STATI

SKOLA VEDENA, RIZENA A SPRAVOVANA

Milan Pol

Anotace: Text je predevsim zaméten na tii koncepty, které se bezprostiedné tykaji vnitiniho i na-
venek orientovaného Zivota $kol'. Jde o vedent, fizeni a spravu skoly. V kontextu proménujicich
se ocekdvdni vztahovanych na skolu autor sleduje zmény v pfiklonu k uvedenym konceptiim,
ukazuje, co a pro¢ je v soucasnosti zdiiraznéno v obsahu téchto konceptil, a také si v§imd vzd-
Jjemnych souvislosti uvedenych konceptii. Poté se zejména vénuje otdzce, nakolik se sledované
zmény odradzeji ve vyznamnych dokumentech Ceské vzdélavaci politiky po roce 1989.

Kli¢ovd slova: $kola, vedeni skoly, Fizeni skoly, sprdva skoly, dokumenty vzdéldvaci politiky.

Promény pohledu

na skolv

Podobné jako v jinych zemich,
iv ¢eském prostredi se o¢ekavani vztahovand
ke $kole méni.

S jistou mirou zjednoduseni Ize konstato-
vat, Ze po dlouhé dekady se do listopadu 1989
od 8kol vyZadovalo predevsim disciplinované
plnéni zvendi prichazejicich, relativné detail-
nich a jednozna¢né formulovanych pozadav-
ka. Byla posilovéana institucionalni dimenze
$koly, jakkoliv - pfinejmensim v deklarativni
roviné — zlistaval soucasti véciiohled na roz-
voj organiza¢ni dimenze? $kol (zejména ape-
lem na specificky ideologicky motivovanou
iniciativu lidi ve $kole - srov. napf. Patizek
1992, Walterova, et al. 2004 aj.).

Zacétek 90. let byl obdobim zdsadni
zmény. Skoly se velmi rychle staly misty
pomérné $iroké autonomie. Zacalo se od

nich ocekavat, ze budou schopny absorbovat
promény vnéj$ich poméri. Piestoze se mélo
za to, Ze by Skoly mély byt schopny uspét
v nové situaci hlavné uplatnénim vlastnich
sil, jejich internimu organiza¢nimu rozvoji
nebyla zpocatku vénovana vyznamnéjsi
pozornost. Dominantni role se v novém
nastaveni dostalo silnymi pravomocemi
vybavenym rediteltim $kol, ale zjevné pfitom
byly ptehlédnuty deficity jejich ptipravenosti
i potteba vnéjsi podpory gkol (nelze Fici, ze
by na né odborna vefejnost neupozoriiovala
- srov. napt. Kotédsek, a kol. 1991, Svecové;
Svoboda 1991 aj.).

V dusledku se tak objevila ¢ast kol vedena
a rozvijena silnymi, tvofivymi a casto az vi-
zionarskymi osobnostmi, které se vyrovnaly
s vnéj$imi pozadavky a byly schopné proak-
tivné tahnout skolu jistym smérem. V lepsim
ptipadé tak ¢inily spolu s fadou ostatnich

'V tomto textu se orientujeme predev$im na zdkladni a stfedni $koly, mdme v8ak zato, Ze specificky
(v nékterych ohledech velmi podobné, jindy vzdalenéji) se procesy vedeni, fizeni a spravy rozvijeji na
kazdém stupni i typu $koly, at uz je jejim zfizovatelem kdokoliv. Analogicky je uspotddana i celd fada

dal$ich organizaci mimo $kolsky sektor.

% Ve shodé s Bergem (2004) nahlizime $kolu dvojim zptisobem. Jednak jako instituci zvenci determino-
vanou zavazné danymi pozadavky (pravnimi, politickymi, ekonomickymi a dal$imi - z tohoto hlediska
je v ramci $kolského systému kazda $kola stejnd, plati pro ni tataz pravidla a tytéz pozadavky). Soucasné
8kolu chdpeme i jako specifickou organizaci (kterd si v rdmci instituciondlnich mantineli vytvaii svij
profil, a to zejména zevnitt rozvijenymi aktivitami - z tohoto hlediska je kazd4 $kola ve $kolském systému

jedine¢na).
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uciteltt a smérem ke spole¢né dohodnuté
predstavé o budoucnosti, ktera byla ptijata
i $ir$im okolim $koly. Produktem zejména
prvni poloviny 90. let v§ak neztidka byly také
8koly, jejichz feditelé zduraznovali v hektické
dobé, jak ji pocitovali, spi$e nutnost reaktivni
orientace na vnéjsi podminky a snahu takto
uspét v ,,nejisté kazdodennosti, tfeba i bez
vyraznéjsiho dialogu s okolim $koly. Praxe
tady dalsich kol a jejich pedagogt se pohy-
bovala mezi témito dvéma meznimi poloha-
mi (srov. Nezvalova 1999, Pol 1997 aj.).

Teprve postupné, zejména od druhé po-
loviny 90. let a vlastné az do soucasnosti,
vznika a kultivuje se pozadavek, aby byly
$koly zevnitt se rozvijejicimi organizacemi
s dlouhodobou koncepci a vizi. Tento poza-
davek byl zprvu nesméle, posléze zietelnéji
doprovazen snahou vytvéret presnéj$i a jas-
néj$i strukturu pro autonomii $kol a vést
$koly k tomu, aby tuto strukturu vlastnim
specifickym zptsobem napliiovaly. Jasnym
vyrazem této snahy jsou dnes predev$im
nové ukoly vyplyvajici pro $koly z aktualni-
ho $kolského zdkona (kurikuldrni reforma,
autoevaluace, systém mistni spravy $kol),
ale také napt. zesileny akcent na piipravu
vedoucich pracovniki §kol, vnéj$i podporu
a soucasné i vnéjsi odpovédnost kol (srov.
Prasilova 2006, Vastatkova 2006, Walterova
2001 aj.).

