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Rizeni $kol jako faktor
plurality a efektivnosti
vzdélavam a vychovy

FRANTISEK BACIK

Anotace: Ddlezitym faktorem plurality a efektivnosti vzdélavani a wychovy niuzc byt takovy
systém Fizeni Skol, ktery umoZznuje jejich ekonomickou, pravni subjektivitu, pedagogickou i politickou
autonomii a specificky zplsob a styl jejich vnitiniho Fizeni, odpovidajici potfebam a podminkam skol
a moZnostem jejich Fidicich subjektd. Ve stati jsou shrnuty zavéry z rozbor( naSich i zahranicnich
zkuSenosti v uvedeném sméru a naznateny zplisoby Feseni a problémy, které jsou s nimi spjaty.

Klicova slova: fizeni kol, vnitfni Fizeni Skoly, decemralizace fizeni a autonomie Skoly, plurali-
ta, humanizace a efektivnost vzdélavani a vychovy.

UvoD

Pluralita vzdé&lavani a vychovy, odstrafiujici totalitni uniformitu organizacniho a ideolo-
gického monopolu statu na ,formovani“ ,jeho* obcanl je nespornou demokratickou
hodnotou sama o sobé. Vytvorenim legislativnich podminek k tomu, aby obane mohli
uplatnit nezadatelné pravo na vychovu svych déti a rozhodovat o jejich vzdélavaci ceste na
rlznych druzich a typech .$kol nejen statnich, ale i soukromych, cirkevnich a jinych, byl
ucinén dilezity krok k realizaci uvedeného demokratického principu. Lze to vak povazovat
za naplnéni a vyuziti principu plurality vzd¢lavani a vychovy ve vztahu k zvySovani a¢innosti
pedagogického procesu a optimalniho rozvoje osobnosti zak(? Které dal$i moznosti se zde

nabizeji a jaké podminky je k lomu nutno vytvofit? Jakou ulohu pfitom sehrava zplsob
fizeni Skol?

pluralita VZDELAvVANI JAKO SOUTEZ PEDAGOGICKYCH KONCEPCI
A PROGRAMU

Pluralita vzd¢lavani a vychovy je v demokratické spole¢nosti nepochybnou hodnotou
sama o sobé. PFiznava-li spole€nost obcanovi nezadatelné pravo na vychovu jeho déU, je
také povinna odstranit monopol statu a vytvofit podminky, aby ve vychovné vzdélavaci
oblasti mohly plsobit rlizné subjekty a aby rodiée méli moznost rozhodovat o nejvhodnéjsi
vzdélavaci cesté pro své déti. Svoboda volby vzdélavaci cesty obfany pFedpokladé pluralitu
vzdélavacich instituci, rlznych druh( a typ( $kol provozovanych kromé statu i dalsimi
organizacemi a institucemi i soukromymi osobami. Na tuto cesu jsme jiz vykrocili.
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Pfedstavu o tom, Ze samotnym vytvofenim nékolika desitek €i stovek soukromych
a cirkevnich Skol naplfiujeme zasadu plurality v oblasti vzdélavani a vychovy, povazujeme
za jednostrannou a omezenou. Pfedné —jak ukazuji zkuSenosti z vétSiny evropskych zemi
— nestatm" Skoly prakticky nikde netvofi rozhodujici proud vzdélavacich pfileZitosti a v fadé
zemi (Svédsko, Dansko, Francie, Rakousko aj.) jsou okrajovou zaleZitosti zahrnujici nepatr-
nou cast populace. Tézko Ize pfedpokladat, ze tomu v historicky dohledném obdobi bude
u nas jinak i vzhledem k ekonomické situaci nasi zemé i vzhledem ke skolskym tradicim
naSeho néroda.

Naproti tomu se vsak domnivame, Ze pluralita mlze pfinést mnohem bohat$i a cenngjsi
plody, nebude-li jeji chapani omezovano pouze na oblast vzdélavacich instituci. Bude-li
pochopena jako $ance k soutéZi rliznych pedagogickych myslenek a programd, odlisnych
vzdélavacich cill, principl a obsahd, rozmanitych organizaénich forem a metod vyuky i celé
organizace Zivota a prace vétsiny Skol. Uplatiovani plurality by tedy mélo vést k soutéZivosti
Skol pfi hledani a ovéfovani cest a zplsobl k vyraznému zvySovani efektivnosti vzdélavani
a vychovy, k dosahovani co nejlepsich pedagogickych vysledkl nestatnich i statnich $kol.

Pokud jde o cirkevni a soukromé 3koly, je jejich motivace k Gsili v uvedeném sméru dana
Skol, kde tato motivace prakticky chybi. Zavaznym Ukolem je pravé zde - prekonat dosud
prevazujici uniformitu pedagogického plsobeni a podnitit Gsili vétsiny statnich $kol o ziska-
ne vlastni originalni ,pedagogické tvafe“. K tomu bude nutno vytvofit témto Skolam
nezbytné podminky — predevsim legislativni, ale i financni, organizacni a personalni.
Soucasné je v8ak nutno vytvofit mechanismus, ktery by Skoly k takovémuto Usili dostate¢né
motivoval.

