani, vnimani autority ve spole¢nosti), demografické
(pokles porodnosti), technologické (napr. zmény v oblasti technologii), pfipadné dalsi (ekologické).

Do vnéjsiho prostiedi patti dale vnéjsi subjekty, se kterymi skoly prichazeji do kontaktu. Jsou to napfiklad spon-
zoFi, z¥izovatel, konkurenéni 8koly, dodavatelé, MSMT, krajské GFady apod. Moznost ovlivnéni téchto podminek
je riznd, nékdy vétsi, jindy mensi (tato ¢ast vnéjsiho prostredi je odborné oznacovéna jako mezoprostredi).

MEZOPROSTREDI SKOLY
Z4ci a studenti Partneti
Rodice MSMT

Vnitini vlivy
Kvalita ucitelt
Kvalita managementu
Kultura a klima skoly
Finanéni situace
Vybaveni $koly
Umisténi

Historie

Image

Konkurence Z¥izovatel
Resortni organizace Verejnost

Obrazek 6: Prostredi skoly, Zdroj: Svétlik, 2006, s. 33

Pravodce

Z praktickych diivodi nebudou déle popsany vsechny mozné podminky, ale vybrény pouze nékteré, \/,
zmého pohledu vyznamné pro praci kazdé skoly. Skolam, které s tvorbou Strategického plénu roz-

voje skoly zacinaji, bude tento rozsah dostacujici, zkuseni feditelé mohou vyuzit k rozsifeni analyzy
vhodnou literaturu, napr. Eger, Egerové, Jakubikova (2002).

Dale nésleduje seznam vybranych oblasti, které jsou v dokumentu podrobnéji popsany a jsou k nim nabidnuty
moznosti jejich zpracovani. Preferovany jsou oblasti vnitfniho prostredi.
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SK

Personalni analyza - lidé

Déti/zaci

/

Konkurence —

Kultura, klima, image skoly | —

Vybrané
oblasti analyzy

Vzdélavaci program skoly

J

Obrazek 7: Prehled oblasti analyzy, Zdroj: zpracovano autorem

Personalni analyza - lidé

Vysledky vzdélavani

| Komunikace, informacni systémy

Lidé jsou jednim z nejdulezitéjsich faktorl v praci skoly. Pedagogicti i provozni pracovnici pfichazeji kazdy

den do kontaktu s détmi/zaky nebo rodici a jejich prace tak ovliviiuje, jak je skola vnimana.

Soucasti personalni analyzy je organizacni schéma, které je prehledem vztahd a tokd informaci v organizaci.
Dale je vhodné mit prehled o vékové struktufe zaméstnancl, struktufe dle pohlavi, vzdélanostni strukture,

délce pedagogické praxe, kvalifikovanosti apod. Tyto Gdaje umoziuji vyhodnotit, ktera vékova skupina pre-

vazuje, jaka to mlze prinaset rizika v budoucnosti, co z toho vyplyva pro pfijimani novych zaméstnancl atd.

Tato data se daji usporadat do tabulek v Excelu a nasledné propojit s grafickym vyhodnocenim. Vysledky

jsou pak prehledné a nepotrebuji nadbyte¢né komentare.

Organizacni diagra

m

Priklad skoly, jejiz soucasti je materska skola, Uplnd zakladni skola (9 tfid), skolni druzina a skolni jidelna

(+ vydejna stravy v MS).

reditel
zastupce vedouci ucitelka MS vedouci 5J
| | |
l l l l l l
pedagogové provozni ucitelky MS skolnice kucharky ZS | | kucharky MS
|
I l
ucitelé ZS Vychovatelka SD

Obrazek 8: Priklad organizacniho schématu, Zdroj: zpracovédno autorem
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Schéma prehledné ukazuje vedouci pracovniky, kdo je komu ptimo podfizen. Je jasna struktura fizeni a tok
informaci v organizaci. Organizaéni schéma Ize vytvofit v rdznych programech (programy na tvorbu myslen-
kovych map, programy z baliku MS Office — Word, PowerPoint apod.). Uvedeny pfiklad byl vytvoren v pro-
gramu PowerPoint.

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

Personalni analyzu Ize doplnit dalsimi prehledy, nejlépe ve formé grafu (napfiklad s pouzitim Excelu) a struc-
nymi komentafi. Grafy nejcastéji zobrazuji Udaje pedagogl (zkratka PP v grafech oznacuje pedagogické
pracovniky), podobné je Ize ale udélat pro dal$i zaméstnance, v zavislosti na aktualni potrebé.

Priklady:
Vékova struktura - PP Délka praxe - PP
4 4
3 3 6
2 2 4 4
| I I | | | I I |
I I ’l I ,l I 'I
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

muzi , , . , ,
O B zakladni stfredni odborné
@ zeny

@ (piné stfedni odborné [l vysokogkolské

Obrazek 9: Grafy struktury zaméstnanci, Zdroj: zpracovano autorem
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Komentare k jednotlivym grafdm mohou popisovat rizika a prilezitosti, které z vasi skladby zaméstnanct vy-
plyvaji (pfilis mlady sbor, prestarly sbor, doporuéeni pro vybér uchazecd).

Zajem o dalsi vzdélavani

Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikll je soucasti vyroéni zpravy za kazdy rok. Pro potfeby analyzy
muze byt zajimavé podivat se na vyvoj v této oblasti za vice let. Tabulku nize Ize naptiklad doplnit informaci
o vzdélavani vedeni skoly, zjisténi, kolik zaméstnanct se nejvice podili na dal$im vzdélavani (DV) a naopak
kdo nejméné nebo vibec.

Pocet PP castka Pocet NP castka
Skolni rok Gcastnicich vynalozena ucastnicich se vynaloZena
se DV Vv % na DVPP DV v % na DVNP
2017/18
2016/17
2015/16
2014/15

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

Déti/zaci

Pro planovéni budoucnosti $koly je nezbytny vyhled poctu déti/zakd. U zékladnich a matetskych skol, kde
je jasné vymezena spadova oblast, Ize vyuzit Udaje o poctu narozenych déti z matrik spadovych obci. U
stfednich skol je to slozitéjsi. Potfebuji si vytvofit systém na odhad poctu zakl. Mohou napf. sledovat po-
mér zaka, ktefi prichazeji, k celkovému poctu vychazejicich z 9. ro¢nikd, na jaké typy skol odchézeji Zaci ze
zékladnich skol apod.

Zjisténé Udaje je tfeba vyhodnotit vzhledem ke konkrétni skole a promitnout do dalsiho planovani — stra-
tegie skoly.
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Priklad
Varianta A:

Analyza odhali, Ze se v pfedchozich 3 letech narodilo minimum Zakd a nestaci to na otevreni tfidy (nebo vice
tfid po sobé). Negativni vyvoj porodnosti vede k ohroZeni zékladni skoly. Bude tfeba zahdjit jednani se zfi-
zovatelem, udélat propocet nakladii na doplatek platt. Oslovit jiné obce, dotovat dopravu Zakd, nabidnout
inovovany vzdélavaci program. Nebo rozhodnout o pfeméné Upiné skoly na malotridni. To vSe bude tfeba
délat s predstihem a strategické dlouhodobé planovani tomu pomtuze. Asi by nebylo strategické budovat
nové odborné ucebny chemie a fyziky, pokud vyvoj sméfuje ke zfizeni malotfidni skoly.

Varianta B:

Diky nové vystavbé se v obci narazové zvysi pocet zakd, které bude potieba prijmout do mater- @
ské skoly a nésledné do zakladni skoly. Pozitivni vyvoj porodnosti predstavuje pfilezitost k rozvoji

skoly. Pro zajisténi vzdélavani vSech déti bude tfeba rozsifit prostory. Opét zacne jednani se zfi-
zovatelem atd.

Demograficky vyvoj

Varianta v nasledujici tabulce je vhodna pro zékladni skolu. Matefska skola mize vyuzit podobnou tabulku
s tim, ze predpoklada prijeti déti daného véku.

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

obce 2018-19 2019-2020 2020-2021 2021-2022 2022-2023

Obec A

Obec B

Obec C

Celkem

Vyvoj poctu 2aki se specialnimi vzdélavacimi potiebami

Zajimavy pro budouci strategii mlze byt také pohled na vyvoj poctu zakid se specidlnimi vzdélavacimi po-
tfebami. Vysledky této analyzy mohou mit vliv na rlizné oblasti ¢innosti Skoly (materidlni podminky, DVPP,
vzdélavaci program...).

Udaje Ize opé&t usporadat do tabulky dle rdznych kritérii.
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& . . . | poruch télesné R
Skolni rok poruchy uceni poruchy LMP A nadani Zaci
chovani postizeni

2017/18

2016/17

Viysvétlivky: LMP — lehké mentalni postizeni

«Dodavatelé” - skoly nizsiho stupné, domacnosti
Zde je situace opét jednodussi u matefskych a zakladnich skol.
Dodavateli déti do matefskych kol jsou vétsinou rodiny ze spadovych oblasti.

U zakladnich skol pfichazi v Gvahu matefské skoly a dale malottidni skoly v okoli. Pro budouci strategii bude
mit také vyznam podivat se na to, kolik zak( pfichdzi z jednotlivych spadovych obci vzhledem k celkovému
poctu déti v obcich. Kolik déti ze spddového obvodu odchazi na jinou skolu?

Stredni Skoly budou zajimat pocty zakd pfrichazejicich z konkrétnich zakladnich skol. Jak se tento pocet
vyviji v ¢ase? Jsou Skoly, odkud nechodi nikdo? Tato zjisténi mohou vést v dalSich ¢astech pfi rozhodovani
o prioritach.

Vzdélavaci program skoly

Pfi posuzovani vzdélavaciho programu skoly je vhodné vzit v Gvahu vie, co $kola nabizi, nejen samotny
Skolni vzdélavaci program (SVP). Komplexni vzdélavaci nabidka dkoly (odborn& oznagovana jako kurikulum)
je tvorfena témito ¢astmi:

® Formalni kurikulum - v sou&asnosti Skolni vzd&lavaci program zpracovany skolami dle RVP. Obsahuje
cile vzdélavani, obsah, organizaci, zplsob kontroly a hodnoceni vysledk(. Do této oblasti patti také
pladn environmentalni vychovy, minimalni preventivni program apod.

® Neformalni kurikulum - obsahuje rozsifujici aktivity Skoly, vylety, exkurze, soutéze, sportovni
a kulturni akce apod.
®  Skryté kurikulum - sem patfi obtizné postizitelné stranky Zivota skoly, klima skoly, vztahy, hodnoty a dalsi.

Nabidka skol se lisi podle typu a usporadani skoly, jeji soucasti mohou byt dalsi sluzby, napfiklad zajmové
vzdélavani (¢innost druziny a Skolniho klubu), stravovaci sluzby, nabidka dal$iho vzdélavani, rekvalifikacnich

kurzt, vecéernich kurzt, distanéniho vzdélavani atd.
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V rdmci rozsitujicich aktivit skoly (neformalni kurikulum) Ize sledovat vyvazenost aktivit a akci vzhledem ke
kolnimu vzdélavacimu programu a prioritdm skoly. Je tfeba rozliSovat, zda:

® aktivita slouzi vzd&lavani, co u 4kl rozviji, jaky vystup SVP podporuije,
® nebo zda je to akce z&jmova, kterd v ¢ase vyuky podporuje zdjmovou ¢innost.

Siroka nabidka rozsitujicich akci a aktivit pak mdZe byt necekané slabou strankou $koly (pro samé akce neni
kdy udit).

Cilem hodnoceni vzdélavaciho programu skoly je zjistit jeho silné, pripadné slabé stranky, mozné prilezitosti
a rizika. Lze vyuzit zavéry hodnoceni CSI. Déle se Ize zamé&fit na porovnani s ostatnimi $kolami, Zjisténi, co je
a neni konkurencni vyhodou. V zavislosti na moznostech skoly Ize vyuzit externiho hodnotitele, ktery neni za-
tizen vnitfnim pohledem na organizaci. Dalsi moznosti je SWOT analyza vzdélavaciho programu (viz kapitola
9. SWOT analyza).

Vysledky vzdélavani

Vzdélavani je hlavnim Gcelem, pro ktery jsou skoly zfizeny. Da se predpokladat, ze se tato oblast objevi ve
SWOT analyze u vSech zapojenych skupin. Pro pfipad potfeby dalsi analyzy Ize pfipojit vysledky, které skola
zpracovéava napfiklad do vyro¢ni zprévy.

Navrhy na zpracovani v ZS, SS:

® prehledy prospécht trid,

® vysledky olympiad a soutézi,

® vysledky testd (externich, vlastnich),

B Uspésnost prijeti zakd na vyssi stupen skoly

® apod.

V mateiské skole je klasifikacni systém nahrazen pedagogickou diagnostikou. Hodnotit Ize napf.:

® Skolni pfipravenost a Uspésnost u zak{ 1. t¥id,
®  Uspésné plnéni pedagogickych zdmérd stanovenych uditeli v pedagogické diagnostice jednotlivych déti,

® analyza konkrétnich vzdélavacich pokrokl déti v pedagogické diagnostice.
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Komunikace, informaéni systémy

Skola pfi své préci komunikuje smérem dovnitf k zamé&stnancim nebo d&tem/zakiim/ a dale smérem ven
k ostatnim subjektdim. Funkéni informacni systém se projevuje tim, Ze vSichni maji dostatec¢né relevantni in-

formace v pravy cas.
Ugelem této analyzy je posoudit iroveh komunikace, jaké moznosti $kola vyuziva, zplsob a rozsah komunikace.
Rozsifujici informace

CSl vydala v listopadu 2017 informaéni materidl s ndzvem Prevence a postup pfi Setfeni 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 stiznosti.
Jedna se napriklad o:

- disledné vedeni pracovniki skoly ke spravné komunikaci s Zéky a jejich zakonnymi zastupci,

- pravidelnou analyzu obsahu jednani tfidnich schiizek, zapis( v Zakovych knizkéch,

- koncepéni praci s vysledky evaluace

- a hlavné reseni zjisténych nedostatkl a pfijimani preventivnich opatreni k jejich neopakovani.
Realizace téchto aktivit mize skole napomoci i k vytvoreni jednotného a kvalitniho informacniho systému

pro Zaky a jejich rodice.

Pro vytvoreni a predevsim fungovani kvalitniho informacniho systému je nezbytné vytvorit zaméstnancim
(ovS8em i zakdm a jejich zdkonnym zastupclim) takové prostredi, ve kterém mohou kdykoliv vyjadfit sviij nazor,
aniz by se museli obavat sankci, ale tfeba i nevlidného chovani ze strany vedeni skoly v pfipadé odlisného

nazoru ¢i nesouhlasu.

Komunikace skoly smérem k détem/zakim

Vybrané nastroje:
®  webové stranky skoly (webové stranky se zabezpecenym pfistupem),
® elektronicky komunikaéni systém (pfihlaSovéni pfes pfistupova hesla),
® e-mailovd komunikace uditeld,
® tfidnické hodiny,

®  konzulta¢ni hodiny.
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Komunikace skoly smérem k rodicim

Vybrané nastroje:

vyvésni skfifika pred skolou (Ufedni deska),

webové stranky skoly,

elektronicky komunikacni systém (pfihlasovani pres pfistupova hesla),
e-mailové komunikace (e-mailové komunikace pres evidencni systém),
tfidni schazky,

konzultaéni hodiny,

osobni komunikace.

Komunikace uvnitf organizace mezi zaméstnanci

Vybrané nastroje:

informacni nésténka ve sborovné (na jiném misté uvnitt skoly),
pravidelné porady — mési¢ni, tydenni,

kalendar akci — celoro¢ni, mési¢ni, tydenni,

elektronicky komunikaéni systém,

e-mailova komunikace,

osobni komunikace.

Komunikace skola — vnéjsi prostiedi (PR / vztahy s vefejnosti)

Vybrané nastroje:

komunikace s médii — zpravy v regionalnim a mistnim tisku,

vztahy s mistni spradvou a samospravou,

vztahy s neziskovou sférou,

komunikace s mistni komunitou,

vefejné akce - kulturni a sportovni akce,

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

firemni identita — zachovani jednotného uziti barev, loga, typl pisma v prezentacnich materidlech
(letdky, katalogy, webové stranky).
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Mozny zpusob analyzy komunikace mezi riznymi aktéry:

Skola doplni seznam nastrojii o ty, které pouziva, piipadné by chtéla pouzivat, a vhodnym zplsobem
(anketou, dotaznikem, fizenym rozhovorem...) zjisti spokojenost cilové skupiny (zakd, rodict, zaméstnanci)

s danym nastrojem.

Kultura, klima, image skoly

Pruvodce @ \/,

Kultura, klima a image skoly patfi k faktorim tvoricim vnitini prostiedi skoly. Velice zjednodusené
Ize tyto oblasti charakterizovat nasledujicim schématem:

Kultura Klima Image

o jak se o jak se ¢ jak nas
k sobé ve skole vidi

chovame citime ostatni

Obrazek 10: Kultura, klima a image skoly — zjednodusené schéma, Zdroj: zpracovano autorem

Kultura skoly

Kazda skola je jina. Mize se jednat o stejny typ skoly, stejné velikosti, nabizejici podobny vzdélavaci pro-
gram, a presto mohou byt mezi skolami rozdily. Nejlépe to poznaji Zaci, ktefi maji moznost studovat na vice

Skolach, pfipadné ucitelé, ktefi zméni pracovisté.

Je vhodné poznamenat, Ze pojem kultura je mezioborovy a ze pfi jeho vymezovani nedospéli autoti ke
konsenzu. Kultura prostfedi je pomérné slozitym abstraktnim konceptem, ktery byl ve vztahu k organizaci
zaveden na prelomu 80. a 90. let minulého stoleti. V oblasti managementu souvisel s rozvojem fizeni lidskych
zdroji a v oblasti marketingu s novym pojetim organizace a s poznanim dilezitosti vnéjsich i vnittnich vztah(.

Jednoduchou definici predlozili Deal a Kennedy (1982, s. 4), ktefi kulturu organizace vymezili jako ,zpdsob,
jakym v organizaci néco délame”. Kultura organizace potom dle Armstronga a Taylora (2015, s. 164) ,zahr-
nuje hodnoty, normy, pfesvédceni, postoje a pfedpoklady, které nemusi byt nijak vyjadrené, ale rozhodné
urcuji zptsob chovani lidi i zplsob vykonavani prace.”

Armstrong a Taylor (2015) s odkazem na fadu autord uvadéji, ze hodnoty a normy jsou zdkladem kultury or-

ganizace a utvareji se ¢tyfmi zpUsoby:
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1. Kulturu formuji lidfi, zejména ti, ktefi ji formovali v minulosti.

2. Kulturu formuji tzv. kritické pripady — dllezité udalosti, které slouzi jako zdroj ponauceni o zadoucim
nebo nezaddoucim chovani.

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

4. Kulturu ovliviiuje prostfedi organizace, které mize byt dynamické nebo neménné.

Neé&kolik dalsich definic:

.Kultura organizace je vysledkem funkce vsech rysi organizace, jako jsou jeji zaméstnanci, cile, technologie,
velikost, doba existence, politika, uspéchy, nezdary. Klicové hodnoty organizace tvofi jeji kulturu.”

(Werther, Davis, 1992, s. 617)

.Kultura se projevuje také tim, Ze vsichni zaméstnanci védi, co maji ve vétsiné situaci délat. Cim je kultura
vyssi, tim méné je potreba organizacnich pfiru¢ek, organizacnich zasad...”

(Peters, Waterman, 1992, s. 108)

.Kultura organizace neboli podnikové kultura predstavuje soustavu hodnot, norem, presvédceni, postoji
a domnének, ktera sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale urcuje zplsob chovani a jednani lidi
a zpUsoby vykonavani prace.”

(Armstrong, 2007, s. 199)

K lep$imu porozuméni pojmu kultura miize napomoci nasledujici schéma (Svétlik, 2009, s. 72):
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Interakce

Zakladni
nehmatatelné prvky

kultury skoly
Hodnoty
Normy
Vztahy

s mezoprostiedim

/
i

Verbalni symboly

i

Symboly chovéni

1. Definované cile 7. Ritudly

2. Kurikulum 8. Ceremonialy

3. Ret 9. Proces vyuky

4. Metafory 10. Funkéni procedury
5. Pribéhy 11. Pravidla a rad skoly
6. Hrdinové skoly

\/

Vizualni symbol

12. Vybaveni skoly a poradek
13. Artefakty
14. Korporatni identita

Interakce
s mezoprostfedim

(logo, znaceni, dopis, papiry)
Interakce s mezoprostfedim
Obrazek 11: Systém kultury skoly
Zdroj: Svétlik, 2009, s. 72

Zakladem jsou nehmatatelné nematerialni prvky kultury, kam patfi uznadvané a sdilené hodnoty, postoje
a normy skoly, vztahy. Hodnoty nabizeji smér, navrh chovani zaméstnancl. Mezi sdilené hodnoty patfi také
vize skoly a strategie rozvoje.

Dalsi prvky kultury skoly jiz jsou viditelnéjsi. Patfi sem:

®  Verbalni symboly

®  kurikulum - obsahuje vedle Skolniho vzd&lavaciho programu také dalsi plany (napt. EVWO)
a dale rozsifujici aktivity jako vylety, exkurze, akce skoly (viz podkapitola Vzdélavaci program skoly)

® fe¢ — zplsob komunikace s zadky, mezi uditeli, s rodi¢i, zplsobem své feci zaméstnanci
predstavuji hodnoty skoly vné

® hrdinové — osobnosti skoly, byvali nebo soucasni ucitelé
50
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® Symboly chovani

® ritudly - naptiklad zpUsob pfivitani novych zakd,, pfivitani novych zaméstnanc(, rozlouceni se
s odchéazejicimi

® ceremonidly — oslavy vyroci skoly, skolni plesy

® proces vyuky — jakym zplsobem vyuka probiha, jakymi metodami, vyuziti didaktické techniky

® Vizudlni symboly — nejviditelné&jsi pro navstévniky skoly

® vybaveni skoly a pofadek — vzhled budovy skoly, vnitfni vybaveni, vzhled chodeb, poradek ve
vnitfnich a vnéjsich prostorach skoly

®  artefakty — Skolni ¢asopis, diplomy, Uspéchy, fotografie zachycujici minulost skoly apod.

® logo, propagacni predméty

Kultura skoly je nehmatatelnd, ale ne nepoznatelna. Vznika, rozviji se, pfipadné se méni ¢i zanika v uréitém

zcela konkrétnim case a misté (Bedrnova, Novy, 1998). Kultura skoly ma pfimy i nepfimy vliv na celkové vy-

sledky skoly.

Zména kultury

Proc realizovat zménu kultury skoly?

Na zékladé studia rozsahlych literarnich zdrojd byl sestaven nize uvedeny prehled (Eger, 2006). Kulturu skoly

je potfebné ménit, jestlize dochazi k nasledujicim okolnostem:

Vzit4 kultura neodpovida zménénym podminkam prostredi.

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

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

Méni se proto, Ze se zména ocekava (trendy, reformy aj.).

V souvislosti s tématem strategického fizeni a planovéani mlze byt pro nékteré skoly impulzem k planovani

.r

zmény kultury rozpor mezi stavajici (zazitou) kulturou a kulturou potfebnou k dosazeni strategickych cilG.

Kultura skoly je také ¢asto tim prvnim, co se v procesu strategického fizeni a planovani zac¢ind meénit.
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Pokud si skola stanovi cil , partnersky pfistup k Zakiim" a stévajici kultura vztahu je postoj ,,nadfize-
ny vs. podfizeny”, bude tato kultura branit dosazeni cile. Potom méme 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 poznéni. Peclivé zmapovani a detailni pochopeni kultury organizace je vycho-
zim predpokladem pro jeji zménu. Podstatou zmény je pfechod od vychoziho stavu ke stavu cilovému. Mu-
sime si ovSem uvédomit relativni stabilitu kultury, a tedy i to, Ze zména ve strednédobém horizontu vyzaduje
3-5 let préce.

Cesta zmény kultury organizace se obvykle uvadi v péti zékladnich etapach (Eger, 2006, s. 138):
® rozmrazeni vZzité kultury,

® tfibeni zajmd, postojd, uvédomovani si souvislosti, pfilezitosti i hrozeb (také vazeni sil, které podporuji
zménu a které jsou proti zméné),

® cilené ovliviiovani (zména fizeni, vzdélavani, informovani, odménovani, ziskdvani zkusenosti,
vytvareni novych kulturnich vzor( atd.),

® sladovani zmény, korekce chyb, posilovani dosazenych pozitivnich vysledkd,
® rozvijeni zaddouciho stavu.
Jak zacit ménit toxickou kulturu skoly?

Je potfebné zadit s pracovniky a zejména s uciteli. Jak jsme uvedli vyse, predpokladem zmény k lepsimu
je uznavani spolecnych norem a sdileni hodnot, které jsou uvadény spole¢nou ¢innosti v realitu, a zména
je podporovéna proaktivnim klimatem. Je potfebné podporovat pozitivni aspekty:

® Oslavujte Uspéch na setkanich a poradach zaméstnanct a ucitell.
® Pouzivejte pribéhy a ptiklady o Uspésné spolupraci, kdykoliv je to vhodné.

® Poutzivejte jasny jazyk a profesionalni pfistup pfi podpote spole¢ného uceni jak u ucitell, tak i u zaka.

Pro analyzu kultury skoly nabizi literatura tyto dvé metody (Eger, Egerova, Jakubikova, 2002, s. 58):
Metoda 1: Analyza kultury skoly podle projevi jeji manifestace

Podstatou metodly je tabulka s konkrétné popsanymi projevy kultury $koly. Diskuzi nad jednotlivymi polozkami
|Ize ziskat podklady pro evaluaci kultury skoly a pfipravu potfebnych zmén.
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Materialni manifestace

Nematerialni manifestace

budovy, hristé, skolni pozemky
stanky na veletrzich a vystavach atd.
venkovni oznaceni skoly, napisy, znak
skoly, vlajka skoly

fasady, dvere, okna a jejich vyzdoba

vzdélavaci program skoly
skolné, rdzné poplatky

chovani zaméstnancd i zakd vadi
verejnosti

orientace v Case (dlouhodoby, kratkodoby

atd.)

architektura

barvy, osvétleni, vétrani, vytapéni
vybaveni vnitfnich prostor (stroje,
pristroje, ndbytek aj.)

informacdni systémy (orientacni tabule,
oznaceni mistnosti aj.)