Dnes jiz zcela ztetelnd dichotomie institu-
ciondlniho a organiza¢niho charakteru $kol
dava zapomenout nejen na dlouho nemén-
nou pozici $koly jako predevsim exekutivni
jednotky realizujici zvenci ptichdzejici po-
kyny. Stejné tak se marginalizuje predstava
o 8kole jako mistu Siroké autonomie, které by
mélo hlavné zvladat naroky rychle se promé-
nujici kazdodennosti. Podobné jako v fadé
jinych zemi tzv. vyspélého svéta, i v ¢eském

prostiedi se od $kol nyni v zasadé zada vyrov-
néani se s dvojim ukolem: (1) vyuzivat stile
relativné $irokou autonomii k vlastni profi-
laci a reflexi své prace v uzkém a u¢inném
kontaktu s mistnim prostfedim, (2) zvladat
mnohostranné pozadavky na skldddni uétt
ze své prace (koncept tzv. akontability - srov.
Leithwood 2003 aj.).

Od fizeni k vedeni, fizeni

a spravé

Predstava $koly jako zevnitt
se vyvijejici a na vnéjsi pozadavky pruzné
reagujici jednotky vede k otazce, jak ta-
kovy vyvoj a pruzné reagovani v kontaktu
s vnéj$im prostfedim zajistit. Odpovéd lze
nejméné z¢asti vidét ve zméndach akcent,
k nimz doslo, pokud jde o vedeni, fizeni
a spravu 8kol - v teorii, vyzkumu, $kolské
politice i praxi §kol (byt v kazdé z téchto sfér
v riizné mire).

Obsah konceptu fizeni, ktery byl dlouhou
dobu univerzélné pouzivany jako koncept
zastie$ujici vSe, co se ve Skole, pokud jde
o jeji administrativni provoz, déje, byl zuzen
(vydélil se z né&j koncept vedeni, ktery byl
dlouhou dobu vniman jako soucdst konceptu
fizeni). Zvladdni kazdodennosti a jejich
néarokt (podstatny obsah konceptu fizeni
$koly - school management®) je a bezpochy-
by nadale bude dtlezité a patrné jen sotva
méné ndro¢né. Avsak stejné vyznamnou, ba
vyznamnéj$i, se stava otdzka rozvoje skoly,
jejiho sméfovani. A pravé v souvislosti s ni se
ve $kolskych systémech vyspélych zemi dnes
explicitné hovoii o sadé aktivit souborné
pojmenovavanych jako vedeni $koly (school
leadership). Nové se pak hleda vztah aktivit
vedeni $koly k aktivitim fizeni Skoly. Vedle
toho v fadé skolskych systémii ziistava, nékdy
je dokonce posilen kol spravy skoly (school

* Anglické ndzvy uvadime proto, Ze dominuji v mezindrodnim diskurzu a neztidka se pouZivajiiv ¢eskych

textech k tématu.



governance), jehoz smyslem je dohled nad
zdkladnim sméfovanim $koly, tedy dohled na
zpusob, jakym je $kola vedena a fizena.

Jde tak o tfi skupiny vzajemné souviseji-
cich ¢innosti rizného obsahu a poslani. Ve
$kolach by mély mit misto rozvojové aktivity
vedeni opirajici se o stabilizujici aktivity
Fizeni a kotvené aktivitami spravy.

Vedeni skoly

Pocetné snahy o vymezeni kon-
ceptu vedeni* nevedou k jednotnosti. Pro-
cesy vedeni jsou vsak typicky spojovany se
zaméfenim na zmény a pohyb v organizaci,
vizi, misi a hodnoty, strategické zélezitosti,
transformaci, orientaci na vysledky, cile a li-
di. Populdrnim jazykem fe¢eno, jde o snahy
»Cinit spravné véci - to, co by mélo byt
posléze uvadéno do praxe prostfednictvim
aktivit fizeni, operativou, v rdmci systémi
a prostiedku, transakci, prostfednictvim
snah ,,¢init véci spravné“ (srov. napt. Bennis;
Townsend 1995). Zapadnout by ovem ne-
méla kritickd poznamka Fostera (1989), ktery
zduraziuje ideu vedeni jako hybné sily soci-
alni zmény, a upozornuje na to, Ze v prostedi
oboru management byvé vedeni ¢asto tzce
vydéavano za ,,zptisob vylep$ovani organizaci,

nikoli pretvafeni svéta“ (1989, s. 45).
Vedeni je souborem formativnich aktivit.
Jde vlastné o proces vlivu, o inspirovani
a o podporu snah druhych dosahovat
spole¢nou vizi, ¢i se k ni pfiblizovat. Defi-
nice vedeni tak typicky zduraziuji budouci
smétovani. V rdmci aktivit vedeni a v zdjmu
dosahovéni vys$i kvality jsou iniciovdny nové
struktury, postupy a cile. Ti, ktefi vykonéavaji
aktivity vedeni, se chovaji proaktivné (srov.
Bush; Glover 2003, Early; Weindling 2004,

Leithwood, et al. 1999, Sergiovanni 1991,
West-Burnham 1997, Zaleznick 1989 aj.).
Podle Fidlera (1997) zavisi vedeni na
vzajemné davéfe vedenych a vedoucich
a také na presvédceni vedenych o smyslu-
plnosti véci. V tomto smyslu tak Ize fici,
ze se dliraz presouva — zdanlivé paradoxné
- spiSe na ty, kteti jsou vedeni (followers),
a na vlastni ukol, nez na jedince jako lidra.
Vétsina respektovanych autort v poslednich
letech obecné povazuje za vhodné takové
vedeni, které se realizuje na vSech trovnich
organizace, nejen na jejim vrcholku. Jak
napt. uvadi Egan (1993, s. 80), v kontextu
béinych organizaci, ,ma-li vase organizace
jen jednoho vidce, pak se ji téméf jisté ne-
dostava vedeni. Podobné Senge zdiiraziuje,
ze vedouci pracovnici jsou lidé, kteti ,vedou
skrze rozvoj novych dovednosti, schopnosti
a porozuméni véci. A prichdzeji z mnoha
riznych ¢asti organizace® (1990, s. 15). Také
Early a Weindling (2004) zdtraziiuji potfebu
docenit zejména vztah mezi vedenim, moci
a autoritou (vlivem), a dale skute¢nost, ze
vedenti se tykd skupin a interakce lidi v nich.
A v témz duchu Mollerova (2006) povazuje
nazory o potiebnosti silného a viditelného
(jedincem realizovaného) vedeni za kontra-
produktivni pro snahy ménit $koly v uéici
se organizace. Sama naopak zdiraznuje
vedeni jako vztahovy koncept, jehoZ praxe se
uskute¢iiuje v interakei lidi a situaci, v nichz
se lidé nachazeji. ,,Akci uréuje kontext, ale
kontext muze zdroven byt akci ovlivnén.
To s sebou nese, Ze vedeni $koly neni nutné
synonymem pro urcitou pozici, nybrz mtize
vychézet jak od feditelt $kol, tak od ucitela
ijinych lidi ve 8kole.“ (tamtéz, s. 101) Jinymi
slovy, vedeni miiZe (a mélo by) byt distri-

