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ABSTRAKT

Obsahem prace bude komparace procest realizovanych managementem skoly nebo
Skolského zafizeni, cilené a systematicky vedoucich ke zvySeni efektivity vzdélavani
studenttl, zaka Ci déti, v souvislosti s absolvovanim managerského studia na CSM. Ve
své teoretické cCasti popisuje prace management vzdélavani v obecné roviné se
zaméfenim na manazerské funkce, prostfednictvim kterych management ovliviiuje
efektivitu vzd€lavani. Ve vyzkumné casti se tato prace zabyva konkrétnimi procesy
Vv managementu Sirokého spektra Skol a hodnoti jejich mozny vliv na vysledky

vzdélavani.
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ABSTRACT

The content of the work will be a comparison of the processes implemented by the
management of the school or educational establishment, purposefully and
systematically to increase the efficiency of the education of students, pupils or children,
in connection with the passing of managerského studies on the CSM. In its theoretical
part describes the work of management education in General with a focus

on managerial functions, through whichmanagement affects the effectiveness

of the training. In the research section of this workdeals with the specific processes in
the management of a wide range of schools and assesses their potential impact on the
results of the training.
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1 Uvod

Skolsky management, efektivita a kvalita jsou v sou¢asné dobé v souvislosti se
vzdélavanim pomémé frekventovanymi pojmy. V podminkach ¢eského skolstvi dochazi
k postupné zméné ve vnimani vedouci funkce - feditele ve funkci manazera. Vedle
samotného vnimani dochazi také k postupné proméné Cinnosti od fizeni k vedeni. V
téchto souvislostech vznikad potfeba ziskdvani odpovidajicitho vzd€lani, které umozni
manazerim ve Skolach uspésné efektivné a kvalitné organizaci vést. Zakon stanovuje

minimalni pozadavky, které musi kazdy teditel splnit, aby mohl funkci vykonavat.

Mnoha feditelti tato minimalni hranice sta¢i a mohou skute¢n¢ Uspésné fidit
Skolu. Ne&kteti ale pokracuji ve vzdélavani a v rdmci DVPP absolvuji studium pro
vedouci pedagogické pracovniky, pfipadné bakalarsky program Skolsky management
nebo magistersky obor management vzdélavani. Ziskané védomosti a zkuSenosti pak
mohou s uspéchem pouzit pfi vedeni zaméstnancti a fizeni své Skoly. Vzdélavani
fediteli Skol je také dulezité v souvislosti s pfipravovanym Kkariérnim systémem

pracovnikil v oblasti skolstviZ.

Tato diplomova prace se zabyva vztahem mezi ¢innosti managementu $koly

a efektivitou vzdélavani.

Vyzkumnym cilem je komparace procesl realizovanych managementem Skoly
nebo Skolského zafizeni, cilené¢ a systematicky vedoucich ke zvySeni efektivity

vzdelavani studentd, zaka ¢i déti a vlastnimi vysledky vzdélavani.

Diléim cilem je posouzeni efektivity a nastaveni téchto procesti u absolventt
managerského studia v porovnani s cinnosti vedoucich pracovnikil, spliujicich
minimalni kvalifika¢ni pozadavky. Tyto procesy jsou sledovdny v oblastech fizeni
kvality, fizeni zmény a fizeni administrativy.

r wr

Teoreticka ¢ast se zabyva Skolskym managementem v uzSim slova smyslu v
prostiedi skoly nebo Skolského zafizeni. V zavéru nekterych kapitol je uveden odkaz na

pfislusny oddil vyzkumné ¢asti.

! Zakon ¢&. 563/2004 Sb. o pedagogickych pracovnicich a o zmén¢ nekterych zakont

2 [online]. [cit. 2015-03-27]. Dostupné z: http://www.nidv.cz/cs/projekty/projekty-esf/karierni-system.ep/
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Vyzkumna ¢ast se zamétuje na konkrétni procesy, které v nereprezentativnim
Setfeni oznacili respondenti prostfednictvim dotazniku a které mohou mit vliv na

vysledky vzdélavani.

2 Teoreticka ¢ast

Pod pojmem nanagement si miizeme piedstavit jednak védni obor, proces fizeni

nebo vedeni a také jednoho nebo vice vedoucich pracovnikli v organizaci.

V obecné roviné lze fict, ze management zajiSt'uje na rtiznych urovnich chod
organizace. “Management lze nejobecnéji charakterizovat jako souhrn vSech cinnosti,
které je treba udélat, aby byl zabezpecen chod organizace. Ucelem managementu je
vytvaret organizace, které funguji”’ (Veber, 2009, s. 19). Chod organizace je zajistén
pomoci vhodné nastavenych procesi, probihajicich kontinualné v ¢ase a v prostoru celé

organizace.

Procesy planuje, nastavuje, zavadi do praxe a vyhodnocuje pravé management.
Ztotoznénim pojmu management (Veber, 2009, s. 22) se skupinou fidicich pracovnikli
dochazi k oznaceni urcité skupiny zaméstnanct, ktefi vykonavaji manazerské funkce a

fidi urcité jednotky a dil¢i ¢innosti (procesy) podle zdmért vlastnikl nebo ztizovateld.

Manazer jako osoba, ktera je ustanovena do manazerské funkce ptebira
odpovédnost za vysledky firmy, spole¢nosti nebo organizace a je na ném, zda dokdze
naplnit firemni cile prostfednictvim svych zaméstnancl. “Manazer je clovek, ktery
vykonava praci a dosahuje firemnich cilii skrze jiné lidi, jeho zajmem je organizovani

prdce a piisobeni na lidi okolo ného” (Sulet, 2008, s. 1).

Teoretické ukotveni problematiky managementu zajiStuje védni obor, ktery se
managementem zabyva. “Management je rovnéz chapan jako vyraz oznacujici védni
disciplinu, kterd ovsem neposkytuje nezvratna data. Doporuceni managementu jsou

promeénliva, protoze jsou spojena s realitou a ta se do jisté miry neustdle vyviji” (Veber,

2009, s. 25).



2.1 Skolsky management

Vétsina dovednosti, které musi Skolsky manazer zvladnout, vychazi z obecnych
narokt, kladenych na kazdého vedouciho pracovnika. V ptipadé skol ptichazi manazer
v nékterych pifipadech do kontaktu s détmi predskolniho véku, jejich rodi¢i a zaroven s
pedagogickymi pracovniky v dichodovém véku. Tak velky vékovy zabér klade na

feditele $kol mimoiadné naroky v oblasti komunikace.

V podminkach Skol a skolskych zafizeni se stale vétSinou mluvi o feditelich,
avsak po roce 1989 spolu s postupnym piichodem pravni subjektivity a odpovédnosti s
ni spojenou dochazi k postupné proméné od fidiciho pracovnika - feditele, pies
manazera az po lidra. Zaroveil dochazi ke zvySovani narokl na teditele, protoze “nikdo
v soucasné dobé nepochybuje, Ze reditel Skoly je manaZerem a jako manazer odpovida

za celkovy chod skoly” (Trojanova, Portal, 2014, s. 14).

Pokud si skute¢n¢ uvédomime tuto odpovédnost, kterd je mimoradna, mozna nas
napadla otazka, jak se vlastné odrazi tato schopnost ve vysledcich vzdélavani? A dale se
muzeme ptat, kde vlastn€ (v jaké typu studia, pfipadné dal§iho vzdélavani) feditel ziska
potfebné kompetence k tomu, aby se stal lidrem? Ve vyzkumné casti ale celych 59%
respondentli uvadi, ze jsou absolventy pouze studia pro feditele Skol a 73% z nich je
spokojeno s dosazenou kvalifikaci a o dal§im vzdélavani ani neuvazuje. Tato informace
je v ostrém kontrastu s Gdajem, ktery uvadi Trojanova: “Prizkumy mezi zkuSenymi
rediteli ale zretelné ukazuji nutnost ovladnuti manazerskych dovednosti jesté pred
nastupem do funkce. Z hlediska obsahu vzdeélavani reditelé kladou diiraz na oblast
vedeni lidi (motivace, komunikace, reSeni konfliktii), kterou uvedené studium viibec
neobsahuje. Jak rekl jeden z ucastnikii prizkumu: “kdybych mél manazerské vzdélani
pred vstupem do funkce, usetril bych si spoustu omylii a skola by se rychleji posunula

vpred” (Trojanova, Portal, 2014, s. 14).
Vyse uvedené studium obsahuje zpravidla &tyfi moduly dle vyhlasky®: Zaklady
prava, Pracovni pravo, Financovani Skoly, Organizace Skoly a pedagogického procesu.

Soucasti studia je povinna staz, zpracovani zaveérecné prace a jeji obhajoba pred komisi.

v

3 Vyhlagka & 317/2005 Sb., o daldim vzd&lavani pedagogickych pracovniki, akredita¢ni komisi a

kariérnim systému pedagogickych pracovnikii



Management prochézi jako Cervena nit vSemi moduly, avSak jako samostatny
modul je zafazen az do pland studia pro vedouci pedagogické pracovniky, kde se
objevuje po boku dal$ich “manaZerskych” moduli: Rizeni pedagogického procesu a
Vedeni lidi. Po nastupu do funkce vSak zastava feditel veSkeré role - vykonavatel (uci
dle uvazku), manazer (fidi organizaci) a lidr (stanovuje vizi a strategii a urcuje

sméfovani organizace) okamzité, bez néjakého casového prodleni.

Kromé role vykonavatele, kterd je podminkou pro podani piihlasky do
vybérového tizeni, by mél byt Skolsky manazer vybaven potfebnymi kompetencemi v

oblasti managementu, aby mohl uspésné plnit manazerské funkce.

V nereprezentativnim Setfeni ale vyznamna c¢ast respondentd uvedla, Ze je
spokojena s dosazenym zakladnim vzdé€lanim, nutnym k vykonu funkce feditele.
V obsahu studia pro feditele kol ale nefiguruje samostatny modul fizeni a vedeni lidi.
Na jinych mistech uvadéji respondenti, Ze jsou pro spravné fungovani organizace
dalezité spolupracujici tymy, schopnost komunikace, vzdjemné vztahy, podpora
pedagogiim... Pro napliiovani manazerskych funkci v téchto oblastech ale nemaji
zjevné teoreticky zaklad, potfebné kompetence ziskali v lepSim piipadé jinym
zpusobem, napiiklad dlouholetou praxi. Sest a vice let pracuje na manaZerské pozici
vtomto vzorku 61% respondenti. V horSim piipadé¢ potfebnymi kompetencemi

nedisponuyji.

2.2 Manazerské funkce

KaZzdodennim tikolem manazera je realizace takovych opatieni, které povedou k
naplnovani cili organizace, tedy poskytovani vzdélavani. Nékteré cinnosti provadi
manazer pravidelng, jiné vice, ¢i méné Casto s ohledem na jejich povahu a dulezitost.

Nazyvame je manazerskymi funkcemi.

Ve vyzkumné ¢asti této prace respondenti posuzovali napliiovani manazerskych
funkci. Vyjadfovali se také k tomu, jaky vliv mize mit management prostfednictvim

naplinovanim manazerskych funkci na vysledky vzdélavani.



Pro snazS§i orientaci lze manaZerské funkce zobrazit v maticovém rozlozeni.

funkce sekvenéni

(postupné) funkce paralelni (pribézné)

planovani analyza rozhodovani implementace

organizovani

fizeni lidi

vedeni lidi

kontrola

Tabulka 1 Maticové zobrazeni manazerskych funkci

Zdroj: Trunda, Bfiza, 2012, s. 19

Vsechny manazerské funkce musi byt sladéné a vyvazené. Pokud se manazer
opakované zamétuje vice na jednu funkci, miiZe se stat, ze v jiné oblasti bude dochazet

k soustavnému zanedbavani a nakonec toto prehlizeni muze vést k vaznym problémutim.

V prostiedi Skol vSak zcela pfirozené dochéazi k cyklické akcentaci urcitych
manazerskych funkeci, vzhledem ke Skolnimu roku. Personalistikou a planovanim se
zpravidla feditel zabyva jiZ na konci Skolniho roku pfedchazejiciho. B€hem piipravného
obdobi a na pocatku roku nasledujiciho je dileZité organizovani a vedeni, které se

prolina s kontrolou, pfedev§im v obdobi ¢tvrtletnich evaluacnich intervald.

2.2.1 Rozhodovani

ManazZer plni v pribéhu ¢asu manazerské funkce s ohledem na situace, ve
kterych se nachazi. Rozhodovani ale provadi na rGznych tUrovnich kazdy den.
“Rozhodovani bezesporu patri k nejvyznamnéjsim cinnostem, které manazeri v ramci
managementu provddeji. Rozhodovani je mozné chapat jako jadro rizeni a mnohdy je
také jako synonymum rizeni chapano” (Veber, 2009, s. 80). Rozhodovani je v principu
procesem volby mezi dvéma a vice variantami. V pfipad¢ existence pouze jedné

varianty spo¢iva rozhodnuti ve zvaZeni disledk piijaté varianty.

Rozhodovani probiha v urcitém procesu, ve kterém hraji urcitou roli i ti, kterych

se rozhodnuti tyka, ptesto, ze je posledni slovo na odpovédnosti manazera.

6



Clenéni rozhodovacich procesi (Veber, 2009, s. 88)

¢ identifikace rozhodovacich problémut

e analyza a formulace rozhodovacich problémut

e stanoveni kritérii hodnoceni variant

e tvorba variant feSeni rozhodovacich problémi

e stanoveni disledkt variant rozhodovani

e hodnoceni disledki variant rozhodovani a vybér varianty uréené k realizaci
e realizace zvolené varianty rozhodovani

e kontrola vysledki realizované varianty

Pokud je manazer zvykly pii své praci vyuzivat Paretovo pravidlo* a dokaze ho
uspésné aplikovat, nebude ve fazi identifikace rozhodovacich problému vahat a nebude
odkladat feSeni vzniklé situace. Také nebude zatizen snahou o vyfeSeni mnoha mensich,

nedulezitych problému na ukor zasadnich rozhodnuti.

Ve fazi analyzy a formulace musi manaZer spravné popsat pfi¢inu a sledovat
souvislosti, které mohou mit na rozhodovaci proces vliv. ,,Velmi casto se stiva, Ze
Feseni problému reaguje na symptomy (priznaky) problému a ztotozZnuje je s probléemem
samym. Stejné tak jako kaSel neni pricinou infekce, ale jejim pritvodnim jevem, tak miize
byt napr. Spatna kvality vyrobku symptomem mdlo kvalifikované pracovni sily* (Veber,
2009, s. 90). Toto velmi ptihodné pfirovnani lze v prostredi $kol s tspéchem aplikovat.
Vysledky vzdélavani a jejich (nizkd) Groven nemusi byt spojena jen s osobou Zéka nebo
studenta, ale prava pti¢ina mtize byt ve Spatné organizaci nebo v osob¢ vyucujiciho.

Stanovenim Kritérii Si manazer pfipravi cestu ke tvorbé variant feseni. V piipadé

Skol se bude ve vétSin€ piipadi jednat o kvalitativni kritéria, kterd nelze vyjadfit

numericky, a ktera maji vliv na kvalitu sluzeb, vzdélavani, vysledki vzd€lavani,

vvvvvv

opatfeni, rozhodnuti ma 80% efektivitu.



procest,... Kvalitativni kritéria byvaji stanovena s ohledem na $§irsi souvislosti a méla

by byt v souladu s myslenkami, uvedenymi v definované misi a vizi $koly.

Tvorba variant v sobé ukryva skryté nebezpeci v pfipadé, Ze manazer pfednostné
preferuje feSeni, které se sice v minulosti osvédcilo, avSak v jiném rozhodovacim
procesu. Umoziuje také fediteli do této faze rozhodovani povolit vstup ur¢itému okruhu
spolupracovnikli. ,,K obohaceni variantnosti pri reSeni rozhodovacich problémii
prispiva predevsim skupinovd priprava rozhodnuti (Veber, 2009, s. 92). Velikost
mnoziny zucastnénych je ddna povahou, dilezitosti a pfedevS§im Casovymi moznostmi
feSeni problému. Velmi pouzivanym néstrojem pro tvorbu rozhodovacich variant byva
myslenkova mapa. Ta je v podstaté vizualnim obrazem, ktery vznika pfi probihajici
debaté¢ napt. formou brainstormingu. Na tvorbu mySlenkovych map lze s uspéchem
pouzit pocita¢, piislusny software a cloudové fesSeni, avSak obycejny papir a barevné
fixy vsobé vedle prakti¢nosti skryvaji moznost kreativniho zapojeni se vSech

zucastnénych.

Stanoveni dusledki variant rozhodovani tzce souvisi s jejich tvorbou. Pii
brainstormingu a tvorb¢ myslenkovych map zpravidla ucastnici tohoto procesu nejen
tvofi varianty, ale zaroven zvazuji rizika, ktera by mohla nastat v souvislosti s pravé
vyslovenou a zaznamenanou variantou. Tak jako je dulezita kreativita pfi tvorb¢ variant,
projevi se 1 v ptipadé posuzovani moznych disledkt. V nékterych ptipadech Ize najit i

tézko odhalitelné souvislosti praveé na zakladé skupinového brainstormingu.

Pfred samotnym vybérem nejvhodnéj$i varianty je tifeba zvazit, zda disledek

vytvofenych variant koreluje se stanovenym cilem.

Vybér nejvhodnéjsi varianty probiha ve dvou nebo ve tiech krocich, s ohledem

na mnozstvi vytvorenych moznosti.
Je zifejmé, Ze nekteré vzniklé varianty narazi na organizacni nebo zdkonnou prekazku.

, V prvni fazi se vylucuji nepripustné varianty...* (Veber, 2009, s. 93). Nepfipustnou
variantou muze byt ale i takova moznost, ktera se jevi jako dobrd, avSak jejim zvolenim
by manazer podstoupil piilis velké riziko. Ve druhé a ptipadné tieti fazi vybéru
nejvhodnéjsi varianty jde o celkové posouzeni vyhodnosti, piipadné urceni priority

piijatych variant.

Pokud je manazer dostate¢né piipraven, uéini rozhodnuti a zvolenou variantu

zrealizuje. Tim se dostava do faze implementace, kdy pfijaté rozhodnuti vstupuje do
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praxe. Vysledkem byva urcita zmeéna, ktera se vice, ¢i méné projevi v souvislosti s tim,
jak ji dokazi zaméstnanci na zaklad¢ predchozi komunikace a provedenych procest
pifijmout. O fizeni zmény pojednava samostatnd kapitola 2.7. Nedilnou soucasti
rozhodovaciho procesu je kontrola vysledkii zvolené varianty. ,,Jde predevsim o

zjistovani, zda problém byl prekonan nebo zda nedoslo v diisledku realizace ke vzniku

problémii novych* (Veber, 2009, s. 95).

Ve vyzkumné casti se proces rozhodovani zminuje pii realizaci opatieni
V oblasti fizeni kvality, zmény a administrativy. K t€émto opatfenim pfistupuje nejcastéji
feditel a jeho zéstupce. V oblasti fizeni kvality proces rozhodovani zvyraznuje ptes 60%

respondenttl, v oblasti fizeni kvality 94% ucastnikd nereprezentativniho Setieni.

2.2.2 Planovani

Na zaklad¢ stanoveni cilil a priorit je mozné prostfednictvim pldnovani vytvorit
takovy plan, ktery ukaze cestu, vedouci k dosazeni stanovenych cild. ,, Pokud mate plan,
Jje vSechno konkrétni a meritelné. Vite lépe, kde jste, a co zbyva dokoncit. A jestlize mdte
udeélat dvacet veci, budete schopni odhadnout cas, ktery na to budete potiebovat, a

efektivné iikoly zorganizovat “ (Sulef, 2008, s. 36).