V  této souvislosti bude ziejmé zapotiebi dlkladné analyzovat dosavadni pojeti, obsah
i organizacni pfedpoklady pravni subjektivity Skol a prozkoumat vhodnost a realnost tohoto
opatfeni k dosazeni skutecné ekonomické, pedagogické i politické autonomie téchto zafize-
ni se zfetelem k souasnym podminkam a moZnostem prace a Zivota Skol. Pfedpokladame,
Zze do popfedi zde rovnéz vystoupi jako klicovy faktor Zadoucich zmén — fFizeni Skol
vieobecné a systém a styl vnitfniho Fizeni kazdé Skoly zvIasté. Lze oCekavat, Ze na systému
fizeni, na Skolskych funkcionafich a vedoucich pracovnicich Skol bude zaleZet, jak bude
pluralita vzdélavani pochopena, kterd z pedagogickych koncepci se stane zakladem progra-
mu jednotlivych Skol, které z pojeti fizeni Skolstvi a pedagogického procesu bude zvoleno
jako vychodisko k realizaci pedagogického programu.

POJETI ORGANIZACE A RIZENT SKOLY - DETERMINANTY KONCEPCE A PO-
VAHY VZDELAVANI A VYCHOVY

Pokud jde o Fizeni Skolstvi, povaZzujeme za potfebné pfipomenout trvaly spor dvou
tendenci, dvou pojeti fizeni, na které upozornoval jiz ve 20. a 30. letech americky filozof
a pedagog W. H. Kilpatrick (1935). Za jednu z nich povaZzuje centralistické pojeti
fizeni spojené s autoritou, se zdlrazfiovanim UGlohy formalnich struktur
a autokratickych metod. Pro tento systém fizeni jsou charakteristické pfesné nor-
my a smérnice tykajici se uiva i metod vyuky, v ¢emZ zminény autor vidi nepfipustné
pFfenadeni tovarniho systému na oblast vychovy, kterd je diametralné odliSna. Vychova, ktera
pouziva podobnych zplsobd, popira podle Kilpatricka sebe samu. Za protichldnou tenden-
ci povazuje autor pokusy ,...znésobit 0cinnost sil a moZnosti uCitele az
k nejvySe dosazitelnému stupni ... tim, Ze se sam podili na spolecné
odpovédnosti“. V dnesni terminologii bychom mohli nazvat toto pojeti participac-
nim ¢i kooperativnim. Autor pfiznava, Ze Gucinny program v tomto sméru je obtizné najit,
ze vysledky se dostavi pomaleji, budou méné dostupné administrativnimu ovéfovani a bu-
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dou asi i drazsi. Nicméné se pfimlouva za toto druhé pojeti, za ,,...tuto novou cestu plnou
obtizi -+ cestu demokracie* (Kilpatrick 1935, 49).

Domnivame se, Ze tento spor dvou koncepci spravy Skolstvi ma jistou obdobu v rozdilném
pojeti pedagogického procesu, jeho podstaty a povahy. Neni nahoda, ze se stoupenci
centralistického pojeti fizeni nezfidka zasadné odliduji od zastancl participaéniho, koopera-
tivniho pojeti i pokud jde o pedagogickou koncepci, pojeti pedagogického procesu. Podsta-
tu téchto rozdild v pedagogické koncepci pfiblizuje J. Dewey (1935). ,,Kazei , uvadi
autor, ,je heslo téch, ktefi preferuji obsah, program; zdjem naproti tomu tech, kteri
vepsali na své zastavy dité. Stanovisko prvnich je logické; stanovisko druhych psy-
chologické. Prvni zdiraziuji nutnost vyskoleni a ucenosti ucitele - druzi nutnost sympatie
s ditétem a znalost jeho pFirozenych instinktl. Rizeni a kontrola jsou heslem prvni-
ho sméru; svoboda a iniciativa - druhého. V prvnim pfipadé se prosazuje zakon,
rad, v druném se proklamuje spontaneita. Prvnim je drazsi udrZeni starého..., druzi se
pfiklanéji k novému, zméné, pokroku. Pasivita, rutina, — chaos, anarchie, to
jsou obZaloby, kterymi se vzajemné Castuji oba sméry. ObzZaloby ze zanedbavani svate
autority povinnosti a protiobzaloby z potlaCovani individuality tyranskym despotismem.
(Dewey, J. 1935, 145 an.)

Spor dvou pojeti Fizeni a spravy Skolstvi i dvou zéakladnich pedagogickych koncepci se
v uplynulych desetiletich rozrostl do nevidanych rozmérd. Zasahuje vice méné vsechny
Skolské systémy a zejména jejich produktivni jednotky - Skoly. Navic se stal do znacne miry
i pfedmétem konfrontace odliSnych pojeti vzdélavani a vychovy, ,sporem“ mezi systémy
Skolstvi a jejich fizeni v demokratickych zemich a mezi vzdélavacimi systémy totahtmch
rezim0.

Aktudalnost uvedeného ,,sporu” koncepci Ize dokumentovat v uplynulych letech i u nas,
a to na projektech transformace naSeho Skolstvi. Domnivadme se, Ze v soucasnosti i budouc-
nosti miZe byt uvedena ,konfrontace* poucnd a podnétnd. Ukazuje, v jak rozsahlém
prostoru se mlze chapani plurality vzdélavani pohybovat, jaké mnoZstvi interpretaci se ndm
nabizi. Stavi pfed oci krajni stanoviska sjejich pfednostmi i omezenimi a umoznuje reflekto-

vat je pfi koncipovani pedagogického programu $koly i pfi Gvahéch o zplsobu fizeni téchto
procesu.

