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Tento privodce predstavuje soubor logicky uspotéddanych postupnych krokl zaméfenych na systém
fizeni Skoly jako organizace a na vedeni lidi v ni. Cilem je vyvolat a podpofit Vas zajem o strategické fizeni
a plénovéni ve Vasi skole. K tomu zde naleznete praktické postupy a navody. Priivodce je rovnéz urcen
dal$im zajemcim o oblast rozvoje a zkvalithnovani skoly, vzdélavaciho procesu a vysledkd vzdélavani.

Tento prdvodce je koncipovan tak, aby pfinesl zékladni prehled o nejdllezitéjsich procesech, nastrojich
a technikdch strategického Fizeni. V8echna uvedend témata jsou podrobnéji rozpracovédna v Manuélu
strategického Fizeni a planovani ve skolach, ktery pfipravil Narodni pedagogicky institut CR.

1.1 Co je strategické Fizeni a planovani

Strategické Fizeni a planovani rozvoje skoly umozniuje flexibilné reagovat na promény vnitfniho nebo vnéjsiho
prostfedi koly a v souladu s nimi nastavovat odpovidajici cile, strategie a procesy fizeni, které skole zajisti
neustalé zlepSovani.

Strategie je dlouhodoba koncepce ¢innosti organizace, poskytuje predstavu o tom, jaci bychom méli byt
a co bychom méli umét a délat, abychom byli v budoucnu jesté vice Uspésni, a téz jak toho dosdhnout.

Planovani je cilevédomé zvazovani jednotlivych krokd k naplnéni nasich zdmért, odpovida na otadzku, co
chceme délat, co se ma stat (ne jen reagovat), ale také kdy, kdo, jak, za kolik.

Strategické planovani je potom takové plénovani, které klade diraz na naplnéni dlouhodobéjsich cild
Skoly. Vychazi z analyzy soucasného stavu, ze zjisténi vnéjsich a vnitinich vlivd, které maji pro skolu vyznam.

Na zékladé analyzy je vytvoren plan rozvoje skoly, ktery obsahuje postupy vedouci k rozvoji organizace
potfebnym smérem. Pracujeme s pojmy vize, mise, strategické cile, evaluace.

Aby mohl byt cil naplnén, je zapotrebi zajistit, Ze se ve vztahu k zvolenym cildm déji spravné véci (a délaji se
spravné), a to idealné v bezpeéném prostredi, kde jsou Fedeny problémy a je predchazeno rizikim. Rizeni
je tedy vytvéreni a udrzovani podminek pro kazdodenni ¢innosti, které sméfuji k naplnéni planu, delegovani
zodpovédnosti za svéfené Ukoly, monitorovani postupu oproti plénu, kazdodenni operativni rozhodovani.
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1.2 P¥inosy strategického Fizeni a planovani

Nize uvedeny prehled predstavuje soubor obecné ocekavanych prinosd, ktery neni a nemize byt konecny.
Konkrétni pfinosy pro $kolu jsou odvislé od konkrétniho stavu a podminek skoly, zkuSenosti vedeni skoly
se strategickym fizenim, kultury Skoly, vztahl s Sirsi Skolni komunitou, zfizovatelem apod. Do vsech téchto
oblasti ov§em strategické fizeni vstupuje a pravé v nich se mohou jeho pfinosy projevit. Mezi hlavni ptinosy
mUlzeme zafadit:

porozuméni, ze zména je pfirozena a mdze byt prilezitosti ¢i predpokladem rozvoje skoly,
postupné se utvarejici cilevédoma cesta ke zlepsovani ¢innosti koly,

prilezitost k aktivizaci a zapojeni nejlepsich lidskych zdroji skoly,

podpora tymové dynamiky a sdileni spolecnych hodnot napfic skolou,

utvareni pozitivniho klimatu skoly,

reprezentativni, pfehledna a vypovidajici image $koly,

rozvoj systému sebereflexe a vnitfniho hodnoceni,

pozitivni vliv na rozvoj komunikace a spolupréce s rodici (zdkonnymi zéstupci) a se zfizovatelem,
efektivni planovani a realizace aktivit profesniho rozvoje pedagogd,

zlepSovani kvality vyuky,

rozvoj oblasti definovanych dokumentem ,Kritéria hodnoceni podminek, prdbéhu a vysledkd
vzdé&lavani” Ceské kolni inspekce (a vy33i pFipravenost skoly na inspekéni navitévu.
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2.1 Planovaci obdobi

Na zékladé pilotniho ovéfeni podpory procesu strategického fizeni ve $koléch, které proved!| Narodni
pedagogicky institut CR,' je doporuéeno rozvrhnout strategické ¢innosti do dvou $kolnich rok.

® Prvni skolni pololeti — analyzy vnitfniho i vnéjsiho prostiedi skoly, definovani rozvojovych potreb
skoly.

® Druhé pololeti — formulovéni strategickych cilG, tvorba dlouhodobého planu rozvoje Skoly
a Skolniho akéniho planu .

Treti pololeti — implementace navrzenych opatfeni do Zivota skoly.

Ctvrté pololeti — pokracovéani implementace, evaluace pokroku $koly (fada pfinosd se projevi az
po implementaci planu, k vyhodnoceni pokroku skoly je tedy mozné pfistoupit s vétsim ¢asovym
odstupem).

