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- teoreticka pfiprava formou pfednasky se samostatnym studiem odbornych zdroji a
vyuzitim distan¢nich material( v elektronické podobé

- theoretical preparation in the form of a lecture with independent study of specialized
sources and electronic distance-learning materials

- student si u Ustni nebo pisemné zkousky vylosuje jedno z témat pfednasky,
k uspéSnému splnéni pfedmétu je nutné zodpovédét zvolené téma spravné a reagovat
na pfipadné dotazy zkou$ejiciho



Moderni vyucovani, management

Moderni vyu¢ovani. Zakladni principy. Skolsky management. Principy, strategie, cile.
Moderni vyucovani. Zakladni principy.

Skolstvi je od roku 1989 neustale podporovano velkym mnozstvim zahrani¢ni i eské
literatury, pfedevsim literatury prakticky orientované. Objevuji se knihy postavené na riznych
teoretickych zakladech, psané pro rizné ¢tenate. Riiznost pojeti vyukového procesu v téchto
pramenech muizeme s urCitym zjednoduSenim vnimat jako problém rizné miry tradi¢niho ¢i
na druhé¢ stran¢ inovativniho pojeti.

Zminlujeme zde tenzi mezi tradiénim a inovativnim pojetim vyuky, protoZze n€kdy
muze vzniknout dojem, jako by uvniti teorii reflektujicich vyukovy proces existovaly
paraleln¢ dva proudy, dvé skupiny publikaci, dvé skupiny autorii. Tyto dva proudy rozli§ime
napt. 1 podle terminologie uzivané autory. Véc jde tak daleko, ze terminologické rGznice
postihuji i nékteré zdanlivé neotfesitelné pojmy: pojem vyulovani je odkladan stranou,
protoze akcentuje ¢innost ucitele, zatimco hovotime-li o vyuce, zdiraznime tim, ze myslime i
na zéka a jeho participaci na celém procesu. Pojem metoda vyuky zase mnohdy neumoziuje
dostate¢né¢ odlisit aktivity rizného charakteru. Proto jsou stale vice akcentovany importované
pojmy strategie a technika (viz pfeklad knihy Silbermanovy, 1997).

Ani vzdélavacim obsahim se terminologickd nejednoznacnost nevyhne. Pojem
kurikulum mize byt jednim ze symboli promén souCasné pedagogiky a didaktiky.
Nahrazenim pojmu obsah uciva pojmem kurikulum se otevira moznost dat komplexnéji do
souvislosti veskerou Skolni zkuSenost ditéte, tedy i tzv. kurikulum skryté. Presto ani tento
pojem nestai a je v mnoha dokumentech dopliovan terminem vzdélavaci program.
Pouzitim pojmu vzdé€lavaci program totiz odkazujeme na aktivni praci se vzdélavacimi
obsahy, konkrétné napf. na cestu od vzdélavacich programi ramcovych, pies vzdélavaci
programy Skolni, azZ k obsahu jednotlivych vyu€ovacich hodin.

Neékteré pojmy se vytraceji na zakladé¢ viceméné vSeobecného konsenzu o tom, Ze
neodpovidaji soudasné predstavé o podstaté vyukovych procestl. Zak uz zkratka zpravidla

neni vniman coby objekt vyuky...



Muzete samoziejmé namitnout, ze ucitel - praktik musi pracovat bez ohledu na to, zda
se odbornici dohodnou ¢i nedohodnou na pojmoslovi. To je jisté¢ pravda. Mnohé vyzkumy
navic dokazuji, Ze ucitelé jsou schopni vyuzivat funkéni kombinaci tradi¢niho pfistupu a
,»hovinek®, ze jsou schopni do svého stylu prace integrovat to, co je funkéni a efektivni, a co
jim v jejich praci pomahé. Na druhou stranu, solidni zakotveni ve funkéni a platné teorii,
porozuméni pojmoslovi, které pomdha popisovat a reflektovat rizné stranky vyukového
procesu, moznost zamyslet se nad svou praci obecngji a systematicky, to jsou velké
potencialni zisky, které mohou uciteli plynout z porozuméni déni v ramci Skoly.

Soucasny stav oboru je vysledkem dlouhodobého vyvoje, zkoumani a ovétovani,
pokusii a ponauceni ze slepych ulicek. Dobrym piikladem muaze byt rozpracovani
problematiky kooperativniho u€eni a kooperativni vyuky: bez ptedchozich fazi vyvoje, bez
experimentl se skupinovou vyukou a bez desitek let hledani funkénich modela kooperace ve
skupiné, by dnesni pojeti kooperativni vyuky existovat nemohlo.

Ptestoze vime, ze se dopoustime zna¢ného zjednoduSeni, domnivame se, ze pro
osvétleni soucasné¢ho stavu reflexe vyukového procesu muiize byt uzite¢né vyhrotit rozdily
mezi tradi¢ni a inovativni teorii. Prace s touto dvojakosti nam umozni reflektovat obsahovy a

terminologicky vyvoj.

Klicova témata
Chceme-li pojmenovat, kde lezi akcent souCasné Skolni didaktiky, pak Ize jmenovat
n¢kolik jejich vlastnosti, které jsou zminovany castéji nez jiné: aktivizujici, cinnostni,

zkuSenostni, samostatna a kooperativni, orientovand predevsim na dité.

Teoreticka vychodiska popisu vyukového procesu

KdyZz vySe zminénad adjektiva shrneme v jednu charakteristiku, miiZzeme fici, ze
souCasnd teorie zabyvajici se procesem vyuky je zaloZena na teoriich orientovanych na
procesy uceni. Pokud jde o teoretické zakotveni soucasné Skolni didaktiky, jeho klicovou
oporou je konstruktivisticka teorie uc¢eni. Konstruktivismus je ve své §irSi podobé zaloZeny na
tom, Ze ucici se jedinec si sam aktivné buduje svou pfedstavu o svété, o Zivoté a o sobe. V
prostiedi Skoly tak jedinec ¢ini na zéklad¢ aktivit blizkych zivotu, prostiednictvim objevovani
a zkoumani materidlu ze Zivota pfejimaného.