Manltestace domovské barvy horizont)
smerem obleceni zaméstnancd, nékde i studentd | formy nabidky vyuky
ven (mnohdy i celkovy vzhled) systém marketingové komunikace:
tiskoviny, vizitky, propagacni materialy marketingovéa komunikace, podpora
Skoly prodeje, public relation a publicita, pfimy
dérkové predméty prodej, pfimy marketing
vztahy zak-ucitel-rodi¢-spolecnost
Materialni manifestace Nematerialni manifestace
vstupy, dvory, pfedzahradky i vnitfni proces a organizace vyuky
hristé, vyuziti a Gprava pozemkd i jinych | klima (teplo $koly, socialni temperatura,
prostor etika)
vratnice — jeji vzhled a usporadani, vztah nadfizeny - podfizeny
manifestace Uspécht skoly — tabule cti, formalni a neformalni komunikace
vysledky soutézi, prezentace Uspésnych | uvniti Skoly vdemi sméry, tj. nadfizeny —
Manifestace ab.solventi] skoly atd. . podﬁzenyf vyuc“:ujl'cT - 78k, vede.nl' me.:zi
. vnitfni prostory budov (chodby, mistnosti, | sebou, ucitelé mezi sebou, zaci mezi
sdn;i:$ dilny, laboratofre, sociélni zafizeni, zdkouti |sebou, ostatni pracovnici koly atd.

zakladni hodnoty, vnitini etika
hodnota casu

rec

hrdinové

ptibéhy, historky, ceremonialy
vztah k profesi a k vlastni préci

Obrazek 12: Zakladni prfehled 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 zaznamenava stavaji-
ci hodnoceni dané polozky a déle hodnoceni pozadované. Odpovédi se nasledné graficky vyhodnoti. Poloz-
ky, ve kterych je rozdil mezi stavajici a pozadovanou kulturou nejvétsi, upozoriuji na nutnost zmény. O praci
s timto dotaznikem je také zminka v kapitole 15. Evaluaéni ¢ast — vyhodnoceni pokroku skoly vzhledem k na-

stavenym strategickym cildm (podkapitola Evaluacni nastroje, dotaznik Kilmann-Saxtonovy kulturni mezery).

Zajemci mohou najit podrobnosti véetné vySe zminéného dotazniku ve vhodné literature, napfiklad Eger,
Egerova, Jakubikova (2002, s. 52-71 a dotaznik na's. 103).

Déle také viz ptiloha ¢. 1.

Klima skoly
Pruvodce

V souvislosti s vnitfnim prostfedim se ¢asto mluvi o klimatu skoly. Klima je hodné propojeno s kulturou
skoly i z toho divodu, Ze kultura je jednim z faktord, které klima ovliviiuji. Mezi dalsi ddlezité @“/
faktory ovliviujici klima patfi kvalita managementu a systém mezilidskych vtah mezi vsemi skupi-

nami (ucitelé versus déti/Zaci, ucitelé navzajem, ucitelé versus ostatni zaméstnanci, vedeni versus

ucitelé atd.).

Definice klimatu skoly

Definice

0

.Klima skoly je relativné stala kvalita vnitiniho prostredi, je to vnimané fyzikalni a psychologické
prostredi skoly véetné vztah( uvniti skupin a mezi témito skupinami: vedeni skol, ucitelé, Zaci, ro-
di¢e, komunita.” (srov. Mares, Jezek, Mares, 2003-2005)

LepSimu porozuméni pojmu klima skoly mlze napomoci i nasledujici definice Spilkové (2013)*:
Definice

.V jistém zjednoduseni — kdyz se hovofi o klimatu skoly, mysli se tim, jak se tam lidé (Zaci, ucitelé, vedeni
Skoly, nepedagogicti pracovnici — $kolnik, kucharky, uklizecky aj.) citi, jaké jsou tam mezilidské vztahy

a existuji-li tam néjaké obecnéji sdilené hodnoty, na jejichz zakladé se lidé urcitym zplsobem chovayji.
Odborné literatura chdpe klima skoly jako celkovou kvalitu interpersonalnich vztah( a sociélnich procest

v dané skole, jako droveri komunikace a interakce mezi vdemi aktéry procest vzdélavani ve skole

véetné socialnich partner( skoly, dlouhodobéjsi socialné emocionalni naladéni a relativné ustalené
zplsoby jednani, které jsou zaloZzeny na implicitnich ¢&i explicitnich hodnotach a pravidlech Zivota

ve skole.”

2 http://www.klima.pedagogika.cz/skola/index.html
3 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 tcta mezi vSemi osobami ve skole, loajalita ke skole,
podpora cilll, zdjem o praci skoly. Naopak nezdravé klima se projevuje nepratelskym ovzdusim, nespolupra-
ci ucitell, demotivaci zakd nebo , nepratelskym postojem ke skole. Zména klimatu vyzaduje zmény v kulture

skoly a v mezilidskych vztazich.

Kultura a klima skoly
Kultura skoly a klima skoly nejsou totéz, ackoliv tyto pojmy fada lidi v praxi casto smésuje.

V souvislosti s kulturou organizace se objevuje i pojem klima (atmosféra) organizace. Klima souvisi s vnima-
nim a s tim, jak jedinec kulturu organizace proziva. Jedna se tedy o zplsob vnimani pracovniho prostiedi a je
zfejmé, ze ovliviuje chovani zaméstnance (pozor, v souvislosti se skolou tedy ucitele a také zaka).

Klima je pro ujasnéni navaznosti pojm{ upresiiovano na socialni klima a vyjadfuje kvalitu interpersonélnich
vztahl na pracovisti. Je zfejmé, Ze je stélejsi, a ze je tak vyznamnou soucésti kultury organizace. Pauknerova
(2006, s. 199) je vymezuje jako charakter ,prevladajicich vzajemnych vztahi mezi jednotlivymi ¢leny pracov-
ni skupiny, jako jakysi soulad mezi jednotlivymi pracovniky” a uvadi, Zze socialni klima podmiriuje pracovni
jednani pracovnikl, pribéh i vysledky jejich pracovni ¢innosti. Schein (2010) povazuje klima v organizaci za

jednu ze soucasti manifestace jeji kultury.

,Skolni klima je prozivani kultury gkoly jejimi uciteli a zaky.”
(Obdrzalek, 2002, s. 71)

Klima Kultura organizace

Flexibilni, je mozné je jednoduseji ménit Potfebujeme fadu let pro jeji rozvoj
ZaloZzeno na vnimani ZaloZena na hodnotéach a dlvére

Je vnimana pfi vstupu Nelze ji jednoduse vnimat

Je vSude kolem nas Je nasi soucasti

Cesta, jak vnimame okoli Cesta, jak realizujeme ,véci” kolem nas
Prvnim krokem pfi zméné Uréuje, zda je zlepSeni viibec mozné

Je v tvé hlavé Je v tvé hlavé

Obréazek 13: Porovnani rozdili a shod mezi kulturou a klimatem
Zdroj: Gruenert, 2008, s. 58
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Méreni klimatu

Ke zjisténi klimatu Skoly Ize vyuzit nastroj Klima skoly — soubor dotaznikli pro ucitele, zaky a rodice, ktery byl
vytvoren v ramci projektu Cesta ke kvalité (narodni projekt ministerstva skolstvi, mladeze a télovychovy s pl-
nym 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 autord vhodny pro 2. stupen zakladnich skol a pro stfedni skoly.
V Pfiloze €. 2, 3 a 4 jsou k dispozici ukézky dotaznikd pro zéky, ucitele a rodice.
Pravodce

Pro praci s néstrojem potrebujete pfistup k systému na vyhodnoceni dotaznikl. Ten je umistén na webu

www.rvp.cz na strance Evaluaéni nastroje (http://evaluacninastroje.rvp.cz/nuovckk portal/). @ \/,

Nejprve je tfeba vasi skolu zaregistrovat kliknutim na odkaz Registrace skoly vpravo nahore. Na-
sledné vyberete v nabidce menu , Néastroje” a dostanete se (kromé jiného) k nastroji ,,Klima skoly”.

Tip pro MS a 1. stupeii ZS

V nabidce ,Néstroje” na strance http://evaluacninastroje.rvp.cz/nuovckk_portal/ se po rozkliknuti objevi
tabulka se vSemi néstroji, ve které je uvedeno, pro jaky typ skoly je dany néstroj uréen. Prvni stuperi tak
maZe vyuzit napf. nastroj , Klima ucitelského sboru”, MS mé k dispozici ,Anketu pro rodi¢e” a dalsi.

Image skoly

Definice

.Image je souhrn vsech predstav, poznatk( a ocekavani spojenych s danym vzdélavacim subjek-
tem, s uciteli nejen soucasnymi, ale i byvalymi, se studenty nejenom soucasnymi, ale i absolventy
a jejich predpokladanymi znalostmi.” (Eger, Egerova, Jakubikova, 2002, s. 72)

Image skoly je tedy déna tim, jak skolu vefejnost vnima. Tvofi ji nékolik slozek:

® design skoly — jak Skola pusobi navenek, architektura a stav budov, vnitfni vybaveni, obleceni
zaméstnancli, propagacni materialy,

®  kultura skoly,
® identita Skoly — filozofie Skoly, predstava, kterou ma skola o sobé samotné,
® komunikace Skoly — zptisoby komunikace,

® program skoly — formalni a skryté kurikulum.
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Literatura dale uvadi dalsi charakteristiky image:

® Image projevuje jistou setrvacnost a nemusi odpovidat konkrétni situaci ve skole.
®  Casto vychazi z konkrétnich zkusenosti jednotlivcd, ne viichni vnimaiji skolu stejné.

® Zména image je mozn4, ale jednd se o dlouhodoby proces.

Kultura skoly a image skoly

Kultura skoly se vyrazné projevuje v jeji image a ovliviuje ji prostfednictvim tzv. manifestnich projeva. Viz ob-
razek 12: Zakladni prehled manifestace kultury skoly v kapitole 8. Analyticka cast — identifikace rozvojovych
potreb skoly, v &asti Kultura skoly.

VSechny tyto projevy vytvéreji urcity obraz nasi skoly v predstavach rodicl, déti a zakd, verejnosti a vSech

navstévnikd skoly.

Méreni image

V rdmci analyzy organizace je vhodné zjistit, jakou image ma skola v ocich verejnosti. Je to dllezity faktor,
ktery hraje vliv pfi rozhodovani o volbé skoly. Pro planovani budoucnosti je dobré védét, co si verejnost my-
sli o rdznych aspektech cinnosti skoly (kvalité pedagogického sboru, materialnim vybaveni, zplsobu fizeni
apod.). Ve strategickém planu rozvoje |ze nésledné ¢innost zaméfit na zménu, pripadné udrzeni zjisténého

stavu.

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

Metoda1: Méfeni znamosti a pFiznivosti postoju ke skole

Tato metoda zjistuje dva Udaje. Miru znamosti skoly u vybraného vzorku osob (zjistujeme, zda o nasi skole

.

védi) a déle stupen pfizné, ktery ke $kole pocituji (jaky postoj maji ke skole). Tato metoda mé opodstatnéni
pro zakladni skoly ve vétsich méstech, nebo pro stfedni koly v uréitém regionu. Nema vyznam pro skolu,
kterd je jedinad ve mésté nebo obci.

Popis této metody je pfilohou tohoto Manualu:

Pfiloha ¢. 5: Méfeni zndmosti dané instituce a postojd k ni.

Metoda 2: Dotaznik pro zjiStovani image (sémanticky diferencial)

Jedna se o metodu, kterd umozniuje podrobnéjsi analyzu obsahu image skoly. V podstaté jde o dotaznik

.

obsahujici soubor otazek (indikatord), které nas zajimaji, a hodnotici skalu.
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Naptiklad:

atmosféra ve skole je pratelska 1 2 3 4 5 atmosféra ve skole je nepratelska.

Respondenti oznadi na skale svoje hodnoceni. Vysledky se za vSechny respondenty zpriiméruji. Mdzeme

zvlast vyhodnotit odpovédi zakd, rodicd, uciteld apod.

Priklad dotazniku se nachézi v pfiloze 6. Podrobnosti k metodé sémanticky diferencial najdou zajemci v pu-
blikaci Eger, Egerova, Jakubikova (2002, s. 78).

Konkurence

V posledni dobé se vzhledem k poklesu porodnosti a zachovani stejného poctu kol (navic jesté narlista

pocet stfednich Skol, vznikaji soukromé skoly apod.) zvySuje konkurence mezi skolami. U konkurence Ize

sledovat jeji silné a slabé stranky ve vztahu k silnym a slabym strankam vlastni skoly. Na zakladé znalosti kon-

kurencnich vyhod a slabin okolnich skol mize $kola pracovat na vlastnich konkurencnich vyhodach.

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 konkurentd?

V ¢em je specifikum kazdého konkurenta a jaka je Uroven jeho nabidky méfend hodnocenim klient’?
Jaké jsou silné stranky a omezeni konkurentd?

Jaka slabd stranka kazdého konkurenta mdze ohrozit jeho Gspéch?

Jaké jsou pravdépodobné zmény v jejich budoucich strategiich?

Jak ovliviuji strategie konkurentd odvétvi, trh a strategii?

Jaka je atraktivnost studijnich obord nasich konkurentd?

Jaka je dostupnost skoly nasich konkurentd?

Jakou image maiji skoly nasich konkurent?

Z provedenych strategickych analyz vnéjsiho prostfedi, véetné analyzy konkurence na vzdéldvacim trhu,

je pak mozné stanovit vlastni pozici na vzdélavacim trhu a provést analyzu konkurenceschopnosti skoly.
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Pro naslednou formulaci strategickych cild a pri volbé strategie skoly je tfeba si odpovédét na nasledujici
otazky (Kratochvil, 2010, s. 56-57):

®  Jak silnd je soucasna konkurencni pozice skoly?

® Jak se vyvine postaveni skoly, pokud se nase soucasné strategie nezméni (¢ekd nés oslabeni, nebo
posileni pozice)?

® Jak si nase skola stoji ve vztahu ke konkurentdm z hlediska klicovych faktord?

® Jaké ma nase skola predpoklady k tomu, aby si pozici uhajila?

Priklad

Vice nez dfive je u rodi¢i déti predskolniho véku (a ndsledné 2aki ZS) poptavka po alternativnich formach
vzdélavani. Pokud se skole podafi zjistit, o ktery alternativni typ vzdélavani je ve spadovych oblastech
zajem (Montessori pedagogika, program Zacit spolu atd.), a bude schopna a ochotna ho imple- @
mentovat, napf. Uplné v nékterych tfidach ¢i castecné (nékteré principy) ve vsech tfidach, mize

se jednat o mozny trend zvysujici konkurenceschopnost skoly. Rozsifeni vzdélavaci nabidky mize

navic pfitdhnout i zajemce ze Sirsiho okoli.

Zjisténé informace Ize shrnout prehledné do tabulky. (Dobfe zvazujte, co o konkurenénich skolach uvedete.
Strategie je vefejny dokument, mlzete nechténé poskodit vztahy s okolnimi skolami.)

skola vzdalenost charakteristika silné strankx'\‘l'e slabé stranlf')’( y e
vztahu k nasi skole | vztahu k nasi skole

AAA 7 km malotfidni alternativni pfistup pouze 1.-4.

BBB 10 km Uplna zékladni skola zdzemi mésta dojizdéni, velka skola

Analyza konkurence umozniuje stanovit konkurencni vyhody nasi skoly. Ty je mozné prezentovat v rdmci PR
a marketingu $koly. Mohou jimi byt napt. nasledujici charakteristiky:

®  Vytvafime malé skupinky déti.

® Podporujeme v détech zvidavost a zdjem o svét.
® Rozvijime talenty a nadani.

® Nabizime neautoritativni pfistup.

® Ve skole neni zbytecny stres.

® Podporujeme v détech zodpovédnost.
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® Rozvijime komunikaéni dovednosti.
® Ve skole je minimalizovan vznik Sikany.
®  Skolu tvo¥i utitelé.

®  Umoznujeme détem udit se smysluplné.:
Analyza vnéjsiho prostredi

Pruvodce

Nésledujici podkapitoly obsahuji strucné informace o dalsich analyzach. Nelze predpokladat, ze @ \/,
se vSechny skoly budou témito analyzami dikladné zabyvat, je vSak vhodné mit je na védomi pre-

devsim v pribéhu formulace strategickych cili. V realné praxi se budou skoly zabyvat predevsim

SWOT analyzou, pfipadné vybranymi oblastmi vnitiniho prostredi.

Vedeni skoly by kromé analyzy vnitiniho prostredi mélo ddkladné analyzovat, a tim i poznat také vnéjsi vzdé-
lavaci prostredi. Analyzy vnéjsiho vzdélavaciho prostredi vedou k pochopeni jeho povahy a faktord, které toto
prostredi ovliviuiji.

Hlavnimi cili analyzy vnéjsiho vzdélavaciho prostredi skoly podle Kratochvila (2010, s. 52-53) jsou:

1. identifikace a klasifikace faktorl vnéjsiho vzdélavaciho prostredi, které v rozhodujici mife ovliviuji
nebo budou ovliviiovat ¢innost a postaveni skoly na vzdélavacim trhu,

2. identifikace soucasnych a potenciélnich zakd a klientd,

3. identifikace soucasnych a potencialnich konkurentd skoly,
4. sledovéani a hodnoceni situace v odvétvi skolstvi,

5. sledovéni a hodnoceni konkurentd,

6. sledovéani a hodnoceni vlastni konkurenceschopnosti,

7. navrhovani a implementace zmén strategie skoly.

Jak jiz bylo fec¢eno, vnéjsi prostredi je samotnou skolou nejméné ovlivnitelné. Jednou z moznosti, jak hod-
notit vnéjsi podminky prostredi, je tzv. PEST analyza. Néazev je tvoren z prvnich pismen pojmenovani oblasti,
kterym se analyza vénuje:

4 Zdroj: Z8 Livingston, Praha.
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® P - politické (politicko-pravni),
® E - ekonomické,
® S —socialni (sociokulturni),

® T - technologické faktory.

K témto ctyfem faktordim se pfidava jesté jedno E - faktory ekologické (PESTE analyza).

Cilem PEST analyzy je najit faktory, které skolu bezprostredné ovliviiuji nebo budou mit vliv v planované bu-
doucnosti. Tyto faktory se vétsinou objevi ve SWOT analyze jako vnéjsi , prilezitosti” nebo ,ohrozeni”. Neni
tedy bezpodminecné nutné provadét PEST analyzu zvl&st, pokud k tomu Skola nema néjaky divod. Jestlize
se $kola rozhodne tuto analyzu udélat, pouzije podobné postupy jako pfi SWOT analyze — brainstorming,

PEST analyza pfispivé k celkové strategické analyze ¢tyfmi zplsoby:
®  muzZe byt vyuzita jako kontrolni seznam,
®  mize pomoci identifikovat klicové vlivy prostredi,
® mize napomoci identifikovat dlouhodobé hybné sily ¢i spoustéce zmény,
® muze pomoci zkoumat rlizny dopad externich vlivd na skolu.

Nasleduje stru¢na charakteristika jednotlivych oblasti:

Politické (politicko-pravni) faktory

®  zmény predpist, které pro skolu mohou znamenat pfilezitost/ohrozeni (v posledni dobé napt. inkluze,
kariérni ¥ad, zména financovani regionalniho skolstvi),

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

Ekonomické faktory
® ekonomické faktory, které dnes skolu nejvice ovliviuiji,

® ekonomické zmény, které se daji ocekavat.

Ekonomicka situace Skoly je zavisld na nastavenych podminkach statu, ptipadné krajd (rozpoctové uréeni
dani, financovani regionalniho skolstvi...). To jsou vnéjsi podminky, které nas v této Casti zajimaiji.
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Uzitecny odkaz
Informace o vysi prostiedkl 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 samozfejmé& moznost vyuzit daldi zplsoby ovlivnéni ekonomické situace. Ty jiz mohou samy
fidit a patfi do vnitfniho prostredi (rizné dotacni programy, sponzoring, doplikova ¢innost apod.).
Sociokulturni faktory
Demografické prostredi

® demograficky vyvoj — porodnost, Umrtnost, vékova struktura obyvatelstva,

®  vyvoj poctu zakid se specialnimi vzdélavacimi potrebami,

® mobilita obyvatelstva — souvisejici s rozvodovosti, odchodem za praci do mést apod.

Uzitecny odkaz

Pocty obyvatel v obcich a jejich zmény:

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

Kulturni prostredi
® postoj verejnosti ke skolstvi, ke vzdélani ve vasi lokalité,
® hodnota vzdélani u déti, u rodicd,

® zdjem obyvatelstva o celozivotni vzdélavani.

Tato data se daji ziskat napt. dotaznikem, anketou nebo jinym prizkumem. Zajem o celozivotni vzdélavani
muze byt pro Skolu pfilezitosti. Stfedni Skoly mohou spolupracovat s Grady prace na rekvalifikacnich kurzech,
nabizet akreditované kurzy v rdmci DVPP. Prilezitosti zde muze byt i neformalni — volnocasové vzdélavani
vefejnosti — rlzné kurzy pro dospélé, které prinaseji dalsi financni prostredky.

Priklad

Ucitel ciziho jazyka na skole, ktery v disledku nizsiho poctu zaki nema plny uvazek, mdize dokry- \:
vat ¢ast Uvazku v rémci jazykovych kurzi pro vefejnost. Skola mizZe pronajimat prostory spolkim
k organizaci mimoskolnich aktivit apod.
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Technologické faktory
® zmény, které se objevuji, nebo se daji predpokladat v této oblasti,

® reakce skoly na zmény v oblasti rozvoje novych technologii.

Skoly tyto faktory opét posuzuji v kontextu konkrétnich podminek. Jinak bude tuto oblast Fedit matefska
gkola, jinak zakladni $kola poskytujici obecné vzdélani, jinak skola specializovand napt. na ICT, vyuku jazykd,
prirodovédné predméty a jinak stfedni skola pfipravujici uchazece pro konkrétni praxi.

Ekologické faktory
® popis trendd, které se mohou dotknout skoly, a reakce skoly na né,
® prostredi, ve kterém se skola nachézi, vytapéni, hluk,

® postoje obyvatel k Zivotnimu prostredi.
V rdmci PEST analyzy si manazefi skoly obvykle kladou fadu dal$ich otazek.
Naptiklad:

®  Jaké faktory prostredi ovliviuji nasi skolu?

®  Které z téchto faktorl jsou nejdilezitéjsi v soucasnosti?

®  Které faktory budou nejdilezitéjsi v nékolika pristich letech?

Odpovédi na tyto otédzky je nutné pravidelné projednavat s pedagogickym sborem. Jak ovéem upozorriuje
Kratochvil (2010), neni nezbytné analyzovat véechny vnéjsi faktory (viz s. 53).

Analyza zdroji

Analyza zdrojd je ¢asti analyzy vnitfniho prostredi Skoly. Jejim cilem je zjistit, které zdroje mate k dispozici,
a nasledné identifikovat ty, které je mozné vyuzit pro dalsi rozvoj skoly. Informace o zdrojich bude tfeba mit
na mysli pfi tvorbé cild skoly. Naplédnovat cil a nemit zdroje k jeho dosazeni nedavé smysl. Pfi vybéru cill
volime takové, u nichz méme k dispozici silné zdroje pro jejich uskute¢néni. Naopak oblasti rozvoje, na které
nejsou zdroje nebo pouze omezené, nebudou vybrany jako strategické cile na dalsi obdobi.

Priklad

V rémci stanoveného cile ,zlepseni znalosti zéki v anglickém jazyce” se skola rozhodne zavést vy- @
uku s rodilym mluveim. V tomto pfipadé dosazeni cile zavisi na lidskych zdrojich. Bud'ma skola k

dispozici rodilého mluvciho na pravidelnou vyuku (idedlné na obdobi vice let) a pak Ize tento krok
realizovat, nebo ne a pak je zbytecné tento postup planovat.
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V redlné praxi kol se nepredpoklada, ze bude provadéna komplexni analyza zdrojd. Hlavnim ddvodem je,
ze reditelé vétsinou védi, jaké zdroje (moznosti) maji pfiblizné k dispozici. Dilezité bude vzit tyto moznosti

na védomi v okamziku vybéru strategickych cild.

Co vSechno mohou byt zdroje skoly?

Mezi zdroje patti rlizné faktory vnittniho prostredi skoly. Nejedna se pouze o finan¢ni zdroje, ty nejsou casto
v rozvoji $koly na prvnim misté. Zdrojem muze byt napt. poloha skoly v klidné lokalité, dopravni obsluznost,

prosté vse, co ma vliv na fungovani skoly.

Prehlednou analyzu zdrojd nabizi naptiklad publikace Marketingové fizeni skoly (Svétlik, 2009, s. 123).

P }\/
MINISTERSTVO SKOLSTV

Kazdy ucastnik analyzy oznadi, jak ktery zdroj hodnoti. Vysledky se zpriiméruji a zanesou do skaly.

Vniténi zdroje Silné stranky Slabé stranky
3 2 1 0 -1 -2 -3

Lidské zdroje

Pocet pedagogil 40+20 40

Kvalita vyuky 20 80

Vztah k zakim 60+20 20

Loajalita ve skole 80+20

Materialni zajisténi

Finan¢ni zajisténi 20| 60+20

Kapacita 40 40 20

Technické vybaveni 20 60 20

Umisténi skoly 60+20 20

Rizeni a strategie

Informacni systém 80+20

Kvalita planovani 20| 60+20

Zpétna vazba 40+20 40

Organizace skoly 20+20 60

Ostatni

Zajem o skolu 60+20 20

Kvalita absolventd

Vazba na praxi

Image skoly 60| 20+20

VyjadFeni v %. Cervena ¢isla — pohled RS.
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Analyza zdrojt skoly metodou VRIO
Metoda VRIO hled& konkurenéni vyhodu skoly z hlediska zdrojd, kterymi disponuje.

Zkratka VRIO je odvozena od pocéatecnich pismen anglickych nazvi faktord, podle nichz je Géinnost jednot-
livych zdroji posuzovéna:

V - Value — hodnota nebo hodnotnost zdroje. Miize vam zdroj pomoci vyuzit pfilezitosti a neutralizovat hrozby?
R — Rareness — vzacnost, vyjimecnost zdroje. Kolik konkurenénich organizaci tento zdroj vlastni?
| — Imitability — napodobitelnost zdroje. Bude pro konkurenéni organizaci néro¢né tento zdroj napodobit?

O - Organization — schopnost organizace zdroj vyuzit. M4 organizace takovou strukturu, aby mohla zdroj
vyuzit?

Kazdy zdroj je posuzovan podle vyse uvedenych kritérii a otdzek, pficemz za konkurenéni vyhodu je povazo-
van takovy zdroj, ktery vyhovuje z hlediska vSech ¢tyf faktort (Cimbaélnikové, 2012, s. 58).

