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Anotace: Autor informuje o výsledcích replikace výzkumu OECD (Organizace pro eko
nomickou spolupráci a rozvoj) o rozhodovacích procesech ve školství ČR. Šetření, které 
bylo uskutečněno v r. 1995, se vztahovalo к základním a středním školám a bylo zaměře
no na zjišťování pravom oci subjektů rozhodování, dále na způsoby a předmětné oblasti 
rozhodováni. Poznatky šetření byly porovnávány s  výsledky ve 14 zemích OECD, kde byl 
uskutečněn tento výzkum vletech 1991-1992. Ze získaných poznatků vyvozuje autor zá
věry к stávajícímu systému ř te n i  ve školství v zemích OECD obecně a v České republice
zvlášť.

Východiska a zaměření 
výzkumu
Není pochyb o tom, že rozhodo

vání, které tvoří jádro, podstatu řízení, patří 
ke klíčovým aktivitám ve všech oblastech 
lidské činnosti, školství nevyjímaje. Má sc 
rovnčž za to, že rozhodování, které spolu 
s hodnocením patří na všech stupních řízení 
(včetné řízení výuky) к nej frekventovaněj
ším činnostem ve školství, těsné souvisí 
s kvalitou pedagogického procesu, s jeh o  
efektivitou a účinností. Také souvislosti mezi 
určitými způsoby, formami a metodami roz
hodování a jim  odpovídajícími demokratic
kými principy a formami řízení jsou zjevné. 
Z uvedených a dalších hledisek lze hodnotit 
rozhodovací procesy jako mimořádně vý
znamné nejen samy o sobě, ale i jako důle
žité kritérium pro posuzování pojetí povahy 
i způsobů řízení v oblasti školství (Bacík 
1994).°

Až donedávna se považovaly rozhodova
cí procesy ve Školství za jednu z mnoha „čer
ných schránek“. Jejich poznání na základě 
empirické deskripce a následné hodnocení 
z hlediska účelnosti a účinnosti (podle nej
různějších aspektů a kritérií) se sice teore

ticky připouštělo, prakticky se však posuzo
valo jako úkol meritorně těžko řešitelný, ne- 
-li neřešitelný. Pozornost se proto obracela 
spíše к aplikaci obecných přístupů, princi
pů a pravidel decize, к strategiím a podmín
kám rozhodování než ke zkoumání reálných 
rozhodovacích procesů ve školství.

Z iniciativy OECD a v rámci jeho aktivit 
se v roce 1990 začala zabývat touto proble
matikou skupina vědců a školských politiků 
ze 14 členských zemí OECD. V průběhu 
dvou let byla rozpracována a experimentál
ně ověřena metodika, která zmapovala hlavní 
oblasti rozhodování i jejich důležitější prv
ky, dále způsoby rozhodování a konečně 
i různé subjekty, které rozhodují - od škol 
až po ústřední orgány (včetně pravomocí, j i
miž jsou к tomu vybaveny).

Předmětem uvedeného šetření v ČR, re
plikovaného z iniciativy vedení MŠM T 
(1994-1995), byly na základě rozborů vy
brané rozhodovací aktivity ve veřejném (stát
ním) i soukromém školství a jejich formali- 
zovaný popis. Šlo předně o rozhodování vc 
vztahu к činnosti základních škol bez práv
ní subjektivity a s právní subjektivitou. Před
pokládaly se značné rozdíly mezi oběma for
mami a navíc se počítalo i s tím, že školy bez
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právní subjektivity, jejichž velkou část tvoří 
malotřídky, mohou v podmínkách ČR plnit 
funkci „primary education“ (1. stupné ZŠ) 
podle mezinárodně přijatc klasifikace ISCED 1. 
Plné organizované základní školy s právní 
subjektivitou představovaly stupeň „lower 
secondary“, tj. ISCED 2. Dále byly studo
vány rozhodovací procesy ve veřejných (stát
ních) středních školách (všech typů) a od
děleně i na středních školách privátních 
(1SCED 3), které tvoří v ČR významnou Část 
středního školství.

Metodika a organizace 
výzkumu
Při přípravě a realizaci byla re

spektována metodika aplikovaná ve zmíně
ném výzkumu OECD, aby bylo možno po
rovnat údaje za ČR s výsledky z ostatních 
zemí OECD.2) Údaje к odpovědi na otázku 
KDO, JAK a O ČEM rozhoduje ve vztahu 
к základním a středním školám, byly získá
vány zc čtyř oblastí:
• Organizace výuky (přijetí do školy, vyučo

vací doba, výběr učebnic, vyučovací me
tody, hodnocení aj.).

• Plánováni a struktury (např. zřizování škol, 
tříd, rozhodování o programech výuky, 
počtu předmětů, jejich obsahu).

