Profesionalizace vedeni Skoly

Oblasti fizeni Skoly

PAEDDR. HANA SEDLACKOVA, BLANSKO

Pro praci kazdého fidiciho pracovnika je nesmirné dilezita nejen
dokonala znalost vSech oblasti fizeni, ale i to, aby vSem témto oblas-
tem byla vénovana rovnomérna pozornost. Jde o jejich koordinované
sladéni, které ma ve svém dusledku pfinést fungujici celek, projevuji-
ci se ve velmi dobrych vysledcich Skoly a jeji atmosféfe.

PonévadZ se jednotlivé oblasti navzajem podminuji a prostupuiji,
muze podcenéni jedné z nich zapficinit vazné problémy i v ostatnich
oblastech.
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1. Skolsky management

Co je to fizeni (management) obecné? Autorem nejstruc¢néjsiho
a nejjasnéjsiho pojeti je Cuthbert (1984), ktery za fizeni povazZuje
,...aktivity zabrnujici odpovédnost za realizaci véci prostrednic-
twim jinych lidi. “

Skolsky management je potom specifickym systémem fizeni, ktery
zahrnuje:

e Tfizeni pedagogického procesu

o fizeni materialnich a financ¢nich zdroju
o zjisStovani potreby vzdélavacich sluzeb
e pravni ramec vzdélavani

e personalni politiku

o vedeni lidi

Jsou pro ného charakteristické dvé zakladni skupiny funkci:

1. management v uZ$im smyslu

- organizacni a administrativné kontrolni ¢innost
- zajistovani finan¢nich a materialnich zdrojti
- zajistovani personalniho obsazeni

2. vedeni lidi (leadership)

- péce o spolupracovniky

- jejich osobnostni rozvijeni

- iniciovani zmén

Je nutné si uvédomit, Ze obé skupiny funkci jsou duleZité a je tfeba,

aby byly v rovnovaze.

Pro vasi ¢innost reditele si ujasnéte, zda jste vice manaZer,
nebo lidr a ve sloZeni vedeni Skoly feditel — zastupce fedite-
le se snaZte o vyvaZenost.

Vyzkumy provedené v riznych institucich ukazuji, Ze:

o existuje absolutni pfebytek vedoucich - manaZera
« mame nedostatek schopnych lidra
« lidi, ktefi jsou schopni plnit obé€ role, je velmi malo

VEDENI $§KOLY 1996, zARI



Profesionalizace vedeni Skoly

o v

1.1 Oblasti fizeni, hlavni fidici funkce feditele

Jedno z nejrozsifenéjSich clenéni pouZzivaji ve svych ucebnicich
managementu Americané Harold Koontz a Heinz Weihrich. Podle
nich se fizeni sklada z:

¢ planovani

e organizovani

e vybéru a rozmisténi spolupracovnik
« vedeni lidi

« kontroly

Reditel §koly nesmi zidnou z téchto oblasti zanedbavat ¢ podceiio-
vat. VSem oblastem je spolecné, Ze jimi prabéZné prostupuje proces
rozhodovani, ktery je v fidici prici povazovan za nesmirné zavazny.

Faze rozhodovani zahrnuje v sobé tyto kroky (Jan Solfronk):

1. Sbér a analyza informaci - co vSe o daném problému mohu zjistit.

2. Vytyceni a formulace problému - co je vlastné problémem?
Je to skutecné problém?

3. Urceni variant feSeni - jakymi zptlisoby lze situaci fesit?

4. Volba feSeni a formulace rozhodnuti.

5. Kontrola realizace rozhodnuti - zpétna vazba, velmi dulezita
v této ¢innosti.

2. Planovani

Motto: ,, Kdo nepldnuje, planuje sviij iipadek.

Jednim z dilezitych momentt, které se podileji na bezproblémovém
chodu 3koly, na jeji asp€snosti a prosperité, je planovani. Pojdme
si spole¢né€ ujasnit jeho zakladni ¢lenéni a funkce a v neposledni fadé
téZ jeho tvorbu.

Planovani je stanoveni cilti a postupu k jejich dosazeni. Jeho sou-
¢asti je analyza soucasného stavu Skoly. Jinymi slovy, jde o rozho-
dovani, ,,co se ma udélat a jak se to udéla“.