* Podle Cubana (1984) bylo mozné najit jiz v poloviné 80. let okolo 350 pokust vymezit vedeni, od té
doby pritom pozornost vénovana tomuto tématu prudce vzrostla. Goddard (1998) s jistou nadsazkou

e

konstatuje: ,,Je tolik definici vedent, jako je téch, ktefi o tomto konceptu pisi“ (s. 4).
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buovéno v ramci organizace. ,Vedeni muze
vychézet odkudkoli, odvozuje se z kontextu
a my$lenek jednotlivctl, ktefi se navzdjem
ovliviiuji. Je to akt, ktery zmocriuje a zdroven
umoziiuje stat se zmocnitelem.“(Foster 1989,
s. 187) Aktivity vedeni tak nemaji primdrni
oporu v pozici ¢lovéka v organizaci (by-
rokraticky duavod), ¢i v jeho dovednostech
zaujmout druhé (osobnostni davod), ale
spiSe ve vécné odbornosti vedouciho (vécny
a z toho plynouci moralni diivod - Sergio-
vanni 2003).

Moderni koncepce vedeni ve $koldch tak
je orientovana strategicky, jasné se zamétuje
na ucenia vyuc¢ovani (Harris; Lambert 2003).
Tim lze pruznéji, v¢éasnéji a ¢asto i zasvéce-
néji odhalovat a fesit dil¢i problémy, které se
v komplexu chodu $koly pribézné vynotuji,
tvrdi to fada autorii (srov. napt. Pedlar, et
al. 2003). Pravé zminéné ovéem nesniZuje
zdsadni vyznam aktivit vedeni, realizovanych
na vrcholku organizace napt. feditelem $koly,
naopak, ¢ini fediteltiv ukol komplexnéj$im
—jeho soucasti je i stimulovani aktivit vedeni
u fady dalsich lidi ve Skole.

Neni bez zajimavosti, podle ¢eho napt.
$kolni inspekce v Anglii usuzuje na kvalitu
aktivit vedeni ve $kolach. Hleda ji v souvis-
losti s jasnou vizi, védomim hlavniho tcelu
aktivit a vysokymi aspiracemi vztahovanymi
na $kolu, se strategickym planovanim, které
reflektuje a podporuje $kolni ambice a cile,
s inspirativnim vlivem vedoucich, s jejich
motiva¢ni praci a vlivem na zaméstnance
$koly a na zaky, s vytvafenim dobfe pra-
cujicich tymd, s pouc¢enym a inovativnim
vyucovanim a praci s kurikulem, s oddanosti
myslence takové $koly, ktera nabizi rovné
prilezitosti, je inkluzivni a zaleZi v ni na

kazdém jednotlivci, s vedoucimi pracovniky,
kteti jsou ve §kole ostatnim dobrym vzorem
(srov. Ofsted 2003).

Zasadni vyznam ov§em samoziejmé maji
kontextudlni determinanty. ,Vedeni nelze
oddélit od kontextu, ve kterém je uplatiio-
vano. Je zavislé na misté, na povaze socialni
organizace, na cilech, které jsou sledovany,
na jednotlivcich, ktefi se véci ucastni, na
zdrojich a ¢asovém ramci a na mnoha dalsich
faktorech.“ (Leithwood; Riehl 2003, s. 9)

Rizeni skoly®

Jiz jsme naznacili, Ze dne$ni
obsah konceptu fizen{ se vaze ke zvladani
nérokt kazdodennosti, k operativé $kolniho
chodu. ,Rizeni je zaméfeno na G¢inné fun-
govani v souc¢asném souboru okolnosti a na
kratkodobéjsi planovani pro $kolu®, uvadi
jeden z fady podobné smyglejicich autort
(Davies 2005, s. 2). Rizeni se predev$im tykd
exekutivy, pldnovani, organizovani a koordi-
nace zdrojt. Jeho aktivity smétuji k vytvareni
fddu v organizacich. Je tedy vnimano jako
soubor aktivit orientovanych na uvadéni
jiz dohodnutych postupti do praxe a na
udrzovani v chodu toho, co jiz je soudasti
zivota 8koly (srov. Bush; Glover 2003, Early;
Weindling 2004 aj.).

V aktivitich Fizeni hraje vyznamnou roli
vytvareni a udrzovani dohodnutych orga-
niza¢nich struktur a systémti, které skytaji
vhodné podminky predev$im pro u¢enia vy-
ucovani. Dobte fungujici struktury a systémy
(tim spise, jsou-li véci spole¢né shody ve
gkole) jsou chépdny jako znak dobrého fizeni.
Umoziluji oviem nejen stavajici chod skoly,
ale ijeji rozvoj — mimo jiné tim, Ze napoma-
haji vytvéret vnitini soudrznost lidi ve $kole

> Pro fizeni obvykle byv4 uzivan termin management ve Velké Briténii a Australii, zatimco administration
predev$im v USA a v Kanadé. Mysli se tim nékdy totéZ (orientace spiSe na tikoly operativy), jindy v§ak
byvé administration terminem pro vys$$i uroven fizeni a v nékterych pripadech se dokonce chépe jako sy-
nonymum terminu leadership (srov. Coleman; Early 2005). V tomto textu se opirame o vét§inovy tzus.



v jejich hlavnich ¢innostech. Rizeni struktur
a procesti mtiZe byt v dobrém pripadé spoleh-
livym vychodiskem pro aktivity vztahované
ke konceptu vedeni - a pro vedouci pracov-
niky je to vlastné spolehlivy oficidlni ndstroj,
jimZz mohou uplatiiovat sviij vliv (srov. napt.
Bolman; Deal 1997; Day 2005 aj.).

