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1 Uvod

Vyvoj spoleCnosti je jeji pFirozenou vlastnosti. Kazdé obdobi ma svoji
charakteristiku, hybné sily, udalosti, nejvyznamnéjSi osobnosti, které posunuji

hranice lidského poznani k dalSi vyvojové etapé s SirSi soustavou poznatku.

Pokusme se zamyslet nad vyvojem spole¢nosti v obdobi poslednich dvaceti let.
V ¢em spociva dynamicnost zmén, o které se v souvislosti s pfelomem stoleti hovofi

a jak se promitaji do jednotlivych oblasti spole¢nosti.

Ve shodé s Cimbalnikovou (2012) Ize spatfovat obecné vyvojové trendy
v globalizaci, internacionalizaci, informatizaci, individualizaci a ekologizaci. Za velmi
vyznamného ovlivhovatele vzniku a rozvoje uvedenych atributl je povazovan
zpUsob a rychlost Sifeni informace. Tedy pfesnéji rychlost a zpUsob ziskavani,
velmi rychlym tempem rozvoje informacnich a komunikaénich technologii. B&€Znou
realitou se stalo pouzivani pocitacl ve firmach i v domacnostech. Elektronizace
a automatizace se stala soucasti zivotd lidi. Pomoci mobilnich zafizeni
a bezdratovych datovych tokl jsou informace pFistupné témér kdekoliv a kdykoliv na
svété. Pouzivani pocitaCovych siti je spoleCné s internetem jiz neodmyslitelnou
kazdodenni skute€nosti. A diky virtualnimu prostfedi dokaze &lovék sdilet informace
s celym svétem v jediném okamziku. Rozvoj téchto technologii spole¢né s principy
ekonomické reality, trzim hospodafenim, demokratickymi politickymi zménami

a vétsi prostupnosti svéta formuje sou€asny stav vyvoje spolecnosti.

Spole€né s uvedenym trendem nabyva na vyznamu uroveh vzdélani, jeho
aktualnost, zplsoby a metody, jakymi uéi zaky s informacemi nakladat. Oblast
Skolstvi nestoji stranou zmén spoleCnosti a vyvojem méni vnimani vysledki
vzdélani. To by mélo mit vice dispoziéni charakter s akcentem na rozvijeni
a osvojovani Skaly kompetenci nepostradatelnych pro individualni uplatnéni
v budoucim zivoté. Osviceni ugitelé i moudFi rodi¢e by meéli takové vzdélani zakiim
dopfat a kvalifikovany management Skoly by mél tuto zménu vyuzit v zakazniky
vysoce hodnoceny produkt. Rada $kol vyvoj spoleénosti zachytila a spravné jej

reflektuje.
MozZnost volného vybéru Skoly Zaky, resp. jejich rodi€i, zakonnymi zastupci
pfinesla do Skolského prostiedi prvek konkurence. Mezi Skolami vznikaji rozdily.

Souhrnné mulzeme tyto odliSnosti nazvat rozdilnou drovni planovaného



i realizovaného kurikula. Diference lze ale také nalézt v zajisténi samotnych
podminek pro vychovu a vzdélavani a napfiklad i v komunikaci mezi Skolou a jejim
okolim, v budovani pozitivniho vztahu Skoly s vefejnosti — tedy PR. Oblasti bychom
mohli popsat fadu. Ukolem managementu $koly je dokazat vystihnout, pojmenovat
a predevsim rozvinout kliCové faktory pro zisk konkuren&ni vyhody, pfinasejici Skole

lepSi trzni pozici nez konkurenci.

Cilem nasi prace je ukazat moznosti budovani konkurencni vyhody Skoly
pochopenim vyvoje spole¢nosti, interpretaci aktualnich odbornych poznatkd,
pfijetim zmén a nastavenim personalni prace pfi budovani vlastniho znalostniho

potencialu.

Na zakladé kompilace zdroja odborné literatury z oblasti pedagogiky, podnikové
konkurence, managementu a fizeni zmén bychom radi napomohli pfi identifikaci
klicovych faktord konkurenceschopnosti na pfikladu statni zakladni Skoly. Budeme
se snazit upozornit, na které prvky je tfeba zaméfit intenzivni pozornost a nase

tvrzeni dolozime priinikem poznatku uvedenych oblasti.



2 Spolecenské zmény a kurikularni

reforma

Zmény ve spoleCnosti znamenaji paralelné taktéz zmény na trhu prace
s pozadavky na pracovni silu a pfipravenost lidskych zdroji jako soucasti
uvedeného globalniho svéta. Lidskych zdroji se schopnosti zorientovat se ve svété
bez hranic. Vzajemné stale vice multimedialnéji komunikujiciho bez pFekazek
danych jazykovou barierou, nezavisle na vzdalenostech pomoci sofistikovanéjsich
zafizeni a pfedevSim sledujici jednoznacéné ekonomické cile odrazejici se v tlaku
na efektivitu a vykonnost. Méni se chovani i ocekavani lidi ve spole€nosti
a spolec¢né s nim i subjektl jimi tvofenymi.

Vznikaji nova povolani, méni se ocekavani budoucich zaméstnavatell i profesni
charakteristika pracovnich mist. KvalifikaCni naroCnost pracovnich pozic
i dynamické zmény pracovni naplné reflektujici trh. S témito zménami je nutné
pocCitat se stale vétsi Cetnosti. Ekonomicky vyvoj spole€nosti, podpofen rozvojem
zdravotnictvi se rovnéz odrazi do délky aktivniho pracovniho Zivota. Na rozdil od
obdobi, kdy pracovnik zastaval stale stejnou pozici &i profesi po vétsinu doby svého
zameéstnani, existuje realny pfedpoklad zmény vice pracovnich pozic, z nichz
nékteré jesté ani neexistuji stejné tak jako pfesné pozadavky na pozice kladené.
Zmeény akcentované rychlosti a dynamicnosti zvySuji pozZadavky na flexibilitu
a adaptabilitu, na kontinualni rozvoj a kultivaci vlastniho osobniho potencialu tak,
aby byl ¢lovék jako pracovnik zadany, platny, a tim pro svuj i spoleCensky prospéch

také ekonomicky aktivni.

Rozhodujicim faktorem, ktery se promita do charakteristiky pracovni sily
a lidskych zdroju je urover vzdélani a kvalifikace absolventl pfichazejicich na trh.
Je jim cela vzdélavaci soustava, pfipravujici budouci absolventy. Podle
Dlouhodobého zaméru vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy CR 2011
(Dlouhodoby 2011) oCekava trh prace predevs§im znalost cizich jazykl, schopnost
prace s informacnimi a komunikacnimi technologiemi. Z hlediska osobnostnich
charakteristik je kladen nejvétsi dliraz na komunikaéni dovednosti, samostatnost,
zodpovédnost, tymovou praci, pravé jiz zminénou flexibilitu, adaptabilitu
a schopnost ucit se novym vécem. Hovofime tak o jizZ zminéném dispozi¢nim

vzdélani.



Na zakladé velmi stru¢né a obecné charakteristiky vyvoje spoleCnosti
formulujeme zcela opravnéné a klicové otazky. Jaké zmény Skolska soustava
béhem vy3e uvedeného obdobi zaznamenala? Jaké signaly skute&né reflektuje
a jak se dokazala cela oblast na zmény adaptovat? Odpovéd na tyto otazky nam
pomulze ukazat aktualni cestu sméfovani pedagogiky, jejiz pochopeni ma velky
vyznam pro interpretaci spoleCenskych zmén do S$kolstvi, uvedenych v cili naSi

prace.

2.1 Zmény v oblasti Skolstvi

Spole€nost vnima hodnotu vzdélani v souvislosti s vyznamem rozvoje lidského
kapitalu a zaméfuje svoji pozornost na novou definici cild, prostfedkd a vysledku
vzdélavani.

Vyznamnym dokumentem definujicim cile vzdélani pro 21. stoleti je material
pochazejici od skupiny expertd UNESCO Uc¢eni je skryté bohatstvi (Delors 1997),
ktery predklada pilife podstaty vzdélani pro budoucnost. Témito cili jsou: ucit se

poznavat, ucit se jednat, uéit se zit, ucit se byt.

Uceni se poznavat je chapano spiSe jako zvladani nastroji poznavani nez
osvojovani si informaci. Na jedné strané je vnimano jako prostfedek k u¢innému
vyrovnavani se se svym prostfedim, k distojnému Zzivotu, komunikaci a rozvijeni
pracovnich dovednosti. ,Vyklad tohoto typu uc€eni jako cil, pak znamena dosahnout
pocitu uspokojeni ztoho, Ze chapu, poznavam a objevuji. UCit se poznavat
pfedpoklada, Ze Clovék se uéi ucit. Rozviji téz sily jako je schopnost koncentrace,
pamét a mysSleni“ (Delors 1997, s. 50). Poznatkovymi cili dale autofi rozumi
osvojeni si potfebnych znalosti s porozuménim, aplikaci, FeSenim problémi,

objevovanim a konstruovanim poznatku.

Uceni se jednat je podle autord Zpravy (Delors 1997, s. 51-52) tésnéji spojeno
s otazkami profesni pfipravy: ,Jak ucit déti tak, aby to, ¢emu se naudily, vyuZily
v praxi?“ Na zakladé zmén, které ve spole¢nosti nastaly, dochazi k zavéru, Ze: ,ucit
se jednat se nemuze jiz nadale chapat ve smyslu pfipravy pro jasné vymezenou
praktickou c¢innost, ktera ma pfispét k vyrobeni uréitého praktického produktu®
(Delors 1997, s. 51-52).

Uzce vymezené profesni dovednosti povazuje za pitekonané a do popiedi stavi
kompetence, jimiz rozumi: ,komplex dovednosti osvojenych v pribéhu vzdélavani,
dale pak socialniho chovani, zpUsobilost pro praci v tymu, iniciativnost, ochotu brat

na sebe riziko, osobni angazovanost, spocivajici v iniciovani zmén, schopnost



komunikovat, umét pracovat s jinymi lidmi a pfipravenost zvladat konflikty“ (Delors
1997, s. 51-52).

UcCit se Zzit spoleCné povazuji autofi dokumentu (Delors 1997) vzhledem
k Sirokym podnétim socialnich odliSnosti za velmi obtizny uUkol. Mélo by byt
rozvijenim pochopeni pro ostatni lidi. UCeni v této oblasti by mélo obsahovat
dovednosti spoluprace, empatie a vlastniho podilu na rozvoji spole€nosti zahrnujici
respekt k hodnotam, mezilidskym vztahim, toleranci a schopnosti prekonavat
etnické, narodnostni, rasové, nabozenské, socialni a politické bariéry. Jako vhodny
pfiklad uvadi usilovani o dosazeni spole¢nych cilt, na nichz se smazavaji rozdily ve
prospéch cile. ,Lidé pfi takovych cilech dospivaji k nové identité, takze je mozné
pfekonat individualni zvyklosti a zduaraznit to, co lidé maji spoleéného misto

vyzvedani rozdill mezi nimi“ (Delors 1997, s. 53).

Ucit se byt vsobé skryva akcent na uUspéSny rozvoj samostatné osobnosti
Clovéka, ktery by byl schopen Fesit své vlastni problémy, jednat s vétsi autonomii,
Cinit sva vlastni rozhodnuti samostatnym usudkem a nést osobni odpovédnost.
,Cilem rozvoje je umoznit ¢lovéku pIné se realizovat, a to v celé bohatosti jeho

osobnosti i komplexnosti forem jeho sebeprojevu® (Delors 1997, s. 56).

Tyto pilife vzdélavani se staly vyznamnymi paradigmaty zmény pojeti vzdélavani
na zakladé vyvoje spoleCnosti, jejiz hlavni rysy jsme popsali v pfedchazejici
kapitole. Navazuji na zmény trhu prace, primyslu, obchodu i sluzeb, informaéniho,
technologického a medialniho rozvoje. Reflektuji poZadavky dispozitivniho
vzdélavani s durazem na individualizaci, toleranci, feSeni konfliktd a podtrhuji

vyznam osobniho rozvoje a odpovédnosti.

Hlavni zménou se stalo vnimani vzdélani jako pfipravy na realny Zivot ¢lovéka ve
spole¢nosti, osobnim a pracovnim ZzZivoté. Vzdélani se nevztahuje jen k védéni
a poznavani, tedy rozvijeni rozumovych schopnosti, ale i k osvojovani si socialnich
a dalSich dovednosti, duchovnich, moralnich a estetickych hodnot a Zadoucich
vztah(l k ostatnim lidem i ke spole¢nosti jako celku, k emocionalnimu a volnimu
rozvoji, v neposledni fadé pak ke schopnosti uplatnit se v ménicich se podminkach

zaméstnanosti a tim i trhu prace (Narodni program rozvoje vzdélavani v CR 2001).

Jak pozdéji ukazeme pochopeni podstaty takto charakterizované zmény hraje dle
naseho nazoru vyznamnou roli v budovani konkurenéni vyhody Skoly. Jiz nyni
muiZzeme konstatovat, ze Skolni vzdélavaci programy by mély byt zaméfeny na
rozvoj principl obecné postulovanych v pilifich podstaty vzdélani pro budoucnost
(Delors 1997).



2.2 Kurikularni reforma

VySe uvedené poznatky postupné iniciovaly nutnost odezvy v Ceském
vzdélavacim systému. A tak i v Ceské republice se kurikularni reforma stala
logickou vyplyvajici reakci na vyvoj spole€nosti a na zmény, které jsou v souvislosti
s rozvojem lidského potencialu ofekavany. Pfes koncepéni a pilotni materialy byla

reforma postupné zavedena do jednotlivych Skol.

Postupné se vytvofil systém vzdélavacich programd na celostatni i $kolni Urovni
zahrnujici:

Narodni program vzdélavani nejvy$si a zavazny dokument, z néhoz se odvozuji

vzdélavaci politiku statu. Ramcové a Skolni vzdélavaci programy.