Na samém pocatku planovani stoji vyty€eni cild, tedy definovani konec¢ného
stavu, ke kterému by mély vSechny ostatni procesy sméfovat. Také je moZzné mluvit o
vytvareni vizi. Predstav, které motivuji a neustidle nuti manaZera drzet stanoveny,
naplanovany smér. V této fazi je vhodné cile zapsat podle zasady SMART® a posoudit
je s ohledem na soucasny stav - tedy provést analyzu. Vlastnim posouzeni souc¢asného
stavu, provedenim evaluace naptiklad formou analyzy SWOT, ¢ STEP (PEST), se
zabyva kapitola 2.5 Rizeni pedagogického procesu.

Dalsi fazi je stanoveni priorit ,, zn. Ze, v obsahu planu by se prednostné mély

objevit takové cile, které maji rozhodujici vyznam pro dany objekt planovani* (Veber,

2009, s. 102). Urcenim priorit ziska manazer prostor, ve kterém se bude béhem

vvvvv

omezi plytvani ¢asem na podiadné zalezitosti, pfipadné objevi moznosti delegovani.

> SMART = Specific (konkrétni), Measurable (mé&fitelny), Agreed (pfijatelny), Realistic (dosazitelny),
Trackable (sledovatelny)



Vlastni pldnovani spocivd ve vytvofeni postupu, vypracovani ukoll a
potiebnych aktivit, vedoucich k dosazeni stanoveného cile. ,,U opakujicich se a
obdobnych cilii jsou zpravidla k dispozici standardni postupy ... (Veber, 2009, s. 104).
V piipadé skol a Skolskych zatizeni je vétSina jiz v minulosti zpracovanych plant pouze
pravidelné aktualizovana — napt. plan Cerpani dovolenych, plan kontrolni a hospita¢ni
¢innosti, plan Cerpani FKSP, dlouhodoby plan ¢innosti a DVPP,... Jiné plany jsou
zpracovany s ohledem na aktudlni stav a vychazi z moznosti a podminek organizace —

napf. plan prace na skolni rok, plan mimoskolni Cinnosti,...

Pro spésné planovani je nutné zajistit pottebné zdroje. ,, Pod pojmem zdroje Ize

chdpat rizné materialni i nematerialni prvky... “ (Veber, 2009, s. 104).

Mohou to byt finan¢ni prostiedky napf. v pfipadé planovani organiza¢nich zmén —
roz§ifovani prostor a pifijimani novych zaméstnanci. S tim souvisi personalni zdroje,
vychazejici z kvalifika¢nich ptfedpokladi a persondlniho planovani. Nebo pifimo
stavebni zasahy do budovy. V piipadé¢ zavadéni novych ICT budou nutné nejen
materidlni zdroje, ale 1 potifebné zabezpeceni a piedev§im know—how. Spravné

vypracovany plan také obsahuje terminy plnéni a zptsoby kontrol jeho plnéni.

V piipadé potieby lze pravé na zakladé provedené kontroly plan korigovat a

ptizptsobit nove vzniklé situaci.

Jak vyplyva z niZe uvedenych vysledki nereprezentativniho Setfeni, je v procesu
planovani zainteresovdn vétSinou fteditel a zastupce. Respondenti uvadeji, ze je
z Casového hlediska dulezity kratkodoby operativni plan a strategicky plan cilt.
V ptipravné fazi — autoevaluaci nejvice uZivaji individudlni rozhovory a hospitace.

Planovani ma vliv na vysledky vzdelavani podle vice jak 80% respondent.

2.2.3 Organizovani

Stejn¢ jako ostatni manazerské funkce patii organizovani v ptipadé skol k velmi
dilezitym c¢innostem. Pokud chce organizace dosdhnout stanovenych naplanovanych
cili, nezbyvd managementu nic jiného, nez uspotradat jednotlivé casti v systému,
aktivovat je v pravy cas, koordinovat probihajici procesy a provadét priabéznou kontrolu
— tedy organizovat. ,,Je historicky ovérenou skutecnosti, Ze vysledky cinnosti jakékoliv
skupiny pracovnikii byvaji lepsi, je-li tato skupina organizovana, nez vysledky téze
skupiny bez potrebné organizace” (Veber, 2009, s. 217). Vysledkem procesu

organizovani je organizace, funkéni organizacni architektura, ve které jsou jasné¢ dané
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pravomoce a odpovédnosti. Smyslem jakékoliv organizace je zajistit efektivni
komunikaci a spolehlivé pfedavani informaci uvnitf i vné organizace. Vzhledem
k diametralné rozdilnym podminkam V riznych typech Skol, je ziejmé, ze neexistuje

jedna univerzalni organizacni struktura.
Kritéria tvorby organiza¢ni struktury

o velikost skoly

pocet zaméstnancii

e pocet provoznich jednotek

odborna uroven zameéstnancu

zaméteni Skoly

Pro potieby Skol a Skolskych zatizeni se zpravidla nejvice vyuzivaji organizacni
struktury liniového, Stabniho, pfipadné liniové Stabniho rozloZeni. Funkciondlni,

divizni, ¢i hybridni organizacni strukturu vyuzivaji mimotadn¢ velké organizace.

Liniova organiza¢ni struktura

Reditel

[ Vychovny poradce ] Vychovatel

Tato struktura je vhodna v piipadé malotiidnich $kol, matetskych $kol, malych

Skolskych zafizeni o malém poctu zaméstnancti. Vyhodou je srozumitelnost a jistota, Ze
vsichni dostavaji v jednom okamziku totozné informace. Nevyhodou je velka

angazovanost feditele, nemoznost kariérového rastu.
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Stabni organizacni struktura

[ Reditel ]

[Zéstupce pro 1. stupen } [ Zastupce pro 2. stupeil ]
( o N\ 'd o
Utitel 1 Ucitel 1 ]
g y, N~
( o ) 4 -
Ucitel 2 Ucitel 2 ]
g y, N~

Stabni struktura vychéazi tradiéni organizace armady, kdy v &ele ur¢ité skupiny
stoji nadfizeny. Vyhodou je snadnd moznost zastoupeni feditele v jeho neptitomnosti.
Pro podfizené miize byt v pfipadé vhodné motivace zajimavd moznost postupu na
pozici vedouciho metodického sdruzeni nebo pfedmétové komise. Nevyhodou je
pomérné dlouhy informacni kanal od podtizeného k fediteli a tim vysoké riziko posunu

informace pfi jejim preddvani a nasledné interpretaci.

Liniové $tabni organizacni struktura

Zastupce pro Piedseda Zastupce pro Predseda Vychovny Skolnik
1. stupci pfedrr_létové 2 stuper pfec_imétové oradce
Stupen komise 1. Stupen komise pro 2. P
stupné stupent
Uitel 1 Uklizetka

-
- M)

-
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Tato struktura obsahuje prvky obou vy$e uvedenych moZnosti. Reditel ma
moznost pusobit a piedavat informace nejen nejblizsich podtizenych, av§ak ma k ruce i

Sirsi vedeni, které¢ dokaze zaméstnanciim predat specifické informace pfimo adresatim.

V nereprezentativni Setfeni vyjadiuji respondenti dtlezitost organizovani
Vv oblasti pribéhu vzdelavani a v oblasti hodnoceni vysledkli vzdélavani. Vice jak 50%
respondentll uvadi procesy organizovani jako dulezité, majici vliv na vysledky

vzdélavani.

2.2.4 Kontrola

V piipravé na nové obdobi — napf. Skolni rok vytvari manazer i plan kontrolni (a
hospita¢ni) Cinnosti. V kapitole 2.4.1 jsou v citacich uvedeny pfislusné paragrafy
Skolského zakona®, ve kterych se pfimo objevuji formulace ,, rozhoduje, stanovuje,
odpovida“. Bez kontroly by tyto zdkonné povinnosti nemohl manaZer nikdy naplnit.
., Kontrola, resp. vhodny kontrolni systém je neopominutelnou soucdsti rizeni, resp.
soucasti dobre fungujiciho systéemu rizeni, ackoliv se méni Fizena realita, informacni a
komunikacni prostiedky i ndzory na ulohu kontroly a pristupy ke kontrole” (Veber,
2009, s. 135).

Interni kontrolni systém

Skoly kazdoroéné aktualizuji plan kontrolni a hospitaéni &innosti, Hlavni ukoly
kontrolni a hospita¢ni ¢innosti vychazeji z dlouhodobého planu préace skoly, planu prace
na ptislusny Skolni rok, ze zavérli vyrocni zpravy o €innosti Skoly ve a zavéra vlastniho
hodnoceni Skoly. Dale vychazeji ze Souboru pedagogickych a organiza¢nich informaci
MSMT pro aktualni $kolni rok. Kontrolni systém také reaguje na Plan hlavnich tkolt
Ceské $kolni inspekce a sleduje Kritéria hodnoceni podminek, pribéhu a vysledki

vzdélavani na kolni rok, ktery také kazdoroéné piipravuje CSL

Struktura interniho kontrolniho systému

® Zakon &. 561/2004 Sb., o predikolnim, zakladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzd&lavani

(8kolsky zakon)
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e vychodiska (viz vySe uvedeno)

e hlavni ukoly (analyza didvodi neprospéchu zaki, vysledky vzdélavani

V jazykové gramotnosti, dodrzovani Skolniho tadu,...)

e kompetence zaméstnanci (feditel fidi a kontroluje praci podiizenych
zamestnancl)

e podrobny rozpis procest v prubéhu Skolniho roku (zaii — doplnéni Skolni
matriky, zavedeni tfidni knihy,...)

e soustava pfislusnych smérnic (smérnice o evidenci majetku, smérnice 0 ob¢hu

ucetnich dokladu,...)

Oblasti zaméieni kontrol jsou v systému wuvedeny s ohledem na zakladni
predpoklady:

e pro¢ — ucel a smysl kontroly

e C0 — predmét, proces kontroly

e kdo — odpovédny zaméstnanec

e kdy — dle planu kontrolni ¢innosti

e jak — proces je popsan v ptislusné smérnici

Po provedeni kontroly nasleduje v souladu s fazemi kontroly vyhodnoceni a
realizace zavéri — provedeni zpétné vazby. Dobfe fungujici interni kontrolni systém je
uzce provazany s planovanim a v pfipadé zjiSténi odchylek od zamySleného stavu,
dochazi ke korekci v ptislusnych planech. Naopak pfiili§ rozsahly interni kontrolni
systém velmi stéZuje manaZerovi napliiovat funkci lidrovskou a vykonavatelskou,
protoze je piili§ zahlcen bud’ vystupy nebo pravé probihajicimi procesy kontrol. Velmi
efektivni je vtomto piipadé¢ vyuziti delegovani. , Delegovani pomdhda manazerovi

s time managementem priorit a podporuje ho v efektivnim vyuzivani casu* (Cipro,
2009, s. 14)
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Vnéjsi kontrolni systém

V ptipad¢ planovani, organizovani a nasledné realizaci interniho kontrolniho
systému ma manazer jednoznacné snazsi pozici, nez v piipad¢ vnéjsi kontroly. Vnéjsi
kontrolou rozumime kontrolu ze strany statni spravy nebo mistni samospravy. Na tyto
kontroly se musi manazer pfipravit pfedev§im studiem provadécich ptedpist, které
prislusny kontrolni organ vydava. Napt. dle § 164, pism. d) skolského zékona’ wtvari
Feditel skoly podminky pro vykon inspekcni cinnosti Ceské Skolni inspekce a prijima

nasledna opatieni.

Ve svém dokumentu ,Kritéria hodnoceni podminek, pribéhu a vysledki
vzdélavani® pak uvadi CSI viechny oblasti a aktualni priority své kontrolni &innosti.
Stejnym zpisobem musi feditel reagovat na kontrolni ¢innost zfizovatele, finan¢niho
ufadu, oblastniho inspektoratu prace, kontrolniho orgdnu BOZP a PO, hygienické

stanice, krajského utradu a dalSich subjektu.

Kontrola jako manaZerskd funkce byvd mnohdy podcenovéna, pifipadné se
zamé&fuje jen na urcité ,,viditelné* oblasti. VEtSina spravné nastavenych procest ,,bézi*
v prostiedi Skol samovolné spravné i bez ptimé kontroly, avSak 1 ovéfeni a potvrzeni
spravn¢ nastavenych kontrolnich mechanismii ma smysl. Minimaln¢ v tom, Ze se

manazer miiZze bez obav vénovat napt. leadershipu.

Jak uvadégji vSichni respondenti ve vyzkumné ¢asti, je kontrola ve formé zpétné
vazby nezbytna. Jde piedevsim o kontrolu pribéhu a vysledkd vzdélavani. Kontrola je
také soucasti autoevaluacni smycky, pomoci které se posouva organizace neustale

vpted. Kontrolni procesy jsou diilezité pro vice jak 90% respondentd.

v

7 Zikon &. 561/2004 Sb., o predikolnim, zékladnim, stiednim, vy$&im odborném a jiném vzd&lavani

(8kolsky zakon)
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2.25 Rizeni lidi

Rizenim lidi rozumime piedev§im personalistiku. ,, Ukolem personalistiky je
zabezpecit skole dostatek schopnych a motivovanych zameéstnancii (pedagogickych i
nepedagogickych pracovnikit) a jejich pomoci dosahovat strategickych cilii skoly*
(Sikyt, Borovec, Lhotkovéa, 2012, s. 15). Personalistika postihuje cely Zivotni cyklus
zaméstnance od jeho vybéru po ukonceni pracovniho poméru. Zahrnuje ale také
procesy, které probihaji pfed piijimacim fizenim — analyzu pracovnich mist a planovani
zam¢stnancu. Persondlni Cinnosti vychazeji z dlouhodobé strategie, kterd je obsazena

v Koncepcnich zamérech a tikolech na obdobi 3 — 5 let. Zde mtize byt napt. uvedeno:
,,OBLAST PERSONALNI

- promyslené vybirat nové pracovniky skoly,

- podpora ziskavani predepsané kvalifikace pro vykon ucitelské profese,

- promyslené a rovnomérné delegovat jednotlivé ukoly na zaméstnance,

podnécovat jejich rozvoj,

- motivovat zaméstnance — prithledny a jasny systéem vyplaceni nenarokovych

slozek platu,
- vypracovany kontrolni systém ve vSech oblastech rizeni Skoly,

- dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki zamérit na spolecné vzdélavani
celéeho pedagogického tymu, dale se zamerit na ziskavani opravneni k vykonu
. . 4 Ve 66
specializovanych ¢innosti

Dlouhodoby plan — Koncepéni zaméry a tikoly v obdobi 2013 - 2015

Zdroj: Krulig, 2013, 5.5

Zikladni personalni ¢innosti
e analyza pracovniho mista

Analyza vychazi z potieb organizace a respektuje moznosti uvedené v katalogu praci.
Ve Skolach jsou zpravidla vytvafeny analyzy, popisujici podobna pracovni mista
v jedné skuping. Soucasti analyzy jsou také pozadavky na potifebnou odbornou

kvalifikaci. Role manazera je v této fazi nezastupitelnd, protoze pravé on musi piesné
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specifikovat podminky konkrétniho pracovniho mista. Na zaklad¢ zpracované analyzy

se vytvaii pracovni ndpli zaméstnanctl.
e planovani zaméstnanct

Predpokladané pocty zaméstnanct s ohledem na potiebné kvalifikace je nezbytné
predevSim s platnym znénim zakona o pedagogickych pracovnicichs. Dilezitym
prvkem je také v€k zaméstnancu, v piipadé dlouholetého odbornika v oblasti ptirodnich
véd se ndhrada mnohdy hledd velmi téZko. Manazer ma v této Cinnosti nejveétsi
zodpovédnost pii feSeni nedostatku, ale pfedevSim pfi feseni nadbytku zaméstnanct.
Spravné provedeny proces ukonceni pracovniho poméru minimalizuje piipadné budouci

problémy, jestlize zaméstnanec trva na zachovani stavajici pracovni smlouvy.
e obsazovani volnych pracovnich mist

V tomto procesu mize manazer velkou ¢ast krokli delegovat na podfizené zaméstnance,
predevs§im na personalistku nebo zastupce feditele. Ti mohou zpracovat piipravu
pfijimaciho fizeni a ud¢lat predvybér uchazeci a pfipravit vlastni konkurz. Zde byva
obvykle manaZer ¢lenem konkurzni komise a podili se na vlastnim vybéru vhodného
kandidata. Na zakladé¢ doporuceni komise pak ucini rozhodnuti o pfijeti nového
zaméstnance. Nasledné vypracovani pracovni smlouvy a vSechny pottebné formality,
spojené s pfijetim nového zaméstnance muiZze opét feSit personalista. Také zaclenéni

zamé&stnance a jeho adaptace byva zpravidla delegovano na tzv. ,,uvadgjici pracovniky*.
e fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci

Zameéstnanci plni pracovni tkoly na zékladé uzaviené pracovni smlouvy a v souladu
s pracovni naplni. Skute¢né odvedena prace musi byt také v souladu s cili organizace,
tedy v napliiovani svého vzdelavaciho programu. V prvni fazi koriguje pracovni vykon
nového zaméstnance predevsim uvadéjici ucitel, po zapracovani se na fizeni pracovniho
vykonu podili i pfedseda ptislusné predmétové komise nebo metodického sdruzeni a
zpravidla zéastupce feditele. ManaZer vstupuje vyrazné do hodnoceni zaméstnancli a

poskytuje zpétnou vazbu, véts§inou po provedeni kontrolni ¢innosti — hospitaci.

8 Zakon &. 563/2004 Sb. o pedagogickych pracovnicich a 0 zméné nékterych zakoni

17



e odmeénovani zaméstnanci

Zakladni odménovani, vychazejici ze zakoniku preice9 ma ve své kompetenci mzdova
ucetni. Za provedenou praci dostdva zaméstnanec odpovidajici plat. Manazer zpravidla
uréuje vySi nenarokovych slozek platu na zékladé diskuze se svymi zéstupci.
Spravedlivé, transparentni podminky odménovani (penézité) nebo poskytovani
zaméstnaneckych benefitl (nepenézité) miize priznive pusobit na zaméstnance a miize

je stimulovat k opakovanému podavani vybornych pracovnich vykoni.
e vzd¢lavani zaméstnanct

Vzdélavani uzce souvisi s analyzou pracovniho mista a s planovanim zaméstnancd.
Béhem roku zpracovavd manazer plan DalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniki
(DVPP), ktery vychdzi z Dlouhodobého pldnu DVPP. Zaméstnanci toto vzdélavani
zpravidla absolvuji vramci 12 hodin studijniho volna, které jim zaméstnavatel
poskytuje. Vlastni nabidku programii DVPP a hodnoceni plnéni planu zpracovava

zpravidla povéteny zastupce, na kterého tyto pravomoce manazer deleguje.
e péce o zaméstnance a zajisténi odpovidajicich pracovnich podminek

Do této oblasti patfi dodrZovani a kontrola pracovnich podminek, stanovenych
V pracovni smlouv€ a pracovni ndplni. Zajist€éni podminek materidlnich v u€ebnach i
V zazemi, piipadné poskytnuti OOPP, dodrzovani provoznich piedpist v oblasti BOZP
a PO a dal$i podminky, které jsou vymezeny ve vnitinich smérnicich. Tyto podminky
zpravidla zajiSt'uje a kontroluje povéreny zaméstnanec, na kterého jsou odpovidajici
pravomoce delegovany. ManaZer by mél mit ve své gesci pfedevsim péci o zaméstnance
ve smyslu podpory. Zde napliiuje roli lidra. Clovéka, ktery jde ptikladem, postavi se za
své zaméstnance pii jednanich srodi¢i nebo jinymi vngjsimi subjekty. Mentalné

motivuje zaméestnance k pfijimani vizi a k zapojeni se do fungovani ucici se spolecnosti.
e formovani pracovnich vztaht

Ve vyzkumné casti této prace se ukazala tato oblast jako klicova nejen v souvislosti se
vztahy mezi zamé&stnanci, zaméstnanci a zaky, pfipadné rodi¢i. Ptizniva, kolegidlni

pracovni atmosféra se v mnoha ptipadech muize ptiznivé promitnout i do vysledka

% Zakon €. 262/2006 Sb. zakonik prace
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vzdélavani. Zaméstnanci, ktefi citi podporu pro svoji ¢innost dokazi 1épe podporovat a

motivovat svétené déti, zaky nebo studenty.
e vyuzivani persondlniho informacniho systému

Tato ¢ast je zpravidla zcela v gesci personalisty, pfipadné mzdové ucetni. Potiebné
vystupy z persondlnich a mzdovych systémil manazer jen potvrzuje, ptipadné odesila na
prislusny spravni ufad. S vystupy 2z téchto systéml pracuje v oblasti planovani
organizace nasledujiciho Skolniho roku a v oblasti tvorby rozpocti, predevsim ptipravy

zadosti o piimé neinvesti¢ni vydaje na vzdélavani (NIV).