2.2 Koho zapojit

Do strategickych procesl je vhodné zapojit vSechny, ktefi budou svou praci poméhat napliovat cile
Skoly nebo na které bude mit plénovana zména dopad. Je dilezité, aby vSichni pozadovanym zménam
a pfinostim rozuméli, aby existovala sdilend shoda. Soucasné kazdy aktér, ktery je soucasti Zivota skoly,
mlze mit dilezité podnéty a postfehy k tomu, jak skola funguje, pfredstavy a potieby o tom, jak by
fungovat méla, a Casto i napady, jaké konkrétni aktivity Ize realizovat.

Vedle feditele skoly a jeho zéstupcl je proto vhodné do tzv. strategického tymu zapojit i zastupce
pedagogu, nepedagogickych pracovniki, zfizovatele, mistni aktéry (napf. ty, ktefi realizuji Mistni akéni
plan rozvoje vzdélavani v zemi), rodice i zdky. S nimi je mozné provadét analyzy stavu $koly, formulovat
vizi a cile Skoly, dojedndvat jejich podporu pfi naplnéni $kolniho akéniho plénu.

Soucasné je dulezité, aby reditel skoly promyslel, jak tyto aktéry do strategickych projektl zapojit.
V pripadé velkého mnozstvi aktérl je mozné vytvofit vice pracovnich skupin nebo vyuzit Skolskou
radu.

2.2.1 Role rFeditele

Pro zaji$téni Uspé&chu pfi dosahovéni strategickych cild 8koly je kli¢ova osobnost feditele skoly. Reditel
skoly:

® ma komplexni odpovédnost za viechny procesy, které ve skole probihaji,

® ma klicovou rozhodovaci pravomoc ve skole,

1 Projekt Strategické fizeni a planovani ve skolach a v Gzemich.
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je nositelem vize, inicidtorem zmén a garantem strategie Skoly,
je vidci osobnosti (leaderem), motivuje spolupracovniky k pozitivnimu pfijimani zmén a hledani
alternativnich pfistup( ke zménam,

ma znalosti o pracovnicich skoly, vybira a vede tymy pracovnikd, je organizdtorem schopnym odhadu
moznosti a mezi odpovidajicich aktualnimu stavu skoly (personalnimu, materialnimu, finanénimu apod.)
a v souladu s tim nastavuje cile a deleguje zodpovédnosti za jejich plnéni,

je zodpovédny za Fizeni pedagogického procesu, vyhodnocuje tedy cinnosti ve Skole a pfijima takova
opatfeni, kterd zajisti naplnéni cild skoly,

muze (@ mél by) byt svym spolupracovnikim mentorem, facilitdtorem, kou¢em.

Reditel sam nemusi byt koordindtorem véech aktivit, miZe nebo dokonce musi delegovat nékteré své
pravomoci na konkrétni osoby nebo skupiny lidi. Bez jeho podpory je viak cesta ke zméné obtizna.

2.3 Podminky pro zavedeni procest strategického Fizeni

Samotna tvorba Strategického planu rozvoje skoly s sebou pfinasi zménu. Nové véci, se kterymi
nemaji pracovnici zkusenosti, mohou vyvolavat obavy z budoucnosti. Kazda zména v jistém smyslu znamena
opusténi ,starych poradkd”, které poskytuji jistotu a bezpeci. Realizace zmény ve skole neni proto mozna
bez aktivni spoluprace a pfimé Gcasti uciteld a dalsich pracovnik{ skoly.

Predpokladem Uspésného rozvoje skoly je:

Podpora vhodného klimatu - otevienost a atmosféra divéry minimalizuje obavy z nezndmého
a pripadny pocit ohrozeni.

Pristup Feditele a vedeni skoly — podpora strategického rozvoje ze strany feditele a Sir§iho vedeni
Skoly ma pro zdarny pribéh zménovych aktivit mimoradny vyznam.

Znalost procesu strategického fizeni a planovani - tvorbé strategického planu jako procesu se
musi skola (lidé v ni), ma-li ho zvlddnout, naucit. Vedeni skoly by mélo vyhledat vhodné vzdélavaci
programy (uceleny vzdélavaci program zaméreny na strategické fizeni poskytuje Narodni pedagogicky
institut CR), odborné materidly, pokusit se zajistit podporu a vedeni zkusenych kolegl fediteld nebo
se obratit na centra podpory strategického managementu NPI CR.

Podpora rozvoje tymové komunikace a spoluprace — kvalitu tymové komunikace a spoluprace
je dobré podpofit vhodnym sestavenim strategického tymu (z hlediska vzjemnych vztah(, ddvéry,
odbornosti) a nastavenim sdilenych pravidel pro vzajemnou komunikaci v pedagogickém sboru a mezi
ostatnimi zaméstnanci.

Posileni pocitu sounaleZitosti - podminkou je pfiméfend informovanost a predevsim zapojeni

spolupracovnikd do procesu tak, aby védéli, ze do kolektivu nejen patfi, ale Ze v jeho ramci maji i svou
aktivni pozici.
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Pokud se strategickym rozvojem skoly zacinate, je dllezité nastavit redlné a prokazatelné splnitelné
cile. Mize jit o malé kroky, na nichz oviem bude viditelny jisty posun. Uspé&ch pfi pInéni dil&ich cild
poskytuje motivaci pro dalsi rozvoj $koly i seberozvoj jejich pracovnikli. Pokuste se vyhnout tomu, ze
budete stanovovat cile pfili§ obecné, slozité, ambicidézni nebo vzdalené. V takovém pfipadé bude
mnohem obtiznéjsi udrzet moralku pracovnikd a jejich aktivitu pti zapojeni do ¢innosti nezbytnych pro
rozvoj skoly.

