SKOLSKY MANAGEMENT

Uvod

Skolnimu managementu, ktery v sou¢asné dobé zaZivé uréity rozmach, v nedavné dobé
nebyla vénovana takova pozornost, jakou by si tento obor zaslouzil. S ohledem na
transformaci a demokratizaci ¢eského skolstvi se stdva vyznamnou disciplinou nejen ve
vzdélavani Skolskych manazert, ale také v pregradudlni ptipravé budoucich ucitelq.
Obor managementu Skoly je pomérné mladou disciplinou, kterd se 1 v zahranici zacala
prakticky rozvijet aZ po 2. svétové valce. Hlavnim diivodem tohoto rozvoje byla nutnost
realizaci reforem Skolskych systémi, které bylo nutno pfizplsobit spolecenskym
zméndm, pokroku v jednotlivych védach a rozvoji socialnich systémi jednotlivych
stati.

Nejvice se Skolsky management jako obor rozvijel a byl péstovan v anglosaskych
statech (USA, Australie, Kanada, Velka Britanie). Odtud se pak Skolsky management
sitil 1 do ostatnich evropskych zemi.

Nejprve byly pfi velkych univerzitich zfizovany samostatné instituce, které se zabyvaly
Skolskym managementem a problematikou snim souvisejici. V mnohych statech
existuji 1 samostatné statni instituty pro rozvoj Skolského managementu. Tyto narodni
instituce jsou organizovany v European Forum on Educational Administration
(Evropské forum pro spravu a fizeni Skolstvi), které vzniklo v Pafizi v roce 1977 a ma
v soucasnosti vice nez 700 €lend z 16 zemi. Toto férum vydava svij vlastni Casopis
Newsletter of EFEA. Cilem fora je sdruZzovani a vzdjemné informovani narodnich
organizaci Skolského managementu o rozvoji teorie a praxe v oblasti Skolského
managementu, o rozvoji fizeni a spravy Skolstvi v jednotlivych zemich.

V zemich byvalého socialistického bloku byl Skolsky management rozvijen vétSinou
jako teorie a praxe fizeni Skoly s cilem podpory tehdejsi ideologie a upeviiovani
centralistického spole¢enského systému. Presto se nékteti odbornici v t¢ dobé snazili o
prosazeni védeckych teorii a praktickych metod ke zkvalitnéni a rozvoj ceské Skolské
soustavy a jejiho fizeni a spravy a soucasné tyto trendy zatfadit i do pfipravy ucitelt (F.
Bacik, K. Obdrzalek, J. Prucha, F. Singule).

Teprve po roce 1989 vznikaji i v Ceské republice instituce, které se zabyvaji $kolskym
managementem a pomerné vyznamnym zpusobem ovliviiuji nejen jeho rozvoj u nas, ale

ovliviji i §kolskou politiku statu, spravu a fizeni $kolstvi. Skolskym managementem se



v souasnosti zabyva Ustav rozvoje $kolstvi Pedagogické fakulty UK v Praze (J.
Kalous, J. Svoboda), Centrum pro skolskou politiku (J. Kotasem, J. Koucky) pii UK
v Praze. Skolsky management je v Ceské republice rozvijen i po praktické linii
(moznosti studia Skolského managementu na Pd F UK v Praze — bakalaiské studium
Skolského managementu, Ostravské univerzité, FF a PAF MU v Brné a na Olomoucké
univerzité. Je také uz samoziejmosti, Ze se otdzky Skolského managementu objevuji i
v obsahu spole¢ného zakladu nebo jako soucast vyuky pedagogiky v pregradualni
piipraveé budoucich ucitelt.

Skolsky management (fizeni §kolstvi) Ize chapat v §ir§im pohledu jako systémové fizeni
vSech procesi tak, aby bylo efektivnim zpisobem dosazeno urc¢eného cile (jedna se pak
o fizeni procesu jak pedagogickych, tak i1 ekonomickych, persondlnich, prévnich,
persondlnich a socidlnépolitickych.

Skolsky management v uz§im pohledu znamena praktické zajisténi chodu instituce
(8koly) a dosazeni stanovenych cili. Obsahem takového managementu je potom:

. Vedeni lidi (Ieadership)

o Personalistika

o Sebeftizeni (selfmanagement)

o Planovani a ekonomické zajisténi

o Organizovani (administrativa, sprava)

o Kontrola a hodnoceni (evaluace, sebeevaluace)

Vedeni lidi ve 8kole (ucitelt, zakl, personalu) je velmi vyznamnym rysem Skolského
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ostatnich systémil, kde je funkce a efektivita pfimo zavisla na lidském faktoru.

Systém Fizeni Skolstvi

V oblasti fizeni Skol a Skolského managementu se stavi do poptedi zejména i¢innost
vyuzivani zdrojli, demokratizace a efektivita fizeni. Cestami k uvedeni téchto zasad do
praxe je pfedevSim piekonani zastaralych tradic administrativni spravy ve skolstvi a
celkova racionalizace a zefektivnéni systému fizeni s vyuzitim nejnovéjSich poznatki
védy a praxe. Jednd se o nové a u¢innéjsi modely fizeni, nova struktura fidicich organt,
efektivita rozhodovacich procesti a nova koncepce kontroly a inspekce.