I v tomto piipadé je dulezité mezi mnoha
systémy a strukturami, které byvaji soucasti
$kolniho Zivota, najit a zdaraznit ty hlavni,
nosné — s ohledem na primarni tkol $koly.
Nézorny doklad vybéru podava Southworth
(2004) pravé ve vztahu k u¢eni a vyucovani.
Zduraznuje predevsim vyznam:

- planovani (vyucovacich hodin, jejich
¢asti, rozvrht, Skolnich tfid a jejich
¢asti, ro¢nika a jednotlivych zaku);

- stanovovani ciltt - pro jednotlivce,
skupiny, t¥idy, ro¢niky, stupné $koly,
celou skoluy;

- komunikaénich systémua - zvlasté
schizi, porad apod.;

- monitorovacich systému - analyzy
dat o u¢eni zakti a dalsi préce s témito
daty, pozorovani (hospitace ve tiidé,
poskytovani zpétné vazby);

- roli a odpovédnosti jednotlivych
pracovnikil (v€etné mentorovani
a koucovani);

- postupti $koly zaméfenych na uceni
a vyucovani.

Rizeni je tedy praci se zaméstnanci $koly
a s zaky ve smyslu dosahovéni ¢ehosi ve
sméru, ktery jiz byl vytycen. V nékterych
ptipadech byva kvalita fizeni typicky spojo-
vana s tim, zda $kola provadi systematicky
autoevaluaci a pracuje s jejimi nalezy, zda
monitoruje vykonové ukazatele své prace
a zda na tomto zakladé pristupuje k pii-
padné napravé, s tim, zda se ve $kole vénuje
pozornost fizen{ vykont vech zaméstnanct
(smérem k jejich zkvalitiiovani), zda jsou
uplatiiovany u¢inné postupy uvadéni do
pracovnich roli a dal$tho vzdélavani, zda

PEDAGOGIKA ro€. LVII, 2007

jsou fizeny finanéni a dal$i zdroje v zdjmu
dosahovani pedagogickych priorit $koly
apod. (srov. Ofsted 2003).

Rizeni dnes patrné neni v ,,soutéZzi“ s kon-
cepty vedeni a spravy nejpopuldrnéj$im kon-
ceptem, jeho specificky vyznam a hodnota
jsou ov§em nezpochybnitelné.

Vedeni a/nebo fizeni?

Otédzka uvedend v nadpisu této
Casti je samoziejmé pouze fe¢nickd. Prestoze
je jasné, Ze vedeni i fizeni maji svoje specifi-
ka, vétSina autorti upozornuje, Ze oddélovani
vedeni a fizeni od sebe nebyva bez problému;
zejména v praxi $kolntho Zivota se aktivity
vedeni a fizeni mohou prekryvat, je mezi
nimi mnoho souvislosti, ba zavislosti. Jak
tizeni, tak vedeni je pro $kolu nezbytné a je
mezi nimi potencidlné synergicky vztah:
»Vedeni by mélo poskytnout hnaci silu a smér
pro lepsi vykony, zatimco fizeni by mélo co
nejlépe vyuzivat zdroje a procesy k dosazeni
téchto vykonu. Souddasti aktivit fizeni je také
udinnd evaluace, planovani, fizeni zaméfené
na dosahovani stanovenych vykoni a rozvoj
zaméstnanci, zdliraziiuje se napt. vjednom
z dokumentti $kolni inspekce v Anglii (Of-
sted 2003, s. x).

V podobném duchu se vyjadtuji také Bush
a Glover (2003, s. 10): ,,Vzhledem k tomu,
Ze nyni je $iroce ptijat rozdil mezi vedenim,
procesem vlivu zaloZeném na hodnotich
a jasné vyjadrené vizi vedouci ke zméné,
a fizenim, tedy efektivni implementaci
rozhodnuti souvisejicich hlavné s tim, co
se tykd udrzovani chodu, je dtlezité, aby
obé tyto duality, vedeni i fizeni, byly stejné
vyznamné.“

Zapotiebi je tedy jak dobré vedeni, tak
dobré fizeni, pticemz diileZité jsou proporce
obou téchto soubort aktivit. ,,Ptili§ mnoho
fizeni - a $kola muze $lapat na misté, byt
hladce. Pfili§ mnoho vedeni - a $kola se
muze pohybovat vemi moznymi sméry,
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zmate¢né a nikdy hladce!, zdtiraziuje Sou-
thworth (2005, s. 83). A snad jesté vystiznéji
se k véci vyjadrili Bolman a Deal: ,Organi-
zace, které jsou presprili§ fizeny, ale nedo-
state¢né vedeny, nakonec ztraceji védomi
ucelu své existence. Mélo fizené organizace
se silnym charismatickym vedoucim mohou
mit docasné uspéch, ale zahy poté rovnéz
ztroskotavaji. Vyzvou moderni organizace
tak je udrzet si objektivni perspektivu ma-
nazera stejné jako ty nadherné zablesky vize
a oddanosti k ni, které prindsi vedeni“ (1997,
s. Xiii-Xiv).

V ramci svého diserta¢niho projektu
zkoumd Sedlac¢ek (2007) rozhodovéni v praci
feditelti zakladnich $kol. Nize uvedené vy-
roky (tab. 1) byly soucasti rozhovord, které
tento kolega nedédvno provadél na jedné gkole
v men$im mésté Jihomoravského kraje. Lze
na nich mimo jiné vidét, jak obtiZné je roz-
délovat procesy vedeni a Fizeni, jak mohou
byt tyto procesy (potencialné) komplemen-
tarni, ale také to, Ze ndroky na jedny z téchto
procestt mohou byt vanimény jako omezujici
ty druhé (v tomto ptipadé premira tlaku na
aktivity fizeni odvadi od aktivit vedeni).