2.4 Sestaveni strategického tymu

Strategicky tym je aktivni oporou feditele a ma dvé zakladni funkce:

® participovat na tvorbé strategického plénu rozvoje $koly a s tim spojenych aktivit,

® aktivné se nasledné podilet na plnéni a evaluaci strategického planu.

Sestaveni strategického tymu je jednim z klicovych krokd na zacatku aktivniho vstupu skoly do
dlouhodobého strategického planovani. Mizete vyuzit nasledujiciho postupu:

® Poskytnéte zaméstnancim informace o smyslu a pfinosech strategického fizeni a planovani a jeho
pribéhu a vyzvéte je k zapojeni do prace ve strategickém tymu za dohodnutych podminek.

B Zvefejnéte pozadavky z hlediska potfebnych pozic v organizac¢ni struktufe skoly (osobnostni
a odborné predpoklady a zaméfeni s ohledem na cile rozvoje skoly).

® Zvazte skladbu tymu — zéklad by mélo tvofit vedeni skoly (alespon prevazna ¢ast), dale by méli byt
zapojeni zastupci vech skupin (napf. 1. a 2. stupné, skolni druziny/klubu, skolniho poradenského
pracovisté, nepedagogickych pracovnikd, zastupce rodicd, zfizovatele). Pocet ¢lenli tymu by mél
byt nastaven s ohledem na velikost skoly. Z hlediska Fizeni je optimalni pocet sedmi ¢lenl tymu.

® Pro vytipovani zejména zastupcl pedagogického sboru vyuzijte napt. Belbinovu typologii
tymovych roli (viz pFiloha €. 1) a ustavte tak osobnostné i odborné kompatibilni tym.
Uskutecnéte individuéini konzultace s kazdym potencialnim ¢lenem tymu.
Jmenujte tym a zverfejnéte jeho slozeni.

Informujte pracovniky o moznosti a potiebé zapojeni dalSich aktérli pro feSeni samostatnych
dil¢ich témat pfi tvorbé a realizaci strategického planu rozvoje skoly.
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Aby viibec bylo mozné stanovit, do kterych oblasti je vhodné nasmérovat Usili pfi rozvoji Skoly, je zapotrebi
nejprve se dobrte zorientovat v aktudlni situaci skoly. Existuje vice oblasti, které mohou byt objektem
analyzy. Analyza by méla sméfovat do vnitiniho prostredi skoly, ale dllezité faktory ovliviujici rozvoj skoly
se nachéazeji i mimo skolu samotnou, ve vnéjsim prostredi. Informace z dil¢ich vyhodnoceni pak mohou byt
efektivné vyuzity pfi definovani silnych a slabych stranek skoly a hledani pfilezitosti ¢i pripadnych hrozeb (viz
SWOT analyza, kap. 3.3).

3.1 Vnitini analyza skoly
3.1.1 Analyza dokumentace skoly

Jednim z prvnich Ukold strategického tymu je analyza aktudlniho stavu dokumentl skoly a zjisténi, zda jejich
koncepce a textace odpovida sou¢asnému modelu skoly, potfebam organizace a vyuky.

Jedna se napt. o:

® organizacni schéma skoly — model struktury a vzdjemnych vztahd (nadfizenost a podfizenost) pozic
a funkci ve skole,

gkolni Fad,

skolni vzdélavaci program,

provozni rad skoly,

provozni fady jednotlivych ¢asti skoly (Skolni druzina, skolni klub, skolnf jidelna apod.),
vnitfni platovy predpis,

pracovni naplné fidicich pracovnikd,

etické kodexy a dalsi.
3.1.2 Personalni analyza

Nejdulezitéjsim zdrojem, ktery feditel vyuziva pro planovani a realizaci aktivit pomahajicich skolu rozvijet,
jsou lidé. Kompletni prehled o vzdélani, kompetencich, zkusenostech, véku a dalSich oblastech tykajicich
se pracovnikd skoly pomuze rediteli Skoly nejen vybrat vhodné osoby do strategického tymu a nasledné
delegovat zodpovédnosti pfi plnéni dil¢ich tkold, ale pfinasi i fadu podnétd pro stanoveni rozvojovych cild
skoly.

Mozné oblasti analyzy jsou predstaveny na nasledujicich strankach. Navrhy formulérd a tabulek je mozné si
stadhnout z webu NPI CR a upravit pro svou pottebu.
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3.1.2.1 Organizacni struktura (pfehled pozic a roli)

Pro ujasnéni, jaké kapacity mé skola z hlediska pozic a roli, je dilezité vytvofit pfesné organiza¢ni schéma
vcetné poctu Uvazkd a dalSich informaci dle potreb feditele a vedeni skoly.

Obr. 1: Organizaéni schéma

Reditel

, Vedouci .
Zastupce Lcitelka MS Vedouci §J
| | |
[ 1 [ 1 [ 1
Pedagogové Provozni Ucitelky MS Skolnice Kucharky 7S5 Kucharky MS
[ I 1
_ Vychovatelka
Ueitelé ZS A
Poznamka

Jedna se o jednoduché schéma odpovidajici malé skole. Priklad mozné sloZitéjsi organizacni struktury
najdete v pfiloze ¢. 2 tohoto Privodce.

3.1.2.2 Struktura zaméstnancu dle véku, pohlavi, vzdélani a praxe

Udaje o vékové struktufe pracovnikl gkoly je mozné zaznamenat pomoci jednoduchych tabulek, grafd,
prehledd. Mozné formy jsou znézornény na obrézcich nize.