V soucasné dobé se soubézné vyskytuji dva zakladni principy fizeni. Prvni z nich je

liberalni, ktery sméfuje k maximalni svobod¢ volby jednotlivce v jeho jednani a



autonomii. Tento systém byl po roce 1989 aplikovan do vzdélavaci soustavy v CR jako
jedind alternativa sméiujici k piekonani totalitniho charakteru skolstvi s jeho
centralistickym byrokratickym fizenim. Druhym principem jsou tendence k socialni
sounalezitosti, odpovédnosti a solidarité s ostatnimi lidmi, tedy principem socialné
integrativnim. Tento princip odmita, aby byly ve skolstvi aplikovany zakony trhu a na
vzdelavani pohlizi jako na vefejnou sluzbu obcanim. Oba tyto zakladni principy
nalézaji své konkrétni vyjadfeni v zakladnich nastrojich fizeni a prosazuji se pfii
planovani vzdélavani, tvorbé kurikula, koncepce, financovani a evaluace. Vzhledem k
zasadnim rozdilim mezi obéma vySe uvedenymi principy by mél byt zikladnim
pravidlem pfi tvorbé a aplikaci zminénych nastrojii maximalni spolecensky konsensus,
ktery je standardnim méfitkem k dosazeni optimalni miry souladu mezi obéma

zakladnimi principy.

Vedeni §koly

U kazdého vedouciho pracovnika se posuzuji hlavné vlastnosti jako je vztah k praci,
vztah k druhym lidem a k sobé samému, intelektudlni troven, socidlni pfizptsobivost,
extrovertovanost a vSeobecnd kulturni Groven.

Zkusenost ukazuje, Ze mezi vedoucimi pracovniky existuji zna¢né rozdily ve zpiisobu
fizeni a zejména v efektivnosti fidiciho procesu. Efektivnost fidiciho pracovnika je dana
1 jeho schopnosti obklopit se schopnymi lidmi.

Kompetence k fizeni Skoly vyplyva ze zdkona a je udé€lena jejimu fediteli. Ten je
zodpovédny za plnéni ucebnich osnov, odbornost vychovné vzdélavaciho procesu
probihajiciho na jeho Skole a také za ucelné a hospodarné vyuzivani svéfenych
finanénich rozpoétovych prostiedkii. Reditel z titulu své funkce kontroluje praci uéitel,
je oficialnim pfedstavitelem Skoly na vefejnosti, dohliZzi na komunikaci $koly s rodici,
zajistuje ndpravu zjisténych nedostatkli, motivuje podiizené. Dillezitym ukolem, ktery
musi feditelé plnit, je fizeni dalSiho vzd€lavani ucitel. Svou cCinnosti motivuji
pedagogy k dalSimu vzdélavani, zajistuji jejich ucast na Skolenich a odbornych

seminafich, sleduji efektivnost téchto aktivit.

Ridici styly
Klima kazdé skoly je zavislé na ¢innosti jejiho managementu. Management piedstavuje
nékolik osob, které se podileji na vedeni a organizaci ¢innosti ve Skole. Vedeni musi

zajistovat plnéni stanovenych cilli, rozvijeni pozitivnich mezilidskych vztaht v



prostiedi Skoly. Kazdy vedouci pracovnik uziva pii své ¢innosti osobity fidici styl, ktery
je vysledkem jeho osobnostnich vlastnosti, zkusenosti a vztahu ke kolektivu. Zakladni
fidici styly 1ze rozdélit do nékolika kategorii.

Prvni z nich je styl autoritativni. Podstatou tohoto fidiciho stylu je vydavani striktnich
ptikazl, stanoveni zasadnich pravidel a opatieni. UcCitelé i zaci v tomto ptipadé pouze
plni stanovené pokyny, nijak se na fizeni Skoly svym pfispénim nepodili.
Charakteristicky je maly zdjem o lidi a jejich problémy. Prostiedi v takové skole je
homogenni, uniformni a konzervativni, bez osobniho lidského rozméru a invence.
Druhym typem fizeni je styl liberalni. V tomto piipad¢ postupné dochazi ke snizovani
urovné moralky na skole, nejsou dodrzovana zakladni stanovend pravidla, neexistuje
hrozba vyvozeni disledkti z nevhodného chovéani nebo neplnéni povinnosti. Zalezi na
kvalit¢ vyucujicich, jestli doké&zi takovou uvolnénou atmosféru vyuzit k rozvoji
samostatnosti a tvofivosti zaku.

Poslednim typem fizeni je styl demokraticky. V tomto piipadé vedeni Skoly sleduje
urovenl prace a jeji vysledky u jednotlivych ucitelli, zajimé se o jejich potieby, ale
zaroven o potfeby a problémy zaktl, dokadZe svym vlivem a silou své osobnosti rozvijet
pozitivni klima ve $kole. Rediteliiv demokraticky piistup k Fizeni ovliviiuje i ostatni
pedagogy, Skola mé zajem o spokojenost zdka, Zaci nejsou stresovani a chodi do skoly
radi. Ve skole vladne demokracie, je uzivano pifimefené mnozstvi konstruktivni kritiky,

Zaci se zapojuji do Zivota Skoly, pofadaji se rizné sportovni a kulturni akce.