Rizenim lidi je myslena piedeviim personalistika. V oblasti vlivu specifickych
dovednosti a ¢innosti managementu Skoly na vysledky vzdélavani vyjadiuji respondenti
pomérné velkou dulezitost poskytovani podminek pro rozvoj zaméstnancti a podporu
DVPP. Podklady pro efektivni fizeni personalnich cCinnosti ziskavaji respondenti
studiem zékonnych ptedpisi a jeji pravidelnou aktualizaci. Oblast personalni a mzdova
je akcentovana u vice jak 80% procent respondentii a podle 57% respondentli mé tato

oblast vliv na vysledky vzdélavani.

2.2.6 Vedeni lidi

Vlastni problematika vedeni lidi je v kostce popsana nize v kapitole 2.4.1, kde
uvadim styly vedeni v ¢asti ,,Cinnosti vedouciho pracovnika v roli lidra®. Na tomto
mist¢ bych se chtél v kratkosti pozastavit nad problematikou delegovani. Ve vySe
uvedené kapitole 2.2.5 ,,Rizeni lidi“ se n&kolikrat delegovéani jako manaZerska technika
objevuje. Tato technika je v pripadé skol a Skolskych zafizeni velmi efektivni, v mnoha
ptfipadech zcela nezbytnd. Pokud pfijmeme tezi, Ze ,, ManazZer dosahuje svych cilii
prostiednictvim druhych lidi* (Cipro, 2009, s. 12), pak si mizeme byt jisti, Ze ve
Skolach jednoznacné plati. Napiiklad pfi napliovani funkce vychovného poradenstvi
nebo u koordinatorii preventivni pé€e, Skolniho vzdélavaciho programu, informacnich a

komunikac¢nich technologii a dalSich.
Cile — vyhody spravného delegovani (voln¢ podle Cipra, 2009, s. 14)
e cfektivni vyuzivani ¢asu

vvvvvv

e moznost vlastniho rozvoje
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Delegovanim manazer posiluje vnitini motivaci a ziskava ¢as k osobnimu rastu.

e vysS8i naroky na podiizené
Podtizeni zaméstnanci maji pocit spoluodpovédnosti a kariérového riistu. Zaroven citi
diveéru ze strany manazera v jejich schopnosti.

e diagnostika schopnosti podfizenych

Pokud manaZer vaha s rozhodnutim naptiklad v oblasti personalni nahrady, mize mu
praveé delegovani urcité pravomoce zamyslenému kandidatovi napovédét, jak se osveédci

Vv pfipadé skutecné provedené zmény na pracovisti.
¢ sebediagnostika, selfmanagement

Pti delegovani si manazer muze ovéfit, zda je ochoten a schopen fidit sebe sama.
Mohou se objevit pravé v této oblasti zasadni problémy, které maji v disledku neblahy
vliv na fungovani celé organizace. Neschopnost delegovani muze svédcit o nizkém
sebevédomi manazera, o nedostate¢né motivaci k provedeni zmény, o jisté nediivéie ve
schopnosti svych podfizenych zaméstnanct nebo do konce o neochotu podélit se o své

know-how.
Postup delegovani (volné podle Sulefe, 2008, s. 216)
e analyza prace

ManaZer si musi v prvni fazi najit ¢as na posouzeni svych ¢innosti, které béhem dne
vykonava. Musi znich vybrat ty, které nelze delegovat (prace s divérnymi

informacemi) a ostatni (rutinni) prace pfipravit na moznost delegovani
e planovani delegovani

V myslenkach Ize ptipravit proces delegovani, ktery se piesnéji definuje pii pohovoru

se zaméstnancem.
e vybér vhodného zaméstnance

Pti delegovani mohou nastat situace, kdy pro vhodného kandidata, viz vyse
,.diagnostika schopnosti podfizenych“ hledame potiebnou praci. Cast&ji dochazi k tomu,
ze zvazujeme, ktery zaméstnanec s ohledem na jeho zajmy by byl ochotny a schopny

delegovani piijmout.

e vlastni proces delegovani
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V této casti dochdzi ke mnoha zbyteCnym omylim, protoze manazer presveédci
vhodného pracovnika k piijeti delegovani a ukol mu svéti bez dostatecné podpory. Ta
by méla spocivat predevsim v tom, ze manazer da najevo, Ze je svéieny ukol opravdu
dalezity, splnéni je Casové ohranicené. Zpocatku pomiize s feSenim, vysvéetli dalsi
postup. Je vhodné i na stran¢ zaméstnance najit praci, kterou by mohl z diivodu nového
svéteného ukolu opustit. Prvni verzi v klidu se zaméstnance manazer projde a ptipadné
nedostatky spolu odstrani. V okamziku, kdy se zaméstnanec pIné identifikuje se
sveéfenym ukolem, piechazi na ného 1 odpovédnost a ptislusné pravomoce. V neposledni
fad¢ by po splnéni ukolu méla nasledovat odména, a nemusi to byt pfimo finan¢ni

r o

ohodnoceni. Vhodna zminka na poradé zaméstnancti miva velmi dobry tc¢inek.
Jiné moZnosti vedeni lidi
e koucovani

»Koucovani je fizeny proces, béhem n¢hoz kou¢ pomoci otdzek, inspirujicich ptikladd a
fizenych diskusi koucovanému umoziuje uvédomit si rezervy, vede ho k rozpoznani
moznych feSeni, okolnosti a postupu potiebnych zmén, a napomaha tak zlepSovani jeho
vykonu a osobnimu rozvoji (Sulef, 2008, s. 219) Kou¢ovani neni v prostiedi $kol
obvyklé. Je to zpiisobeno predevsim tim, ze maloktery pedagog dokaze snad ze strachu
z vlastniho selhani pfijmout roli kouCovaného. Také je objektivni nedostatek kouct,
kteti by davérné znali prosttedi Skol. Vétsina etopedil (potencidlné vhodnych kouct) se
zabyva spiSe détskymi kolektivy, nez zaméstnanci a pro vétSinu Skol je profesionalni
koucing pfili§ nakladny.
e mentoring

Na rozdil od kouc¢ingu se mentoring zabyva pfedavanim zkuSenosti a rad v konkrétnich
situacich. Zatim co v pfipad¢ kouc¢ingu lze nalézt vhodného pracovnika pfedevsim
mimo organizaci, u mentoringu jde o preddvani rad wuvnitf kolektivu. Ani
S mentoringem nemaji zatim Skoly zkuSenost. Je to dano i zcela prozaickych,
organiza¢nich divoda. Pokud skuteéné dobrého mentora chceme vyuzit, musi dojit ke
sniZzeni pracovniho Givazku ve prospéch prav€ mentorovani a tim musi byt bud’ pfijat
dal§i zaméstnanec, nebo musi byt uvolnéné hodiny rozdéleny mezi ostatni zaméstnance.
Dobry mentor musi byt také nadprimérné ohodnocen, na coz prostiedky nezbyvaji.
Urcitou cestou by mohlo byt spojeni vice Skol a podani grantu na uhrazeni nakladt

mentorské ¢innosti.
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Vyzkumné nereprezentativni Setfeni ukazalo, ze je pro vyznamnou c¢ast
respondentll vedeni lidi opravdu dilezitym tématem. V organizacich, uplatitujicich
TQOM je velmi dulezitd skuteCnost, Ze je tvofena fungujicimi tymy — 99%, Zze ma
sdilenou vizi — 97%. Podle respondenti zaméstnanci ocenuji na managementu
schopnost komunikace, udrzovani dobrych vztahli, osobni piiklad. Také je pro
zamé&stnance dulezitd zpétna vazba a podpora ze strany managementu. Jak bylo uvedeno
vyse, tyto kompetence jsou ale obsahem studia pro vedouci pedagogické pracovniky a

vy$§im. Toto studium absolvovalo pouze 40% respondentil.

2.3 Manazerské kompetence

Presto, ze nelze definovat standardni kompetencni model uspe€sSného manazera,
je mozné zformulovat obecné ptedpoklady, které vedou s vétsi pravdépodobnosti k
manazerskému uspéchu. “Kompetence je chapdana bud’ smérem od jiného, nebo smerem
od sebe” (Trojanova, Portal, 2014, s. 27). Dale Trojanova (Portal, 2014, s. 28) uvadi, ze

se dfive pouzivalo misto pojmu kompetence ve smyslu pravomoci slovo autorita.

V okamziku, kdy kandidat uspé&je v konkurzu a je jmenovan do manazerské funkce,
ziskava legislativni pravomoc a piedevSim odpovédnost za vSechny zaméstnance.
Ocekava se od nc¢ho, ze bude odbornikem na svém misté, Ze bude nejen dobrym
manazerem, ale Ze bude i1 lidrem. V mnoha ptipadech se také ma za to, Ze bude dobry
vykonavatel — uditel, protoze pokud by nebyl, nemohl by piece byt feditelem?! V
praktické casti, v otazce ¢. 12 — ,Vyjadiete miru vlivu specifickych dovednosti a
¢innosti managementu Skoly na vysledky vzdélavani“ byl posuzovan mozny vliv
manazerskych kompetenci na vysledky vzdélavani. Bylo zde nabidnuto k posouzeni
respondentim celkem 21 specifickych dovednosti (kompetenci). Vysledky Setfeni a
interpretace je uvedena V praktické c¢asti, na tomto mist¢ budou manaZerské

kompetence shrnuty do zakladnich okruhti (volné podle Sulefe, 2008, s. 17).
e kompetence pracovni a osobni

Dostatecnd kvalifikace dodavd manazerovi sebediveéru a neni piekazkou na cesté
K uplatnéni se ve svéfené funkci. Postupné ziskava feditel povédomi o momentalni

situaci, miize strategicky planovat a mtize premyslet o rozvoji organizace.

e kompetence socidlni
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Nedostatecnd komunikace a piedevS§im neschopnost naslouchdni vede k nepfijeti
manazera ze strany podfizenych. Pokud ale dokéze manaZzer jednat s okolim — napliiovat
funkci lidra, podafi se mu udrzovat dobré vztahy na pracovisti a tim dodat jistotu a klid

podiizenym zaméstnanciim i zakl a studentim.
e pozitivni uvazovani, proaktivni jednani

Tato kompetence se naplno projevi az v pfipadé¢ feSeni konfliktl, problémd,
kazdodennich obtizi. Piekondvani prekdzek by mél brat manazer jako vyzvu a moznost

ke zdokonaleni, provedeni zmény.
e vnitini motivace, pracovni ochota

Pokud manazer pozaduje po svych podiizenych zajem o praci a kvalitni vykon, sam
musi jit vtéto oblasti pfikladem. Osobni ptiklad dokaZze strhnout zaméstnance

Kk pracovnim vykoniim bez vngjsi stimulace.

e zdokonalovani se, moralné volni usili
Z Gspésného manazera by méla CiSet snaha o neustalé zdokonalovani se, o dosahovani
vyssich, naro¢néjsich cilt.

e schopnost sebekontroly

Souvisi s pozitivnim uvazovanim. Pfi jednanich je manaZer ukaznény, ovlada citové

vzruchy, snazi se jednat dostatecné asertivng.
e rozvinuté etické a estetické citéni

Moralni hodnoty a elegance v jednani a chovani se pfiznivé odrazi v celkové atmosféie

V organizaci.
e tvofivost

Netradi¢ni postupy a hledani netradi¢nich feSeni pfi plnéni manaZerskych funkei.
e pochopeni a tolerance

Prostfedi $kol je velmi narocné na dodrzovani vSech postupt a procesii dle zdkonnych a
provoznich pravidel. Je tedy vhodné a pro celkovou naladu ptiznivé, kdyZ manazer
dokéze tolerovat rozmanitosti zaméstnanct a ve vyjimecnych piipadech méa pochopeni
pro feSeni, které neni zcela v souladu s pravidly a zaroven neohrozuje ani organizaci

jako celek, ani ostatni zaméstnance a predevSim neohrozuje svéené osoby.
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e smysl pro humor

Manazer by nemél kazdy den ,,bavit* své podiizené a chovat se familiarn¢ za kazdou
cenu. Nadhled a citlivé odlehceni a okomentovani néjaké situace vSak dokdze uvolnit

ledy a Casto ptispiva ke snaz§imu projednédni a naslednému nalezeni feseni.

Jak dale uvadi Sulef, 1ze kompetence jako schopnosti, dovednosti rozdélit do péti

oblasti:
e zpusob mysleni (koncep¢ni, operativni, analytické)
¢ vlastnosti (spolehlivost, asertivita, vytrvalost)
e postoje (kreativita, orientace na zakaznika)
e odborné znalosti (pravo, administrativa, financovani)
e praktické dovednosti (napliiovani manazerskych funkci)

K vykondvani manazerské funkce feditele Skoly je zapotiebi disponovat Sirokym
spektrem manazerskych kompetenci. Jejich uroveil zkoumd konkurzni komise na
zakladé¢ minimalnich udaji a ve velmi omezeném casovém prostoru. Pokud vybrany
uspesny kandidat zjisti, Ze v nékteré oblasti neni dostate¢né¢ kompetentni, musi sam
zvazit, zda podstoupi riziko a nebude se dale vzdélavat nebo naopak na zaklad¢ vnitini
motivace bude na sebezdokonaleni pracovat. V takovém piipadé bude moci bez obav
vstupovat do pfislusnych manaZerskych roli a zodpovédné vykonavat manaZerské

funkece.

Kompetence jako schopnosti managementu jsou ve vyzkumném Setfeni popsany
Vv Casti fizeni kvality. Respondenti hodnotili miru vlivu specifickych dovednosti a
¢innosti managementu Skoly na vysledky vzdélavani. Jak je uvedeno vySe, v péti
oblastech 1ze nalézt tyto dalsi dilezité schopnosti: definice vize — 97%, udrzovani cila —
95%, znalost zadkonu a kurikula — 71%, udrzovani fadu — 85%, disciplina — 82%,

jednani s okolim — 84%, komunikace — 95% a dalsi.
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2.4 Manazerské role

V této praci budu popisovat manazerské role vedouciho pracovnika ve Skolstvi.
Oproti manazertim, pracujicim v jinych organizacich, ma navic $kolsky manazer zcela
specifickou roli vykonavatele, kterou Ize vidét jen v ptipadé¢ maly soukromych firem.
Zde je zpravidla majitel manaZerem a vykonavatelem zarovei. Reditel $koly nebo
Skolského zatizeni vstupuje po uspe€sném absolvovani konkurzu do pracovni pozice —
funkce teditele. ,, V ramci své funkce vykonava reditel skoly, kromé dvou vyse uvedenych
roli manazera a lidra, jesté roli vykonavatele (Trojanova, WK, 2014, s. 9). V této roli
se dostava v pfipad¢é plnéni Skolniho vzdélavaciho programu na stejnou uroven jako
ostatni pedagogové. A pokud jednd v rdmci metodického sdruzeni nebo predmétové

komise, stava se v tomto piipad¢ podiizenym vedoucimu tohoto vzdélavaciho tymu.

2.4.1 Role lidra

24

V této roli manazer reprezentuje organizaci, stanovuje vize, vytvaii strategie

jejich naplnéni a predevsim komunikuje se ¢leny vedeni a s dalSimi podiizenymi.
Roli lidra také popisuje v ptislusném paragrafu skolsky zakon™.

§ 164

(1) Reditel $koly a $kolského zafizeni

a) rozhoduje ve vSech zaleZitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a Skolskych

sluZzeb, pokud zakon nestanovi jinak,

b) odpovida za to, Ze Skola a Skolské zatizeni poskytuje vzdélavani a Skolské sluzby v

souladu s timto zakonem a vzdé€lavacimi programy uvedenymi v § 3,

) odpovida za odbornou a pedagogickou tiroven vzdélavani a skolskych sluzeb,

d) vytvaii podminky pro vykon inspekéni &innosti Ceské kolni inspekce a piijima
naslednd opatfeni,

e) vytvaii podminky pro dal§i vzdélavani pedagogickych pracovnikti a pro praci

Skolské rady, pokud se podle tohoto zakona ztizuje,

10 74akon ¢&. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdélavani

(8kolsky zakon)
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Cinnosti vedouciho pracovnika v roli lidra:
o vhodny styl vedeni

Styl vedeni je takovy zptisob jednani s podiizenymi, kdy manazer dle riznych hledisek
ponechava podiizenym urcitou ,,miru svobody* pii plnéni tkoli. Jednim z hledisek je
podil ucasti pracovnikli na fizeni — od delegovani, pfes participaci, konzultace az
K autoritativnimu nebo piimo autoritdiskému stylu, ktery je nezbytny naptiklad
Vv piipad¢ krizového managementu. DalSim hlediskem je zaméfenost manazera jednak
ve vztahu k tikolim a jednak v zajmu o zaméstnance. Tento styl vyjadiuje manazerska
miizka — styl vedeni ,,volny pritbeh, vedouci spolku zahradkaru, tymovy vedouci,
autorita / poslusnost, organizacni clovék / kompromisnik* (Sulef, 2008, s. 62).
Osobnostni rysy, promitajici se do stylu vedeni se tykaji fyzické charakteristiky,
vychovy, socialniho ptivodu, inteligence, emoc¢ni inteligence, osobni charakteristiky a
socialnich dovednosti. V nékterych piipadech je nezbytné styl vedeni piizpusobit
konkrétni situaci s ohledem na zralost podfizenych. V tomto modelu manazer ptikazuje,
presvédcuje, koucuje, piipadné deleguje Ukoly. ,, V posledni dobé se do stylii vedeni
promita stdale vice promeénnych a v teoriich managementu a leadershipu se objevuji
transformacni a transakcni styly predstavujici nové vedeni* (Trojanova, WK, 2014, s.
81). Transakéni — prevodovy — ,,muzsky“ styl spoCiva v jednosmérmém proudu
informaci, nafizeni, provedeni kontroly a vysloveni odmény, ¢i vytky. Transformaéni —
zménény — ,,Zensky* styl vychdzi z uspéSné motivace, silné emocni inteligence a

schopnosti vciténi se do pocitll podiizenych.
o motivace
Motivaci nazyvame ,, souhrn vnitrnich i vaéjsich faktorii, které:
1. vzbuzuji, aktivuji, dodavaji energii lidskému jednani a proZivani,
2. zameruji toto jednani a proZivani urcitym smerem,
3. 7idi jeho prubéh, zpusob dosahovani vysledkii

4. ovlivimji téz zpuisob reagovani jedince na své jednani a prozZivani, jehO vztahy

k ostatnim lidem a ke svétu “ (Prucha, Walterova, Mares, 1995, s. 122).