Obr. 2: Matice pro zaznam vékové struktury zaméstnanci

POZICE Pg VEK POZICE NPg VEK
reditel/ka

ucitel/ka

ucitel/ka

ucitel/ka

a dalsi

Pedagogové Ostatni zaméstnanci
prumérny vék pramérny vék

10
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br. 3: Graf struktury zaméstnanci podle pohlavi

e zeny
® i

90,48 %

Obr. 4: Matice pro zaznam kvalifikace zaméstnancu

PEDOGOGOVE

NEPEDAGOGICTI
PRACOVNICI

Pozice

Kvalifikace

Pozice

Kvalifikace

feditel/ka

ucitel/ka

ucitel/ka

ucitel/ka

a dalsi

Obr. 5: Matice pro zaznam délky praxe zaméstnancu

POZICE

DELKA PRAXE

feditel/ka

ucitel/ka

a dalsi

prumér

1
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Skolni rok Pocet PP Géastnicich = Castka vynalozena = Poéet NP tGéastnicich | Castka vynalozena
se DV v % na DVPP se DVNP v % na DVNP
2017/18
2016/17
2015/16
2014/15
2013/14

Vsechny zaznamenané Gdaje je tfeba posoudit a interpretovat, a to v rdmci strategického tymu. Organiza¢ni
schéma muze poskytnout informace o potfebé vytvorit podminky pro nové pozice ve skole nebo posileni
stavajicich; Udaje o véku, kvalifikaci a délce praxe zaméstnancu skoly pak identifikovat a pojmenovat rizikové
faktory pedagogického sboru (napt. konzervativnost, setrvac¢nost, obava ze zmén, malé profesni zkusenost
apod.) a prilezitosti k rozvoji pedagogickych pracovnikd. Prehled Ucasti zaméstnancd na dalsim vzdélavani
muze vést k zavedeni motivacnich prvkd pro ty, ktefi se vzdélavani Gcastni méné, nebo vyuziti pracovnikd

----- .

s nejsirsim vzdélavacim portfoliem pfi rozvoji ostatnich kolegd (mentoring).
3.1.3 Analyza kultury, klimatu a image skoly

Kultura, klima a image skoly patfi k faktorim tvoficim vnitini prostredi skoly. Velice zjednodusené Ize tyto
oblasti charakterizovat nasledujicim prehledem:

® Kultura - Jak se k sobé ve skole chovédme, jak spolu jednédme.
® Klima - Jak se ve skole citime, jaké je ve Skole atmosféra.

® Image - Jak nas vidi ostatni, jak se prezentujeme navenek.
Pro analyzu kultury skoly plati organiza¢né nésledujici principy:

® Mél by ji realizovat externi pracovnik mimo skolu, ktery je nezavisly a objektivni a znaly relevantnich
analytickych metod a nastroju.

® Probihd zvlast s vedenim skoly a zvl&st s pedagogickym sborem, coz umoziuje zapojenym osobam
vyjadfovat se bez obav z moznych sankci.

Pro analyzu kultury skoly doporucujeme vyuzit hodnotici skélu (viz pFiloha €. 4), kterd je zamérena na model
a stav fizeni skoly, a to ve dvou ¢asové odlisnych Urovnich:

® soucasny stav,

® stav, kterého bychom chtéli dosdhnout v budoucnu.

Vysledky analyzy mlizeme vyuzit pfi vytvareni komunikacni strategie pouzivané pro zajisténi efektivniho
predavani informaci mezi pracovniky skoly nebo smérem k rodictim, zakdm, zfizovateli, Sirsi verejnosti.
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Dalezité vstupy do tvorby komunikacni strategie poskytne i prehled néstroju, které skola pro komunikaci
Vyuziva.

Ucastnici Zpusob komunikace

ucitelé obéznik, pfimy rozhovor, pedagogickd rada, operativni
porady, ...

provozni zaméstnanci obéznik, pfimy rozhovor, provozni porada, operativni
porady, ...

rodice béznyrozhovor, sjednané konzultace, nasténky tfid, nasténka

skoly, webové stranky, popt. emailova komunikace, ...

3.1.4 Analyza vysledkl vzdélavani, olympiad a soutézi

Informace o vysledcich vzdélavani skola zpracovéava do fady vykazd a téz do vyrocni zpravy. S ohledem na
stupen vzdélavani Ize vychazet z udajli o:

Skolni pfipravenosti a Uspésnosti u zakd 1. tFid,

plnéni pedagogickych zdmérd stanovenych uciteli v pedagogické diagnostice jednotlivych déti,
konkrétnich vzdélavacich pokrocich déti v pedagogické diagnostice,

prospéchu t¥id,

vysledcich olympiad a soutézi,

vysledcich testl (externich, vlastnich),

Uspésnosti prijeti zakd na vyssi stuperi Skoly.
3.1.5 Analyza zdroju

Kromé personalnich zdrojl jsou pro Uspéch rozvoje Skoly vyznamné i zdroje spadajici do oblasti financi,
vybaveni tfid, dostupnosti skol s ohledem na specifické potreby déti (bezbariérovost), fidicich procest
(mizeme sem zaradit napr. audit soucasné kvality strategického Fizeni a planovani) apod. Finanéni zdroje
a miru jejich dostatec¢nosti Ize zmapovat s ohledem na jejich poskytovatele, napt. takto:

® finanéni zdroje ze statniho rozpo&tu prostfednictvim OS kraje — na platy a odvody (osobni ptiplatky
a odmény), na ucebnice, uc¢ebni pomtcky, DVPP, pojisténi, FKSP,

® financni zdroje z rozpoctu zfizovatele na provoz (energie, mensi opravy a Udrzba, revize, internetové
pripojeni atp.),

® financni zdroje z doplnkové cinnosti definované zfizovatelem a povolené ve zfizovaci listiné
(pronajem),

finan¢ni zdroje z projektd dotacnich program,

jiné finanéni zdroje (sponzofi, dary).
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Analyzu zdrojl je doporuceno zpracovat zvlast za vedeni skoly a zvlast za pedagogicky sbor, vyhodnotit
avzajemné porovnat. Mozny prehled dalSich zdroji publikoval Svétlik (2009). Véetné matice pro vyhodnoceni
viz priloha €. 3.