Dal$imi vyznamnymi zdroji jsou teorie zabyvajici se u¢enim z hlediska biologickych
procesii, napiiklad teorie tzv. ,,mozkové kompatibilniho uceni® (Kovalikova, 1995), kterd

fika, Ze vhodné uspofadani ucebniho procesu neni otazkou ni¢eho méné vyznamného, nez



spravného porozuméni procesu vytvareni siti neuronti v mozku ¢lovéka. Inspirativni jsou také

vyklady individualnich styli uceni (Mares, 1998), které¢ nas upozoriiuji na skutecnost, ze

kazdy Zak ma sviij osobity styl a strategie, které mu nejlépe vyhovuji. O dalSich teoretickych

vychodiscich je mozno se docist napt. u Pasche (1998).

Z uvedeného logicky vyplyva obsazeni prvnich pticek na Zebticku kliCovych témat,

kterymi jsou (v tomto potadi):

1. ucebni proces zaka: procesy, které probihaji, kdyz se Zak uci,

2. prostiedi pro uceni: v jakém prostiedi, v jakém klimatu je uceni nejefektivnéjsi,

3. vyukova ¢innost ucitele: ucitel je koordindtorem ucebnich aktivit, pfipadné jednim ze

¢lent ucici se komunity.

Ucebni ¢innost zaka

Ucici se jedinec je samostatnou lidskou
bytosti se svou viastni Zivotni a ucebni
zkusenosti, osobitou poznatkovou
strukturou, s vlastni pfedstavou o svete,
ktery ho obklopuje. Proces uceni je

procesem hluboce individudlnim.

Ucici se jedinec je bytosti socialni. Veskeré
poznavaci procesy jsou proto také procesy
socialnimi, kdy v interakci s prostredim a v
komunikaci s jedinci, kteri ho obklopuji,
clovek  nabyva  novych  védomosti,

dovednosti a postojii ke svetu.

Zda se vam, ze nelze zvolit jednu z téchto tezi? V tom ptipadé¢ s vami naprosto

souhlasime, obé jsou totiz platné, a plynou z toho dvé premisy pro uvazovani o ucebni

¢innosti zaka.

1. Zadné uceni nezafind v prazdné mysli zdka. Nové poznani se vzdy véaze k

pfedchozimu védéni (n€kdy se hovoii o prekonceptech). Toho je tfeba vyuzit a stavét

na existujici poznatkové strukture v mysli zaka.

2. Uceni je sdilenim uz poznaného s druhymi lidmi. Opét je nezbytné toho vyuzit a

posilovat komunikaci mezi zdky a mezi zaky a ucitelem.

Co se stane, kdyz jednu z téchto dvou premis ignorujeme? V prvnim piipadé se mize

stat, ze postup uceni ignoruje domnénky a piedstavy, se kterymi zak pfichazi. Namisto aby se

s jeho pfedstavou o fungovani svéta pracovalo, jsou mu piedkladany poznatky formulované

védou. Tyto poznatky se musi naucit. StarSi vrstvy poznani jsou v hlavé prekryty novymi a

veédéni se vrsi v oddélenych vrstvach, pod kterymi zlstava ptivodni jadro predstav. V pripadé

druhém neumoZznime dosédhnout vyssi kvality u€eni prostfednictvim komunikace o tématu.

Tento problém mé také svou pragmatickou rovinu. Ukolem ugitele je pracovat nikoliv
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s jednotlivcem, nybrz se skupinou, Skolni tfidou. Individualizace, coz je jeden z
nejdiskutovanéjSich pojmt v didaktice tradi¢niho i1 inovativniho razeni, ma své zjevné limity
v oblasti cili vyuky, v oblasti forem préace, ale také v oblasti komunikace ucitele s zdkem -

nelze stale komunikovat s kazdym.

Prostredi podporujici uceni

Ukolem uéitele je najit rovnovahu v metodach a v postupech tak, aby kazdé dité
prostiedi podporujici u€eni. Pro uvazovani o prostiedi podporujicim u¢eni nabizime myslenku
Fendovu o nezbytnosti uvazovat ve dvou dimenzich (podle Grecmanové a kol., 2000, s. 86).
Jedna z té€chto dimenzi vyjadifuje rozpor mezi demokratickym a autokratickym vedenim
vyuky, druhd zdlraziuje téma blizkosti Skolni prace, jejiho obsahu a jejich metod k Zivotu ¢i

distance od zivota uciciho se jedince (srov. obr. 1).

autokratické vedeni vyuky

L II.
od Zivota Sivotu blizkym
1zolujicim .
. zplusobem
zplusobem
I IV.

demokratické vedeni vyuky

Obr. 1. Dimenze klimatu podle zplsobu vedeni vyuky (Fend, podle Grecmanova a kol., 2000).

Demokratické vedeni vyuky vytvatejici demokratické klima je spoluutvareno uzitim
vhodnych metod vyuky (kooperativni metody, inscenace, demonstrace, pozorovani,
samostatnd prace atd.). Demokratické klima podporuje rozvoj samostatnosti, sebetizeni,

planovani, odpovédnosti. Nabizi pfilezitosti k reflexi ufeni a sebereflexi. Ale pouze



demokraticky pristup sam o sobé vSechny problémy nefesi, miize sklouznout do hrani si bez

jasného smyslu a zavéru. Je tfeba ptidat také dimenzi smysluplnosti, védomi vazby na

skute€ny zivotni materidl. K tomu je tfeba pracovat zivotu blizkym zplsobem, napf.

problémovymi a heuristickymi metodami, projektovym vyucovanim, pozorovanim v realnych

podminkach. Tak Ize podpofit posileni pocitu smysluplnosti Skolni prace a potazmo

smysluplnosti uceni a vzdélavani.

Vyukova ¢innost uditele

Co musi ucitel vykonat, aby vyhovél uvedenym narokiim na pribeh ucebniho procesu

a narokim na prostiedi, pfiznivé pro uceni?

1.

Ucitel mé za kol budovat bezpecné prostiedi, nevytvaret stresové situace (pozor, i
zbrklé a nepromyslené rychlé zmény ve zpisobu Skolni prace mohou tyto situace
vyvolat). Snad samoziejmym pozadavkem na uclitele je neponizovat zaka a neurazet
ho, pfedevsim ne tehdy, kdyz vyslovi naivni nebo i1 zcela nespravny nazor.