NOVE TRENDY V ORGANIZACI A RIZENI SKOL. AUTONOMIE SKOL.

Pokud jde o fizeni ¢innosti $kol, sméFuji soudobé trendy v demokratickych zemich k jeho
demokratizaci a humanizaci. K tomu slouzi snahy o odbyrokratizovani a decentralizaci
fizeni $kolstvi, uplatfiovani principu autonomie kol a participace subjektl vzdélavani,
zvIasté ugitell, ale i rodi¢l a Zak( na rozhodovani ve $kole.' Lze uvitat, Ze v podobném
duchu je koncipovéano i Programové prohlaSeni vlady CR - r. 1992, v némZ se

vyslovné uvadi nutnost ,. ..decentralizovat Skolni spravu ... pfesunout pod-
statné Casti pravomoci a odpovédnosti z organl statni spravy na jedno-
tlivé Skoly a ucitele.” Dale se vlada zavazuje, Ze ,,...zarovef s posilenim

Skolstvi budou ¢€inény kroky k posileni role rodiny, obce a dalSich sou-
gg%tgj obcanské spoleCnosti na vychové a trvalém procesu vzdélavani ob-
O decentralizaci Fizeni a autonomii Skol se u nas hovofi pomérné Casto, obtiznéjsi je vsak
realizace téchto postulatl. Ta je podminéna prekonanim centralisticko-administrativniho
pojeti Ustfedniho fizeni, coZ je proces obtizny a zfejmé i dlouhodoby, jak jsme podrobnéji
objasnili v jiné praci (Bacik, F 1990). Pokud jde o autonomii Skol, rozumi se ji v naSich
podminkach pravni subjektivita Skol (spojend mj. s rozsahlou administrativné spravni
a hospoclarsko-finan¢ni agendou, kterou musi vedeni Skol, zvlasté na stfedné velkych
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a malych Skolach vykonavat bez potfebného personalniho vybaveni pro tuto Cinnost). Je
otazka, zda tento Castecny presun kompetenci na Skoly nenazvat spiSe neZ decentralizaci
— dekoncentraci Fizeni (tj. spiSe vykonem administrativni agendy neZ pfedanim skutecnych
rozhodovacich pravomoci). Nevymezen zlstdva pfitom i obsah a rozsah pedagogickych
a politickych kompetenci v rdmci pravni subjektivity Skol. Tim spiSe je potfebné povSimnout
si nékterych experimentd, které se v tomto sméru uskuteciiuji v zahranici.

Pozadavek komplexné chapané autonomie Skol prosazujici se v nékterych zemich - tedy
autonomie pravni, ekonomické, pedagogické i politické je vysledkem poznani, ze v de-
mokratické spolecnosti nelze Fidit Skoly pouze ,,shora“, nadfizenymi
organy, ale Ze stejné dullezity a v mnoha smérech i dllezitéjsi je pf¥i-
stup ,,zdola“, ,,zevnitf“ Skoly. Je stale zFejmé&jsi, Ze jen v podminkach skute€né
autonomie $kol Ize vyuZzivat cennych zkuSenosti z alternativnich Skol a v soucasné dobé i ze
statnich $kol nékterych evropskych zemi a mnoha okresli v USA a vytvafet samostatnou
vzdélavaci politiku kazdé Skoly. Jejim zakladem je napfiklad ve Francii projekt €innosti
kazdé skoly, vychazejici z celostatné stanovenych cilG a ze zasadné odliného pojeti role
a funkci 3koly oproti minulosti. Cinnost $kolstvi a poslani 3koly se chape jako
vefejnda sluzba (podobné jako zdravotnictvi, doprava aj.), usilujici o uspokojeni
,Zakaznika®“ . Tim jiz neni jako v minulosti stat, ale vefejnost, tedy i kazdy jednotlivy
obgan. UcZelem celého souboru opatieni je snaha 3koly, aby kazdy Zzak svym
zplsobem a podle svych moZnosti uspél (viz K. Goulliovd 1991). Z dF¥ivéjsi
tradi¢ni Skoly jako nastroje moci nad Zakem se tak stdvd vychovné zafi-
zeni prezentujici se jako sluzba Zakovi a studentovi.

Nové pojeti 3koly znamena, Ze realizace centralné stanovenych cill vzdélavani musi byt
koncipovana s maximalnim zfetelem ke specifickym potiebam a podminkam Zzak({, ke
zvlastnostem jejich vyvoje. Ma-li Skola nabidnout kazdému zakovi ,smlouvu na Gspéch“\
musi mit plnou volnost pfi stanoveni vzdélavacich priorit, pfi volbé metod vyuky a vyucova-
cich forem (frontalni vyucovani, prace v laboratofich a dilnach, fizena individualni ¢innost
78kd) — pfirozené v ramci celkového maximalniho poé&tu hodin v p¥islusném ro&niku. Skole
jsou vytvoreny podminky k zavadéni volitelnych a nepovinych pfedmétl, k organizovani
podplrnych hodin pro Zaky s obtizemi v uceni, velkoryse se Fe$i otazky vnitfni i vngjsi
diferenciace, problémy spojené s pfechodem Zakl z jednoho stupné na druhy apod.