Pojem Skolni vzdé&lavaci program byl zaveden do &eského $kolstvi spoleéné
s ucinnosti zakona €. 561/2004 Sb. dne 1. 1. 2005, kdy nahradil do té doby jednotné
vydavané centralni vzdélavaci dokumenty. Jednotlivé Skoly si tak samy vytvareji své
vzdélavaci programy, ty na jedné strané musi odpovidat zavaznému Ramcovému
vzdélavacimu programu a na druhé strané tvofi specifickou vzdélavaci nabidku

Skoly odpovidajici jejim odliSnostem, mistnim podminkam.

Kurikularni reforma pfinesla dale pfedevsim zmény v obsahu a cilech vzdélavani.
Kromé pfedavani znalosti mély Skoly ve své praci klast dliraz na to, aby se Zaci
naucili s informacemi pracovat a osvoijili si dalSi celoZivotni dovednosti, klicové
kompetence, které jim maji usnadnit plnohodnotny Zivot v 21. stoleti. KliCové
kompetence se staly velkym tématem celé reformy a je jimi rozumén souhrn
védomosti, dovednosti, schopnosti, postoji a hodnot dllezitych pro osobni rozvoj
a uplatnéni kazdého clena spoleCnosti. MySlenka velmi pozitivni a nadCasové
hodnotna, za kterou bychom mohli jako synonymum pouZit jiZ vySe zminény termin
osobni potencial pro vlastni i spoleCenské uplatnéni Clovéka vystihujici totoZnou

podstatu.

2.3 Klicové kompetence

Reflexe spoleenskych zmén v oblasti Skolstvi se pozitivné promitla do
zasadnich kurikularnich dokumentd. Jiz zminény Ramcovy vzdélavaci program pro
zakladni vzdélavani, dale jen RVP v souladu s aktualnimi soudobymi poznatky

uvadi (Ramcovy vzdélavaci program pro zakladni vzdélavani 2013, s. 10):
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~omyslem a cilem vzdélavani je vybavit vSechny Zaky souborem kli¢ovych
kompetenci na urovni, ktera je pro né dosazitelna, a pfipravit je tak na dalSi

vzdélavani a uplatnéni ve spole¢nosti.”

Ramcovy vzdélavaci program (Ramcovy vzdélavaci program pro zakladni
vzdélavani 2013, s. 8-9) dale nové definuje cile zakladniho vzdélani: ,Zakladni
vzdélavani ma zakim pomoci utvaret a postupné rozvijet kliCové kompetence
a poskytnout spolehlivy zaklad vSeobecného vzdélani orientovaného zejména
na situace blizké Zivotu a na praktické jednani. V zakladnim vzdélavani se proto

usiluje o naplhovani téchto cill:

* umoznit Zakim osvojit si strategie uceni a motivovat je pro celozivotni
uceni

e podnécovat Zzaky k tvofivému mysSleni, logickému uvazovani a k feseni
probléma

e vést Zaky k v3estranné, ucinné a oteviené komunikaci

* rozvijet u zakd schopnost spolupracovat a respektovat praci a uspéchy
vlastni i druhych

e pripravovat zaky k tomu, aby se projevovali jako svébytné, svobodné
a zodpovédné osobnosti, uplatiovali sva prava a naplfiovali své
povinnosti

* vytvaret u zakl potfebu projevovat pozitivni city v chovani, jednani
a v prozivani zivotnich situaci; rozvijet vnimavost a citlivé vztahy k lidem,
prostiedi i k pfirodé

* udit Zaky aktivné rozvijet a chranit fyzické, duSevni a socialni zdravi a byt
za né odpovédny

e vést Zaky k toleranci a ohleduplnosti k jinym lidem, jejich kulturam
a duchovnim hodnotam, ucit je Zit spole€né s ostatnimi lidmi

* pomahat zakim poznavat a rozvijet vlastni schopnosti v souladu
s realnymi moznosti a uplatfiovat je spolu s osvojenymi védomostmi

a dovednostmi pfi rozhodovani o vlastni Zivotni a profesni orientaci®.

Vylozeni vyznamu klicovych kompetenci v Ramcovém vzdélavacim programu
povazujeme z d{ivodu nami zkoumané problematiky za velmi Ucelné. Chapanim
klicovych kompetenci a jejich postaveni ve Skolnim kurikulu velmi Uzce souvisi
s budovanim konkuren¢ni vyhody Skoly. Ramcovy vzdélavaci program (2013, s. 10)

ke kliCovym kompetencim dale uvadi:
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»~Jejich vybér a pojeti vychazi z hodnot obecné pfijimanych ve spole¢nosti a z
obecné sdilenych pfedstav o tom, které kompetence jedince pfispivaji k jeho
vzdélavani, spokojenému a uUspéSnému Zivotu a k posilovani funkci ob&anské
spoleénosti. Uroveri klisovych kompetenci, které Zzaci dosahnou na konci zakladniho
vzdélavani, nelze jesté povazovat za ukoncenou, ale ziskané klicové kompetence
tvofi neopomenutelny zaklad Zaka pro celozZivotni uc€eni, vstup do Zivota a do
pracovniho procesu. Klicové kompetence nestoji vedle sebe izolované, rdznymi
zpUsoby se prolinaji, jsou multifunkéni, maji nadpfedmétovou podobu a Ize je ziskat
vzdy jen jako vysledek celkového procesu vzdélavani. Proto k jejich utvareni
a rozvijeni musi smérovat a prispivat veskery vzdélavaci obsah i aktivity
a C€innosti, které ve skole probihaji. Ve vzdélavacim obsahu RVP ZV je ucivo
chapano jako prostfedek k osvojeni ¢innostné zaméfenych ocekavanych vystup,
které se postupné propojuji a vytvareji predpoklady k u€innému a komplexnimu
vyuzivani ziskanych schopnosti a dovednosti na urovni kliCovych kompetenci.
V etapé zakladniho vzdélavani jsou za kliCové povazovany: kompetence k uéeni;
kompetence kfeSeni problém(; kompetence komunikativni; kompetence
socialni a personalni; kompetence obc¢anské; kompetence pracovni®

(Ramcovy vzdélavaci program pro zakladni vzdélavani 2013, s. 10).

2.4 Kurikularni reforma a klicové kompetence v praxi

Nova soustava kurikularnich dokumentll podporuje autonomii, iniciativu
a tvofivost vpraci Skoly a zaroven vyZaduje vétSi zodpovédnost instituci
i jednotlivych ugiteld za procesy a vysledky vzdélavani. Vyzaduje nové znalosti
ucitelll a specifické profesni kompetence, bez nichz se realizace zmén velmi tézko

uskutecniuje (Ramcovy vzdélavaci program pro zakladni vzdélavani 2013).

Obsah vzdélavani je koncipovan do Sifeji pojatych vzdélavacich oblasti
a prifezovych témat umoznujicich i jina pojeti strukturace obsahu, nez je ¢lenéni do
tradiénich ucebnich pfedmétd. Za kli¢ k uUspéSné realizaci kurikularni reformy
a prosazeni nového paradigmatu vzdélavanije povazZovana vyrazna proména
procesl vyucovani a uceni (Spilkova 2005). Mélo by jit o odklon od transmisivniho
pojeti vyucovani, jehoz podstatou je predavani poznatki v hotové podobé
prostfednictvim  verbalnich metod a frontalni organizace  vyuky, ke
konstruktivistickym pfistuplm zalozenych na konstruovani poznani na zakladé
vlastni ¢innosti a zkuSenosti a v interakci se spoluzaky a ucitelem. Duraz je kladen

na ¢innostni metody, kooperativni u€eni a kvalitativni, formativni hodnoceni zakad.
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Jak se muzeme docist v odborném pedagogickém tisku (Doubkova-Tomek 2013)
fada ugiteld a managementu Skol méla se zménou konceptu vzdélavani a existenci
klicovych kompetenci problém. Negativni reakce naplfioval pocit ohrozeni ze
zodpovédnosti za dalSi vysledky vzdélavani nad ramec svych oborovych

specializaci.

Jak vyplyva ze c&lanku Doubkové a Tomka uvefejnéném v Casopise Moderni
vyuc€ovani (Doubkova-Tomek 2013, s. 4-5) ,jen ¢ast pedagogl z poc¢atku pochopilo,
ze kompetence jako obecny popis vzdélavacich vysledkd je nutné pro svoji praci
dale podrobné rozpracovat a nasledné rozvijet pfi kazdé vhodné pfilezitosti
v prubéhu skolni vyuky. Ugcitelé, kterym se podafilo novy koncept zachytit v jeho
podstaté, si ovéfili, Ze Ize vyuCovat pfedmét a souCasné rozvijet klicové

kompetence. Ve vyuce v8ak musi pracovat velmi efektivnim zpisobem.*

Pfi vyuce, ktera je vedena efektivnim zplsobem — tedy ucelné, promysSlené
s jasné definovanym vyukovym cilem se vSemi jeho atributy pak Ize v jednotlivych
pfedmétech zaky naucit nejen novym védomostem a dovednostem, ale také to, jak
je ziskavat, jak se ucit jednotlivym oborim, jak s vyuzitim vyukovych témat
komunikovat s vrstevniky i dospélymi, jak feSit problémy, konflikty vznikajici pfi
spole¢né praci, jak si praci organizovat, jak se v urditych situacich zachovat

nezavisle na konkrétnim vyu€¢ovaném pfedmétu a ro¢niku.

Proces vyucCovani (ve smyslu pfedavani a osvojovani) kliCovych kompetenci
pfedpokladal od ucitelll zménu zplsobu prace. Prestalo platit ,ucitel odugil konkrétni
ucivo“ a bylo nahrazeno ,zak po skonCeni vyuky bude umét‘. Nastala zména
v ¢innostnim pojeti a pfedevsim ve vysledku (vyukovém cili), jimZ je budouci aktivni
vyuziti uciva Zzakem.

Skoly jsou dnes povinny vzdélavat zaky tak, aby co nejefektivnéii prispély k tomu,
Ze zaci budou schopni se v dalS§im Zivoté (nikoli tedy pouze ve Skole) dale
vzdélavat, fesit problémy, komunikovat, spolupracovat s jinymi lidmi, byt dobrymi
obd&any a pracovat. K tomu je ovéem potfeba vytvofit Skolni vzdé&lavaci program, ve
kterém by bylo v souladu vS8e co se odehraje ve Skole jako dokonala mozaika
z jednotlivych témat, pfedmétd, rocnikd, vedlo k ziskavani klicovych kompetenci.
Koncept neni postaven na oddélené vyuce uciva a kliC¢ovych kompetenci, nybrz na
mnohem vétsi konzistentnosti, pfi které se ucivo stava prostiedkem k ziskavani

kliC¢ovych kompetenci.

Pedagogicky proces se timto posunul do jiné roviny pfemysleni o vyuce. Vyznam

oborovych didaktik velmi intenzivné zacCaly dohanét pedagogické kompetence
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ucitell. Elementarnim se tak podle Berana (2013, s. 7) stava planovani hodiny,
stanovovani cilll, metod a forem vyuky. ,Cilem hodiny nejsou znalosti, ale to co
s nimi zak dokaze. Ucitel musi umét rozpoznat, Ze u€eni probé&hlo uspésné a co je
dlikazem tohoto uceni. Tedy, co musi délat zak, aby se ucil tomu, ¢emu se ucit ma.”
Beran (2013) souasné dodava, Ze nepostradatelnym prvkem, pfi rozvoji kliCovych
kompetenci je sebehodnoceni a sebereflexe zakl. ,Zejména pokud ma uditel ve
tfidé hodné zakl a pokud je chce naudit ucit se, je dllezité, aby zak dokazal popsat,
co se mu dafi a v¢éem se muze zlepSit. Neni potfeba znamkovat, ale je dullezité
naucit Zaky rozpoznat, co se jim dafi a bezpeCné ovladaji a na co je potfeba se
zaméfit a co bude potieba udélat pro to, aby se i toto vyborné zvladlo a nastalo
zvnitinéni. Je dllezité se naucit pracovat s kritérii a indikatory, které muaze uditel
tvofit i spole¢né se zaky. Zak se timto dostava do mnohem vétsi interakce mezi

uCitelem i u€ivem*® (Beran 2013, s. 7).

Z hlediska cile naSi prace povazujeme uvedené poznatky za velmi vyznamné.
PfedevSim zvyrazfiujme nutnost pochopeni procesu zmény a jeho pfeneseni do
vyuky pro svlj vyznamny dispozitivni aspekt. Tuto zménu je ovSem nutné velmi
intenzivné komunikovat s vefejnosti tak, aby se jeji podstata stala vSeobecné

pfijimanou hodnotou.

2.5 Kurikularni reforma a role ucitele

Tradiéni atributy profese ucitele byly kurikularni reformou velmi vyznamné
dotCeny. Zatimco dfive byl uCitel vykonavatelem zmén pfichazejicich z vnéjSku, kdy
pfedaval pfedepsané a detailné popsané ucivo. Nyni se od ucitele ofekava uloha
tvaréiho aktéra zmeény vyucovani, zivota Skoly, pfipravy zakd na budoucnost a také
zmény sebe sama vyzadujici zvySeni profesnich kompetenci na strané tvlrce

i realizatora nového kurikula.

Ackoliv ucitelska profese vzdy skytala znaénou miru autonomie a svobody, patfi
uCitelé mezi pracovniky s velkou rezistenci, znaénou mirou konzervatismu
a odporem k pfijeti zmény. Ukazalo se, ze ucitelé se mnohdy zdrahali do role tvlirce
kurikula vstupovat. Bariery jsou tvofeny stereotypy pedagogické prace, znaénym
nasazenim a psychickym vypétim spole€né s mnozstvim negativnich zkuSenosti

s fadou zmén, které kladly mnohdy znaéné usili a zahy byly zruSeny.