Ucitel nesmi vyhrocovat soutézivost mezi détmi. Soutézeni v mife pfiméfené jisté
nemusi byt Skodlivé, ale motivovat zdka ma piedev§im védomi vlastni kompetence a
hodnota vlastniho vykonu, nikoliv védomi, ze ostatni dosahli horS§iho vykonu nez on.
Ucitel by mél ocenovat tvofivost, odvahu poustét se do naro¢nych ukolt a slozitych
problému, kriti¢nost, smélost v mysleni. M¢l by si vazit ochoty experimentovat,
ochoty vyslovit stanovisko a hajit si je, ochotu sdilet své mySlenky. Aktivni
participace na ucebnich aktivitach je tfeba si vazit neméng.

Ucitel musi respektovat potreby Zdka. I mnohé fyziologické potieby Zéka jsou Zel ve
Skolni praci odsouvany stranou. Napi. moznost pracovat svym tempem je skutecnou
fyziologickou potiebou, jeji neuspokojeni brani ispéSnému priibéhu procesu uceni.
Ucitel ma respektovat a akceptovat rozmanitost zdkovskych vyjadfeni, jejich
produkti, postoji atd. (vSe volné podle Grecmanové a kol., 2000, Kovalikové, 1995,
Pasche a kol., 1998, Hunterové, 1999).

Jisté, ucitel ma byt také expertem v ucebni latce. Je ale stdle méné vniman jako majitel

poznani, mj. i proto, ze Zaci maji k dispozici mnoho (a stale vice) jinych informacnich zdroji.

Ucitel jako zdroj informaci je snadno nahraditelny. V ¢em ale ucitel nahraditelny neni, jsou

role, které sehrava:

Ucitel jako facilitator, ktery podpofi ucebni procesy tim, Ze uspofada ucebni material,
zvyrazni to podstatné, pomiize stanovit cile a hlidd jejich dosahovani. Vyhleddva

skryty potencial zaka.



e Ucitel jako koordinator, tedy clovek, ktery uspotfadava spolecné aktivity zaku, da
prostor sdileni poznatki, spolupraci. Dohlizi na vyuziti potencidlu socidlni dimenze
ucebnich procest.

e Ucitel participujici na procesech uceni, ktery se tim, ze se zapojuje do ucebnich

aktivit, stdva modelem uciciho se jedince.

Metody, strategie a techniky vyuky

Vyznamnou cast ulitelovy prace tvori vybér vhodnych metod, strategii ¢i technik
vyuky. Proto je na misté otazka, které metody vyuky jsou efektivni. Je zjevné, Ze kazda
metoda ma své prednosti, a kazda ma také své limity. U nejtradi¢néjsi z tradi¢nich metod — u
vykladu — je hlavnim limitem cas, po ktery jsou posluchaci schopni vénovat vykladu
pozornost. Zadavani samostatnych praci je zase nutné¢ omezeno potifebou zadavat takové
ukoly, které Zakovi umozni efektivni u€eni 1 bez podpory ucitele. Kooperativni uceni zase
funguje jen tehdy, jestlize je zadano tak, aby spoluprace byla skutecné piinosem pro kazdého
¢lena skupiny.

Kli¢em k volbé metody je tedy jeji adekvatnost, a uvadi se nekolik pozadavku, které
tuto adekvatnost provéri (srov. Grecmanova a kol., 2000): Metoda vede ke stanovenému cili.
Je efektivni, coZ mj. znamend, Ze umozni kazdému zékovi, aby vyuZil co nejvice ze svého
potencialu. Metoda odpovidd podminkdm prace, pomlickam a zdrojim, které ma ucitel k
dispozici. Navic ucitel musi sdm metodu dobfe zvladat a méla by vyhovovat stylu, kterym
vyucuje.

V kazdém vykladu didaktiky byva zvykem podavat tiidéni metod vyuky (klasicka
ttidéni si mize Ctenaf najit napt. u Skalkové, 1999, s. 165 ad., odlisn€ pojaté tiidni najde napf.
u Grecmanové a kol., 2000, s. 43 ad.). Proto na tomto misté¢ neni tfeba metody vyjmenovavat.
Je ale tfeba ucinit jednu terminologickou poznamku. UZ jsme zminili, Ze pojem metoda vyuky
nedostatecné pokryva rtiznost ucitelovych postupti ve vyukovém procesu. Proto se stale vice
uziva také pojmi strategie a technika. Co tyto pojmy znamenaji a v jakém vzdjemném vztahu
mohou byt?

Obvyklé feSeni této otazky (na kterém se vSak nemusi shodnout vSichni odbornici)
ik, Ze tyto pojmy je mozno setfadit podle miry obecnosti od metod, coby kategorie
nejobecnéjsi, pres strategie k technikdm. Diskuse je metoda vyuky, v rdmci této metody lze
pouzit mnoho strategii, pomoci kterych uspofddame konkrétni vyukovou jednotku. Napft. pfi
praci se strategii nazvanou diskusni pavucina probéhne ptipravna faze diskuse individualnim

hledanim argumenttli, pokracuje sdilenim argumentii a délenim do skupin podle nézoru na
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problém. Samotna diskuse probiha tak, ze si skupiny ptedavaji slovo a fikaji postupné své
argumenty (hlavni argumenty pro rizné ndzory tak vzdy zazni). Volba mluv¢iho muze
probéhnout napt. technikou slepého hlasovani (hlasovéni se zavienyma ocima). Poté se
diskutuje volné (zde mohou zaznit i argumenty dil¢i a stanoviska jednotlivcll) a nakonec si
kazdy zak zaznamena diskusi pomoci doplnéni vyroka stanovenych ucitelem. Oznaclime-li
kooperativni ugeni jako metodu (coz samo o sob& neni zcela spravné', ale pro tento moment
je tato chyba snad ospravedlnitelnd), pak strategii mize byt sklddackové uceni. Pro néz je

vsak tfeba pouzit nékterou z technik déleni do skupin.

Tab. 1 Pojmy metoda, strategie a technika vyuky — priklady

Metoda Diskuse Kooperativni u¢eni

Strategie Diskusni pavuc¢ina Skladackové uceni

Technika Vybér mluvciho skupiny Technika déleni do skupin
slepym hlasovanim

Rozfazovani vyuky

Metody ovSem musi byt zasazeny do ramce urcité smysluplné posloupnosti kroki
uceni. V mnoha ucebnicich Ize nalézt rozfazovani vyukového procesu do tii ¢asti: motivace,
expozice, fixace. Motivacni faze ma za ukol vzbudit zdjem zaka o obsah uciva, expozicni faze
je fazi pfedavani obsahu uciva, faze fixacni ma umoznit dostatecné upevnéni Zakem nabytych
védomosti, dovednosti a navykii.