Kvalita vzdélavacich nabidek zakdm i realizace projektu je hodnocena uvniti $koly
i prislusnymi $kolskymi organy podle stanovenych ukazatell. Skola se chéape jako
Skolni spolecenstvi uciteld, zakd, rodiCl, predstaviteld mistnich zastu-
pitelskych organd a dal$ich ¢giniteld v &ele s feditelem odpovédnym za
jeho UspéSnou c€innost a pfiznava se ji plnad autonomie pfi koncipovani €innosti,
vynakladani finanénich prostfedk( i pfi utvafeni a rozvijeni vnitfni organizace a fidicich
struktur v souladu se smlouvou, kterou uzavira s pfislusSnym nadfizenym organem (viz.
K. Goulliova 1991).

Kvalitativni pfeména ,,tradi¢ni“ Skoly ve Skolu s vlastni jedine¢nou ,tvaFi“, slouzici zakovi
tedy znamena — vytvorit $kolam, ugiteldm a dal$im subjektlim vzdélavani podstatné vétsi
prostor, poskytnout témto Skolnim spole€enstvim faktickou automomii. V této souvislosti
se jevi jako zajimavé a inspirativni rozsahlé experimenty s autonomii Skol a jejich Fizenim
v USA.

EXPERIMENTY S SBM V USA - INSPIRACE K INOVACIM RIiZENI SKOL
Motivaci k témto experimentim sméfujicim k decentralizaci Fizeni bylo pochopeni

dlouhodobych makroekonomickych a politickych zmén, k nimz doslo v 80. letech v Evropé
i USA (Halédsz, G. 1992). V souvislosti s rostouci slozitosti a komplexnosti vSech struktur
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1zékladnich ¢lankl spoledenského systému se doslo k zavéru, Ze soucasné potieby a ukoly
nelze zvladat ani ve 3kolstvi s dosavadnim systémem Fizeni. ReSeni této situace se hledé
v pFekonani davnych tradic administrativni spravy Skolstvi, a v decentralizaci a celkové
racionalizaci a zefektivnéni systému fizeni s vyuzitim poznatkd fady védnich obord i aplikaci
novych poznatk(i prdmyslového managementu.

Reakci na uvedenou potfebu zmén jsou v poslednich letech v USA rozsahlé experimenty
s tzv. site based management (SBM), tj. mistnim samospravnym fizenim jednotlivych Skol.
Oc¢ jde v tomto rozsahlém experimentu, zahrnujicim tisice Skol a celé Skolské okresy? Podle
J. Douda (1989), autora zpravy o desetiletém vyzkumu NAESP” jde pfedev§im o rozséhly
presun rozhodovacich pravomoci ze $kolskych Gfad( na $koly, jejich vedouci pracovniky
a ucCitelské shory, které tak ziskévaji plnou subjektivitu a autonomii. K tomu je
ovsem zapotfebi, aby Skolské ufady byly ochotny vétSinu svych dosa-
vadnich rozhodovacich pravomoci Skolam opravdu pfedat a na druhé
strané — aby Tfeditelé Skol a ucitelé pochopili a vnitfiné pfijali odpo-
védnost, kterou s sebou samostatné rozhodovani nutné pfinasi.

Které hlavni zmény jsou charakteristické pro koncepci mistniho
samospravného fizeni Skoly? R. C. Bradley a W. A. Miller (1991) uvadéji pét
useku prace Skoly a jejiho zabezpeceni, které povaZzuji z hlediska uskute¢iovanych zmén za

1+ Reditelé 3kol s SBM znaji na rozdil od dFivéjsiho stavu 3kolsky rozpoget okresu a z ného
odvozeny (a zdlivodnény) rozpocet pro jejich $kolu, aby mohli zapojit ugitelsky shor, rodice
*predstavitele mistnich zastupitelskych organt do Usili o posilovani rozpo¢tu $koly a zabez-
peceni jeho priorit. Déle se pocCitd s tim, Ze feditelé budou postupné vyhledavat pro Skolu
vyhodna obchodni spojeni a partnerstvi, Ze se budou uchéazet o federdlni a statni granty
i rizné soukromé zdroje pro specialni potfeby svych $kol, které pfesahuji ramec pfidéle-
nych rozpoétovych prostredkd.
2. Ackoliv v minulosti byli téméF vSichni Feditelé prvni instanci dozoru nad uciteli, méla
pouze tfetina z nich moZnost vybirat si uditele. Reditelé kol s SBM maji nyni pravo si ucitele
najimat i propoustét.
3- Dnedni feditelé jiz nemohou byt pouze administratory ovladajicimi PC, ale pfedevsim
pedagogickymi odborniky. Za aktivni GCasti uCitelského sboru maji mj. zajistit, aby pro
azde dité na Skole byl vytvofen individualni osobnostné rozvojovy program vychovy,
editelova ,kancelai* ma sledovat vysledky uéeni a chovani zakd, evidovat je ve $kolni
abance a poskytovat ramcové navrhy a doporuceni tykajici se vyuky a specialnich potfeb
jednotlivych zakd.
4. Se zvySovanim pravomoci feditele vG¢i ugiteldm véetné hodnoceni jejich postupt, metod
A stylu vyu€ovani je spojen narocny pozadavek, aby feditelé dosahli nejvyssiho kvalifikacni-
0 stupné ve vyucovani, tzv. master’s degree.*® Kompetence feditele maji byt do urcité miry
onipenzovany participaci uciteld na rozhodovani a delegovanim fidicich pravomoci na
vedouci vyucovacich tymd.