PFistup ugitelll k reformé&, tedy tvorb& SVP a dale jiz k jeho samotné realizaci je
velmi klicovym prvkem Uuspéchu. Ucitel jako zprostiedkovatel mezi cilem

a vysledkem vyuky, tj. mezi kurikulem zamySlenym a olekavanym sehrava ve
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vysledku reformy nezastupitelnou roli. Pochopeni a vnitini reflexe vyvoje
spolecnosti, znalost SirSich kontextt reformy, obsaht a cilt zasadnich kurikularnich
dokumentl se musi pfenaset do kazdodenni odborné pedagogické prace ucitele.
Nejprve ve fazi vytvareni, nasledné realizace a nakonec i pfi fazi autoevaluace
a metaevaluace SVP. Pfijeti zmén ugiteli na nichZ je zavisly vysledek kurikularni
reformy a osobni zapojeni pfi jeji realizaci tedy vyzaduje vyraznou zménu profesni

identity ucitell, proménu postoju a presvédceni.

Z vysledkil prvni etapy vyzkumu Kvalitni $kola (Janik et al. 2010, s. 50) je patrné,
Ze vytvareni Skolniho kurikula bylo na fadé pilotnich gymnazii vyuzito jako pfilezitost
pro rast a stmelovani kolektivu, popfipadé jako pfilezitost pro rozvijeni komunikace
a spoluprace mezi obory ve Skole. Sou€asné se vSak poukazuje na fakt, Ze ochota
vytvaret kurikulum je spojena s proreformnim pfesvédéenim jednotlivych uciteld, jez
mnohdy neni pfili§ vysoké. Artikuluje se v duchu vyroku ,takovych reforem zde jiz
bylo“, popfipadé ,dalsi reforma, kterou si ucitelé maji udélat ve svém volném Case”

apod.

Jak bylo potvrzeno v dotaznikovém Setfeni vyzkumu Kvalitni Skola (Janik et al.
2010), pozadavek vstupovat do role tvlrca kurikula, neni ze strany uditel(l vétSinové
akceptovan. Objevuji se namitky, Ze se po nich poZaduje, aby pfebirali praci
kurikularnich ustavli, aby prepisovali osnovy apod. Negativné je rovnéz vnimana
nizka mira objasnéni reformy a motivace pedagogu (Janik et al. 2010). Na druhou
stranu, pokud jsou uciteldm konkrétni kurikularni ¢innosti (napf.: rozvijeni klicovych
kompetenci, hodnoceni kliCovych kompetenci, zpracovani tematického planu,
vytvareni integrovanych pfedmétu, analyza podminek $koly, formulace profilu $koly,
stanoveni evaluaénich kritérii a postupu) predlozeny k posouzeni z hlediska
problematiCnosti, pracnosti a smysluplnosti, ukazuje se, Ze jsou vnimany jako
smysluplné, a to pfesto, Ze se souCasné jevi jako vysoce pracné a vysoce
problematické (Janik et al. 2010).

Hodnoceni toho, jestli je role ugitele jako tvirce kurikula pfijatelna &i nikoliv, neni
z hlediska rozsahu nasi prace relevantni. Jde o roli novou. Obecné Ize divergujici
nazory na tento poZadavek spatfovat na strané jedné v argumentu vysoce expertni
¢innosti patfici do rukou kvalifikovanym pedagogickym odbornik{im, nikoliv Fadovym
ucitelm. Na strané druhé neni mozné nechat pravé fadové ucitele stranou pro
vychazejici z kazdodenni Skolni praxe se Zaky. Tvorba S$kolnich kurikularnich

dokumentl se tak stala realitou, povinnosti Skol a z pohledu uciteld neni tfeba

15



hledat dalSi protiargumenty. Naopak jejich snahou by mélo byt zhostit se takto

delegovaného ukolu s nejvétsim profesionalismem.

Skoly si tedy v rdamci reformy vypracovaly vlastni specifickou vzdélavaci nabidku
v podobé vlastniho SVP. Za tvorbu téchto program@ byli zpravidla zodpovédni
jednotlivi ucitelé a podle urovné jejich odborné pfipravenosti a ochoty vytvaret
excelentni material, spolupracovat, vyhledavat relevantni informace, inovovat,
koordinovat, promyslet, abstrahovat a potlacovat osvojené stereotypy se podafilo
kazdé &kole vytvofit realizaéni verzi SVP. Vzdé&lavaci program si $koly
pfizplisobovaly obsahy mistnim podminkam, coz v souctu s jejich rozdilnou
odbornou urovni (ve smyslu porozuméni podstaté reformy) vytvari velmi specifické

a jedine¢né dokumenty razné kvality.

Uvedena skutecnost spole€né s realitou volby a vybéru mezi jednotlivymi Skolami
Zzaky, respektive jejich rodici, pfinasi do Skolniho prostfedi prvek konkurence,
v nichZ kvalitni vzdélavaci nabidka v podob& SVP zaujima kliovou roli. Z tohoto
pohledu je pro nas tvorba a realizace Skolniho kurikula prezentovana
vytvofenim vlastniho SVP hlavnim cilem, na ktery by se mély Skoly pfi
vytvareni konkurenéni vyhody zaméfovat. Ukolem managementu $koly by se

tak méla stat snaha o co nejlepsi vzdélavaci nabidku respektujici tento cil.

Moznosti jak ovlivnit pfesvédceni vSech aktérd Skolniho Zivota o nutnosti zmény,
jak zmény vést a realizovat tak, aby Skola dokazala budovat konkurenéni vyhodu,

jsou naplni nasledujicich kapitol této prace.
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3 Predmet konkurence a konkurencni

prostredi

Soucasna legislativni Uprava a zplsob decentralizované tvorby kurikularnich
dokumentl Skoly vytvareji znacny prostor pro diference kvality zpracovaného
Skolniho vzdélavaciho programu. | prestoze jednotlivé SVP budou shodné
napliiovat svym zpracovanim pozadavky na né kladené Ramcovymi vzdélavacimi
programy, jejich komplexnost i konzistentnost obsahl a realizaci bude rozdilna.
Vzajemné odliSnosti vzdélavacich nabidek vytvaieji mezi Skolami konkurenc&ni
prostiedi a jelikoz je systém financovani Skolstvi nastaven vykonové, logickym cilem
Skoly v této oblasti je predkladat takovou vzdélavaci nabidku, ktera bude naplfiovat

co nejvice jeji kapacity.

3.1 Konkurence

Kvyznamu a pochopeni soudobé podstaty konkurence je tfeba uvést tento

pojem v kontextu SirSich souvislosti.

Vyznam terminu konkurence se etabloval do Ceského prekladu jako soutéz Ci
soupefeni subjektd v nejriiznéjSich oborech lidské Cinnosti. Setkat se tak mizeme
s konkurenci na mezinarodni, narodni, regionalni i mistni arovni, konkurenty si tedy
mohou byt narodni ekonomiky i jednotlivci v ekonomickych, spoleCenskych,
sportovnich i politickych oblastech. V nejuz§im vyjadifeni znamena hospodaiskou

soutéz.

3.1.1 Ekonomicky pohled na konkurenci

Mikulas (2005, s. 65) definuje mikroekonomické pojeti konkurence jako: ,rivalitu
mezi prodejci nebo kupujicimi stejného zboZzi, tedy jako konkurenci napfi¢ trhem®.
Autor dale v této souvislosti shrnuje podstatu terminu cenové konkurence, ktera
vyuzivani tvorbu cen jako nastroje konkuren¢niho boje a terminu necenova
konkurence, jeZz je zaloZena na snaze ziskat zakaznika jinymi metodami, nez je
cenova konkurence. Jde predevSim o metody konkurenéniho boje zaloZené na

kvalité, technické urovni vyrobku, diferenciaci vyrobku, designu, image apod.

Necenova konkurence ma své pozitivni disledky v rUstu kvality a technickych

parametril produkce, ale negativni v plytvani prostfedkdl na reklamu, podporu
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prodeje atd. Z pohledu Skolstvi, v naSem pfipadé statniho, jsou pro nas strategie
necenové konkurence velmi vyznamnymi nastroji, kterym se budeme vénovat

v nasledujicich kapitolach prace.

Pojem konkurenéni schopnost resp. konkurenceschopnost vymezuje
mikroekonomie zjednodusené jako podil na trhu. Z naSeho pohledu je tfeba doplinit
i dal§i vyznamny termin, a tim je konkuren¢ni vyhoda popsana Veberem (2009) jako
vyuziti takovych faktor(l ve fungovani organizace, které ji umozni vytvofit a udrzet

uspésnou existenci. Uvedené poznatky shrnujeme v nasledujici triadé:

* rivalita
e podil na trhu

* faktory udrZeni uspésné existence organizace,

pficemz rivalita zustava realitou konkurence, podil na trhu vyjadfuje miru
konkurenceschopnosti, schopnost obstat na trhu a faktory Uspésné existence jsou
bezpodmine¢nou cilovou kategorii — vyjadfujici potencial firmy pfi budovani
konkurenéni vyhody. Poznani a rozvoj faktori Gspésné existence, jako proménnych,
je pro nas vyznamnym pfedmétem zajmu v cesté za budovanim konkurenéni

vyhody Skoly a taktéZ naplnénim nami stanoveného cile prace.

V téchto uvahach je dale ovSem nutné vyzvednout nejzakladnéjsi prvek, a tim je
produkt samotny. V této souvislosti Mikulas (2005, s. 33) poznamenava, Ze:
.Zakladem uvah o konkurenceschopnosti firmy se musi stat zkoumani vztahu mezi
produktem a potencialem vytvofeni produktu“. Kop€aj (1999, s. 16) pak
k uvedenému predpokladu dodava: ,Produkt chapejme jako vysledek exploatace
potencialu, za ktery obdrzime vSe, co potiebujeme pro zajisténi kratkodobé
existence i rozvoj potencialu pro dlouhodobou prosperitu. Ma podobu vyrobku,
sluzby, vylé€eného pacienta atd. NaSe uvahy jsou takto prezentovanym
pfedpokladiim a myslenkam velmi blizko. Za stézejni pfi vytvareni konkurencéni
vyhody povazujeme kvalitu produktu, pFedstavujici zamySlené, ocCekavané,
realizované a osvojené Kkurikulum pomoci maximalniho vyuZiti potencialu s cilem

dlouhodobé prosperity organizace.

V odborné literatufe nalézame fadu dalSich pramend, které pohled na konkurenci

vymezuji i z jiného pohledu.

3.1.2 Marketingové orientovana teorie konkurence

Mezi marketingové orientované teorie konkurence Ffadime Porterovu teorii

konkurenénich sil (Zuzak 2011) podle které urover konkurence v odvétvi zavisi na
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péti zakladnich konkurenénich silach (rivalitu konkurent v odvétvi, hrozbu vstupu
novych konkurentd do odvétvi, hrozbu substituénich vyrobkll nebo sluzeb,

vyjednavaci pozici dodavatell kliCovych vstupl, vyjednavaci pozici zakaznik().

Porterovu teorii konkurenénich sil dale rozpracovava Jirasek (1993), ktery
klasifikuje rozsah pusobeni sil na okruh vnitfni a vnéjsi. Mezi vnéjsi sily fadi:
dodavatele, odbératele (zakazniky), mozné nové konkurenty, mozné nové vyrobky
jinych vyrobcl, vlastniky, zaméstnance, stat. Vnitini konkurenéni sily zahrnuiji:

vnitfni schopnosti, sily a slabiny firmy, potencial vnéjsi rivality firmy, rlstové nebo

omezujici zajmy firmy.

U Jiraska ve shodé s Mikulasem (2005) mlzeme nalézt termin potencial firmy.
Mikulas (2005, s. 27, 196) zabyvajici se pfevazné podnikovou konkurenci, spatfuje
klic¢ovou ulohu konkurenéni sily firmy v jejim potencialu, ktery chape abstraktné jako
,rozdil mezi tim co je, a tim, co midze nebo musi byt‘. Potencialem je zména, ktera
je vyvolana realizaci a vyrovnanim tohoto rozdilu. Snahou organizace by mélo byt
usili o maximalni uziteCnost potencialu (uziteCnosti rozumi uspokojeni potieb
a vyuziti zdroja). Zdrojem potencialu je na jedné strané podnikavost, pfedstavujici
spojeni umu, dispozic, schopnosti, dovednosti apod. podnikatele podnikat a na
strané druhé uspéch oznaCovany jako potfeba naplfiujici smysluplnost existence
firmy, dosahnout cile, vize, poslani. Autor souCasné apeluje na pfiblizeni

podnikatelského potencialu zdrojum invenci, technickych a pfirodovédnych objev.

Mikulas (2005) dale ve své knize Jak zvySit konkurenceschopnost podniku cituje
némecké autory Fahsteina a Wilkeninga, ktefi zdlraznuji posilovani ,nehmotného
kapitalu® firmy. Podle uvedenych autord ma vliv na konkurenceschopnost
organizace vytvareni ,osobnosti“ podniku, tedy corporate identity, ktera je uréena

tfemi faktory:

* Corporate Design (design, obraz, vizualni viem podniku).
e Corporate Communication (komunikace organizace).

* Corporate Behavior (chovani organizace).

Autofi Fahstein a Wilkening dle MikulaSe (2005) soucasné kladou vyznamnou
podminku, aby se firma vyznacCovala identitou a integritou kultury, klimatu,
komunikace, etiky, image, hodnot podniku a vytvafela si dobré jméno. Pomoci
propagace, ceny, vlastnosti vyrobk(, dodrzovani etiky podnikani atd. ziskava firma
resp. jeji znaCka uznavanou pozici na trhu. Hodnotu podniku a jeho
konkurenceschopnost je tedy nutno rovnéz chapat jako obraz vnimany jak jeho

pracovniky, tak zakazniky, dodavateli, véfiteli, konkurenty, vefejnosti.
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Uvedené myslenky v oblasti identity a integrity firemni kultury povaZujeme za

velmi dulezité a jejich vyznam bude pfipomenut v kapitole strategické fizeni zmény.

Zavérecna kapitola vénovana konkurenceschopnosti v jiz zmifiované publikaci
MikulaSe (2005) pfedklada nové dimenze konkurenceschopnosti. Autor stavi do

popfedi pojmy identita, integrita, mobilita a suverenita.