Tab. 1: K vedeni a Fizeni na ¢eské zdkladni skole

+Nejvic asu bych chtél vénovat tém pedagogickym zdlezitostem. Ale jd musim jednat s riznymi
institucemi a jsem tim Uplné zavaleny. Ted'poidd shdnim taky penize na jazykovou ucebnu a na to
hlavninemdm ¢&as. Chtél bych se vénovat hlavné svému sboru, metodice a kontrole. Hlavné metodice
zacinajicich uciteld, druziné a jejim problémtm, pomdckdm ... to je dost duleZity, ale je na to mini-
mum casu. Pordd k tomu musim jezdit na Skoleni k zdkon(m, rozpoétim a tak ... Gré prdce reditele
by podle mé mélo byt v pedagogické prdci, ale bohuzel jsme prdvni subjekt a déldm manazerskou
prdci! (feditel)

,Ono té agendy rizné sem chodi hodné do skoly, to tady vidite ostatné sdm kazdy den nebo obden,
abych treba neprehdnéla... jd se snazim, co jde, tak déldm sama, ale vétsina musi jit stejné k panu
fediteli, no a on to musi projit nebo aspori podepsat nebo se to néjak resi. Je to o tom, jak bych rekla,
otom rychlym reseni, ktery lezi na tom vedeni a hlavné teda na reditelovi. To je proto, Ze vétsina téch
materidlu je urcena primo jemu, nebo i ty lidi, co sem jdou jednat o nécem, tak chtéji mluvit s nim.
A i pani zdstupkyné, kdyZ tady pan reditel neni, tak v néjakych zdlezitostech radéji pockd na né;"
(hospodarka skoly)

J[...1 denné vznikaji dalsi problémy, jo, onemocni ti uklizecka, tak shdnim zdskok, abych i usetfil,
prijde traz nebo ucitelé néco vyvedou a tak pordd dokola.” (feditel)

J[...]ten Zivot tady pfindsi riizny situace, jo ... Kdyz to lapiddrné feknu, tak jd jsem tady vlastné od
toho, aby ta skola prosté jela a plnila ty svoje povinnosti. Musim ji takfikajic udrzet v dobrym tempu,
aby fungovala, aby ji ty rizny véci neochromovaly.” (feditel)

Ukol feditele $koly trvale obsahuje naroky
souvisejici s fizenim i s vedenim. Od feditele
$koly se ocekavd, Ze bude dobrym manaze-
rem kvality, stejné jako dobrym vedoucim
schopnym pecovat o tucel a kulturu gkoly,
o lidi v ni. To pfed n¢j stavi nutnost fesit
fadu dilemat souvisejicich zejména s otazkou

priorit. Pletivo vztahti mezi témito dvéma
sadami aktivit naznacuje Day: ,Vizionai'ské
a tvotivé vedeni a efektivni Ffizeni si zadaji
zamérnou snahu o integraci, vytvoreni
spole¢né sité a soudrznost: spojeni kvalita-
tivnich a kvantitativnich ohledt $kolniho
vzdélavani, spojeni latky a procesu, vnéjsich



a vnitfnich pohledd, strategickych a operac-
nich perspektiv soucasné.“ (2005, s. 400) Pro
feditele Skoly jde tedy o ukol v tomto smyslu
komplexni.

Sprava skoly

Spréva $koly byva vymezovéana
v zdsadé dvojim zptisobem - $iroce, jako
koncept, ktery obsahuje formdalni i méné
formalni kontrolu a vliv vztahujici se ke
$kolam, a ptisobi jako sit tlakt ovliviiujicich
$kolni praxi (srov. Glatter 2001), ¢astéji pak
v uz$im vymezeni jako systém mistni spravy
se $kolskymi radami ¢i jejich analogiemi
v jeho centru. I kdyz uz§i chdpéni spravy
obsahuje riziko chapéni $kol jako ponékud
izolovanych jednotek starajicich se prede-
v8im o vlastni zdjmy (srov. Ouston 2003),
vétsina autort spojuje spravu $kol predevsim
se $kolskymi radami. V tomto textu se bude-
me drZet uz$iho vymezeni.

Sprava je konceptem, ktery se vztahuje
ke specifickému spojeni $kol s jejich $ir§im
prostiedim pfedev$im na mistni drovni. His-
toricky vznikalo spojeni $kol a $kolskych rad
v zdsadé dvéma zpusoby (odhlizime od kom-
binovanych feseni). V tradi¢né decentralizo-
vanych evropskych zemich §lo o zdola jdouci
iniciativy (napf. v Ddnsku, Anglii a Walesu,
Nizozemi), kdy ustaveni spravni jednotky
neztidka predchdzelo vzniku $koly, pfipadné
probihalo viceméné soubéZné - $kolska rada
se tak od pocatku podilela na spravé ,,své*
$koly. V zemich centralistické tradice doslo
na mistni spravu $kol se §kolskymi radami
(u nés je$té neddvno nazyvanymi rady kol)
v jejim centru vyrazné pozdéji, vlastné az
v poslednich dekddach. A obvykle se jednalo
o zménu iniciovanou - ponékud paradoxné
- shora, z centra. Tak tomu bylo napf. v sou-
sednim Rakousku, ale také u nas (srov. Pol;
Rabusicova 1996).

Spréva $koly znamend pfedevsim otevieni
otazky zakladniho smétovani $koly k diskusi,
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a to nejen zastupcium $kolské verejnosti,
ale také rodi¢tm, zfizovatelim a dal$im
subjektiim. V dobrém ptipadé by nemélo jit
o koncept soupefici s vedenim a fizenim, ale
spiSe o jednu z ¢asti specificky triangulova-
ného mechanismu rozvijeni $kolniho Zivota
na mistni drovni.