V  tomto systému vnitfniho Fizeni Skol (SBM) se zapojuji zaci do vytvareni kurikula,
ysiovuji své volby, pfani ve vztahu k vyuce i dalSim tvofivym aktivitam provazejicim vyuku,
yto Zakovské aktivity se stavaji hromadnym jevem pro stfedni i zakladni Skoly (pfirozené

A zévislosti na stupni zralosti zak( (Bradley, Miller, 1991, s. 348 —349)).
A prvkl a momentd uvedeného systému povaZujeme za potiebné upozornit zvIasté na
zménu pozice feditele $koly vici $kolskému Gfadu. DFivéjsi vztah plné podfizenosti se méni
pfevézné kooperativni vztah a to v ekonomické oblasti i v pedagogickych zaleZitostech,
Aytvafi se i odlisnd kvalita vztahl mezi feditelem a ¢leny pedagogického sboru. Vzhledem

s prdmérnymi & slabymi vykony uditell; sloZeni sboru zavisi vyhradné na ném. Za pfedpo-
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klad dobré pozice Skoly na vefejnosti se povazuje mj. i zapojeni feditele do politickycii
struktur dané komunity a pravidelny styk s mistnimi politickymi €initeli a dalSimi vlivnymi
obcany.

Plnou volnost — na rozdil od minulosti — maji Skoly s SBM v pedagogické oblasti.
Orientace $koly na jeji aktualni problémy, vytvafeni programu $koly, rlizné inovace a experi-
menty jsou zcela v kompetenci Skoly, feditele a uCitelského shoru. S pravomocemi je oviem
spojena i plna odpovédnost za podniknutd opatieni i jejich dlsledky. Iniciativa a inovaéni
aktivity ugitell jsou nemysliteIné bez jejich spolutcasti pfi rozhodovani o zéaleZitostech skoly.
To se tyka i aktivit rodi¢d, ktefi v ramci spolené organizace s ugiteli (FrO — Parent
Teacher Organization) organizuji rdzné akce a vyukové programy pro rodice i déti. PTO
rovnéz usiluje o zapojeni rodi¢d do rGznych aktivit skoly, aZ jiz jde o pomoc pfi zajistovani
stravovaciho programu, riznych forem zajmové ¢innosti, pfi praci v knihovné az po pfimou
pomoc rodi¢l uditeli jako jeho asistentd.

Na mnoha $koléach realizujicich systém SBM dochazi i k zasahlim do tradi¢nich institucio-

nalnich a organizacnich struktur Skoly. Vytvareji se vyucovaci tymy v Cele s vedoucimi
uciteli, na néz feditel deleguje mnohé fidici pravomoci. Tyto tymy (Instructional Teams),
které maji znaénou miru autonomie a v nichZ spolupracuji kromé ugitell Casto i rodice,
nékdy starSi zaci a na velkych Skolach administrativni pracovnik, fesi pfevazné pedagogické
problémy a Ukoly vcetné jejich ekonomického a organizacniho zajisténi.
. Tlmova préace se zna¢né lisi od tradi¢ni organizace a délby prace ve $kole a z ni vyplyvajici
individualni povahy prace ugitelli. Jak znamo, aktivni spoluprace mezi vyudujicimi, ktefi se
povaZuji v bézné, Skole pfevazné za vzajemné nezavislé subjekty, prakticky neexistuje
a potfebu vétsi souginnosti vétsina uciteld dosud nepocituje. Z této skute€nosti, jak uvadeji
zminéni americti autofi, prameni hlavni pfekdzky pfi realizaci této etapy projektu SBM-
-Schools. Uspéiné feSeni otazek ucinné tymové spoluprace ucCiteld se te-
dy vidé v restrukturaci dosavadniho organizacniho systému vyuky a no-
vém pojeti jejiho Fizeni. ,,Instructional-Team-Leadership“, vedeni vy-
uCovacich tym( je tedy alternativnim modelem k dosavadnimu systému
vnitiniho Fizeni Skoly, ktery redukoval funkce feditele Skoly pfevazné
na Glohu administratora. Nejen Feditelé $kol, ale i vedouci tym0 udciteld
jsou tak nuceni prekonavat omezenou praxi administrativniho Fizeni
Skoly a obratit hlavni pozornost k pedagogickym problémdm, které jsou
feSitelné pouze aktivizaci, kooperaci a dalSim sebevzdélavanim pedago-
gickych pracovnik@, jakoz i koordinaci jejich ¢&innosti, ¢ili novym po-
stavenim a Glohou uditeld v pedagogickém procesu na $kole.

Z uvedeného je zfejmé, Ze Uloha Feditele v tomto (SBM) systému Fizeni, ktera je chapana
v jednoté plnéni jeho funkci pedagogickych, manazerskych a politickych, je mimofadné
naro¢na. Pfedpokladda — kromé vybaveni Skoly pfislusnym administrativnim a pedagogic-
ko-organizalnim persondlem — velmi kvalitni, vysoce vzdélané a kulturni feditelské osob-
nosti s mnohostrannymi dispozicemi a schopnostmi. S plnou naléhovosti zde vystupuji do
popiedi ¢etné problémy vybéru a piipravy téchto funkcionaid.