Identitu chape jako ,soubor vnitinich a vnéjSich znaku, které organizaci realné
identifikuji v prostfedi. Jde o vlastni osobitost, nalezeni vlastniho ja firmy v okolnim
svété. Identita je nalezeni a pochopeni poslani, role a vlastniho obrazu firmy“ a jak
dale doplfuje: ,identita firmy se stava v souCasné dobé stézejnim faktorem jeji
konkurenceschopnosti (Mikulas 2005, s.81-88). V této souvislosti zmifuje
zneuzivani a napodobovani znacek a jména spole¢nosti a produktl konkurenci.
Z naSeho pohledu predstavuje identita Skoly jeji vlastni vizi, strategii, cile a vlastni
charakteristiku. Skolni vzdélavaci program, ktery je jedineény a jehoz kvalita vytvafi

Skole konkurenéni vyhodu.

Integritou firmy rozumi soudrznost, ktera je na strané jedné tvofena pracovniky
Ci jednotlivymi slozkami firmy s vlastni osobitosti spojujici se ale na strané druhé
v kompaktni celek, jednotu firmy. Z pohledu Skoly predstavuje integrita sdileni

identity a hodnot Skoly vS8emi aktéry Skolniho Zivota (Mikulas 2005).

Mobilitou oznacuje ,potencial firmy v podobé schopnosti a mozZnosti reagovat na
zmeény uvnitf a vné firmy. Mobilita je schopnost adaptovat se a vyvijet s ohledem na
vnitFni a vnéjsi podnéty* (Mikulas 2005, s. 81-88). Mobilita ve Skole je dalSi
vyznamnou cilovou hodnotou. PfedevSim jde o schopnost Skoly pfijimat zmény

a poskytovat poznani na Urovni nejnovéjsich poznatk.

Suverenita je charakterizovana jako: ,postaveni firmy v podnikatelském
prostiedi. Firma je suverénni, jestlize ma realnou moZzZnost rozhodovat ucelné
a ucinné o svém vyvoji a ma soucasné realnou moznost tato rozhodnuti efektivné
realizovat,“ uvadi Mikulas (2005, s. 81-88). PozZadavek suverenity velmi dobfe
naplfiuje zplsob vytvareni zasadnich kurikularnich dokumentt $koly, SVP a jeho

adaptace na vlastni podminky.

Vyzréalost téchto charakteristik dava predpoklad zdravého rozvoje firmy, naopak
jejich zamlZenost a nerozvinuti ohroZuje jeji preziti. Svym pohledem tak rozSifuje
obvyklé zakladni atributy konkurencni vyhody firmy, za které jsou povazZovany
lidsky, finanéni, procesni (technologicky) a obchodni potencial firmy o dalsi
dimenze. SoucCasné dodava Ze nepostali hledat konkurenéni vyhodu firmy jen ve

finanénim zdravi, v sile marketingu, inovacnim dynamismu, ale je nutno zkoumat
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konkurenceschopnost firmy i z pohledu vySe zminénych charakteristik. Za jadro
konkurenéni sily kazdé firmy oznacuje Mikulas (2005) podnikatelskou vizi a strategii,
ve které jsou promitnuty uvedené skuteCnosti. Na otazku — &im se tedy vyznacuje
soudoby potencial firmy — nachazi autor odpovéd v koncentraci dvou pojmid — moc
(dana souhrnem identity, integrity a suverenity) a mobilita, které syntetizuje
v termin konkurenéni sila. Rozhodujicim je pak rychlost a rozsah zmény, kterou

firemni konkurenéni sila umoziuje.

DalSi soudobé poznatky z oblasti budovani konkurenéni vyhody popisuje Zuzak
(2011). Zaméfuje pozornost ke zdroji konkurenéni vyhody, kterou spatfuje ve
znalostech organizace. Podle autora, vychazejiciho z fady zahrani¢nich studii se
ukazuje, Zze hmotné zdroje nemohou v souvislosti s vyvojem spoleCnosti nadale
slouZzit jako dlouhodoby zdroj konkuren&ni vyhody, ve kterém naopak spatfuje zdroje
nehmotné a dale doplfuje (Zuzak 2011, s. 118): ,V globalnim svété a podminkach
hyperkonkurence jsou znalosti stale vice rozhodujicim faktorem podnikové
uspésnosti. Stavaji se vedle prace, pldy a kapitalu ¢tvrtym vyrobnim faktorem, ale
oproti pfedchozim zaznamenavaji staly rlst a zvySujici se vyznam.” Podle Zuzaka
(2011) znalosti a jejich vyuziti spole€né se schopnosti u€it se musi doplfiovat zisk

konkurencni vyhody zaloZené na inovacich, diferenciaci ¢i nakladovém prvenstvi.

Ekonomicky pohled je nasledovan mnoha dalSimi uvahami stavéjici do popfredi
potencial firmy ve sloZit&jsi struktufe. Marketingové i znalostni pfistupy rozsifuji
dimenzi konkurencni vyhody a nahliZzeji na ni mnohem komplexnéji. Pfedmétem se
mimo produktu samotného stava celé prostiedi organizace, ve kterém produkt
vznika a pfi zvySovani konkurencni sily je nutné se vice soustfedit pravé k atributiim
vychazejicim z vnitfnich moznosti organizace. Tento prostor se stava velmi
vyznamnym pro nasi oblast Skolstvi, ktera se neocita v pfipadé statniho sektoru na

zcela trzni pudeé.

Za velmi vyznamné povazujeme poznatky v oblasti konkurencni vyhody
zabyvajici se nalezenim a pochopenim poslani Skoly vyvazenim ocekavani
z pohledu spole¢enského zadani na strané jedné a zakaznik( (tedy zaku a jejich
rodic¢ll) na strané druhé. Vytvarenim a spravném nastaveni systému sdileni hodnot
firemni kultury a znalosti. Schopnosti reagovat na zmény, vyvijet se a moznost
realné a uc€inné rozhodovat. Uvedené atributy jsou téméf vyhradné postaveny na
znalostni Urovni, jeZ se stava z tohoto pohledu tviircem i limitem konkurenéni sily

organizace.
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Jak muzeme s timto potencidlem pracovat, jaké aspekty je tfeba respektovat
a které nam mohou pomoci v budovani konkurenéni vyhody se budeme snaZit
vylozit v nasledujicich kapitolach aplikujici teorie managementu do Skolniho

prostiedi.

3.2 Analyzy prostredi

Abychom byli schopni se zorientovat ve struktufe prostfedi Skoly, poznat sloZeni
na ni plUsobicich faktord a vyhodnotit jejich vyznamnost s ohledem na budovani
zminéné konkurenéni vyhody, je nutné provést analyzu prostfedi organizace. Cilem
téchto strategickych analyz by mélo byt co nejobjektivnéjsi posouzeni nejraznéjsich
vlivi a nasledna koncentrace na signifikantni faktory. Prostfedi, ve kterém se

organizace nachazi se zpravidla rozdéluje na vnitfni a vnéjsi.

3.2.1 Vnitrni prostredi skoly

Analyza vnitfnich zdrojii organizace patfi mezi zakladni metody a zabyva se
hodnocenim vlivu hlavnich faktord tvofici vnitfni prostfedi organizace, kterymi jsou
(Veber 2009):

* Lidské zdroje (pocet a struktura, odborna zpUsobilost, proinovacni
prostiedi, socialni klima, motivace).

* Finanéni zdroje (disponibilni kapital, likvidni prostfedky, rentabilita
provozu, bonita organizace).

* Materialni zabezpecéeni, hmotné zdroje (zafizeni, budovy, vybaveni
Skoly, skolni pomUcky, hfisté atd.).

* Nehmotné zdroje (know-how, informacni zabezpeleni, organizacni

kultura, image $koly, jejich produktl, znalost trhu atd.).

Zde je velmi dUllezité pochopit komplexnost, kterou je vnitfni prostfedi sloZzeno.
Paralelné se musime soustiedit na vSechny faktory. S aplikaci do Skolniho prostfedi
spatfujeme za velmi vyznamné upozornit na skuteCnost odrazejici zaveér
pfedchazejici  kapitoly k potencialu  organizace. Do popfedi vystupuje
vyznam pozadavku mobility postulujici zménu v podobé budovani konkurenéni sily
ve spojeni s lidskym faktorem vnitfniho prostfedi Skoly. Pfijetim zmény rozumime
pfistupnost a snadnost prosazeni novych opatfeni. Jestlize dokazeme spojit
myslenky kurikularni reformy s ovlivnénim lidi tzn. vedeni k pfijeti zmény jako
pfilezitosti a uspé&Snému rozvoji Skoly prostfednictvim lidského potencialu,

ziskavame vySsi konkurenéni silu. Obdobna situace bude nasledovana s know-how,
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v naSem pfipadé se Skolnim vzdélavacim programem, organiza¢ni Kkulturou,
evaluaénimi a autoevaluaCnimi procesy, stylem fizeni, vedeni atd. (vice viz
nasledujici strategicka analyza 7S). Faktory vnitiniho prostfedi byvaji velmi Casto
spojovany s materialnim zabezpeCenim. Hledani rezerv v lidském potencialu
a know-how v8ak muze byt cesta, jak lze s relativné nizkymi naklady budovat

konkurenéni vyhodu.
Analyza 7S

Spektrum faktorG wvnitfniho prostfedi nam pomaha popsat také strategicka
analyza 7S. Cimbalnikova (2010, s. 33) uvadi, Ze: ,podle McKinseyova modelu by
méla vSechna ,S“ pUsobit stejnym smérem“. K uvedenému pfedpokladu bychom
radi dodali, ve shodé s argumenty MikulasSe (2005) uvedenymi vySe (integrita firmy),
Ze timto smérem by mélo byt mySleno poslani a vize organizace, které se
operacionalizuji do strategickych cild a dil¢ich Ukoll spoleéné. McKinseyova
analyza 7S nahlizi na tyto vnitfni faktory organizace (Cimbalnikova 2010,
Kubickova-Rais 2012):

» Strategie — vytéeni vize a dosahovani strategickych cilU.

» Struktura — vyjadfuje organizacni strukturu, zplsob delegovani ukol(,
spolupraci a tymovou praci, komunikaci a pfenos informaci, kontrolni
mechanismy.

* Systémy (fizeni) — jsou prostfedky, postupy a systémy slouzici k fizeni
napf. komunikacni, informacni, kontrolni, hodnotici.

* Styl — vyjadfuje styl vedeni manazerské prace, zplUsob feseni konfliktd

e Spolupracovnici — jedna se o lidské zdroje v organizaci, kompetence,
znalosti a dovednosti ucitelll, vztahy, zplsob chovani, postoje, motivace,
odménovani.

* Schopnosti — pfedstavuji kompetence uvnitf organizace, co organizace
déla nejlépe.

* Sdilené hodnoty - odrazeji zakladni hodnoty, ideje, principy

respektované a sdilené pracovniky organizace.
Analyza VRIO

Konkurenéni vyhodu na strané vnitfnich zdroju organizace se snazi odhalit
metoda VRIO. Podle Vebera (2009, s. 538-539) se: ,konkurenénim faktorem podle
metody VRIO mohou stat zdroje za pFedpokladu pozitivniho vyhodnoceni

nasledujicich &tyf aspektl:
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* V - value (hodnota, hodnotnost zdroje). Je zdroj schopen pomoci vyuzit
prilezitosti a neutralizovat hrozby?

* R - rareness (vzacnost, vyjime¢nost zdroje). Kolik konkurencénich
organizaci tento zdroj vlastni.

* | — imitability (napodobitelnost zdroje). Bude pro konkurenéni organizaci
nakladné tento zdroj napodobit?

* O - organization (schopnosti organizace vyuzit zdroj). Ma organizace

takovou organizaéni strukturu, aby mohla vyuzit zdroj?

Kazdy zdroj je posuzovan samostatné podle vySe uvedenych kritérii a otazek,
pfiCemz za konkurenéni vyhodu je povazovan takovy zdroj, ktery vyhovuje vSem

étyfem pozadavkam.®

Domnivame se, Ze tato metoda poskytuje Skole velmi silny obecny nastroj
v odhaleni jedineénosti podminek a aktivit, na které se maze ve svém SVP zaméfit.
Takové specificnosti pak mohou odliSovat Skoly vytvafenim rozSifenych

vzdélavacich nabidek, zaujmout a oslovit nové potencialni zakazniky, resp. rodice.

Jsme pfesvédCeni, Zze pfedloZzeny pfehled a zejména vyhodnoceni uvedenych
faktorll v daném rozsahu pro potfeby Skoly, dostate¢né a komplexné zobrazuje Sifi
vnitfnich faktord, ve kterych se skryva zde jiz nékolikrat zmifiovany zdroj potencialu.
Zde rovnéz spatfujeme vyznamnou roli managementu Skoly spocivajici ve
stanovovani koncepénich a rozvojovych zaméru v podobé vize Skoly a cest k jejimu
naplfiovani prostfednictvim strategickych cilt, pfes nastaveni Ucelné organizacni
struktury, preneseni zodpovédnosti delegovanim ukold vedouci k vypracovani

a realizaci jedineéného SVP.