Zakladni zdroje skoly pro VRIO analyzu s ptiklady zdroji podle Kratochvila (2010, s. 51):

Hmotné zdroje:
® technologické vybaveni,
® ucebny, laboratore,

® fidici struktura.

Lidské zdroje:
®  pocet, kvalifikacni struktura a zpUsobilost,
® pro-inovacni prostredi,
®  socialni klima apod.
Finanéni zdroje:
® disponibilni kapital,
® likvidni prostredky,
® rentabilita provozu.
Nehmotné zdroje:
®  know-how,

® IS/IT zabezpeceni.
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Navaznost na ,,vyssi strategické” dokumenty

Pfi planovani zamérl rozvoje skoly (strategickych cill) je vhodné sezndmit se se strategiemi vyssich (nadfi-

zenych) organu - statu, kraje, zfizovatele, a to s témi castmi jejich strategickych dokumentd, které se tykaji

vzdélavani. Tyto strategie jsou vétSinou vytvofeny obecné a pravdépodobné se nestane, zZe vas zamér s nimi

bude v pfimém rozporu. Na druhou stranu véds mohou tyto strategie inspirovat, poskytnout vdm napady, kam

vasi kolu smérovat, pfipadné i vhodné formulace. Sezndmeni se s témito dokumenty je soucasti analyzy

vnéjsiho prostredi koly.

Patfi sem napr.:

Strategie vzdé&lavaci politiky Ceské republiky do roku 2020
http://www.msmt.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/strategie-vzdelavaci-politiky-2020-1

Dlouhodoby z&mé&r vzdélavéni a rozvoje vzdélavaci soustavy Ceské republiky na obdobi 2015-2020

http://www.msmt.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/dlouhodoby-zamer-vzdelavani-a-rozvoje-vzdelavaci-

soustavy-3

Strategie digitélniho vzdélavani do roku 2020

http://www.msmt.cz/vzdelavani/skolstvi-v-cr/strategie-digitalniho-vzdelavani-do-roku-2020

Dlouhodoby zdmér vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy kraje (odkaz vede na dokument Kraje
Vysocina, podobné Ize vyhledat obdobné dokumenty na strankach pfislusného kraje)
https://www.kr-vysocina.cz/dlouhodobe-zamery-vzdelavani-a-rozvoje-vzdelavaci-soustavy/ds-
300669

Strategické dokumenty zfizovatele

Mistni akéni plany, krajské akéni plany, skolni akéni plany (pro stredni skoly)

V této &asti analyzy mize byt 8koldm také prosp&sny dokument Ceské gkolni inspekce Kritéria hodnoce-

ni podminek, pribéhu a vysledkl vzdélavani (http://www.csicr.cz/cz/dokumenty/kriteria-hodnoceni). Doku-

ment, ktery CSI kazdoro&né aktualizuje, popisuje kritéria , Kvalitni 8koly” pro tyto oblasti &innosti $kol:

koncepce a ramec skoly,
pedagogické vedeni skoly,
kvalita pedagogického sboru,
vyuka,

vzdélavaci vysledky zaku,

podpora zakl pti vzdélavani (rovné pfilezitosti).

Kritéria jsou zpracovana pro riizné typy kol. Skoly si mohou porovnat skuteény stav podminek s drovni po-

psanou v dokumentu a na zékladé zjisténych rozdili urcit oblasti dalsiho rozvoje.
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Shrnuti

Analyza, nékdy oznacovana jako audit, slouzi ke zjisténi aktuélniho stavu Skoly. Popisuje, na jaké drovni se
sSkola nachéazi v riznych oblastech ¢innosti. Znalost sou¢asnych podminek je vychozim krokem, ddlezitym pro
planovani budoucnosti.

Kompletni analyza se zabyva vnéjSim prostfedim (napfiklad vlivy politické, ekonomické, socialné pravni nebo
technologické) a vnitfnim prostfedim (napr. vzdélavaci program skoly, klima, materidlni vybaveni apod.).

Ddkladna analyza organizace je naro¢ny proces. Pojmout a analyzovat komplexné ¢innost skoly vyzaduje
rGzné pohledy a pfistupy. Tato kapitola ukazuje vedeni skol Siroké spektrum oblasti, které jsou navic navza-
jem rdzné propojeny. Kazda skola si potrebuje v rdmci analyzy vybrat ty faktory, které na jeji praci maji nebo
mohou mit nejvétsi vliv. Vétsinou neni redlné vénovat se véem faktordm a oblastem stejné dikladné.

Jeden ze zplsobd, jak v analyze skoly propojit rizné faktory, je SWOT analyza, kterd je podrobné popsana
v nasledujici kapitole.
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9. SWOT analyza

Pruvodce

( : ) \/,
Vzhledem k vyznamu SWOT analyzy v procesu strategického fizeni a planovani je této metodé vé-
novéana samostatna kapitola. Kromé teoretickych zakladi jsou zde popsény predevsim praktické
postupy a doporuceni pro jeji realizaci.

Uvodem

SWOT analyza je nejcastéji vyuzivany nastroj pii analyze organizace. Umozruje identifikovat oblasti, které
jsou pro budoucnost skoly dulezité, a soucasné syntetizuje vysledky dil¢ich analyz do jednoho uceleného
obrazu. Jejim smyslem je identifikovat klicové silné (Strength) a slabé (Weakness) stranky skoly (nejdilezitéjsi
faktory vnitfniho prostredi) a klicové prilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threads), které se nachazeji v jejim
vnéjsim prostredi. Cilem SWOT analyzy je identifikovat a nasledné omezit slabé stranky, podporovat silné

stranky, hledat nové pfilezitosti a znat hrozby.

Klicem ke spravnému provedeni SWOT analyzy je nasledujici hodnoceni mezi kvadranty:
®  Jak pomoci silnych stranek vyuzit pfilezitosti na trhu? (S-O hodnoceni),
®  Jak vyuzit prilezitosti k odstranéni nebo minimalizaci nasich slabych stranek? (W-O hodnoceni),
®  Jak vyuZit silné stranky k odvraceni hrozeb? (S-T hodnoceni),

® Jak snizit hrozby ve vztahu k nasim slabym strankdm? (W-T hodnoceni).

Naméty k zamysleni pred realizaci

Pokud do SWOT analyzy $kola zapoji riizné skupiny osob, ziska vice rlznych pohledd. Zaci a rodige vidi véci
jinak nez vedeni skoly nebo ucitelé.

Pred jejim provedenim je vhodné posoudit, zda by se u nékterych skupin nehodilo pozadat o spolupraci
externistu - facilitatora, v zavislosti na zkusenostech vedeni skoly s podobnou praci a na stylu fizeni. Vyho-
dou externisty je, ze se do prace muze vedeni $koly zapojit a pfispét svymi ndzory. Stejné tak nékteré skupiny
mohou byt sdilnéjsi k jiné osobé nez k fediteli nebo zastupci.

Dulezité upozornéni
V pribéhu SWOT analyzy a nasledné po jejim priibéhu neni vhodné fesit okamzité problémy a nedostatky,
které vyjdou najevo. Tvorba strategie ma svoji dynamiku, svij vyvoj. Je tfeba podporovat lidi (ucitele, déti,

rodice...) k otevrenosti, a tim ziskat co nejvice podnétl, pozitivnich i negativnich. Pokud vedeni skoly zac¢ne
negativni zjisténi fesit, mize zablokovat dalsi praci. Ostatni musi mit diivéru v to, Ze jejich ndpady budou
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vyuzity k rozvoji organizace, ne k jejich potrestani. Tvorba strategie a jeji naplnovani je dlouhodoby proces,
ktery vyzaduje zapojeni a Ucast lidi. V okamziku, kdy budou citit ohrozeni, bude narusena névaznost procesu.

Toto upozornéni samoziejmé neplati pro néktera zavazna zjisténi — podezieni na Sikanu, zneuzivani navyko-
vych latek, zavazné poruseni bezpecnosti apod. Pokud by vedeni skoly v téchto pfipadech nejednalo, byla
by to chyba. Pro takové pripady ma kazda skola ve vnitinich smérnicich zpracovany specilni postupy.

SWOT analyza se zaméstnanci

Pred provedenim bude tfeba rozhodnout o poctu skupin, se kterymi bude SWOT analyza realizovana. P¥i
tomto rozhodovani |ze 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.

Priklad
1. $kola, jejiz soucasti je ZS a MS:

Zaméstnanci MS hodnoti jinou budowu, jiné rodi&e, jiny SVP. Oproti zaméstnanciim ZS mohou byt pocet-
né v nevyhodé. Pokud budou sami, dostatecné zanalyzuji svoje potreby.

2. SWOT analyza spolecné s pedagogickymi i provoznimi zaméstnanci:

Provozni zamé&stnanci nebudou hodnotit (vétsinou) problémy ve vyuce, vas SVP, vztahy s rodiéi... Opét
jsou pocetné v nevyhodé oproti pedagogim. Pro diikladnéjsi analyzu skoly z pohledu nepedagogickych
pracovniki mizZete vytvorit samostatnou skupinu provoznich zaméstnancu. @

3. vétsi (sloucené stredni) skoly:

Jednotlivé soucasti budou hodnotit jiné budovy, odlisné vzdélavaci obory apod.

Na zakladé vlastni zkuSenosti nedoporucuji svolavat schiizku se zaméstnanci po vyucovani. Schlzka zabe-
re nejméné 2-3 hodiny ¢asu. Je vhodnéjsi naplanovat ji na néjaky volny den o vedlejSich prédzdninach. Na
tvorbu strategie je dobré byt dobre naladén. Je dllezité navodit dobrou atmosféru, nefesit pred schizkou
z4dné spory, nezacinat operativou — napf. rychlou pracovni poradou. Dobrému vysledku napom(ze i drobné
obcerstveni (Caj, kdva, zakusky...).
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SWOT analyza s rodici

Ve skolach casto pretrvava situace, Ze se rodice obavaji néco fici, aby se to neprojevilo negativné na hodno-
cenf jejich déti. Proto mohou mit rodice strach pracovat pred vedenim skoly. Je dulezité navodit atmosféru
daveéry.

Uvod schiizky

Na rozdil od ucitelti nebo zakl se rodice ¢asto navzajem neznaji. Schlzku se hodi zacit kratkym povidanim
o jejim cili a o tom, jak budou vysledky déle vyuzity. Nasledné je vhodné vyzvat rodice ke kratkému predsta-
veni — mohou fici své jméno, tfidu, kterou jejich déti navstévuji, pro¢ se rozhodli pfijit, co ocekavaji. Pomize

to prekonat pocatecni ostych.

Podobné jako u zaméstnancl je vhodné myslet na drobné obcerstveni. Termin bude pravdépodobné v od-
polednich hodinach, je tfeba si vyhradit dostatek ¢asu. Schlizka se mlze protahnout.

Dalsi doporuceni

® Rodice by méli védét, ze informace, které zazni, budou pouzity pro proces tvorby strategie, ne pro
fedeni aktudlnich problémd.

® Nastane-li potfeba fesit néjaky aktudlni problém, mlize vedeni skoly nabidnout zdjemcim moznost
zlistat po schiizce, nebo si mdzete domluvit jiny termin.

® Je vhodné predem si zjistit zdjem rodicd a podle poctu zédjemcl potom pfipravit schlzku — prostor,
pocet zidli, obcerstveni a napf. i pocet skupin. Pokud potvrdi zadjem hodné rodicd, bude lepsi je na
SWOT analyzu rozdélit do vice skupin.

SWOT analyza s détmi/zaky

Prvnim Ukolem je rozhodnuti, které tfidy a v jakém rozsahu budou do analyzy zapojeny. Hodné zde bude
zélezet na typu a velikosti skoly. SWOT analyza s jednou skupinou zabere cca 2 hodiny casu.

Tipy pro tvorbu skupin:

® Skola s mnoha tfidami miize zapojit pouze tfidni samospravu, $kolni parlament, vybrat dobrovolniky

apod.
® Pfi mensim poctu tfid Ize zapojit celé tiidy.

Déle musi vedeni skoly rozhodnout, kdo povede proces s zaky. Dilezitd bude opét atmosféra dlivéry a sou-
&asné autorita této osoby. Zaci mohou byt oteviengjsi ke svému tfidnimu uéiteli nez k vedeni $koly. Tady je
napriklad cizi osoba (facilitator) mlze zablokovat — ,nevédi, zda pred nim mohou mluvit”. Zéky je vhodné
upozornit, ze strategie je dlouhodoby proces a jejich pfipominky nebudou feseny okamzité.
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Dalsi doporuceni:

®  Skoly, které maji pouze prvni stupefi, mohou zvolit jednodussi formu analyzy (ne silné a slabé stranky,
ale co se vam ve skole libi, co byste zménili, délali jinak apod.).

®  Ugitelé v MS mohou zapojit celou tfidu jednoduchymi otazkami, podobné jako u prvniho stupné ZS.

®  Ke zjisténi ndzoru zakl Ize pouzit i jiné metody, napt. dotaznik nebo strukturovany rozhovor.

Zapojeni ziizovatele

Nabidnéte nékterou ze schizek zfizovateli — starostovi, radé, zastupitelim, skolské komisi, zastupcim kraje
— podle vaseho uvazeni. Strategie rozvoje skoly by méla byt v souladu s jejich dokumenty.

Jak se déla SWOT analyza

B  Zamérfte se na skutec¢né klicové a dulezité véci.

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

®  VyuZzijte tymovou spolupraci a nézory ostatnich — jen ty véci, na kterych se shodnete ve vice lidech, maji véhu.
® Rozepiste faktory do ¢tyr kvadrantl — disledné rozlisujte mezi vnitfnimi a vnéjsimi faktory.

® Hledejte cesty, jak vasi situaci vyuzit, ptipadné jak ji zlepsit.

® Pfipadné zrevidujte faktory, pokud jste béhem hodnoceni pfisli na néco jiného.

Brainstorming (boufe mozk)

Cilem této metody je pfimét Ucastniky k formulovani co nejvice ndpadu. Vyuziva se tzv. synergicky efekt.
Pokud budou napady tvoreny spolecné, bude jich vice, nez kdyby je kazdy psal samostatné (vysledny celek
je vétsi nez soucet jednotlivych prvkd). Napad nékoho ve skupiné mize inspirovat ostatni k ndpadim, na
které by sami nepfisli. Tato metoda méa samozfejmé i svoje Uskali, kterym se mizeme vyhnout dodrzovanim
urcitych pravidel.

Pravidla brainstormingu
Brainstorming ma dvé faze — fazi kreativni (shromazdovani napadu) a fazi racionalni (kritické posuzovani).
Prvni, kreativni faze - shromazZdovani napadu

®  Cil - ziskat co nejvice ndpadd, ¢im vice ndpadd, tim lépe.
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® Lze fici cokoli, co vas napadne k danému zadani.

® Kazdy ndpad je dulezity.
Vedouci procesu motivuje Ucastniky k aktivité. | zdanlivé nesouvisejici ndpad mlze nékoho inspirovat (viz
efekt synergie), zajimavé napady pfrichazeji ¢asto az pozdéji.

® Napady se nehodnoti a nekritizuji.

To je hodné dilezité pravidlo — hodnoceni a kritika mlze zablokovat dalsi ndpady. To plati i pro sebekriti-
ku (napft.: ,to je asi blbost, to radéji nefeknu”). | kladna reakce zde muze uskodit (napt.: ,.aha, tak jemu to
pochvalili, a mné ne, tak to vdm uz nic nefeknu”). Tyto pfiklady Ize uvést pfi vysvétlovani pravidel, umozni
to |épe pochopit, proc je toto pravidlo tfeba dodrzovat.

® VSechny ndpady se zapisi.
VSechny ndpady maji stejnou vahu a je tfeba je zapsat. Nasledné pred jejich hodnocenim se nékteré mo-

hou eliminovat jako nereédlné, nesouvisejici apod. Népady se zapisuji, jak je Ucastnici fikaji, neupravuji se
formulace. Pouze v pfipadé, ze neni UplIné jasné, co je mysleno, Ize pozadat o upfesnéni.

® Pracujeme, dokud jsou napady.

V zavislosti na poctu Ucastnikd to zabere hodné casu. Pro ziskani dal$ich ndpadd mize pomoci ,préce
s tichem”. Pokud napt. pal minuty, minutu nikdo nic nefekne, nic se nedéje. Pokud ticho pokracuje, mize
vedouci procesu zkusit podpofit Ucastniky, napr. vétami typu: ,Posuzujte rdzné oblasti — vztahy, rodice;
podivejte se, co ndm jesté chybi.”

Druh4, racionalni faze - kritické posuzovani
® Cil - ziskané napady posoudit a vybrat ty nejdulezitéjsi — viz dalsi postup.
Prostorové usporadani

K brainstormingu je potfeba dostate¢né velky prostor podle poctu Gcastnikl. Ve skole to neni problém —
jsou zde tfidy, pfipadné auly, télocvi¢ny. Pro brainstorming a vlastné celou SWOT analyzu je ideélni, kdyz
Ucastnici sedi v pulkruhu okolo plochy, na kterou se zapisuji vysledky. Doporucuje se odstranit vSechny
bariéry mezi Gcastniky a facilitdtorem. Obcas lidem pfipadé nekomfortni, pokud pred sebou nemaji stdil,
nemaji se za co schovat. A to je pro tuto préaci dobre. Ideélni je pouze jeden nebo dva pllkruhy. VSichni
jsou na stejné Urovni, nikdo se za nikoho neschovava.

Pomiicky

K provedeni SWOT analyzy je potfeba dostatecny pocet flipovych papirli a dostatecné velkéd plocha na
jejich vylepeni. V8echny zapisované vysledky tak budou stale vidét. Idedlni ve skole je tabule. Na papiry
bude facilitator psat tlustymi fixy, tak aby vysledky byly vidét ze vzdalenosti, kde sedi Gc¢astnici. Pro druhou
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¢ast — posuzovani napadi — budou potreba tzv. lepiky (samolepici ¢tverecky nebo kolecka). K oznacovani
napadu Ize pouzit také fixy, pokud jich je dostatecny pocet.

Konkrétni postup
ZkuSenym se omlouvam za tyto detaily, ale pokud nékdo déla SWOT analyzu poprvé, jisté je oceni.

1. Pripravte si plochu, kam budete zapisovat ndpady. Ideélné flipové papiry v dostatecném poctu. Nadepiste
je ,Silné stranky”, ,Slabé stranky”, , Pfilezitosti”, ,Ohrozeni”. Mozné bude tfeba papiry pfidat, potom bude-
te muset ty popsané vylepit napt. vedle na sténu.

2. Pred zac¢atkem vysvétlete Gc¢astnikim pravidla a postup prace — viz vyse.

3. Zadejte kol - zjistujeme soucasny stav nasi skoly. Co je nase silna nebo slaba stranka? Jaké mame pfile-
zitosti, co nas ohrozuje? Postupovat miizete po jednotlivych oblastech, ale v praxi se osvédcuje vénovat se
véem oblastem najednou. Tak, jak zaznivaji ndpady ostatnich, motivuji Géastniky k napadim ke véem oblas-
tem. Pokud je hned nesdéli a nezapisi se, mohu byt zapomenuty.

4. Zeptejte se, zda Ucastnici rozumi postupu prace, uvedte obecné priklady silnych a slabych stranek, prilezi-
tosti a ohrozeni. Pokud si nebudou jisti, kam jejich ndpad patfi, nevadi, bud'jim s tim pomizete, nebo prosté
napad nékam zapiSete a rozhodnete o ném pozdéji.

Priklady a jejich zafazeni v rdmci SWOT analyzy:
®  Vnitfni faktory — mdZeme ovlivnit
® silnd strénka: umisténi zak v olympiddach
®  slabd stranka: vyuka cizich jazykd
®  Vnéjsi faktory — nemlizeme primo ovlivnit, konkrétné jsou uvedeny demografické
® pfilezitosti:  nové bytova vystavba v obci
® ohrozeni: klesajici porodnost

5. Pracujte tak dlouho, dokud jsou napady. VSechny je zapisujte, nevadi, kdyz se opakuji. Hlidejte pravidla,
nedovolte diskuzi, hodnoceni. Pravidla mohou byt napséna a vyvésena. Podporujte Ucastniky, pokud se za-
méruji na jednu oblast, napf. na materialni, napovézte jim, kam je$té mohou zaméfit svoji pozornost (vztahy
ve 8kole, klima, rodi¢e, SVP, vysledky zakd, komunikace...).

6. Kdyz ndpady dojdou, prectéte znovu vSe napsané. Pokud neni Gplné jasné, co je poznédmkou mysleno,
vyzvéte Ucastniky ke komentéfi a vysvétleni. Nékoho jesté mlze néco napadnout - zapiste to.

7. Ze viech ndpadu je tfeba vybrat ty podstatné, kterymi se budete déle zabyvat. K tomu slouzi lepiky. Vyuzij-
te pravidlo 80/20, nebo jesté épe 90/10. Z napsanych ndpadll potiebujete vybrat pétinu, ptipadné desetinu
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téch nejdulezit&jsich. Cim méné& preferenénich bodl kazdému Gcastnikovi udélite, tim peclivéji bude vybirat
skutecné dulezité informace. Doporucuji pridélit kazdému max. 3-5 lepikli v zavislosti na poctu Gcastnikd
a poctu zapsanych napadul. Kazdy Gcastnik oznaci ty ndpady, které maji dle jeho nazoru nejvétsi vyznam.

Pfed oznacenim se hodi vyfadit ndpady, které jsou nesmyslIné. Také bude tfeba rozhodnout u spornych na-
padll o jejich zafazeni mezi vnéjsi, nebo vnitini faktory.

Zaméreni SWOT analyzy

V praxi se nejcastéji provadi jedna komplexni SWOT analyza, kterd v sobé zahrnuje rlzné oblasti cinnosti
koly — materiaIni podminky, vztahy ve $kole, samotné vzdélavani, mimoskolni ¢innost apod., tak jak byly
drive popsany. Jednotlivé oblasti se v ni daji nasledné identifikovat.

Prehled oblasti ¢innosti $koly, které je vhodné zahrnout do kompletni SWOT analyzy:
Katalogové polozky — SILNE a SLABE stranky
1. Personalni zajisténi

® kvalifikovanost

® odbornost oborova i ucitelska

® dalsi vzdélavani PP

® vztahy, komunikace a spoluprace
2. Rizeni $koly — vedent lidi

® vize a koncepce

® pravidla, fady, smérnice

® kolni poradenské pracovisté (SPP)

® DVPP

®  projekty

® doplikové ¢innost a jeji vyuziti
3. Vychovny a vzdélavaci proces

@ 7aci, skladba

® SVP ajeho napliiovani
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® vyukové strategie (metody, formy)
® prostredky ICT ve vyuce
® ole uditele v pfipravé a realizaci procesu, podpora rozvoje, klicové kompetence
® klima skoly / atmosféra
® hodnoceni (sebehodnoceni)
® volnocasové aktivity
4. Dalsi aktivity skoly
5. Skola a rodi¢e, zakonni zéstupci — komunikace a spolupréace
6. Prostorové podminky
7. Materialné-technické vybaveni
8. Prezentace $koly (public relations — PR)

Jind moznost je udélat SWOT analyzu pouze pro vybrané oblasti, v zavislosti na konkrétni potfebé. Mize pak
probéhnout napt.:

® SWOT analyza materidlnich podminek,
® SWOT analyza skolniho vzdélavaciho programu,

® SWOT analyza vztahl mezi skolou a rodici.

Proces zpracovani a interpretace vysledki SWOT analyzy pro dalsi praci

Vysledky SWOT analyzy budou slouzit pro formulaci strategickych cild (priorit) v dalsi ¢asti tvorby strategic-
kého plénu (viz kapitola 13. Strategické cile).

K zpracovani a interpretaci vysledk{ |ze pouzit nasledujici postupy:
Postup 1 - Konfrontacni analyza

Pfi vyhodnocovani polozek (ndpadu) ziskanych pfi brainstormingu je tfeba spolec¢né s Gcastniky vybrat v ka-
zdém kvadrantu (S, W, O, T) pét nejvyznamnéjsich. U&astnici proto musi oznacit polozky ve vech &tyfech
kvadrantech (kazdy Gcastnik musi napf. oznacit v kazdém kvadrantu tfi).

Vlybrané polozky se zaznamenaji do konfrontacni matice. Konfronta¢ni matice umoznuje posoudit vzajemné
pusobeni a vzadjemné vlivy dvou konfrontovanych polozek ve vazbé na nasi organizaci. Budou tedy posuzo-
vany vztahy mezi pfilezitostmi a silnymi a slabymi strdnkami a mezi hrozbami a slabymi a silnymi strankami.
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Pti diskuzi se ptéme, zda mé spolecné puisobeni konkrétnich polozek pozitivni nebo negativni dopad na
organizaci.

Nasledné se provede jeji propocet a pojmenovani nejvétsi prilezitosti a nejvétsi hrozby v kontextech silnych
a slabych stranek. Zjistime tak, kterad prilezitost posiluje nase silné stranky (resp. které silné stranky nam
umozni nejlépe vyuzit pfilezitost) a eliminuje nezddouci dopad nasich slabych strének (pfipadné které slabé
stranky ohrozuji efektivni vyuziti pfilezitosti). Ve vztahu k hrozbam mizeme podobné posoudit, jaké silné
stranky mzeme vyuzit pro jejich eliminaci, pfipadné kterd kombinace slabych stranek a hrozeb je pro nasi
organizaci potencialné nejvice ohrozujici. Ze ziskanych vysledki se déle vyhodnoti dalsi oblasti rozvoje skoly.

Vzor konfronta¢ni matice je v Pfiloze ¢. 7 tohoto dokumentu.
Postup 2

Ze SWOT analyzy se vyberou pouze obodované ndpady a sefadi se od nejvice obodovanych k nejméné
obodovanym. Tyto obodované napady se roztfidi podle pravidla 80/20. Vybere se pouze pétina s nejvyssim
poctem bodu (z 10 napadul se vyberou 2, z 20 vyberte 4 atd.). Pfi strategickém planovani je dilezité nedélat
vSechno, ale zaméfit se na podstatné body. Na ty, které ziskaly nejvice preferenénich hlasi.

Tyto napady se dale spoji do oblasti, které spolu souvisi. Oblasti, které takto vzniknou, je vhodné pojme-
novat. Je pak Iépe vidét, ¢eho se body tykaji, a to pomUze pfi formulaci cild. Je vhodné predem si pfipravit
néavrhy formulaci cild.