3.2 Analyza vnéjsiho prostiedi skoly

Analyza vnéjsiho prostifedi umoznuje urdit, jaké podminky dané externimi procesy ci autoritami ovliviuji
aktualni stav skoly a kde v nich Ize najit prilezitosti ¢i pfipadné hrozby pro fungovani a dalsi rozvoj skol.
Soucasné zaméfuje pozornost na skoly v okoli, jejich vzdélavaci nabidku a vysledky vzdélavani, budouci
potencial déti a z&kd, vyhodnocovani a nastavovani vlastni ,konkurencni vyhody” vici ostatnim skolam
a nasledné definovani potfeb a podminek pro efektivni komunikaci a propagaci skoly smérem k rodi¢iim,
zakdm a studentlm di zfizovateli.

Pro zmapovani Sirokého kontextu $koly mize poslouzit metoda PEST analyzy (také zndma jako STEP analyza),
mapujici faktory:

® P - politické (politicko-pravni),
® E - ekonomické,

® S —socidlni (sociokulturni),

® T - technologické.

Tuto metodu Ize efektivné vyuzit pfi identifikaci rizik a pfilezitosti potencidlné prichazejicich z vnéjsiho
prostredi skoly.

3.2.1 Navaznost na vyssi strategické dokumenty

PFi planovani rozvoje vlastni skoly je tfeba si uvédomit, Ze pres svou soucasnou Sirokou autonomii plsobi
skoly a jejich teditelé v ramci skolského systému, jehoz prvky, forma a podminky ovliviiuji konkrétni Zivot
kol a také determinuji smér, kterym by se skoly mély vydat. Vize, cile a jednotlivé aktivity Skoly jsou proto
ovlivnény strategickymi dokumenty vznikajicimi na vyssich trovnich skolského systému a jsou to napf.:

Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky.

Dlouhodoby zémé&r vzd&lavani a rozvoje vzdélévaci soustavy Ceské republiky.
Strategie digitalniho vzdélavani.

Dlouhodoby zamér vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy prislusného kraje.
Strategické dokumenty zfizovatele.

Krajské a Mistni akéni plany rozvoje vzdélavani .

Kritéria hodnoceni podminek, pribéhu a vysledkd vzdélavani, vytvorena a kazdorocné aktualizovanay
Ceskou gkolni inspekci, popisujici kritéria ,, Kvalitni skoly”.

3.2.2 Analyza cilového prostredi

Do cilového prostredi patfi zékaznici a klienti skol, tedy predevsim déti, zaci a studenti, ale také jejich rodice.
Pro tvorbu strategického plénu rozvoje skoly je velmi dllezitd sociodemografickéd studie oblasti, v které se
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skola nachazi. Ta muze pfinést informace o sile populaénich ro¢nikd, které mohou znamenat budouci zvyseni
kterych do nasi skoly budou déti pfichézet. Na potencialni scénére je dobré se pfipravit a realizovat jiz predem
konkrétni kroky k zabezpeceni optimalnich podminek vzdélavani nebo zajisténi personélnich zdrojd skoly.

3.2.3 Analyza konkurence

Prestoze slovo konkurence mUze nést negativni konotace, v tomto pfipadé jde o uvédomeéni si, jaké skoly
se nachdazeji v okoli nasi skoly, jak se prezentuji, co délaji dobfe a kde zase mlizeme najit vyhodu oproti
ostatnim (at uz spociva v lepsi dostupnosti, pfijemném prostredi, vzdélavaci nabidce nad rémec skolniho
vzdélavaciho programu atd.). Opét je dllezité tyto vyhody prezentovat a vytvofit pro Skolu tak unikatni
,znacku”.

Pro prehledné zpracovani konkurence je mozné vyuzit nasledujiciho formulare.

SKOLA VZDALENOST CHARAKTERISTIKA SILNE STRANKY SLABE STRANKY
ve vztahu k nasi ve vztahu k nasi
skole skole

3.3 SWOT analyza

Data z dil¢ich analyz je dilezité uvést do vzajemnych vztaht a souvislosti. K tomu miize vhodné pomoci tzv.
SWOT analyza.

SWOT analyza predstavuje praktickou metodu umoznujici komplexnivyhodnoceni fungovéni skoly. Zamétuje
pozornost na prednosti i slabiny vyplyvajici z vnitfni situace dané skoly a soucasné umozriuje pojmenovat
prilezitosti a problémy ¢i hrozby, které plynou z vnéjsiho prostredi obklopujiciho $kolu.

Silné stranky (Strengths),

e

® Slabé stranky (Weaknesses),
® Prilezitosti (Opportunities),
e

Hrozby (Threats).

Ma-li mit tato analyza smysl a pfinos, je doporuceno, aby ji realizoval externi pracovnik mimo skolu
samotnou, ktery zna postup a pribéh analyzy, je neutrdlni a nezatizeny vnitfnimi procesy a vztahy ve skole
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(tzv. facilitator). Analyza by méla probéhnout zvlast s vedenim skoly a zvlast s pedagogickym sborem a je
tvofena nasledujicimi kroky:

® Vysvétleni modelu analyzy, ocekéavanych vystupl.