Motivace pracovniki
K hlavnim ukolim organizace patii motivovani pracovnikti k vykonim. Z modernich
teorii motivace se nejcastéji cituje a vyuzivda Maslowova teorie potfeb. Tato teorie
vychazi z ptredpokladu, ze uspokojend potieba prestdva byt motivacnim faktorem.
Ptednosti této teorie je tzv. ,hierarchie potfeb®. V oblasti fizeni pracovniki, lze tuto
teorii aplikovat nasledovné:

o seberealizace — osobni ¢i odborny rist,autonomie, dobré zaméstnani

e sebetcta — Zzadanost, postaveni, Uspéch, dobré vysledky, uznani, zvlastni

vyhody
¢ spolecenské ocenéni — Clenstvi v tymu, spolecenské ukoly
e stabilita a bezpe¢i — napln prace, pravidelnost, struktura, komunikace,

bezpecnost, smlouvy, dohody



o fyzické — vzhled, prostfedi, vibrace, teplota, hluk, ovzdusi, stravovaci zafizeni

Zakladnim ptredpokladem uspésného vykonavani tidici funkce je poznani o nezbytném
spojeni pozadavku efektivnosti prace a optimalniho vykonu spolu s vytvafenim
podminek pro uspokojeni pracovnikli, rozvoje jejich osobnosti a pfistupem
respektujicim jejich potfeby a moznosti. Veskeré jednani fidiciho pracovnika by mélo
spliiovat cile informacni, stimulaéni, vychovny a personalni. Ridici pracovnici by méli
usilovat o to, aby motivovanost pracovnikll a skupin byla optimalni z hlediska plnéni
aktudlnich tkold perspektivnich potieb organizace. Stimulovani vzhledem k vykonu
pracovnika je ¢inné, pokud postihuje kritickou slozku ve struktuie jeho motivace.

Kazdy ftidici pracovnik ovliviiuje nejen jednotlivee, ale hlavné celou pracovni skupinu.
Socialni procesy a tlaky, které vznikaji v socialni skuping, velmi vyznamné ovliviuji
jednéni jednotlivcl. Jednou z nejucinnéjSich metod aktivizace pracovnikil je zajiSténi
jejich spoluucasti na fizeni a rozhodovani, jejich participace. Rozbory psychologického
ucinku participace pracovnikll na fizeni potvrzuji, Ze zasahuje Siroky tsek motivacni a
postojové orientace kazdého pracovnika. Vhodn¢ volené pristupy k zajistovani ucasti
pracovniki na fizeni se vyznamné promitaji do spokojenosti a rozvoje osobnosti

pracovnika a zaroven také do socidlniho rozvoje celé pracovni skupiny.

Hodnoceni pracovniki

Utelem hodnoceni je poznat a efektivné vyuzit profesni kvalifikaci pracovnikii, vhodng
rozvijet jejich pracovni drdhu a odpovidajicim zplsobem je odméiovat. Informace
vyplyvajici z hodnoceni je mozno vyuzit pii posuzovani vykonnosti pracovnikti, zmeéné
jejich pracovniho zatazeni, zméné pracovisté v ramci zaméstnavatele, zvySovani jejich
kvalifikace, posuzovani rekvalifikace a zdroven také pii ukonceni pracovniho pomeéru.
Kritéria hodnoceni jsou stanoveny podle pracovnich skupin, obvykle vsak jde o
hodnoceni pracovni role, chovani béhem pracovniho procesu, osobni a charakterové
rysy a perspektivnost pracovnika pro firmu. Hodnoceni a s tim souvisejici zmény v
odménovani by mélo byt Casové bezprostiedné navazujici. Mzda, pfedevSim jeji
pohybliva ¢ast, musi byt ptimo zavisla na aktualnim vykonu pracovnika a podle toho by
se méla pribézn¢ ménit.

Snahou kazdého fteditele je mit uspéSnou Skolu. Toho lze dosdhnout neustalym
zlepsovanim vykonu Skoly, efektivnim vyuzivanim finan¢nich, materialnich,

informaénich a hlavné lidskych zdrojii. Rizeni lidskych zdrojii je kazdodenni souésti



prace managementu Skoly. Nesleduje pouze zajmy Skoly jako instituce, ale také
respektuje opravnéné zdjmy zameéstnancti Skoly. Rozvoj pracovni kariéry kazdého z
nich pfispiva k pocitu uspokojeni z vykondvané prace, motivuje do budoucna, vytvari
perspektivu mozného dosazeni kariérniho cile a vede k Zadoucimu ztotoznéni se
zameéstnance s cili Skoly. Riist Skoly a osobni rozvoj zaméstnance nemusi byt vzajemné
provazan. V soucasné dobé maji vyhodu ti ucitelé, ktefi jsou schopni ménit se postupné
v souladu s piileZitostmi, které budou pied né postaveny. Reditel $koly by mél s
kazdym pedagogickym pracovnikem vypracovat plan jeho profesniho rtstu. Spolecné
by méli identifikovat jeho potieby dalSiho vzdélani na zakladé analyzy potieb Skoly a
predstavy o vlastni profesni kariéfe konkrétniho ucitele. Takto vznikly pldn profesniho

rustu by mohl slouzit jako podklad kazdoro¢niho hodnoceni.

MARKETING SKOLY

Marketing Skoly je proces fizeni, jehoz vysledkem je efektivni uspokojeni potieb
zakazniki Skoly, které zaroven vede ke splnéni cilti Skoly.

V tizeni a spravé Ceské $koly doslo k zdsadnim zménam v organizaci a obsahu studia.
Byl zaveden pojem a pravni stav nazyvany ,,pravni subjektivita®, diky které byla
pfesunuta na feditele Skol mnohem vétsi fada rozhodovacich pravomoci, coz vedlo k
posileni fidici a ekonomické politiky nezéavislosti na nadfizenych institucich. Po roce
1989 byly direktivni mechanismy ve velké vétSiné nahrazeny nepfimymi nastroji s
vyrazné posilenym vlivem autoregula¢nich prvki. Skoly za¢aly odraZet svou nabidkou
vzdélavacich programi redlné potieby vznikajici na trhu. DoSlo 1 ke zméné podminek
prace ucitelti. Zmensil se pomér zakl na ucitele, ale zaroven i pocet zaki ve tiidach. Ve
financovani Skol byla zavedena normativni metoda, podle které jsou Skoldm
ptidélovany prostifedky podle poctu zaki a podle druhu studia.