Kontext analyzy skoly v procesu strategického Fizeni a planovani

Analyticka c¢ast procesu strategického fizeni a planovani primarné slouzi ke konstrukci a formulaci strategie.
Skutecnosti, které pomoci ni zjistime, jsou dllezité rovnéz pro implementaci.

Jako velmi uzitecné se pro implementaci jevi zptehlednéni vysledkd analyz do podoby kritickych a kli¢ovych
faktord Uspéchd.

Kritické faktory predstavuji vSechny momenty, skutec¢nosti ¢i prvky, a to vnéjsiho i vnitiniho charakteru, které
mohou v budoucnosti ohrozit prosperitu organizace. Kritické faktory predstavuji uzké misto, které musi byt
odstranéno (Veber, 2006, s. 449). V procesu implementace je dilezité mit celkovy prehled o téchto tzkych
mistech a zacilit na né konkrétni ¢innosti, zohlednit je jmenovité pfi rozdélovani zdrojd. Pokud byla prova-
déna SWOT analyza, Ize kritické faktory dohledat mezi témi skutecnostmi, které jsme zaradili do kvadrantu
,Slabiny”. Mize se jednat napfiklad o nevyhovujici materidlni vybaveni pro vzdélavani v nékteré vzdélavaci
oblasti nebo o neodpovidajici Grover komunikace s rodici. Tyto kritické faktory by mély byt zvazovény jako
oblasti operativniho fizeni pfi rozkladu strategie na konkrétni ¢innosti.

.

.Klicové faktory naopak predstavuji véechny momenty, skutecnosti, prvky, na nichz organizace mdze zalozit
svij Uspésny vyvoj.” (Veber, 2006, s. 449). V pfipadé skol jde vétsinou o takové faktory, které zajistuji dlou-
hodoby zajem stavajicich ¢i potenciélnich uzivateld toho, co skola poskytuje. Vzhledem k existujicimu kon-
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kurenénimu prostredi v Ceské republice bychom tedy mohli kli¢ové faktory oznagit za konkurenéni vyhody.

Mdlze se jednat o dlouhodobou kvalitu vzdélavacich vysledkl zakda v nékteré konkrétni vzdélavaci oblasti
nebo vyucovacim predmétu, Uroven vybaveni skoly sportovisti atd. Pokud byla provedena SWOT analyza,
|ze kli¢ové faktory dohledat v kvadrantu ,Silné stranky”. V procesu implementace mohou klicové faktory plnit
funkci kotvy, a to v tom smyslu, Ze jsou pro pracovniky skoly jistotou kontinuity. Jakkoliv tento efekt vypada
jako drobnost, mdze v pribéhu zmény sehrat vyznamnou Glohu. Je pro pracovniky skoly dokladem toho, ze
rozhodné ne vse, co bylo soucasti jejich dosavadniho profesniho Zivota, ,bylo $patné”. Klicové faktory mo-
hou byt ve fazi implementace posilovany naptiklad jejich lepsi komunikaci smérem ven (napfiklad na skolnim
webu je vytvorena nova rubrika).

Shrnuti

Praktickou metodou, vyuzivanou pfi analyze skoly, je SWOT analyza. Umoziiuje komplexné vyhodnotit fun-
govani skoly, nalézt aktualni problémy a nové moznosti ristu.

SWOT analyza je metoda, s jejiz pomoci je mozno identifikovat:
® silné stranky (angl. Strengths),
® slabé stranky (angl. Weaknesses),
® pfilezitosti (angl. Opportunities),
®  hrozby (angl. Threats).

Silné a slabé stranky se tykaji vnitini ¢asti organizace, skola je mlze ovlivnit (vnitini prostredi). Prilezitosti
a ohroZeni jsou vnéjsi faktory, které mohou mit vliv na organizaci, ale které nezavisi na jeji praci. Jejich ovliv-
nitelnost samotnou Skolou je mala (vnéjsi prostredi).
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10. Mise, poslani skoly
Privodce

Predchozi ¢ast byla vénovana analyze skoly, zjisténi vychoziho stavu, toho, jak je na tom konkrétni skola
v soucasné dobé v kontextu riiznych podminek. K planovani dalsich krokd je tfeba dobre znat
vychozi situaci a moZnosti. @ My

Jako zakladni premisy (predpoklady) budouciho chovani skoly jako organizace jsou oznacovéany
mise a vize. Zacind jimi proces strategického planovani a vychazeji z nich rozvojové zaméry skoly.

Co je mise (poslani)?

Kazda skola je soucasti vzdélavaciho systému statu a tomu odpovida jeji zakladni funkce — vzdélavat a vy-
chovavat - v zavislosti na druhu skoly. Kazda skola k tomu pfistupuje jinym zplsobem, ma jiné zézemi, jinou
historii a jiné podminky.

Vychodiskem pro stanoveni budouciho rozvoje skoly je formulace jejiho poslani (mise).

. Poslani skoly je prohlaseni trvalého charakteru, které poskytuje pohled na soucasné a budouci aktivity
skoly, jeji hodnoty a na to, co ji odlisuje od jejich konkurenti. Mélo by poskytnout pochopeni sméru a cild
skoly. Formulovani poslani by mélo byt unikatni pro kazdou vzdélavaci instituci, protoze kazda funguje
v jiném prostredi, ma jiny pedagogicky sbor, pfredmét Cinnosti, jiné cile.

Poslani by mélo obsahovat pfedevsim nasledujici komponenty:
- kdo jsou zakaznici skoly,

- co je hlavni aktivitou skoly a jejim hlavnim cilem,

- kde skola pusobi,

- filosofii skoly, to jest zakladni hodnoty a priority a

- silu a vyhody skoly ve vztahu ke konkurenci.”

(Svétlik, 2009, s. 122-123)
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Mise neboli poslani je odpovéd na otazky:
«Kdo jsme? Pro¢ existujeme? Co délame?”

Je cilena do pfitomnosti. Mise je dlouhodoby pohled skoly na to, co dél3, jaka je. Poslani by mélo byt platné
i v budoucnosti. Vize, o niz pojednava dalsi kapitola, bude formulovéana v souladu s poslanim.

Za misi se skryvaji sdilené hodnoty a dlouhodobé cile skoly. Mise je dlvod, pro¢ skolu rozvijet, pro¢ planovat
budoucnost, vybirat cile pro dalsi rozvoj. To vée poméha |épe realizovat poslani skoly.

Mise mé dvé zakladni funkce (Elsner, 1999):
®  Vnitini, kterd ma informacni charakter a je zamérena na plsobeni dovnitf organizace.

®  Vnéjsi, ktera také informuje, ale hlavné udava (zobrazuje) vyznam a integrovani ostatnich pro realizaci
uvedené mise.

Proc¢ ji potfebujeme?

Poslani by mélo objasnit smysl| ¢i ucel fungovani organizace. Mélo by objasnit, proc¢ je ddlezité, ze zde tato
organizace je.

Poslani organizace (tedy i skoly) prezentuje:
® smysl existence organizace,
® organizaci dlouhodobé uznavané hodnoty,
® normy chovani celé organizace,

® pripadné také vztah k ostatnim subjektlm trhu, zde vzdélavaci soustavy.

Ill

Mise pomaha konkrétni skole urcit misto na ,trhu Skol”. Charakterizuje ji, vymezuje, v ¢em je jind oproti
konkurenci. Poslani napomaha vnimani skoly vefejnosti — je soucasti image skoly. Misi je proto vhodné do-

statecné zverejriovat a komunikovat.

Smérem dovnitf skoly pomaha zaméstnanclim uvédomovat si hodnoty skoly, jeji jedinecnost a vyjimecnost,
motivuje k praci. Samozifejmé v pfipadé, Ze se zaméstnanci s poslanim ztotoznuji. Pravé prostfednictvim
sdilenych spole¢nych hodnot je mise propojena s kulturou skoly.

VSechny skoly by mohly mit jako poslani ,U¢ime déti.” nebo ,Vzdélavame zaky" Kazda skola vSak davé diiraz
na néco jiného, voli rdzné cile, pouzivé rizné metody, technologie, pfistupy, spolupracuje s riznymi subjekty
apod. To vSe se mUize objevit v jeji misi.
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Jak vytvofime misi?

V praxi se pouziva pro vyjadfeni mise (poslani) organizace nékolik rdznych zplsobl. Ve strategickém fizeni
skoly a pfi vytvareni jejiho strategického planu rozvoje se nejcastéji vyuziva vyjadreni pomoci kombinace
raznych faktord:

Vyjadieni poslani pomoci 3 P:

® produkt — vyrobky, sluzby (Skolni vzdélavaci program),
®  profit — forma existence (neziskova organizace, skola...),
® personal - lidské zdroje.

Takto pojaté poslani:

® Charakterizuje $kolu jako organizaci pomoci poskytovanych sluzeb, pfipadné pomoci technologii, které
bude skola pouzivat pfi uspokojovani potreb zakaznik.

® Charakterizuje formu existence organizace: ziskova vs. neziskova, akciova spole¢nost atd.

® Ukazuje vyjimecnost organizace v oblasti lidskych zdrojl (kdo u nas pracuje, jaké jsou jeho kvality).
Vyjadreni poslani pomoci 3 C:

® customer — zdkaznik (klient, pfijemce sluzby),

® company — podnik (organizace, v nasem pfipadé skola),

® competition — konkurence (jiné skoly).

Vztahy tfi zakladnich faktor(i vytvareji obecny obraz o ¢innosti organizace a prezentuji i zékladni predstavu
o jejim poslani. Takto pojaté poslani:

®  Vystihuje typ zakaznikd, které chce organizace uspokojovat, i jejich specifické potreby (kdo je nas zékaz-
nik a co si preje).

® Charakterizuje organizaci pomoci jejich produktd, pfipadné pomoci technologii, které bude pouzivat pfi
uspokojovani potreb zakaznikd.

.

® Ukazuje postaveni organizace a jeji moznosti v konkurenénim prostredi a vymezuje oblasti, kde je orga-
nizace schopna konkurenénich aktivit (podrobnéji Cimbalnikova, 2012, s. 26-27).

Formulace poslani neni dilezitd jen pro ziskové organizace (podniky). | skoly jako specificky typ organizace
musi predstavit své aktivity a ukazat, Zze Usili organizace je soustfedéno na spravné problémy a pfilezitosti.
Castym rysem obsahové néplné& poslani je i vymezeni dlouhodobého chovani organizace s ohledem na z&-

jmy:
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ADEZE A TELC SHO

®  vlastnikd (v ptipadé skoly statu, zfizovatele), zaméstnanct,
® obchodnich partnerd (zdkaznik(i, dodavateld),

®  okoli (vztah k regionu, k Zivotnimu prostfedi apod.).

Postup tvorby mise

K tvorbé mise se daji pouzit metody, pomoci kterych ziskdme kli¢ova slova, hesla, kterd ndm potom pomo-
hou k vysledné formulaci. Poslani je tfeba tvofit se zaméstnanci skoly. Chceme, aby se s misi identifikovali,
souhlasili s ni. Dal$im ddvodem je, Ze pro organizaci je dllezity proces tvorby mise, diskuze nad jejim znénim,
obhajovani nézord, premysleni, konzultace apod.

Samotny postup tvorby Ize rozdélit do 3 krokd.

Krok 1 - Ziskani klicovych hesel

Jednoduchou metodu k tvorbé mise popisuje Eger, Egerova, Jakubikova (2002, s. 37):
Tip
Zacnéte prohlasenim: ,NasSe skola poskytuje tyto sluzby ..."

Potom si nekolikrét za sebou polozte otézku: ,K cemu je to dobré?” Po nékolika otdzkdch dojdete k vy-
chozi podobé posléani vasi skoly. Napriklad misto , vzdélavame” nebo ,poskytujeme stfedoskolské vzde-
lani” mdzete dojit k formulaci , pfispivame k lepsimu uplatnéni nasich absolventt na trhu préce poskyto-
vanim kvalitniho vzdélavaciho programu, zaméreného na...”

Podrobné pokyny:
1. Vytvorte skupiny po 4-6 osobach.

2. Nejdfive ve skupiné napiste odpovéd na otazku ,Proc¢ jsme tady? Co nabizime?” (,Nase skola poskytuje
tyto sluzby...”). Lze napsat vice otédzek, kazdého muze inspirovat jina z nich.

3. Pak se zeptejte: ,K ¢emu je to dobré?” Odpovéd opét zapiste.
4. Znovu se zeptejte: ,K ¢emu je to dobré?” Ted posuzujete vétu napsanou v predchozim kroku. Opét zapiste.
5. Jesté jednou zopakujte (podle potfeby Ize zopakovat i vicekrat).

6. Nechte skupiny prezentovat jejich praci.
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Priklad

Proc existujeme? Co predstavujeme? Co délame? Co nabizime?
Poskytujeme tyto sluzby...

Rodinné prostiedi (mensi pocet vsech)

k ¢emu je to dobré?
. Lepsi vztahy 25U x U>Z, U > RxR> U

k éemu je to dobré?
J Lepsi klima skoly (pFiprava pro Zivot)

k ¢emu je to dobré?
J Pozitivni vnimani skoly

k éemu je to dobré?
J Podavani lepsich vykonu

k ¢emu je to dobré?
J Dosazeni lepsich vysledku

k éemu je to dobré?
J Uspéni v konkurenci

Krok 2 - Ohodnoceni vystupli

Tento a dalsi krok |ze provést bezprostfedné po predstaveni prace skupin. Pokud to z ¢asovych divodud neni
mozné, pokracuje se na dalsi schlzce.

Viysledky vSech skupin jsou vyvéseny tak, aby byly vidét. Také je mlzete pfedem prepsat do jednoho soubo-
ru a ten pak promitnout. Ted'je ¢as vystupy sefadit, ohodnotit podle dllezitosti.

Vedouci procesu (facilitator) se zepta ucastnikd:

«Ktery z vystupi nasi skolu nejvice charakterizuje?”

«Za ktery jste ochotni ,dat ruku do ohné’?”

«Ktera z formulaci ukazuje, jaci skutecné jsme a mizeme to dolozit?”

Kazdy Ucastnik dostane 2-3 lepiky a oznaci svoji volbu. Je tfeba vybrat to nejpodstatnéjsi.
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Krok 3 - Formulovani mise

Nejlépe ohodnocené formulace se prepisi nebo jinak zvyrazni. Na zakladé vybranych vét zacnete spole¢né

cev

formulovat misi. MlZete pouZit jiz napsané formulace. Uéastnici navrhuji mozna znéni, facilitator je zapisuje
a zajistuje (ovéfuje) souhlas ostatnich, nabada k doplnéni nebo zméné v ptipadé nesouhlasu. Je dllezité, aby
formulace byly jednoznac¢né, mély by jim rozumét ostatni skupiny (rodice, déti/zaci...).

Dalsi metody

K ziskani klicovych slov Ize vyuzit nékterou z metod popsanych v kapitole 11. Vize skoly, napfiklad brainstor-
ming (ten je podrobné popsan také v kapitole 9. SWOT analyza, ¢asti Brainstorming (boufe mozkd)). Otazky
pro Ucastniky budou znit:

. Pro¢ jsme tady? Co délame? Proc¢ existujeme? Co nabizime? Co poskytujeme?”

Priklady mise

Konkrétni podoba mise mdze byt rizna. Mize to byt jeden odstavec, nékolik odrazek, jedna véta, jedna
strana textu A4... (srov. i Eger, Egerova, Jakubikova, 2002).

Mise tvorené jednou vétou:
Priklad 1: Vzdélavame déti.
Priklad 2: Pfipravujeme déti pro budouci Zivot ve spolecnosti.
Priklad 3: Rozvijime osobnost Zaka prostrednictvim vzdélavani.

Priklad 4: Jsme skola, kterd vzdélava a rozviji mladé lidi.

Mise tvorena vice body:
Priklad 5:
Jsme skola, ktera:
poskytuje détem zakladni vzdélani,
pomaha vsem détem v rozvoji jejich talentu,
zajistuje rovnost pfilezitosti v bezpecném prostredi,
podporuje ducha partnerstvi mezi zaky a uciteli, rodici a skolou, komunitou a skolou,

orientuje déti na Zivot v obcanské spolecnosti, pfipravu na préaci a celozivotni vzdélavani.
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Mise tvoFena odstavcem:

Priklad 6:

Obchodni akademie Tomase Bati a Viyssi odborna skola ekonomicka ve Zliné poskytuje stfedni, vyssi
odborné a vysokoskolské bakalédrské vzdélani. Nasim cilem je poskytovat ekonomické vzdélani na
vysoké profesionalni urovni podle potfeb praxe. Na splnéni tohoto cile spolupracujeme s podniky,
organizacemi a skolami nejen Zlinského kraje, ale i s organizacemi celostatnimi a mezinarodnimi. (viz

Svétlik, 2009, s. 124)

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 $kole pomaha urcit misto na ,, trhu
skol” — charakterizuje konkrétni skolu, vymezuje, v ¢em je jina oproti ostatnim skolam.
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11. Vize skoly

Privodce @ \ly

Pokud mé skola jasnou predstavu o svém poslani, je ¢as zamyslet se nad obrazem pozitivni budouc-
nosti v dlouhodobém horizontu. Tato kapitola nabizi nékolik moznosti, jak takovou vizi vytvorit.

Co je vize?

Vize je zékladni myslenka, vyjadtujici budoucnost skoly v podobé kratkého prohlageni. Skola ve své vizi sdé-
luje pfedstavu stavu, kterého chce v budoucnosti dosahnout, své zaméfeni a hlavni cile v dalSich nejméné
péti letech.

Definice

0

.Vize je predstava Uspésné budoucnosti organizace, ktera vychézi ze zakladnich hodnot nebo
4

filosofie, se kterou jsou spojeny cile a plany organizace.” (Oldroyd in Eger, Egerova, Jakubikova,
2002, s. 15)

Vize je dllezitd soucast strategického planovani. Sméfuje do budoucnosti v ¢asovém horizontu nékolika let
(5-10 let). Vize tedy pfedevsim vyjadfuje cil, kterého chce $kola v budoucnosti dosédhnout. Vizi vlastné odpo-
viddme na otazku: Kam sméfujeme? Kam chceme dojit?

Poslani i vize maji nadcasovy charakter. To ovSem neznamend, Ze se nemohou ménit. Naopak, zméni-li se
podminky, ve kterych skola funguje, je tfeba na tuto skutecnost reagovat.

K posouzeni a eventudlni zméné zaméfeni organizace (vize) a Upravé jejiho poslani (mise) dochazi predeviim
pfi vSech zasadnich strategickych rozhodnutich managementu skoly.

Vize musi byt sdilena véemi zaméstnanci. Snadnéjsiho sdileni a pochopeni dosdhneme tim, ze se na jejim
znéni budou podilet.

Proc¢ ji potiebujeme?

Spravné formulovana vize mé pro organizaci kli¢ovy vyznam.

Definice

.Za prvé je inspiraci. Kazdy ve skole by mél byt seznamen s vizi a mél by ji umét interpretovat. Vize by se
méla stat zakladem pro povzbuzeni, rozvoj, inspiraci, mozZnost uplatnéni uciteld ... je hybnou silou nejen
pro jednotlivce, ale pro celou skolu. Musime zd(raznit, Ze vize musi zahrnovat zZaky. PoloZme si otézku: je
vize sdilena Zaky?
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Za druhé je vize zékladnim kamenem pro rozhodovani. Kazda cinnost ve skole by méla byt zvazovéna
v souvislosti s vizi. Jak k ni pfispivé nase ¢innost? Je ve shodé? Priblizuje nase cinnost vizi realité?

Za treti vize umoZriuje vSem uvnitf i vné skoly najit spolecné body, vedouci ke zlepseni kvality. Vize
je nastrojem pro tymovou praci.”

(podle Murgatroyd a Morgan in Eger, Egerova, Jakubikova, 2002, s. 16)

V idedInim pfipadé by samotnd predstava dosazeni vize méla vedeni $koly a jeji zaméstnance motivovat
k aktivité, k pInéni stanovenych tkoll a k vymysleni novych. Méli by se tésit na budoucnost skoly, na to,
az se vize stane skutecnosti.

Vize a mise tvofi rdmec pro planovani sméfovani organizace a zaroven se vyuzivaji jako komunikacni nastroje
dlouhodobého smérovani a cilt v dané organizaci i smérem ven k zainteresovanym skupinam.

Jak by méla vize vypadat?

Formulace vize mize byt rizné dlouhd, mize mit podobu jedné i vice vét, pfipadné mize byt i podrobné&jsi —
napr. text o rozsahu jedné strany A4. Formulace mohou byt v budoucim case - jaka nase $kola bude v daném
casovém horizontu. Také Ize pouzit ¢as pfitomny — predstava nasi skoly v budoucnosti. Vybér zplsobu zalezi
na tom, co skola pro sebe povazuje za vhodnéjsi.

Priklad

&S

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

Pfitomny Cas: Nas vzdeéldvaci program a vyuka odrazi potfeby a zajmy vSech déti.

Pri formulaci vize je dobré myslet na nasledujici:

® Vize musi byt pfiméfené narocnd, aby byla vyzvou, motivaci, ale pritom musi byt realisticka (neni to
pouze utopie). Neméla by viak byt pfili§ snadno dosazitelnd, potom by nés nemotivovala.

® Musi byt srozumitelna nejen tém, ktefi ji tvofi, ale i vefejnosti, zakdm, , rodi¢im. Vyvarujme se proto
odbornych vyrazu a cizich slov.

Vize je casto formulovana jako idedlni stav, kterého nelze plné dosahnout. Dllezité je vsak, ze se
k nému s vyuzitim strategického fizeni a planovani skola pfiblizuje.

Kazdy ve skole by mél byt s vizi sezndmen a mél by ji umét interpretovat. Proto je dllezité, aby byla stale na
ocich — na nasténce ve sborovné, na webu, u vstupu do $koly apod.

v,

Asi neni tfeba pfipominat pfislovi ,sejde z oci, sejde z mysli”.
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Jak ji vytvorime

Do tvorby vize — obrazu budoucnosti — je potfeba zapojit minimalné vSechny pedagogické pracovniky,

.

v leps$im pfipadé vSechny zaméstnance. Kazdy z nich by se mél s vizi ztotoznit a najit si v ni svoje misto.
Spole¢nou tvorbou a zapojenim zaméstnancil se usnadni jeji sdileni, pochopeni hodnot, které predstavuje.

P¥i jeji tvorbé mize byt inspirujici zjistit také nazor jinych skupin - jak vidi budoucnost skoly déti/Zaci, jak
rodice, jakou predstavu mé zfizovatel. Neznamena to, Ze se vize bude automaticky pfizpisobovat prani zaki
nebo rodi¢d. Skola mize nad jejich ndpady premyslet a zvaZovat je v kontextu vlastnich ndpadd, hledat spo-
le¢né znaky apod.

Podobné jako pfi tvorbé mise, také pfi tvorbé vize se vyuziji vhodné metody k ziskani klicovych bodu — hesel,
kterd se stanou zakladem pro dalsi praci.

P¥i tvorbé vize je dale tfeba odstoupit od kazdodennich problémi a zéleZitosti. Oprostit se od aktuélnich
omezeni. UvaZovat pozitivné.

Metody vyuzitelné pro tvorbu vize

Déle popisuji nékolik moznosti, jak ziskat klicovéa hesla pro tvorbu vize. U vSech se pracuje s otdzkou sméfujici
do budoucnosti vzdalené 5-10 let.

Priklad otéazky:
Jaka by méla byt nase skola za 10 let?

Budoucnost (stanovenou dobu) Ize upravit podle vlastnich potreb, pro strategické planovani doporucuji nej-
méné 5 let. Pfedem je vhodné upozornit, Ze se nejedna pouze o vnéjsi vzhled.

Rizné skupiny mizeme motivovat riizné polozenou otédzkou.

Napr.:

Ucitele: ,Jaka by méla byt skola, ve které byste s nadsenim ugili?”
Zaky: ,Do jaké skoly byste radi chodili?”

Rodice: ,Jak si predstavujete idealni skolu pro vase dité?”

Takto polozené otdzky mohou navadét k tvorbé nadpadd, které budou nesplnitelné, nereédlné. Proto je zde
dalsi faze, ve které dojde ke kritickému posouzeni's ohledem na podminky skoly a stanoveny ¢asovy horizont.
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Metoda 1 - brainstorming

Jde o klasicky brainstorming na otazku (otézky jsou formulovany vyse). Metoda je podrobné popséna v ka-
pitole 9. SWOT analyza. VSechny napady se pisi na flip. Pred zacatkem druhé faze je potreba napady precist
a podivat se na né kriticky s ohledem na konkrétni $kolu a ¢asovy horizont. Nevhodné napady se ted'mohou
skrtnout (nebo jinak oznadit) a dale se pomoci lepikll vyberou nejvyznamnéjsi body. S lepiky je lépe Setfit,
dochazi pak k peclivéjsimu vybéru.

Metoda2-1x2x4x8

Kazdy sam si napiSe na papir 4 ndpady, které jsou podle néj v souvislosti s danou otdzkou dilezité. Déle
Ucastnici vytvofi dvojice a kazda dvojice vybere z 8 ndpadil opét pouze 4, na kterych se spole¢né shodnou.
Totéz se udéla ve ctveficich. Pokud je Ucastnikl hodné, mohou dale pracovat v osmi. Vysledkem kazdé sku-
piny jsou 4 napady, idedlni je mit dohromady cca 20 ndpadi. Jednotlivé skupiny nakonec hesla zapisi na
flipovy papir a predstavi, vysvétli ostatnim. Dalsi ¢ast prace probiha jako u brainstormingu — pomoci lepikd

u vice skupin, a ty zvyraznit.

Vyhodou této metody je, Z2e dochazi ke kooperaci Gcastnikd, vysvétluji si svoje nazory, obhajuji postoje.

Metoda 3 - skupinova prace

Facilitator rozdéli G¢astniky do skupin po 4-6 lidech v zavislosti na poctu Ucastnikll. Kazdé skupina pise na
flipovy papir slova nebo kratka hesla jako odpovéd na otézku.

Skupiny nasledné predstavi svoje vysledky ostatnim. Ve vysledcich se déle hledaji spole¢né body, oblasti,
jichz se ndpady tykaji. Tyto body mdzeme zvyraznit pfi pouZziti v dalsi fazi.

Metoda 4 - Dobra skola

Tato metoda vznikla jako vystup projektu ,Cesta ke kvalité”. Lze ji vyuzit ke stanoveni vize a priorit $koly.
Jedna se o soubor 66 vyrokd, z nichz ucitelé (zaméstnanci) vybiraji nejdfive individualné, dale pracuji ve dvo-
jicich, ve cCtveficich, vybrané vyroky se dale diskutuji.