2.1 Pfinos planu

Bezchybné€ zpracovany plan mutiZe vam i Skole pfinést mnoho zajima-
vych pozitiv:

VEDENI SKOLY 1996, zARI

>

w N



>

N

Profesionalizace vedeni Skoly

o redlné hodnoti predchozi ¢innosti Skoly - nachazi a odliSuje pod-
statné od nepodstatného

e umoziuje pojmenovani soucasného stavu

e pojmenovava cile, kam chceme dojit - cilevédomost a promysle-
nost prace

e je motiva¢nim faktorem pro pedagogy

o napomaha zkvalitnit a zefektivnit vychovné-vzdélavaci proces

2.2 Clenéni plann z hlediska ¢asového

- plany dlouhodobé (tzv. projekty) - koncepce, dlouhodobé zimé-
ry Skoly

- plany stfednédobé - byvaji zpravidla tfileté, kazdoroc¢né jsou
zpresnovany

- plany roé¢ni - tradici maji hlavné v evropskych zemich, na jejich
zakladé se vytvareji kratkodobé plany:

e plany kontrol
e plany jednotlivych pfedmétovych komisi apod.

2.3 Proces tvorby planu

Nejprehlednéji a nejnazornéji je tato problematika pro ucely Skolské
praxe zpracovina v publikaci Uvod do teorie a praxe $kolského
managementu autort E Bacika, J. Kalouse, J. Svobody et al. (Praha,
UK 1995), jejichZ pojeti je vyuZito k nasledujicimu schematickému
znazornéni:

Proces planovani lze vyjadrit ¢tyfmi otazkami:

Kde jsme ted? |

|
| Kam se chceme dostat?
|
|

|
Jak se tam dostaneme? |
|

Jak se to dafi realizovat?
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Na tyto otazky je nutné si odpovidat pfi tvorbé vSech ¢asti planu, tzn.
pri tvorbé cila Skoly, pfi personalistice, kontrolni ¢innosti,
finan¢nim zabezpeceni apod.

Co je tedy dilezité pro proces tvorby a vyuziti planu?

Provést pravdivou analyzu stavu Skoly. 1.2
Stanovit si realné, presn€ formulované zaméry (cile). 5

Zajistit funkcénost zpétné vazby (zda a jak jsou stanovené cile
napliovany).

a Byt si védom toho, Ze planovani neni $patné, existuji pouze
Spatné plany.

a Plan ma byt pomocnikem, ma se s nim pracovat. Vyznam ztraci
tehdy, funguje-li jen jako formalni splnéni povinnosti pro kon-
trolni organy.

2.4 Koncepce $koly — filozofie $koly

Koncepce $koly uzce souvisi s plainovinim, protoZe vyjadiuje
v obecné roviné cil, kam chcete Skolu dovést, to znamena:

o jaky ma byt Zak vasi konkrétni Skoly

o jaka ma byt Skola sama o sobé

S pojmenovanym cilem $koly musi byt v souladu ziméry ve tfech
oblastech:

1. kompetence v fizeni Skoly
2. systém vyuky a jeho organizace
3. systém vychovné prace a jeho organizace

Pro nazornost uvadime pfipad, kdy filozoficky zamér skoly neni
v souladu s cestami jeho realizace.

Priklad: Filozofie Skoly je:

vychovat zdravé sebevédomého zaka (studenta), ktery dokaze
vyjadfit a zdtvodnit svoje nazory, tim se aktivné zapojit do Zivota
spolec¢nosti. K tomuto cili chceme dojit vytvofenim prostiedi Skoly
jako centra setkavani a zivé diskuze mezi zaky, zaka s pedagogy
i Sirokou verejnosti.
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K tomu jsou koncipovany oblasti:

Kompetence — zaloZeny na fizeni pouze osobou feditele, rozhodo-
vani prislusi pouze jemu.

Systém vyuky - zaloZen na tradicné osvédcenych, klasickych
metodach prace (usporadani do tfid, frontalni vyuka po vyucova-
cich predmétech v klasicky vybavenych tfidach).

Systém vychovy - zaloZen na striktné stanovenych normach
(fadech), vyznacujicich se pouze prikazovymi a zakazovymi formu-
lacemi. Duraz je kladen vice na vyuku neZ na vychovné metody.
Do vychovné cinnosti Skoly nejsou pfili§ zafazovany dalsi aktivity
a Skola prakticky vylucuje spolutcast dalSich partnert (rodica,
organizaci apod.).