Zavéadéni SBM s sebou pFinasi i Cetné dalsi problémy, jak na to upozorfiuji napfiklad C. R.
Harrison, J. P. Killion a J. E. Mitchel (1989). Jde zejména o to, jak chapat koo-
peraci mezi Skolami a Skolskymi dfady v tomto systému, jak prFesna
pravidla pro ni stanovit, aZz po praktické chovani pracovnikd zminénych
GfadG. Ti mnohdy vidi v autonomii $kol nezadouci omezeni svych kom-
petenci, celkové oslabeni Fizeni Skol a snazi se realizaci této koncepce
blokovat. Pfes tyto a dalSi problémy si vSak systém Fizeni SBM razi cestu v USA
a jeho inspirativni .hodnotu jako modelu jak reformovat a zefektivnit préaci Skoly zdola,
Usilim Fediteld kol a ugitel( nelze podcefovat. Nutno ovéem upozornit na odlisny spoleden-
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sky kontext téchto experimentd i na to, Ze celkové védecké zhodnoceni tohoto rozsahlého
experimentu nebylo dosud provedeno.

POZNATKY Z PODNIKOVEHO MANAGEMENTU A RIZENI SKOL

Do SirSiho rdmce uvedenych snah o reformu Fizeni kol logicky zapadaji pokusy nékterych
autord vyuzit rychle se rozvijejiciho poznatkového arsenalu v oblasti podnikového manage-
mentu a slibné myslenky aplikovat v oblasti $kolského managementu. Z mnoha pokusd
tohoto druhu se zminime o aplikaci tzv. 14. bodd W. E. Deminga. Na zakladé jeho
myslenek vytvofil J. J. Bonstingl (1992) model tzv. TQM (Total Ouality Mana-
gement), jehoz ¢€tyfi hlavni pilife lze charakterizovat takto:

L Praci $koly je nutno zaméfit na potfeby naSich klientd a zakaznikd. Uvniti $koly jsou
ucitelé Klienty feditell, jejichZz dkolem je odstrafiovat prekazky, které® brani studentdm
a uciteldim, aby jejich spole¢na prace byla Uspé$na. Zaci jsou bezpodmineéné klienty ugiteld,
jejichz hlavni snahou mé byt vdemozné jim pomoci tak, aby kaZzdy student prospival, rozvijel
se a ucil se rad.

2. Kazdy ve Skole mé& byt oddan zasadé trvalého zdokonalovéni. Japonci to nazyvaji
osobnim a socidlnim zavazkem ,,kaizen“, ktery definuji jako nikdy nekoncici pout’ zdokona-
lovani jednotlivce, jeho rodiny a pratel, kolegl, jeho obce a koneéné — svéta. ,,Je to jisté
idealistickd ¢i optimistickd filosofie”, uvadi autor, ,,nicméné zdokonalovani musi zacit
u jednotlivce®.

3. Vrcholové fizeni organizace (Skoly) ma beze zbytku pfijmout za svou tuto filosofii. Ta
nem0Ze zapustit kofeny a rdst bez trvalé podpory, nebo uplatiiuji-li ji ti, ktefi fidi dlouhodo-
bé procesy i kazdodenni operace dané organizace neosobnim pfistupem. Vrcholovi manzZefi
maji vytvofit prostfedi, v némzZ se dafi trvalému pokroku a v némzZ lidé jako jednotlivci
i kolektivy jsou hrdi na svou préaci pro své vlastni blaho i dobro zakaznik( a klientd uvnitf
i vné organizace.

4. Procesualné systémovy pfistup k praci ma byt prfijat kazdym pracovnikem. Kvalitni
vyrobky a vysledky jsou disledkem kvality procesd. Zlepseni vysledkl mlze byt dosazeno
jen za delsi dobu, kdyZ procesy a cely systém produktivniho uéeni je priibézné zdokonalovan
uCiteli a studenty. Proto musi mit pfi transformaci Skoly pro 21. stoleti prioritu vybaveni
uGiteld a studentd vétsimi kompetencemi. Kurikula, metody vyuky a rozvoj nové s$kolni
iAultury musi obrazet tyto zasady (Bonstingl, 1992 s. 3-4).

Jde pfirozené o velmi obecné zasady Ci Iépe postulaty, z nichz si Ize jen obtizné ucinit
celkovy obraz o tomto modelu. Prezentovanim uvedenych myslenek jsme chtéli pfiblizZit
uvedené aplikaéni pokusy a zaroven naznacil metodologické moZnosti, které nabizi pFistup
ke vzdélavani jako sluzbé klientdm.