® Tvorba katalogovych soubor( silnych a slabych stranek, prilezitosti a hrozeb ve skupinkach formou
brainstormingu.

® Spole¢né vyhodnocovani polozek v jednotlivych katalogovych souborech a volba po péti
nejvyznamnéjsich polozkach z kazdého souboru.

® Zaznam vybranych polozek do konfrontacni matice, jeji propocet a pojmenovani nejvétsi prilezitosti
a nejvétsi hrozby v kontextech silnych a slabych stranek .

® Vyhodnoceni a spole¢né porovnani vystupt z obou skupin.

Interpretace ziskanych vystupd.

Pro zkoumani vnitfniho stavu, tj. pojmenovani silnych a slabych stranek skoly, je praktické soustfedit se na
nasledujici oblasti:
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Prostory
Materidlné-technické vybaveni
Personalni zajisténi

kvalifikace

odbornost

dalsi vzdélavani PP

vztahy, spolupréace
Rizeni — vedeni
Prezentace skoly (Public relations — P. R.)
Aktivity skoly

Vychovny a vzdélavaci proces
Zaci
strategie (metody, formy)
role ucitele
klima sSkoly / atmosféra
hodnoceni (sebehodnoceni)
pravidla, rady
koncepce

® Rodice, spolupréce
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Pojem Strategicky plén rozvoje $koly je pouzivén ve smyslu konkrétni strategie, kterou skola vytvari. Mizeme
se v praxi setkat s rGznymi nazvy, napr. Plan rozvoje skoly, Koncep¢ni plan skoly, Koncepce rozvoje skoly
apod.

Vsechny kroky tvorby strategického planu rozvoje skoly vychazeji z analytickych zjisténi stavu skoly
(viz kap. 3), bez nichz by SPRS nebylo mozné vypracovat.

Kli¢ové kroky tvorby SPRS:

1. MISE
(kdo jsme, co chceme, co délame)

2. VIZE
(kam smérujeme - cilovy stav)

3. PRIORITY
(na co se zaméfime, strategické cile)

4. AKCNi PLAN
(co konkrétné udélame, vybér a rozpracovani strategickych cilt do soubori postupnych krokaii)

5. PLAN EVALUACE A AKTUALIZACE
(jak pozname, co a v jaké kvalité se podafilo)

6. AKTUALIZACE
(aprava postupnych krokd, termint plnéni)
4.1 Mise (poslani) skoly
Je to ,vizitka” nasi skoly. Je zaméfena na soucasnost a pomaha uvédomit si moznosti skoly, uréit misto

skoly na ,trhu skol”. Charakterizuje oblasti skoly, vymezuje, v ¢em je $kola jina oproti ostatnim skoldm. Mise
poskytuje odpoveéd na otazky:
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» X

,KDO JSME? CO DELAME?”

Své predstavy o misi formuluji pracovnici skoly metodou brainstormingu, nasledné uskutecni vybér a definuji
misi jako vysledek konsensu. Podrobnéjsi informace k misi a postupu tvorby najdete v kapitole 8 (Mise,
poslani skoly) Manuélu strategického fizeni a planovani ve skolach.

4.2 Vize skoly

Vize je oznacovana jako pozitivni zobrazeni budoucnosti. Je to predstava budoucnosti, v niz je skola pfi

vvvvvvvvvvvv

,KAM SMERUJEME? CEHO CHCEME DOSAHNOUT? KDE CHCEME BYT, ABYCHOM BYLI JESTE
USPESNEJSi? JAK POZNAME, ZE NASE SKOLA DOBRE FUNGUJE?”

Vize vyjadtuje cilovy stav v ¢asovém horizontu minimalné péti let; jeji popis by nemél mit podobu literarni,
ale formu stru¢ného, jasného, jednoznacného sdéleni srozumitelného v§em cilovym skupindm. Vize by méla
motivovat k dalsi ¢innosti, proto je dilezité formulovat ji pozitivné (ne ve smyslu, co nebude, ¢eho se
zbavime, ale co bude, co budeme délat a umét).

.

Obdobné (jako u mise) formuluji pracovnici skoly své naméty k vizi metodou braistormingu, nasledné
uskutecni vybér a formuluji vizi jako vysledek konsensu.

Vize by méla byt sdilena se vSemi zaméstnanci a v pfiméreném rozsahu také s zaky nebo studenty, s rodici
(zadkonnymi zastupci) a také se zfizovatelem. Pfijeti vize témito skupinami lze podpofit jejich pfiméfenym
zapojenim do tvorby vize. Diky participaci na formulaci vize Ize pak ocekavat i jejich vétsi zodpovédnost
a podporu pfi rozvoji skoly.

Vice o vizi a jeji tvorbé najdete v kapitole 9 (Vize skoly) Manuélu strategického Fizeni a planovéni ve
skolach.