3. Organizovani

Motto: , Organizace je prostiedkem k dosazeni cile, ne cilem sama

o sobe.“
(Peter F Drucker, 70. 1éta)

3.1 Organizadni struktury

Organizovani jsou ¢innosti vedouci k vymezeni

a efektivnimu, kvalitnimu zajisténi ¢innosti pracovniki, aby
planované cile (zaméry) Skoly a jeji dalsi ikoly a potfeby
byly plnény.

Organizovani zajiStuje:

e plnéni planovanych cilti a zaméra skoly

« vyuzivani kvalifikace, aprobace a specializace

o koordinaci jak ¢innosti, tak vztaht lidi

e vymezeni pravomoci a zodpovédnosti pracovnikt

Podle publikace Management (Vodacek, Vodackova, 1994) jsou orga-

niza¢ni struktury ,formou sdruZovani ¢innosti i lidi pro
zabezpedovani tkolil organizovani“.
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Obecné se rozlisuji dva druhy téchto struktur:

1.
2.

formalni - zpracovava je vedeni $koly formou fadt, smérnic

neformalni - vznikaji spontinné na zakladé spolecnych zajmu,
pratelstvi pracovnikti skoly

Pro vyuzivani organizac¢nich struktur fediteli skol plati:

a Neprecenovat, ani nepodcenovat tlohu organizacnich struktur,

4.

jsou jen formou fizeni ¢innosti lidi.
U smérnic a zejména fadh si dat pozor na:
- prili§ negativistické formulace, pfevazujici v textech
(pouze prikazy, zakazy, nafizeni)
- zafazovani nejen povinnosti, ale i prav pracovnika, rodica
i Zakh
Nezapominat na vyznam neformalnich struktur - silné ovliviiuji
spokojenost, motivaci k praci, moralku a chovani. Jejich podce-
néni vedoucim pracovnikem muze mit kritické nasledky nejen
pro ného, ale negativn€ ovlivnit i vysledky price a image celé
skoly.

Vybér a rozmisténi pracovniki — personalni
zajisténi Skoly

Persondlnim zajiSténim se rozumi spravny vybér kvalitnich pra-
covnikt. Ukolem feditele je postarat se o jejich rozmisténi, vyuZiti
podle pfedpokladt a potfeb Skoly, jejich objektivni hodnoceni a kva-
lifika¢ni rozvo;j.

4.1 Okruhy personalni prace

I. Pfiprava a vybér pracovnikii

neustile promyslet budouci potfebu ve vztahu k poctu tfid
a potfebnym aprobacim

aktivné€ vyhledavat a vybirat kvalitni pedagogy

byt pfipraven fesit situaci jak nedostatku, tak nadbytku pracovni-
ka (propousténi)
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II. Rozvoj a hodnoceni pracovnika

e zpracovat systém uvadéni novych pracovniki, seznamovani
s povinnostmi, zpisobem a metodami prace skoly

e mit vytvoren systém vzdélavani pracovnika skoly

o vytvofit vnitfni kontrolni a hodnotici systém, ktery je silnym moti-
va¢nim stimulem

III. Odméniovani a zabezpedeni pracovnika

e v kritériich pro odménovani respektovat efekt vysledku cinnosti,
protoze: nizkd odména vede k fluktuaci, vysoka muZe vést
ke stagnaci, sebeuspokojeni

e do personalni prace zaclefiovat i dal§i momenty, vedouci k udrze-
ni kvalitnich uciteltl (organizaci Casu, leps$i vybaveni kabinetq,
apod.)

IV. Zaméstnanecké vztahy a vztahy s odbory

o zaméfovat se na oblast reflektovani spokojenosti uciteli, pomoc
pfi feSenti jejich problémi (i osobnich)

o zpracovat kvalitni kolektivni smlouvu, ktera v této oblasti muze
s vedenim skoly aktivné spolupracovat

4.2 DuleZité momenty personalni prace

vvvvvv

0 jeji spravné personalni zabezpeceni?

a2 Nepodcefiovat personalni praci, coZ je pro oblast Skolstvi
na rozdil od ostatnich rezortti pomérné charakteristické.

a Pfi vybéru pracovniki vychazet z vlastni aktivity, necekat,
Ze kvalitni ucitelé pfijdou sami.

a Uvédomit si duleZitost dalsiho vzd€lavani a rozvoje kazdého jed-
notlivce. Zadna kvalitni instituce (a zejména Skola) si nemuiiZze
dovolit ponechat vzdélavani na libovuli pracovnik.