Ukazuje se, Ze v fadé rozmanitych kontex-
ti1 $kolskych systémut dnes otazka nestoji, zda
mit ¢i nemit systém mistni spravy $kol, ale
spise jak co nejucinnéji hledat a nachézet ne-
zbytnou rovnovahu mezi jednotlivymi aktéry
spravy $kol a jak dochazet ke konsenzu. Za
tradi¢né vyznamny a typicky se dd povaZovat
potencidlni konflikt mezi zastupovanim stat-
nich, mistnich a dalsich z4jmu ve $kolskych
radéch. Clenové téchto uskupent se neziidka
ocitaji v nékolikerém tlaku soucasné, ktery je
veden z riiznych Grovni a od rtiznych skupin
zainteresovanych na praci $koly. Problémy
prosazovani partikuldrnich z4jmu, ale také
jasnych a transparentnich priorit ¢lent
spravnich téles, vstup politickych faktoru
do véci, zastupovani skuteénych zajmu
reprezentovanych skupin, ale také kompe-
tentnost rozhodovéni, vyvaZenost zastoupeni
¢lentl (zejména v pripadé rodi¢u), vztahy
pedagogickych odbornikt a laika a taky
vztah mezi $kolskou radou a témi, ktefi jsou
v rolich feditelt $kol, patti k otazkam, které
se diskutuji, pfipadné fe$i nej¢astéji. K nim
se Fadi jesté otdzka verejné informovanosti
o systému mistni spravy $kol a jeho smyslu,
otazka pripravenosti a pripravy ¢lent $kol-
skych rad, posilovani téchto aktivit spravy
v ramci $kolského i $ir$iho socidlniho sys-
tému aj. (srov. Glatter 2003, Pol; Rabusicova
1996, 1998 aj.).

Systém mistni spravy $kol je ¢asto po-
vazovan za vyzvu i ptilezitost souvisejici
se snahami o rozvoj ob¢anské spole¢nosti.
Pozornosti by nemél uniknout ani do bu-
doucna zamifeny postfeh Sayera (1996),
podle néhoz ma tato platforma potencial



stat se masovym prostiedkem vzdélavani
dospélych. Piedev$im ale povazujeme za
zdsadni zduraznit potencial $kolskych rad
pti ovliviiovani zdkladniho sméru rozvoje
$§kol a dohled nad nim. Kvalita mistn{
spravy $koly byva v nékterych kontextech
hodnocena v souvislosti s tim, zda a jak
pomaha formulovat §kolska rada vizi a smér
$koly, zajistovat, aby $kola napliovala své

statutarni povinnosti (v¢etné inkluzivnich
postuptt ve vztahu k Zdkim se specidlnimi
pedagogickymi potfebami, rovnosti pfistu-
pu k zékam ruzného etnického puvodu,
zdravotnich dispozic a pohlavi), a i s tim,
zda a jak spravni organ $koly rozumi silnym
a slabym strankam $koly, zda vytvari vyzvy
a nabizi oporu tém, ktefi $kolu vedou a ridi
(srov. Ofsted 2003).

Tab. 2: Vedeni, Fizeni a sprava $koly v pfehledu

Cesky | Anglicky Teoretické Zakladni pojmy | Hlavni aktéfi | Podstata
termin |termin zdzemi
Vedeni | School Skola jako Vize, rozvoj, Prevazné Vedeni Skoly
Skoly leadership zevnitf se strategie, zaméstnanci smérem k lepsi
rozvijejici budoucnost Skoly kvalité
dynamicka
jednotka
Rizeni |School Skola jako Rad, systém, Prevazné Zajistovani
Skoly management | spolehlivé struktura, zaméstnanci podminek pro
funguijici organizace, Skoly realizaci snah
organizacni operativa, dnedek vést Skolu
jednotka smérem k lepsi
kvalité
Sprava | School Skola jako Celkovy chod Zastupci rodicd | Dohled nad
skoly governance | misto realizace |-vkazdodennosti | a dalsich vedenim
zajm0 Sirokého | i strategickém mistnich i fizenim skoly
spektra smérovani zajmovych
(prevazné skupin, uciteld,
vnéjsich) nékdy i vékem
skupin dospélych
zaku®

K pripravé akiérb vedeni,
fizeni a spravy skol
Roz¢lenéni souboru aktivit na
vedeni, fizeni a sprdvu $kol otevird také
otazku, jak k jejich zvladani ptipravovat
hlavni aktéry.
Pokud jde o redlny stav piipravy uvedenych
aktéri k takové ¢innosti, v ¢eském ptipadé lze

hovofit o nevyrovnané a celkové neptilis silné
rozvinutém systému. Pro zaméstnance $kol se
nabizeji dil¢i prileZitosti zejména v rtiznych
forméch dalsiho vzdélavani s rozmanitymi
cili, obsahem a formou, nékteré maji silngjsi,
jiny méné silny potencidl pfipravovat ticastni-
ky pro tikoly vedeni a fizeni. Dil¢i ptileZitosti
poskytuji nékteré Skoly i svym Zéktim a nékdy

6V ptipadé girsiho pojeti spravy Skoly i zéstupci dalsich subjekti - nap#i¢ spektrem dkolstvi i spole¢nosti

jako takové.



irodi¢tim (hlavné zapojovanim se do demo-
kratickych struktur $koly). Ptiprava pro tikol
spravy $koly ziistava — stejné jako celd tato
oblast - tak trochu na okraji z4jmu. Inspiraci
ptistim snaham o népravu by v tomto mohly
byt priklady ze zemi, k nimz se také chceme
vztahovat, a kde jsou snahy vytvéret a naplno-
vat prilezitosti ke vzdélavani ¢lent skolskych
rad uspésnéjsi, i kdyz také ne bez problémt
(srov. napt. Hood 2003). V kontextu ptipravy
pro vSechny tfi pojednavané soubory vsak
jisté neni od véci myslet i na specifické potte-
by téch, ktefi jsou dnes zfizovateli, vnéj$imi
kontrolory, ba hodnotiteli prace $kol (napt.
inspekce), $kolskymi politiky ¢i zdstupci
dalsich zainteresovanych skupin na riiznych
urovnich.

Ptiprava pro vedeni, fizeni a spravu $kol je
komplexni vyzvou, ktera se tykd mnoha roz-
manitych skupin a jednotlivcti, méla by byt
dlouhodobym procesem uskute¢niovanym
v riznych forméch, procesem dobte plano-
vanym, realizovanym a vyhodnocovanym,
podpotenym dostate¢né zdroji materialnimi,
informac¢nimi, ale napt. i ¢asovymi. Nedosta-
te¢na pozornost piipravé aktérii vedeni, fize-
ni a spravy $kol znamend riziko, Ze budou tyto
procesy az prili§ vystaveny voluntarismu.