Pokud impuls pfichazi z vné€jsku a je nutné ptimét zaméstnance k néjaké Cinnosti, jedna

se 0 stimulaci. Zaroven musi ale pracovnik tento podnét ptijmout, musi byt v souladu
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s jeho motivaci. ,,Pokud je stimulace v hlubokém rozporu s osobou pracovnika a
vyhovuje pouze ciliim pasobiciho jedince, jedna se o manipulaci® (Trojanova, 2014, s.
41).

o komunikace

Komunikace slouzi ke sd€lovani myslenek, k dorozumivani, k pfedavani informaci

podle schématu:
komunikator — sdéleni — komunikant « zpétna vazba

., Rozlisujeme tri roviny sdelovani. Sdélujici se miize vyjadiovat verbalné (slovy),
neverbalné (mimoslovné) a ciny (tim, co deéla, jak se chovad)“ (Veber, 2009, s. 183).
V ptipadé verbalni komunikace slovni je vyhodnd zpétna vazba, u pisemné formy je
dobra nasledna prokazatelnost. Rozumét neverbalni komunikaci znamend znat své
partnery v komunikaci, védet o souvislostech a mit vyvinuté emo¢ni vnimani, které je
spojeno s postoji  komunikantt. Ciny mivaji nejvétsi vahu, dokazi partnery
v komunikaci presvédCit o vaznosti vyslovenych myslenek a zastdvanych postoji.
Dtlezitym znakem muze byt nesoulad verbalnich a neverbalnich sdéleni na pozadi
uskuteénénych &inti.  Sulef (2008, s. 72) uvadi nasledujici &tyfi zakladni individualni

komunikaéni styly:
o analyticky — jedna pomalu, hodné¢ premysli, kontroluje se
o fidici — aktivni, nezavisly, vyhledava soutéZe a konflikty
o pratelsky — méa pro lidi pochopeni, citlivy, dokdZe se radovat z ciziho
uspéchu
o expresivni — Ma rad vzruSeni, ma sklony k undhlenym zavérim, je zahledén
do sebe

o rozvoj pracovnikil

Rozvoj pracovnikii je pojem, ktery v sobé obsahuje nejen oblast vzdélavani, tedy
ziskavani n&jakych novych znalosti a dovednosti, ale zahrnuje také rozvoj osobnosti

pracovnika. Zakonik pre'lce11 popisuje odborny rozvoj zaméstnanci v § 227

1 Zakon &. 262/2006 Sb zakonik prace
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Odborny rozvoj zaméstnancii zahrnuje zejména
a) zaSkoleni a zauceni,

b) odbornou praxi absolventi $kol,

¢) prohlubovani kvalifikace,

d) zvySovani kvalifikace.

K odbornému rozvoji dochazi zpravidla formou dal§iho vzdélavani pedagogickych
pracovnikl na zaklad¢ planu DVPP. Jak uvadi Trojanova (WK, 2014, s. 52), zakladnimi
principy DVPP je rovnost piilezitosti, hledisko potfeby Skoly, finan¢ni prosttedky a
oborové zajmy pedagogi. DVPP miize byt realizovano jako samostudium, s vyuzitim

grantll na projekty a institucionalni vzdélavani v akreditovanych kurzech.
o feSeni konflikta

Rozliéné konflikty, tedy stfety dvou nebo vice odliSnych nazorl nelze zcela vyloucit.
Pri¢inou byvaji z velké Casti mezilidské vztahy — mezi zaméstnanci nebo ve vztahu
k rodicim zakl. V prostiedi skol se fesi také odborné, vécné otazky, na které maji
mnohdy Ucastnici diskuze rozdilné nazory. A v neposledni fad€ vznikaji konflikty pfi
komunika¢nim nedorozuméni. Ze vSech vySe uvedenych divodi je dilezité, aby se
manazer dival na konflikty jako na soucast Zivota organizace, aby dokazal rozpoznat

podle ptiznaki bliZici se stiet a aby dokéazal konflikty fesit.
Druhy konflikti podle poétu osob (Trojanova, WK, 2014, s. 61)

o intrapersonalni — uvnitt jedince, jsou velmi t€Zko rozpoznatelné, pficinou

vvvvv

nebo nepfizniva situace ve Skole pfi jednani s rodi¢i, obvykle
problémovych zakt

o interpersonalni — dvé osoby se dostanou do sporu z mnoha riznych,
pracovnich i mimopracovnich diivodi, byvaji velmi casté

o meziskupinové — typickym piipadem byva rozdilny pohled na préci
kolegti na 1. a 2. stupni ZS, nékdy miZe byt aktérem $kolni druZina,

pfipadné provozni zaméstnanci
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o konflikt jedince se skupinou — mize nastat v piipadé prosazovani
osobnich z&4jmu jednotlivce proti vali skupiny napfiklad pfi jednéni

predmétové komise o volbé novych ucebnic

Naprosta vétSina konflikth ma svlij vyvoj a pokud je manaZer dostateCné vnimavy,

dokéze varovné signaly zachytit a vyhroceni mnohdy ptedejit.
Vyvoj konfliktu (voln¢ podle Plaminka, 2006)

varovné naznaky — vznik odliSnosti — polarita a separace — odlouceni, pferuseni

spoluprace

,Lidé maji sklon resit konflikty navyklym zpiisobem, ktery se nazyva styl reSeni

konflikti“ (Sulet 2008, s. 86).

Tento styl vychazi z osobnostni orientace manazera, ktera je bud vice zaméfena na
uspokojovani vlastnich z4jmG nebo mé na mysli z4jmy jinych a snazi se domoci

spoluprace.
e styl posluSny potlacuje vlastni zajem, miZe byt znakem malé autority.

o styl integrujici se hleda feSeni ve spolupraci t¢astnikli konfliktu. Pro dlouhodoby

efekt je nejvhodnéjsi.

e styl dominujici je velmi agresivni pii prosazovani, potfeby ostatnich jsou

potla¢ovany, ma pouze kratkodoby efekt v ptipadé krizové situace.

e styl vyhybavy Ize pouZit v po€atecni fazi, kdy je potieba ziskat ¢as a informace,

pokud pretrvava, konflikt se objevi znovu, zpravidla ve vyssi mife.

e styl kompromisni mlzZe byt vyuzit pfi souc¢asné intervenci tieti, nezaujaté osoby.
Vzhledem k tomu, Ze mivaji obé strany velmi rozdilné pohledy na véc, nebyva

dlouhodob¢ uspésny.

Ptesto, ze konfliktiim nelze zcela zabrdnit a v urCité mife jsou zadouci, protoze
mohou byt diivodem ke zméné, je mozné otevienym stietim predchazet. Konflikt se
nedostane do faze vyhrocené konfrontace, zlistane na Urovni vécného problému a

ucastnici jsou schopni hledat mozna feSeni mimo ¢asovou tisen.

2.4.2 Role manaZera
V roli manazera se snazi vedouci pracovnik dosahovat stanovenych cili — déla

véci spravng, prostfednictvim jinych lidi — ukazuje cestu, podporuje, vyuzitim
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naplnovani manazerskych funkci. Manazerské funkce jsou uvedeny v samostatné

kapitole 2.2.
Vychodiska lze opét nalézt ve skolském zékons™.
§ 165

(1) Reditel Skoly a Skolského zafizeni, které zfizuje stat, kraj, obec nebo svazek obci,
dale

a) stanovuje organizaci a podminky provozu §koly a §kolského zafizeni,

b) odpovida za pouziti finan¢nich prosttedki statniho rozpoctu pfidélenych podle § 160

az 163 v souladu s ucelem, na ktery byly ptidéleny.

§ 164

b) odpovida za to, ze $kola a Skolské zatizeni poskytuje vzdélavani a skolské sluzby v

souladu s timto zakonem a vzdé€lavacimi programy uvedenymi v § 3,
c) odpovida za odbornou a pedagogickou tiroven vzdélavani a skolskych sluzeb,

f) zajistuje, aby osoby uvedené v § 21 byly v¢as informovany o pribéhu a vysledcich

vzdélavani ditéte, zaka nebo studenta,

g) zajist'uje spolupraci pii uskuteénovani programui zjistovani vysledk vzdélavani
vyhlaSenych ministerstvem,

h) odpovida za zajisténi dohledu nad détmi a nezletilymi Zdky ve Skole a Skolském
zafizeni.

(2) Reditel $koly a skolského zafizeni, které ziizuje stat, kraj, obec nebo svazek obci,

rozhoduje o pravech a povinnostech v oblasti statni spravy v téchto piipadech:

Charakteristika p¥ikladnych manaZeri (volné podle Trojanové, WK, 2014)

12 74akon ¢&. 561/2004 Sb., o predskolnim, zakladnim, stfednim, vy$sim odborném a jiném vzdélavani

(8kolsky zakon)
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e stanovuje vize

e vyhledava ptilezitosti

e respektuje a uznava jednotlivce i tymy

e dava ostatnim potiebny prostor k realizaci
e je piikladem pro ostatni

e dokéze spolupracovniky piesvedcit

e nese rizika

2.4.3 Role vykonavatele
Vychodiskem této role je nafizeni vlady™, které stanovuje rozsah piHmé

vyucovaci povinnosti pedagogickych pracovnikil, mezi které patii i feditel skoly.

Naptiklad pro feditele zédkladni Skoly s prvnim stupném plati nize uvedené hodiny.

pocet tiid, odd¢€leni, skupin,... tydenni rozsah ptimé vyuc. povinnosti
laz2 16

3az6 13

7az 10 10

11 a vice 8

V souCasné dobé se pfipravuje novela vySe uvedeného nafizeni vlady, S
predpokladanou ucinnosti od 1.9.2016, ve které¢ dojde ve vétSin€é piipadd ke snizeni
pfimé vyucovaci povinnosti pro feditele Skol. Pro ndzornost niZze uvadim navrhované

rozsahy pro RS zakladnich $kol bez rozdilu organizace.

pocet tiid, odd¢€leni, skupin,... tydenni rozsah pfimé vyuc. povinnosti

13 wr ’ ) w ’ ~ro s v ’ ~ro ’ r ~r o cr1 v
Naftizeni vlady €. 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu pfimé vyuéovaci, piimé vychovné, ptfimé specialné

pedagogické a piimé pedagogicko-psychologické ¢innosti pedagogickych pracovnikii
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laz?2 12

Jaz4 9
5az 8 6
9 a vice 4

Vedle piimé vyucovaci povinnosti ale stoji i prace souvisejici s piimou
pedagogickou ¢innosti, zpravidla se jedné o pfipravu na ptimou pedagogickou ¢innost a
hodnoceni praci déti a zaka. Pravé béhem téchto Cinnosti souvisejicich se méni role a
Z manazera se stava kolega, ptipadné podfizeny vedoucimu metodického sdruzeni nebo

predmétové komise.

V praktickém Setfeni se ukazalo, ze v roli lidra se podili management na tvorbé a
realizaci plant pfijatych opatfeni — 90%. V roli manazera vétSinou pracuje se SWOT
analyzou — 60% a vyuziva rizné druhy rozhovorii pro stanoveni metod fizeni zmény —
tii faze — 30%. Vroli vykonavatele vykonava piimou pedagogickou cinnost a
zpracovava béznou administrativu — vedeni matriky, tfidni knihy, povinné dokumentace

—80% .

2.5 Rizeni pedagogického procesu

Prvky tizeni pedagogického procesu se objevuji na né€kolika mistech této prace. V
této kapitole budou shrnuty nejdiileZitéjsi casti v souvislosti se zpravou McKinsey &
Company - Klesajici vysledky ¢eského zakladniho a stiedniho $kolstvi: fakta a feseni.®
Pedagogicky proces, respektive jeho naplnéni by mél byt popsadn v Narodnim programu
vzdélavani. V soucasné dobé jeho absenci supluje tzv. Bild kniha zroku 2002,
nejnovéjsim strategickym dokumentem je , Strategie vzdélavaci politiky Ceské

republiky do roku 2020, ktery byl schvélen v roce 2014.
Ve skoléach je pedagogicky proces a jeho fizeni popsan ve Skolnim vzdélavacim
programu a pfisluSnych smérnicich — Skolnim fadu a v pravidlech pro hodnoceni

vysledkl vzdélavani zaki.

¥ McKinsey & Company ,.Klesajici vysledky zakladniho a stiedniho $kolstvi: fakta a feeni (2010)
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Jako nastroje K Fizeni pedagogického procesu lze vyuzit:

e Vize - zaméfeni vzdélavaci organizace a strategie - vychovné a vzdélavaci cile,

prostifednictvim ziskani kli¢ovych kompetenci
e ucebni plany - dil¢i, oborové strategie
e evaluace - jeji pravidla a kritéria (hospitace jsou uvedeny v samostatné kapitole)
e fizeni kvality - uvedeno v kapitole 2.6

e zm¢fitelné vystupy a jejich hodnoceni - pfidana hodnota edukace

2.5.1 Rizeni kurikula

Kurikulum jako obsah vzd€lavéani, proces jeho osvojovani a hodnoceni je
relativné novym pojmem. Do velké miry nahradil pojem osnovy. V soucasné dobé vSak
kurikulum zahrnuje vedle tradi¢nich otazek obsahovych co?, kdy? a pro¢? také otazky

evaluacni a procesni - jak? a v jakém? ... prostiedi.

Manazeti méli zatim zkuSenost s planovanim kurikula ve formé tvorby Skolniho
vzdélavaciho programu. V této fdzi méli mozZnost prostiednictvim napliovani
manazerskych funkci vytvofit kurikulum, které nejvice vyhovuje konkrétni Skole. Ve
druhé fazi - realizaci kurikula ziskali zkuSenost s jeho hodnocenim prostfednictvim
inspekéni ¢innosti CSI ve smyslu shody s rdmcovymi plany. V posledni fazi se manazer
dostava ke komparaci vystupti kurikula s celostatnim testovanim skupin Zzakt a
studentdl. Zde se nabizi otdzka zda, pfipadné do jaké miry se procesy, které realizuje
management v oblasti fizeni kurikula projevuji ve vysledcich vzdélavani. ,, Reditelé by
meéli mit moznost docilit lepsi rovnovahy mezi zlepSovanim kvality vyuky, Fizenim zmén
a provozem a administrativou, napr. tak, aby mohli vice nez 50 % casu vénovat
zlepSovani  kvality vyuky* (McKinsey & Company, 2010, s. 4). Podrobnym
zpracovanim této otazky se zabyvaji nize uvedené kapitoly 2.6 az 2.8. a predevSim

vyzkumna ¢ast této prace.

Na fizeni kurikula, pedagogického procesu a jeho hodnoceni si vyclenuji
osloveni respondenti podstatné méné casu, neZ na oblast persondlni, respektive

vztahovou — 70:90%.

33



2.5.2 Strategické rizeni Skoly

Strategické ftizeni Skoly je dulezit¢é predevsim zpohledu aktualniho
demografického vyvoje v daném regionuls. Vysledkem spravné uchopeného
strategického fizeni je zajiSténi prosperity a uspésnosti Skoly v konkurenci okolnich

organizaci.
Vychozi otazky, na které strategické rizeni hleda odpovédi znéji:
e kde jsme prave ted’?
., K lepsimu pochopeni pricin existujiciho stavu je nezbytné provést takzvanou situacni
analyzu “ (Svétlik, 2009, s. 116).

Uvodni analyza se provadi zpravidla pomoci metody SWOT, piipadné STEP.

SWOT analyza — Strengths (silné stranky), Weaknesses (slabé stranky), Opportunities
(ptilezitosti), Threats (hrozby).

Provedenim SWOT analyzy miZe organizace lépe identifikovat jednak jiZ skryté
problémy, ale zaroveil miize upozornit na piipadné hrozby, které jesté¢ nejsou pfilis
patrné. Vysledky SWOT analyzy mohou byt vychodiskem k provedeni zmény.

Z nereprezentativniho Setfeni vyplyva, Ze v ramci autoevaluace vyuziva SWOT analyzu

ve vétsi mife 43% respondentdl, vice jsou vyuZzivany rozhovory — 80%.

'3 Tonling]. [cit. 2015-04-03]. Dostupné z: https://www.czso.cz
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MoZnou interpretaci nastinuje niZe uvedena tabulka.

SWOT Interni vlivy
analyza S - silné stranky W - slabé stranky
S-0 - strategie: W-O - strategie:
- zavedeni novych metod, které - odstranéni slabin pro vznik
budou vhodné pro rozvoj silnych  [|novych pfilezitosti
.. Ov _||stranek - pomoci modernich pomUicek

prilezitosti . . oy e
- podpora DVPP, marketing, zaujmout zaky, zlepSit praci se
mimoskolni ¢innost, mezinarodni |[zaky se specifickymi potfebami,
spoluprace, klima skoly zapojeni se do projekt(

Externi . .
vivy S-T - strategie: W-T - strategie:
- pouziti silnych stranek pro - zavedeni takovych opatfeni,
zamezeni hrozeb které mohou omezit hrozby,

T - hrozby - prezentace specifického poukazujici na slabé stranky
zameéfeni Skoly, spoluprace se - ziskat kvalitni pedagogy, zapojit
zfizovatelem, maly pocet zak( ve ||se do obecnich akci, ziskat
tfidach sponzory, zapojit do spoluprace

rodice

STEP analyza — Social (spolecenské faktory), Technological (technické f.), Economic

(ekonomické f.), Political (politicko-pravni f.).

Tato analyza hodnoti pouze vnéj$i — globalni, regionélni vlivy, které mohou mit ve
svém dusledku vliv na chod Skoly. Tato analyza neni u respondentli zavedena, vyuziti

potvrzuje jen 13% z nich.

e spoleCenské faktory — struktura obyvatelstva, zaméstnanost, zdjem o déni ve

Skole, spadovost skol

e technické faktory — dopravni obsluZznost, pouziti technickych novinek,

spolupréce s néjakym dal§im subjektem

e ckonomické faktory — mimorozpoctové zdroje, sponzoring, vySe primeérného

platu v regionu, nezaméstnanost
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e politick¢ faktory — vliv samospravy na chod S$koly, spoluprice s Gradem

povéfené obce, zmény ve vedeni MSMT
e kam se chceme posunout?

Predevsim jde o naplnéni vize Skoly. V jeji formulaci by se mély objevit zékladni
myslenky, které odliSuji konkrétni organizace od jiné. Ptiklad formulace budouciho

stavu:

., Zachovani a kvalitni fungovani Skoly je pro Chotyni priorita, je to nutny predpoklad
dalsiho rozvoje. Vzhledem Kk priznivému demografickému vyvoji dale vytvaret pro
obcany dobré misto pro Zivot, vytvorit kvalitni zazemi pro zaloZeni rodiny a vychovu
deti. Jesté vice spolupracovat s obcanskymi sdruzenimi a spolky. Je nutné podridit vse
tomu, aby se v Chotyni v pritbéhu casu opét nemusely tridy na 1. stupni spojovat a byl

zajistén kvalitni vychovné vzdélavaci proces po vsech strankach “.

Skolni vzdélavaci program pro zakladni vzdélavani ,,Skola krok za krokem*

Zdroj: Krulis, 2013

e jakym zplisobem dosahneme cile?