5. Vedeni spolupracovniki a jejich motivace

Smyslem vedeni neni pouze ,zastavani fidici funkce“, ale schopnost
motivovat ostatni spolupracovniky a vytvafet atmosféru
vstficné spoluprace. Musime si byt védomi toho, Ze vedeni spolu-
pracovnikid a jeho metody jsou oznacovany jako nejvétsi problém
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vedoucich pracovniki, proto je nutné zabyvat se touto oblasti dosta-
tecné pozorné.

5.1 Zakladni metody vedeni

Metody vhodné k vyuZiti pfi fizeni Skoly:

1. Metody tvirciho mysleni - brainstorming a panelova diskuze

o vyuzitelné ve vSech urovnich pfi feSeni, nachazeni zpusobt fese-
ni raznych problému

¢ jejich prostfednictvim lze ziskat Siroké spektrum nazort

e je tfeba je zafazovat jako béZnou soucast vedeni, nejen jako
,vychodisko z nouze*

e vyznamna je spoluicast na fizeni vSech pracovnikl, coz byva
siln€ motivujici

2. Metody vedeni spolupracovniku

« vedeni informacemi je zaloZeno na kvalité informac¢niho systému
Skoly

« vedeni samostatnosti

« prii vedeni obohacovanim je vyuzivano delegovani pravomoci
a odpovédnosti, vytvareni prostoru pro samostatné mysleni

« vedeni roz$ifovanim pracovni zpusobilosti zahrnuje kvalitni vzdé-
lavani, rozSifovani kvalifikaci, aprobaci, umoziujicich universal-
néjsi vyuziti pracovnikil

A néco k zamysleni:

J. Styblo v knize Personilni management (1994) uvadi styl vedeni

nazvany inspiracni. Jeho rysy jsou:

- optimismus = pusobi velmi dobfe motivac¢né na pracovniky

- schopnost pfijimat, akceptovat lidi = jednat s nimi jako s osob-
nostmi

- trpélivost = lidem je tieba dopfat cas

- schopnost uvédomit si hodnoty odmény pro lidi = vcitit
se do jejich mysleni a citéni

- znalost struktury hodnot, cilt a zajmi = vede k uc¢elnému cho-
vani a jednani

- vize = schopnost divat se do budoucna, vyhledavat nové podnéty
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5.2 Motivace a jeji strategie

Z mnoha odbornych pfirucek a studii, zabyvajicich se problémem
personalniho fizeni, vyplyva fakt, Ze motivaci lidi v pracovnim proce-
su, tudiz i ve Skole, musime zaradit na ¢elné misto této oblasti.

V publikaci Personalni management (1994) autor uvadi: ,Jakd
Jje motivovanost lidi, takové lze ocekdvat i jejich vysledky.“

Chceme-li pracovat s pojmem motivace, musime védét, co je pro

ni dalezité:

o znat hierarchii potfeb (jednotlivce i kolektivu)

e VYytvofit a rozvijet normy Skoly a podporovat vztahy uvnitf kolektivu

o rozvijet vzijemnou davéru a ochotu kooperovat

o byt si védomi, Ze lidé oc¢ekavaji pochvalu a povzbuzeni

e neponechavat motivaci nahodé

e uvédomit si téz tizkou souvislost s komunikaci

o neopomijet rozhodujici faktor - adekvatni odménu v zavislosti
na Gsili a riziku

K dosazeni spravného stupné motivace doporucujeme vyuZivat
nasledujici tzv. motivacni trumfy:

a Uspéch a uznani - jsou zikladem ¢innosti viech fidicich pracov-
nikd (je obecné€ znamo, Ze uznani ma vétsi motivacni vyznam
nez vytka).

a2 Odpovédnost, zijem o praci a postup - zakladem je divéra
(delegovani pravomoci a zodpovédnosti).

A Vzijemna Ucta, korektnost a férovost - obavy, strach a vynucova-
ni si podfizenosti demoralizuje (vedouci pracovnik je vzorem).
Dislednost - v kontrole byt vzdy disledni.