Aby byla marketingova filozofie efektivni, je nutno ji uplatiiovat na vSech stupnich
Skoly. VSichni pracovnici Skoly jsou v kazdodennim kontaktu se zéky, rodi¢i a
obcanskou vefejnosti a svym piistupem a chovadnim ovliviluji jejich vztah ke Skole.
Marketingovy pfistup se projevuje jiz v piedstavach o tvorbé kurikula, metodach a
formach vyuky, pfistupu ke studentiim, evaluaci kvality vyuky, navazovanim kontakti s
okolim Skoly atd. Spokojenost s kvalitou Skoly vede k vytvareni loajality studentli a
ochoty dalSich subjektli se Skolou spolupracovat. Potfeby zakazniki Skoly jsou
uskutecnovany prostiednictvim tzv. smény. Rozumi se ji proces, béhem kterého dochazi

mezi jejimi ucastniky za urcitych podminek k vyméné hodnot. Hodnotami mohou byt



penize, sluzba, vyrobek nebo vyuka. Ve skolstvi je trzni mechanismus ponékud narusen
nékterymi specifiky.

Jedna se o to, ze ke smén¢ mezi Skolou a jejimi zdkazniky nedochédzi piimo, ale
prostiednictvim statniho rozpoctu, ze kterého Cerpaji Skoly financni prostredky ke kryti
svého provozu a naopak zakaznici Skoly se podileji na financovani jejich provozu
odvodem dani do statniho rozpoctu, ze kterého jsou Skoly placeny.

V pojeti klasické koncepce Skolniho marketingu jsou zaci povazovani za zakazniky
Skoly a jejich ptani a potfeby tykajici se vzdélavani musi byt uspokojovany co nejlépe.
Marketing, ktery se snazi dat do souladu potteby skoly, svych zdk a dlouhodobych
etickych, ekonomickych a socialnich zajmiti, obsahuje prvky tzv. socidlniho marketingu.
Socialni marketing pfedpoklada, ze bude zachovana rovnovaha tii faktort: cili Skoly,
uspokojeni potieb zdkaznikii Skoly a vetejny zéjem.

Vyznamné pro Skoly je vybudovat si dobré vztahy se svym okolim. Tyto vztahy jsou
vysledkem tzv. relacniho marketingu (marketing dobrych vztahti). Lze toho dosdhnout
naptiklad trvalou kvalitou poskytovanych vzdé€lavacich sluzeb, informovanim o
aktivitach skoly, akceptovanim opravnénych pfipominek k ¢innosti §koly.

Marketingové fizeni umoziuje Skoldm vytvofit funkéni program pro jejich cilové
oblasti trhu a efektivné s t€émito oblastmi spolupracovat. Ve skolstvi 1ze mé&fit uspesSnost
marketingového fizeni ponckud obtizn€, protoZze se jedna predevSim o kvalitativni
proces, jehoZz vysledky se projevuji az postupem absolventd na vyss$i stupné skol,
pfipadné uspéchy ziskanymi v praxi. Nejvyznamnéj$im piinosem marketingu ve
Skolstvi je zvySeni kvality a riznorodosti vzdélavaci nabidky. Skoly jsou nuceny se
snazit o vys$i kvalitu toho co nabizi, aby byly schopny uspét v konkurenénim prostiedi.

Cilem kazdé Skoly je pochopit potieby svych zakd. Na zdklad¢ toho lze pfipravit
vhodny marketingovy mix, tj. vzdélavaci program, jeho cenu, distribuci a vhodnou
komunikaci. Ke sprdvnému rozhodnuti potiebuje vedeni Skoly dostate¢né mnoZzstvi
piesnych informaci. Toho 1ze dosahnout marketingovym vyzkumem. P vyzkumu musi
byt pfesné¢ definovany informace, které maji byt ziskany a také metody a postupy,
kterymi budou ziskdvany. VSechny aktivity jsou spojeny s formulovanim marketingové
strategie. Ta se zaméfuje na stanoveni kratkodobych i1 dlouhodobych cilii Skoly.
Vyhodnocovanim zndmych informaci by si Skola méla urcit sviij cilovy trh a tento si
rozdelit na podskupiny podle studentli s podobnymi potiebami a zajmy. Pokud je cilovy
trh stanoven, zacina Skola zvazovat, jak mlze tuto cilovou oblast uspokojit, jaké budou

naklady, zptisob komunikace, personalni zabezpeceni atd. Posouzeni kvality prace Skol



je velmi komplikovany proces, protoze klasické metody hodnoceni podle vystupu Skoly
se zdaji jako neobjektivni. Z toho diivodu byly vytvofeny nové metody tzv. evaluace
Skoly, které dokazi kvalitativné ohodnotit ¢innost Skoly a jeji vysledky a jiz se zaCinaji
uplatnovat i v nasi republice.