• Personální management (přijímání učite
lů, ředitelů a ostatních pracovníků, stano
vení jejich platů a dalších podmínek po
stupu apod.).

• Finanční zdroje (kupř. zdroje na investice, 
mzdy, běžný provoz, alokace a využívání 
uvedených zdrojů).
Celkem se zařazovalo 35 vybraných po

ložek, a to podle zmíněných čtyř oblastí a dá
le podle stupňů řízení, kde se o nich rozho
duje a jakým způsobem (zcela samostatně, 
po předběžné konzultaci s jiným stupněm 
řízení, nebo v rámci a podle platných norem 
a předpisů).

К získání uvedených informací byly vy
tvořeny tři týmy expertů, které pracovaly

podle standardizovaného dotazníku OECD. 
Tyto týmy byly složeny z odborníků pro zá
kladní a střední školství, přičemž sc dbalo 
na účast řídících pracovníků ze škol i škol
ských úřadů (dále ŠÚ) i specialistů z různých 
oborů (pedagogika, psychologie, teorie ří
zení, sociologie, právo, finance). Odborníci 
z Brna, Karviné a Prahy konzultovali jednot
livé položky dotazníku v „terénu“, připravi
li své stanovisko к zařazení každé z položek 
a po společném konsenzuálním posouzení 
v expertní skupině rozhodli o zařazení a kla
sifikaci jednotlivých položek. Údaje z Šet
ření týmů z Brna a Karviné byly verifiková
ny expertní skupinou z Prahy.

Kromě společného konsenzuálního po
souzení uvedených čtyř oblastí rozhodová
ní bylo speciálním problémem vážení získa
ných údajů. Shodně s výzkumem OECD 
bylo upuštěno od víceméně subjektivního 
hodnocení významu jednotlivých rozhodnutí 
pro efektivitu a účinnost pedagogického pro
cesu a všem položkám byla přisouzena „stej
ná váha“. Každá zc čtyř skupin rozhodnutí 
„dostala“ Čtvrtinu z cclku, tj. 25 %, z čehož 
byla každé položce vc skupině „přidělena“ 
poměrná část.

Výsledky šetření
Při seznamování s výsledky vý

zkumu budeme postupovat převážně deskrip- 
tivně a podáme stručnou informaci o údajích 
získaných z posuzování rozhodovacích kom
petencí zmíněných čtyř druhů našich škol, tj. 
základních škol veřejných (státních) odděle
ně bezprávní subjektivity a s právní subjekti
vitou (ISCED 1, 2) a středních škol státních 
i nestátních (ISCED 3). Výsledky budeme 
prezentovat - podobně jako je tomu v těchto 
výzkumech OECD - v percentuálním vyjád
ření zaokrouhleném obvyklým způsobem 
vždy na celá čísla. V každé z částí se pokusí
me i o určité hodnotící pohledy а к tomuto
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účelu využijeme i některých údajů ze zmíně
ného šetření OECD.

Rozhodovací úrovně 
(stupně)
Ze souhrnné tabulky 1 vyplývá, 

že rozsah rozhodovacích pravomocí našich

škol - bez ohledu na právní subjektivitu - 
- významně převažuje nad ostatními stupni 
řízení. 62-69 % rozhodovacích konpetencí 
je  v současné době svěřeno školám, které 
jsou ve správě státu či obcí. U soukromých 
škol je  to dokonce 90 %  rozhodnutí.

Tabulka 1: Podíl stupňů řízení na rozhodovacích činnostech ve školství ČR

Školy Obec ŠÚ Centrum

ISCED 1 64 7 23 6

ISCED 2 69 7 19 6

ISCED 3 (státní) 62 - - 38

ISCED  3 90 - - 10

Naproti tomu rozhodovací pravomoci obcí 
jsou malé, a to i ve vztahu к základním ško
lám, které zřizují. Jejich kompetence se vzta
hují prakticky výhradně к financování a ma
teriálnímu zabezpečování vzdělávací činnos
ti základních škol (a předškolních zařízení), 
popřípadě i к materiální a pedagogické péči 
o mladší žáky v mimovyučovací době (jídel
ny, družiny apod.).

Z tabulky je  patmý i nízký podíl přímého 
rozhodování ústředních orgánů ve vztahu к zá
kladním školám (ISCED 1, 2). Ten je  kom

penzován rozhodovací činností školských úřa
dů, na které byly delegovány mnohé pravo
moci, a navíc i hustou normativní sítí, regu
lující chování škol, o které bude řeč v další 
části. Na druhé straně se na středních školách 
státních i soukromých zccla vytrácejí kompe
tence obcí a zčásti - zvláště pokud jde o pří
mé rozhodování - i ŠÚ a uplatňují se pouze 
pravomocí ústředních orgánů. U státních 
středních škol to představuje více než třetinu 
přímých rozhodovacích aktivit centra, u sou
kromých středních škol jednu desctinu.3)