Toto schéma ovSem neni jediné mozné, dokonce tu jsou diivody domnivat se, Ze neni
zcela vhodné. Porovnejme nyni toto schéma s jinym tfifdzovym modelem procesu vyuky,
konkrétné s modelem, zalozenym na konstruktivistickych principech:

1. faze: evokace — kazdé uceni zacina tim, Ze si zdk uvédomi a slovy vyjadii, co sam vi
nebo co si mysli, Ze vi o predlozeném tématu, zaroven formuluje 1 nejasnosti a otazky,
které k tématu ma, a na které bude hledat v dalsi fazi odpovéd’;

2. faze: uvédoméni si vyznamu — konfrontace puvodniho Zdkova konceptu daného
tématu se zdrojem novych informaci, ndzorti, nové formulovanych souvislosti (pokus,
pozorovani, text, film, vypravéni, pfednaska atd.);

3. faze: reflexe — zak preformuluje své chapani tématu pod vlivem novych informaci 1

diskusi se spoluzéky, uvédomi si, co nového se naucil, které z ptivodnich pfedstav se

! Kooperativni uceni je vUbec jakymsi solitérem v pojmoslovi didaktiky, co. vyplyva z jeho unikatniho
postaveni mezi vyukovymi postupy. Proto v tomto kratkém vykladu nezbyva nez odkazat na publikace Kasikové

(1997, 2001).




potvrdily, které naopak vyvratily, uvédomi si i nazory a postoje druhych lidi
(spoluzéak, ucitele) k tématu.

V ¢em je rozdil mezi témito dvéma modely?

Tab. 2 Srovnani fazi vyuky ve dvou modelech

Féze vyuSovaci hodiny, ,tradicni model Féaze vyucovaci hodiny, konstruktivisticky
model

Motivace Evokace

Expozice Uvédoméni si vyznamu

Fixace Reflexe

Rozdil je mozno vidét v diirazu na hlavniho aktéra, kterym je v ,.,tradicnim* modelu
ucitel (jde z vétsi ¢asti o faze jeho prace), v konstruktivistickém modelu je to zak (jde o faze
jeho uceni). Obecnéji je rozdil v pojeti procesu vyuky a jeho vztahu k procesu uceni. Zatimco
¢lenéni do fazi motivace — expozice — fixace je ¢lenénim vnéj$im, ur€enym organiza¢nim
roz¢lenénim hodiny, rozfazovani evokace — uvédoméni si vyznamu — reflexe se opird o

vnitini procesy uceni zaka.

Tab. 3 Srovnani fazi vyuky ve dvou modelech podle vztahu k procesu uceni zaka

Model Model

Motivace — expozice — fixace Evokace — uvédoméni — reflexe
Vzhledem k procesu uceni Vnéjsi Vnitini
Hlavni aktér Ucitel 74k
Hlavni proces Vyucovani Uceni

Zatim jsme uvazovali o roz¢lenéni vyuky viceméné pouze jako o roz€lenéni vyucovaci
hodiny, ale procesy uceni jsou komplexné&jSi a hlavné kontinualni. Proto doporucujeme

vyhledat v literature jeSté dalsi Clenéni, pokusit se je zatadit vzhledem ke zde popsanym a

najit moZnosti a meze jejich aplikace.

Hodnoceni

Hodnoceni je nedilnou soucésti vzdélavaciho procesu. Proto proménuje-li se pojeti
ucebnich procesti ve Skole, musi to jit ruku v ruce s proménou hodnoticich postupii. Uz
tradiéné je zpochybilovdna objektivita a srovnatelnost obvyklych Skolnich zndmkovacich
systému. V soucasnosti se pifedmétem vasnivych polemik stava teze, Ze motivace zaka k uceni

je jen malo ovlivilovana odménami a tresty v podobé pfidé€leni mista na zndmkovaci Skale.




Jaké jsou tedy funkce Skolniho hodnoceni obecné a jakou roli Skolni hodnoceni sehrava ve
vztahu k procesu uceni zaka?

Hodnoceni je procesem komunikace a jeho vystup je jakymsi komunika¢nim koédem,
pomoci kterého je zakliv vykon porovnan jednak se standardem, jednak s vykony ostatnich
zakl (podrobnéji viz Slavik, 1999, Ziegenspeck, 2002). Zaroven ale — a to je vyznamnéjsi
vzhledem k procesu uceni — je nastrojem porovnani zakova vykonu vzhledem k jeho
ucebnimu potencialu. Je zjevné, Ze tyto dvé funkce lze spojit jen obtizn€. Ucitel pak stoji pred
volbou, zda pojmout hodnoceni zcela objektivn€, a tim ponc¢kud rezignovat na ocenéni
pokroku zéka, nebo zda davat zndmkou kazdému zakovi okamzitou zpétnou vazbu o vyvoji
jeho vykonu, coz znamena Castecné odlozit stranou objektivitu ve vztahu ke standardim,
pfipadné standardnim vykonim.

Aby bylo hodnoceni funk¢éni, je tfteba dodrzet tii zakladni teze:

e Hodnoceni je tieba provadét na zdklad€ jasnych kritérii, srozumitelnych zakovi. Pokud
je to mozné, maji byt tato kritéria formulovana explicitné a vetejné, nejlépe spolu s
zéky. Nelze spoléhat na jakousi vagni ,,informa¢ni hodnotu znamky*, protoZe jen
sama znamka neposkytuje dostatecné strukturovanou informaci k tomu, aby mohla
slouzit jako voditko pro dalsi u€eni.

e Komunikace se zdkem maé byt vécna a specifickd, ma diferencovat mezi slozkami
zakova vykonu tak, aby se zdk mohl fidit ziskanou informaci ve své ucebni aktivite.
Pokrok by mél byt ocenovan stejné jako absolutni hodnota vykonu, ¢imz se
maximalizuje motiva¢ni potencidl, ktery je v hodnoceni skryt.

e Je tfeba nabizet zdkovi pfiilezitosti k sebehodnoceni. Autonomie zdka v oblasti
sebehodnoceni umozni zdkovi davat sdm sob& zpétnou vazbu ke svému vykonu a
zaroven je dobrou prevenci podléhani sebeuspokojeni z nahodnych uspéchu.
Hodnoceni je vnimano jako jakési zavrSeni procesu uceni, coz je ovSem svym

zpusobem zjednodusujici stanovisko. Hodnoceni je totiz stejné tak vychodiskem pro dalsi
ucebni proces: tim, co je ve Skole hodnoceno a jak je to hodnoceno, déavaji Skola a ucitel

najevo své hodnoty. Skola se tak vlastné spolupodili na tvorbé hodnotového systému zaka.