Zakladnim predpokladem naplnéni cile je dobré planovéni. Tato problematika je
popsana v kapitole 2.2.2. V souvislosti se strategickym fizenim je ziejmé, ze nejvetsi
vyznam bude mit planovani dlouhodobé strategické, které se vztahuje k organizaci jako

celku. V ném budou uvedeny zakladni sméry a priority rozvoje skoly.
e co pro dosazeni cile udélame?

V ptipad¢ strategického fizeni se hledd optimalni model chovani vSech ucastniki, aby
byly vyuzity vSechny pftilezitosti vnéjSiho prostiedi a zaroven byly aktivovany vnitini
zdroje takovym zplsobem, aby byly uspokojeny pozadavky klienti. U vné&jSich vlivl je
nutné eliminovat pfipadné zmény tim, Ze organizace bude kvalitné fizena a nebude
ohroZena napiiklad po volbdch zménou na strané zfizovatele. Vnitini vlivy musi

regulovat manaZzer prostfednictvim svych kompetenci.
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2.5.3 Hospitaé¢ni ¢innost

Hospitacni ¢innost patii vedle kontrolni ¢innosti jako takové k dilezitym prvkim
fizeni pedagogického procesu. Pomoci hospitace mlze manaZer ziskat potiebné
informace, které mu umozni fidit pedagogicky proces nebo budou podkladem pro fizeni
pottebné zmeény. ,, Hospitace — navsteva vyucovaci hodiny, prednasky apod. s cilem
poznani stavu a urovné vychovné — vzdeélavaci prdace. Za ucelem kontrolnim ji
vwkonavaji Skolni inspektori a reditelé skol, za ucelem studijnim a poznavacim ucitelé,
studujici aj*“ (Pracha, Walterova, Mares, 1995, s. 78). Tradi¢ni pojeti hospitace ma

skute¢n¢ povahu kontroly. Dalsi funkce jsou ale stejné dilezité.

e funkce diagnostickd — shromazd’ovani informaci o kvalitni, pfipadné nekvalitni

praci konkrétniho zaméstnance.

e poznavaci — pfedevS§im u nového zaméstnance slouzi manazerovi k poznéni jeho

prace.

e predavani a Sifeni zkuSenosti — manazer mize vyuzit hospitaci k sezndmeni se

S novymi metodami nebo postupy.

e autoevaluacni — pro hospitovaného je vyznamny pohospitacni rozhovor, béhem

n¢hoz dochazi k hodnoceni hospitace a predavani zpétné vazby.

e formativni — pokud se hospitace opakuji v pravidelnych intervalech podle planu,
dochazi k reflexi, postupnému odstranovani chyb a k upeviiovani kvality.
Vyznamny vliv maji vzdjemné hospitace kolegli, ukazkové hodiny pro €leny

pfedmétovych sdruzeni.

e sumativni — kontrolni ¢innost patii k zdkladnim néstrojim fizeni pedagogického
procesu a jeji planovani, provadéni a predevSim uchovavani vystupl patii

k manaZerskym povinnostem.
Prubéh hospitace:
¢ planovani, predhospitacni rozhovor, definice cili

¢ vlastni hospitace — zpravidla metodou pozorovani a zaznamenavani informaci do

piislusné strukturovaného formuléie

¢ vyhodnoceni, pohospitac¢ni rozhovor, vyjadieni hospitovaného, dalsi plany
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V soucasné dob¢ se vyuzivaji prostiedky ICT a je mozné absolvovat bud’ on-line nebo
ze zdznamu virtualni hospitaci. Tato metoda, spojend s naslednou diskusi je zkouSena

V prosttedi gymnazii.

Vyzkumné Setieni prokdzalo, Ze kvalitu pedagogického procesu zarucuje kazdy
pedagog a déle instituce jako systém a jako organizace, spolupracujici s okolim.

Hospitaci ve své kontrolni ¢innosti vyuziva takika 70% respondentt.

2.6 Rizeni kvality

V praktické casti této praci je oblasti fizeni kvality vénovand vyznamna cast
nereprezentativniho Setfeni. S vyrokem ze kvalitu vytvareji lidé a kvalita muze
vzniknout jen v dobie fizené a organizované instituci souhlasili vSichni respondenti.

Vyznam fizeni kvality se objevil i v komentatich - kvalita zptisobuje kvalitu.

O kvalitnim fizeni a fizeni kvality se V soucasné dobé casto diskutuje v ramci
kulatych stolti, pofadanych Centrem Skolského managementu pii UK nebo spolecnosti
Scio. Samotny pojem kvalita, jeji definice a uchopeni byva rizné¢ vykladan. Pro nékoho
je kvalitni to, co vyhovuje predpisim, normam, smérnicim. Pro jiného ptedstavuje

kvalitu spokojenost zdkaznika se sluzbou nebo vyrobkem.

Kvalita a tizeni kvality v prostfedi §kol by se m¢la spiSe posuzovat podle pfidané
hodnoty, kterou by vzdé&lavaci proces mél piinést. ,, Kvalita vzdélavani — V Ceské
pedagogické teorii neobjasneny pojem. V zahranic¢i se uplatiuje ve vyznamu
evaluacnim, tj. jako uroven produkce vytvarené jednotlivou Skolou, souborem Skol
urcitého stupné ¢i druhu nebo celou vzdeéldavaci soustavou. Tato uroven je jednak
predepisovana urcitymi kritérii, napr. vzdeldavacimi standardy, jednak je méerena jako
vzdelavaci vysledky “ (Pricha, Walterova, Mares, 1995, s. 107). Vzd¢lavaci standardy
jsou zpracovany, prvky hodnoceni vysledkli vzd€lavani, jsou v souCasné dobé

ovéfovany.

Tato prace se zabyva procesy, které se odehravaji v organizaci v oblasti fizeni
kvality. Ve skolach byvaji procesy V oblasti fizeni kvality vice mén¢ nastaveny. ,,Jsem
presvédcen o tom, Ze management vetsiny Skol se viceméné problemem kvality
vzdeélavacich programii svych skol zabyva‘ (Svétlik, 2009, s. 190). Zamétuji se ale
pifedevsim do oblasti hodnoceni vzdélavaciho systému, méné sleduji uspokojovani

potieb zakaznika a zpravidla nejde ani o snahu kvalitu cilevédomé zlepSovat.
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Vnimani kvality mize byt ale rizné s ohledem na ocekavani. Tato ocekéavani
mohou byt podpotena rodinou, komunitou, ale naptiklad i dobrou propagacni ¢innosti
Skoly, dobrym marketingovym fizenim organizace. Pro jednoho zaka nebo studenta
muze byt narocna prednaska respektovaného odbornika motivujici a zajimavou, pro
jin¢ho je dulezité pokud mozno bezstarostné studium, zakoncené ziskanim maturitni
zkousky. ,,Spokojenost zdkit nebo studentii prerusta ramec kvality vzdeélavaciho

programu, stava se odrazem kvality celkové prace skoly “ (Svétlik, 2009, s. 192).

Kvalitu zaru€uje v jakékoliv organizaci kazdy zaméstnanec. Ve Skolach a
Skolskych zafizenich se v podstaté¢ kazdy pedagog podili na fizeni kvality ve své
konkrétni skupiné. Kazdy je tfidnim nebo skupinovym manazerem. Kazdy je, a nebo by
mél byt, odbornikem v oblasti pedagogiky, psychologie, metodiky a v dalsich
souvisejicich oborech. Ukazuje se, Ze na vysledky vzdélavani ma pravé kazdy
jednotlivec nejvétsi vliv. V téchto souvislostech se pfimo nabizi ve Skoladch pouzit pro
fizeni kvality nastroj TQM — Total Quality Management (celkové Fizeni kvality).
Nejedna se o néstroj v pravém smyslu slova, jde spiSe o pfijeti urcité filosofie v pfistupu

K fizeni kvality.

2.6.1 Proces Fizeni kvality s ohledem na TQM

e analyza vlastni situace — autoevaluace

Nastrojem pii autoevaluaci mohou byt rozhovory s jednotlivci nebo s uréitymi
skupinami, analyzy dokumentti, analyzy planl, pozorovani, SWOT a STEP analyzy,

hospitace, realizace standardizovanych testi a jiné.

Autoevaluace byva zamétena na konkrétni oblasti — napf. podminky vzdélavani,
podpora aktérim vzdélavani, hodnoceni vysledkli vzdélavani, hodnoceni prace
managementu, kvalita DVPP,...

e planovani opatieni ke zvyseni kvality

Pokud se chceme zabyvat planovanim fizeni kvality, musime mit na paméti

vyhodnoceni. Je proto vhodné planovat Fzeni kvality s ohledem na pravidlo SMART,

8 SMART = Specific (konkrétni), Measurable (méfitelny), Agreed (piijatelny), Realistic (dosazitelny),
Trackable (sledovatelny)
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Pti planovani nese zpravidla nejvétsi biimeé na svych bedrech feditel jako zodpoveédna

osoba, pfipadné zéstupce jako nositel pravomoci v ptipad¢ delegovani. Pro fizeni

vvvvvv

e realizace opatfeni

Pokud budou piijata néjakd opatieni ke zvyseni kvality vzdélavani, méla by se projevit

zména navenek v téchto ukazatelich:
o prozékaznicka orientace
o predchéazeni problémim — prevence
o TteSeni problémil jako ptilezitost ke zlepSeni
o zapojeni v§ech zaméstnancti
o existuje vize a dlouhodobé planovani
o organizace dba na kulturu
o organizace ma jasnou hodnotici strategii

Ve skolach musi byt také zajiSténa rovnovdha mezi potiebami zakaznikd (Zékd,
studentl, rodicd, zfizovatele), potfebami zaméstnanci a potifebami statu, respektive
kontrolnimi organizacemi. Nelze tedy pfijmout takova opatieni, kterd budou vyhovovat

pouze jedné skupiné zakaznikl a zcela pominou napiiklad zdkonné ramce.
e vyhodnoceni G¢innosti pfijatych opatieni

Vyhodnocenim se proces fizeni kvality v idedlnim piipad¢ posouva na vySsi hodnotu
(zlepseni situace). Pokud ovSem neprobihd autoevaluace pouze formalné nebo
narcisticky, kdy slaba mista zlstavaji v hodnoceni zcela v pozadi oproti dosazenym
uspéchiim

e korekce, planovani dalSich opatfeni

Tato autoevaluacni smycka je v pfipadé fizeni kvality nekoncicim procesem a jejim
cilem je neustdle posouvani organizace k vyssi kvalité. V né€kterych oblastech —
napiiklad v materidlnim zabezpeceni, neni tfeba cekat na zavér autoevaluacni smycka a
korekci lze zavést jiz v prubéhu procesu fizeni kvality. V oblasti posuzovani vysledka
vzdélavani je zpravidla zapotiebi absolvovat urCity cyklus a po jeho uplynuti provést

ptipadnou korekei. MoznosSti zmén jsou popsany v nasledujici kapitole.
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Procesy Vv oblasti fizeni kvality jsou dtlezité pro 90% respondentii. Pokud je organizace
fizena metodou TQM, 76% respondentt klade diiraz na fungovéni tymu, 65% pak na
sdileni vize. Pro fizeni kvality je dilezitd schopnost komunikace — 95%, udrzovani
dobrych vztahiit — 90% a osobni pfiklad managementu — 88%. Pfesto respondenti
uvadéji, ze nositelem kvality je kazdy jednotlivy zaméstnanec — 90%. Také vyznamny

vliv kazdého pedagoga na vysledky vzdélavani uvadi 89% respondenttl.

2.7 Rizeni zmény

Zména neodmysliteln¢ patii do zivota kazdé organizace. Ve sSkolach dochazi
K organizaénim zmé&nam pravidelné se zahajenim nového Skolniho roku. ,, Potreba
zmény byva vysledkem piisobeni vnéjsich nebo vnitinich sil“ (Sulef, 2008, s. 185). Tyto

sily zpravidla neptisobi izolovang, ale byvaji Casto ve vzajemné interakci.
Vnéjsi vlivy
e politické — zmény ve vedeni na strané zfizovatele, zména ramcovych plant
e socidlni — zména poptavky na trhu prace
e konkuren¢ni — slucovani skol, profilace
o fyzické — omezeni dopravni obsluZnosti
e ckonomické — snizeni / zvySeni rozpoctu
Vnitini vlivy
e organizacni — zvySeni / sniZzeni poctu tiid a skupin s ohledem na aktudlni pocet
zaku, studentt
e technologické — prechod na elektronické prvky fizeni pedagogického procesu

e personalni — odchod zaméstnanct (do dichodu, na jiné misto, pfest€éhovani se),

zména na pozici manazera

Jak bylo uvedeno vyse, zmény patii neodmyslitelné Kk zivotu organizace. Ve skolach
dochazi ke zménam pravidelné, vétSinou mimovolné, bez akcentace, bez potieby jejich

fizeni. Zavazné zmény, které maji vliv na celou organizaci je nezbytné fidit, pro fizeni
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je vhodné pouzit n¢jaky obecny model. V prostiedi kol miize byt vhodnym modelem

t¥ fazovy proces, znamy jako Lewin-Scheintv (volné podle Sulete, 2008, s. 187)

2.7.1 T¥izakladni kroky procesu zmény dle Lewin-Scheinova modelu

Rozmrazeni R Posun R Zmrazeni

e rozmrazeni — uvédoméni si potfeby zmény, jeji zdivodnéni, motivace,

vysvétleni pribéhu zmény
e posun — vlastni proces zmény a monitoring provedeni

e zmrazeni — nastoleni rovnovahy, podpora, zhodnoceni

v

Zména neni zpravidla vyhodna pro vSechny a tak vznikaji vétsi, ¢i mensi bariéry,
které je tfeba piekondvat. ,, PFi zavedeni zmény se manazeri zpocatku setkavaji spise
S tichym odmitanim. Teprve po urcité dobé se objevi otevieny odpor* (Sulef, 2008, s.

187).

2.7.2 Pric¢iny odmitani zmény

Zamgéstnanci 1 manazeti mohou mit v organizaci své zajmy, které¢ jsou neménné
po delsi dobu a ptipadnd zména je mize ohrozovat. Zména také mize zvySovat naroky
na pracovniky a ti pak mohou ziskat pocit nejistoty, protoze se na zménu ,,neciti.
Pokud management pfijde se zménou nahle, bez vysvétleni pozadi a diivodli, vedoucich
ke zméné, s nejvetsi pravdépodobnosti bude odmitnut pro nepochopeni. Takovy krok
také nevzbuzuje dlvéru, protoze nedoSlo k potfebnému projednani zmény a
zamé&stnanci mohou mit pocit, Ze si jejich prace management nevéazi. Jinak vnima
zménu jednotlivec, jinak ji pfijima kolektiv.

Pokud ma jednotlivec Spatnou zkuSenost s néjakou piedchozi zménou nebo
s 0sobou, ktera se zménou piichazi, mize zménu odmitnout, presto, ze kolektiv se
zménou souhlasi. V neposledni fadé miZze vzniknout situace, kdy je pracovnik ze
zménou sezndmen, chépe jeji dulezitost, rozumi tomu, Ze zména nebude ohrozovat jeho
pozici, avSak stejné ji neptijme, protoze nedokédze tolerovat jiny ndzor a neni ochoten

néco ve své praci menit.
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2.7.3 Eliminace pri¢in odporu
V prvni fazi — rozmrazeni je nejdilezitéjSim prvkem oteviend komunikace,
schopnost piijmout kritiku, ktera se zpravidla projevi v néjaké analyze. Pomoci muze

dobry ptiklad, pokud je to mozné je vhodné vyuzit koucing.

Ve fazi posunu vyuzit ,,iniciativni skupinu®, kterd pomutze jednak managementu

S prosazenim potifebné zmény a zaroven i zaméstnanclim s jejim piijetim.

Féazi zmrazeni zahdjit az po zaziti zmény do firemni struktury, jinak mohou mit
méné presvédCeni zaméstnanci pocit, Zze se veéci dostatecné nepohnuly a vSe se miize

vratit do vychoziho stavu.

V nereprezentativnim Setfeni vyjadfuje dulezitost procesu v fizeni zmény 75%
respondentl. Dlivody pro uskutecnéni zmény byvaji nejCasteji spojeny se aktualizaci
SVP — 84% a zmény v managementu $koly — 64%. Mezi vyznamné vnéjsi vlivy patfi
pozadavky zfizovatele — 52% a aktudln¢ diskutovana otazka slu¢ovani skol — 49%. Pro
analyzu je pouzivand nejcastéji SWOT analyza — 75%, a zména byva realizovana ve
trech fazich — 35% nebo metodou organiza¢niho rozvoje — 33%. V procesu fizeni
zmeény je pro respondenty diilezité ptijeti zmény — 100%, vybér klicové oblasti — 97% a

vlastni realizace zmény — 98%.

2.8 Rizeni administrativy

Administrativa, respektive jeji fizeni se objevuje v mnoha oblastech, vyse
uvedenych. PredevS§im v realizaci manaZzerskych funkci a pfi fizeni pedagogického
procesu. V této kapitole chci v kratkosti poukazat na dualezitost fizeni administrativy
Z pohledu mozného dopadu na vysledky vzdélavani. Kazdy administrativni proces je
tteba sladit s pfislusSnym pravnim predpisem v platném znéni. Je nepiijjemnym
piekvapenim, kdyz kontrolni organ zjisti pochybeni u procestim, probihajicich doposud
bez problémd, avSak na zakladé zvyklosti - bez piislusné aktualizace. V tomto piipadé
je chyba v kontrolni ¢innosti. Administrativou se zabyva kazdodenné kazdy pedagog pii

préci se skolni matrikou a tfidni knihou.

Veskeré procesy, probihajici ve Skolach by mély byt popsany v pfisluSnych
smérnicich, u kterych musi manazer pribézné sledovat zmény a vydavat ptislusné

dodatky. Zakladnim dokumentem je Skolni vzdélavaci program, vychazejici
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Z ramcového vzdélavaciho programu. Ceska Skolni inspekce v ramci své kontrolni

¢innosti sleduje pravé soulad téchto dokumentt.

Problematickou oblasti byva rozpocet, mzdové otazky a predevsim personalistika.
V téchto oblastech je pozice manazera nejvice ohrozena, zde musi byt upfeno nejvetsi
usili o dodrZeni vSech zakonnych piedpist. Nesrovnalost v oblasti vzdélavani mize byt
snadno odstranitelna, avSak pochybeni v oblasti rozpoctu a personalistiky zpravidla

vede ke zménam v managementu Skoly.

V posledni dobé ptichazi do skol rtizné projekty a tak vznika dalsi potfeba v ramci
fizeni administrativy projektti. Nekteré vétSi organizace maji piimo vyclenéné
zameéstnance s odpovidajicimi pravomocemi k vyhledavani vhodnych projektii a jejich
administraci. Pravé oblast projektdt mulze mit ptimy pfiznivy vliv na vysledky

vzdélavani, pokud jde o projekt kvalitni a pro organizaci pfinosny.

Vyznamna ¢ast respondentii v nereprezentativnim Setfeni uvadi, ze ptimy vliv na

vzdelavani fizeni administrativy nemé — 68%. Zaroven uvadéji oblasti, na které se musi

V procesu Fizeni administrativy soustiedit — vedeni povinné dokumentace 87%, vedeni
$kolni matriky 82%, mzdova a personélni oblast 84%, sprava rozpoétu 85%. Cas, ktery
musi management vénovat procesiim v oblasti fizeni administrativy pak chybi pfi fizeni
kvality. V tomto Setfeni nebyla sledovana dilezita a administrativné naro¢na oblast

fizeni projektl a grantd.