Tabulka 2: Podíl rozhodovacích kompetencí na jednotlivých stupních řízení v zemích 
OECD ve srovnání s ČR (údaje ČR za závorkách)

Počet zemí Školy
Nižší stupnč 
řízení (obce)

Vyšší stupně 
řízení (ŠÚ)

Centrum

Veřejný sektor (státní školy)

ISCED 1* 14 35 (64) 35 (7 ) 10(23) 20 (6 )

ISCED 2 14 38 (69) 31 (7 ) 12(18) 19(6) 

19 (38)ISCED 3** 14 41 (62) 19(-) 21 (-)

Soukromý sektor

ISCED 3 6 76 (90) 2 (- ) 10(-) 13(10)

* Zde i v dalších tabulkách .uvádíme pod ISCED 1 základní školy (i neúplné) bez právní subjektivity.
** Uvádíme pouze skupinu Škol ISCED 3 zkoumanou i v ČR. Data и ISCED 1 a ISCED 2 v zemích 

OECD jsou téměř totožná.
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Tabulka 2 umožňuje porovnat podíly roz
hodovacích kompetencí na různých stup
ních řízení v ČR s průměrnými hodnotami 
14 zemí OECD.

Z ní vyplývá, žc ve školství 14 zemí 
OECD jsou pravomoci v uvedeném souhrn
ném modelu (pokud jde o veřejný sektor) 
rozděleny poměrně rovnoměrně mezi školy 
a nižší stupně řízení (zpravidla obce), a to 
zhruba po jedné třetině. Centrum si pone
chává přibližně pětinu kompetencí a nejmen- 
Ší měrou se na rozhodování podílí vyšší 
střední stupeň řízení, který se významněji 
angažuje při rozhodování ve vztahu ke ško
lám středním (ISCED 3). Zcela jiná jc situa
ce v soukromém sektoru školství, kde sou
kromé školy přejímají i funkce nižších stup
ňů řízení a kde se navíc podstatně snižuje 
i podíl ingerence státu. Pokud jde o ČR, jeví 
se situace v našem rozhodovacím systému 
ve školství jako zásadně odlišná od stavu vc 
většině ostatních zemí OECD.

Diskuse
Podíl jednotlivých stupňů říze

ní ve školství na rozhodovacích procesech 
svědčí o převažujícím, až dominantním po
stavení škol v decizní sféře. Šest až sedm roz
hodnutí z deseti (na privátních školách 
9 z 10) se podle tohoto šetření odehrává pří
mo ve školách. Bez ohledu na způsob roz
hodování jde o vysoký podíl, který jc i v me
zinárodním srovnání neobvyklý. Tato deciz
ní dominance všech druhů našich škol je  
dána vysokým podílem na rozhodování ne
jen v otázkách výuky, jejího plánování a or
ganizace, ale do značné míry i v oblasti per
sonální politiky.
• Jako mimořádně nízký (i v mezinárodním 

srovnání) se jeví podíl obcí na rozhodo
vání, zvláště na základních Školách a zaří
zeních, jichžjsou zřizovateli. Je nepochyb
né, že existuje nepoměr mezi povinnostmi 
a odpovědností obcí, vyplývajícími ze zá
kona, a rozsahem jejich pravomocí.
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• Jako přiměřený lze hodnotit podíl MŠMT 
na přím ém  rozhodován í ve vztahu  
к ISCED 1, 2 a na nestátních školách 
ISCED 3. Relativně vysoký podíl centrál
ního rozhodování na státních středních 
školách, který jc výrazněji nad průměrem 
zemí OECD, souvisí zřejmě s faktickou ne
existencí středního článku řízení ve státní 
správě (a samosprávě) obecně a ve škol
ství zvláště. ŠÚ mohou tuto absenci su
plovat pouze z části. Za pozitivní jev - prá
vě v souvislosti s nadměrným rozsahem 
přímého rozhodování MŠMT - lze pova
žovat současně i vysoký podíl středních 
Škol na přímé decizní činnosti.

• Podobně jako vc většině zemí jc i v ČR 
nesrovnatelně vyšší podíl rozhodování pri
vátních vzdělávacích zařízení proti školám 
státním.

Způsoby rozhodování
Pohled na podíl jednotlivých 

stupňů řízení na rozhodovacích aktivitách 
záměrně opomíjel důležitý aspekt -jakým 
způsobem se rozhodnutí na jednotlivých 
stupních uskutečňují. Důležitost způsobů 
rozhodování má více důvodů. Předně vypo
vídá nejen o rozsahu, ale zejména o míře 
pravomocí subjektů decize, a tím i o stupni 
a povaze decentralizace a míře demokratiza
ce systémů řízení. Způsob rozhodování, kte
rý je spojen s určitým pojetím, povahou a sty
lem řízení, významně ovlivňuje nejen objek
ty, ale i subjekty rozhodování, předmětnou 
(věcnou) stránku rozhodování atd.