Vlivy projevujici se ve §kolach mlizeme rozdélit na vnitini a vnéjsi. Vlivy vnitini pisobi
uvnitf Skoly a daji se ve velké mife ovlivnit vedenim Skoly. Naopak vlivy vnéj$i neni
mozné jednoduse ovlivnit, nebot’ pfichazi z mikrosprostfedi nebo makroprostiedi okoli
Skoly. Do mikroprosttedi lze zahrnout zéky, jednotlivé typy Skol tvofici konkurenci,
partnery Skoly, rodice zakl, sponzory atd. Velmi vyznamnym faktorem vnéjsiho
mikroprostiedi je vefejnost. Pro vedeni Skoly je dulezit¢é vymezit ovlivnitelnost
jednotlivych vlivl. Zalezitosti tykajici se organizace provozu ve Skole mohou feditelé
ovlivnit pomérné snadno, naproti tomu napf. image Skoly vyZaduje dlouhodobé
pusobeni na okolni vetejnost. Nejméné ovlivnitelné jsou vlivy ptichdzejici z vnéjsiho
makroprostiedi.

Makroprostredi odrazi trendy vyvoje celé spolecnosti, na které maji zejména vliv jevy
ekonomické, demografické, politické a kulturni. Vyznaluje se tim, Ze se neustéle
dynamicky meéni (zmény v technologii, politika Skolstvi, vyvoj vypocetni techniky,
zména mySleni a kulturnich hodnot mladych lidi) a déale pak tim, Zze vlivy z
makroprostiedi jsou neovlivnitelné. Skoly by mély rozpoznat a ptedvidat budouci
zakladni trendy a pfizplsobit se jim.

Piestoze vétSina Skol vyviji svou ¢innost na mistni nebo regionalni Grovni, jsme soucasti
celosveétového ekonomického prostiedi, které ovliviiuje stav v naSi ekonomice. Od
vysledku hospodateni ekonomiky statu se odviji mnozstvi prostiedkli pielévanych ze
statniho rozpoctu do rozpoctu ministerstva skolstvi.

Dalsi oblasti ovliviiujici fungovani Skol a pfedev§im stanovovani budoucich cili v
rozvoji $kol, jsou demografické vlivy. Management Skol musi pfi stanovovani cilti
zvazovat demografické vlivy v misté svého pusobeni, tj. vyvoj populacni kiivky,
vékové slozeni, zastoupeni pohlavi, narodnosti apod. V posledni fadé¢ plsobi na
prostiedi Skol kulturni vlivy. Tyto vlivy vyplyvaji z hodnot, zvykd, pfistupil a preferenci
obyvatelstva v urcit¢ zemi nebo oblasti. Prostiedi, ve kterém lidé vyrlstaji a Ziji,
ovliviiuje jejich hodnoty a normy chovani. Pravé v soucasné dobé velmi casto dochazi
obzvlasté u mladych lidi k posuniim téchto hodnot a ne vzdy pravé pozitivnim smérem.
Poznani téchto kulturnich a socialnich vlivl je pro vedeni skol dilezitym predpokladem

uspeéchu provedeni kazdé vyznamnéjsi zmény.



Vnéjs$i mikroprostiedi Skoly tvoii predevsim jeji zdkaznici, tj. Zaci, rodice, absolventi a
organizace, které¢ je zaméstnavaji. Kromé téchto hlavnich zakazniki Skoly sem patii
také subjekty patfici do vzdélavaci soustavy stitu (MSMT, partnerské $koly,
konkurenéni $koly atd.), partnefi $koly a vefejnost. Uzké spojeni §koly se spolenosti
ukazuji i zmény ve Skolském systému a na Skoldch samotnych v souvislosti s

probihajicimi zménami ve spolecnosti.

Kultura skoly

Kazda skola mé svou vlastni osobitou kulturu, kterd je urCovédna individualnimi
hodnotami, zkuSenostmi a normami, které do ni kazda jednotlivd osoba vnasi, nebot’
vSechny osoby, které se ucastni déni ve Skole, s sebou pfinasi vlastni systém hodnot,
norem, zkuSenosti a postojii. V kultufe kazdé Skoly existuji urCité konkrétni vlastnosti,
které ovliviuji jeji podstatu a kvalitu. Vhodné zduiraznéni nékterych znakd nebo
taktické ovliviiovani zmény nékterych z nich muize vést k vytvoreni konstruktivni
kultury skoly, ktera ve svém dusledku ptfindsi prospéch jak ulitelim, tak studentlim i
jejich rodi¢tim.

Kultura Skoly je soubor relativné ustalenych znaka, které dotvaii jeji celkovy obraz a
vykazuje vyznamny vliv pfi pusobeni na subjekty, se kterymi piichazi Skola do

kontaktu.

Informacni systém Skoly

Informacni systém Skoly predstavuje snahu vedeni Skoly o optimalizaci ziskavani
informaci souvisejicich s provozem Skoly za ucelem jejich rychlého a efektivniho
vyuZiti pfi fizeni, organizovani a kontrole aktivit Skoly. Ziskavanim informaci a jejich
analyzou vytvafi vedeni Skoly pfedpoklady pro lepsi planovéani a stanovovani zavéra.
Nésledna rozhodnuti jsou sméfovana do mikroprosttedi a casteéné také do
makroprostiedi Skoly. Zakladni ¢asti informacniho systému Skoly je systém vnitinich

informaci.

Planovani cil Skoly

Vedeni kazdé Skoly provadi planovani své ¢innosti a vyuziti rozpo¢tovych prostiedki s
cilem zajiSténi odpovidajictho poctu zdjemcti o studium, co nejlepSich studijnich
podminek a otevieni studijnich obori, které budou pro studenty dostatecné atraktivni.