Velmi naro¢nou a rozsahlou vnitini oblasti je prace s lidmi. Vedenim, motivaci,
feSenim konfliktd, kontrolou, budovanim firemni kultury s pozitivnim pfijetim zmén
jako vyzvy Kk uspéSnému rozvoji Skoly a snim souvisejici dalSi vzdélavani
a zvySovani odbornych kompetenci ucitelll. Sou¢asné je nezbytné mit na paméti
skuteCnost, Ze lidskym faktorem, ktery se ucastni tvorby klima Skoly jsou Zaci
a i jejich interakce s ostatnimi aktéry Skolniho Zivota vyrazné ovliviiuje potencial
Skoly. Na misté je také pfipomenout, aby snahou vSech zminénych uUcastnik(
Skolniho Zivota bylo ovliviiovani ve sméru sdileni hodnot formulovanych ve
strategickych dokumentech a zahrnuti téchto sdilenych hodnot do organizaéni
kultury Skoly. Tuto ¢&ast vnitfnich faktorl si dovolujeme oznacit za hlavni oblast,
ktera napliiuje poslani Skoly ve smyslu vychovy a vzdélavani. Méla by se stat

nejdulezitéjSim podilem zdroje konkurenéni sily Skoly.
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Soucasné je nutné také zminit Urovenh materialniho vybaveni a finan¢niho
zajisténi Skoly. Obé oblasti jsou rovnéz v zodpovédnosti zejména managementu

Skoly a jejich ovlivnéni zasahuje vnitini i vnéjsi faktory.

Uroveri materialniho vybaveni $koly by méla byt vnimana jako zajisténa
podminka naplfiovani hlavniho cile, nikoliv byt zaméfovana za cil samotny.
Odpovidajici materialni zazemi Skoly je zakladnou, nad niZz je postavena odborna
pedagogicka prace. Velmi negativné avsak realisticky vnimame oblast materialniho
vybaveni pod rdznym pohledem. Na jedné strané by mélo byt moderni a vhodné
zafizeni samozfejmou soucasti 3koly jako zakladniho pFedpokladu pinéni jeji
funkce. Na strané druhé je uroven vhodného vybaveni pfedmétem hodnoceni
konkurenéni sily mnohymi aktéry Skolniho Zivota. SkuteCnym smyslem by ovSem
mélo byt vnimani materidlniho vybaveni jako prostfedku realizovaného

a osvojeného kurikula.

Prostiedi, ve kterém se Skolni Zivot odehrava, je soucasti kultivace osobnosti
zakl, ma podil na vytvareni Skolniho klima i hodnotového fetézce. Seznamovat
Z2aky se soudobymi technologiemi a davat jim podnéty k jejich tvofivému vyuZiti jsou
odekavani realizovaného kurikula, které musi stavét na existenci vhodného
vybaveni ve S$kole. Vybaveni modernimi pomuckami a zafizenim na uGrovni
soucasnych technologii reflektuje poslani Skoly poskytujici vzdélani pro budoucnost.
Konkuren¢ni vyhoda by podle naseho nazoru méla vychazet z kompetenci
a dovednosti uciteld jak nastavit cestu poznani nikoliv s pouhym fyzickym
vybavenim. Management Skoly by se tedy v Zadném pfipadé nemél uspokoijit pouze
se zajisténim materialniho zazemi, nybrz sjeho efektivnim, u€elnym
a smysluplnym vyuzitim ve prospéch jiz zminéného realizovaného a osvojeného

kurikula.

SoucCasna realita vSak feSi starosti s minimalnim rozsahem zajisténi a obnovy
materialniho vybaveni Skol souvisejici s financovanim. Sytém financovani Skol se
potyka s dlouhodobym poddimenzovanim a omezenymi zdroji na materialni
vybaveni a investice. Rozlozeni financovani mezi republikové (krajské) normativy
a prostiedky od zfizovatele vytvafi diference mezi Skolami vyplyvajici zejména
z moznosti zfizovatell a jejich priorit. V této souvislosti je nutné hledat mozné cesty

k vicezdrojovému financovani a vyuziti nabidek projekt(, grantt a fondu.

3.2.2 Vnéjsi prostredi Skoly

VnéjSi prostiedi organizace byva rozdélovano na dvé c¢asti. Prvni z nich je

tvofeno nejbliz§im okolim organizace a je ozna¢ovano jako mikroprostfedi — vnéjsi
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pfimo ovlivnitelné prostiedi. Na Sir§i kontext a obecnéjSi charakter se zaméruje

makroprostfedi — vnéjSi nepfimo ovlivnitelné prostiedi.

Mikroprostredi
Autofi (Jakubikova 2013, Dvofacek-Sluncik 2012, Veber 2009) zabyvajici se

v managementu problematikou prostfedi organizace se shoduji ve svych
publikacich ve vy¢tu faktor( tvofici mikroprostfedi organizace. Mezi nejvyznamnéjsi

pfimé vlivy prostfedi uvadéné Cimbalnikovou (2010) patfi:

* zakaznici — jejich pozadavky a pfani musi organizace uspokojovat,

* konkurence — v{ci nim potfebuje organizace dosahovat konkurenénich
vyhod,

* dodavatelé — ktefi dodavaji organizaci nezbytné zdroje,

* stakeholders — lidé, zajmové skupiny, které ovliviiuji ¢innost organizace.

Z pohledu nami popisované problematiky tvofi faktor zakaznik( Skoly Zzaci,
respektive jejich rodiCe. Konkurenci v pfipadé statni zakladni Skoly pfredstavuji
ostatni Skoly na tomto stupni vzdélani tzn. vS8echny zakladni Skoly a viceleta
gymnazia v geograficky vyznamné dot€eném regionu. Dodavateli jsou poskytovatelé
vyrobkll a sluzeb, které Skola nakupuje pro zajiSténi své existence a funkce.
Stakeholdery je oznaCovana skupina ovliviiovateld organizace, tedy stat
a zfizovatel, ktefi se principialné podileji na zadani zakazky, na zfizeni Skoly a jejim

financovani.

Odborna literatura predklada fadu strategickych analyz mikroprostiedi. Z naseho
pohledu budovani konkurenéni vyhody Skoly jsme vyhodnotili jako nejvyznamnéjsi
nasledujici analyzy zakaznikd a konkurence. Vzhledem krozsahu prace si

dovolujeme odkazat s dalSimi podrobné&jSimi analyzami na pfislusnou literaturu.

Analyza ocekavani zakaznikil se orientuje na poznani potfeb a ocekavani
zakaznik(. Podle Cimbalnikové (2012, s. 48) ,je tvorba Uspé&Sné konkurenéni
strategie zalozena na jasném pochopeni hodnot nejvice cenénych zakaznik
organizace®. Autorka souCasné upozorfiuje na vyznamnost nalezeni relevantnich
zakaznickych trznich segment(, identifikaci nejvice cenénych vlastnosti produktu
a analyzu konkurentl vzhledem k plnéni zakazniky pozadovanych a cenénych

skutec€nosti.

Pro nase potfeby povazujeme za velmi dllezité zd(raznit vedeni dialogu mezi
Skolou a zakazniky. Musime upozornit na specificnost Skolského prostiedi, které

neposkytuje ryze trzni sluzbu (povinna Skolni dochazka) a neni mozné produkt $koly
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zcela uzpusobit jakymkoliv pfedstavam zakaznik( s rlznymi océekavanimi od
vychovy a vzdélavani. Na jedné strané musi $kola pfijimat nazory a pfedstavy zaki
a jejich rodica, byt vstficna a rozumét faktordm, které ovliviiuji jejich rozhodovani.
Na strané druhé musi dochazet k objasnovani vize a cild Skoly, vzdélavaciho
programu vychazejicich ze zavaznych kurikularnich dokument(. Skola tedy musi
sou€asné napliiovat podminky ji pevné stanovené i plné uspokojovat zakazniky
a jejich oCekavani. Domnivame se ale, Ze i v téchto intencich Ize najit prostor pro
realizaci vlastniho know-how se v8emi atributy, které jsme uvedli pfi hodnoceni
vnitfnich faktord a vzdélavaci nabidku lze dostate¢né pfizplisobovat potfebam
zakaznikld. Vyznamnou ulohu $koly a jejiho managementu spatfujeme v pfiblizeni
pedagogické problematiky vefejnosti a v objasfiovani obsaht a cil(i vlastniho SVP

i vzdélavani reflektujiciho soudoby vyvoj spole¢nosti.

Analyza konkurence podle Cimbalnikové (2012, s. 42) umozZzfuje: ,organizaci
identifikovat potencionalni konkurenty a jejich hrozby pro organizaci, zrychlit dobu
reakce na kroky konkurence, pfedbé&hnout konkurenci v kliCovych strategickych
rozhodnutich“. Ktomu je tfeba dobfe poznat konkurenci, zajistit co nejvice
objektivnich informaci a vypracovat konkurenéni profil o konkurenci. Dulezité udaje
o konkurenci by mély obsahovat zejména rozsah portfolia jeho vzdélavaci nabidky,
strategické cile, hlavni konkuren&ni vyhodu a dalSi relevantni informace poskytujici
o konkurenci komplexni a objektivni obraz. Zjisténé informace lze pouzit pfi

budovani vlastni konkurenéni vyhody.

Velmi dobfe Ize rovnéZz porovnavat procesy mezi vlastni a konkurenéni
organizaci pomoci metody benchmarkingu, ktera je zaloZena na principu srovnani
urovné vykonu v konkrétnich ¢innostech mezi organizacemi. Podle Vebera (2009, s.
526) je: ,benchmarking nepfetrzity proces, pfi némz srovnavame své vyrobky,
sluzby a postupy se svymi nejvétSimi konkurenty nebo s témi podniky, které jsou
povazovany za $piCku“. Lze tak odhalit rezervy, zjistit efektivitu vlastnich innosti
v poméru s konkurenci, nebo ziskat nové poznatky ke zlepSeni. Vysledky
benchmarkingu neslouzi ale pouze ke srovnavani. Velkym pfinosem je generovani

novych a inovace stavajicich procesu na zakladé vyhodnoceni zjisténych poznatkd.

Analyza dodavateld je ve S$kolnim prostfedi zpravidla omezena kritérii

zfizovatele. Obecné a v zalezitostech vlastni plsobnosti je vybér dodavatelll

Analyza zajmovych skupin v pfipadé statni zakladni Skoly, kde je zfizovatelem

obec, vychazi zramce povinnosti danych pravnimi prfedpisy mezi zfizovatelem
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a Skolou. Explicitné Ize ocekavat nastaveni odpovidajicich vztahi mezi Skolou
a timto nejvyznamnéjSich ovliviiovatelem v pozitivni poloze. VSechny zaméry
a strategické cile by tedy mély byt v souladu se strategii a pfedstavami budouciho
rozvoje Skoly zfizovatelem. Je tfeba ovSem zduraznit, Ze nositelem podnétd rozvoje
by mél byt management Skoly s jasnymi dlouhodobymi strategiemi. Naopak je ale
nutné znat i zaméry zfizovatele, poznat divody k jeho rozhodovani a v€asnym,
vhodnym zddvodfiovanim a objasfovanim predchazet moznym opatfenim

s negativnim dopadem.

Dovolujeme si pfipustit, Ze z urcitého uhlu pohledu je pro nas vefejnost a rodice
zakl nejen zakazniky ale také skupinou ovliviiovateld. Mohou tvofit vefejné minéni
a stavat se aktéry tvorby obrazu Skoly na vefejnosti. Snahou Skoly by rozhodné

mélo byt udrZzovani dobrych vztah(i s okolim a vefejnosti.

Makroprostredi

Faktory makroprostfedi patfi k nejvzdalen&jSim proménnym, které ovliviiuji
prostfedi organizace. Jejich plUsobeni zpravidla organizace nem(ize ovlivnit. Pro
organizaci jsou v8ak nezfidkakdy zasadni a z pohledu ginnosti organizace limitujici.
Vychazeji z SirSiho celospoleCenského ramce a zahrnuji zejména vlivy politické,

ekonomické, socialni a technologickeé.

Analyza PESTLE umoziiuje podle Castorala (2009) rozdélovat vlivy vnéjsiho
prostfedi do tematickych okruh(. ,Analyza umoznuje identifikovat kliCové trendy
a dava o nich uceleny pfehled. UmozZzhiuje posoudit z Casového hlediska vliv zmén
na vyvoj vyznamnosti sledovanych faktorl. To znamena, Ze identifikuje jak zmény
mohou ovlivnit podnik a z druhé strany jak na tyto zmény efektivnhé reagovat"
(Castoral 2009, s. 113). Jednotlivé skupiny vnéj$iho prostiedi jsou tvoreny

nasledujicimi faktory (Castoral 2009):

* politické (politicka stabilita a vladni strategie, socialni politika)

* ekonomické (ekonomické ukazatele — urokova mira, inflace, HDP,
hospodarsky cyklus, statni rozpocCet, vydaje na kapitoly, financovani
Skolstvi, mira nezaméstnanosti, stav zaméstnanosti v regionu)

* socialni (demografické trendy, uroven vzdélani, zivotni styl, mira Zivotni
urovné, postoje k praci, mobilita pracovni sily)

* technologické (nové objevy, trendy v inovacich, vynalezy, technologie,
IT, rychlost moralniho zastarani)

* legislativni (pravni pfedpisy a legislativa ve Skolstvi, pracovni pravo)

* ekologické (vztahy vyplyvajici z feSeni problematiky Zivotniho prostfedi).
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Podle Vebera (2009, s. 537): ,analyza posuzuje jakym zpUsobem se tyto faktory
méni v Case a poté se odhaduje, do jaké miry se v disledku téchto zmén zvySuje Ci
shizuje jejich dllezitost”.

VSechny faktory se mohou rlznou mérou promitat do Skolniho prostredi.
Z analyzy vlivQi jednotlivych faktorll vyplyvaji konkrétni vystupy a ocekavani
vyvojovych trendl, které je tfeba reflektovat pfi tvorbé a revizi strategického

planovani.

Planovani scénara patfi mezi dalSi moznosti a velmi praktické techniky k feSeni
reakce na vyvoj prostfedi. Podle Cimbalnikové (2012, s. 36) je: ,planovani scénari
pfistup, kterym se snazime pfredpovidat budouci vyvoj a situaci, ve které se bude
organizace nachazet. Cilem je vypracovat omezeny pocet logicky konzistentnich
scénaru a moznych reakci na né.“ Management skoly tak na zakladé identifikace
trendl vyvoje mUze pfipravit varianty feSeni potencialné vzniklych situaci. Vyhodou
je promysleni vice modelll scénail v dobé, kdy organizace neni pod pfipadnym
stresem, véetné znalosti dalSich navaznych krok(, které s konkrétnimi variantami
souviseji. PFikladem vytvofeni modelového scénafe muze byt reakce na
demograficky vyvoj v podobé& hrozby omezeni Skoly a pfipravy na moznosti
transformace, nebo pfipraveni reakce na vyrazny pokles zakl souvisejicim se
ztratou atraktivnosti nékterého z obort i pfedmétd. U této techniky je tfeba mit
potiebny pfehled a znalosti ze v3ech oblasti makroprostfedi. Konkurenéni silu pak
mlze vyuzit pravé ten management, ktery dokaze poznatky véas a vhodné

analyzovat i syntetizovat v optimalni navrh budouciho scénare.