4.3 Zpracovani SPRS

Nejen pro tvorbu vize, ale také pro zpracovani SPRS je dileZita pfedchozi analyza stavu $koly, kterd pomuze
identifikovat rozvojové potreby Skoly. Pokud vedeni skoly postupovalo v souladu s doporucenimi této
prirucky, mél by mit strategicky tym pro tvorbu SPRS tyto podklady:

analyzy aktualni skolské dokumentace,
data z dil¢ich analyz identifikujici rozvojové potreby skoly,

]
e
® vystupy SWOT analyzy,

® formulovanou misi a vizi $koly.
4.3.1 Priority (strategické cile)

Strategické cile jsou kroky (cesty) vedouci ze soucasnosti k naplnéni vize - cile v budoucnosti. Jsou

’e

v souladu s misi, rozvijeji nebo alespon udrzuji poslani skoly.
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Zakladem SPRS jsou tedy v8echny relevantni cile vychézejici ze zdrojli uvedenych vy3e a respektujici zvolené
priority. Roz¢lenuji se v modelu , dlouhodobého planu rozvoje” na:

a) kratkodobé (KD) — do 1 roku
b) sttednédobé (SD) — do 3 let
c) dlouhodobé (DD) -5 let (i vice ve vazbé na vizi)

d) priibézné (Pr) - to jsou takové cile, jejichz naplhovani/plnéni spadé do vice nez jednoho obdobi, napt.

konkrétni cil zacind v 1. roce a jeho splnéni spadé do 2. ¢i 3. nebo dokonce az 5. roku

Prace se strategickymi cili a jejich zacleriovanim do strategického planu rozvoje skoly doporucujeme rozdélit
na dva kroky:

Priprava

V souladu s vizi (k jejimu napliovani) formulovat cile v ¢lenéni do vy$e uvedenych casovych dimenzi
(KD; SD; DD; popt. Pr).

Vybrat a formulac¢né zpresnit ty cile, které je mozno zacit plnit nebo svou naléhavosti vyzaduji
bezodkladné plnéni.

Pro vybrané cile vypracovat prehled vertikalné (pro vice cill soucasné) — viz ukazka formulare v pfiloze
c. S

. Tvorba/Zpracovani

Vychodiskem a zdrojem budou cile zformulované prehledné a casové zaclenéné ve vertikalnim
formuléri.

Tyto cile zaclenit do souboru vertikalnich strategickych matic (kazdy cil ma svou samostatnou vertikalni
matici).

Jednotlivé cile rozpracovat do soubori postupnych krokd umoznujicich plnéni a splnéni daného cile

ve stanoveném terminu a soucasné pfirazenych, podle kompetenci a zodpovédnosti, jednotlivym
pracovnikim nebo skupindm.

Pro vlastni vypracovani strategickych matic je doporuceno pouzit metodu SMART nebo tzv. Hvézdu otazek

¢i kombinaci obojiho.

Metoda SMART

K zajisténi popisu cilll v jednotlivych strategickych maticich tak, aby kazdy popsany cil splfioval nasledujici
charakteristiky, a tedy byl:
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Specificky (specific) — Je kazdému dostatecné jasné, ¢eho chceme doséhnout? Je cil dostate¢né
konkrétni a srozumitelny?

Méfritelny (measurable) — Jak poznédme, ze byl cil spInén? Méfitelnost cilG je motiva¢nim cinitelem.
Dosazeni, resp. nedosazeni cile by mélo byt méritelné.

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

Realizovatelny, relevantni (relevant) - Odpovida stanovené cilové vizi? Je redlny a dosazitelny? Neni
ptilis snadno nebo naopak obtizné splnitelny?

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

Hvézda otazek

Tento nastroj, publikovany Svétlikem (2009), umozriuje soustfedit se na zakladni dimenze, které by mél
strategicky plan ve vztahu ke zvolenym cilim obsahovat.

Co?

Kde? Kdo?

Kdy? Jak?

CO - nézev cile, co chceme udélat.

KDO - bude plnit tkoly vztahujici se k danému cili (realizator).

KDE - prevazné se tyka rozvoje skoly, tedy ve skole.

KDY - stanoveni terminu splném’.

JAK - jedna se v podstaté o technologicky postup/soubor postupnych krokd vedoucich k dosahovani
a dosazeni stanoveného cile.
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Abychom dokazali dobte naplanovat jednotlivé aktivity rozvoje skoly, tedy definovat odpovidajici cile, pfifadit
spravné osoby, uréit terminy a diléi postup aktivit, je tfeba neustéle si klast otazku, PROC vlastné zménové
aktivity provadime, tedy jaky je jejich smysl, jaky pfinos ocekédvame. To je dulezité nejen pro motivaci vSech
zapojenych aktérd, ale také pro vyhodnoceni, zda ndmi zvolend strategie je skutecné smysluplnd pro naplnéni
stanovené vize a zda umoznuje dosdhnout oc¢ekavanych ptinosd.

Cile zpracované vyse uvedenymi metodami je vhodné zpracovat do souboru strategickych matic, viz ukazka
v priloze ¢. 6.

4.4 Akéni plan - plan implementace

Prvni gkolni akéni plan — SAP (plan akci a aktivit) pro prvni $kolni rok strategického rozvoje (viz kap. 2.1)
je vhodné vytvorit z vybranych kratkodobych cilG strategického planu. Ty jsou ¢asové orientované pravé
do jednoho skolniho roku a uré¢ené k implementaci strategie do bézného zivota skoly. Z téch pribéznych
pak je doporuceno vybirat jen ty, jejichz plnéni startuje v daném skolnim roce. Postupné kroky pak staci
formulovat pouze ramcoveé.

Akeni plan mize, z praktickych divodu, pfedstavovat samostatnou ptilohu SPRS, protoze bude pod|éhat
Upravém a zménam na zakladé procesu evaluace.

4.5 Evaluace a aktualizace

Evaluace je proces zjistovani a vyhodnocovani pokroku skoly oproti planu. Ve vztahu ke strategickému
planovani je tfeba si pfedem nastavit, jak poznéme, ze doslo k posunu ve stanovené oblasti, podle ¢eho
poznéame, ze se podafilo splnit zvoleny cil. Toto je popséno v samostatném dokumentu, ktery je mozné
nazvat Plan evaluace. Nasledné, pfi vlastni evaluaci, porovname skutecnost s planem.