Planovani mizeme rozlisit na kratkodobé a dlouhodobé. Kratkodobé planovani zahrnuje



konkrétni cile a plany pro kazdou sledovanou oblast Cinnosti Skoly, financovani,
komunikaci, ndbor studentt atd. Dlouhodobé planovani se zabyva definovanim poslani
Skoly, vyhodnocenim zdrojii a analyzou prostiedi Skoly, stanovenim priorit a strategii.
Pti hledani moznosti, které mize konkrétni Skola vyuzit, je vhodné zaméfit se na ty
¢innosti, ve kterych Skola dosahuje vybornych vysledktl, pfip. je v nich vyjimec¢na.
Pokud chce vedeni Skol ziskat vyhodu nad konkurenci, je vhodné zaméfit se na ty
zvlastni schopnosti, ve kterych se odliSuje od skol ostatnich.

Proces stanoveni cili by mél byt zahajen definovanim poslani Skoly. Poslani odrazi
soucasné i budouci aktivity Skoly, jeji hodnoty a odlisnosti od $kol jinych. M¢lo by byt
jasné a srozumitelné, zamétené na zékazniky Skoly. Pii jeho sestavovani je vhodné
vychazet z tradice Skoly, ale mélo by byt redlné z pohledu dostupnych zdroji. K
usmérnéni aktivit vedoucich k naplnéni posléni je nutno stanovit dlouhodobé cile. Na
jejich formulaci by se méla podilet spolu s vedenim i rada Skoly. Navrzené cile by mély
byt konfrontovany s nazory absolventli, vefejnosti nebo odborné praxe. Mély by byt
stanoveny v redlnych a hmatatelnych jednotkach. Na zdklad¢ provedenych analyz a
stanovenych cilti uskute¢iiuje management zasadni rozhodnuti ve vztahu k cilovému

trhu Skoly a konkurenci.

Vzdélavaci program a jeho tvorba

Rozhodnuti, jaky vzd€lavaci program nabidne svym studentim, je jednim z
nehmatatelny, a proto je velmi obtiZzné posoudit jeho kvalitu. Kazda vzdélavaci sluzba je
vlastn¢ spotiebovana v okamziku plsobeni na zékaznika, tedy studenta. Proto velmi
zaleZi na tom, jak probihd interakce mezi ulitelem a studentem. Vzdélavaci nabidka
Skoly je tvofena vzdélavacim programem. Struktura vzdéldvaciho programu se na
rtiznych urovnich skol lisi.

Pojem vzdélavaci program je velmi Siroky a predstavuje nabidku Siroké Skaly
vzdélavacich instituci od zdkladnich az po vysoké Skoly. Program muze uspokojovat
fadu potieb studentl, predevsim vSak potiebu vzdélavaci. Tyto potieby jsou zahrnuty do
profilu absolventa, tedy souhrn vlastnosti, které mé zak studiem ziskat. Ucebni osnovy,
ptip. ucebni plan a profil absolventa tvoii jadro vzdélavaciho programu.

Tvorba programu je velmi sloZity tkol. Obsahuje tyto etapy: analyza ptileZitosti, vybér
namétll, tvorba programu, uvedeni na trh a evaluace programu. Analyza prileZitosti

zahrnuje posouzeni aktudlniho vyvoje v oblasti vzdélavani a na trhu prace, smér rozvoje



ekonomického systému, predpokladany rozvoj infrastruktury ve staté i1 regionu,
védeckotechnicky rozvoj atd. Dalsimi okolnostmi, které je tfeba vzit v uvahu je
konkurenceschopnost Skoly v daném oboru vzdélavani, spojeni, ubytovani a dalsi
faktory. Ve chvili, kdy je provedena analyza ptilezitosti, je tieba provést vybér nameétii,
které specifikuji zaméteni budouciho vzdé€lavaciho programu. Mohou pochazet z
vnitiniho i z vnéjsiho prostredi Skoly. Vedeni skoly musi tyto ndméty posoudit a vybrat
nejvhodnéjsi z nich. Opét se zohlednuji hlediska, které odpovidaji na otazky, zda
naméty odpovidaji cilim a strategii Skoly, zda je redlné vytvoieni a zah4jeni studijniho
programu na jejich zakladé¢, jestli bude takovy program piinosem pro Skolu a v
neposledni fadé jestli ma Skola zdroje potfebné k jeho vytvoreni. Tvorba programu
probihé v n¢kolika fazich. Prvnim krokem je stanoveni poslani a cili Skoly. Mély by byt
stanoveny v souladu s celkovymi cili spole¢nosti. Formulace vychovné vzdélavacich
cili skoly vychazi ze stanoveni poznavacich cill, vytvateni pozndvacich a ¢innostnich
dovednosti ovlivilovani hodnotové orientace zakl. Tyto cile se dale pfenasi do cilu
jednotlivych vzdélavacich blokd v rdmci programu. Vystup studenta se posuzuje jako
celkovd zména jeho vlastnosti a dovednosti pfed a po absolvovani vzdélavaciho
programu a porovnava se se stanovenym profilem absolventa vzdélavaciho programu.
Zaymem Skoly pfi uvddeni programu na trh je, aby byl uspé€$ny a aby byl o né&j co
nejvetsi zajem. Tento zdjem vyplyva z nemalych prostfedkii a lidského potencidlu
investovaného do jeho piipravy. Pro uspéSnost programu jsou dalezit¢ dva aspekty.
Prvnim je jeho kvalitni obsah a realizace, druhym je vhodné zvolena marketingova
strategie spojena s uvedenim na trh. Jedna se o analyzu toho, kdo tvofti cilovou skupinu,
jak je trh velky a jakd je jeho struktura. DalSi €ast strategie tvofi rozhodnuti o tom,
jakym zplsobem bude novy program prezentovan, jakd bude jeho cena a distribuce.
Uvedeni programu na trh pfedstavuje spoustu aktivit, které je nutno pfesn¢ naplanovat.
Velmi dilezitym faktorem uvedeni programu na trh jsou kvalitni pisemné materily.
Jejich obsah by mél zahrnovat odpovédi na pravdépodobné nejcastéjsi otazky, které
budou zdjemce o studium zajimat. Pisemné materidly by mély poskytnout o Skole i
programu piesné a srozumitelné informace a to ve kvalité¢ pozadované témi, jimZ jsou