3.2.3 Komplexni analyzy

Mezi techniku, ktera poskytuje komplexni pohled na vnitfni i vné&jSi prostfedi
organizace, patfi velmi znama a pouzivana SWOT analyza. Pohled na organizaci
prostifednictvim SWOT analyzy muze byt zavéreCnym shrnutim vySe uvedenych
dil€ich analyz poskytujici managementu Skoly vizualizovat jak silné a slabé stranky
vnitFniho prostfedi, tak také identifikovat pfilezitost a hrozby vnéjSiho prostfedi
organizace. Souhrnna povaha SWOT analyzy umozfiuje managementu pomoci
definovat jeji strategickou pozici, coz je velmi dulezity podklad pro stanoveni

naslednych strategickych cil(l organizace.
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4 Strategickeé rizeni a budovani

konkurencni vyhody

Jako vychodisko pro nasledujici kapitolu a pochopeni dulezitosti a vyznamu
textu. NejvyznamnéjSi prvky pfi budovani konkurencni vyhody Skoly by mély
vychazet z respektovani spoleCenskych zmén a jejich reflexe do oblasti Skolstvi
v podobé definovanych pilifi vzdélavani pro 21. stoleti (Delors 1997). Vzdélani by
mélo mit vice dispozitivni charakter se zaméfenim na budovani kompetenci pro co
nejlepsi uplatnéni v ménicich se podminkach zaméstnanosti a trhu prace. Rozvoj
kompetenci by se mél stat nativni souCasti edukace. Reflexe zmén by méla byt
nasledovana také zpusobem a pojetim nastroj0 poznani zaméfenych na
porozuméni, aplikaci, feSeni problému, viastni konstruovani poznatku — tedy aktivni
aplikovatelné dovednosti s poznatky. Tyto obecné pFedpoklady musi byt
konkretizovany v podobé zasadniho kurikularnino dokumentu Skoly a stat se osou
Skolniho vzdélavaciho programu, jehoZ Grover povazujeme za jeden z kligovych
prvkd budovani konkurenéni vyhody. Skola ma tedy velkou $anci ve vytvoreni svého
unikatniho produktu pomoci néhoz prezentuje svoji jednoznacnou identitu. Buduje si
tim znaCku své kvality, ktera souCasné musi byt vysoce cenéna jejimi zakazniky.
Vize Skoly, cile i dil€i ukoly musi byt konzistentni a sdileny vSemi aktéry Skolniho
zivota. Ukolem managementu $koly je rovnéz dokazat vdéas identifikovat
a interpretovat dynamické zmény jednotlivych Casti prostfedi Skoly. Vhodné na tyto
vlivy reagovat a postupné vytvaret vhodné podminky pro budovani konkuren&ni
vyhody. DalSi uspé3nou snahou managementu Skoly by mélo byt vytvofeni
takového prostfedi, které bude zaloZzeno na zvySovani znalostniho potencialu
pedagogll Skoly odrazejiciho se v odbornych, ale zejména v pedagogickych
kompetencich. Vzhledem k turbulentnim a dynamickym zmé&nam spolecnosti viak
bude mit rovnéz dispozitivni charakter pomoci néhoz dokaze proaktivhé na vyvoj
reagovat. Bude pfijimat zménu jako podnét Kk vlastnimu rozvoji. Prostredi

s inovativni inciativou, sdilenim znalosti ve prospéch rozvoje skoly.

Tyto predlozené poznatky podtrhuji vyznam strategického fizeni, které se musi
stat bytostnou soucasti fizeni Skoly jako vysledek strategického mysleni jejiho

managementu.
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Nase predpoklady plné koresponduji s tvrzenim Zuzaka (2011, s. 120), ktery
uvadi zZe: ,Znalostni Fizeni a vyuziti znalosti k dosazeni konkurenéni vyhody je
postaveno na vyuZziti znalosti, a to jak explicitnich, tak i tacitnich v procesu
strategického Fizeni.“ Podle Zuzaka (2011, s. 120) existuji dvé faze procesu: ,vyuziti
znalosti k formulaci strategie (strategickému rozhodnuti) a k implementaci strategie

nez ma jeho konkurent.”

Zde je dulezité upozornit na hodnotu znalosti organizace, u které je nutné
sledovat atribut aktualnosti. Zastaralé znalosti a jejich uplatfiovani v organizaci
nevytvafri podminky konkuren¢ni vyhody. Dynamika zmén poznatkové zakladny
a jeji rychlé starnuti dle naseho nazoru stavi do popfedi mimo poznatkdi samotnych
také pfipravenost ke zméné a vytvari nutny pfedpoklad k rychlé akceptaci nové
urovné poznatkl. Stejnou dispozitivnost, jakou sledujeme u edukace tentokrate
aplikovanou do uditelské profese. V souvislosti se ziskavanim a vyuzitim novych
poznatkl miZzeme spatfovat velky prostor pro diference mezi Skolami, které mohou
byt vyuzity jako zdroj konkurenéni vyhody. Podminkou vyuziti této pfilezitosti je jiz
zminéné vybudovani odpovidajici firemni kultury, ktera takto vysoce dokaze vnimat

hodnotu a sdileni poznatkd.

Z naSeho pohledu tedy jako dal$i podminka budovani konkurenéni vyhody
vyplyva strategie ziskavani a vyuZiti znalosti — ulici se organizace, pro kterou je

tfeba pfipravit vhodné podminky pomoci fizeni zmény.

Nasledujici kapitola pak napliuje posledni Cast cile nasi prace, tykajici se
problematiky pfijeti zmény a nastaveni personalni prace pfi budovani vlastniho

znalostniho potencialu.

4.1 Rizeni zmény

SpoleCenské zmény, které jsme se snaZili popsat v poate¢ni kapitole prace jako
vychodiska, spole¢né s jejich reflexi do oblasti Skolstvi a pfesahem do vytvareni
konkurenéniho prostfedi organizaci puUsobicich ve vychové a vzdélavani
pfedpokladaji téz zménu v organizacich samotnych. Znalosti obsahl pojm0
konkurence, konkurenceschopnost, konkurenéni sila, budovani konkurenéni vyhody
s jasnymi zavéry uvedenych analyz by mély vustit ve vytvofeni pfesné pfedstavy
a strategie rozvoje Skoly. JizZ mnohokrat jsme se pfesvédcili o vyznamu znalostniho,
tedy lidského potencialu v budovani konkurencni vyhody firmy nebo Skoly. Jednim

z hlavnich cili managementu pfi budovani konkurenéni vyhody organizace je mimo
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vytvareni strategie samotné také vybudovani dostateéné kapacitniho lidského
znalostniho potencialu. A to ani ne tak z pohledu vyuCovaného oboru, ale v oblasti
pedagogickych kompetenci. Uvédomme si, Zze fada ucitelll se profesné socializovala
vdobé, ktera nebyla charakterizovana tak dynamickym spoleCenskym,
ekonomickym, kulturnim a informaénim prostfedim. Své profesni drahy zahdjili
v dobach autokratického postaveni ucitele plasobiciho jako vyhradni zdroj informaci
postupujici podle centralné nastavenych vzdélavacich dokumentll. Zména
v profesnich kompetencich ucitell a nova profesni o¢ekavani vyzaduji pfepracovani
mnoha lety zazitych stereotypl. Bez jejich pfebudovani vSak nebude mozné
pfijmout a pretvaret Skolni prostfedi adekvatné reagujici na zmény spoleCnosti.
Domnivame se, Zze bez zmény zplsobu mysleni nevznikne dostateéné silna
kapacita znalostniho potencialu jako zakladu pro budovani konkurencni vyhody
Skoly. Obsah nasledujici kapitoly proto bude vénovan nastrojim Fizeni zmény

vV organizaci.

Dulezitym predpokladem pro uskute¢novani zmény je, Zze se management Skoly
v problematice odpovidajicim zplsobem orientuje. Na zakladé analyz, které jsme
pro pfiklad uvedli v pfedchazejicich kapitolach, podrobné identifikuje, vyhodnoti
relevantni aspekty prostfedi Skoly a zaméfi se na signifikantni rozvojovy potencial

ve vSech jejich dimenzich.

V Ffizeni zmény mulzeme rozeznat dva zakladni pfistupy. Kubi¢kova a Rais
(2012) hovofi o metodé inovace a metodé postupnych krokll (znamé je téz jako
metoda kaizen). Zatimco metoda inovace sméfuje k dosazeni co nejlepSich
vysledkld v co nejkratSim ¢ase a jedna se tedy o metodu velmi intenzivni, zasadni
a radikalni. Metoda postupnych drobnych krok(l, oznacovana jako metoda
kontinualnich zmén pfinasi vysledky v delSim ¢asovém useku a je podle uvedenych
autort spiSe vhodna do relativné stabilniho i stabilné ekonomického prostredi,

kterym je v naSem pfipadé i statni Skolstvi.

4.1.1 Cil zmény

Je velmi dulezité si uvédomit, ze zmény musi mit jasné definovany cilovy stav
a strategii k jeho dosazeni. Zmény nesystémove, nekoncepéni a bez smysluplného
cile jsou neefektivnim plytvanim silami bez naroku na pozitivni ptinos. Uspéch,
kteréeho mame ve Skolstvi dosahnout, neni definovan zcela jednoduSe
a jednoznacné. Je slozitym komplexem fady aspektll a je uménim kazdého

Skolského manazera, aby vytvofil ten spravny mix.
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Abychom dokazali v organizaci Uuspésné zménu fidit, je vhodné respektovat
néktery z obecnych modell Fizeni zmény. Kubi¢kova s Raisem (2012) ve své
publikaci Rizeni zmény ve firmach a jinych organizacich popisuji dva obecné
modely Fizeni zmény. Lewintv a Kottertv, pfi€emz v principu se oba modely spise
doplriuji, proto s ohledem na rozsah a prakticky vystup nasi prace upozornime na

jejich spole¢né klicové body a vzajemny pranik.
LewinGv model Fizené zmény rozklada cely proces zmény do tfi fazi:

* faze rozmrazeni (pfiprava zmény)
* faze zmény (intervence v systému)

» faze zamrazeni (fixace dosazenych vysledkul).

4.1.2 Priprava zmény

Obsahem faze pfipravy zmény je podle uvedenych autorli (Kubic¢kova-Rais
2012) nezbytné provedeni fady analyz aspektd nutnych k provedeni zmény, véetné
analyzy zdroju. Zejména z téchto duvodl jsme uvedli v pfedchazejicich kapitolach
oblast Skolstvi do kontextu spoleCenskych zmén. Pfedlozili jsme a prakticky uvedli
nékolik vhodnych situaénich analyz. Dale je nevyhnutelné vést informacni kamparn
mezi zaméstnanci pro eliminovani odporu proti pfipravovanym zménam,
specifikovat oblasti, kterych se zména bude tykat a pfipravit zaméstnance na
postupné zavadéni zmény. Takovou pfipravou rozumime jejich dostateCnou edukaci

pUsobici ve sméru zamyslené zmény.

Lewin dle Kubitkové a Raise (2012) ve svém modelu podtrhuje vyznam
a podminiuje Uspéch zmény pochopenim zmény a aktivni ucasti pfijemce. Jinak
feCeno pokud ma byt zména UspéSna, musime ji patficné ucitelim vysvétlit
a soucasné je do zmén aktivné zapoijit. Velkou chybou se stava potladeni aktivni

role pfijemce zmény v roli pasivniho pfijemce hotového pfedlozeného feseni.

4.1.3 Ucéastnici zmény

JelikoZ je podle nas uspéch zménového procesu do znacné miry zavisly na
aktérech zmény, povazujeme za vhodné podrobné objasnit jejich role v celém
procesu zmény. Rizeni zmény s sebou nese definovani téchto pozic (Kubi¢kova-
Rais 2012):

* agent zmény — kompetentni manazer Skoly, odbornik, ktery planuje a Fidi
proces zmény — zpravidla pfimo odpovédny za uspéch ¢i neuspéch

celého zménového projektu; agentem zmény mlze byt jedinec, nebo tym;
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musi se obklopit tymem lidi, ktefi jsou pfesvéd&eni o spravnosti a nutnosti
provedeni zmény a jsou schopni zménu uskutec¢nit; agent zmény musi byt
vybaven dostateénymi pravomocemi, zkuSenostmi, duvéryhodnosti
a vudcovskymi schopnostmi

* sponzor zmény je veétSinou predstavitel nejvy§siho managementu,
majitel, pfedstavenstvo — v naSem pfipadé by jim idealné byla odborné
vybavena Skolska rada, ktera nefunguje jen z legislativni povinnosti, ale je
skute€nym odbornym dozorujicim organem; sponzor zmény je Casto
iniciatorem zmény a povéfuje agenta zmeény jejim uskute¢nénim

* advokat zmény neni pfimo odpovédny za zménu, ma vSak ke zméné
pozitivni pfistup a pomaha presvédcCit fadové zaméstnance ve prospéch
provadéné zmény

* projektant zmény mysSlenkovy autor zmény, vizionafr generujici napady,
nemusi v3ak pfimo implementovat zménu, tim je zpravidla povéfen agent

zmeény.