Je známo, že každý způsob rozhodování 
má své kladné i záporné stránky a úspěšnost 
jeho aplikace je  podmíněna především kon
krétní rozhodovací situací a dostatkem re
levantních informací. Všeobecně lze říci, že 
autonom ní rozhodování bývá zpravidla 
rychlejší, pružnější, vícc motivující, součas
ně však bývá spojeno s riziky danými pře
devším souborem omezení (lim itů) sub
je k tů  rozhodován í. Tzv. ov liv ň o v an é



rozhodování, tj. rozhodování po předběžné 
konzultaci s nadřízeným (podřízeným) stup
něm řízení či rozhodování v rámci platných 
norem  a předpisů , je  sice méně rychlé

Z tabulky 3 je  patrné, že dominantní po
stavení škol v rozhodovacích aktivitách - 
- uvedené v předchozí části - se do jisté míry 
oslabuje tím, že plně autonomní, tj. samo
statné a relativně nezávislé rozhodování tvoří 
v horším případě 6 %, v lepším 14 % z cel
kového podílu škol na rozhodovacích pro
cesech. Výrazně se i v tomto směru odlišuje 
postavení nestátních škol (ISCED 3), kde 
podíl zcela autonomních rozhodnutí tvoří 
více než polovinu všech decizních aktivit.

Pokud jde o způsoby rozhodování obcí, 
jde vesměs o činnosti vyplývající zc zákona 
a některé z nich navíc povinně konzultova
né se ŠÚ. Zcela autonomní rozhodování, 
respektive možnosti takovéhoto způsobu 
rozhodování, které však v položkách výzku
mu chyběly, jsou zřejmě spojeny s případy 
(nikoliv řídkými), kdy obce vynakládají fi
nanční prostředky na školy a výchovná za
řízení nad rámec svých povinností.

a pružné i méně motivující, zato však je  
m éně riz ikové, bezpečnější vzhledem  
к omezení subjektívnosti v rozhodovacím 
procesu.

Také způsob rozhodování středního člán
ku řízení ŠÚ je  obtížné posuzovat a hodno
tit již  z toho důvodu, žc jde o „dekoncentrá- 
ty“, výkonné správní orgány MŠMT, jem už 
jsou přímo podřízeny. Provádějí tedy pouze 
ta rozhodnutí, která na ně centrum deleguje, 
vesměs v rámci platných norem a směrnic.

Ani ústřední školský orgán se zcela nevy
myká z celkového trendu ostatních stupňů 
řízení, směřujícího spíše к nízkému podílu 
rozhodnutí uskutečňovaných sam ostatně 
a plně autonomně. Podíl autonomních roz
hodnutí MŠMT činí 23 % z celkového po
čtu zkoumaných případů. Příčinou jsou vět
šinou konzultace se ŠÚ, méně často i se 
středními Školami, jichž jsou zřizovateli.

Z tabulky 4 jsou patrné značné rozdíly 
m ezi způsoby rozhodování ve školstv í 
14 zem í OECD a situací, k terá existuje 
v tomto směru v ČR, speciálně ve veřejném, 
resp. státním školství.

Tabulka 3: Způsoby rozhodování na školách

Z toho rozhodnutí

Druhy škol Celkový podíl 
rozhodnutí

plně autonomních ovlivněných*

ISCED I (bez PS) 64 6 58

ISCED 2 (s PS) 69 14 55

ISCED 3 (státní) 62 13 49

ISCED 1-3 (státní)

ISCED 3 (nestátní) 90 54 36

* Ovlivněných = rozhodnuti po konzultaci či v rámci platných norem (může být i oboji současné).
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Tabulka 4: Podíl způsobů rozhodování ve školství 14 zemí OECD a ČR
(data za ČR v závorce)

Počet zemí Autonomně Po konzultaci V rámci norem

Veřejný sektor

ISCED I 14 53(6 ) 15(22) 32 (45) ”

ISCED 2 14 52( 14) ~15 (23) 33 (50)

ISCED 3 14 50(13) 33 (49)

Soukromý sektor i . . . . . . . . . . . . . . . .
ISCED 3* 6 68(54) i  7(12) 25 (30)

* Zde uvádíme pouze skupinu škol ISCED 3 zkoumanou i v ČR. Data и ISCED 1 a 2 v zemích OECD 
jsou téměř totožná.

Diskuse
• Celkově jc  patrný pomčrnč nízký podíl 

zccla autonomního způsobu rozhodování 
na všcch stupních řízení školství v ČR. Na 
základč údajů získaných z šetření vzniká 
dojem, jako by témčř na každou rozhodo
vací situaci existoval nějaký předpis, jak 
si počínat. V řadé případů je nutná navíc 
i konzultace s nadřízeným orgánem, bez 
jeho souhlasu nelze rozhodnutí realizovat.