2.9 Efektivita vzdélavani

Efektivitu vzdélavani neni snadné popsat. Pracovnici CSI sleduji bdhem své
kontrolni ¢innosti prubéh vzdélavani, stejné jako feditel skoly pii hospitaci. Popsat
kvalitu vyuky, vzdélavani, pedagogického procesu — efektivitu vzdélavani v delSim
Casovém useku lze v zasad¢ dvéma zpusoby, podle pfistupu, ktery uplatiiuji (Pricha,
1996, s. 65).

e objektivni techniky — zalozené na pozorovani

Pozorovatel je pfitomen piimo ve vyuce a na zaznamovy formulaf, na audio nebo video
zafizeni zaznamenava prubch vyucovani. Tato technika mé nespornou vyhodu v tom, Ze

se Ize k zaznamu opakované vracet, provadét analyzu z riznych davoda.

e subjektivni techniky — hodnoceni vypovédi nebo poznamek
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Zde pozorovatel provadi autoevaluaci uciteld pii rozhovoru nebo studiem
pedagogickych zdznamti o vyuce. Na stran¢ zakli nebo studenti sleduje prozivani a
vnimani vyuky.

Pti takovych Setfeni dochazi k velké mife nereprezentativnosti, protoze neni zkouman
velky pocet ucitell, nebo neni zkouman potiebny pocet vyucovacich jednotek.
V zahrani¢i je s podobnym Setfenim nékolik zkuSenosti, pro nazornost uvadim zakladni

myslenky systému STAR.

2.9.1 Evaluaéni systém pro hodnoceni vyuky STAR
System for Teaching and Learning Assessment and Review — Systém pro sledovani a
hodnoceni vyucovani a uceni, ktery byl vyvinut a realizovan ve staté¢ Lousiana — USA.

Tento systém sledoval 140 kritérii ve ¢tyfech hlavnich oblastech:

e piiprava na vyucovani ze strany ucitele — v€etné planovani a hodnoceni

e ucitelovo fizeni vyuky ve t¥idé

e charakteristiky eduka¢niho prostiedi

e charakteristiky uceni zaka
V tomto prizkumu byly zjistény vyznamné rozdily mezi jednotlivymi uciteli podle
osobnosti, podle typu Skoly, na které pusobi 1 z hlediska vyu¢ovanych predméta.

Posuzovani efektivity vzdélavani v ramci jedné organizace probiha v procesu evaluace
pedagogického procesu. Nejcastéjsi formou jsou provadéné hospitace, analyza

dokumentil a rozhovory s Ucastniky pedagogického procesu.

Ve vyzkumné ¢asti se ukazalo, Ze na efektivitu vzdélavani mé vliv podle respondenta

hodnoceni pribéhu vzdélavani — 77%, a vlastnich vysledkd vzdélavani — 78%.

2.10 Shrnuti teoretické ¢asti

Tato prace popisuje v teoretické Casti Sirokou problematiku managementu vzdélavani
s ohledem na praktickou ¢ast. Zcela na okraji tak zistava financovani a ekonomika.
Pravni vychodiska slouzi jako podklad pro nasledné rozvinuti myslenek v dané oblasti.
Klicovymi tématy se zabyva kapitola ,,Manazerské kompetence®, ve které jsou popsany
schopnosti manazert, které potiebuji ke vstupovani do manazerskych roli. Dulezité

skutecnosti jsou také uvedeny v kapitole ,,Manazerské funkce“. Prostfednictvim
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manazerskych funkci a jejich odbornym napliiovanim plisobi management na vysledky
vzdelavani. Napliovani manazerskych funkci, tedy c¢innosti managementu Skoly
v souvislosti s efektivitou vzdélavani jsou pak popsany ve vyzkumné ¢asti této

diplomov¢ prace.

3  Vyzkumna ¢ast
Vyzkumny problém

Prokazani souvislosti mezi vhodné nastavenymi procesy v oblasti fizeni kvality, zmény

a administrativy a vysledky vzdélavani.

Hodnoceni a porovnavani vysledkli vzdélavani je v obecné roviné velmi
problematickym procesem. V dobé, kdy plati Skolni vzdélavaci programy (SVP), se i v
sousednich Skolach v jednom mésté mohou znalosti zakdi vyznamnym zpiisobem liSit,
pravé s ohledem na SVP. Nejptiznivéjsi situace pro hodnoceni vysledkt vzdélavani se
nabizi ve 3., 5. a 9. ro¢niku. Zde by m¢la byt shoda dle Radmcového vzdélavaciho
programu (RVP) nejvyssi. Také Ceska $kolni inspekce (CSI) pravé tato obdobi
vyuzivaji k (zatim pokusnému) ovéfovani vysledkl vzdélavani. U tfetich rocnikil je
validita ziskanych dat zfejme nejvyssi, u 5. roénikd a predevsim v piipadé zaka 9.
ro¢nikli je takové Setfeni s ohledem ne jiz prob&hlé piijimaci fizeni na viceleta

gymnazia sporna.

Vyzkumné otazky

Maji vhodn¢ nastavené procesy v oblasti fizeni kvality, zmény a administrativy pfimy

vliv na vysledky vzdélavani zakh nebo studenti?

Dokaze absolvent managerského studia efektivnéji formulovat a 1épe nastavit tyto

procesy nez absolvent jiného typu studia?

Proménné a hypotézy
Absolventi managerského studia dokazi tyto procesy Iépe vytvaret a zavadét do praxe.
Efektivné nastavené procesy v oblasti fizeni kvality, zmény a administrativy vedou ke

zlepseni vysledkl vzdélavani.
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Vyzkumné metody

Jedna se o kvantitativni vyzkum, provedeni metodou sbhéru dat ve formé dotazniku. Pro
analyzu dat budou pouzity statistické nastroje - viz zpracovani dat. Prvky kvalitativniho
vyzkumu se objevi v interpretaci, kdy budu porovnavat data od absolventi

managerského studia a ostatnich vedoucich pracovniki.

Vyzkumny vzorek

Referenéni  skupinou respondentii budou absolventi projektu ESF
Profesionalizace klicovych kompetenci fidicich pracovnikli Skol a Skolskych zafizeni,
ktery byl realizovan katedrou CSM pii PedF UK v Praze v letech 2009 - 2012. Do této
skupiny patii i soucasni studenti 2. roéniku managementu vzdélavani, ktefi pusobi v

manazerskych funkcich.

Druhou skupinu tvofi vedouci pedagogiCti pracovnici, o kterych lze
predpokladat, ze nejsou absolventy studia managementu vzdélavani nebo Skolského
managementu. Tento vzorek byl generovan metodou zdmérného vybéru, kdy byli
prostfednictvim zobrazenych stranek v seznamu kol na webu ,,Atlas Skolstvi vybirani
vedouci pedagogi¢ti pracovnici vzdy po jednom z raznych typa Skol. Tento vybér

probihal vZdy pro kazdy kraj zv1ast’.
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3.1 Organizace vyzkumu

Pocet odpovédi za den

02,15 22.02.15

Zdroj: Krulis

Dotazniky byly rozeslany ve tfech vinach.

V prvni - referenéni viné byli osloveni absolventi kurzii a studia na CSM v

tomto rozloZeni:
MS - 13 7S - 20 SS-5 ZUS -1 celkem 39

V obdobi od 5. do 8.2. 2015 se vratilo 18 vyplnénych dotaznikii. Navratnost byla v
této skupiné 46%.

Ve druh¢ vin€ byli ndhodné vybrani respondenti ze vSech krajti, vSech typu skol

v tomto rozlozeni:
MS - 28 7S -29 SS-33 ZUS - 15 ZS+MS - 25 celkem 130

V obdobi od 9. do 13.2. 2015 se vratilo 25 vyplnénych dotaznikli. Pokud neuvazujeme o
moznosti opozdéného vyplnéni respondentem z prvni skupiny, navratnost ve druhé

skupiné byla 19 %.

Ve tteti - doplitujici vin€é byli byli osloveni opét respondenti ze vSech krajt,
vSech typl Skol, avSak se zaméfenim na feditele - muze. K tomuto kroku bylo

pfistoupeno vzhledem k nizké navratnosti dotaznikl pravé od muzi.
Rozlozeni dle typu skoly:

MS - 28 7S -24 SS - 56 ZUS - 23 ZS+MS - 32 celkem 163
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V obdobi od 15. do 22.2. 2015 se vratilo 26 vyplnénych dotaznikd. Pokud nebudeme
uvazovat o pozd¢jSim odeslani dotaznikli referenti z 1. a 2. skupiny, vychazi

navratnost na 16%.

Pramérna navratnost ze v§ech skupin, oslovenych respondentt ¢ini v tomto
Setifeni 27%.

Ptedvyzkum je realizovan prubézné¢ v ramci studia ve formé ziskavani
praktickych zkuSenosti studenti. Respondenti byli kolegialné osloveni a motivovani
poskytnutim zpétné vazby — ziskanim vy¢tu a sumarizaci tidicich procesli, moznosti

nacerpani inspirace pro vlastni manazerské ¢innosti.

Zpracovani dat

Data byla ziskana prostiednictvim odkazu na online program Google Forms,
ktery dostali osloveni respondenti formou mailu. Tento program piedava piijaté
odpovédi do tabulky. Zde byla data sumarizovana, graficky znazornéna a pievedena do

diplomové prace.

3.2 Analyza dat
Uvodni &ast
Zakladni informace, které jsou spole¢né v§em respondentim.

Udaje o pohlavi, pracovisti, praxi, ziizovateli a kvalifikaci.

1. Jste

[ad
(]
]

(=]

muz 25

P

[ay]
Cad
[=a)
(=]
=

Zena M
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Zdroj: Krulis

2. Puscbite v zatizeni

3o e | —"

—— Dztatni [10]

ZUS [4]—

MS [19]
Z5 - Opina [19] 75 - malotfid [2]

Zdroj: Krulis

3. V managerské funkci pusobite

& a vice let [42] —————

1.3 raky [12]

3. 6 let [15]

Zdroj: Krulis

4. Zrizovatelem Vasi Skoly jel

obec [35— —— privatni sekt []

—girkewv [1]
:\I\L Ostatni [1]
MSMT [1]

—————kraj [23]

Zdroj: Krulis
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M3 13 188%
Z8 -malotfidni 2 29%
ZS - tplna 19 275%
ZUs 4 58%
58 21 304%
Ostatni 10 145%
1-3roky 12 174 %
3-6let 15 217%
Gavicelet 42 609 %
MSMT 1 14%
kraj 23 333%
obec 35 507%
privatni sektor 8 116%
cirkey 1 1.4 %
Ostatni 1 1.4 %



5. Vase nejvy3si dosazena kvalifikace v oblasti 3kolského managementu je

. . studium pro feditele Skol M 594%
s studium pro vedouci pedagogickée pracovniky 8 1M6%

Skolsky management - Bc. 14 203 %
management vzdélavani - Mgr. 1 14%
Ostatni 5 72%

studium pro [41]

Zdroj: Krulis

v 7

Shrnuti dvodni ¢asti Setieni

Z vysledki vyplyva, ze byla mnohem vyss§i navratnost dotazniki ze strany Zen, a
to 1 v pfipadé€ tfeti viny odeslanych dotaznikii, kde byli osloveni muZi v mirn¢ vysSim

poctu, nez tomu bylo u Zen.
Vyrazné vyssi procento navratnosti bylo u tradiénich typt kol - MS, ZS a SS - 77%.
Ochotu odpoveédét méli predevsim feditelé, pisobici ve funkci déle, jak 6 let - 61%.

Struktura zfizovateld odpovidé typu zafizeni - krajské a obecni Skoly byly zastoupeny
84%.

Vice jak polovina respondentt (59%) uvadi jako nejvyssi vzdélani studium pro feditele

skol, tedy spInéni zakladni zdkonné podminky pro vykon této manazerské funkce.
Rozvétvena Cast dotazniku

Zde odpovidali respondenti s ohledem na dosazenou kvalifikaci v oblasti $kolského

managementu.
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6. Studium pro feditele Skol povaZujete pro vykon své funkce

—\:E:ggz:ﬁgv [2‘: plné dostatujici 30 435%
nedostateéné, [1] nedostatetné, uvaZuji s studiu pro vedouci pedagogicke pracovniky 2 2.9%
— Ostatni [5] nedestateéne, uvazuji o studiu £kclskeho managementu 3
nedostateéné, uvazuji o studiu managementu vzdélavani 1
Ostatni 5

Zdroj: Krulis

6. Studium pro vedouci pedagogické pracovniky povazujete pro vykon své funkce

pné destacujici, dalsi studium neplanuji 1 A%
dostatujici. dale se budu vzdélavat v ramei DVPP 6 87%
nedostatecné, [1 nedostatetné, uvazuji o bakalafském studiu Skelského managementu 1 4%
dostaéujic nedostateéné, uvazuji o magisterském studiu managementu vzdélavani 0 0%
zbytetné. studium pro feditele kol mi stadile 0 0%
Ostatni 0 0%
Zdroj: Krulis
6. Bakalarské studium skolského managementu povazuji pro vykon sveé funkce
nedostateéng, [4]—————— dostatetné 3 43%
 2bytetné. su 0] dostategng, dale se budu vzdélavat v ramei DVPP 5 72%
 Ostatni 2 nedestatetné, uvaZuji o studiu management vzdélavani 4 58%
zhyteéné, studium pro feditele Skol nebo pro vedouci pedagogické pracovniky bylo dostatetné 0 0%
Ostatni 2 29%

dostatecné, d [5]——

atecné |3

Zdroj: Krulis

6. Studium oboru management vzdélavani bylo pro vykon mé funkce
dostatetné, pfinosné
tastetné pfinosné
necbohacujici

o o o =
o

Eastedné pFin [0] Ostatni
-necbohacujici [0]
L Qistatni [0]

dostatedné, p [1]

52



Zdroj: Krulis

6. Moje souéasné managerské vzdélani je pro vykon feditelské funkce dostateéné.

nesouhlasim, [1] nesouhlasim, [0] souhlasim 1 14%
—— Qstatni [1] souhlasim, dale se budu vzdélavat v ramci DVPP 2 29%
nesocuhlasim, rozsifim si vzdélani v oblasti $kelského managementu 1 1.4%
nesouhlasim, rozéifim si vzdélani v oblasti managementu vzdélavani 0 0%
Ostatni 1 14%
souhlasim, da [2] — “—souhlasim [1]

Zdroj: Krulis

Shrnuti rozvétvené ¢asti Setieni

Vyrazna ¢ast respondentt je spokojena s dosazenym vzdélanim v oblasti
managementu. Pro 30 respondentt (43% ze vSech) je zdkladni studium pro feditele Skol

plné€ dostacujici a neuvazuji o dal$im vzdélavani.

Obecna problematika Fizeni

V této ¢asti se respondenti zamysleli nad obecnymi otazkami fizeni.

7. S vyrokem "Kvalitni $kolsky management muze zlepsit visledky vzdélavani az o 20%"
souhlasim 34 453%
spife souhlasim 32 464 %
spige nesouhlasim 3 43%

spife souhla [32]

— spige nesouhl [3] .
|‘€50Jh|asll'r' o) nesouhlasim ] 0%

souhlasim [34]

Zdroj: Krulis
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8. Paretovo pravidlo 80/20, vyjadfuijici to, Ze jen 20% pfiéin ma vliv na 80% vysledkd, vyuzivate ve své managerské praxi

zfidka [19]

Zdroj: Krulis

nevyuzivam [13]

— neznam [%]

pravidelné [27]

pravidelné 27
zfidka 19
nevyuzivam 13
neznam 9

391 %
21.5%
18.8 %

13%

9. Vyjadrete podle svého nazoru vliv vhodné nastavenych procest v oblastech fizeni
kvality, zmény a administrativy na vysledky vzdélavani.

Zdroj: Krulis

Shrnuti obecné problematiky Fizeni

0% 1-20%

54

21-40% 41-60% 61-80%81-100%

0% 1-20% 21-40% | 41 -60% 61 -80% | 81-100%
kvalita 0 2 4 14 35 14
zména 0 3 14 23 24 5
administrativa 4 16 14 16 15 4
u kvalita mzména wadministrativa
40
30
20
10
0




Takika vSichni respondenti (96%) souhlasi s tvrzenim, ze ma kvalitni
management vyrazny vliv na vysledky vzdélavani. Zaroven vice jak 60% respondentt
uvadi, ze ve své praxi pouzivaji Paretovo pravidlo, pomoci kterého identifikuji dilezité
zalezitosti, na které se zameri.

Nejvétsi vliv na vysledky vzdélavani maji podle 71% respondentii vhodné
nastavené procesy v oblasti fizeni kvality. Pfes zjevné obtize pti definovani kvality
vzdélavani ma vétSina respondenttli jasno v tom, ze se otazkou kvality musi zabyvat.

Z tohoto Setieni ovSem nevyplyva, zda ucastnici Setfeni maji na mysli kvalitni fizeni

(procesti, vzdélavani, skoly) nebo skute¢n€ uvazuji o fizeni kvality.

Oblast Fizeni kvality

Oblast fizeni kvality se ukazuje jako stéZejni jednak v celkovém fizeni, jednak jako
oblast, ktera ma podle respondentl nejvétsi vliv na vysledky vzdélavani. Proto je i v

tomto Setfeni vénovano procestim fizeni kvality nejvétsi pozornost.