Vedeni, fizeni a sprava

$koly ve vybranych

dokumentech

ceské vzdélavaci politiky

Nyni se zaméfime na to, jak se
posuny v akcentech na vedeni, fizen{ a spra-
vu 8koly odrazily ve vybranych dokumentech
ceské vzdélavaci politiky. Povazujeme to
za vyznamné - v téchto dokumentech by
se mély, mimo jiné, odraZet potfeby praxe
a také pozadavky na ni. Mély by v nich byt
rovnéz formulovany cesty, jak tyto potteby
napliovat.

Skolstvi v za¢atku 90. let bylo predmétem

mnoha diskuzi, jichz se vyrazné zicastnilo
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nékolik skupin, které predlozily a snazily se
prosadit vlastni programové navrhy (srov.
Kotasek 1991, Koucky 1991, Navrh... 1991,
NEMES 1991, 1993, Odpovéd... 1992,
Odpovédi... 1992, Solfronk, et al. 1991 aj.).
PrestoZe obsahovaly fadu zajimavych mysle-
nek, z nichz mnohé se pozdéji uplatnily, jako
celek nebyl pfijat ani jeden z navrhii. Pokud
jde o ndmi sledované téma, do jisté miry se
v nékterych z navrha hovotilo o potiebé
obnovit koncept fizeni $koly (implicitné
predpokladajici i elementy konceptu ve-
deni) a také o potfebé (zatim neexistujici)
Spravy.

Jistym predznamenanim postupné rostou-
ciho tlaku na ekonomickou stranku vzdélava-
ni, na vét$i miru systematicnosti v rozvijeni
gkol a $kolského systému, na strategickou
dimenzi rozvoje a postupné také na vnéjsi
odpovédnost $kol byl dokument Kvalita a od-
povédnost (1994). Na jedné strané se v ném
sice zduraziuje, Ze ,Reditel gkolu operativné
fidi. Odpovida za dodrzeni vzdélavaciho
programu, za uroven koly, za efektivni vyu-
zivani finan¢nich prostfedki a za vytvoreni
podminek pro vykon funkce $kolni inspekee,
rozhoduje piijeti Zdka do 8koly.“ (1994, s. 22)
— akcent je tedy zcela jasné polozen na Fizeni
$koly. K tomu se pfifazuje explicitni vymezeni
spravy $koly (s mozZnosti takovy systém zfizo-
vat): ,Rada $koly schvaluje navrh rozpoctu,
zpravu o hospodareni a vyro¢ni zpravu $koly,
vyjadiuje se k celkovym koncepénim zdmé-
rtim $koly a navrhuje zfizovateli odvolani
feditele.“ (1994, s. 23) V dokumentu se v§ak
také pocita s postupnou transformaci vzdé-
lavaci soustavy zaloZenou mj. na spole¢né
iniciativé $kol, ucitelti a vefejnosti, ohlasuje se
vytvoreni specifickych pozadavka pro klicové
funkce (mezi jmenovité uvedenymi je i funkce
feditele $koly).

V pozdéjsim dokumentu Skolstvi na kfiZo-
vatce (1998) se uvadi: ,,...doslo v uplynulych
letech k zdsadni zméné postaveni fediteltl



$kol. Charakter prace feditelt $kol se roz-
sahem jejich zodpovédnosti a pravomoci
presunul od charakteru prace ,pedagogic-
kého vedouciho $koly“ ke komplexnimu
manazérskému pojeti jejich prace. (1998,
s. 114) Tamtéz se dale konstatuje, Ze ,kva-
litni vykon préce feditele Skoly tak vyzaduje
sledovani vSech aspektt fizeni $koly, tedy
kromé vlastniho pedagogického rovnéz
koncep¢né-strategicky aspekt rozvoje $koly,
dale aspekt ekonomicky, persondlni apod.
Reditelé se vyraznym posilenim svych pra-
$kolstvi.“ (1998, s. 114) Je ziejmé, Ze soucasti
konceptu fizeni se zde chépe i to, co se dnes
vnima jako vedeni a co se z konceptu Fizeni
vydéluje. Formulace ve vztahu ke spravé
$koly zustavaji vyznamem prakticky beze
zmény — odpovidaji tomu, co bylo uvedeno
v pfedchozim dokumentu.

Autoti Zelené knihy téméft v zavéru 90. let
minulého stoleti konstatovali: ,,Rozsahly
presun pravomoci na feditele $kol byl jed-
1989. Tento vyvoj oviem nebyl rovhomérny
ve véech oblastech: feditelé kol jsou odpo-
védni za dodrzovani predpist a za vyuzivani
ptidélenych finan¢nich prostredki, provadéji
personalni politiku a maji také pravomoci
v realizaci pomérné znac¢né ¢asti kurikula,
ne zcela jasna je vsak jejich odpovédnost za
strategii dal$iho rozvoje $koly a za kvalitu
vzdélavani.“ (Ceské. .., 1999, s. 75) A tamtéz:
»Na trovni §koly nejsou pravomoci feditele
jako predstavitele statni spravy vyvaZeny
skute¢nou existenci rady $koly jako samo-
spravného organu.“

Vyznamné a nové akcenty ptinasi Bild
kniha (2001). Je v ni explicitné zdiiraznéna
vnitfni proména $koly, potieba vytvoreni
a realizace dlouhodobé koncepce prace
$koly, vize $koly, stanoveni vlastnich cila
$koly, tymovd prace, za jejiz vysledek oviem
nese v kone¢né instanci odpovédnost fe-

ditel. ,,Zvlast ndro¢né jsou pozadavky na
roli a osobnost teditele, s neautoritativnim
jednanim, ale s autoritou demokratického
lidra.“ (Narodni..., 2001, s. 42) Do popredi
se tak dostavaji nejen aspekty fizeni $koly,
ale také mnohé z téch, které souviseji s ak-
tivitami vedeni $koly. A nové se zduraznuje
vyznam spravy §koly.