urceny.

Komunikace $koly
Komunikaci rozumime oboustrannou vyménu nazorti mezi Skolou a vetejnosti. Cilem

komunikace je informovani vefejnosti o existenci, cilech, aktivitich a nabidce Skoly a



vyvolani jejiho zdjmu, dale pak ziskani informaci pomoci zpétné vazby. Mezi hlavni
cile patii informovat zdkazniky Skoly, pfesvédCit je a pfipominat existenci Skoly.
Veftejnosti jsou vSichni pracovnici, zdkaznici a partnefi Skoly. Vztah Skoly k vefejnosti
se vytvaii prostfednictvim tzv. ,,public relations — PR*“. Hlavnim ukolem PR je
formovat, zménit nebo udrzovat postoje veiejnosti ke Skole. PiedevS§im je nutno si
uvédomit, kdo tvofi cilovou skupinu piijemcti aktivit Skoly. Potom co je cilova skupina
definovana, je nutno zjistit, jaké jsou postoje téchto skupin ke Skole. Vedeni Skoly
ziskava informace z kazdodenniho kontaktu s ¢leny téchto skupin. Zjisténim postoji
vetejnosti ziska Skola podklady pro zpracovani planu publicity skoly.

Dalsi oblast komunikace Skoly tvoii vztahy k zaktim a jejich rodicim. ZabezpeCovani
spoluprace 74kl je nutné opirat o spolupraci rodicl. I kdyZ to neni ve vSech ptipadech
mozné, je vhodné se o navazani této spoluprace alespoii pokusit. Ugelem je vysvétlit
rodi¢lim, ¢emu chce pedagog déti naucit a jak v tom mohou rodi¢e pomoci. K tomuto
ucelu je mozno vyuzit rodiCovské schiizky, kde mize kazdy pedagog objasnit rodicim
zamér provadéné vyuky. Mimo to mohou ucitelé pravidelné po urcitém casovém
obdobi, napt. po mésici, posilat rodicim pisemné zpravy, jimiz je seznami s tim, co
jejich déti ve skole délaji a jakych vysledkti dosahuji. Timto zptisobem se da vhodné
rozvijet ochota a porozuméni rodi¢ii a jejich informovanost o tom, ¢eho se ucitelé pii
vychovné vzdélavacim procesu snazi dosahnout. To miiZze uciteli vhodné poslouzit

v ptipadé, Ze bude potiebovat pomoc rodi¢l pii feSeni vychovnych problémi jejich déti.

Evaluace Skoly

Kvalita Skoly se stava v soucasné dob¢ pfedmétem mnoha diskusi. Tradi¢ni posuzovani
kvality podle formalnich kvantitativnich vystupt skoly se jevi jako neobjektivni. Z toho
divodu byly vytvoieny ve vétSin€ vyspélych zemi nové procedury a mechanismy
hodnoceni kvality. Tyto procedury nazyvadme evaluaci. Evaluaci Skoly tedy rozumime
zpétné vyhodnoceni urovn€ vSech aktivit fizeni Skoly vcetné kvality vysledného
produktu Skoly, tedy vzdélavaciho programu. Objektivni evaluace kvality Skoly
zahrnuje aktivni Gcast Skoly prostfednictvim vypracovani sebehodnotici zpravy. Tato
zprava je vyznamnym zdrojem informaci pro management Skoly a zaroven se vyuZziva
pro externi hodnoceni kvality. Dal§im prvkem evaluace je navs§téva nezavislé evaluacni
komise ve Skole, zhodnoceni sebehodnotici zpravy a jeji srovnani se skutecnosti. V
posledni fazi zpracuje evaluacni komise zdvérecnou zpravu, kterd je zvefejnéna a

obsahuje celkové hodnoceni prace skoly.



Evaluaéni komise je jmenovana fidicim organem a jejimi ¢leny by méli byt odbornici z
fidici z hospodatské nebo socidlni praxe, zastupce skoly stejného zaméfeni a stupné a
odbornik v oblasti marketingu. Externi hodnoceni probiha formou vzajemné diskuse
Cleni komise s pedagogy, vedenim Skoly a zéky. Evaluacni zprava je piedbézné
zpracovavana jiz v prubéhu inspekce a pii jejim ukonceni je konzultovana s vedenim
Skoly, aby mohly byt vysvétleny pifipadné nejasnosti. Po zhodnoceni nézorti a
piipominek jednotlivych ¢lentt komise je zpracovano zaverecné znéni evaluacni zpravy
a ta je nasledné zvefejnéna, aby s jejimi vysledky mohla byt seznamena obcanska

vetejnost.