Obsazeni pozic a definovani jednotlivych roli bychom méli mit pfed samotnym
zahajenim procesu zmény dobfe promysSlené a vyjasnéné. Piedejdeme tim moznym
konfliktdm z nedorozuméni. | tak je pravdépodobné, Ze se zméné bude fada
pracovnika branit. Reflexi uvedenych roli souasné upozorfiujme na nutnost
rozdéleni ukoll pfi realizaci zmény mezi vice osob. Koncentrace celé zmény k jedné
osob& zna&né zuzuje jeji vyznamnost a podporu ze strany pfijemct. Ulohou
zminénych aktérd zmény je obavy rozptylit a vytvofit pozitivni podminky pro pfijeti

zmeény. Pro€ se zaméstnanci brani zménam?

Kubi¢kova a Rais (2012) popisuji hlavni pfi€iny odporu ke zméné ve strachu
z neznama a ztratu jistoty, které s sebou zmény pfinaseji. V preruseni stereotypl
a uceni se novym vécem. V pocitu manipulace (i z téchto divodd je dobré zapoijit
spolupracovniky do procesu zmény, tak zabranime pocitu manipulace). V nejasném
UucCelu zmény — pokud neni zména dostate€né objasnéna a zaméstnanci neziskaji
pocit, ze provedeni zmény je nevyhnutelné a pozitivni. Dal§im faktorem, ktery muze
branit zméné je strach pracovnikl ze selhani v novych podminkach a pfesvédcéeni,
Ze usili, které vénuji dosazeni zmény nevyrovna vyhody dosazené zménou.
V neposledni fadé muze branit zméné skuteénost, Ze agent zmény, manazer skoly
nema dostateCny respekt podfizenych, které se mu nepodafi motivovat a ziskat pro
zménu. Se zménou je také spojena vétSi angazovanost pracovnikl a jejich vétsi
Casové vytizeni. Zpravidla se musi seznamovat snovymi jevy. Pfi¢inou

nerealizovatelnosti zmény tak mize byt chybna analyza zdrojli, kde zaméstnanci
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nemaji zadny prostor pro své zapojeni. Pfi¢inou je tak Spatné organizacni zajisténi
zmény manazerem. Velkou branici silou zmény mize byt setrvacnost a tradice

firemni kultury.

Jak dokazeme zménit pfistup zaméstnancu a tim zajistit pfijeti zmény? Otazka
na akceptaci zmény a eliminaci negativnich postoji ke zméné zpravidla vyvstane
vzdy. Vzhledem k velmi intenzivnimu stavu tradicionalismu a setrvacnosti ucitelské
profese, neochoté pfijimat nové zmény je tfeba vénovat pfipravé ke zménam
dostateCny Casovy prostor. Jak jsme jiz uvedli vySe, uspéch pfijeti zmény je zavisly
na dostate€ném objasnéni divodu zmény a na vytvofeni prostoru pro aktivni Ulohu
a participaci zaméstnanct na zméné. Ta mUze nabyvat rizné intenzity. Zakladni
urovni je informovanost a pfedstaveni zamérl zaméstnancim. Tato Uroven se
zpravidla omezuje na pisemné materialy nebo prezentace, na jeji dosah pfilis
spoléhat nem(zeme. VhodnéjSim zpusobem byva komunikace a vyjasnovani
béhem kterych mame moznost zaméstnancliim zménu osobné vylozit, ziskat také
zpétnovazebné informace a postoje ke zméné &i konflikty v diskusich vyfesit.
Vy§§imi stupni zapojenim zaméstnancl do zmény je participace, béhem které se
zameéstnanci u€astni zménovych rozhodnuti a aktivni zapojeni, jez vyZaduje ucast

pracovnika v co nejvice zménovych fazich.
Participace a delegovani pravomoci

V souladu s vySe uvedenymi pozadavky na role jednotlivych aktérd zmény
povazujeme bezprostfedni Gcast pracovnikl na rozhodovacich procesech jako
vyznamny nastroj pfi ziskavani jejich pozitivniho zapojeni do procesu zmény. Ve
shodé s Kubi¢kovou a Raisem (2012, s. 91) uvadime nasledujici pozitiva

participace:

e spoluuCasti se zlepSuje proces pfijimani jednotlivych rozhodnuti,
soucasné dochazi k uspokojovani vyssich potfeb pracovnik(, jako jsou
autonomie, pravomoc a osobni zodpovédnost za vlastni rozhodnuti

* soucCasné se zvySuje jejich spokojenost s praci

* podilem na tvorbé a zméné podnikovych (Skolnich) cill se zaméstnanci
(ucitelé) vice ztotoZnuji se vdeobecnou snahou o jejich dosazeni

* participaci mlizeme dosahnout vy$Si kvalitu rozhodovani, a to za
predpokladu, Ze pracovnici, ktefi jsou ochotni spolupracovat, disponuji
jedineénymi informacemi k feSeni problém( (a nékdy téz i kvalifikaci),

kterou nema fidici pracovnik.”
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Posledni bod je typickym pfikladem ucasti ucitele jako odborného garanta
pfedmétu pfi tvorbé Skolniho kurikula. Podle uvedenych autort je ,cilem participace
a delegovani lepsi vyuZziti organizaéniho, odborného i socialné psychologického

potencialu pracovnik(“ (Kubi¢kova-Rais 2012).

Uvedené moznosti pfekonani odport ke zméné doplfiuje Cimbalnikova (2009),
ktera cituje autory Kottera a Schlesingera, jeZz mimo jiZ zminénych strategii
prosazeni zmény (informovanost, komunikace a participace) rozSifuji Skalu

moznosti pfekonani odporu ke zméné o:

* usnadnéni a podporu (vstficny pfistup vytvarejici podporu v oblasti
vzdélavani a zajistujici odpovidajici Casové podminky)

* vyjednavani a dohodu (spocivajici ve vyjednavani se silnymi
individualitami i za cenu Ustupku v jinych oblastech)

* manipulaci a kooptaci (selektivni prace s informacemi, nebo vytvareni
vyznamngéjSich pracovnich pozic pro individuality odporu)

¢ explicitni a implicitni donuceni (vyuZiti pozice moci pfi prosazeni
zmeény; tento postup byva oznacen za krajni feSeni v tisni a prakticky ma

za nasledek vétsi odpor v budoucnu).

Jiz vySe zminény Kotterlv model zmény uvedeny Kubic¢kovou a Raisem (2012)

shrnuje cile po¢atecni etapy fizeni zmény do nasledujicich bod:

* Vyvolani naléhavosti provedeni zmény — vyjadfeni potfeb iniciatora
zmeény s cilem dosahnout urcité zmény, identifikovat kriticka mista.

e Sestavit koalici prosazujici zménu — jde o sestaveni skupiny, ktera je
schopna prosadit a realizovat zménu, pfimét skupinu pracovat jako tym.

* Vytvofit vizi a strategii — nastroj pro obhajobu a prosazeni zmény, tvorba
harmonogramu zmény.

* Komunikovat vizi a strategii — nastroj pro vysvétleni cile zmény a zpusob
jejiho dosazeni, vyuziti vSech dostupnych prostfedkd pro komunikaci vize

a strategii dosazeni.

Ve shodé se vSemi uvedenymi autory dopliiujeme do cill prvni etapy nutnost
ziskani motivace pracovniki ve prospéch zamyslenych zmén a postupné ziskani
dalSich spolupracovnikli z fad pocatecnich skeptiki do pozitivniho zménového

proudu.
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4.1.4 Intervencni strategie

VySe jsme polozZili jako podminku uspéchu Skoly dobfe pfipraveny management
Skoly, ktery je otevieny novym poznatkiim a vyvoj spolecnosti bere jako podnét ke
svému rozvoji. Je hybnou silou inovacniho Usili a obrazem kvality prace Skoly. Nyni
se zaméfime na oblasti, do kterych m{ze management intervenovat, a které by

mély byt planovanou zménou ovlivnény.

Po pocatecCni fazi analyz, identifikace problému, stanoveni cilového stavu,
strategii k jejich dosazeni, ziskani zaméstnanct podporujici zménu nastava
pfedrealizacni faze spocCivajici ve stanoveni intervencnich oblasti. Vyznam
stanoveni intervencnich oblasti spodiva v identifikaci, kam bude zménovy zasah ve

Skole proveden.

Velmi obecné lze intervenéni zasah namifit do oblasti organizaCni struktury,
informacnich systémd, Fizeni lidskych zdroj a technologii. S aplikaci do Skolského
prostiedi jsou dle naSeho nazoru nejvyznamnéjSimi intervenénimi oblastmi lidské
zdroje a ,technologie®, které predstavuji komplexni vychovné vzdélavaci
problematiku, uzeji SVP. N&§ nazor opirame o metodu efektivniho fizeni strategie
a méfeni vykonnosti organizace Balanced score card (Kaplan-Norton 2010), ktera
stavi hodnotu organizace na schopnosti u¢eni se. Tato schopnost se projevuje ve
vySSi Urovni a kvalité internich procest promitajicich se ve vyS$Si zakaznické
hodnoté spole&nosti. Retézeni uvedenych prvk pak vyustuje ve zlep$eni oblasti
finanéni perspektivy. Pokud budeme paralelizovat tento proces, stane se pro nas
nabidka Skoly prezentovana poskytovanou urovni sluzby cilovou hodnotou
vnimanou zakaznikem — vyznamnym faktorem konkurenéni vyhody Skoly. Abychom
v8ak dokazali zajistit tuto konkurencni vyhodu, respektive vysokou uroven
poskytované sluzby, musime mit zajis§tény odpovidajicim zplsobem interni procesy,
tedy nase know-how prezentované vytvofenym a realizovanym SVP. K tomu,
abychom dokazali tyto procesy zajistit na nejvy$si Urovni, musi Skola pfijmout
princip u€eni se jako proces neustalého zlepSovani vlastniho znalostniho

potencialu.

Pokud tedy mame charakterizovat intervenéni oblasti s nejvy$Sim efektem
intervence a zvolime vzhledem k zakaznikem hodnocenému produktu $koly — SVP,
pak v navaznosti musime identifikovat i dalSi dotfené subsystémy. Co jimi
rozumime? V pfipadé, Ze zmény, které jsme vyhodnotili jako nezbytné zasahuji pro
pfiklad do:

* osvojovani kliCovych kompetenci prostfednictvim uciva

37



* zvySeni podilu aktivniho ziskavani poznatka zaky
* spravného formulovani vyukovych cil{l

* efektivni prace s urovnémi obtiZznosti apod.

bude nezbytné wvybavit ucitele potfebnou kompetenci a dovednosti.
Subsystémem intervenéni oblasti zmé&ny SVP v tomto pFipadé bude zajisténi dalsiho
vzdélavani ucitelt ve specifickych oblastech, tedy budeme sekundarné zasahovat
do oblasti lidskych zdroji. Stejné tak bychom mohli uvést i dal$i oblasti. Pokud
budeme intervenovat do marketingu Skoly, nuthé musime vybavit ucitele poznatky

a kompetencemi i v této oblasti.

Etapa rozmrazeni timto nutné musi obsahovat proces ziskavani novych
poznatkd. Osvojeni novych poznatkl, chovani, jednani, pravidel, principli, zpUsobl
je dulezité jak pro pochopeni zmény tak i pro jeji realizaci a nasledné zamrazeni
zménového stavu. Typickym pfikladem pro rychly pfechod faze rozmrazeni byva
uskute¢néni dalSiho vzdélavani pro ucitele. Nechtéli bychom na tomto misté
hodnotit vzdélavaci akce pro ucitele a dopustit se zobecnéni. Radi bychom v3ak
upozornili na nutnost sledovat vzdélavanim zamysleny efekt. NestaCi pouze akci
uskutec€nit a oekavat, Ze absolvovanim vzdélavani se dostavi zmény. | zde musime
mit stale na zfeteli hodnoceni ucinkd ¢i vysledkl vzdélavacich akci na ucitele.
Prasilova (2006) uvadi Kirkpatricklv model hodnoceni vzdélavani, ktery sleduje
hodnoceni ucinku vzdélavacich akci podle dopadu na vzdélavané a rozliSuje faze
zmén reakci, nauceni se nééemu novému, zmén chovani v dusledku vzdélavani
a kone¢né zmén vysledkl projevujicich se ve zméné efektivity prace na zakladé
absolvovaného vzdélavani. To je tedy idealni pfipad, kdy by se vysledky vzdélavani
promitly do zlepSeni vysledkd procesem zmény intervenované oblasti. Povazovali
jsme za nutné pfipomenout uvedené hodnoceni v souvislosti s vhodnym vybérem

vzdélavacich akci a ukolem aktérll zmény nepodcenit a sledovat i tyto aspekty.

Mimo jednorazovych akci a planovaného vzdélavani bychom radi uvedli metodu,
ktera v organizaci mnohem vice reflektuje potfebu aktualizovatelnosti védéni,
ziskavani poznatkd, sdileni poznatkl, zkusenosti a budovani znalostniho potencialu
Skoly, kterymi je ucici se organizace. Svym pfistupem odpovida nami jizZ zminénym

pozadavkim na dispozitivni charakter znalostniho potencialu.
Udici se organizace

Na zakladé studia literatury (Castoral 2008, Kubi¢kova-Rais 2012, Senge 2007)
si dovolujeme tvrdit, Ze fizeni lidskych zdroji a budovani znalostniho potencialu

Skoly je klic¢ovym prvkem pro vytvareni konkurenéni vyhody skoly.
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Pfipomernime si kategorii mobility definovanou Mikulasem (2005, s. 81-88) jako:
Lpotencial firmy v podobé schopnosti a moznosti reagovat na zmény uvnitf a vné
firmy. Schopnost adaptovat se a vyvijet s ohledem na vnitini a vnéjSi podnéty.*
K tomu, abychom dokazali porozumét vyvoji, pfijimat zmény, a vyvijet se, je nutné

aktivné rozvijet znalosti.