Pruvodce

Tato metoda je k dispozici na portédlu www.rvp.cz, kde najdete zvlast soubor s instrukcemi, \//
manudl k evaluaénimu néstroji a vyroky. Nejprve je tfeba vasi skolu zaregistrovat. Nésledné
v nabidce menu ,Nastroje” se dostanete k metodé , Dobra skola” (http://evaluacninastroje.rvp.

cz/nuovckk_portal/).
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Mame klicova slova, co dal?

Nasledujici kroky je vhodnéjsi provést s casovym odstupem, tj. na dalsi schizce. Vysledky ziskané nékterou
z predchozich metod je tfeba zpracovat a pfipravit k dal$imu postupu.

Pouziji se pouze hesla nebo véty, které byly vybrany (ohodnoceny). Pokud je ohodnocenych formulaci
vice (napf. u brainstormingu), pomUze je zaradit do oblasti podle spolecnych znakd. Tyto oblasti mohou byt
napr. materidlni vybaveni, klima, vztahy, vzdélavaci program (kurikulum), komunikace, vedeni a fizeni apod.

slova patfi do oblasti, jez jsou pro budoucnost skoly dllezité.

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 diivodd je vhodné mit néjaké véty pfipraveny dopredu, spolecna formulace
mUze vaznout. V zavislosti na poctu Ucastnikd mlze vlastni formulace probihat spole¢né v jedné skupinég,

pfipadné v mensich skupinkach.
Podobné jako u tvorby mise se o formulacich diskutuje, facilitadtor zajistuje souhlas ostatnich zG¢astnénych.

Vyjimecné se podafi 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 tymdm.

Na zavér je vhodné pfipomenout, Ze vize bude vefejnd, méli by ji sdilet zaméstnanci, rodice, zaci, zfizovatel.

Priklady vize

Prilklad 1: v budoucim &ase, kratka vize - jedna véta

a kde se rodice a jini ¢lenové komunity budou moci zapojit do vzdélavacich programd, vedoucich

,Nase skola se stane mistem, kam bude kazdé dité réddo chodit, kde ziska zakladni znalosti %

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 rodice a ostatni clenové komunity ji budou
pravidelné navstévovat a podporovat.

Ne vsichni Zaci budou ve vsech oblastech dosahovat vynikajicich vysledkd, ale jsme presvédceni
o tom, Ze vétsina déti mize byt lepsi a mizZe se do skoly tésit.

Raznymi cestami zapojime rodi¢e do cinnosti Skoly a budeme spolupracovat s jinymi organizacemi
a firmami, které prispéji ke zlepseni skoly. Viytvofime partnerskou spolupraci s mistni spravou a komunitou.
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Na&s vzdélavaci program a vyuka budou odrézet potreby a zajmy vsech déti a budou provazeny @
vysokym ocekavanim vysledkd a realizovany s velkym zaujetim.”

(viz Eger, Egerova, Jakubikova, 2002)

Priklad 3: v pfitomném &ase, vice vét

. Ve vzdélavani déti a zakl klademe dtraz na uplatnéni pro Zivot, zohledrnujeme individualitu ditéte
a tomu prizplsobujeme organizaci, metody a formy vyuky.

Vztahy mezi zaméstnanci, zaky a rodici jsou zaloZeny na partnerské komunikaci a vzajemném
respektu. Vsichni se zde dobre citime.

Skola poskytuje vsem bezpecné prostiedi proti vnitfnimu i vnéjsimu ohroZeni.

Prostory viech sou&sti $koly (ZS, SJ, MS, SD) jsou pravidelné modernizovany, moderné a funkéné
vybaveny. @

ViyuZivdme riizné moznosti ziskavani financnich prostredkl na ohodnoceni kvalitni prace zamést-
nancul a zajisténi kvalitni vyuky a vybaveni.”®

Hodnoty skoly — vztah zakladnich premis a vyjadirenych hodnot skoly

Rozliseni mise a vize nemusi byt vzdy jednoduché, protoze mise s vizi nejsou oddélené, ale vétSinou se
prezentuji spolecné, jsou na sobé zavislé (Mozga, Vitek, 2011). Mlze tomu tak byt zejména v pfipadé, kdy
je vize formulovana v podobé zakladnich bodd, kterymi se skola fidi. Pak vize nese také ¢asteéné znaky mise
a jsou v ni vyjadreny i zakladni hodnoty skoly.

Prikladem muze byt Zakladni skola Vrchlabi, kterd ve své vyrocni zpravé uvadi toto desatero:
1. otevienost,

2. vyvazenost,

3. skola pro kazdého,

4. efektivni vyuka,

5. obecné a funkéni gramotnost,

6. péce o déti se speciadlnimi vzdélavacimi potrebami,
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7. Sance pro sportovce (sportovni tidy),

8. skola ,po skole”,

9. zdravé a bezpecné prostredi pro vSechny,
10. odpovédnost.

(Veverova, 2017, s. 9-10)

Vztah zékladnich premis a hodnot koly je patrny také z piikladu ZS Livingston. Zakladnimi hodnotami této
skoly jsou: svoboda, demokracie, vnitini motivace, diveéra, vztahy, radost (viz Janyskova, 2016, s. 8).

Smyslem spole¢né vize je sdileni hodnot, ,pokud je vize skoly sdilend, prace byvé pocitovana jako smys-
lupIngjsi”. (Kaldestad, Pol a Sedlacek, 2009, s. 153)

Shrnuti — zavér

Vize je oznacovéna jako pozitivni zobrazeni budoucnosti. Odpovidé na otazky:
.Kam sméfujeme? Ceho chceme dosahnout?

Jaké by méla byt skola, ve které to funguje?”

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

Vize by méla byt také sdilena. Vsemi zaméstnanci, zaky, rodici, ... DlleZitym Ukolem vedeni je tedy zajistit,
aby se na vizi ,t&Sily” také dalsi skupiny. Tomu Ize napomoci jejich zapojenim do jeji tvorby.
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13. Strategické cile

Privodce

V predchozich &astech byly popsany dva pilife budouci strategie.

1. Analyza skoly véetné SWOT analyzy, ktera umoZzriuje poznat vychozi pozici. @ \,
2. Vize, ktera je ukotvena v budoucnosti a ukazuje stav — pozici, kam se skola chce dostat.

Spojnici mezi pfitomnosti a budoucnosti jsou strategické cile.

Vztah analyzy a strategickych cild

Uvaha o strategickych cilech 8koly navazuje na pfijatou a sdilenou misi a vizi $koly. Formulace rozvojovych
zdmérl a nasledné strategickych cill a strategie skoly vychazi ze strategickych analyz vnéjsiho a vnitiniho
prostredi skoly.

Definice

+Analyzu provadi (management skoly) témér pred kazdym svym konanim. Pri pfipravé strategic-

kého planu vsak analyza byva podlozena vystupy, které jsou strukturovanéjsi a formalizované;jsi @
nez analyza provéddéna v kazdodennim Zivoté (...) je ucelné a bézné odlisit analyzy vnitfnich a

vnéjsich podminek.” (Trojanova, 2014 (1)).

Identifikace pfFileZitosti z vnéjsich zdroju

Prilezitosti z vnéjsich zdrojl jsou identifikovany na zakladé technik strategické analyzy. Identifikace pfilezitosti
z vnéjsich zdrojl je syntetizovana prostfednictvim ¢asti SWOT analyzy, kterd se tyka vnéjsiho vzdélavaciho
prostredi (pfilezitosti = Opportunities).

Disponibilni zdroje

Kazda skola disponuje jedine¢nym souborem svych vnitfnich zdroji. K zakladnim typdm zdroji skoly patfi
materialni (hmotné), nehmotné, lidské a finanéni zdroje. Ty jsou déale zkoumany VRIO analyzou a dal$imi
analyzami vnitfniho prostfedi. Na dilezitosti nabyvaji také zdroje technologické a informacni.

Vyznam jednotlivych vnitfnich zdrojd a pfehled schopnosti organizace, které tvofi jeji silné stranky, zis-
kdvame opét z komplexni SWOT analyzy (silné stranky = Strenghts).

Vztah prilezitosti a silnych stranek skoly

Skola se setkava s celou fadou trznich prilezitosti, vhodnych i méné vhodnych, a musi peclivé zvazovat
jejich kone¢nou volbu. Ne kazda pfilezitost je pro Skolu vyuzitelnd. Vhodné pfilezitosti jsou ty, které Ize
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ucinné vyuzit po zvazeni vlastnich dovednosti, schopnosti a zdroji a v souladu s poslanim skoly (Cimbalnikova,
2012, s. 30).

Vysledkem rozhodnuti o vyuziti kombinace pfilezitosti a silnych stranek skoly je definovani rozvojovych zamé-
ra (cild) skoly. Cile skoly by mély:

® byt v souladu s poslanim skoly,

® reflektovat vizi skoly,

® byt specifikovany pro jednu aktivitu nebo urcitou oblast ve skole,
® zahrnovat del$i obdobi,

® poskytovat integrujici prvek pro stanoveni strategickych cilG skoly (Cimbalnikova, 2012, s. 30).

Analyza prileZitosti Evaluace, zpétna vazba
a hrozeb D
- mikroprostredi
- mikroprostredi
Volba strategie
Zmény
Formulace cilii - strategie pronikani v systému Provedeni zmé&n
> fizeni .
> - poslani skoly > . _ Mg . —> - organizace
L - strategle rozvoje oborl - informace - lidé
- cile Skoly a komunikace
) . lAnovan - kultura
- strategie rozvoje trhu - planovani
- kontrola
Analyza slabych - strategie diferenciace
a silnych stranek

- kultura skoly
- vybaveni
- kvalita lidi
- finance

A

. Evaluace, zpétna vazba
- organizace

- mezilidské vztahy

Obrazek 15: Proces strategického planovani skoly
Zdroj: Svétlik, 2009, s. 115
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Co je strategicky cil

.Cil je zamysleny a ocekavany vysledek, k némuz $kola v soucinnosti se véemi partnery sméfuje. Je vyjadren
ve zménach, kterych by mélo byt dosazeno.” (Eger, Egerova, Jakubikova, 2002, s. 40)

.Cile organizace jsou budouci stavy, kterych se organizace snazi dosahnout prostfednictvim své existence
a svych cinnosti. Na strategické GUrovni jsou stanovovany strategické cile organizace. Ty by mély vychazet
z formulovanych strategickych zdmérd a z vysledki strategickych analyz. Stupen dosazeni cill Ize oznacit za
nejdulezitéjsi kritérium hodnoceni ¢innosti organizace (...)

Spravné stanoveni cill je ddlezité z téchto ddvodu:

® Cile vymezuji postaveni organizace vzhledem k jejimu okoli, zacleruiji ji do néj.
®  Cile umoznuji koordinovat ¢innosti téch, ktefi rozhoduji a vytvéreji podminky pro jejich plnéni.
® Cile pomahaji uréovat pravomoci a odpovédnosti pracovniki.
® Cile jsou zékladem pro hodnoceni ¢innosti organizace.”
(viz Cimbalnikova, 2012, s. 70-71)

Strategicky cil (priorita) je dlouhodoby zamér, klicova oblast prace skoly. Je to oblast, kterd pfiblizuje skolu
k vizi. Mezi strategickym cilem a vizi plati tento vztah:

Kdyz dosahnu (splnim) strategicky cil, naplnim (pFiblizim se) vizi.

Pfi tvorbé priorit je tfeba mit na védomi, ze strategické cile jsou dlouhodobé zaméry skoly, Sirsi oblasti.
Tyto cile jsou déle rozpracovany do podoby dil¢ich cill, jednotlivych akci a Gkoll, které vedou k jejich
dosazeni.

Priklad @

Formulace pro ZS Formulace pro MS

Budeme ucelné pouZivat rizné

! Pri vzdélavani déti budeme
metody ve vyuce.

uplatriovat skupinovou formu
prace.

Ve vizi je formulace

Skola uci hodné frontéiné, nema

. . . Ve vsech tridach previada
zkuSenost s projektovou vyukou. p

frontéini forma vzdélévani, malo
vzdélavame skupinové.

Zaroveri v analyze se objevilo
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Jako strategicky cil bylo
stanoveno

Do dvou let budeme v kazdé
tfidé realizovat alespon jeden
projekt.

Do dvou let bude v kazdé
tridé realizovéna skupinova
prace minimalné 3x tydné
(v dopolednich fizenych
&innostech).

Ke splnéni tohoto cile bude
treba naplanovat jednotlivé
kroky

® zUcastnit se seminare
Jak na projekty

® podivat se na projektovou
vyuku v jiné skole

®  pripravit prvni projekt

® na pedagogické rade:

®  zhlédnuti ukdzkového videa
o sprdvné x Spatné realizované
skupinové praci,

®  dve ucitelky pripravi
odborny pfispévek na téma
. Skupinové vzdélavani v MS”,

®  zahrnuti skup. prace
do pravidelné sebereflexe
pedagogd,

®  absolvovani hospitace
u kolegyné XY,

B zajistit seminar do sborovny
- ,Skupinové vzdélavani v MS”

SMART cile

P¥i formulaci cill se doporucuje vyuzit tzv. SMART charakteristiku. Zkratka SMART vychazi z anglickych slov, ale
pro zjednoduseni jsou uvedeny ceské ekvivalenty (anglicky v zévorce). Tyto ekvivalenty se v rlznych zdrojich

mirné odlisuji.

® Specificky (specific): Je kazdému dostatecné jasné, ¢eho chceme dosdhnout? Je cil dostatecné kon-

krétni?

® Méfitelny (measurable): Jak pozname, Ze byl cil splnén? Méfitelnost cill je motivacénim 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

redlny a dosazitelny? Neni pfili§ snadno splnitelny? Nebo naopak?

Narodni pedagogicky institut
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ADEZE A TELC SHO

Terminovany (timed): Do kdy ma byt cil splnén? Lze stanovit termin pro jeho splnéni?

Piiklad cile (z pfikladu vy&e, formulace pro Z95):

«Do dvou let budeme v kazdé tfidé realizovat alespon jeden projekt.”

Tento cil je:
®  konkrétni — vSichni védi, ceho ma byt dosazeno,
® je jednoduse méritelny a kontrolovatelny,
® U(castnici se na jeho formulaci shodli,
® je relevantni — odpovida stanovené vizi,
® ma termin, do kdy ho chceme splnit — dva roky.

Priklad strategickych cild zakladni skoly z Brna:

96

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

Realizovat program Skola hrou a zaZitkovou pedagogiku.

Viytvorit skolu, kde se bude udit: jak se ucit, jak premyslet, jak se stat ,manazerem vlastni budoucnosti”.
Starat se o prijemné klima skoly — vSichni pak chodi do skoly radi.

Pracovat formou projektl, podporovat tymovou praci.

Zajisténim financnich prostfedkd vytvorit podminky pro kariémi rlist a solidni mzdové ocenéni pra-
covnikd skoly.

ZlepSovat materialni a technické vybaveni skoly.

Pravidelné provadét sebehodnoceni skoly a dalsi monitorovani.

Vytvorit tvorivou, otevienou, 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 diiraz na uvédomovani si dilezitosti vzdélavani a vzdélanosti ve spolecnosti tretiho tisicileti.
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Postup tvorby priorit

Tvorba dlouhodobych cild je pomérné narocna Cinnost, je tfeba analyzovat rizna data a vytvorit z nich vystup,
kterym se bude skola fidit v pfistim obdobi. Vyplati se dobte 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 realizovat.
To pomuze jejich sdileni a ochoté je aktivné napliovat.

Priority se vytvareji po provedené a vyhodnocené SWOT analyze a po formulaci vize. K dispozici je soucas-
ny stav a stav ocekavany. Cilem je ziskat takové priority, které skolu z vychoziho stavu posunou blize k vizi.
P¥i stanoveni cild je déle dilezité 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.

Metoda 1 - Dobra skola

Jednou z moznosti je metoda Dobré skola, popsana v kapitole 11. Vize skoly. Z vybranych vyrokl (hodnot
skoly) se vytvoii 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 skute¢nosti.

Metoda 2 - Vysledky SWOT
Dalsi moznosti je vyjit pfimo z vysledkld SWOT analyzy.
Priprava

Zpracovani vysledkl bylo popsano v kapitole 9. SWOT analyza. Ziskaji se oblasti dalSiho rozvoje skoly, se kte-
rymi se bude déle pracovat. Na zékladé vybranych oblasti je vhodné predem si pfipravit navrhy formulaci cild.

Formulace mohou byt v budoucim ¢ase, ve smyslu, co se pléanuje udélat. Lze v8ak pouzit i minuly ¢as, popsat
prioritu, jako by jiz byla splnéna. Zptsob formulace si skola zvoli podle vlastniho uvazeni.

Priklad

Budouci cas: Zlepsime Uroven vyuky ciziho jazyka.

Minuly cas: Zlepsili jsme urovern vyuky ciziho jazyka. @
Nebo také: Zlepsit uroveri vyuky ciziho jazyka.
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Prace s tymem

Dalsi prace muze probihat spole¢né v jedné skupiné nebo mensich skupinkach, v zavislosti na poctu tGcast-
nikd. Facilitdtor predstavi koleglim nejvice obodované navrhy z jednotlivych SWOT analyz a jejich zatazeni
do spole¢nych skupin. Nésleduje diskuze, ptipadné navrhy zmén, doplnéni. Nejpozdéji v této fazi je treba
navrhy opét kriticky posoudit vzhledem k vizi, zdrojim nebo vyssim strategiim.

Pokud je oblasti (spole¢nych skupin), a tim i budoucich priorit hodné, je tfeba vybrat 1-2 (maximéalné 3)
oblasti jako priority pro nejblizsi obdobi. Strategie je vytvarena na delsi dobu — napt. s vyhledem na 10 let -
a je tfeba ji naplfnovat postupné. Vybiraji se takové cile, na které jsou dostatecné zdroje.

Facilitator vyzve k formulacim vhodnych strategickych cill, pfipadné nabidne predem pfipravené formulace
k doplnéni a Upravé. Podporuje diskuzi, dalsi navrhy, zajistuje souhlas s nimi. Formulované cile by mély spl-
novat tzv. SMART charakteristiku.

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

Vysledky SWOT vztahujici se k jedné oblasti (pismena oznacuji casti SWOT analyzy, ¢isla pocet prefe-
renénich bodu):

rodic¢e S13
nespokojeni rodice T9
vétsi zapojeni rodict O4
Vize (Cast, ke které se oblast vztahuje):

Vztahy mezi zaméstnanci, zéky a rodici jsou zaloZzeny na partnerské komunikaci a vzajemném

=

respektu. VSichni se zde dobre citime.
Navrh strategického cile: cil se tedy bude tykat vztaht s rodici, napr.:

Viytvorili jsme otevieny systém spoluprace s rodici.

Strategické cile neboli priority jsou oblasti préce, na které se skola zaméfuje. Jejich naplnénim se pfiblizuje
ke stanovené vizi. Priority se vybiraji az po provedené a vyhodnocené analyze (soucasny stav) a po formulaci
vize (ocekavany stav). Strategické cile jsou pak kroky (cesty) vedouci ze soucasnosti k naplnéni vize - bu-
doucnosti. Soucasné jsou v souladu s misi — rozvijeji nebo udrzuji poslani skoly.
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14. Implementacni ¢ast — kroky k dosazeni strategickych cilia skoly

Pravodce

( : Y\/y
Jednou z nejobtiznéjsich casti strategického fizeni a planovani je zavést zmény formulované ve
strategickych cilech do béZného Zivota skoly. V této kapitole jsou popsany teoreticka vychodiska
a mozné postupy Uspésné implementace vybranych priorit.

Implementace je v mnoha ohledech kli¢ovou fazi strategického fizeni a plénovani. Jde o proces, v jehoz
prabéhu, pokud jde o implementaci Uspésnou, dochazi ke zméné nejen technik, metod, dovednosti a rutin-
skutecnost, Zze ma-li vést ke skutecné (tedy nikoliv predstirané) a trvalé zméné, predpoklada rovnéz zmény
v oblasti smysleni, presvédceni, nazorové orientace — tedy skutec¢nou konverzi k hodnotdm a principdm,
na nichz implementovana strategie stoji.

Impulzem ke zkoumani implementace jako procesu, ktery je podstatny pro dosahovani cilG strategickych
pland, byla publikace Implementation (Pressman, Wildavsky, 1979), v niz jeji autofi poukéazali na selhani, ke
kterym doslo béhem zavadéni programu, se kterym v podstaté vsichni souhlasili, ktery mél dobrou finanéni
podporu, a presto naplnil jen malou &ast toho, pro¢ byl vytvoren. Pfipad popsany v této praci velmi dobre
ilustruje realitu, kterd je zndma i ze skolské praxe — totiz Ze ani sebelepsi analyza, ani formulace strategie
a zpracovani planu nezajisti, Ze se z vytvoreného modelu stane realita vSedniho dne. Uvedeny fakt doklada
empiricka zkusenost, ktera ukazuje, Ze efektivné je realizovano méné nez 10 % strategii, které jsou zformulo-

vany. Pfi¢inou neni to, Ze by strategie byly $patné, ale ze 70 % to, Ze jejich implementace neni efektivni.

Termin implementace pochézi z anglictiny. Je odvozen od terminu ,implement”. Ten mé jako podstatné
jméno vyznam ,nastroj, nafadi” a jako sloveso znamend ,realizovat, uskutecnit, splnit, vykonat”. Implemen-
taci Ize tedy rozumét pouzivani néjakého nastroje s cilem vyuzit vlastnosti, které byly smyslem jeho vyroby
¢i tvorby. V nasem pripadé (tedy v pfipadé implementace strategického planu ¢i strategického fizeni) jde
o proces, ve kterém se z planu nebo rozhodnuti stadva skutecnost, kterd je planem popséna jako cilova. Im-
plementaci 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, zkoumani
pres hledani cest a tvorbu nastroju potfebnych k jeho zdolani az k jejich projiti a pouZziti.

Bez implementacni faze by bylo strategické fizeni pouhym teoretizovanim, vytvarenim hypotetickych
mentalnich modeld budoucnosti, rezignaci na skute¢nou podstatu vedeni a fizeni — tedy proaktivni
ovliviiovani skutec¢nosti.
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Uplatnéni strategického pristupu pri zavadéni implementacnich pravidel

Existuje pomérné Siroka shoda na tom, Ze , prosazovaéni strategie, jeji implementace, vyZzaduje vice energie a
Casu nez jeji formulovani” (Mallya, 2007, s. 136). Jakkoliv pfedstavuiji strategické analyza a nasledné formulo-
vani strategie pilite 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 implementace strate-
gie. Jisté Ize konstatovat, ze stézejni roli v pribéhu zavadéni strategické zmény hraje vedeni. Ovéem jeho
nezbytnou soucasti je i kvalitni fizeni. Je velmi Zadouci, aby byly tyto prvky v rovnovaze. , Pokud charismaticky
vidce neni zaroven dobrym manaZerem a neoceriuje manazerské schopnosti u ostatnich, mize byt dosahovani
kratkodobych vitézstvi pfinejmensim problematické. Vysledkem bude obvykle nedostatek divéryhodnosti a
nezbytné motivace...” (Kotter, 2015, s. 163-164).

Reditel 8koly vykonavé t¥i role — roli manazera, roli lidra a roli vykonavatele (spojenou s pfimou pedagogickou
c¢innosti). Jde tedy o pfenadeni dlirazu a vyznamu prvnich dvou roli v pribéhu procesu strategického fizeni

a planovani.

A

Transformacni Usili mlze po uréitou dobu Vsechny skutecné tspésné transformacni
Uspésné postupovat, ale ¢asto nakonec selze projekty jsou kombinaci kvalitniho vedeni
diky kolisavosti kratkodobych vysledka. a kvalitniho fizeni.

Vedeni

Je mozné dosahnout kratkodobych vysledkd,
predeviim prostfednictvim snizovani nékladd,
Transformacéni Usili nevede nikam. fuzi a akvizici. Ale odstartovat skuteény transfor-
macni program je obtizné a zasadnich, dlouho-

dobych zmén je dosazeno malokdy.

Obrazek 16: Vztah mezi vedenim, Fizenim, kratkodobymi vysledky a tspésnou transformaci
Zdroj: Kotter, 2015, s. 163

.Implementace strategie se realizuje nastroji operativniho fizeni.” (Fotr, Vacik, Soucek, épaéek, 2012, s. 29).
Ukolem operativniho Fizeni pfitom je zamé&Feni se na jasné a Uzce vymezenou oblast, planovéni, rozhodovani
a fizeni v kratkodobém horizontu, zhruba na drovni tydn( az jednoho roku. Obrazné feceno, vrista v priibéhu
implementace celostné vytvoreny a vnimany strategicky plan do stavajici podoby reality fadou koren(l a ko-
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tinkd. 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 zdroji, 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 soucet operativnich rozhodnuti, respektive zda se v implementacni fazi management skoly (ve
skolstvi predevsim feditel) nema zbavit aktivniho vedeni a fizeni tim, ze Ukoly prosté prenese na taktickou,
respektive operativni Uroven fizeni (na stfedni management) a déle ,véc” pouze kontroluje. Tedy — neni tomu
tak. Méni se vSak obsah a charakter prace strategické Grovné vedeni. Uvedeme tfi nejdllezitéjsi fakta, ktera
dokladaji nezbytnost strategického fizeni a vedeni také v této fazi:

1. Odpovédnost za vysledek, ke kterému strategické fizeni a planovani sméfuje, lezi vzdy na vedeni. Cilem stra-
tegického fizeni a planovani neni vygenerovani planu ¢i strategie, ale zména, pro niz jsou nastrojem dosazeni.

2. Usp&3na implementace strategie je zalozena na tom, jak dokaze vedeni vytvofit prostfedi, které podporuje
zddouci zmény (Mallya, 2007, s. 136). Pfitom na tvorbu zadouciho prostfedi nema nikdo takovy vliv jako pravé
strategicky management.

3. Pribéh jednotlivych operativnich krokl provadénych v rdmci implementace je vzdy tfeba koordinovat, coz
je nutné provadét na vyssi Urovni fizen.

Strategicky plan, ptipadné zavadéna strategie, ma vzdy komplexni charakter — svymi dlisledky se promita do
fungovani celé skoly ¢i Skolského zatizeni. Jeho implementace se proto nemUze odehrat zavedenim jedné dilci
zmény, ale realizaci fady opatreni na rliznych mistech organizace. Pfitom je nutné, aby na sebe tyto jednotlivé
akce logicky a ¢asové navazovaly. Vedle prosté ¢asové koordinace zavadéni jednotlivych opatfeni je nutné,
aby se funkénimi komunika¢nimi cestami sbihaly do jednoho centra informace o probihajicich zménach, aby
bylo mozné na strategické Urovni rozhodnout naptiklad o realokaci zdrojd (materialnich, lidskych, finanénich
¢i jinych). Je nutné, aby vedeni skoly disponovalo ucelenymi a stale aktualizovanymi informacemi o priibéhu
jednotlivych krokd, které pravé probihaiji, a to at uz ve fazi pfipravné, realizacni nebo hodnotici.