Kompaktnost pracovniho tymu - chybi-li pohoda, chybi pocit
spokojenosti, to ma vliv na vykon.

4 Informace - vhodné podana kvalitni informace o prubéhu
a vysledcich price pracovnika (kolektivu).

a Chvala a kritika - obé€, jsou-li spravné pouzity, maji pozitivni efekt.

Diilezitou soucasti motivace je motivacni strategie, ktera musi vzdy
vychazet z individualnich potfeb Skoly. Méli bychom predeslat,
Ze planovana, promyslena motivacni strategie, taktné a tcelné uplat-
novana, by méla vést ke zkvalitnéni prace pedagogu a jejich konkrét-
nich vysledk.
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V kazdé peclivé vyhotovené motivacni strategii nemaji chybét nasle-
dujici druhy motivace:

Motivace ke zvySovani vykonu

« vybavenost pracovniho prostredi

e organizace pracovni doby (doba pfimé prace u déti)
« zpusoby hodnoceni a odménovani - znalost kritérii
¢ delegovani pravomoci a odpovédnosti

« moznosti a kritéria pozadavk na funkce

Motivace vedouci ke stabilizaci pedagogického sboru

« znalost spokojenosti pracovnikil a uspokojovani jejich potifeb

e vypracovani ekonomickych i mimoekonomickych podnéta (plat,
osobni ohodnoceni, odmény, trovenn mezilidskych vztaht, moznos-
ti postupu, pracovniho a osobniho rozvoje, pracovni podminky)

Motivace ke zvySovani kvalifikace a ucasti na fizeni

¢ planované kvalitni vzdélavani
e Ucast na akcich, navstévach jinych skol, konferencich
e Vypracovany systém Ucasti na fizeni

Motivace k aktivité

« formalni i neformalni odmény
« ménit stereotyp (nezastavat nazor, ze vse, co se délalo drive, bylo
dobré)

6. Kontrola a hodnoceni

Motto: ,,Hodnoceni pracovnikiis mad byt zavedeno i bez podnétii
Jako néco, co prindsi uzitek jak organizaci, tak i jejim pra-

covnikim.“ B
(J. Styblo)

Dalsi nedilnou soucasti fizeni skoly je kontrola a hodnoceni prace
jednotlivci i celého kolektivu, ktera slouZzi jako zpétna informace
o tom, jak jsou napliiovany cile a ukoly Skoly.

Kromé tohoto vyznamu maji obé slozky i velkou funkci motivaéni.
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6.1 Zasady kontroly a hodnoceni

Kazdy vedouci pracovnik musi tyto zasady znat a dile se vzdélavat

vees

v oblasti metod hodnoceni a pfijimani zavéru.

1.

2.
3.

Me vewa

snaha presvédcit pracovniky o dulezitosti hodnoceni (pozitivni
motivace)

systemati¢nost a planovitost dle cilt Skoly

pravidelnost i prabéznost provadéni kontroly a hodnoceni (napo-
mahaji vyvoji naseho nazoru na pracovnika)

6.2 Osah hodnoceni

Obsahem hodnoceni nejcastéji byva:

kvantita a kvalita plnéni tkolu i dalSich ¢innosti

chovani pedagoga - obé€tavost, iniciativa, vztah k druhym

osobni a charakterové vlastnosti - svédomitost, ¢estnost, zptisob
vystupovani...

perspektivnost pro skolu - jeho zajmy, mozZnost uplatnéni

6.3 Forma hodnoceni

Nejvhodnéjsi formou hodnoceni se jevi rozhovor, pohovor, nebot
hodnotit znamena komunikovat. Pro vedeni rozhovoru je tfeba zvolit
vhodné, nerusSené misto a piatelsky tén, jelikoz se ho zucastiuji
dva partnefi, z nichZ kazdy by si mél odnést urcité poznatky.

Co je dulezité:

Hodnoceni ma smysl tehdy, pokud pracovnici citi, Ze jim poma-
ha a motivuje je k dalsi Cinnosti.

Hodnoceni je zakladnim kritériem pro odménovani a mélo
by se v ném vyrazné projevit.

Vzdy by mélo byt umoznéno sebehodnoceni pracovniki, a to
jak pfi stanovovani kritérii, tak i v rozhovorech.
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