• Nejvýraznčjší disproporce mezi autonom
ními a ostatními způsoby rozhodování se 
projevují na školách. Nutno však konsta
tovat, že se naše Školy s 6-14 % samostat
ných rozhodnutí řadí mezi lepší polovinu 
zemí z výzkumu OECD. Obdobnč jsou na 
tom v tomto smčru v mezinárodním srov
nání i soukromé školy s více než polovi
nou samostatných dccizních aktivit z cel
kového počtu rozhodnutí.

• Nízký podíl obcí na rozhodování ještě zvý
razňuje skutečnost, že - podle našeho Šet
ření - prakticky nemají možnost rozhodo
vat autonomně. Postavení tohoto nej niž
šího Článku státní správy se zccla zásadně 
liší od situace v ostatních zcmích OECD, 
kde se obce podílejí na rozhodování zc-
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jména vc vztahu ke školám ISCED 1, 2 
v průměru jednou třetinou.

• Obdobná situace je u středního Článku ří
zení, kde - kromě relativně nízkého podí
lu na přímém rozhodování - autonomní 
způsob dccizc prakticky zcela chybí. 
O příčinách jsme se již  zmiňovali; střední 
článek státní správy a samosprávy v ČR 
neabsentujc jen vc školství.

• Podíl ústřední úrovně řízení na zccla auto
nomním rozhodování je přiměřený a zhru
ba odpovídá průměrným hodnotám zjiš
těných ve většině zemí, kde sc Šetření 
OECD uskutečnilo.

Úrovně, způsoby 
a oblasti rozhodování 
Podíl různých stupňů řízení na 

rozhodování v jednotlivých oblastech fun
gování školství vypovídá o mnoha důleži
tých věcech. Máme na mysli například míru 
centralizace či decentralizace systému říze
ní jako celku i jeho jednotlivých komponent, 
vztahy a proporce odborné a politicko-správ- 
ní stránky řízení, dále postavení Školy a vli
vy sociálního okolí na její činnost a další sku
tečnosti. Jak vypadá v tomto směru situace 
v ČR, ukazují tabulky 5 a 6.
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Tabulka 5: Rozhodovací činnosti podle oblastí rozhodování a stupňů řízení 
(ISCED 1,2)

Oblast rozhodování Škola Obce Okresy Centrum

Organizace výuky
25 - - -

25 - - -

Plánování, struktury
20 - - 5

19 - - 6

Personální řízení
17 - 8

13 - 12 - I

Zdroje
7 7 11 -

7 7 11 -

Celkem
69 7 19 5

64 7 23 6

ISCED 1, 2 (s právní subjektivitou - čísla výše, bez ní - čísla níže)

Tabulka 6: Rozhodovací činnosti podle oblastí rozhodování a stupňů řízení 
(ISCED 3)

Oblast rozhodování Škola Centrum

Organizace výuky
25 -

25 -

Plánování, struktury
12 12

22 3

Personální řízení
17 8

25 -

Zdroje
7 18

8 7

Celkem
62 38

90 10

(státní - čísla výše, nestátní - čísla níže)

Z uvedených tabulek je  zjevné zcela do
minantní postavení našich základních i střed
ních škol v prvních dvou oblastech - orga
nizace výuky a plánování a struktury, čili 
v oblastech, kde jde převážně o odborné pe

dagogické a pedagogicko-organizační zále
žitosti. Pozoruhodně vysoký je  však i podíl 
rozhodování škol v personální oblasti. Zde 
se také nejvíce projevuje rozdíl mezi škola
mi s právní subjektivitou (ISCED 2 i 3)
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a školami, které ji nemají a za které část rozho
dování v této oblasti přebírají školské úřady. Cel
kové je však tento rozdíl až překvapivé malý.

Rozhodovací pravomoci obcí a ŠÚ, po
kud jde o základní školy, a MŠMT, pokud 
se jedná o školy střední, se výrazné proje
vují zejména v oblasti financování. Mocen
ský vliv MŠMT a ŠÚ je  však silný i v ob
lasti personálního managementu, zvláště

pokud jde o pravomoci ve vztahu к řídícím 
pracovníkům škol a školských orgánů (jejich 
jmenování do funkcí, odvolávání, osobní 
platové ohodnocení aj.).