ZAv ER

Uvedené zahrani¢ni experimenty a modely nového pojeti Skoly a jejiho Fizeni povazujeme
za nutné kriticky zhodnotit, popfipadé experimentalné ovéfit z hlediska jejich skute¢ného
pfinosu k rozvoji plurality vzdélavani, jeho humanizace a zvySovani Gcinnosti, jakoz i redl-
nych moZnosti implementace v nadich podminkach. Za tvahu stoji i konfrontace uvedenych
experimentl se zkusenostmi z nasich reformnich 8kol za I. republiky a Pfihodovym mode-
lem racionalizace Skolstvi a védeckého Fizeni Skoly. Tyto naSe navrhy jsou motivovany
naléhavymi potfebami soucasné $kolni praxe, jak je patrné z diskuse Feditell $kol v odbor-
ném tisku.®

Vyzkum, ktery byl uskutecnén v letech 1991 - 1992 ukazal, Ze Fizeni ¢innosti $kol mize
byt ddlezitym a v nékterych smérech i klicovym Ginitelem humanizace, plurality a efektiv-
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nosti vzdélavani. V jinych pfipadech mize vsak pdsobit jako faktor uniformity, dehumaniza-
ce a kontraproduktivnosti vzdélavani a vychovy. Délici linii pro plsobeni v kladném ¢i
zaporném smyslu tvofi pojeti Fizeni a jeho funkci a v realité fizeni jako systému — jeho
povaha, struktura obsah a styl.

Z vyzkumu déale vyplyva, Ze za vychodisko k Zddouci transformaci naseho Skolstvi smérem
k humanizaci, pluralité a efektivité vzdélavani Ize povazovat zmény v dosavadnim pojeti,
dloze a postavem' 3koly i v pojeti, charakteru a kvalité jejiho Fizeni. Skola chapana jako Siroké
gkolni spolecenstvi ugitell, zakd, rodi¢d a dalich initeld ma byt samostatnym subjektem
s pravm”, pedagogickou a politickou autonomii — pfi respektovani ramcovych cilli, zasad
a dalSich regulativi $kolské politiky statu. Skola (v rmci zminénych limitl) sama rozhoduje
0 svém pedagogickém programu a jeho zabezepeceni a sama nese odpovédnost za uspokojo-
vani potieb a pozadavk( svych klientd — zak(, rodicl, vefejnosti.

Rizeni $kol je decentralizovano a zasadné se méni jeho pojeti oproti minulosti; vnitfni
fizem" Skoly ma pfi hlavni tloze a plné odpovédnosti feditele kooperativni povahu. Pocita
s tvréi svobodou ugitell i respektovanim prav a individualnich zvlastnosti zakd, s kooperaci
obou subjektd a jejich spolurozhodovanim o zéleZitostech $koly Rizeni $koly rovné? vytvafi
podminky (v&etné institucionanich) k spolutgasti vefejnosti, zvlasté, rodi¢l a mistnich
zastupitelskych organl na rozhodovani o ginnosti a problémech $koly. Model $koly, jejiho
fizeni a hlavnich faktord jeji vnitini pfemény jsme se pokusili zachytit v nasledujicim
schématu.

POZNAMKY

¢ Autor stati Gerpa z poznatkdl vyzkumu realizovaného v letech 1991 —1992 v rdamci grantového
projektu CSAV , Komenského dilna lidskosti a soutasné sili o humanizaci vzdélavani a vychovy*. Jako
jeden z vystupd tohoto vyzkumu byla zpracovana a obhajena studie ,,Organizace a fizeni $kol jako
faktor humanizace vzdglavam' a vychovy“ (Praha PUJAK CSAV 1992, 122 s. a prilohy).

A Témito otazkami jsme se zevrubné zabyvali v jiné stati (viz Pedagogika 1992, €. 2).

" Viz projekt: La France, TEurope. X'pian 1989—1992. Secrétatiat dEtat au Pian. La Documenta-
tion Francaise 1989.

A NAESP = National Association of Elementary School Principals.

~ Autofi této charakteristiky poznamenavaji, Ze je to poprvé v historii USA, kdy prvnim poZadavkem
pred ustanovenim do funkce Feditele Skoly ma byt predvedeni jeho odbornych znalosti o praktickém
vyucovani.

A'W. E. Deming, mezinarodné uznavana autorita v oblasti statistické kontroly kvality formuloval 14
zasad Ci pravidel, jejichZ realizace ma zabezpeCit podstatné zefektivnéni Fizeni.

A Viz napf. J. Maliek: Zadny strach pfed pravni subjektivitou. Ugitelské noviny ¢ 4. 1993;
J. Vétrovsky: Jdeme spravné? UCitelské noviny € 5, 1993, R. Faltejsek (J. Steflova): Monolog
0 pritomnosti a budoucnosti zakladni Skoly. UCitelské noviny €. 7, 1993 gj.

CITOVANA LITERATURA

Bacik, E: Jak dale v Fizeni ¢innosti Skol. Pedagogika 1990, s. 639-665.

Bacik, ¥.: Cesty k demokratizaci a humanizaci Fizeni Skol. Pedagogika 1992, €. 2, s. 181 —190.

Bonstingl, S. S.: Schools of quality: An introduction to total quality management in education. Virginia,
Alexandria, Association for supervision and curriculum development 1992.

Bradley, R. C., Miller, W. A.: School based management-pointing directions for 21. century elementary
and middle school principals. School Organization 1991, n. 3.

Doud, J.: The K-8 Principal in 1988. Principal, 68.

Goulliova, K. (Novakova, H.): Vzdélavaci inovace v zahranici a jejich vyuZiti ve Skolskych reforméch.
Praha VUP 1990, rkp.