Zavér

Vzhledem k tomu, ze vychodiskem soucasné Skolni didaktiky je pfedevsim logika a
postup ucebniho procesu zéka, je tfeba v tomto ramci piestrukturovat uchopeni vlastné¢ vSech
témat dotykajicich se vzdélavacich procesli. Proméiiuje se role ucitele, proménuji se také

naroky na prostiedi pro vyuku. Metody vyuky jsou zafazovany do ramce nové formulovanych
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struktur pojmenovavajicich faze uceni. Hodnoceni je nové a ponékud odlisné reflektovano
jako prostfedek motivace k uceni. Tyto zmény se odehrdvaji na zdklad¢ diskusi mezi zastanci
konzervativngjSich ¢i progresivnéjSich pozic, diskusi nékdy konfliktnich, nicméné plodnych a

ptinosnych.’

Skolsky management. Principy, strategie, cile.

Skolsky management zahrnuje pldnovani a financovani 8kolstvi, organizovani
lidskych zdroji v systému Skolstvi (persondlni politika) a administrativné kontrolni ¢innost
vztahujici se k fungovani skolstvi.?

,»Management je tim, co drzi organizaci pohromadeé‘ (Peter Drucker)
Management a manazeri jsou specifickou potiebou vsech instituci/organizaci.

Management (fizeni) neni jevem novodobym, byt se o0 ném postupné jako o — v naSem
dnesnim pojeti — svébytné discipliné da uvazovat az ve dvacatém stoleti (prvni systematicka
vyuka managementu je pfipisovana Harvard Business School ve 30. letech 20. stoleti). Pfesto
lze o manazérskych projektech uvazovat jiz napt. v souvislosti s velkymi pociny davné
historie, jako byly napt. stavby pyramid. Koneckonct, také arméda, stat, cirkev byly svého
druhu manazérskymi projekty. Piesto soustavnéj$i zdjem o otazky managementu lze vidét

predevsim od zacatku 20. stoleti.’

Ziakladni principy a funkce Fizeni

Teorie fizeni (management) se zabyva vSemi aspekty fidicich procesli. V obecném
smyslu se Fizenim rozumi usmérnovani Cinnosti, které probihaji v ur¢itém dynamickém
souboru vzajemné spojenych prvki (srov. Bacik, Kalous, Svoboda, 1998, Muzik, 2000, Obst,
1998). Podstatou ftizeni je tedy dosahovani cili prostiednictvim formaln€ organizovanych
skupin lidi. Pro fizeni jsou potom charakteristické takové Cinnosti jako cilené usmériiovani,

ovliviiovani, cilené piisobeni apod.

2 NOVOTNY, Petr. Vyukovy proces z pohledu soucasné skolni didaktiky. In: Novotny, P., Pol, M. (eds.) Vybrané
kapitoly ze $kolni didaktiky. Brno: Masarykova univerzita, 2002, s. 17 — 28.

3 PRUCHA, Jan. Prehled pedagogiky. Praha: Portal, 2000.

* POL, Milan. Vymezeni pojmu management. Nepublikovany studijni material pro studenty UPV FF MU.
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Podle Trunecka (1997, s. 12) je tato usmériiovaci podstata fizeni realizovana v

n¢kolika rovindch. Za tradi¢ni uvaddi mocensko-vztahovou, socidlné-psychologickou,

informacni a ekonomickou rovinu (tamtéz):

Mocensko-vztahova podstata Fizeni — je dina objektivné nutnou existenci fidiciho
subjektu a fizeného objektu v urCitém prostiedi, kde a kdy se fizeni uskuteciiuje.
Ridici prvek je vi¢i prvku fizenému prvkem aktivnim, je mocensky nadiazen a
zaujima tedy i mocenskou pozici. Rizeni se v tomto smyslu realizuje jako mocensky
vztah.

Socialné-psychologicka podstata Fizeni — je dana skuteCnosti, ze v socidln¢-
ekonomické sféie se fidici plisobeni realizuje vzdy jako socialni vztah a psychicka
¢innost. V roli fidiciho a fizeného prvku vystupuji lidé, tedy subjekty a objekty fizeni
se vSemi svymi lidskymi atributy — fidici ptisobeni je zprostiedkované socialnimi
(mezilidskymi) vztahy mezi objektem a subjektem.

Informaéni podstata Fizeni — prameni ze skute¢nosti, ze kazdé vnéjsi mezilidské
plsobeni 1 vnitini mozkova ¢innost clovéka jsou zalozeny na transformaci informaci.
Ekonomicka podstata Fizeni — je dana smyslem ekonomické ¢innosti lidi viibec. Ve
sméfuje at’ uz ptimo & zprostfedkované k naplitovani uréitych potieb. Ridici ptisobeni
v ekonomickém smyslu miZzeme tedy chapat jako vyuzivani ekonomickych zakond,
zakonitosti, principti, metod i vztaha.

Rizeni jakékoliv organizace je slozitou zaleZitosti. Mlize mit n€kolik forem, sklada se

z mnoha c¢innosti, je vykonavano v n¢kolika trovnich (srov. napt. Kostan, Sulef, 2002,

Vodacek, Vodackova, 1999 aj.). Pomoci procest fizeni jsou napliiovany dilezité funkce

organizace. Pro postihnuti komplexnosti problematiky fizeni jsou vyuzivany riznéd graficka

znazornéni. Jednu z alternativ, jak znazornit spletitost ¢innosti a mnozstvi faktorti vstupujicich

do procest fizeni, ptedstavuje tzv. model ,.kruhu fizeni®.

Obr. 2. Kruh rizeni (podle Muzik, 2000).
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Vnitini okruh schématu znazoriiuje tfi klicové faze vSech ftidicich procest. Jde o fazi
piipravnou, fazi realiza¢ni a fazi kontrolni. Prvni fazi je stddium ptipravné. Formovani cili
fizeni, planovani prostiedki a fidicich opatfeni je konfrontovano s moznymi tézkostmi, které
by pfijaté rozhodnuti mohlo ptinést. Pfipravna faze je t€¢zistém piedevsim v tzv. koncepénim
(strategickém) Fizeni, které je protikladem Fizeni operativniho (denniho).