Aktualizace je proces Upravy Strategického planu rozvoje skoly, konkrétné strategickych matic jednotlivych
strategickych cild, a to na zakladé vysledkl zjisténych pfi evaluaci. Aktualizace navazuje na vysledky
evaluace.

Prakticky je mozno zvolit nasledujici postup.

1. Na pocatku zvolime periodu evaluace podle charakteru, nadro¢nosti a termin(i plnéni jednotlivych cild
- napt. 1 x za pololeti nebo za $kolni rok.

2. V procesu evaluace:

2.1 vyhodnocujeme dosazenou miru a kvalitu plnéni daného cile ve stanoveném case; pokud je
vyhodnoceni pozitivni, zaznamena se do evalua¢niho protokolu;

2.2 v ptipadé, ze se dafi plnit cil jen z&asti nebo nelspésng, je treba:
a) analyzovat situaci a pojmenovat pficiny,
b) nasledné definovat novy postup/nové kroky, ktery/é by umoznil/y splnéni cile, a soucasné stanovit
novy termin plnéni,
c) zavéry zaznamenat do evaluacniho protokolu a na zdkladé stanovené zmény aktualizovat
strategicky plan.
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3. Cely proces evaluace je nutné realizovat v tymu, aby bylo dosazeno maximalni mozné objektivity
v posuzovani a shody v zavérech.

4. Podle povahy a obsahu cile je mozné pozédat o zpétnou vazbu napt. nepedagogické pracovniky nebo
i rodi¢e/zékonné zéstupce.

Toto téma, véetné postupd, je zpracovéno v samostatném dokumentu ,Evaluace planu rozvoje skoly”.

°r

4.6 Seznameni se strategii a jeji propagace

Jiz bylo feceno, ze Uspéch rozvoje skoly zavisi vyraznou mirou na tom, zda jsou stanovené potreby, vize
a cile srozumitelné, pfijatelné a sdilené vSemi, ktefi se budou na pInéni rozvojovych cili skoly podilet
nebo na né budou mit zmény ve $kole urcity dopad. Proto je dllezité, aby byly cile Skoly a akéni plan
predstaveny i tém, kdo se neucastnili jejich tvorby v rdmci strategického tymu. Mohou to byt pracovnici
skoly, ale také vnéjsi aktéri.

Pro sezndmeni zaméstnancut skoly s cili skoly je doporuceno:

@ dat k dispozici a nasledné spole&né projednat finalni znéni dokumentu Skolni akéni plan,

® dat k dispozici a spole¢né projednat Strategicky plan rozvoje $koly jako celek (SPRS).

Z hlediska vnéjsich aktérd je pak vhodné:

® seznamits obsahem dokumentu SPRS a nasledné SAP zfizovatele — Radu obce, odbor gkolstvi, kolskou
komisi — a projednat podminky a rozsah spolupréace a podpory,
® v pfiméfené mife sezndmit s obéma dokumenty rodice/zdkonné zastupce,

® prezentovat tyto dokumenty na www strankach skoly, popt. v tisténé formé prezentovat na mistech
uréenych pro informace rodi¢im/zékonnym zastupcim (vyvéska skoly apod.).
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Strategicky rozvoj skoly je nikdy nekonéici cyklus. Vzdy je mozné nachézet prilezitosti ke zlepseni a témér
s jistotou |ze predpokladat, ze fada podnétli ke zménam bude prichazet z vnéjsiho prostredi. Celym smyslem
strategického fizeni a planovani je zajistit, aby feditel a vedeni Skoly nebyli témito podnéty zaskoceni
a nereagovali az tehdy, kdyz se objevi, ale vychazeli zménam vstfic. Je vzdy vyhodnéjsi zménu naplanovat
a fidit nez nechat okolnosti, aby fidily nds a nasi Skolu. Strategické fizeni a planovani ndm umoznuje byt
vzdy o krok napred nebo alespon na zékladé znalosti prostfedi pocitat s moznymi variantami budoucnosti

a vybrat si tu, kterd bude mit pro nés a nasi skolu maximalni pfinos.

Strategické fizeni je ryze participativni proces. Zkusenosti ukazuji, ze zavadéni jeho prvkd do Zivota Skoly
pozitivné ovliviiuje klima ve $kole, vzajemné vztahy uvnit $koly i navenek. Rada $kol, které zahrnuje do
strategickych tymu rodice, zastupce neziskového sektoru, zfizovatele, zjistuje, ze ziskala duilezité spojence
a ze diky vzdjemné spolupraci se dafi skolu efektivné rozvijet.

Jsme radi, Ze jste si tohoto prlivodce precetli od zacatku do konce. Pfejeme Vam odvahu a vili pustit se
do zavadéni a prohlubovéni procesl strategického tizeni ve Vasi skole a véfime, Zze podobnou pozitivni
zkusenost, kterou ucinila fada feditell skol a z niz jsme v této pfirucce cerpali, ucinite zanedlouho i Vy.

C. 1 - BelbinQv test a charakteristika tymovych roli
C. 2 — Ukézka organizaéni struktury $koly — slozit&jsi
C. 3 - Analyza zdrojli — p¥iklad

C. 4 — FormulaF Kultura skoly

C. 5 - Soubor SC uspotadany vertikalné — priklad

C. 6 — Ukézka rozpracovani SC do soubor postupnych krokd
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