Smérem ke zdiiraznéni rovnovahy mezi
vedenim, Fizenim a spravou $koly se odvijeji
inékteré formulace centrdlnich dlouhodobych
zdméri navazujicich na strategicky doku-
ment Bild kniha. V dosud poslednim z nich
(2005) je napt. na jedné strané polozen diiraz
na nové pozadavky na praci pedagogickych
pracovniki a potiebu jejich dal$iho vzdéla-
vani - v souvislosti s kurikuldrni reformou,
evaluaci a autoevaluaci apod. — a zvazuje se
mj. podpora odpovidajicimi rozvojovymi
programy, dal$im vzdélavanim, ptileZitostmi
k vymeéné zkusenosti. Soucasné se ale v tom-
to dokumentu explicitné uvadi: ,,Nesporny
vliv na zlep$eni organizace chodu stfednich
$kol m4 riist manazerskych schopnosti fedi-
telt.“ (Dlouhodoby..., 2005) A déle tamtéz:
»Kli¢ovou postavou ... jsou ucitelé. Bez
jejich angazovanosti v priibéhu viech etap
reformy nedojde k jejimu efektivnimu prove-
deni a proces bude pouze formalni zménou
kurikula. Podpora uditeld je tedy klicovym
parametrem kurikuldrni reformy.*

Obecné lze Fici, Ze sledované oblasti je
v dokumentech ¢eské vzdélavaci politiky
vénovano pomérné malo prostoru. V rele-
vantnich pasdzich vybranych dokumenti
viak je v prabéhu let smérem k dnesku vidét
urcity posun, ktery je mozné vnimat v sou-
vislosti se zménami o¢ekavani a pozadavki
vztahovanych na $koly, ale i v souvislosti se
zménami v akcentech a v obsazich, pokud
jde o koncepty vedeni, fizeni a spravy $kol.
Zdaleka ne vzdy jde oviem o explicitni a jas-
né vymezujici formulace. Neztidka ztstdva
u neptimych, terminologicky nejednotnych,



na dil¢i aspekty véci orientovanych vyjadrent,
ktera Ize jen obtizné sloZit v celek. Podpora
zmén, kterou autofi dokumentt deklaruji,
tim trati na sile. Zd4 se, ze ma-lijit o ,uspéch
reformy vzdélavani a udrzitelnosti nastarto-
vanych procesi ve $kolach® (Dlouhodoby...,
2005), pak bude vhodné otevtit prostor i pro
diskusi o novych obsazich konceptii fizeni,
vedeni a spravy, o tom, jak jednotlivé jevy
a procesy pojmenovavat, a o tom, jak jejich
realizaci pomdhat i na irovni dokumentt
vzdélavaci politiky.

Zavérem

Pozadavky na dnesni 8kolu od-
kazuji na 8kolu v pohybu, $kolu rozvijejici
se ke smysluplné predstavé (vizi), kterd je
- v dobrém pripadé - vysledkem shody lidi
nejen ve $kole. Tento pohled po¢itd se znatné
pokro¢ilejsi, hlubsi angazovanosti na Zivoté
$koly ze strany zdstupct raznych skupin
dospélych i nedospélych, odbornik i laikd.
Po¢ita také, a to v nemalé mite, s povinnosti
$koly vztahovat své aktivity k $ir$im ramcim
a ocekavanim - skladat Gcty ze své prace. To
implikuje i nutnost jasného posilovani téchto
trendu ve vzdélavaci politice.

Nové akcenty v pojeti vedeni, fizeni a spré-
vy $kol se ovéem projevuji v dokumentech
Ceské vzdélavaci politiky jen zcdsti. Nejen
naroky poslednich zmén, ale predevsim celd
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Z WEBOVYCH STRANEK
WWW.Acor.cz

Problematika osobnostniho rozvoje studentt pedagogickych obort vzbuzuje diskuse nejen
u vysokoskolskych ucitelt. Patrné malokdo pochybuje o potfebé zdtiraznit tento akcent v ramci
studia, av8ak realita praxe mnohdy dava snaham v naznaceném sméru jen malo $anci, prede-
vsim z finan¢nich divodi. Koncepéni a Gi¢inna osobnostni ptiprava studentt je tak v tomto
kontextu obvykle zavisla i na finan¢ni podpote z vnéjsich zdroju.

Jednim z ptikladu dobré praxe je projekt realizovany na Ustavu pedagogickych véd FF MU
Brno s finan¢ni podporou Evropského socialniho fondu a MSMT CR. Hlavnim cilem projektu
Zkvalitnéni vzdélavani a odborné pripravy studentii pedagogiky a socidlni pedagogiky a poraden-
stvi: posileni osobnostni kompetence absolventii je posileni odborné kvalifikace absolventt obort
pedagogika a socialni pedagogika a poradenstvi na FF MU zejména v oblasti osobnostnich
anékterych odbornych kompetenci, a tim i zvy$eni jejich $ancf uplatnit se na trhu prace. Z we-
bovych stranek projektu Ize mj. vy¢ist, Ze jednim z prvnich vyznamnych ukoli projektu bylo
ustaveni Akademického centra osobnostniho rozvoje (ACOR). To se od 18. fijna 2006 stalo
fyzickym zdzemim pro feSeni projektu — doslo tak k rozsifeni a zkvalitnéni prostor pro vyuku,
resp. osobnostni pripravu studentil. Koordinatoti i odborni pracovnici ACOR vytvorili a nyni
postupné realizuji novou koncepci osobnostni pfipravy studentt zminénych obort, vytvareji
a dale rozvijeji sit vnéjsich subjektd podilejicich se na takové ptipravé studentd, a pracuji na
informacnim zdzemi pro oblast osobnostntho rozvoje. V prvni fazi feseni projektu probéhly
diskuse o moznych pojetich osobnostni pfipravy a predstavach o kurikulu, a to jak v kruhu
odbornych konzultantt projektu, tak s fadou vnéjsich spolupracovnikii — akademik i expertti
z praxe. Dalsi faze realizace projektu jsou, jednoduse receno, zaméfeny na vytvoreni nového
kurikula osobnostni pfipravy a na jeho uspésnou realizaci.

Zda se, ze pedagogické projekty souvisejici s Evropskymi socidlnimi fondy mohou byt
pomérné §tédrym a dobrym prostiedkem zkvalitiovani vychovné a vzdélavaci ¢innosti fady
instituci a organizaci - pokud se ov§em jejich aktéti nenechaji odvést od jadra véci casto ne-
ptimétenymi pozadavky na administraci véci. (laz)