Orientace

na strategicky cil

Koordinace Zména prostiedi

vsech aktivit podporujici cilovy stav

Obrazek 17: Implementace procest
strategického fizeni a planovani
Zdroj: Analyticka zpréva projektu SRP,
Tureckiova, Trunda, 2017, s. 7
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Povazujeme za dlleZité zdlraznit, Ze skutecnost, Zze implementace strategie se realizuje nastroji operativniho
fizeni, nemé vyznam pouze pro velké skoly, ve kterych redlné a soustavné funguje nékolik stupna fizeni, ale
rovnéz pro $koly malé — napr. malotfidni zédkladni Skoly ¢i jednotfidni, dvojtfidni materské Skoly, ve kterych
je reditel ¢i feditelka jedinym ¢lenem vedeni. Odkazuje totiz na skutecnost, ze zatimco v predchozich fazich
strategického fizeni/plénovani je potfebné formulovat komplexni obraz skoly a neutopit se v detailech,
v implementacni fazi je nutné uskutecnit sadu vzéjemné se doplnujicich konkrétnich opatteni, pricemz kazdé
z nich je tfeba uskutecnit v pomérné kratkém case. Kromé toho skutecnost, ze jsou jednotlivé implemen-
tacni kroky koordinovény a manazersky zajistény strednim managementem, neznamena, Ze jsou to jen tito
pracovnici, ktefi je realizuji. V malych organizacich tedy mize feditel delegovat pfimo na zaméstnance, ktefi
nezastavaji zadnou manazerskou pozici (nikoho dalsiho nefidi).

Schematické zndzornéni zaddouci Gc¢asti zaméstnancl na strategické zméné podavé néasledujici obrazek.

Siroka acast zaméstnancu Uzce zaméFena ucast zaméstnancu

naptiklad strategické workshopy napf. projektové tymy

Rozsah zmény

oL . i omezena lGcast zaméstnanct
otevrena ucast zamestnancu . ) o . .
. . ] napfiklad porady vedeni (v kritickém pfipadé
napriklad diskuze na poradach L 5 .
minimalni, & zddnéa Uc¢ast zaméstnancu)

o
\/

Naléhavost zmény

Obréazek 18: Uéast zaméstnanct na strategické zméné
Zdroj: Slavik, 2014, s. 44

Vztah implementace strategie ke kulture skoly a k Fizeni zmény

Implementace nové strategie probiha v prostredi, které je determinovano svou kulturou — sdilenymi hodno-
tami, artefakty, normami chovani, vztahy. Tyto prvky pfitom neplsobi izolované, ale jako systém, ktery nazy-
véame kulturou — v nasem pfipadé kulturou skoly. Charakteristiky kultury konkrétni $koly je nutné analyzovat
a zohlednit jiz ve fazi generovani strategie. Bez toho, ze bychom brali podobu stavajici kultury v Gvahu, je
Uspésna implementace strategie v podstaté nemozna.
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Zjisténi nesouladu mezi kulturou stéavajici a kulturou Zadouci k fungovani zavadéné strategie ovéem
neznamenad, Ze neni mozné strategii implementovat. Bude vSak zfejmé nutné implementaci zahajit
zménami, které maji potencial ovlivnit kulturu $koly a posunout ji Zzddoucim smérem. Jde napfiklad
o zmény v organizacni struktufe, ve struktufe kompetenci jednotlivych pracovnikd, ve zplsobech ve-
deni, komunikace.

Proces implementace

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

® ,naplnéni strategii prostfednictvim kaskady pland;

® promitnuti strategickych zdméri do prilomovych tkold a zlepSovacich projekti.”

Principem realizace kaskddou pland je rozpracovani strategie do systému taktickych a odsud do opera-
tivnich pland. Tento postup je velmi podobny zpdlsobu, jakym je pouzivan v prostredi, ve kterém pojem
.strategie” vznikl — tedy ve vojenstvi. Stanovi se cil, kterého méa dosdhnout velka jednotka, tedy arméda
nebo 1. a 2. stupen, poté se hledaji cesty splnéni téchto taktickych tkold a cill jesté mensimi jednotka-
mi — rotami nebo napfiklad pfedmétovou komisi cizich jazykd. Cilem je pokryt vSechny tUkoly obsazené
ve strategii konkrétnimi aktivitami, vedoucimi k jejich naplnéni, a uré¢eni konkrétni odpovédnosti za né.

V obou pfipadech vsak vidy jde ,,0 maximalni konkretizaci tUkoll obsazenych ve strategii do podoby ak-
tivit, zdrojl, termint a odpovédnosti” (Veber, 2006, s. 459). Nékdy se také mize ukézat, Ze organizaci (at
uz armady, nebo skoly) je tfeba zménit — vyclenit nové jednotky, preskupit stavajici organizacni strukturu
atd. Zde je také moziné sledovat pocatek implementace - pozadavky budouciho cileného stavu ovliviuji
podobu stavu stavajiciho.

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 fec¢eno, perfektni priibéh implementace nekva-
litni strategii nezlepsi. OvS8em nekvalitni implementace mdze kvalitni strategii poskodit velmi vyznamné.
Aby k tomu nedochazelo, je zapotfebi zahrnout do ni vSechny potifebné slozky.
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Obrazek 19: Slozky procesu implementace
Zdroj: Tureckiova, Trunda (2017), volné dle Mallya (2007)

Strategické vedeni (leadership)

Strategické vedeni je nezbytnou slozkou Uspésné implementace. Pfitom je vSak velmi slozité vymezit
jeho obsah.

Obvykle je ,strategickym vedenim nazyvan proces, ve kterém ma lidr moznost ovlivriovat své podfizené,
aby délali to, co se od nich ocekava” (Mallya, 2007, s. 137). To znamena, ze lidr, tedy ten, kdo strategické
vedeni realizuje ¢i je ho schopen, musi velmi dobfte znat cile, ke kterym organizace smértuje, stejné jako
lidi, které vede. V obou téchto polozkach se pfitom predpoklada nikoliv povrchni, ale hluboka znalost.
Co se tyka cilt strategie, je to koneckonct pravé lidr, ktery formuluje vizi, nebo se na jeji formulaci pfi-
nejmensim vyznamné podili (iniciuje jeji tvorbu, formulaci, fidi diskuze, které se ji tykaji, atd.).

Pokud jde o znalost pracovniki, jde jednak o jejich profesni kompetence, ale rovnéz o motivacni prefe-
rence a znalost jejich osobnostniho zaloZeni. Ani hluboké znalost uvedenych oblasti ov§em nestaci. Lidr
musi byt schopen / musi umét tyto znalosti pouzit k dosazeni cile — v nasem ptipadé k implementaci
strategie. Je evidentni, Ze strategické vedeni velmi Uzce souvisi s osobnosti konkrétniho ¢lovéka - lidra.
Ne kazdy ¢lovék mize byt dobrym lidrem, dokonce neni lidrem ani kazdy manazer. ,Mulzete byt jmenovan
manazerem, ale nestanete se lidrem, dokud vase osobnost, charakter, znalosti a dovednosti pfi plnéni

“”

Ukold nejsou uznany ostatnimi.” (Adair, Reed in Trojanova, 2014, (2) s. 9)

V kontextu ceskych skol je dobré a Zaddouci, 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 obsahuji fidici (manazerskou) slozku, je vedeni (leadership) mnohem
tézsi k osvojent.

Pro¢ tomu tak je, velmi dobfe vystihuje nasledujici vymezeni: ,Leadership je uméni. Management je
mozkem spjatym s pfesnymi statistickymi propocty a metodickymi pokyny. Management je véda. Mana-
Zefi jsou duleziti... LidFi jsou nepostradatelni...” (Adair, Reed in Trojanova, 2014 (2), s. 9). Leadership je
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zde nazvan uménim, k tomu je tfeba jistych predpokladd, je taktka nemozné se mu bez nich naucit. Je

’e

mozné tyto predpoklady rozvijet, tézko vsak od zakladl ziskat.

Existuji rizné typy lidri. Pro implementaci se jevi jako optimalni lidfi strategicky zaméreni. , Ti maji zvlastni
schopnost vybrat bezprostfedni vizi a roz¢lenit ji na postupné sekvence a jednotlivé kroky. Takova schopnost
umoznuje lidrdm sladit o¢ekavané a skutecné cile svych organizaci.” (Mallya, 2007, s. 139). Nejvétsi vyznam
lidra v procesu implementace ovsem nespociva v technickych dovednostech zachéazeni se strategii a jejiho
prevadéni do reality, nybrz v dovednosti podnécovat a udrzovat snahu spolupracovnikd o jeji efektivni
zavedeni do praxe. Pokud lidr schazi, pomérné snadno vitézi odpor ke zméné. Lidrem se oviem osoba ve
vedouci pozici nemuize stat ,ad hoc” — za Ucelem implementace jedné strategie, jednoho strategického
plénu. Lidrovskou slozku musi feditel skoly budovat pribézné.

V ceském kontextu dosud neni ustdlena terminologie vedeni lidi. Néktefi autofi (viz Mallya, 2007)
pusobi tak, ze ho lidé ochotné nésleduji). Zfejmé pro negativni historické konotace s nékterymi vidci
minulosti je vSak ¢astéjsi pouzivani terminu ,vedeni” (jako ekvivalent anglického ,leadership”). Ze stej-
ného divodu budeme v dal§im textu pouzivat pro oznaceni toho, kdo vedeni (,leadership”) vykonava,
pocestély termin ,lidr” (z anglického ,leader”), a to proto, abychom obesli termin ,viidce”. Cesky
termin ,vedouci” nepouzivdme, protoze ne kazdy vedouci je lidrem. Tato terminologie neni v ceském
prostfedi nijak vyjimecna a zda se, Ze se pomalu usazuje - viz naptiklad Trojanové (2014, 2). Za zminku
stoji i skute¢nost, ze némecky termin , die Fiihrung”, ktery je do cestiny prelozitelny pravé jako ,viad-
covstvi”, ma v némecké odborné literatufe (ta mé v ¢eském prosttedi nemaly vliv) vyznam ,fizeni” (lezi
blize anglickému ,management”), nikoliv ,vedeni” (,leadership”).

Organizacni struktura skoly nastavuje zédkladni systém jejiho fizeni a vedeni, tedy komunikaci mezi vedenim
skoly a jejimi zaméstnanci, ale také moznosti spoluprace mezi jednotlivymi pracovniky a jejich skupinami

.

(napfiklad moznosti komunikace mezi uciteli jednotlivych predmétl, mezi uciteli vyucujicimi v jednotlivych
ro¢nicich), poméha navozovat prostfedi podporujici tymovou praci, nebo mize tymovou praci znesnadriovat.

Je proto dulezitym néstrojem Fizeni i vedeni vzdy, kdy vyznamné narlsté potfeba profesni komunikace.
V organizacni struktufe muzeme sledovat a také ménit tfi charakteristiky (viz Charvat, 2006, s. 43):

1. slozitost,
2. centralizadi,

3. formalizaci.
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V konkrétni skole je mozné tyto charakteristiky vyjadfit jejich stupném. Stupei slozitosti vyjadiuje, kolik spe-
cifickych cinnostije ve skole vykonavéno, kolik mé& detasovanych pracovist, stfedisek, oddéleni. Pro zptesnéni
slozitosti skoly Ize pouZzit jesté horizontélni a vertikalni diferenciaci.

Horizontalni diferenciace vyjadfuje, kolik riznych ¢innosti existuje na jedné Urovni Fizeni. V ptipadé stred-
nich kol mlze jit o mnozstvi obord, které je v ni mozné studovat, v ptipadé zékladni skoly naptiklad pocet
predmétovych komisi a metodickych sdruzeni, a tim i jejich vedoucich.

Vertikélni diferenciace vyjadfuje pocet stupnid fizeni. Pomérné bézny je v ceskych skolach model feditel -
zéstupce feditele — vedouci pfredmétové komise — ucitel. Jde tedy o tfi stupné fizeni.

Stupen centralizace vyjadiuje, do jaké miry se mize pracovnik skoly, napfiklad ucitel, sdm rozhodovat
o tom, co a jak bude délat, aniz by musel pozédat o schvaleni. Jde tedy o miru delegovéni k rozhodovani
a provadeéni ¢innosti.

Stupen formalizace vyjadtuje, nakolik je ve $kole popsano, kdo, co, jak, kdy a kde ma udélat. Cim vy33i je
formalizace, tim mensi je prostor pro kreativitu. Na druhé strané je ovéem nutné stanovit jisté hranice, jejichz
dodrzovani zajisti jednani v ramci hodnot zadouci kultury skoly. Do stupné formalizace se samozifejmé pro-
mita i skolni vzdélavaci program, respektive mira tvorivého pfistupu, kterou ucitelim poskytuje, ptipadné je
k nému pfimo vybizi.

»Ujasnéni si téchto tii charakteristik organizacni struktury umozriuje lépe pochopit, proc se lidé chovayji, jak
se chovaji, a umoZriuje predvidat, jak se budou stavét ke zménam, Ize Iépe pochopit problémy s motivaci a
podobné.” (Charvat, 2006, s. 43). Pro implementaci strategie je ovéem pochopeni stévajiciho stavu véech
téchto tfi charakteristik organizaéni struktury dulezité zejména pro jejich prenastaveni do podoby, ktera lépe
vyhovuje jak procesu implementace, tak zddoucimu cilovému stavu kultury skoly. Je nutné mit na paméti,
Ze existence stéle stejné organizacni struktury, respektive jejich charakteristik, upevriuje stereotypy jednani,
a je tak prekézkou implementace.

Pfitom plati, Ze neexistuje zddna univerzalni dobra, ¢i Spatna organizacni struktura, kazda skola, kazdé skolské
zafizeni musi vytvorit svou organizacni strukturu podle svych specifickych podminek. Z hlediska implementace
ma smysl| odliSovat organizacni struktury podporujici implementaci a nepodporujici implementaci.

Z4adna ze slozek implementace ovéem nefunguje sama o sobé&, plsobi jako celek. Proto je dobré je cilen&
propojovat. Naptiklad propojeni strategického vedeni, kultury skoly a organizaéni struktury se projevuje ob-
sazenim vedoucich pozic (tedy pozic, ve kterych pracovnik vede a fidi nékoho dalsiho) osobami, které jsou
nositeli hodnot Zadouci kultury.

Operativni (akéni) plany podporujici strategii

| kdyz ma strategie smysl jako celek, jako fungujici systém, neni ji mozné implementovat najednou. Imple-
mentace mnohdy probihd v pomérné dlouhém casovém obdobi postupnym zavéadénim jejich jednotlivych
C¢asti. Zavadeéni téchto ¢asti vyzaduje operativni plénovani.
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Operativni plany se vztahuji k pomérné jednoduchym ukoldim (v poméru ke strategickym a taktickym), uvadéji
v zivot jednoduchy segment strategického zédméru, a jsou tedy kratkodobé. Operativni plany proto pfipravu-
je, tam, kde existuje, stfedni management $koly. Funkce feditele v operativnim planovani je koordina¢niho
charakteru. Koordinace se tyka jednak ¢asového harmonogramu, kdy feditel $koly dbé na logickou navaznost
implementace jednotlivych ¢asti, a také fidi mozné presouvani zdrojl (lidskych, materialnich atd.).

Rozklad strategie do operativnich planl a vytvoreni rozvrhu jejich realizace neprobihéd nahodile, ale cilené
na samém pocatku implementace. Tedy od zacatku napfiklad jedna skupina ucitell vi, ze bude pracovat na
konkrétnim dkolu poté, co skonéi predchozi faze, na které pracuje jina skupina zaméstnancl skoly. Tento stav
vede k tomu, Ze se pracovni tymy ¢i jednotlivci zajimaji nejen o ,svij” dil prace na implementaci, buduje se
povédomi souvislosti jednotlivych ¢asti strategie.

Také operativni planovani organicky souvisi s dalsimi slozkami implementace. Zcela jisté bude mezi prvni
operativni plany patfit tfeba zavedeni zmén v organizacni strukture. Operativni fizeni se miize promitnout
do oblasti lidskych zdroji — naptiklad do pfijeti nového zaméstnance $koly. Pokud je operativni fizeni pod-
porovano ze strany vedeni skoly, mélo by se rovnéz projevit v kultufe skoly. Realizace strategie, na jejiz im-
plementaci se aktivné podili vysoké procento zaméstnancl skoly (ideadlné samoziejmé vsichni), napomaha
prekonavat odpor ke zméné a podporuje ztotoznéni se s hodnotami, které strategie nové prinasi. Pokud
je dostatecné a vhodné zdlrazriovéno, ze strategie je systémovym vysledkem vsech dilcich casti, plati to
i v pfipadé, Ze se pracovnik podili pouze na realizaci jeji ¢asti.

Vyznamnou polozkou implementace je zajisténi a efektivni rozmisténi (alokace) zdroji. Na implementaci je
mozné ziskat i mimorozpoctové zdroje. Typickym pozadavkem, ktery zfetelné fika, ze prostfedky jsou po-
skytovany pravé na implementaci, je pozadavek ,udrzitelnosti”. To znamend, Ze po skonceni cerpani bude
projekt (naptiklad implementovana strategie) fungovat jiz bez této vétsinou financni podpory. Sama existence
programd, které dany pozadavek formuluji, ukazuje, ze implementace ,néco stoji”. Co se tyka financénich
zdroju, ty jsou potrfebné nejen k pofizeni novych technologickych zafizeni a dalSich materialnich potreb, ale
rovnéz pro pokryti ndkladd na vzdélavani ucitell a dalSich pedagogickych pracovnikd, ovéem i na vzdélavani
nepedagogickych zaméstnancl (napfiklad pracovniki kolni kuchyné), které je pro implementaci nezbytné.
Tyto néklady nevznikaji pfed implementaci ani po ni — jde tedy o naklady spojené pravé s touto fazi strate-
gického fizeni.

Finan¢ni prostfedky jsou ovSsem potfebné i na odménovani. Vzdy je také dobré pocitat s pokrytim tzv. zvlast-
nich vydaji a dat je do rozpoctu implementace — pokud to samoziejmé rozpocet dovoli.

Vyznamnou soucasti potfebnych zdroji v obdobi implementace jsou zdroje personalni. Timto ponékud stu-
denym pojmenovanim mame na mysli pfipadné doplnéni pracovnikd skoly. Nemusi se pfitom jednat pouze
o nového pedagogického pracovnika. Mize se jednat o administrativniho pracovnika, ktery je zaméstnan
na dobu urcitou, jez odpovidd ocekavané dobé implementace a vyhodnoceni zavadéni strategie (nékteré
programy, ze kterych je mozné cerpat dotace, s takovou moznosti pfimo pocitaj).
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Do polozky alokace zdroji zafazujeme rovnéz tvorbu systému odménovani, kterd je nékdy povazovana za
samostatnou slozku implementace (napt. Mallya, 2007, s. 137). Pokud ve skole existuje funkéni model od-
meénovani, znamena to, ze efektivné podporuje stavajici stav. K tomu, aby podporoval stav implementovany,
odménovani strhavat zaméstnance zpét k plvodnimu stavu. Pokud systém odménovani neexistuje (je to
malo pravdépodobné, ale mozné to je), je zapotiebi vytvofit ho tak, aby jiz zohledrioval situaci, které ma byt
implementaci dosazeno.

Ovliviiovani kultury skoly v souladu s implementovanou strategii

»Organizacni kultura vyraznym zptusobem ovliviiuje jak tvorbu strategie, tak jeji implementaci. Na druhé
strané, strategie ovlivriuje obsah organizacni kultury.” (Lukasova, 2010, s. 71)

Jestlize je strategie dobte implementovana, to znamen3, ze pfinadsi ocekévané vysledky — Gspéchy, mohou
se s ni pracovnici skoly ztotoznit. To, co se podafilo implementovat, pak obvykle neni v bézné komunikaci
oznacovano jako strategie, ale jako ,takto se to u nas déld”. Pravé tento zplsob vyjadfovani svéd¢i o Uspés-
né implementaci a o tom, Ze implementovana strategie se stala spiSe normou. Ocekéva se, ze v souladu
s ni budou lidé konat.

»Soulad mezi obsahem strategie a obsahem kultury je podminkou dlouhodobé uspésnosti organizace. Ide-
alem ovsem neni naprosta identita, urcita mira konfliktu vytvari prostor pro tvorbu novych strategii. Zdrojem
tohoto konfliktu by ovsem neméla byt rezistence kultury vici strategii, ale pfizplsobivost kultury vici prostre-
di. Kultura organizace je totiz nejen produktem minulé strategie, reguldtorem 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, kterd zadnou strategii nema. V tomto pfipadé
kultura strategii v podstaté supluje. Je také moziné, ze skola ma strategii, kterd nevznikla na zakladé zadné-
ho formalniho strategického planu, zadného cileného strategického Fizeni, ale jako vysledek historie jejiho
vyvoje, nejrliznéjsich, spiSe nahodilych, nekoordinovanych udalosti, které ani nemusely byt podrobovany
néjaké reflexi. Takovy zpusob vzniku kultury/strategie samozfejmé neni mozné doporucit, protoze existuje
znacné riziko jeji neefektivnosti. Pouhé nefizena reakce na udalosti mivé vétsinou velmi dlouhou dobu ode-
zvy a ke zméné dochézi az v pripadé konfliktu nebo krize. Pro skolu jako instituci je takovy stav ohroZzujici.
A co vice — ohrozeni skoly je vétSinou disledkem opravnéné nespokojenosti zak(, , jejich zékonnych zastupcl,
zfizovatele a dalSich stakeholderl. Kultura skoly mdze také vznikat jako produkt plsobeni charismatického
reditele. Je ovSem treba pocitat s tim, Ze se kultura skoly zménou feditele, pokud jeji zékladni hodnoty
a normy chovéani nebudou nijak formalizovany, pomérné snadno (médme na mysli ve srovnani s kulturou skoly,
kterd vznikla uvédoméle) zméni. To mlze byt v nékterych pfipadech vyhoda, v jinych spiSe nevyhoda.

Reditel $koly a dal3i pracovnici, ktefi se na implementaci podileji, si musf ujasnit a jasné formulovat, jaké
charakteristiky kultury $koly budou implementovanou strategii podporovat, a najit adekvatni cesty, jak tyto
potfebné charakteristiky implementovat do stavajici kultury skoly.
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Kroky procesu implementace
Akceptace strategie pracovniky (prosazeni strategie)

Prvnim nezbytnym krokem implementace je ,zabezpeceni jejiho akceptovani pfislusnymi pracovniky” (viz
Konecny, Gregusova, 2012, s. 127). Pro realizaci tohoto kroku je vhodné pouzit néktery z modeld strategie
fizeni. NapInéni tohoto bodu je pro moznost Uspésné implementace strategie zcela zdsadni. Cilem je, aby
pracovnici, kterych se implementace strategie tyka (srov. Meffert in Konecény, Gregusova, 2012, s. 127):

® ,znalj,
® rozuméli,
® mohli,
B chtéli.”

.Znat" predstavuje pozadavek na dlisledné sezndmeni pracovnik(i s implementovanou strategii. Znalost je
prvnim stavebnim kamenem dovednosti a ochoty strategii realizovat. ,Znat” vSak je$té neznamend , rozumét”.
Nejde pfitom jen o porozuméni tomu, jak ma strategie fungovat, ale také tomu, proc je vibec implementovéna.
Obecné je tfeba vysvétlit pracovnikiim, ze zména strategie neznamend, ze doposud délali vdéechno $patné.
V opaéném pfipadé bude odpor vici zméné znacny. K tomu, aby pracovnici ,mohli” strategii realizovat, je
zapotfebi nejen ,znat” a ,rozumét”, ale také rozvinout nékteré profesni kompetence, tedy byt vybaven no-
vymi dovednostmi, schopnostmi.

voevs

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

Dosazeni véech ctyr cild prvniho kroku implementace je mnohem snazsi, pokud se pracovnici v maximalni
mife podileji na vSech krocich tvorby strategie, tedy pokud existuje minimalné zakladni skupina pracovnikd,
kterd se jiz v této fazi se strategii a zménami, které pfinasi, ztotoznuje.

Operacionalizace

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

2. redukce (prevedeni obecnych pojml do roviny sledovatelnych znakd).

Zpusob operacionalizace strategie pfitom zasadné ovliviiuje vysledek, kterého danou strategii dosdhneme
(srov. VI¢kova, Bradové, 2014).
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Priklad 1: Rozklad (dekompozice) strategického zaméru

L7

Strategicky plan zékladni skoly predpoklada , pfechod na slovni hodnoceni zaki”. K tomu, aby se tento zamér
stal skutecnosti, je zapotrebi rady dilcich ukond:

1. vybaveni uciteli potfebnymi dovednostmi,

2. argumentace a obhéjeni zaméru smérem k zakonnym zastupctim zakd,
3. ukotveni slovniho hodnoceni v dokumentaci skoly,

4. zména podoby Zakovskych knizek,

5. vytvofeni manuélu pro ucitele (pravdépodobné i s ukdzkami formulace),

6. vytvoreni kontrolniho mechanismu spravnosti slovniho hodnoceni (tak aby odpovidalo pozadavkim pro-
vadéci vyhlasky a vnitinich predpist skoly),

7. ...

Nejde viak o pouhy vycet prvkd, jde rovnéz o jejich vzajemné souvislosti, tedy o to, aby jednotlivé kompo-
nenty do sebe vzédjemné zapadaly, odpovidaly si.

Rozklad strategie je prvni fazi operacionalizace, mize vSak probihat soucasné s prvnim krokem implemen-
tace — zéroven jako nastroj objasnéni, pochopeni strategie. Strategie jako celek mize také na ucitele a dalsi
pracovniky plsobit slozité, jeji dekompozice tak nejen ujasnuje konkrétni ¢innosti, které jsou snadnéji predsta-
vitelné a uchopitelné, ale zaroven napomaha zbavit se obav z ,,nezvladnuti” zmény. Dobfe provedeny rozklad
strategie rovnéz umoznuje sestaveni logické a efektivni nadvaznosti realizace jednotlivych komponentt. Také
tato skute¢nost — tedy predstava postupné realizace dilcich krokd — miize, pokud je dobte komunikovana,
pomoci prekonavat pfipadny odpor ke zméné zplsobeny obavami z jeji slozitosti.