Klima tridy

Klima ve tfid¢€ je tvofeno uciteli, zaky a celkovym klimatem Skoly. Néktefi odbornici se
domnivaji, Zze dominantni vliv na klima tfidy maji zaci, jini zase tvrdi, Zze hlavni vliv
maji pfedev§im profesionalni dovednosti pedagogii, které¢ jsou hlavnim cinitelem pfii
vytvareni pozitivniho klimatu. J. Priicha rozliSuje tyto mechanismy  zajiStujici
konkrétni klima ve tfide:

e Klima Skoly

e Komunika¢ni a vyucovaci postupy uzivané ucitelem

e Struktury participace zakl ve vyucovani

e Preference a ocekdvani uciteld.

Kazdy z téchto uvedenych mechanismii ma vliv na klima ve tifidé. Podle intenzity
zdjmu zakid a ucitelll o plnéni ukoll Skoly rozliSujeme klima, kde je velky z4jem o
plnéni tkoll, ale zaroven registrujeme klima se stfednim nebo nizkym zéjmem o plnéni
ukoll nebo povinnosti plynoucich na jednotlivce ve Skolnim prostiedi. Velmi vyznamné
pusobi na naladu ve tfid¢ styl vykladu uplatiovany pfi vyuc€ovani.

Klima progresivni — vstticny postoj ucitele pti feSeni problému a konfliktli, snaha
o dosazeni co nejpfijatelnéjSiho feSeni za cenu co nejmensSich problémi a neptijemnosti
pro vSechny zucastnéné strany, hledani optimalniho feSeni problému.

Klima konzervativni — vSe je omezeno piisnymi pravidly, kterd jsou striktné
uplatiiovana za kazdou cenu i v piipadech, kdy by se situace dala feSit schidnéjsi
cestou.

Vyznamny vliv na fungovani klimatu tfidy maji preference a ocekavani uciteld. Pti

vyucovacim procesu dochazi ke vzajemné komunikaci a interakci mezi pedagogy a



zaky a zaroven se vytvaii osobni postoje mezi spoluzaky, mezi zaky a uciteli a opacné.
Pristup ucitele k zaktim jako celku i k jednotliveiim, je zédky velmi citlivé vniman a
kazdy si ze skoly odnasi konkrétni pocity a postoje ziskané pii vyucovani a pobytu ve
Skole vubec. Piestoze okolnosti nejsou ziejmé na prvni pohled, po néjaké dobé se
konkrétni vztahy a osobni sympatie, ¢i antipatie mezi jednotlivci projevi. Zaci velmi
citlivé vnimaji, jestli ucitel na nékoho vyviji nepfiméteny tlak nebo né€koho naopak
vyznamné protézuje pied ostatnimi. Kazdy ucitel ptusobi na klima ve tfidé zejména tim,
Ze prezentuje své postoje a nazory na skutecnosti nebo na zéky. Spravny pedagog by se
mé¢l zdrzet nadrzovani, nedélat rozdily mezi Zzdky jemu sympatickymi a
nesympatickymi. Kazdy pedagog ma sviij osobni styl prace a zalezi jen na moralné
volnich vlastnostech, zkuSenostech a osobnim pfistupu kazdého ke vzd€lavacimu

procesu, v jaké atmosféfe bude tento proces probihat.

LITERATURA:

1.  Bélohlavek, F. et. al. Management. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2001, 642 s.

2. Davis, K., Werther, W. Lidsky faktor a personalni management. 1. vyd. Praha:
Victoria Publishing, 1992, 611 s.

3. Eger, L. Efektivni skolsky management. 1. vyd. Plzen: Vydavatelstvi
Zapadoceské univerzity, 1998, 224 s.

4. Fischer, W., A., Schratz, M. Vedeni a rozvoj skoly: do budoucnosti s novou
kulturou rizeni. Brno: Paido, 1997, 173 s.

5. Gold, A. Rizeni soucasné skoly: o praci ucitelii na stredni virovni fizeni. 1. vyd.
Zdér nad Sazavou: Fakta, 1998, 164 s.

6.  Havlinova, M. Jak ménit a rozvijet vilastni Skolu. 1. vyd. Praha: Strom, 1994,
126 s.

7. Herbst, Hartwig, M. Pozitivné Fridit: Ucinné aktivizovat  kvality
spolupracovnikii. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1995, 101 s.

8.  KlimeSova, A. Klima Skoly. Brno: Masarykova univerzita 1999, 60 s.

9.  Kozler, J., Matéjka, J. Ekonomika, management, marketing v kostce. 1. vyd.
Havli¢ktiv Brod: Fragment, 1998, 139 s.

10. Prokopenko, J., Kubrt, M. Vzdélavani a rozvoj manazeru. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 1996, 631 s.

11. Pricha, J. Moderni pedagogika. 1. vyd. Praha: Portal, 1997, 496 s.

12.  Rydl, K. Cesta k autonomni skole. 1. vyd. Praha: Strom, 1996, 79 s.



13.
14.

15.

16.

Svétlik, J. Marketing skoly. 1. vyd. Zlin: EKKA, 1996, 384 s.

Stépanek, F. Rizeni §koly: na pomoc Fediteliim $kol a uciteliim. 1. vyd. Brno:
Signet, 1993, 126 s.

Zavadilova, P. Viiv Fizeni skoly na klima skoly. Brno: Masarykova univerzita,
1999, 72 s.

Lacnak, J. Klima skoly. Brno: Masarykova univerzita, 2003