Realizace za¢ina stanovenim ukoll v organizaci. Toto stadium byvéa casto spojovano s
delegaci fizeni, tj. pfenesenim rozhodovani, kompetenci a odpovédnosti na nizsi slozky. Kruh
fizeni se uzavird etapou kontroly. Po stanoveni cile nasleduje planovani, po naplanovani se
rozhoduje o tom jak, pak se organizuje a pfipravuje k realizaci, nasleduje provedeni, coz vede
k urcitym vysledkiim, které v idealnim piipadé souhlasi s vyty€enym cilem. To se ovéiuje
prave prostiednictvim kontroly. Obecné teorie fizeni chapou kontrolu nejen jako funkci fizeni,
ale také jako nastroj sebeochrany organizace.

Na zakladé tohoto i1 dalSich podobnych modell Ize za stézejni fidici ¢innosti oznacit
planovani, rozhodovani, organizovani popf. realizaci rozhodnuti a v neposledni tadé
kontrolovani. Uspésné naplnéni fidicich procesti zavisi na jejich optimalni kombinaci a
zvladnuti vSech do fizeni vstupujicich vnéjSich faktori. Mezi né patii veSkeré zdroje
(materialni, kapitdlové a lidské) a veSkeré procesy probihajici v organizaci (vyrobni,

poskytovani sluzeb apod.) (Muzik, 2000, s. 26).
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Jiny roz$ifeny zpusob, postihnuti obsahu a smyslu fizeni, pfedstavuje koncept tzv.
manazerskych funkci. ManaZerské funkce jsou typické c¢innosti, které vedouci pracovnik
(manazer) vykondva ve své praci. Vychazi se z piedpokladu, Ze dosazeni cilli organizace je
nejlépe zajisténo vzijemnym souladem téchto funkci. Klicovymi manazerskymi ¢innostmi
jsou v tomto pojeti: planovani, organizovani, vybér a rozmistnéni pracovniki
(personalistika), vedeni, kontrolovani. Kazdou z téchto hlavnich funkci pak prostupuji tzv.
funkce pribézné (paralelni) vztahujici se k rozhodovani: analyza reSenych probléemu,
prijimani rozhodnuti, implementace rozhodnuti.

Pojeti fizeni a jeho obsahu v podob& manazerskych funkci v teorii managementu na
konci 20. stoleti ptevladalo. Hlavnim rysem této koncepce je piedstava fizeni jako
komplexniho piisobeni na vSechny slozky organizacniho Zivota. Do manaZerskych ¢innosti
jsou proto zarazeny 1 veskeré aktivity spojené s lidmi v organizaci, tzn. jejich nabor,
ukolovani, motivace, hodnoceni. Toto pojeti byva nékdy oznaovano jako Sirsi koncept fizeni
neboli Fizeni v §ir§im slova smyslu (srov. Hoy, Miskel, 2005).

V praxi fizeni vSak po dlouhou dobu zistavaly kliCovymi Cinnostmi (funkcemi)
planovani, organizovéani a kontrolovani (srov. Bush, 2005, Hoy, Miskel, 2005 aj.). Z tohoto
hlediska se proto Casto pojem fizeni obsahové tyka pouze téchto ,klasickych manazerskych

ree
1

funkci®“. Hovofi se o Fizeni v uz§im slova smyslu.
Pristupy k Fizeni Skol

Rizeni zahrnuje mnoho &innosti, je ovlivnéno fadou vngjsich faktorti. Zda se, Ze tato
slozitost je v prostfedi Skol jest€¢ zvyraznéna. Také Skoly se podle Handyho (1990) musi
vypotadat s rozhodovanim o klicovych cilech a zamérech Skoly (strategické rozhodovani),
délbou prace (struktura), pfijimdnim novych cClenii a péci o n¢ (vedeni lidskych zdrojh),
procesem rozvoje Skoly jako vefejné instituce (rozvoj organizace), hospodafenim s majetkem
(préace se zdroji), budovanim spole¢ného povédomi o cilech a poslani skoly (sdilena vize) ¢i
dlouhodobym rozvojem kultury §koly. Skoly pfitom maji svoji formalni (strukturu a systém
formalnich vztahli a mechanismt delegace) i neformélni (mezilidské vztahy) rovinu. Pokud
bychom zstali u tohoto vymezeni, pak by fizeni $koly probihalo stejné a fidilo by se stejnymi
zékonitostmi, jako se tomu dé&je napt. ve vyrobnich tovarnach, v cestovnich kancelétich, nebo
tieba v leteckych spolecnostech. Vysledky mnoha studii ale ukéazaly, ze Skoly takto jednoduse

fidit nelze. Vzhledem k naznacenym specifiklim je nutné uvazovat o specifickém piistupu k

fizeni skol.
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Podminkou fizeni je znalost procesii, které ve Skole probihaji. Bush (2005) a tada
dalSich autort (srov. Bolman, Deal, 1997, Leithwood, 2002, aj.) k tomu déle dodavaji, ze
hlavnim vychodiskem pro fizeni $kol je zaméfeni se na funkce Skoly a jejich cile. ,,Pfi fizeni
musime vychézet ze znalosti hlavni ucelové Cinnosti Skoly, pedagogického procesu, z jeho
Cinitelti, obsahové 1 procesualni stranky* (Bush, 2005, s. 6). Bacik se spoluautory (1998, s.
15) doplnuje: ,,Predstava, Ze lze uspéSné zasahovat do téchto slozitych, mnohostranné
podminénych procest bez potfebnych znalosti pouze na zaklad¢ subjektivnich ptani ¢i z titulu
ufedni moci, je zcela falesna.*