Obsah a smysl druhého kroku operacionalizace je dobfe srozumitelny ze srovnani planu a implementace:

. Strategicky plén se zaméfuje na to, co a proc je tfeba udélat, zatimco implementace se zaméfuje na to,
kdo, kde, kdy a jak.” (Olsen, 2015). Po rozkladu je tedy nutné stanovit terminy, prostfedky, néstroje a odpo-
védnost (individualni, ¢i skupinovou) realizace jednotlivych komponent strategického zaméru. Pritom takika
urc¢ité nebudou probihat vS§echny operativni Ukoly najednou. Zatimco jeden mdze byt ve fazi dokoncovani Ci
ovérovani, druhy mize byt ve své plli, treti ve fazi pfiprav atd.

Termin ,redukce”, pouzity pro oznaceni této faze operacionalizace, naznacuje, ze zde jde o ,zjednoduseni”.
To vychazi ze zdkladniho predpokladu operacionalizace, ze totiz ,jakykoli koncept nepredstavuje vice nez
mnozinu operaci a jako synonymum ji odpovidd” (Bridgman, 1951, s. 5). Jakkoliv sloZitou se tedy mize stra-
tegie jevit, je mozné ji celou postihnout jako mnozinu v podstaté jednoduchych operaci. V praxi, a to zejména
pti volbé realizace strategie cestou promitnuti strategickych zamérl do prilomovych tkoll a zlepSovacich
projektl, se zjednoduseni projevuje rovnéz ve skutecnosti, Ze jsou realizovany podstatné operace.
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Nékterych planovanych efektd strategie je pak dosahovano vztahy mezi témi slozkami, které byly realizova-
ny. Jedna se zpravidla o takové polozky, které maji kvalitativni charakter — jako je zvySeni spokojenosti (at uz
uciteld, nebo zakd), zlepseni image skoly. Tyto cile neni mozné realizovat pfimo — vznikaji jako efekty jinych
slozek strategie a jejich vztahl.

Zabudovani strategie do kultury skoly

Poslednim krokem implementace je realizace operativnich Gkol(. Ani tato faze ovsem nemuze probihat Zivel-
né &i intuitivné. K efektivnimu pribéhu je zapotrebi nejen kontrola, ale také zajisténi podpory, poskytovani
zpétné vazby. Strategie je bezpecné implementovéna teprve tehdy, kdyz se pevné provaze s kulturou skoly,
kdyz na ni jiz neni nahlizeno jako novy (mozna i cizorody) prvek, ale stane se soucasti samoziejmé kazdo-
dennosti. Je ovSem tfeba pocitat s tim, ze , ke kulturni zméné dojde nakonec, ne na zac¢atku” (Kotter, 2015,
s. 195). Tato zdanlivd samoziejmost se mlze v priibéhu implementace vytratit z mysli. Vedeni skoly mdze
dojit k nazoru, Ze nastartovanim procesu implementace je vyhrano. Neni tomu ovsem tak. Naopak, teprve
v této fazi se pracovnici (at uz pedagogicti, nebo spravni) zacinaji dostavat do realnych situaci zmény, které
jsou pro né stresujici.

Velkou roli nyni sehravaji charakteristiky statu quo kultury skoly, a to jak mirou své otevrenosti ke zméné, tak
i silou tendence setrvavat ve stavajicim stavu. , Pokud nové postupy nebudou v souladu s odpovidajici kul-
turou, vzdy jim bude hrozit moZnost névratu do plvodniho stavu.” (Kotter, 2015, s. 187). Tento fakt vyzaduje
velkou trpélivost — zejména aktivni podporu udrzovani motivace ke zméné. K tomu (nejen) je vhodné pouzit
néktery z modell Fizeni zmény.

Ak¢éni plan

Pruvodce

Strategické cile jako dlouhodobé zaméry mohou byt tézko uchopitelné, , prilis velké”. K jejich uspésnému
naplnéni je nutné rozplanovat je do mensich casti. K tomu slouzi Akéni plén, nékdy se oznacuje jako Plan

@\//

akci, Plan implementace apod.

Akéni plan je seznam konkrétnich dkold, aktivit, ¢innosti, akci, vedoucich k naplnéni priority — stra-
tegického cile. Kazdy jednotlivy tkol v Akénim planu pfispivé ke splnéni strategického cile. Akéni
plan zpravidla zasahuje do obdobfi jednoho az dvou let.

Mezi Akénim planem, prioritou a vizi plati tento vztah:

Pokud splnim Akéni plan, pak naplnim prioritu a nasledné se pFiblizim k vizi.
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ADEZE A TELOVYCHC

Akeni plan musi byt dostatecné konkrétni. Literatura nabizi tzv. hvézdu otézek:

Co?

Kde? Kdo?

Proc?

Kdy? Jak?

Obrazek 20: Hvézda otazek, Zdroj: Eger, Egerova, Jakubikova, 2002, s. 45

Pro¢? — je sméfovana k ciliim a Gcelu aktivity (vede dané akce ke splnéni cile?)
Co? - ukoly, kterymi se chceme zabyvat (co konkrétné se udéld)

Kdo? - hlavni vykonavatel (odpovédna osoba) a spolupracovnici (jmenovité, nestaéi napsat ucitelé
prvniho stupné)

Jak? — metody a techniky, zplsoby cinnosti (strucny popis, jak bude kol splnén)
Kdy? — konkrétni vymezeni ¢asu pro realizaci (termin splnéni)

Kde? — misto akce (konkrétni misto ve skole)

K témto otazkdm jesté autor doporucuje posledni otézku

Za kolik?

Akéni plan je dileZitd soudast strategie. Skola mize mit krasnou vizi, priority, které k vizi povedou, ale pokud

nebude mit konkrétni postup, jednotlivé kroky, co, kdy a kdo udéla, pak to budou pouze fraze.
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Postup tvorby

Akéni plan musi logicky tvofit ti, kdo budou tkoly zabezpecovat. To je dulezité. V zavislosti na zvolenych
strategickych cilech to budou bud’ vSichni zaméstnanci, nebo pouze pedagogové. Pokud se néktery z cild
tykd provoznich zaméstnancl — mohou pfispét k jeho naplnéni, je nezbytné, aby se schiizky Gcastnili. Jednim
ze zékladnich principl spolecné tvorby je prevzeti odpovédnosti kazdého jednotlivce za realizaci strategie
a naplriovani stanovenych cild.

Vychodiska pro praci na Akénim plénu jsou stanovené a odsouhlasené strategické cile. Proto je vhodné mit
tyto formulace na odich.

Dalsi postup se da udélat ve trech krocich:

Krok 1 - brainstorming napadu

Na flipovych papirech jsou napsany strategické cile. Na kazdém papiru jeden cil. Nasleduje brainstorming
napadi, které mohu vést k jejich naplnéni. Predem je tfeba upozornit, ze to nejsou Ukoly, které budou muset
zaméstnanci délat. Cilem je navzdjem se inspirovat a ukdzat rizné moznosti, riizné Uhly pohledd. V ramci
inspirace lze odstoupit od riznych aktualnich prekazek a omezeni.

Pracovat se da spolecné v jedné skupiné. Nebo se Ucastnici rozdéli do mensich skupin, papiry koluji a jed-
notlivé skupiny dopisuji své ndpady. Vysledky se prectou a nechaji vSem na ocich.
Krok 2 - tvorba akci

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

Priorita: Do dvou let zavedeme ve $kole projektovou vyuku

Co (akce) Kdo Kdy

Podle potreby Ize doplnit dalsi parametry podle hvézdy otazek, daji se vsak doplnit i pozdéji, aby v této fazi
nezdrzovaly.

Zaméstnanci dostanou ¢as na promysleni, jak mohou konkrétné pfispét k naplnéni strategickych cill. Kdo ma
néjaky ndpad — akci, mize ji sdm do tabulky zapsat pod pfislusnou prioritu. Vhodné je upozornit, ze kazdy
piSe Ukoly pouze sobé, ne ostatnim. Inspirovat se mohou brainstormingem z predchoziho postupu.
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Na konci prace se ukoly spolecné prectou. Musi byt skutecné jasné, KDO ukol udéla, pfipadné kdo zod-
povida. Podobné je dobré pohlidat KDY. Nestaci formulace ,, pfisti skolni rok”, |épe je upfesnit, ve kterém
mésici. Je to plan, v pfipadé potfeby se udéld zména. V kazdém pripadé musi dany Ukol splfiovat parametr
PROC — musi mit souvislost s naplnénim daného strategického cile.

Pokud z néjakych dlivodl prace na Akénim planu vazne nebo neni uspokojivy vysledek, zada vedouci procesu
dokonceni po schizce. Vedeni skoly mize povérit 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 zaméstnanct a stejné tak
dobrou motivaci. Vyhodou spole¢né tvorby na schiizce je, Ze se ke stanoveni Ukold mohou lidé navzdjem
motivovat a inspirovat.

Krok 3 - Gprava vysledku
Cilem tohoto kroku je zpracovat ziskané vysledky do kone¢ného planu akci.

Jednotlivé akce je vhodné logicky poskladat, napt. ¢asové. Nékteré akce mohou vykazovat spolecné znaky.

&

Daji se seskupit do podcile a ten oznacit spoleénym nazvem.

Priklad
o Umoznime Zakam podilet se na chodu

Strategicky cil L
a organizaci skoly

Podcil ZaloZeni skolniho parlamentu
Exkurze do $kol s fungujicim Zakovskym Duben Saisti

ajisti:
parlamentem kvéten /
Plan zaloZeni skolniho parlamentu Cerven
Volba zéki do skolniho parlamentu
114

o . a
npi ==
NérOdn/i pedagogiCky lnStltut Strategické fizeni a planovani
Ceské republiky veg§ko|éch av Clzpeml'ch



KR EVROPSKA UNIE
* Evropské strukturalni a investi¢ni fondy
*

* g K Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani INISTERSTVO SKOLST

* *

Castou pfi¢inou selhani implementace je podlehnuti nékterym omyliim, které ve vztahu k implementaci existuj.
Vzhledem k jejich Zivotaschopnosti a k tomu, Ze tato mylna presvédceni nevychazeji z empirické zkusenosti,
ale pouze z nazort laikd, je mdzeme nazvat myty. Nékteré z nich zde zminime, protoze srozumitelné formuluji,
¢eho se vyvarovat.

Mytus €. 1: Je mozné implementovat ,,vysokou Groven”, zaloZenou pouze na ,,obrazku velkého cile”

.Obrazkem velkého cile” je zde myslena formulace velkého idedlu, ke kterému strategie sméfuje jako ke své
vizi. To ovSem nestaci. Praxe ukazuje, Ze efektivni implementace neni mozna, dokud ti, kterych se tyka, nemaji
jasno v odpovédi na dvé zadkladni otézky: ,Pro¢ to délame?” a ,Co presné provadime?” Z toho vyplyva, ze o
Uspéchu implementace se zacina rozhodovat dlouho pred tim, nez zac¢ne jeji realizace jako samostatné faze
strategického fizeni.

Mytus €. 2: Odborna zpisobilost = zpisobilost implementovat

Ten nejlepsi odbornik na oblast, které se implementace tykd, osoba s nejlepsimi technickymi znalostmi
o tom, co je predmétem implementace, vibec nemusi byt tou nejlepsi osobou, kterd miize implementaci
fidit. Implementace vyzaduje specificky soubor zpusobilosti, hluboké schopnosti v oblastech, jako jsou ko-
munikace, hodnoceni, kontrola ¢i fizeni projektd.

Mytus €. 3: ZaméFme se na budoucnost, souc¢asnost neni dilezita

Odhlédnutim od soucasného stavu (napfiklad od vybavenosti pedagogtl potfebnymi znalostmi, dovednostmi,
klimatu skoly atd.) snadno dojde k neefektivnimu vyuzivani zdroji, ptipadné k nerealné podobé operaciona-
lizace strategie, kterd je zdsadnim procesem v ramci implementace.

Zohlednéni zdrojl, charakteristik mikroprostfedi, mezoprostredi i makroprostfedi neni dilezité pouze ve fazi
strategického plédnovani, 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 rdmci systému
strategického fizeni. BEhem implementace je tfeba reagovat na nenadalé skutec¢nosti, jejichz existenci nebylo
mozné v obdobi strategického planovani predpokladat.

Pfitom se nemusi jednat pouze o prekazky, ale rovnéz o nové pfilezitosti. Povazujeme proto za dilezité i na
tomto misté zopakovat, ze i kdyz je implementace soucasti strategického fizeni, méa charakter fizeni opera-
tivniho. 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 obméné pedagogického sboru)
a kroky formulované v planu se stanou neefektivnimi, pfipadné v novych podminkach vedou k jinému cili, je
tfeba je upravit.
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Mytus €. 5: Existuji dvé faze implementace: zacatek a konec

Mytus formuluje predstavu, Ze implementace ,se nafidi” a pak zkontroluje. Tak tomu vSak neni. V priibéhu
implementace je nutné ziskavat a poskytovat zpétnou vazbu, analyzovat, pfijimat operativni rozhodnuti, hod-
notit, zjistovat efektivitu organizaéni struktury, vyuziti zdroja (lidskych, materialnich, finanénich...) atd. - je tfeba
kontinualné a komplexné tento proces Fidit.

Mytus &. 6: Cinnost = dosazeni cile

Tento mytus upozoriiuje na nebezpeci zaménovani vytizenosti a zaméstnanosti (business) s dosazenim cile/cil{i.
.Na nééem délat” neni totéz, jako dosahovat zédoucich vysledkd. Proto je zapotrebi zjistovat posun smérem
k Zddoucimu stavu, nikoliv pouze zjistovat, zda se ,,na tom pracuje” — jakkoliv to druhé je mnohem snazsi.

Mytus €. 7: Komunikace = porozuméni

Jde v podstaté o aplikaci pfedchoziho mytu, vztahujici se specialné na komunikaci. Je chybou domnivat se, ze
¢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 komunikacniho zdméru. Ve ostatni jsou jen néstroje (dikce, volba
slov, drzeni téla, frazovani atd.). Zacatkem selhani implementace strategie mlze byt presvédéeni manazera/lidra,
Ze ostatni rozumi tomu, co, proc a jak maji délat, prosté proto, ze jim to fekl nebo napsal.

Porozuméni, pochopeni je mnohem slozitéjsi zalezitosti, neni to jen mechanicky smyslovy proces. Nejde o to
.0 véci komunikovat”, ale ,dosahnout ve véci porozuméni”. Bez komunikace to jisté nepljde, ovéem je nutné
si uvédomit, Ze ona sama neni cilem, nybrz nastrojem implementace (a jisté nejen jejim).

Mytus €. 8: Implementace mize byt provedena pouze shora dolt

P¥i postupu shora dolt (top — down) vychazi implementace z rozhodnuti na strategické Grovni fizeni (ve skolach
vzdy feditel/ka, v nékterych skolach jsou soucasti strategické Urovné managementu i dal$i osoby) a zamétuje se
na rozsah, v némz jsou cile strategie v priibéhu doby dosazeny, a pro¢. Podstatnou soucasti tohoto pfistupu je
aktivizace pracovnikd, stimulace jejich motivétorl. Existuje shoda na tom, Ze bez Uspésného zapojeni prvolini-
ovych pracovnikd, ktefi jdou ,zdola” vstfic Usili, vykondvanému ,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 prvoliniovych pracov-
nikd, jejich cild, strategii, aktivit a kontaktd. Tyto dva modely ovéem nejsou antagonistické, ale spiSe se vzajemné
doplnuji — oba maji své vyhody i nevyhody. Nicméné — pouhy tlak zdola nevede k Uspésné implementaci.

Plan Ukoll neboli Akéni plan obsahuje seznam jednotlivych krokd, které vedou ke spInéni stanovenych strate-
gickych cild, k implementaci strategie do bézného Zivota skoly. Akéni plan je seznam aktivit, ¢innosti, akci nebo
kold obsahujici tdaje kdy, kdo, co a jak. Akéni plan se obvykle vytvafi na obdobi jednoho roku, maximalné
dvou let.
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15. Evaluacni ¢ast — vyhodnoceni pokroku skoly vzhledem
k nastavenym strategickym ciliim

Pruvodce

V predchozich castech byl popsan postup tvorby strategie rozvoje skoly od dGvodni analyzy az po @ \,
konkrétni kroky vedouci k jejimu naplnéni. Aby byl cely proces uplny, je nutno na jeho konci zjis-

tit, do jaké miry se plénovana zména podafrila uskutecnit. Evaluace je zaroveri vychodiskem pro

dalsi cyklus strategického fizeni a planovan.

Efektivita kazdého fidiciho procesu predpokladé existenci kontrolniho systému, ktery ptinasi aktualni informace
o jeho pribéhu. Kontrolou rozumime , kritické zhodnoceni reality s ohledem na Fidici zameéry; uréeni, zda
bylo dosazeno shody ve vyvoji kontrolované reality vici specifikovanym pozadavkim” (Veber, 2006, s. 92).

Kontrolou tedy zji$tujeme 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 casti strategie. Dilezité je rovnéz stanoveni kritérii, jejichz mira naplnéni bude
kontrolou posuzovéna. Formulace kritérii totiz pro pracovniky dale zptesniuje zadani jejich Gkolu. Je zfejmé,
na co se maji soustfedit, které charakteristiky Ukolu jsou povazovany za podstatné a které naopak za méné
dllezité. Tato skutecnost je jistym navodem, jak fesit pripadné problémy — kde hledat cesty jejich feseni,
co ¢emu prizpUsobit.

Pfi tvorbé kontrolniho systému implementace je tfeba rovnéz stanovit pevné terminy kontrol. Zejména
neprobé&hla pouze na konci, tedy po dokoné&eni 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 prfed samotnou kontrolou
tak mdze 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
zjisténi 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 néstroj podpory. Pro feditele
skoly a ptipadné dalsi osoby, které implementaci fidi, je kontrola nastrojem , evidence-based” Fizeni, tedy
¥izeni zalozeného na diikazech. Radu t&chto dikaz(i neboli faktd, na jejichz zakladé je mozné pfijimat ade-
kvéatni rozhodnuti (napf. pfesunuti zdroji — lidskych, materialnich atd.), je mozné ziskat préavé kontrolou.
Nejde tedy o to ,nachytat” zaméstnance pfi chybé, ale dosdhnout planovaného cile. Hovorime proto
o systému zpétné vazby, ve kterém ziskavaji potfebné informace obé strany — kontrolovany i kontrolujici.

Kontrolujici sdm mUze pfijmout opatfeni podporujici dosazeni cile operativniho planu, ktery v ramci imple-

mentace kontroluje. Pro kontrolovaného ma kontrola smysl tehdy, jestlize se mu dostane ujisténi (pfipadné
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odmény — ta nemusi byt vzdy financni), ze postupuje spravné, pripadné 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 dodatecné zaradit jako opatfeni podporujici implementaci vzdélavani pracovnikd 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.

Prehnané rigidni a formalni realizace kontroly pravdépodobné posili odpor ke zméné: pracovnici si ztotozni
nepfijemny pribéh kontrol s implementovanou strategii. Naopak pfilis benevolentni, neformalni p¥istup zpl-
sobi, Ze se vytrati stimulaéni potencial kontroly. Z praxe je totiz zfejmé, Ze co se nekontroluje, neni duilezité
— minimalné v myslich nékterych zaméstnancl. Dobre nastaveny kontrolni a zpétnovazebni systém tak zcela
jisté spoluptlsobi ve sméru k dosazeni cill implementace a je sam o sobé systémem podplirnym.

Evaluace a hodnoceni
Pedagogické encyklopedie (Priicha, 2009, s. 748) uvadi dvé definice evaluace:
Definice

1. ,Evaluace je systematické zkoumani k stanoveni hodnoty uréitého programu, opatreni nebo postupu,
jez je zaloZeno na presnych metodach, kritériich, standardech a indikatorech.”

2. ,Evaluace je ¢innost sestévajici ze tfi fazi: (a) Sbér informaci umozriujicich konstatovat, jak urcity
systém funguje. (b) Identifikace toho, které elementy systému nefunguji, podle stanovenych stan-
dardd. (c) Realizace snahy o zlepSeni situace.”

Je zfejmé, Ze evaluace skutecné Uzce souvisi s hodnocenim. Ne kazdé hodnoceni je ovsem evaluaci. 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 zaveé-
ru, 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.
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Rozdily mezi hodnocenim a evaluaci prehledné zachycuje obrazek 21.

HODNOCENI
(nefizené hodnoceni)

EVALUACE
(fizené hodnoceni)

Kritéria:
nejsou vymezena;

indikatory vykonu nejsou stanoveny expli-
citné;

nejsou sdilena mezi partnery.

Kritéria:
jsou vymezena explicitné a odsouhlasena;

jsou stanoveny specifické oblasti priorit za-
loZzené na vymezenych cilech;

jsou formulovény indikatory vykonu.

Evaluacni plan:
neni pfesné stanoven;
neni jasné, co kdo bude délat;
neni konzistentni s cili;

neni pfipravovan zamerne, je pouZzit v pri-
padé potreby.

Evaluacni plan:
je strukturovany;
je déna jasna odpovédnost;
jsou definovany explicitni vztahy s cili;

vyzaduje detailni planovani.

Metody:
nejsou predem stanoveny;
metody jsou nekonzistentni;

nepromyslend analyza dat.

Metody:
systematické;
presné urcené zdroje dat;
pouzit reprezentativni vzorek;

evaluaéni nastroje odpovidaji metodam po-
uzitym pro sbér dat;

systematickd analyza dat;

vypracovani zpravy.

Obrazek 21: Rozdily mezi hodnocenim a evaluaci
Zdroj: Nezvalova (2006)
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Evaluace Strategického planu rozvoje skoly

Evaluaci Strategického planu rozvoje skoly rozumime systematické zkoumani spravnosti a miry pokroku, kte-
ry 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 pod-
pory, jsou jak jednotlivi pracovnici, tak tymy pracovnikd a rovnéz vedeni skoly.

K tomu, aby mohla byt evaluace efektivni, je zapottebi realizovat nékolik krokl — vymezit jednoznaéné, ¢im se
bude zabyvat (a v rdmci vymezenych oblasti stanovit priority), formulovat kritéria evaluace vystihujici zasadni
charakteristiky cild implementovaného planu, vybrat vhodné evaluacni néstroje a naucit se je dobre pouzi-
vat. Je dllezité si uvédomit, Ze evaluace je v soucasnosti jiz etablovanou védni disciplinou (viz napt. Pawson,
2013). Ma tedy svou logickou strukturu a vlastni metodu/metody. Pro zachovéni logiky evalua¢niho procesu
je proto dulezitd nejen realizace vSech uvedenych krokd, ale rovnéz dodrzeni jejich poradi.

Pomérné ¢astou chybou byva, ze , je od pocatku jasno” v néstroji, ktery se bude pro evaluaci pouzivat (napfi-
klad evalua¢ni dotaznik), protoze s nim jiz umime zachazet nebo se nam jeho poutziti jevi jako nejjednodussi.
Tomuto intuitivnimu rozhodnuti je pak pfizplsobeno vse ostatni. Ve Skolském prostfedi je mozné odvolat se
na paralelu s evaluaci 4kl — bylo by chybou rozhodnout se nejdfive, ze budeme zaky testovat, a teprve poté
premyslet o tom, z ¢eho vlastné a podle jakych kritérii — pokud neni nasim primarnim cilem otestovat testovani.

Vymezeni oblasti evaluace

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

Evaluace strategického planu

Prvni oblasti evaluace by mél byt samotny strategicky plan. Zasadni otézka, na kterou bychom méli v souvislosti
s nim hledat odpoveéd, zni: , Vytvorili jsme strategii, jakou jsme chtéli?” Sage doporucuje, abychom dokoncili
prace na tvorbé strategie/strategického planu a poté ho na tyden odlozili a ,ani se na néj nepodivali” (Sage,
2015). Divodem 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 ponoreni do planu, Ze ztratime potfebny nadhled a
unikaji ndm zjevné nedostatky.

Poté se doporucuje cely strategicky plan znovu pozorné prodist a klast si pfitom nékolik zékladnich otazek:

® Propojuje nds plan misi s vizi? Je tfeba se ujistit, Zze vSechny cile a dil¢i strategie jsou v souladu s vizi
a zaroven rozvijeji misi. Pokud plan obsahuje hodnoty, které odvadéji plan od cile, je tfeba je upravit
nebo odstranit. Je dilezité, aby veskera energie, kterou budeme investovat do implementace, byla

zamérena na dosazeni vize.
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® Je strategicky plan realisticky? Planovani je béznym problémem. Odpovédi na tuto otdzku mize byt
napfiklad posunuti nékterych termin(.

®  Je plan kompaktni? Pokud ma byt implementace pléanu Uspésna, je nutné, aby se jeho jednotlivé ¢asti
vzdjemné doplrovaly, vytvérely sklddanku (puzzle), slozenim jejichz dilkd doséhneme Zadouciho cile.

® Je plan vyvazeny? Vyvazenosti mame na mysli rovhovahu mezi internimi procesy, zaméstnanci, vzdé-
lavacimi cili, finanénimi toky — mezi véemi aspekty, bez kterych neni mozné cile doséhnout.

® Je plan dokoncen? Na prvni pohled mozna zbytecna otazka. Pti nasledném prostudovani planu vsak
byvaji odhaleny ,diry”, tedy aktivity, které nejsou zajistény/podporovany, a pfitom jsou nedilnou sou-
casti planu.

®  Je dokument (formélni podoba planu) jasny a srozumitelny? Je snadné si zapsat polozku akce nebo
cil, ktery méa smysl v okamziku, kdy o ném diskutujeme, ale rozhoduijici je, ze musi davat dobry smysl
i za Sest mésica.

Evaluace implementace

K evaluaci procesu implementace Ize pfistupovat dvéma zplisoby. Prvni vychézi z konkrétniho obsahu strategie,
ktery je ve fazi implementace operacionalizovan. Oblasti evaluace jsou pak v podstaté totozné s ¢astmi, na
které byla strategie rozlozena. Tento postup byvéa obvykle nazyvan monitorovani.

Druha moznost vychézi z pozadavk( na kvalitu SRP, a je proto mozné jednotlivé oblasti evaluace formulovat
obecné (v ptipadé monitorovani to mozné neni, protoze jednotlivé oblasti jsou pro kazdy strategicky plan
zcela specifické). Predmétem evaluace jsou pak tyto oblasti:

® Realizovatelnost strategie — tato oblast sleduje, zda jsou v rovnovaze zdroje, které mé skola k imple-
mentaci k dispozici (lidské, materialni, prostorové, finanéni...), zplsob jejich vyuzivani a pozadavky
formulované strategickym planem.