Jak jsme se jiz pfesvédcili, zménové intervence ve Skolstvi pfi fizeni procesu
zmény resultuji do oblasti fizeni lidskych zdrojli. S fizenim lidskych zdroj(i
bezprostfedné souvisi také otazka maximalizace pfinosu zaméstnancl
prostfednictvim jejich osobniho rozvoje. Dle naSeho nazoru se v této souvislosti
dostavame do kliCové kapitoly intervenénich oblasti fizeni zmény prostfednictvim
fizeni lidskych zdroju a tou je ucici se organizace. Sebelepsi pfiprava procesu
zmény a objasfovani ze strany agentl i podporovateld zmény nemuze pfinést
Uuspéch, pokud ucitelé nebudou dostateCné vybaveni poznatkovym aparatem,
nebudou-li znat nové pojmy, metody a podstatu kurikularni reformy, neporozumi

terminologicky podstaté zmény.

Princip ucici se organizace vSak nevybavuje ucitele pouze pfedlozenim
poznatkl, které by si méli osvojit a aplikovat. Ugici se organizace znamena
zvnitfnéni potfeby kazdého ucitele vzdélavat se a pfenasenim novych poznatkl se
podilet na zlepSovani vysledk( Skoly. U¢ici se organizace neznamena organizovat
pro ucitele fadu vzdélavacich akci, ale vytvofeni systému, kde iniciativou kazdého
uCitele bude objevovat stale nové moznosti a tyto moznosti sdilet s ostatnimi ve

prospéch zlepSeni vysledku celku.

Je tfeba vytvofit podminky pro vzdélavani uditell, podporovat jejich schopnost
ucCit se, sebevzdélavat, sdilet poznatky a pfenaset je do kazdodenni Skolni praxe.
Pfipomefime si nyni kompetenci k u¢eni (Ramcovy vzdélavaci program 2013),
kterou ma uditel u zakd rozvijet. Jejim obsahem je vybudovani vztahu
k celozivotnimu uceni se a ucici se organizace je tedy aplikace rozvinuté
kompetence k u€eni dospélého Clovéka v pracovnim Zivoté. U itel, ktery sam neni
vybaven touto kompetenci jen velmi tézko pochopi, co vlastné ma u zakud rozvijet,

co je skute€nym obsahem kompetence k uceni.

Druhou fazi pfipravy zmény, spocivajici v pfipravé znalostniho potencialu,
povazujeme za zasadni prvek Fizeni zmény. Pokud ma byt zména provedena
ucinné, je zapotrebi ji vénovat dostateCnou pozornost a Easovy prostor.

V zavérelné fazi pfipravné etapy je dale nutné upfesnit asovy plan fizeni zmén

(Casto také provést jeho korekce v souvislosti s vyhodnocenim UspésSnosti pfipravy
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lidskych zdroji). Stanovit pravidla i kritéria hodnoceni dosazeni oéekavaného stavu

po implementaci zmény.

4.1.5 Intervence do systému - realizac¢ni faze zmény

Realiza¢ni etapa pfedstavuje aplikaci planovanych intervenci procesu zmény
novymi poznatky, metodami, postupy, formami, chovanim, novym zpusobem
komunikace atp. do praxe. V této fazi dochazi k realizaci delegovanych pravomoci
zaméstnanc(. V naSem pripadé k pitepracovani a korekcim SVP na zakladé nové
nabytych poznatku, k aplikaci znalosti o vyukovych cilech ¢&i o aktivnim ziskavani
poznatkll zaky pfimo ve vyuce apod. Intervence do systému musi respektovat

planované kroky a ¢asovy plan stanoveny v pfipravné fazi.

Kotterdv model zmény dle Kubickové a Raise (2012) ve fazi implementace
doporucCuje vytvareni kratkodobych vitézstvi, neboli viditelnych zlepSeni vykonu
k ocefiovani a odménovani lidi, ktefi se podileli na téchto vitézstvich. Soucasné
uvadi, ze tato kratkodoba vitézstvi jsou dulezita pro dal$§i podporu dil¢ich zmén

a dokonceni implementace zmény.

4.1.6 Zavérecna faze procesu zmény — zamrazeni

Zavérecna etapa procesu fizeni zmény spociva v prvni ¢asti ve zpétnovazebném
vyhodnoceni provedené zmény a vdruhé c¢asti v zamrazeni zmény jejim

zakotvenim do organizacni kultury.

Evaluace a korekce zjisténych nedostatk(l je pfirozenou soucasti manazerské
funkce kontroly, ktera by méla probihat nejen jako zavére¢né zhodnoceni zmény,
ale predevsSim by méla plnit svoji pribéznou ulohu. Mimo Skaly manazerskych
metod kontroly mizeme ve Skole velmi dobfe vyuzit metody autoevaluace. Silnou
stranku tohoto vlastniho hodnoceni spatfujeme v zjiStovani nazorll razné
zainteresovanych skupin (ucitelé, Zzaci, rodiCe). Standardizované autoevaluacni
nastroje  mohou odrazet dostateCné objektivné zjiStovany stav, riziko v3ak
spatfujeme v pouzivani vlastnich nastroju. Z praxe muzeme uvést situaci, kde
nevhodné formulované poloZzky dotazniku pfimo vybizely respondenty
k zaznamenani ,spravné“ odpovédi. Takto aplikovany nestandardizovany nastroj
neposkytuje objektivni zpétnovazebnou informaci o stavu po provedené zméné.
DalSimi mozZnostmi zpétnovazebné kontroly je hospitaéni pozorovani s naslednym
rozborem, jehoz cilem je poskytnuti odbornych a konstruktivnich pedagogickych
poznatkl s formulaci zavérll ve smyslu hodnoceni s o¢ekavanou zménou. Sdileni

poznatkl formou vzajemnych hospitaci ucitell. Konzultaci s mentory &i tutory
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(pedagogickymi odborniky, ktefi ve Skole mohou puUsobit jako garanti Grovné

pedagogickych kompetenci a konzultanti pedagogické problematiky).

Zamrazeni zmény spociva prfedevsim v zakotveni nového jednani &i chovani do
firemni kultury. Firemni kultura je tvofena fadou proménnych, zpravidla sloZitou
strukturou rozdéleni moci v organizaci, stylem vedeni organizace, zplUsobem
komunikace, siti vztah(, premis, roli, nastavenim pravidel a norem i stylem
hodnoceni a jejich kontroly. Je formovana po celou dobu existence organizace.
Umérné této dobé& je pak ke zménam rezistentni. Skola musi vytvofit takova
pravidla, kterou budou ocefiovat a vysoce hodnotit pozitivni zmény
v intervenovanych oblastech. NejtéZ3im ukolem ale je, aby tato pravidla byla pfijata
a sdilena vSemi aktéry Skolniho Zivota. A pravé i ztéchto dlvodu spatfujeme
v budovani poznatkového potencialu znaény pfinos, ktery plisobi nejen v Gvodnich
fazich procesu zmény, ale uvédoménim si vyznamu novych poznatkl také pomaha

v jejich ukotveni do Skolni kultury.

4.2 Marketingova komunikace zmény

Jednim z nezminénych krokd procesu zmény, ktery bychom zavérem nasi prace
uvedli, je komunikace zmény smérem vné organizace. Pokud maji zmény vytvofit
zvySenou hodnotu produktu Skoly vnimanou zakaznikem, je bezpodminelné, aby
byly tyto zmény dostate¢né vysvétlovany a vyhodné prezentovany do vnéjSiho
mikroprostfedi Skoly. Je tfeba vyuzit vSech dostupnych prostfedkl marketingového
mixu a aktivné vyhledavat pfilezitosti ke komunikaci zmény. Pfitom plati stejna
pravidla jako pfi objasfiovani zmény uvnitf Skoly. Informovanost, komunikace,
zapojeni rodi€t a vefejnosti do Skolniho Zivota, tak aby se produkt Skoly stal

zakazniky vnimanou hodnotou.
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5 Zaver

Vysledky a zavéry naSi prace, které jsme uvedli v textu, naplnily nami stanoveny
cil. Dokazali jsme pojmenovat fadu vyznamnych prvkd s vlivem na budovani
konkurenéni vyhody Skoly. Vzhledem k dynamickym spoleenskym zménam vsak
nelze formulovat jednoduchy a dostateCné konkrétni v3eobecné platny navod.
Dospéli jsme k zavéru, Zze zmény, jakymi Skolska reforma vhodné reflektovala vyvoj
spoleCnosti a situaci na trhu prace je nutné pfijmout a spole¢né s principy
dispozitivniho vzdélani pro budoucnost, zpusobem a pojetim nastroji poznani,
osobniho rozvoje, vlastni odpovédnosti, pochopenim pro ostatni a pfipravy na
realny Zivot Clovéka ve spoleCnosti, zapracovat do zasadnich kurikularnich
dokumentt $koly. Skolni vzdélavaci program je tak v podobé& planovaného, ale
zejména osvojeného kurikula kliCovym produktem Skoly, nabidkou, se kterou Skoly
vstupuji mezi konkurenty s cilem obstat u zakaznik( vy$$i nabizenou hodnotou.
Skolni vzdélavaci program je unikatnim produktem, do néhoZ se promita znalostni
potencial pedagogl Skoly a to jak ve fazi pfipravy a realizace, tak ve fazi evaluace

a kontinualniho vyvoje paralelné s urovni soudobych poznatku.

MozZnost definovat si vlastni vizi Skoly, strategické cile i ukoly je projevem
suverenity Skoly. Musi vychazet z identifikace faktor( tvofici prostfedi Skoly, na néjz
budou zpétné plsobit a rozvijet je. Téma vize by mélo byt dostate¢né nosné
jednoznaéné identifikujici Skolu a reprezentujici hodnoty, které oslovi co nejvétsi
okruh potencialnich zakaznikl. Jedineénost vize i celého SVP vytvarti $kole vlastni
identitu, znacku prezentujici kvalitu produktu. Podminkou budovani identity je jeji
konzistentnost a sdileni s ostatnimi aktéry Skolniho Zivota v jeden integrujici

synergicky celek.

Vyznamnou kategorii tvofici zasadni roli pfi budovani konkuren¢ni vyhody je
znalostni potencial pedagogl Skoly. Kvalita produktu $Skoly roste zejména
s rozvojem odbornych a pedagogickych kompetenci uciteld Skoly. Turbulentni
a dynamické zmény spoleénosti kladou pozadavek na neustalou aktualizovatelnost
poznatkd. Tyto kontinualni zmény predpokladaji vytvoreni takového prostfedi, kde
zména bude chapana jako prostfedek k rozvoji. Aby se organizace vyvijela, musi se
neustale ucit novému, byt oteviena a vidét ve zménach dalSi pfilezitosti rustu.
Management Skoly by mél vytvofit pro ulici se organizaci vhodné podminky.
Presvédcit ucitele o zméné, delegovat pravomoci ve vhodnych oblastech, motivovat

ucitele ke vzdélavani, ziskavani, aplikaci a sdileni novych poznatk(i ve prospéch
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rozvoje Skoly. Doplfiujeme v3ak nutnost dobfe se seznamit se zasadami fizeni
zmény a dlouhodobost pfi vytvareni prostfedi spole¢né s nezbytnosti zmény firemni
kultury. Zde muzeme zpétné podtrhnout dulezitost sdileni vize a strategickych cill

Skoly, protoZe integrita dokaze udrzet rozvoji smér a konzistentnost.

Neopomenutelnym prvkem ve vytvaieni dalSi konkurenéni vyhody je marketing
Skoly a budovani pozitivniho vztahu s vefejnosti. Kvalitu produktu, jeho vyjimecnost,
je nutné prezentovat vefejnosti a budoucim zakaznikim. V tomto smyslu je tfeba
aktivné vyhledavat pfilezitosti komunikace, veSkerych nastroju marketingového mixu

k budovani pozitivniho vnimani obrazu Skoly a jeji kvality.

Jiz vtextu jsme uvedli ze Uspéch, kterého mame ve Skolstvi dosahnout, neni
definovan zcela jednodu$Se a jednoznacné. Je slozitym komplexem fady aspektl
a je uménim kazdého Skolského manazera, aby vytvofil ten spravny mix na jehoz
poCatku jsou napady, vize a vysledkem je vyjimeCnost a nenapodobitelnost

konkurenéni vyhody promitajici se ve vysoké konkurenceschopnosti Skoly.

Jsme pfesvédCeni, ze text prace je uzite€ny predevSim do praxe a poskytuje
propojenim pohledu pedagogiky i managementu fadu podnétd a moznosti

k vytvareni konkurenéni vyhody Skoly.
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Abstrakt

Cilem prace je ukazat moznosti budovani konkuren&ni vyhody Skoly pochopenim
vyvoje spole¢nosti, interpretaci aktualnich odbornych poznatkd, pfijetim zmén
a nastavenim personalni prace pfi budovani vlastniho znalostniho potencialu. Za
podstatu vytvafeni konkurenéni vyhody $koly povazuje jedineény produkt — Skolni
vzdélavaci program, ktery musi poskytovat zakaznikim vysoce cenénou hodnotu.
Samotna kvalita tohoto produktu je vysledkem vyuZiti znalostniho potencialu Skoly
reflektujiciho aktualni poznatky z odborné i pedagogické oblasti. Poskytuje
dispozitivni vzdélani s vysokou mirou adaptability znalosti a dovednosti pro budouci
uplatnéni zakd v zivoté. Nejvice cenénym prvkem pfi zajiStovani konkurencéni
vyhody Skoly je vytvofeni takového prostfedi, které bude vnimat zménu jako

prostiedek k vlastnimu kontinualnimu rozvoji.
Abstract

Keywords: key competencies, competitiveness, competitive advantage, change

management, school educational program, learning organization, knowledge base

The aim of this thesis is to show possible sources of competitive advantage of
the educational institution. To achieve competitive advantage means understanding
to the social evolution, interpretation of current knowledge, adoption of changes and
permanent development of human resource. The principle of competitive advantage

lies in the unique educational offer focused in the school educational program highly
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evaluated by customers. The quality of education offer depends on the level of
teachers’ knowledge base. The most valuable element in ensuring the competitive
advantage is to create a corporate culture that will perceive the change as a means

of their own permanent development.
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