Pokud jd e  o „zp rů m ěro v an é“ údaje  
z ostatních zemí OECD, dokládá tabulka 7 
všeobecné vysoký podíl škol na ryze odbor
ném rozhodování, tj. rozhodování o organi
zaci výuky, a to v zemích OECD i v ČR.4)

Tabulka 7: Podíl stupňů řízení v jednotlivých oblastech rozhodování (ISCED 2)

Stupeň
rozhodování

Počet
zemí

Organizace
výuky

Plánování,
struktury

! Personál, 
řízení

Zdroje Celkem Podíl na 
celkovém 

počtu 
rozhodnutí

Školy 14 52 (36)* 18(30) 15(25) 16(10) 100%  (100) 38 (69)

Nižší střední 
(obce)

11 7 (-) 16(-) 35 (-) 42 (100) 100% (100) 31(7)

Vyšší střední
(ŠÚ)

8 15 (-) 39 (-) 23 (42) 28 (58) 100%  (100) 12(19)

Ústřední
úroveň

11 7 (-) 49(100) 30(-) 14 (-) 100%  (100) 19(5)

* V jednotlivých oblastech se uvádí relativní podíl na rozhodováni. V posledním sloupci tabulky j e  
uveden absolutní podíl příslušného stupně řízeni na přímém rozhodováni. Pokud jd e  o ČR, jedná se 
o základní školy s právní subjektivitou.

Za zajímavou považujeme rovněž infor- notlivé druhy a typy škol a porovnání situa-
maci o tom, jak se na rozhodování v jednot- ce sledovaných zemí OECD se stavem v ČR
livých oblastech rozhodování podílejí jed- (viz tabulka 8).

Tabulka 8: Oblasti rozhodování v sektoru veřejného a soukromého školství v zemích 
OECD A ČR (údaje za ČR v závorce)

Organizace
výuky

Plánování,
struktury

Personální
řízení

Zdroje Proporce
realizovaných
rozhodnutí

ISCED 1 56 (39) 16(-) 15(-) 13(-) 35 (64)

ISCED 2 52 (36) 18(29) 15(25) 16(10) 38 (69)

ISCED 3 státní ~  17(19) 16(27) 17(19) 41 (62)

ISCED 3 soukromé 32 (28) 21 (24) 26 (28) 22 (20) 78 (90)
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Z tabulky 8 je  zřejmé, že pokud jde o úro
veň Skol, podíly v ČR v jednotlivých oblas
tech jsou absolutně i relativně srovnatelné 
s podíly většiny evropských zemí OECD 
a v některých oblastech (plánování, struktu
ry, personální řízení) se jeví decentralizace 
rozhodování na školy větší než v mnoha ev
ropských zemích OECD. Jak již  bylo výše 
uvedeno, podíl středních stupňů řízení na 
rozhodování v jednotlivých oblastech je  
v ČR podstatně nižší.

Závěry výzkumu5*
1. Provedené šetření potvrdilo, že se sys

témy řízení školství ve sledovaných člen
ských zemích OECD značně liší z hlediska 
funkcí jednotlivých stupňů řízení, rozsahu 
pravomocí jednotlivých úrovní i způsobů je 
jich realizace. Přes zjevné tendence к větší 
decentralizaci a přesunu kompetencí směrem 
к nižším orgánům řízení a samotným školám 
sehrává ve většině zemí důležitou úlohu his
torický vývoj a tradice v této oblasti, jakož 
i současná ekonomická a politická situace 
konkrétní země.

2. Ve školství většiny zemí OECD jsou 
kompetence poměrně rovnoměrně rozděle
ny mezi školy, nižší a vyšší stupně řízení 
a centrum. Ve většině zemí OECD existuje 
v řízení a správě školství i jistá specializa
ce, kdy se školy orientují na organizaci výu
ky a další odborné otázky, místní orgány 
věnují pozornost především personálním 
záležitostem a alokaci zdrojů a vyšší střední 
orgány a centrální složky se zabývají zejmé
na strategickým rozhodováním, plánováním 
a organizační výstavbou a mechanismy sys
tému. Situace v ČR se od tohoto modelu 
výrazně liší zejména v důsledku značných 
kompetencí centra a do značné míry i škol 
na jedné straně, jakož i velmi omezených 
kompetencí obcí a neexistence vyššího střed
ního článku řízení na straně druhé.

3. Rozhodovací systém ve školství ČR

je  výrazně determ inován všeobecným sys
tém em  s tá tn í sp ráv y  na  je d n é  s tra n ě  
a specifikou odvětvového systému řízení 
školství na straně  druhé. Ve školství pů
sobí - v souladu s principem odvětvového 
řízení - kompetencemi plně vybavené cent
rum se svými ekonomickými i mocensko- 
politickými nástroji a „institucionálním před
polím“ v podobě ŠÚ. I ve Školství se posky
tují - podobně jako je  tomu ve všeobecné 
státní správě, pokud jde o obce - poměrně 
značné pravomoci základním jednotkám - 
- školám a výchovně vzdělávacím zařízením, 
resp. jejich ředitelům a od června 1995 i sa
mosprávným orgánům - radám škol.