Podle Goldové (1998, s. 18) spociva tidici prace ve Skole ve skutecnosti, ze nektefi
lidé (fidici pracovnici) musi umét prevzit odpovédnost za to, aby ostatni méli k dispozici
veskeré zdroje, dostavalo se jim podpory a co nejlepSich podminek k praci. ProtoZe je Skola
skupinou nejen dospélych, ale i déti nebo mladistvich, ktefi jsou pravné spojeni dohromady za
ucelem vzdélavani, musi se takto pojata fidici prace tykat i jich. Nepanuje vzdy uplna shoda,
co to znamena dobie fidit Skolu. V celé sféfe vzdelavani se tato problematika Casto spojuje s
pojmem kvalita. MiZzeme zjednodusSen¢ fici, ze Skola je kvalitni, dobfe fizena, tehdy, pokud
zde probihaji kvalitni procesy vzdélavani, tj. pokud se zde kvalitn€ vyucuje a jsou zde veskeré
podminky pro kvalitni uc¢eni vSech jejich ¢lenti. Pro sféru Skolstvi se v této oblasti staly velmi
inspirativni poznatky obecné teorie fizeni a zkuSenosti z fizeni podnikatelskych subjekti.
Tyto principy jsou obecné zndmy pod oznacenim TQM (Total Quality Management) - fizeni
celkové kvality. Americky odbornik J. J. Bonstingla (1992) aplikoval model TQM pro Skoly
do ¢tyt hlavnich piliti (cit. podle Bacik, Kalous, Svoboda, 1998, s. 33):

e Praci Skoly je nutno zaméfit na potfeby klientli. Ve Skoldch jsou pomyslnym klientem
fediteltt ugitelé. Ukolem feditelt je odstranovat piekazky, které brani uéitelom a
studentim, aby jejich spole¢na prace byla Gspé$na. Analogicky jsou zici stejnymi
zakazniky ucitell, jejichz hlavni snahou mé byt vS§emoZznéa pomoc, aby kazdy student
prospival, rozvijel se a ucil se rad.

e Kazdy ve skole, pokud ma byt UspéSna, musi byt odddn zasad¢ trvalého
zdokonalovani. Autor koncepce piipousti, ze se jedna o pfili§ idealistickou a
optimistickou koncepci. Bonstingl pfitom ale trvd na pozadavku, ze zdokonalovani a
rozvoj Skoly musi zacit u jednotlivce.

e Predstavitelé Skoly musi beze zbytku ptijmout tuto filozofii. Pokud se pracovnici, ktefi
dlouhodobé¢ planuji, kazdodenné rozhoduji o ¢innostech a dalSich zalezitostech skoly,
s témito pravidly nesziji, neni mozné, dosdhnout Uspéchu, tvrdi autor. Vedouci

pracovnici maji vytvorit prostiedi, v némz se dafi trvalému pokroku a v némz lidé jako
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jednotlivci 1 kolektivy jsou hrdi na svou praci a pracuji pro uspéch sviij i pro uspéch

celé skoly, a to 1 z hlediska klienti ,,uvnitf 1 vné Skoly*.

e Kuvalitni vysledky jsou dusledkem kvality procesii. ZlepsSeni vysledkii proto mize byt
dosazeno jen za delsi dobu, kdyz veskeré procesy uceni odehravajici se ve skole jsou
pribézné¢ zdokonalovany uciteli a studenty. Prioritou Skoly je z tohoto divodu
zvySovani kompetenci u€itell i studentii. Kurikulum musi reflektovat tyto zasady.
Uspésnost realizace jednotlivych nabizenych moznosti TQM ve $kole analyzovali

autofi Myer a Zucker (1989). Z jejich vyzkumu vyplynula charakteristika vysoce uspésnych
Skol (cit. podle Nezvalové, 2002, s. 12):

1. Struktura skoly je nastavena tak, ze kazdy sméfuje ke stejnému strategickému cili. Ve
Skole je patrna spolecna vize.

2. Skola je orientovana na zakazniky a procesné orientované fizeni kvality.

3. Skola je tvofena fungujicimi tymy. Investuje se do rozvoje tymi, zmény jsou
realizovany tymové a vedeni Skoly reflektuje tymovou praci.

4. Cile jsou dosazitelné a zaroven jsou vnimany jako vyzva pro rist a zlepSovani kvality
vysledka.

5. KaZdodenni systematické fizeni organizace se uskuteciiuje prostfednictvim efektivnich
nastrojii, umoznujicich zjistovani kvality a zpétnou vazbu.

Autofi analogicky uvedli 1 znaky trvale netuspéSnych skol (cit. podle Nezvalové, 2002,
s. 13): neexistuje sdilend vize — kazdy pracuje samostatné; kvalita je rétorikou — realitou je
primarni plnéni cilt; Skola je velmi rigidni ve své hierarchii, vedeni je autoritativni; cile jsou
vytvarené vedenim bez ohledu na moznosti plnéni; ¢lenové skoly nemaji dostate¢nou zpétnou
vazbu o efektivité své vlastni prace a nejsou informovani, jak jejich prace odpovida celkové
strategii Skoly. Tyto znaky ptedstavuji krajni pdly uspéchu a netispéchu pfi fizeni Skol avSak
vétsina Skol se nachazi spiSe mezi t€émito krajnostmi.

Vedle téchto ,,ryst uspesnosti ¢i neuspesnosti® 1ze vysledovat pfi zkoumani procest
fizeni vzdélavacich instituci i dalsi okolnosti. Pfikladem mtize byt urcitd sebe-tidici schopnost
Skol (srov. Bacik, Kalous, Svoboda, 1998, Blase, Anderson, 1995, aj.). S dokladem sebe-
fidicich schopnosti vzdélavacich zatfizeni se lze Casto setkat v praxi. Pfikladem jsou zndmé
situace, kdy Skola n¢jakym zplsobem funguje, pieziva, i v momentech, kdy fizeni nepracuje
adekvatné a vSichni uvnitt i vné Skoly o slabém fizeni védi. V téchto ptipadech jsou
pomyslnymi ,,motory* Skoly tradice, ustadlené¢ zplisoby vykondvani ¢innosti, vzité normy,
pocit odpovédnosti u uciteldi apod. (Blase, Anderson, 1995, s. 69). Sebezdchovné schopnosti

Skoly a autoregulacni mechanismy u pedagogickych pracovnikd maji ale i své negativni
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stranky, jakymi jsou naptiklad sklony k ruting, setrvacnost v mysleni, stereotypnost v
pracovnich postupech, aj. (tamtéz). Tyto zaporné jevy plisobi i na samotné fidici pracovniky
tim, Ze maji iluzorni pfedstavy o uCinnosti jejich fidicich ¢innosti i o faktickém stavu

fungovani organizace.