® Shoda se strategickymi predpoklady (jde o pribéznou evaluaci toho, zda se skutecnosti, které byly
obsahem strategické analyzy, neméni tak, Ze je nutné jejich nové podobé pfizplsobit implementa-
ci, pfipadné podobu samotného strategického plénu), s vnitfnim prostfedim skoly (strategie bude
Uspésné implementovéna 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 pozadavkd na Skolstvi, vzdélavani atd.).

® Riziko, které strategie pfinasi (napt. odchody zaméstnanc, ztrata zajmu o skolu ze strany zak(, zakon-
nych zastupcd, ztrata sponzord).

Vyznamnou roli v SRP hraje evaluace, ktera je realizovana po dokonéeni implementace. Mizeme ji charakte-
rizovat jako sbér a analyzu dat a informaci o pribéhu implementace strategie. Cilem je zjisténi toho, do jaké
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miry se podafilo dosahnout cilé formulovanych ve strategickém planu. Ani tato evaluace neni jednorazovou
zélezitosti. Je nutné ji provadét systematicky, pravidelné po celou dobu fungovéni nové strategie (kterd pomalu
prestava 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 vech aspektech vzdélavaciho
procesu apod.

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 skutecnost,
které jsou v obdobi pfipravy planu strategického rozvoje skoly nové a ne pfili§ znamé ¢i zazité (zde ma eva-
luace tézko zastupitelnou roli), jednak na zakladé zmén, ke kterym bude dochézet ve vnéjsim prostredi. Tato
skutecnost je dilezitym odkazem na to, ze SRP se netyka pouze obdobi analyzy, formulace a implementace
strategického planu, ale je pfistupem, ktery je dllezity 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, prestavaji fungovat. Evaluace byva uvadéna jako posledni
faze SRP. To je ovéem ponékud zavadéjici, protoze strategické Fizeni probiha v cyklech. Evaluace by nakonec
méla pfinést informace o nefunkcnosti stavajici strategie a jeji nalezy by mély iniciovat tvorbu strategie nové.

Z toho, co jsme uvedli vySe, je zfejmé, ze oblasti, které jsou predmétem evaluace ex post, jsou totozné se
strategickymi cili formulovanymi ve Strategickém planu rozvoje skoly. Na rozdil od procesu implementace,
v némz je potfebné v rdmci operacionalizace strategii dekomponovat (rozdélit) na jednotlivé ¢asti, je v proce-
su evaluace naopak nutné posuzovat jednotlivé cile a strategie jako celek. Jejich ¢asti a aspekty jsou pfitom
zohlednovany kritérii, pfipadné indikatory, kterymi je jejich fungovani posuzovano.

Komplexnost evaluace Strategického planu rozvoje skoly

Pozadavek na komplexnost evaluace upozornuje na to, ze celkovy obraz o tom, zda, jak a nakolik se realita
zivota skoly shoduje se zdméry formulovanymi ve strategickém planu, vyzaduje, aby evaluace pokryvala véech-
ny jeho ¢asti a podstatné vztahy mezi nimi. Vzhledem ke slozitosti celkové strategie $koly jde o Ukol nelehky.
Nastroje k jeho dosazeni jsou dva — rozloZeni v ¢ase (¢asovy harmonogram) a delegovani.

Casovy harmonogram

Skutec¢né efektivni evaluace je proces narocny casové i intelektualné. Pritom skoly nemaji prostredky na to,
aby zaméstnaly odborniky, ktefi se budou vénovat vylucné ji. Pracovnici $koly maji své povinnosti, ale hlavné
vichni realizuji strategicky plén rozvoje skoly (v idedInim pfipadé). Jeho evaluace je ovéem néco jiného nez
jeho realizace ¢i implementace a vyzaduje jiné cinnosti. Je proto jen tézko predstavitelné, ze by se denné
¢i tydné dafilo realizovat proces evaluace az po fazi zpétné vazby v celé §ifi strategického planu, ve vSech
jeho polozkach. Je tedy tfeba rozlozit proces evaluace do del$iho ¢asového Useku, v idedInim pfipadé do

jednoho roku.
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Delegovani

Spolu s ¢asovym rozvrzenim evaluace je diilezité delegovéni evaluace jednotlivych oblasti na dalsi zaméstnan-
ce. Dlvodem delegovani je nutnost délby prace a pfirozend omezenost jednotlivce zvladat vedeni urcitého
poctu osob tak, aby jeho fizeni bylo efektivni.

Poznamka:

Neexistuje Zddné univerzalné pouZitelné pravidlo pro stanoveni rozpéti fizeni v konkrétni organizaci. Neni
tedy ani mozné presné 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 umozriuje, aby se tento za-
méstnanec stal odbornikem na konkrétni oblast a na pouzivani specifickych nastroji evaluace, které jsou
vyuzitelné prévé pro evaluaci jemu svérené oblasti. Evaluace je tak nejen realizovatelnd v potrebné Siti a
komplexite, ale také mize byt provadéna efektivnéji.

Evaluacni nastroje

Pro vybér evaluacnich nastrojd je podstatnym parametrem jejich validita — tedy nakolik skutecné zjistuji to,
co chceme, aby zjistovaly. S otdzkou vybéru vhodného nastroje Uzce souvisi otdzka dovednosti vyuzit jeho
potencidlu, coz ukdzeme na pfrikladu pouziti dotazniku Kilmann-Saxtonovy kulturni mezery. Jde o néstroj, ve
kterém respondenti v jednotlivych polozkach (tzv. faktorech) kfizkem oznacuji hodnoceni souc¢asného stavu
a krouzkem oznacuji stav, ktery je podle nich zaddouci. Napfiklad:

Nazev faktoru 1 2 3 4 5

Zaméreni na
pracovni ukoly

Je zde velmi
nizka orientace
na vykon.

Vykonové uka-
zatele a vysled-
ky prace nejsou
to hlavni.

Vysledky a vy-
kony se sleduji
nékdy vice, né-
kdy méné.

Vysledkdm a
vykonnosti se
vénuje nalezita
pozornost.

Skola je vysoce
orientovana na
vykon, plnéni
ukold se velmi
sleduje.

Obrazek 22: Ukazka z Dotazniku pro hodnoceni kultury skoly
Zdroj: Eger, 2006, s. 103

Mohou nastat tfi situace:

1. K¥izek a krouzek jsou umistény ve stejném poli, to znamen4, ze respondent je spokojen se stdvajicim 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 umistén napfiklad

do pole s hodnotou 4), to znamend, Ze respondent povazuje soucasné zaméreni na vykon za nedostacujici

(kulturni mezera méa hodnotu —1, je zadporna).
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3. K¥izek je umistén do pole s vyssi hodnotou (naptiklad s hodnotou 4) nez krouzek (ten je umistén napfiklad
do pole s hodnotou 3), to znamen4, Ze respondent povazuje sou¢asné zaméreni na vykon za pfilisné (kulturni
mezera ma hodnotu +1, je kladna).

Dotaznikem lze zjistit tfi skute¢nosti:
® jaké je hodnoceni aktualniho stavu jednotlivych faktord kultury skoly (vyhodnocuji se |, kfizky”),
® jaka je predstava o optimalnim nastaveni jednotlivych faktord (vyhodnocuji se , krouzky”),
® jaka existuje disproporce mezi hodnocenim aktualniho a optimalniho stavu.

Pouziti dotazniku kulturni mezery, jehoz vzor je v Pfiloze ¢. 1 tohoto dokumentu, mé ovsem jesté potencial,
ktery neni na prvni pohled (z pokynl k jeho vyplnéni) patrny. V pfipadé opakovaného pouziti tohoto néstro-
je (naptiklad v roéni periodicité) je mozné sledovat trendy ve vyvoji hodnoceni jednotlivych faktorl, vyvoj
predstav o jejich optimalni Grovni, vyvoj kulturni mezery jako celku (statisticky prdmér mezer vsech faktord,
jejich modus, median...), stejné jako vyvoj jednotlivych faktor(. Tento vyvoj je pak mozné dévat do souvislosti
s prijatymi opatfenimi, personélnimi a organizacnimi zménami atd.

Pro praci s evalua¢nimi néstroji plati:
® Volba evaluac¢niho nastroje je dilezitou soucasti evaluacniho procesu.

® Vypovédni hodnota evaluace se zvysuje, pokud pouzijeme vice evaluacnich nastrojd, které budou
poskytovat vzajemné se dopliujici data a informace a zaroven budou zajistovat kontrolu toho, zda
jsou jednotlivé nastroje dostate¢né validni.

® 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, jeho konkrétni
oblasti optimalni, je tfeba rozhodnout na misté — v konkrétni skole, skolském zafizeni. Z tohoto diivodu nelze
doporucit konkrétni evaluacni néstroje.

Kritéria evaluace

Termin kritérium se v obecné feci pouziva jako oznaceni méfitka pro srovnavani, hlediska pfi posuzovani,
pfipadné pro oznaceni typického znaku. Jako odborny termin v SRP oznacuje pravidlo nebo princip evalua-
ce. Rozumime jim oznaceni charakteristiky, kterou sledujeme/vyhledavdme v ramci sledované oblasti — jevu
nebo procesu.

Soubor kritérii je tfeba pevné stanovit predem, idedlné jiz pfi tvorbé strategického planu. Znalost kritérii totiz
zpfesnuje predstavu o cili a obsahu strategie. V zadném ptipadé by neméli byt pracovnici prekvapeni tim,
jaka kritéria jsou v evaluaci pouzivana. Kritéria jsou tedy neodmyslitelnym atributem evaluace.
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”

. Ukolem kritérii je zajist&ni pokud moZno objektivniho posouzeni hodnot, které tvofi zaklad strategie.” (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 kriteridInich hodnot. Ty jsou vy-
jadfeny mirou substituce mezi kriteridlnimi hodnotami. Zjednodusené fec¢eno — Spatné hodnoty jednoho
kritéria je mozno nahradit lepsimi hodnotami jiného kritéria.

Pro lepsi orientaci je praktické odliSovat kritéria kvantitativni a kvalitativni.

Kritéria kvantitativni

Jako kvantitativni kritéria oznacujeme ta, ktera Ize vyjadrit objektivné méfitelnymi Gdaji. Jde naptiklad
o Cetnost jednani se zéky, pocet projektll, dobu trvani pedagogickych dilen, sumu vynaloZenych financnich
prostredkd.

Vyhodou kvantitativnich kritérii je jejich dobra méfitelnost a porovnatelnost. Jsou tézko zpochybnitelnd —
jejich vystupy jsou tzv. tvrda data. Dalsi vyhodou je nezavislost toho, kdo evaluaci provadi, na evaluovanych
jevech, respektive — evaluace neni zavisla na subjektu, ktery ji provadi. Je rovnéz pomérné snadno kontro-
lovatelnd (opakovanym méfenim v redIném case bychom méli dostat stejné nebo velmi podobné vysledky).

Jejich nevyhodou naopak je, Ze redukuji slozitost fady jevi pravé pouze na méfitelné znaky. Strategické
fizeni Skoly ovéem neoddélitelné souvisi s fadou tézko kvantifikovatelnych fenoménd — napftiklad kulturou
skoly, jejiz charakteristiky Ize do Feci presnych cisel prevést jen velmi obtizné. OvSem i v této vlastnosti
kvantitativnich kritérii néktefi autofi vidi vyhodu, kdyz tvrdi, Zze problémim lIze celkové Iépe porozumét
pravé tehdy, kdyz jsou redukovany na co nejjednodussi ¢asti.

.

Kvantitativni kritéria maji v evaluaci Strategického pléanu rozvoje skoly své diilezité misto. | kdyz nepfinaseji
detailni obraz evaluované skutecnosti, nebude bez nich tento obraz nikdy tplny, vzdy v ném budou schéazet
vyznamneé casti.

Kritéria kvalitativni

Kvalitativni kritéria jsou protivahou kritérii kvantitativnich. Lze je charakterizovat jako nenumericka, to zna-
mena, ze evaluacni nalezy podle nich ziskané nelze vyjadrit ciselné. Jejich smyslem vétsinou je zjistit, jaky
vyznam skute¢nostem priklédaji respondenti. Jde o takova kritéria, jako je spokojenost (s klimatem skoly,
s naroc¢nosti, kterd je kladena na pracovniky ¢&i zaky) nebo vyslovné kvalita (komunikace, vztahd); pfitom
ovsem spokojenost ¢i kvalita mlze pro kazdého respondenta predstavovat néco jiného. Je proto mozné,
ze se vyprofiluji dvé i vice skupin respondentl, kdy jedna je velmi spokojena, druha velmi nespokojena,
pripadné miize byt spokojenost ¢i hodnoceni kvality rozlozeno rovnomérné podle Gaussovy kfivky.
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To, co je u kvantitativnich kritérii kladem, je u kvalitativnich kritérii zdporem a naopak. Vypovédni hodnota
dat podle nich ziskanych mze byt ovlivnéna momentalni situaci respondenta, jeho naladou. Proto je dobré
pri evaluacnich rozhovorech i dal$ich technikach navodit klidnou atmosféru, umoznit respondentovi, aby se
uvolnil, nebal se, nebyl podrazdény. Na druhé strané umoznuji kvalitativni kritéria jit skutecné do hloubky
evaluované skutec¢nosti.

Mezi obvyklé nastroje evaluace pro sbér dat podle kvalitativnich kritérii patfi zGastnéné pozorovani, nestan-
dardizovany rozhovor ¢&i analyza osobnich dokumentd, portfolia. Tyto nastroje vyzaduji mnohem vice ¢asu
nez napriklad dotaznikové Setfeni. S tim je nutné pocitat. Je nejen mozné, ale mnohdy nutné (na velkych
Skolach s desitkami i stovkami zaméstnanctl) vybrat vzorek respondent(l, ktefi reprezentuji rizné charak-
teristiky zaméstnanct (vék, pracovni zatazeni, pfislusnost k organizacni jednotce — napfiklad detasované
pracovisté atd.).

Kvalitativni a kvantitativni kritéria maji odlisné charakteristiky, nestoji vSak proti sobé jako antagonisticti
nepratelé. Naopak se vhodné doplnuji. Pro evaluaci Strategického plédnu rozvoje $koly je proto vhodné
vybrat jejich kombinaci.

Indikatory

Existuji kritéria, kterd je mozné pouzit pfimo. Takovym kritériem je naptiklad dosahovani lepsich vysledk
ve srovnavacich testech. Existuji oviem rovnéz kritéria, kterd jsou dulezitd, a presto neni mozné podle nich
sbirat data pfimo. Potfebuji zpfesnit, respektive pojmenovat znaky, jejichz ptitomnost zjistovat Ize. Prikladem
takového kritéria je objektivnost a kvalita pedagogické diagnostiky. Toto kritérium je jisté velmi dilezité,
jenze jak se pozna, ze je pedagogické 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:

®  VétSina zndmek v pribézném hodnoceni je objektivné/pisemné dolozitelna.

® Hodnoceni zaku je vzdy verejné a adresné.

®  Ucitel poskytuje zakiim zpétnou vazbu (o jejich pokroku a chybach).

® Hodnotici kritéria jsou stanovena spolecné predmétovym tymem.

® Hodnoceny jsou postupy a zpUsoby fesSeni (pokud to charakter prace umozriuje).
® Znémka nezahrnuje chovani.

Celkovy obraz o tom, zda pedagogické diagnostika splfiuje pozadované charakteristiky, vznikne teprve tehdy,
kdyz ziskdme informace o tom, zda a nakolik jsou naplnény vsechny indikatory. Pfitom je vS§ak mozné, ze v
jiné skole ke stavajicim indikatordm nékteré pridaji, nékteré nepouziji ¢i je upravi. Je zfejmé, ze indikétory
se budou pojit zejména s kritérii kvalitativnimi.
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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 skutecnosti se vsak ,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 skol ¢i skolskych zafizeni. Cesta k ovlivnéni kvality procesu vede
pres ovlivnéni lidi. Jako efektivni se pfitom jevi stimulace jejich vnitfni motivace a podpora. Néstrojem sti-
mulace a podpory téch, kdo maji implementovanou strategii pouzivat jako nastroj své kazdodenni prace,
je zpétna vazba. Vzhledem k tomu, Ze strategii Skoly, kterd je obsahem strategického planu, maji vyuzivat
vSichni zaméstnanci skoly — tedy nejen fadovi zaméstnanci, ale také stfedni management a vedeni skoly,

je zpétna vazba urcena vSem.

.r

Zjednodusené feceno, je zpétnd vazba v ramci SRP procesem, ve kterém se z vystupl evaluace stavaji
vstupy do dalsiho obdobi. Pfitom na rozdil od starého paradigmatu kontroly se zpétna vazba odlisuje také
tim, Ze se nezabyva pouze zjisténymi nedostatky a jejich odstrariovanim, ale také potvrzenymi pozitivy,
silnymi strankami. Ty maji tu vyhodu, Ze se na nich, na rozdil od nedostatkd, da stavét. Ovsem skutecnost,
Ze se zpétna vazba zabyva ve stejné mite i pozitivy, neznamend, ze nedostatky prehlizi. Cilem zpétné vazby
v oblasti nedostatkd ale neni trest, nybrz ndprava. K tomu se vétsinou jevi jako efektivni poskytnuti podpory.
Najit spravnou cestu k jednotlivci nebo pracovnimu tymu je nelehké, jedna se viak o krucialni tkol mana-

Zera — zcela v duchu definice: Management je uméni dosahovat cill organizace hlavami a rukama jinych.

Podstatnym znakem zpétné vazby je pfitom oboustrannd komunikace. To znamen4, Ze nejde o proces
sdélovani informaci od vedouciho k uditeli nebo jinému zaméstnanci, ale o dialog, ktery ovSem vychazi
z dlikazl ziskanych v pfedchozi fazi evaluace.

K realizaci efektivni zpétné vazby slouzi rdzné cesty, metody, nastroje. Patfi mezi né naptiklad:
1. osobni strukturované rozhovory v rdmci strategie fizeni pracovniho vykonu,

2. 360° zpétna vazba (systémem, ktery poskytuje informace o kompetencich pracovnikd, o jejich pracovnim
vykonu a pracovnim chovani z vice zdrojl, od riznych hodnotitell — kolegd, zakd, jejich zékonnych zastupci,
vedeni skoly, pfipadné dalsich).

Uvedené dva néstroje predstavuji dva zékladni modely — individualni a skupinovou zpé&tnou vazbu. Uplny
vycet nuanci miry jejich formélnosti ¢i propojeni neni mozné uvést. Zélezi na zkusenostech toho, kdo zpét-
nou vazbu organizuje, na jeho znalostech jak osobnich charakteristik jednotlivych pracovnikd, tak kultury
skoly, na jejichz zakladé musi kazdy akt zpétné vazby pfipravit a realizovat.
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Evaluace a zpétna vazba poskytovana zaméstnanciim

Ve vztahu k zaméstnancim je zpétna vazba nastrojem andragogiky — vzdélavani dospélych. Uceni je zde
chdpéno jako zpevnovéni zédoucich reakci na podnét. Podnétem pro posileni zadouci reakce je v Sirsim
slova smyslu pravé zpétnovazebni proces, jenz zahrnuje hodnoceni — pozitivni a negativni. Zpétna vazba
je vlastné nastrojem, umoznujicim ucit se ze svych chyb a opakovat Gspéchy.

Aby mohla zpétna vazba plnit své poslani, musi byt spInény nékteré podminky. Prvni podminkou, kterd by
méla byt splnéna, je jeji systemati¢nost. Mysli se i detailni promyslenost zpétné vazby se zamérenim na
rozvoj novych pracovnich a osobnich kompetenci. Dalsi charakteristikou, ktera je dilezitd, je komplexnost
zpétné vazby. Ta se tykd jak toho, Ze pracovnikovi by se mélo dostat komplexniho pohledu na jeho préaci
(tedy ne pouze na jeden fragment), tak toho, ze pro zpétnou vazbu je efektivni vyuzivat vice informac-
nich zdrojl (jde napftiklad o verbalni a neverbalni polohu zpétné vazby, které by mély byt v souladu). Pro
efektivnost zpétné vazby je vyznamna jeji kontinualnost, tedy pravidelnost a nédvaznost jednotlivych aktd

poskytovani zpétné vazby. Je Zddouci navazovat na minulou zpétnou vazbu.

Velmi ddlezitou roli hraje jazykové podani a srozumitelnost. Skute¢nost, Zze by pracovnik mél rozumét
vSemu, co je mu béhem zpétnovazebniho aktu sdélovéno, Ze je neefektivni pouzivat terminy, kterym
nerozumi, je asi zfejma. Dulezité je vSak také pfedchazet opacnému extrému, totiz situaci, kdy by mohla
jazykova drover vyvolat v pracovnikovi dojem podcernovani nebo podrazdénost z vysvétlovani jasného.
V tomto bodé je skutecné nutné kazdou zpétnou vazbu pfipravit individualné. Jak jiz bylo uvedeno, smy-
slem zpétné vazby je dosazeni cild strategického planu.

K tomu, jak se ukazuje, je dulezité kladné vyznéni zpétné vazby a konkrétnost argumentd, ze kterych vy-
chézi. Velmi dllezitou roli hraje praktickéd vyuzitelnost zpétné vazby. Pracovnik by diky ni mél zcela jasné
védét, co m§ dale délat.

Evaluace a zpétna vazba vedeni skoly

Zpétna vazba v rdmci SRP poskytuje vedeni skoly moznost nahlédnuti na vlastni praci, do sebe samého
a lepsiho porozuméni jednani téch, které vede/fidi, opfeného o dikazy.

Jde o oboustranny proces. Vedeni skoly ziskévé v procesu zpétné vazby znalosti, na jejichz zakladé miize
pfijimat rozhodnuti v dalsim obdobi, mize pfizplsobovat metody a daldi nastroje své prace tak, aby byla
jeho ¢innost maximalné efektivni. Umoznuje operativné pfesouvat jadro pozornosti na rlizné soucasti
a aspekty realizace strategického plénu. Na zakladé zpétné vazby mize vedeni skoly pfenést dliraz
z oblasti implementace strategického planu, kterd se Uspésné ,rozjizdi”, na oblast, ve které se nedafi

nebo se dafi méné.

K tomu musi zpétna vazba splfiovat podminky, které jsou uvedeny v prfedchozi podkapitole. To, co je ale
tfeba pro zpétnou vazbu z pohledu vedeni skoly zddraznit, je potfeba naslouchat. To znamena, ze béhem
zpétnovazebnich aktd je skute¢né nutné poskytnout pracovnikovi ¢i pracovnikiim dostatecné velky prostor.
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Pozadavek na objektivnost poskytované zpétné vazby je realizovan jednak tim, Ze se v ni vychazi z maxi-
malné objektivnich dikazd 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 potreb, které se k ni vztahuji. K tomu, aby se pracovnik orientoval pravé na budouc-
nost, je ho nékdy nutné vybizet. Jediné tak se vystupy minulosti stanou vstupy do budoucnosti.

Pruvodce

V predchozich ¢astech bylo ukazéno, jak na zékladé analyzy a vize stanovit klicové oblasti cile rozvoje
a jakym zplsobem jich dosahnout. Nésledné je tfeba pohlidat dodrzovani stanoveného planu a ujistit
se, Ze stanovené kroky vedou k planovanému cili. Posledni ¢asti procesu strategického fizeni a planovéni
je vytvoreni planu evaluace a aktualizace.

Z praktickych divodi jsou dalsi informace k vytvoreni planu evaluace a k vlastni evaluaci
strategického planu umistény v samostatném dokumentu - Plan evaluace skoly. @ \ly

V okamziku, kdy Skola vytvofi Strategicky plan rozvoje skoly (vizi, misi, priority a Akéni plan),
zacne pracovat s dokumentem Plan evaluace skoly.
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16. Predstaveni vasi strategie

Pruvodce

Skola, ktera Uspésné prosla procesem tvorby strategického planu rozvoje skoly, mé ted’ pred @x, y
sebou hotovy dokument. Zacina tak dalsi etapu — etapu realizace. Tu Ize zahajit seznamenim

vsech zainteresovanych skupin s vysledkem predchozi prace. Posledni kapitola pfinasi nékolik tip

k prezentaci vasi hotové strategie.

Strategicky plén rozvoje skoly byl tvofen spolecné s rlznymi skupinami. V8echny tyto skupiny je treba
seznamit s koneénym vysledkem. Neplsobi dobre, pokud byli naptiklad rodice zapojeni do SWOT analyzy
a nedozvédi se, co se s jejich ndpady stalo.

Strategie je vefejny dokument. Je vhodné promyslet, jak a kde bude zpfistupnéna a v jakém rozsahu. Ve vét-
siné pripadl bude stacit zverejnit struény vytah — vizi, misi, priority, Akéni plan. V dnesni informacni dobé
muze obsahly dokument ¢tenére spiSe odradit.

Vedeni skoly by mélo zajistit, aby byly zakladni ¢asti na ocich vSech zaméstnancd, vedeni nevyjimaje.

Je tfeba vhodné seznamit zfizovatele, napiiklad prezentaci zastupitelim (8kolské komisi apod.), s popisem
postupu a vysledkd.

Skolska rada se dle § 168 8kolského zékona podili na zpracovani koncepénich zamérd rozvoje $koly. Pokud byli
rodice a zfizovatel osloveni ke spolupréci, mohli se ¢lenové skolské rady na tvorbé aktivné podilet. Vyslednou
strategii bude tfeba projednat na schuzce skolské rady.

V pravidelnych intervalech se hodi informovat o plnéni planu a jeho aktualizacich. Vhodnymi formami jsou
napt. samostatny odkaz na webu skoly nebo samostatna néasténka, kde jsou pouze informace o strategii apod.
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Seznam priloh

Priloha ¢. 1
Priloha ¢. 2
Priloha ¢. 3
Priloha ¢. 4
Priloha ¢. 5
Priloha ¢. 6

Priloha ¢. 7

Dotaznik pro hodnoceni kultury skoly

Klima $koly — dotaznik pro rodice

Klima skoly — dotaznik pro ucitele

Klima skoly — dotaznik pro zaky

Méfeni zndmosti dané instituce a postojl k ni
Dotaznik pro zjistovani image skoly

Konfrontaéni matice

Seznam obrazku

Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.

Obrazek ¢.

1 Model procesu strategie fizeni dle Johnsona a Scholese
2 Prehled &asti Strategického planu rozvoje skoly

3 Model kultury organizace firmy McKinsey

4 Model fizeni zmény

5 Dilei etapy fizeni zmény ve Skole

6 Prostredi skoly

7 Prehled oblasti analyzy

8 Priklad organizacniho schématu

9 Grafy struktury zaméstnanct
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