4. V tomto širším kontextu nutno chápat 
získané údaje o pravomocích na jednotlivých 
stupních řízení, jakož i o vztazích mezi růz
nými úrovněmi řízení školství, rozsahem 
a způsobem jejich rozhodování i předmětný
mi oblastmi rozhodování. J a k  hodnotit po
m ěrně značné rozšíření kompetencí našich 
škol, k teré  konstatu jí provedená šetření? 
Dílčí sondy nasvědčují tomu, že jc  pedago
gická veřejnost přijímá vcelku kladně (i když 
s jistými obavami, aby ekonomika, persona
listika a správa nezatlačila v řízení škol do 
pozadí pedagogické a psychologické otázky 
a úkoly). Obdobně kladné názory a postoje 
projevuje podle posledních výzkumů veřej
ného mínění z roku 1995 i převážná část laic
ké veřejnosti. Mezi dvě nej významnější prio
rity, o nichž by měla plnou měrou, nebo 
z větší části rozhodovat sama škola, zařadili 
respondenti položku „výběr učitelů a jejich 
motivace“ (více než 90 %) a položku , ja k  
hospodařit s rozpočtem“ (téměř 80 %).

5. Na druhé straně je  podíl zcela autonom
ního rozhodování škol ve většině zemí vý
razně limitován. Není náhoda, že nejmenší 
rozdíly mezi zeměmi OECD a ČR v otázce 
podílu samostatného rozhodování existují 
právě na úrovni škol. Z toho lze vyvodit pra
covní hypotézu, že nejen v ČR, ale i v mno
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hých zemích OECD si uchovávají centrální 
orgány značný (někdy až překvapivě vyso
ký) podíl důležitějších rozhodovacích pra
vomocí, které uskutečňují prostřednictvím 
souboru závazných norem a předpisů. Vý
razné, v některých případech až řádové roz
díly i mezi členskými zeměmi OECD pod
něcují к otázce, do jaké míry je současný 
rozsah centrálních regulačních mechanismů 
nezbytný a funkční a do jaké míry jde v ně
kterých zemích o projevy pozůstatků tradič
ní tuhé centralizace a byrokratizace školství.

6. S tím souvisí podstatné rozdíly v rozho
dovacích kompetencích jak v zemích OECD, 
tak i v ČR u privátních škol, jejichž pravomoci 
jsou proti veřejným školám nesrovnatelně 
vyšší. Podíl samostatného rozhodování v sou
kromém sektoru školství mnoha zemí OECD 
však naznačuje, že stát si ponechává poměrně 
značný podíl na spolurozhodování o řadě dů
ležitých otázek v činnosti privátních škol.

7. V souvislosti se zjištěním o duálním 
systému rozhodování v řízení školství ČR 
(centrum - školy) vyvstává otázka, které 
přednosti má tento systém a proč existuje 
navzdory tomu, že v určitých směrech neod
povídá tradicím řízení našeho školství v před
válečné republice. Ponechámc-li stranou obec
ně politické determinanty, které jsou jistě hlav
ní, mohou zde hrát úlohu i další faktory. Za 
přednost tohoto systému se považuje přede
vším skutečnost, že do značné míry neutrali
zuje možné negativní vlivy okolí, že zabez
pečuje respektování odborné specifiky škol
ství politicko-správními orgány a nevměšová
ní zejména jejich nejnižších složek - obcí - do 
rozhodování o pedagogických otázkách. Pod
le těchto názorů se tím vytváří pro školu vý
hodné mikroklima a relativně příznivá soci
ální pozice ve společenské struktuře, která ji 
chrání před nežádoucími sociálními vlivy, ja 
kož i nekompetentními zásahy zvenčí.

8. Otázkou ovšem je, zda za této situace - 
- v podstatně změněných společenských pod

mínkách - Škole nehrozí, že bude příliš uza
vřená sama do sebe, zda tím nevzniká ne
bezpečí, že bude značnou měrou izolována 
od občanské společnosti. Je zřejmě žádoucí 
prozkoumat, zda škola může mít za této si
tuace dostatek zpětných vazeb a korektivů. 
Zda uvnitř školského systému i jednotlivých 
škol existují dostatečně silné a účinné me
chanismy, orientující a podněcující školy 
a jejich řídící pracovníky к dostatečnému 
úsilí o potřebné změny. Rady škol jsou ne
pochybně jedním z kroků správným směrem 
při řešení uvedené problematiky. Jejich reál
né fungování a využívání pravomocí vyplý
vajících z novely zákona č. 564/1995 Sb. lze 
však ve většině škol očekávat pravděpodob
ně až po mnoha letech. Nabízí se otázka: Je 
situace v našich městech a obcích oprav
du tak diam etrálně odlišná od většiny 
zemí OECD, aby to ospravedlňovalo do
savadní pozici a kompetence těchto sub
jektů zvláště ke vztahu к těm školám, které 
zřizují a o které pečují?