248



SCniiVIA fiKOLY, JIJIIIO RIZKNI A | AKTORL) VNITRNI PRI MENY

(SV = subjekty vzdélavani, predevsim ucitele, Zaci, rodice)

Cile, principy * vyplyvajici ze $kolské
a ukoly politiky statu (astavii)

z analyzy stavu $koly

Programy, projekiy,

iicebiii osnovy volha
modifikace
Programy ro/vole
lirid: jednoti, /akii
Cile, tkoly «
programy
osnovy

1
Subjekty vzdclavani
a vychovy

Hlavni principy:

participace,

kooperace,

motivace

Ucitelé

~ struktuni, moZnosti, perspektivy

~ stabilita ucitel, sboru

~ participace na rozhodovani ve skole

— kvalifikacni rozvojové programy,
profesionalni perspektiva jednotlivcd

~ vytvareni pratelského ovzdudi ve tfid¢ i Skole

~ maximalni vyuZzivani doby k uceni a styku .se
zaky

~ orientace na celou osobnost zakdl

ki

— struktura, moZnosti

~ motivace k uceni, .seberozvoji

— individualni programy ,Uspéchu zaka“, jeho
osobnostniho rozvoje

— perspektivni orientace zaka

— participace na rozhodovéani o vzdélavéani a
Zivoté Skoly

— kooperativni vztahy k ugiteldm, ugeni,
maximalni vyuzivani ¢asu k uceni

Rodite

— struktura, moznosti

— participace na rozhodovéni o $kole a
kontrole $koly

— utvafeni pfiznivého vefejného ininéni o skole

— motivace k spolut&asti na ped. procesu

— spolutcast pfi ziskavani dodate¢. finanénich
a material, zdrojl

()r}>anifaéni struktury

— organiza¢ni plan

— vnitini fad (kazei, pofadek)

— rozdéleni funkci, povinnosti, odpovédnosti
— harmonogram ukold, akci, praci, kontrol aj.

1Vlalerialni podminky
a finanéni zdroje - dotace
— dalsi doplikové
zdroje

» Organizace
Ztlroje
(mater, tlnanc¢.)

1
Orgéany, prostfedky
a zpl.sob fizeni,
kontroly

Hlavni principy:
koncepé&nost
orientace na lidi
demokrati¢nost
kooperativnost
komunikativnost

- védét
kde j.sem; — co chci; — jak se tam dostat;
— jak pro to ziskat lidi;

- umét

— koncipoval programy 3koly (cely Zivot
Skoly chéapat jako realizaci vychovného
programu)

— respektovat o.sobnost a potfeby vsech SV
(v€etné potfeb jejich .seberozvoje a
.seberealizace)

— kooperativni pfistupy SV vcetné jejich
skute¢né acasti na rozhodovani

— .sjednocovat usili SV na zakladé spole¢né
sdilenych hodnot a cild

— .soustavné hodnotit €innost a ocefiovat
predevsim kladné prvky

— utvafet kooperativni vztahy a celkové
pfiznivé ovzdusi skoly

— vytvafet ,ducha“, tradice Skoly

- chtit

— orientovat .sebe i celou .Skolu na inovace,
trvalé zdokonalovani préace

— udrZovat vstficné kooperativni vztahy
s nadfizenymi Skolskymi organy

— provadét aktivni politiku ve prospéch
Skoly v ramci dané komunity

— udrZovat v.stficné partnerské vztahy
s Radou $koly, aktivné spolupracovat s
organy a organizacemi ucitell, rodi¢d
i zaka

iili.,AVNi KRrn-uiuM tispf:SN()sri ¥iziinf
pracuji dolife, déle zilokonaluji .svou €¢innost a jsou v praci spokojeni (pocituji uspokojeni ze .své €innosti)
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FRANTISEK BACIK

SCHOOL ADMINISTRATION AS A FACTOR OF PLURALITY
AND EFFECTIVITY AS WELL AS OF EDUCATION

In the introduction of the article a questi-
on is being asked: how, in the connection
with the schools system transformation, to
understand and realize the principle of the
plurality of education. This principle is abo-
ve all interprette as a chance for a competiti-
on of different educational conceptions,
programmes and ways of their carrying out
at the State, private and Church schools. At
the same time a special attention is paid to
the need to overcome the predominant
trend to uniformity of education at the State
schools, and a broad scale of possibilities
when choosing the educational programme
of the school and the conception of its admi-
nistration is pointed at.

The major part of the study deals with
new trendsin the organization and mana-
ging of schools abroad with the respect to
the decentralization of administration, sup-
porting the schools autonomy and partici-

DoSlo do redakece: 3. 3. 1993

pation of the education subjects in the co-
-determining of the waters of the school.
Those trends are being put in the context
with the new concept of the task and con-
cept of the school as “the servicc to the
customers*, especially learners and their pa-
rents. In this connection the author informs
about the extensive experiments with the
autonomy of schoolsin the U.S.A. (SBM
schools) and about experiments to apply
some pieces of knowledge from the enter-
prise management on the school administra-
tion.

In the conclusion of the essey, certain
recommendations are, on the base of the
experiment from the years 1991 —1992, for-
mulated, and a suggestion of a model of
a school, its administration and the main
factors of its desirable changes in the frame
of the school transformation are introduced.
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