10. S vyrokem, ze kvalitu vytvareji lidé a kvalita mGze vzniknout jen v dobfe Fizené a organizované instituci

souhlasim 61 B884%

spi&e souhlasim 8 116%
spige nescuhlasim 0 0 %
nesouhlasim 1] 0%
souhlasim [61]— Ostatni ] 0%

Zdroj: Krulis
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11. Vyjadrete dulezitost péti charakteristik uspésné skoly, uplatnujici metodu TQM

velmi. dulezité méné dlezité nedulezité

dulezité
organizace ma 45 22 1
sdilenou vizi
je pro zaka;nlcky 27 34 1
orientovana
fple@iainl 53 15 1
fungujicimi tymy
T LT, 38 28 1
dosazitelné cile
management
poskytuje zpétnou 33 35 1
vazbu

60

u organizace ma sdilenou vizi

H je pro zakaznicky orientovana
« je tvofena fungujicimi tymy
uma sdilené, dosazitelné cile

Zdroj: Krulis

velmi duleZité

daleZité
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12. Vyjadrete miru vlivu specifickych dovednosti a ¢éinnosti managementu $koly na
vysledky vzdélavani

0% 1-20% 21 - 40% 41 - 60% 61-80% | 81-100% | Marzano'

povédomi o momentalni

situaci 0 5 4 10 24 26 33
flexibilita 0 3 1 15 32 18 28
disciplina 0 3 3 6 36 21 27
evaluace 0 3 6 16 27 17 27
jednani s okolim 0 1 4 6 32 26 27
udrzovani dobrych

vztaht ve Skole 0 0 1 S 21 42 27
agent zmény 0 5 12 27 22 3 25
smysl pro kulturu

organizace 0 1 3 18 30 17 25
vtahovani do

spolufizeni koly 0 2 10 16 31 10 25
znalost zakonu a

ol 0 3 6 11 26 23 25
udrzovani Fadu 0 2 1 7 38 21 25
poskytovani podminek

pro rozvoj 0 0 1 S) 41 22 25
spravedlivé

odménovani 0 1 1 4 27 36 24
gﬁgnice vize, udrzovani 0 1 1 15 27 25 24
podpora DVPP 0 1 2 16 30 20 24
schopnost komunikace 0 0 1 2 22 44 23
osobni priklad 0 1 1 6 18 43 20
zajem o jednotlivého

3aka 0 0 3 11 21 34 20
uéast na akcich $koly 0 0 5 14 26 24 20
osobni time

management 0 1 8 15 26 19 20
zajisténi zpétné vazby, 0 0 1 6 31 31 19

podpora pedagogiim

Zdroj: Krulis

'MARZANO, Robert J, Timothy WATERS a Brian A MCNULTY. School leadership that works:

from research to results. Aurora, Col. : Mid-continent Research for Education and Learning,:
Association for Supervision and Curriculum Development, c2005, vi, 194 p.
ISBN 14-166-0227-5.
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povédomi o momentalni situaci
= disciplina
=jednani s okolim
agent zmény
=vtahovani do spolufizeni skoly
udrZovani Fadu
wspravedlivé odméfovani
50 podpora DVPP
osobni pfiklad
u ucast na akcich gkoly

zajisténi zpétné vazby, podpora pedagoglim

flexibilita
=evaluace
= udrzovani dobrych vztahl ve $kole
=smysl pro kulturu organizace
mznalost zakonu a kurikula
poskytovani podminek pro rozvoj
definice vize, udrzovani cild
schopnost komunikace
wzajem o jednotlivého Zaka
osobni time management

375

25 ‘| “ |‘ |
125 ‘ —‘

I ‘
I| | h
II .I B B ‘
0 .-
0% 1-20% 41 - 60% 61-80% 81-100%

Zdroj: Krulis
Poznamka

Pokud srovname vysledky tohoto Setfeni s vysledky metaanalyzy, kterou provedl

kolektiv autorii pod vedenim Marzana, mizeme Si v§imnout, ze vV obou Setfeni maji

velky vliv na vysledky vzdélavani predevsim interpersonalni vztahy na pracovisti.
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13. Kvalitu ve Skole zarucuje

0% 1-20% 21 - 40% 41 - 60% 61 - 80% 81 - 100%
kazdy jednotlivy pedagog 0 0 1 6 20 42
diléi tym - metodické
sdruzeni, predmétova komise 0 2 6 15 31 15
instituce jako systém 0 2 7 7 24 29
instituce jako spolupracujici
organizace s vnéj$im 0 1 6 8 32 22
prostiredim
u kazdy jednotlivy pedagog
u diléi tym - metodickeé sdruzeni, predmétova komise
« instituce jako systém
u instituce jako spolupracujici organizace s vnéjsim prostfedim
50
37,5
25
12,5
o]
0% 1-20% 21-40% 41 - 60% 61-80% 81-100%
Zdroj: Krulis
Poznamka

Ukazuje se, ze za kvalitu je zodpovédny kazdy jednotlivec a vici vnéjSimu prostiedi je

cenénd organizace, kterd dokaze na vSech urovnich spolupracovat - vytvaret kvalitu.
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14. Vyjadrete vliv kvality jednotlivé polozky na vysledky vzdélavani

0% 1-20% 21 - 40% 41 - 60% 61 - 80% 81 - 100%
kazdy jednotlivy pedagog 0 0 3 3 13 50
diléi tym - metodické
sdruzeni, predmétova komise 0 2 4 16 33 14
instituce jako systém 0 3 7 17 22 20
instituce jako spolupracujici
organizace s vnéj$im 0 3 13 17 23 13
prostiredim
u kazdy jednotlivy pedagog
udil&i tym - metodické sdruzeni, pfedmétova komise
winstituce jako systém
u instituce jako spolupracujici organizace s vnéjsim prostfedim
62,5
50
37,5
25
12,5
0
0% 1-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
Zdroj: Krulis
Poznamka

Vysledky vzdélavani podle respondentli nejvice ovliviiuje jednotlivec, ptipadné malé

uskupeni na urovni metodického sdruZeni a predmétové komise.
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15. Pro Fizeni kvality vyuzZivam tyto standardy, metody a techniky

1SO 53001 11 159%
iso soot | - w0
TQM - Total Quality Management 25 362 %
Tam - Total auai... | | | Metoda 58 2 29%
Metoda 3C 4  58%
Metoda 5 |} oed ’
Kaizen 1 1.4 %
Metoda 3C . Krouzky kvality 6 87%
Kaizen I Kano model 0 0%
Paretovo pravidlo 16 232%

Krouzky kvalit .
rouety rvatly - Ishikawuv diagram 1 14%
Kano model Mame vlastni nastroje 38 551%
43 %

Paretovo pravidlo _ Ostatni 3

Ishikaw(v diagram I

Ostatni .

0 8 16 24 32 40

Zdroj: Krulis

16. Vyse uvedeny udaj ma podle vas vliv na vysledky vzdélavani

36 1 43 %
30 2 8.7 %
3 8.7 %
24 4 M 449%
18 5 20 29 %
6 3 43 %
12
&
0
1 2 3 4 5 B
Zdroj: Krulis
Poznamka

Pro ftizeni kvality pouziva vétSina respondentti vlastni nastroje. Otazkou zistava, zda k
nastroji TQM, pfistupuji oslovené organizace komplexn€ nebo pouzivaji pouze nekteré

vybrané prvky prvky.
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17. Pro zjiSténi vychoziho stavu pouzivam tyto autoevaluaéni nastroje

0% 1-20% 21 - 40% 41 - 60% 61 - 80% 81 - 100%

rozhovory

individualni 1 1 6 11 29 21
rozhovory skupinové 3 12 12 17 20 5
rozhovory formalni 3 16 14 25 9 2
rozhovory neformalni 2 4 5 19 27 12
rozhovory s ostatnimi

¢leny managementu 3 1 7 11 23 24
rozhovory s

pedagogy 0 1 2 10 27 29
rozhovory se 2aky 1 1 11 25 20 11
rozhovory se

zakonnymi zastupci 1 3 19 15 19 12
rozhovory se

zfizovatelem 4 7 13 12 20 13
anylyza planud rozvoje

organizace 1 3 o 25 19 12
analyza SVP 1 6 6 16 25 15
analyza zprav €SI 1 7 15 10 20 16
analyza vyroc¢nich

Zprav 4 8 9 15 19 14
analyza portfolii 7 14 14 17 12 5
dotazniky 3 11 14 16 16 9
ankety 9 14 13 14 15 4
STEP analyza 18 14 16 12 9 0
SWOT analyza 5 10 9 15 17 13
pozorovani -

videotrénink 27 16 12 6 7 1
hospitace 1 1 3 17 27 20
standardizované

testy 15 10 15 10 13 6
jiné 38 7 14 5 4 1
Zdroj: Krulis
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rozhovory individualni rozhovory skupinove

= rozhovory formalni = rozhovory neformalni

" rozhovory s ostatnimi éleny managementu "rozhovory s pedagogy
rozhovory se Zaky =rozhovory se zadkonnymi zastupci

" rozhovory se zfizovatelem m anylyza plant rozvoje organizace
analyza SVP analyza zprav CSl

uanalyza vyroénich zprav analyza portfolii
dotazniky ankety

37,5 - STEPanalyza =« SWOT analyza
& pozorovani - videotrénink hospitace

standardizované testy

30

22,5 t
1
15 | I | . i
75

| | 1l |
D'J-'.ul'..'lllhli!lul H “

0% 1-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%

Zdroj: Krulis

Poznamka

Prevazné individudlni, neformalni rozhovory s pedagogy a Zaky pouzivd vétSina
respondentll ke zjiStovani vychoziho stavu pii fizeni kvality. Casto také uvadéji

respondenti vyuziti hospitaci a studium dokument.
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18. Pri vlastnim hodnoceni se zamérujete na tyto oblasti

0% 1-20% 21 - 40% 41 - 60% 61 - 80% 81 - 100%

Podminky vzdélavani 0 5 4 10 24 26
Prubéh vzdélavani 0 3 1 15 32 18
Podpora zakiim ze strany

Skoly 0 3 3 6 36 21
Podpora pegagogiim ze

strany vedeni 0 3 6 16 27 17
Spoluprace s rodiéi 0 1 4 6 32 26
Vzajemné vztahy vSech

osob ve vzdélavani 0 0 1 > 21 42
Vysledky vzdélavani 0 5 12 27 22 3
Management $koly 0 1 3 18 30 17
Kvalita personalni prace 0 2 10 16 31 10
Kvalita DVPP 0 3 6 11 26 23
Pfidana hodnota vzdélavani 0 2 1 7 38 21

Zdroj: Krulis

50

375

25

12,5

Podminky vzdé&lavani
= Podpora zakim ze strany skoly
= Spoluprace s rodigi
Vysledky vzdélavani
= Kvalita personalni prace
Pridana hodnota vzdé&lavani

Prabéh vzdélavani
= Podpora pegagoglm ze strany vedeni
=Vzajemné vztahy v3ech osob ve vzdélavani
= Management gkoly
= Kvalita DVPP

Zdroj: Krulis

0% 1-20%

21-40%

41 - 60% 61-80% 81-100%
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19. VySe uvedené hodnocené oblasti maji vliv na vysledky vzdélavani

0% 1-20% 21 - 40% 41 - 60% 61-80% | 81-100%

Podminky vzdélavani 0 1 3 19 27 19
Prubéh vzdélavani 0 0 1 12 27 29
Podpora zakim ze strany

Skoly 0 1 4 14 32 18
Podpora pegagogiim ze

strany vedeni 0 0 2 11 33 23
Spoluprace s rodiéi 1 3 6 20 26 13
Vzajemné vztahy vSech

osob ve vzdélavani 0 0 2 19 28 20
Vysledky vzdélavani 2 1 3 9 26 28
Management $koly 0 0 4 20 29 16
Kvalita personalni prace 0 0 8 22 26 13
Kvalita DVPP 0 0 8 22 26 13
Pfidana hodnota vzdélavani 1 1 8 15 29 15

Zdroj: Krulis

Podminky vzdélavani
= Podpora Zakim ze strany skoly
= Spoluprace s rodi¢i

Vysledky vzdélavani

= Kvalita personalni prace
Pfidana hodnota vzdélavani

Prib&h vzdélavani
= Podpora pegagoglim ze strany vedeni
=\Vzajemné vztahy viech osob ve vzdélavani
= Management Skoly

= Kvalita DVPP

40
% |‘
20
.| I
i,
10 I— HE I II
1 I [ I

0

0% 1-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%

Zdroj: Krulis
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Poznamka

Podpora pedagogim a zakiim ze strany Skoly a prubéh vzdélavani ma vliv podle

respondentl na vysledky vzdélavani. Také pti vlastnim hodnoceni se pravé na vzajemné

vztahy vSech aktérii vzdélavani management nejvice zameétuje.

20. PFi planovani opatieni ke zvyseni kvality vyuzivate pravidlo SMART

nepouZivame [25] vZdy 12 174 %
obéas 32 464%
nepouZivame 25 362 %
Dstatni [0] Ostatni 0 0 %
cbéas [32) vZdy [12]
Zdroj: Krulis
21. Na tvorbé plani, vedoucich ke zvyseni kvality se podili
0% 1-20% 21 -40% 41 - 60% 61 - 80% 81 - 100%
feditel 0 1 2 4 15 47
zastupce 7 0 1 8 25 28
vychovny poradce 17 4 5 17 15 11
vedouci predmétovych
komisi 14 2 11 20 15 7
vedouci SJ 30 7 3 9 8 4
vedouci SD 38 7 3 9 8 4
vedouci odlou¢eného
pracovisté 47 3 4 7 4 4
tridni ucitel 2 6 16 15 20 10
Zdroj: Krulis
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feditel
mvychovny poradce

zastupce
mvedouci pfredmétovych komisi

50
375
25
125 !I__ ! !I I II
1 L )
T R
_ -- I ] .l
0
0% 1-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
Zdroj: Krulis
22. Vyjadrete dtlezitost vypracovanych plani z hlediska fizeni kvality
velmi dulezité dualezité méné dulezité nedulezité
strategicky plan cild 45 22 1 1
taktl’cky pIar_I rozvoje 27 34 7 1
dané oblasti
kr?tkodoby operativni 53 15 0 1
plan
stanoveni priorit 38 28 2 1

Zdroj: Krulis

67




Zdroj: Krulis

60

m strategicky plan cild

m takticky plan rozvoje dané oblasti
« kratkodoby operativni plan m stanoven| priorit

velmi dlleZité

dilezité méné dilezité

nedllezité

23. Planovani v oblasti Fizeni kvality ma vliv na vysledky hodnoceni

spife souhla [32]

Zdroj: Krulis

— spife nesouhl [3]
— nesouhlasim [1]

souhlasim [33]
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spife souhlasim 32 464%
spife nesouhlasim 3 43%

nesouhlasim 1 1.4 %



24. Na realizaci opatreni, vedoucich ke zvyseni kvality se podili

0% 1-20% 21-40% | 41-60% 61-80% | 81-100%

feditel 0 1 3 5 13 47
zastupce 7 0 4 6 24 28
vychovny poradce 17 3 11 11 16 11
vedouci predmétovych

Kkomisi 15 1 16 14 17 6
vedouci 8J 29 12 13 4 7 4
vedouci SD 38 6 9 4 8 4
vedouci odlou¢eného

pracovisté 44 2 9 S 6 3
tridni ugitel 3 6 16 15 19 10
Zdroj: Krulis

feditel zastupce
- vychovnyv poradce = vedouci QFedm étovych komisi
® vedouci SJ mvedouci SD
vedouci odlouéeného pracovisté = tfidni uditel
50
375
25
B

12,5 I—— I 'II i 'I i !I E
[ |
TR nA

0% 1-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%

Poznamka

Pro planovani v oblasti fizeni kvality nelze pravidlo SMART standardné pouzit. Lze totiz velmi
tézce zajistit splnéni 2. podminky - M - Measurable, tedy métitelnost cile. Kvalita vzdé€lavani a

kvalitni vysledky jsou obecn¢ obtizn€ posuzovatelné. Na tvorbé pland se nejvice podili
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management, stejné¢ jako na realizaci opatfeni, ktera mohou vést ke zvySeni kvality. Mezi
respondenty panuje shoda také v tom, Ze planovani ma na vysledky vzdélavani zasadni vliv.
Vzhledem k planovani v oblasti fizeni kvality je kladen vétsi diraz na kratkodoby operativni

plén nez na strategicky plan cilt.

25. K vyhodnoceni Géinnosti pfijatych opatieni, vedoucich ke zvy3eni kvality pouzivame stejné nastroje jako v pfipadé zjist'ovani vychoziho stavu
souhlasim 24 348%
spide souhlasim 42 609%
spide nesouhlasim 2 29%

spige souhla [42]——

nesouhlasim 1 14%
Ostatni 0 0%

souhlasim [24]

Zdroj: Krulis

26. Pravidelné realizovana autoevaluaéni smyéka posunuje neustale organizaci k vy3si kvalité

souhlasim 30 4358%
spise souhlasim 33 478%

spife souhla [33]

—— cpise nesouh [6] spige nesouhlasim 6 87%

nesauhlasim [0] nesouhlasim 0 0%

souhlasim [30]

Zdroj: Krulis

Poznamka

Vyhodnoceni pfijatych opatfeni v oblasti fizeni kvality je pro naprostou vétSinu
respondenttl dilezité, stejn¢ jako neustald autoevaluacni smycka, diky které se

organizace posunuje vpied.
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27. Zde miiZete vyjadrit sviij nazor na oblast Fizeni kvality.

Velmi naro¢na prace z hlediska pfipravy, realizace.

Stale se fadi mezi oblasti, které jsou ve skolstvi podceniovany a nerealizovany.

Kvalita vzd€lani a predevsim nedostatek snahy, pile a absence studijnich navyka
zaki ptichazejicich ze zékladnich §kol ( byt se samymi vybornymi) zpisobuji
staly pokles kvality vstupti. Zakonité tedy i kvalita vystupt stale, alespoit v

poslednich 15 letech zjevné, klesa.

Mam zkuSenost s tim, ze kvalita zpisobuje kvalitu. Jsem pifesvédcen, Ze
osobnosti vychovavaji a jsou vzorem pro dal§i osobnosti. V soucasné dobé& se
mnoho hovofi o vyznamu pedagogickych lidri a jejich vyznamu pifi proméné
ceské Skoly. Hovoii se o roli feditele, jako o roli pedagogického lidra, ktery
bude ovliviiovat rozvoj a udrZitelnost kvality v organizaci, kterou fidi. Je
smutné, ze Skolsky terén neni na toto pfipraven. Chybi kvalitni feditelské
osobnosti, chybi feditelé pedagogicti lidfi, chybi feditelé, ktefi své lidrovstvi
zvladnout predat dalS$im, kteti v té chvili, diky svym dovednostem a znalostem
se stavaji lidry zmény. Casto se jedna o vyborné uditele, o ugitelské osobnosti.
Je smutné, Ze Casto v té€chto osobnostech vidi feditelé Skol konkurenty a nikoliv
pomocniky. Skoly jsou Fizeny a feditelé si neuvédomuji, Ze musi umét rozlisit
KDY RIDIT a KDY VEST. Kdy vést z roviny vedeni §koly a kdy vytvatet
prostor pro ,.bezpecnou podporu, tedy podporu ucitel mentor — ucitel. Je
smutné, Ze zatim fada feditel Skol si neuvédomuje vyznam kolegialni podpory

ve své Skole.

Bohuzel na tizeni kvality vzhledem k velkému poctu hodin pifimé pedagogickeé
prace (18 tydné) a absenci administrativniho pracovnika v MS nezbyva feditelce

Skoly mnoho ¢asu.
Oblast fizeni kvality je naro¢na a dilezita

Rizeni kvality musi zajistit potfebny ¢as na pfijeti a realizaci nastavenych zmén

a o¢ekavani.
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Shrnuti oblasti Fizeni kvality

Na vysledky vzdélavani mé oblast fizeni kvality zésadni vliv podle nédzoru 91%
respondenti. Toto nereprezentativni Setfeni ukdzalo velkou miru shody se zavéry
metaanalyzy, kterou provedl tym pod vedenim R. Marzana a ktery se zabyval vlivem
managementu na vysledky vzdélavani. Schopnost komunikace — dulezit¢é pro 95%
respondentli, osobni piiklad — 88%, udrzovani dobrych vztahit — 91%, povédomi o
fizeni kvality maji vliv na vysledky vzdélavani. Tyto kompetence napliluje manazer
prevazné v roli lidra. Také kvalitni prace jednotlivce — dulezité pro 90% respondentd.
Také spolupracujici instituce — 78% a celkové dobra atmosféra — 91%, podpoiena
zdjmem managementu o zaky — 80% a zaméstnance — 72% ma na vzdélavani velky
vliv. Pedagogicky proces fidi management nejvice pravé v oblasti fizeni kvality. Jak
uvadi jeden z respondenti: ”...kvalita zptisobuje kvalitu. Jsem piesvédcéen, ze osobnosti
vychovavaji a jsou vzorem pro dalsi osobnosti.”

Ukazuje se, Ze vlastni hodnoceni fizeni kvality, planovani a pfijimani opatieni k
jejimu zvySeni ma ve své odpoveédnosti management — v 90% ptimo feditel nebo v 77%

zastupce.
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Oblast rizeni zmény

V urcitém okamziku je zména nevyhnutelna, mize byt Zadouci, jindy je ptimo

nezadouci a vyplyva z vnéjSich tlakii na management. Nésledujici kapitola popisuje

divody zmén, zplsob fizeni a metody a postup jejich provedeni.