9. Několikrát sc v závěrech výzkumu ob
jevují problémy, související s neexistencí 
vyšších územně správních celků. Ve většině 
zemí OECD takovéto orgány (správní i sa
mosprávné) existují a přejímají množství 
politicko-správních funkcí, kterými se u nás 
dosud musí zabývat centrum - MŠMT. Na 
druhé straně existují i výjimky - země s dů
sledně duálním systémem (Irsko, Nový Zé
land). I když jde nepochybně primárně o po
litické rozhodnutí, které bude determinan
tou i pro oblast školství, považujeme za 
vhodné promýšlet varianty perspektivních 
modelů řízení školství již  v současné době.

10. Jiná skupina otázek se dotýká propor
cí samostatného rozhodování jednotlivých 
stupňů řízení ve školství a tzv. ovlivněné
ho rozhodování (povinné konzultace, roz
hodování v rámci platných norem a předpisů) 
zvláště na školách. Podíl samostatného rozho
dování na všech stupních - snad s výjimkou
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ústředního rozhodování - je  nízký absolutně 
i ve srovnání s mnoha zeměmi OECD. Na
bízí se otázka, zda nestojí za to usilovat o vět
ší samostatnost rozhodování, spojenou s ur
čitými riziky, ale i s větším důrazem na od
povědnost a s větším  prostorem  pro ini
ciativu vedoucích. To by si ovšem vyžádalo 
důkladnou revizi všech norem a jejich pod
statnou redukci.

11. V oblasti rozhodování existuje vyso
ká shoda mezi praxí ve školství zemí OECD 
včetně ČR při rozhodování o organizaci vý
uky. V ČR však existuje ve srovnání s vět
šinou zemí OECD nadprům ěrný rozsah, 
a tím  i podíl rozhodovacích  pravom ocí 
i v dalších oblastech, zejména v oblasti plá
nování, organizačních struktura personální
ho řízení. V této souvislosti lze konstatovat, 
že podíly rozhodovacích pravomocí škol 
v ČR jsou absolutně i relativné srovnatelné 
s hodnotami, resp. podílem rozhodování na 
školách většiny evropských zemí OECD.

Nakonec nutno konstatovat, že provede
ný výzkum rozhodovacích procesů OECD 
i jeho replikace v ČR měl i některá metodo
logická a věcná omezení. Jde například o vý
běr a přesnější specifikaci položek v jednot
livých předmětných oblastech, zpřesnění, 
konkretizaci kritérií i metodických pokynů 
к jejich aplikaci, jasnější rozlišení mezi nor
mami, podle nichž se má na různých stup
ních řízeni rozhodovat, a reálnou rozhodo
vací praxí aj. Nicméně tyto snahy o empi
rické uchopení tak závažné problematiky se 
ukázaly být smysluplné a užitečné věcně 
i metodologicky. Přinesly - mj. díky mezi
národní komparaci výsledků - některé nové 
poznatky a s nimi přirozené i nové otázky 
a problémy. Z metodologického hlediska 
vyvolaly diskusi směřující ke zdokonalení 
metodologických postupů a nástrojů výzku
mu v této oblasti. Uvedené výsledky vedly 
příslušné orgány OECD к rozhodnutí pokra
čovat v těchto výzkumech a do r. 1997 za

aktivní účasti expertů z členských zemí při
pravit další etapu tohoto výzkumu na pod
statně zdokonalené metodologické bázi.
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Poznámky:
!)Tato a další východiska analyzoval autor stati 

na základě rozboru nejnovější zahraniční 
literatury a zpracoval je vc studii „K decen
tralizaci řízení v zahraničním Školství“. Pra
ha, SVP PedF UK 1994, 62 s.

2) Šlo o tyto země: Belgie, Dánsko, Finsko, 
Francie, Irsko, Německo, Norsko, Nový 
Zéland, Portugalsko, Rakousko, Španěl
sko, Švédsko, Švýcarsko, USA.

3) Nutno ovšem připomenout, že na části roz
hodovacích Činností MŠMT se určitou 
měrou podílejí školské úřady (při přípravě, 
konzultaci rozhodnutí či jeho realizaci).

4)Je třeba poznamenat, že relativně nižší po
díl ČR v této oblasti (kde rozhodování jc 
výhradní doménou škol) je  důsledkem 
značných pravomocí škol i v ostatních ob
lastech, zvláště v plánování a strukturách 
a v personálním řízení.

5)Závěiy šetření vycházejí z dat odpovídají
cích skutečnosti let 1991-1992. Vývoj ve 
školství některých zemí OECD však dyna
micky pokračuje; v jednotlivých případech 
mohlo dojít v uplynulých dvou letech к ur
čitým změnám. Tyto případné změny však 
nemohly zásadněji změnit základní zjištění 
a trendy nastíněné v této studii.

1 3 4