28. Zména se neda naridit

spife nesouh [15]

— nesouhlasim [5]

spife souhla [28]

souhlasim [21]

Zdroj: Krulis

29. Zména neni vyhodna pro viechny

——spi%e nesouhl [9]

spife souhla [31] ——

— nesouhlasim [4]

souhlasim [25

Zdroj: Krulis

Poznamka

souhlasim
spige souhlasim
spige nesouhlasim

nesouhlasim

souhlasim
spige souhlasim
spige nescuhlasim

nesouhlasim

21
28
15

25
Ky

30.4 %
40.6 %
21.7 %

7.2%

362 %
4459 %

13 %

58 %

4

Zménu lze nafidit z Cisté technického diivodu, avsak jeji pfipadné nepfijeti mize byt jeji

efekt pfimo opacny - zhorSeni situace. Drobné, nepodstatné zmény mohou skute¢né

piinést jisty uzitek vSem, avSak zasadni zména vzdy nékoho “poskod

dikladného vysvétleni mize zistat nepiijemny pocit a pochybnosti.
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30. Uved'te dlflvody, vedouci ke zménam

aktualizace SVP 58 84.1%
akiualizace SVP zména v managementu Zkoly 44 638%
organizatni cpatfeni - sluéovani Skel M 493%

Zména v managemen...

L. ) zasadni problém, ohroZeni samotné existence Skoly 29
organizacni opaff...

poZadavek vnéjdiho prostredi - zfizovatele 36
2zasadni problém, .. zména poptavky trhu price 2
Ostatni 3

pozadavek vnéjsih...
zména poplavky tr...

Ostatni

12 24 36 48 &0

(=}

Zdroj: Krulis

Poznamka

Vétsina respondentti uvadi jako diivod pro piistoupeni ke zméné aktualizaci SVP.

Vyznamné zastoupeni ma pozadavek ze strany ztizovatele.

31. Rizeni zmény ma vliv na kvalitu vzdélavani

36 1 0 ) %
30 2 4 5.8 %
3 6 B87%
24 4 17 246%
18 E M 449%
6 11 159%
12
6
1]

Zdroj: Krulis
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32. PFi fizeni zmény pouzivame metodu

th faze zmény 24 348%
i aze zmery [ cty faze zmény 2 4%
Etyii faze zmény _ osm krokid zmény 4 58%
organizaéni rozvoj 23 333 %
osm krokd zmény - : e : s . a1 s )
CSF - krtickych faktord uspéchad 2 29%
CSF - kritickych ... .
Ostatni -
0 5 10 25
Zdroj: Krulis
33. vysSe uvedenou metodu realizujeme analytickou technikou
Kolbiv cyklus uéeni 3 43 %
Kolbi oyus usen ] Metoda Delphi 1 14%
Metoda Delphil Paretovo pravidlo 12 174%
) SMART navrh cild 2 319%
Paretovo pravidlo - i
SWOT analyza 52 754 %
SMART naveh cils || Technika scéndit T 10.1%
Ostatni 5 72%

Technika scénafl -

PESTILE) analyza l

Ostatni .

0 10 20 230 40 50 60
Zdroj: Krulis

Poznamka

Jak uvad¢ji respondenti, zptsob fizeni zmény ma vliv na kvalitu vzdélavani. Pro fizeni
se nejvice pouziva metoda tfech fazi zmeény, pripadné organizacnim rozvojem technikou

SWOT analyzy.
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34. Vyjadrete dulezitost krokt pf¥i Fizeni zmény

velmi dulezité dilezité méné dulezité nedulezité
prijeti mys$lenky zmény 49 20 0 0
ustanoveni pracovni
skupiny 20 44 5 0
provedeni autoevaluace 18 43 8 0
prijeti vysledki vlastniho
hodnoceni 25 38 6 0
vybér kliéové oblasti zmény 35 32 1 1
vytvoreni planu realizace 29 38 2 0
vlastni realizace zmény 42 26 1 0
evaluace celého procesu 25 36 8 0
Zdroj: Krulis
u pfijeti my3lenky zmény mustanoveni pracovni skupiny
uprovedeni autoevaluace m pfijeti vysledkid viastniho hodnoceni
myybér klicové oblasti zmény myytvofeni planu realizace
62,5
50
375
25
12,5 .
0 = -
velmi dllezité dilezité méné dulezité neddlezité

Zdroj: Krulis

Poznamka

Pokud budeme souhlasit s tvrzenim, ze zménu nelze nafidit a ze neni vyhodna pro

vSechny, musime pfipravit plan fizeni zmény, vCetné evaluace.
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35. Zde mizZete vyjadrit sviij nazor na oblast Fizeni zmény

e Neznam vyznam nékterych uvadénych pojmi (metod).

e Zdroj NEMES: Cviceni pro zménu - uvédomujeme si, ¢im proces zmény pro nas
je.
CHARAKTERISTIKA ZMENY VEDOUCI K ROZVOII

Zmeéna je cesta. Zménou se ucime. Zménu doprovazeji nase uzkosti a obavy.
Problémy zmény jsou naSi pratelé. Zménu musime stdle ptfikrmovat. Zména
vyzaduje nasi silu. Zména, o niz usilujeme, je systémova. Zmeéna systému zacina

u kazdého z nas. Mysli globalné - jednej lokalng. ;-)

e Vse se odviji od dané situace.

Shrnuti oblasti Fizeni zmény

Zménu nelze nafidit a neni vyhodnd pro vSechny — tento nazor sdili 80%
respondentil. Castym diivodem ke zméné je zména SVP — 84% a logickym diivodem
zména managementu — 64%. Divodem ke zméné ale byva i1 vngjsi vliv, predevsim
pozadavek ze strany ziizovatele — uvadi 52% respondent.

Rizeni zmény ma vliv na kvalitu vzdélavani, pfi analyze se nejvice pouziva
technika SWOT — 75%. Pro vlastni uspéch realizace je klicové ptijeti myslenky — 100%
a vlastni realizace zmény — 98%.

Jak uvadi jeden z respondentil: “Zmeéna je cesta. Zménou se uc¢ime.” A o to nam

ve Skolstvi jde - ucit se hledat svoji cestu.
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Oblast Fizeni administrativy

Ptestoze se muze zdat, Ze na vysledky vzdélavani fizeni administrativy nema
velky vliv, 1ze najit 1 oblasti, které¢ maji vliv bud’ nepfimy a nebo maji vliv v kombinaci

s ostatnimi okolnostmi.

36. BéZna administrativa nema pfimy vliv na vysledky vzdélavani

————— spige nesouh [15] souhlasim 18 261 %
spige souhlasim 29 42 %
— nesouhlasim [7] spise nesouhlasim 15 217 %
nescuhlasim 7 101 %
spife souhla [28]
souhlasim [18]
Zdroj: Krulis
37. Podklady pro fizeni administrativy ziskavame
0% 1-20% 21 - 40% 41 - 60% 61 - 80% 81 - 100%
ze zapist pedagogickych
rad 4 7 14 11 26 7
z vysledku éinnosti
vlastniho kontrolniho 0 2 7 13 26 21
systému
z vysledkt kontrol €SI 0 12 12 15 16 14
z komunikace se
zfizovatelem 4 7 14 16 20 8
studiem zakonnych a
podzakonnych predpist 0 2 S 13 26 23
aktualizaci povinné
dokumentace 0 1 S 9 31 23
Zdroj: Krulis
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ze zapist pedagogickych rad
z vysledku ginnosti vlastniho kontrolniho systému
=z vysledk kontrol &8I

40

30

0% 1-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%

Zdroj: Krulis

Poznamka

Podklady pro fizeni administrativy ziskdvaji respondenti vétSinou aktualizaci povinné
dokumentace, studiem zdkonnych a podzakonnych piedpisti a z vysledkli vlastni

kontrolni ¢innosti.

38. Pri fizeni administrativy se zaméfujete na tyto oblasti

0% 1-20% 21 - 40% 41 - 60% 61 - 80% 81 - 100%

vedeni povinné

dokumentace 0 0 2 7 15 45
vedeni Skolni matriky 0 2 4 6 14 43
mzdy a personalistika 0 0 4 7 14 44
pfijimaci Fizeni 1 5 4 6 12 41
ukonéovani studia 7 6 5 13 11 27
rozpocty 0 1 5 4 16 43
oblast BOZP a PO 0 3 7 12 18 29
vedeni spisové sluzby a

skartace 1 7 8 15 21 17
sbhér a zpracovani dat 0 1 12 15 18 23
spoluprace s urady 0 2 10 19 21 17
zajisténi informovanosti

vSech aktéra vzdélavani 0 3 8 12 22 24

Zdroj: Krulis
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vedeni povinné dokumentace
vedeni skolni matriky
=mzdy a personalistika

pfijimaci fizeni

mukonéovani studia
=rozpod

ty
oblast BOZP a PO

50
375 l
25
| I
I -
12,5 g I I m I | 0
| - "
o = A
0% 1-20% 21 - 40% 41-80% 61 - 80% 81 - 100%

Zdroj: Krulis

39. Jaky je vliv vy$e uvedenych administrativnich oblasti na kvalitu vzdélavani

0% 1-20% 21 - 40% 41 - 60% 61 - 80% 81 - 100%

vedeni povinné

dokumentace 1 9 14 15 20 10
vedeni $kolni matriky 5 12 15 9 13 15
mzdy a personalistika 2 5 13 9 22 18
pfijimaci Fizeni 5 5 7 17 20 15
ukoné&ovani studia 7 5 9 13 22 13
rozpoéty 2 8 11 13 16 19
oblast BOZP a PO 4 16 11 15 14 9
vedeni spisové sluzby a

skartace 15 20 9 16 6 3
sbér a zpracovani dat 6 16 9 13 16 9
spoluprace s Ufady 4 20 9 17 14 5
zajisténi informovanosti

vS$ech aktéru vzdélavani 3 8 10 15 15 18

Zdroj: Krulis
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vedeni povinné dokumentace
mvedeni skolni matriky
~mzdy a personalistika
= pfijimaci fizeni
mukon€ovani studia

" rozpodty
oblast BOZP a PO
30
225
1k 1 I N
0
0% 1-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
Zdroj: Krulis
Poznamka

Pfi fizeni administrativy je kladen velky diraz na oblast personalni a mzdovou a oblast
ptijimaciho fizeni, rozpo¢tu a ukoncovéani studia. Bohuzel je mnohdy nucen
management vénovat mnoho ¢asu vedeni povinné dokumentace, ktera ale nema vliv na
vysledky vzdélavani stejné jako sbér a zpracovani dat a vedeni Skolni matriky. Na fizeni

pedagogického procesu pak nezbyva v rdmci pracovni doby dostatek casu.

40. V oblasti Fizeni administrativy

vyuzivate specialni software 18 2611 %
vyuzivite special... vyuZivate béZné kancelafské programy 32 464%
kembinaci specidinihe a béZného software 29 42 %

Ostatni 0 0%

vyuZivate bézné k...

kombinaci special...

Ostatni |

(=1
&
-
2
-
[=-]
=
F
(%3
(=]
w
=5

Zdroj: Krulis
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41. Zde miiZete vyjadrit sviij nazor na oblast Fizeni administrativy.

e Administrativy ve Skole pfibyva, stejn¢ jako zodpovédnosti feditele. S
kompetencemi a ¢asem na vlastni fizeni $koly je to naopak.

e To, co povazujeme za zasadni - a nevim jestli vy to budete posuzovat jako
administrativu - je pedagogické planovani - projektovani a jeho evaluace, ktera
vSak také vyzaduje administrativu. V nasem piipad¢ se jedna o: Plan
pedagogického rozvoje Skoly a jeho autoevaluaci a ¢tvrtletni zpravy k tomuto
planu, které popisuji cestu k cilim - podili se vSichni ped. prac. a samoziejmée
vice prace ma vedeni Skoly, vS§ichni pedagogové si vedou své Plany osobniho
pedagogického rozvoje a dikazy cili z téchto plant zakladaji a prcauji s nimi v
Pedagogickych portfoliich ... vedeni bézné pedagogické dokumentace kvalitu
neovliviiuje, ale promyslené pldnovani a to i v na tirovni tematického planovani,
projektového planovani ... ma smysl

e Zbyte¢né velkd administrativni zatéz. Spousta stejnych tabulek, formuléit, zprav

na ruzna mista !!!

Shrnuti oblasti Fizeni administrativy

VétSina Cinnosti pfi fizeni administrativy nema pifimy vliv na kvalitu vzdélavani
— tento nazor ma 68% respondentd.

Pti fizeni je kladen velky daraz na oblast personalni a mzdovou — 84%, dale
oblast pfijimaciho fizeni — 91%, rozpoctu — 86% a ukoncovani studia — 55%.

BohuZel je nucen management vénovat mnoho c¢asu vedeni povinné
dokumentace, ktera ale nema vliv na vysledky vzdélavani stejné jako sbér a zpracovani
dat a vedeni Skolni matriky. Dulezita je i oblast administrativy pedagogického rozvoje —
72%. Pokud je Skola zapojena do néjakého projektu, byva naro¢nd projektova
administrace. Dobfe zvladnutd portfolia a projekty mohou mit vliv i na celkové

vysledky vzdélavani. Tato oblast ale nebyla do nereprezentativniho Setfeni zahrnuta.
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3.3 Shrnuti vyzkumné ¢asti

Z vysledkt vyplyva, Ze byla mnohem vyssi navratnost dotaznikl ze strany Zen, a
to 1 v piipadé¢ treti viny odeslanych dotaznikli, kde byli osloveni muzi v mirné vysSim
poctu nez tomu bylo u zen.

Vyrazné vyssi procento navratnosti bylo u tradiénich typt §kol - MS, ZS a SS -

77%.

Ochotu odpovédet méli predevsim feditelé, pisobici ve funkci déle, jak 6 let -
61%.

Struktura zfizovatell odpovida typu zafizeni - krajské a obecni Skoly byly
zastoupeny 84%.

Vice jak polovina respondentii (59%) uvadi jako nejvyssi vzdélani studium pro feditele
skol, tedy splnéni zakladni zakonné podminky pro vykon této manazerské funkce.

Vyrazna c¢ast respondentll je spokojend s dosazenym vzdélanim v oblasti

managementu. Pro 30 respondentt (43% ze vSech) je zakladni studium pro feditele Skol
pln€ dostacujici a neuvazuji o dalSim vzdélavani.
Taktka vSichni respondenti souhlasi s tvrzenim, Ze ma kvalitni management vyrazny
vliv na vysledky vzdélavani. Zaroven vice jak 60% respondentti uvadi, ze ve své praxi
pouzivaji Paretovo pravidlo, pomoci které¢ho identifikuji dilezité zaleZitosti, na které se
zaméfi.

Nejvétsi vliv na vysledky vzd€lavani maji podle 70% respondentti vhodné
nastavené procesy v oblasti fizeni kvality.

Na vysledky vzdélavani ma oblast fizeni kvality zasadni vliv. Toto
nereprezentativni Setfeni ukazalo velkou miru shody se zavéry metaanalyzy, kterou
provedl tym pod vedenim R. Marzana a ktery se zabyval vlivem managementu na
vysledky vzdélavani.

Schopnost komunikace — 95%, osobni ptiklad — 88%, udrzovani dobrych vztaht
— 85%, povédomi o momentalni situaci — 72%, udrZzovani fadu — 85%, to jsou
nejdulezitejsi oblasti, které pti fizeni kvality maji vliv na vysledky vzdélavani.  Takeé
kvalitni prace jednotlivce — 90%, spolupracujici instituce — 78% a celkové dobra
atmosféra — 91%, podpofena zdjmem managementu o zaky — 80% a zaméstnance — 72%

ma na vzdelavani velky vliv.
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Jak uvadi jeden z respondenti: ”...kvalita zptisobuje kvalitu. Jsem piesvédcen,
Ze osobnosti vychovavaji a jsou vzorem pro dal$i osobnosti.”

Ukazuje se, Ze vlastni hodnoceni fizeni kvality, pldnovani a piijimani opatfeni k
jejimu zvySeni ma ve své kompetenci management — v 90% piimo feditel, v 77%
zastupce.

Jak prokazalo nereprezentativni Setieni, zménu nelze nafidit a neni vyhodna pro
véechny — 80%. Castym diivodem ke zméné je zména SVP — 84% a logickym divodem
zména managementu — 64%. Divodem ke zméné ale byva i vnéjsi vliv, predevsim
pozadavek ze strany ziizovatele — 52%.

Rizeni zmény ma vliv na kvalitu vzd&lavani, pfi analyze se nejvice pouziva
technika SWOT — 75%. Pro vlastni tspéch realizace je kli¢ové ptijeti myslenky — 100%
a vlastni realizace zmény — 98%.

Jak uvadi jeden z respondentii: “Zmeéna je cesta. Zménou se uc¢ime.” A o to nam
ve skolstvi jde - ucit se hledat svoji cestu.

Vétsina ¢innosti pfi fizeni administrativy nemé piimy vliv na kvalitu vzdélavani —
souhlasi 68% respondent.

Pti fizeni je kladen velky diiraz na oblast personalni a mzdovou — 84%, déle
oblast ptijimaciho fizeni — 91%, rozpoctu — 86% a ukoncovani studia — 55%.

BohuZel je nucen management vénovat mnoho casu vedeni povinné
dokumentace, ktera ale nema vliv na vysledky vzdélavani stejné jako sbér a zpracovani
dat a vedeni Skolni matriky. Dilezité je i oblast administrativy pedagogického rozvoje —
72% Pokud je skola zapojena do néjakého projektu, byva ndaro¢na projektova
administrace. Dobfe zvladnutd portfolia a projekty mohou mit vliv i na celkové

vysledky vzdélavani. Tato oblast ale nebyla do nereprezentativniho Setfeni zahrnuta.
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4 Zavér

Vysledky nereprezentativniho Setfeni ve vyzkumné ¢ésti této diplomové prace
potvrzuji vliv managementu a procesu v oblasti fizeni kvality, zmény a administrativy
na vysledky vzdélavani.

Podle nazoru respondentli je nejvétsi vliv na vysledky vzdélavani v oblasti fizeni
kvality — tento nazor sdili 71% ucastnikti Setfeni. Schopnost komunikace, osobni
piiklad, udrzovani dobrych vztahli, povédomi o momentalni situaci, osobni piiklad,
udrzovani tadu, to jsou nejdulezitéjsi oblasti, které maji na vysledky vzdélavani nejveétsi
vliv. V dobrém, zdravém prostiedi se dafi 1épe zvladat naroky, kladené na jednotlivé
pedagogy, zaky 1 management. Vzajemna diveéra, schopnost podpofit partnera na jedné
strané a ochota pomoc pfijmout na strané¢ druhé se odrazi nepiimo na vysledcich
vzdélavani.

Jesté nedavno ucastnici vzdelavani pro feditele Skol a skolskych zafizeni
projevovali nejvétsi zdjem o modul financovani Skoly. V soucasné dobé se zdjem
fediteld vice zaméfuje na organizaci pedagogického procesu a predev§im na oblast
fizeni a vedeni lidi, ktera vSak v tomto studiu neni samostatn¢ rozvinuta. Nicméné
dialezitost potfebnych kompetenci zddraznuji vsichni ucastnici nereprezentativniho
Setfeni bez rozdilu doposud ziskaného vzdélani v oboru skolského managementu nebo
pfimo managementu vzdélavani

V této praci se nepotvrdilo, Ze procesy V oblasti fizeni kvality, zmény a
administrativy dokaze lépe nastavit a realizovat management po absolvovani jiného
typu studia, nez studia pro feditele $kol. Potfebné kompetence v oblasti fizeni a vedeni

lidi ziskali zfejmé respondenti v praxi nebo v ramci dalsiho vzdélavani.
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