Oblasti Fizeni Skoly

Skola je vniting slozity systém, ktery se sklada z mnoha prvki a dil¢ich subsystémil,
které zabezpecuji rizné funkce, které od Skol spolecnost ocekava. Cilem pro Skoly neni zisk,
ale snaha poskytnout kvalitni sluzbu zakaznikiim za co mozna nejefektivnéjSiho vyuziti
svéfenych prostfedkl (Drucker, 1994, s. 11). Pro naplnéni tohoto zaméru se zda nezbytné, aby
veskeré oblasti chodu skoly mély svoji kvalitu (srov. Bush, 2005, Haider 2003, MacBeath,
Myers, 1999 a;j.). Jaké hlavni oblasti, pfedméty fizeni, ve Skole existuji?

Pro prosttedi Ceského skolstvi a ¢eskych Skol modifikoval klasifikaci fizeni Solfronk
(2002). Ten ve své analyze realnych ¢innosti oznacil za hlavni pfedmét fizeni v Ceskych
Skolach nasledujici oblasti (Solfronk, 2002, s. 21 — 22):

e oblast pedagogického fizeni

e oblast ekonomického a spravniho fizeni
e oblast administrativniho fizeni

e oblast personalniho fizeni

e oblast fizeni vné&jSich vztahi

Kazd4d z oblasti ma pro Skolu a jeji rozvoj svoji dilezitost a nepostradatelnost.
Neznamena to ale, Ze se vSem ¢innostem musi vedeni permanentné vénovat, nebo Ze jsou tyto
oblasti stejn¢ vyznamné. Vzhledem k poslani $kol je ziejmé, Ze oblast vyu€ovani neboli sféra
pedagogického fizeni méa vzhledem k povaze Skoly a jejimu poslani zcela zédsadni vyznam
(srov. Bush, 2005, Drucker, 1994, Haider, 2003, a dalsi).

Rizeni pedagogického procesu

Jde o zafizeni, které se zamétuje na vychovu a vzdélavani. Neboli spolecnost tradicné
spojuje Skoly zejména s uenim zaku ¢i studentli a vyucovanim ze strany uciteli. Pojem uceni
tradicné predstavuje veskeré aktivity spojené s praci zakl ¢i studentii. K vyucovani jsou
nasledné fazeny ty €innosti, které uceni piimo ¢i nepiimo podporuji. V terminologii didaktiky
se tyto komplementarni procesy €asto oznacuji souhrnnym pojmem pedagogicky nebo také
vychovné-vzdélavaci proces (Manak, 1999). Od uspésnosti Skoly v oblastech uceni a

vyucovani se proto logicky odviji uspéch celé skoly (Bush, 2005, s. 7). Z tohoto diivodu musi

17



byt vychodiskem jakéhokoliv uvazovani o pojeti prace skoly pravé pedagogicky proces a jeho
dil¢i aspekty (Bacik, Kalous, Svoboda, 1998, s. 236).
idedalniho stavu — vSestranného rozvoje u vSech zaki. Pro vytvareni a nasledné fizeni takové
koncepce je nezbytnd znalost specifik pedagogické oblasti. Vychovné-vzdélavaci proces je
slozity systém, ve kterém ptsobi fada proménnych. K zdkladnim komponentiim patii zejména
(Manék, 1999, s. 70):

e cile a obsahy

e vlastni proces, ¢innosti ucitele a zakt

e podminky realizace zminéného procesu

Mezi uvedenymi prvky, z nichz kazdy je mozny dale strukturovat, existuje tésna
souvislost a vzdjemnd podminénost. Pedagogické 1 psychologické vyzkumy mnohokrate
prokazaly determinovanost procesti uceni a vyucovani kvalitou cil, vybérem adekvatnich
obsahil 1 prostfedim, kde se odehravaji (Bacik, Kalous, Svoboda, 1998, s. 256). Lze tak fici,
ze pedagogicky proces a jeho optimalni fizeni zavisi rozhodujicim zpisobem na lidskych i
vécnych podminkach, tedy jak na ucitelich a zacich, tak i na organizacnich strukturach a
materidlnim vybaveni, které se pro jejich ¢innost podaii vytvofit.

Nabizi se pfitom otazka, jak lze z pohledu fidicich pracovnikl pfispét k optimalizaci
pedagogického procesu. Tématem se dlouhodobé zabyvali kromé jinych naptiklad Finnan a
Levin (2000). Ridici pracovnici $kol podle t&chto autor musi v souvislosti s uéenim a
vyucovanim fesit zejména nasledujici otdzky: co maji Skoly vyucCovat, jak se maji déti ucit,
kdo a co se ma ucit, kdo ma vyucovat, jak maji byt skoly organizovany a fungovat, jak maji
byt studenti (zéaci) ¢lenéni do skupin a tiid, jaka je role Skoly v praci se Sir§imi socidlnimi
tématy apod. (s. 89).

Jak nahlizet na pedagogicky proces z hlediska jeho fizeni, uvadi MacBeath (1996,
1999). Ten ve svych vyzkumech zaméfenych na zjistovani charakteristik uspésnych skol
identifikoval, jaké postoje ve vztahu k podpotfe uceni pievladaji u efektivné pracujiciho
vedeni (1999, s. 8):

e 7aci vystupuyji jako individuality v uceni;

e ucitelé jsou piesvédcovani, ze vSichni Zaci mohou byt v uceni uspesni;
e uceni je ve Skole na prvnim mist¢;

e uceni ve skole i mimo $kolu je vnimano jako koherentni celek;

e 74ci jsou vedeni k tomu, ze se podileji na hodnoceni vysledkl uceni.
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Vedeni Skol se snazi podpofit nejen ucitele samotné, ale usiluje i o vytvofeni

stimulujiciho prostiedi (MacBeath, Myers, 1999, s. 9):
e podpora vyucovani je v centru pozornosti Skoly a jejiho rozvoje, strategického
planovani a Skolské politiky;
e ucitelé maji efektivni podporu od vedeni Skoly;
e pocet zakl umoziuje efektivni vyuku;
e ucitelé jsou vedeni k sdileni ispéchii, zkuSenosti 1 problémt;
e rodice jsou chdpani jako partnefi, ktefi podporuji praci ucitelt.
Rizeni ekonomické oblasti

Zkreslenou ptedstavou vsak je, Zze vedouci pracovnici §kol mohou vénovat pozornost
pouze fizeni procesu zdokonalovani kurikula a zefektiviiovani vyuky. Vysledky empirickych
vyzkumtl z n€kolika evropskych zemi (Bacik, 1995, 1998) totiz ukazuji, Ze — bez ohledu na
rozdilnou situaci v jednotlivych vzdélavacich systémech — feditelé i dalSi vedouci pracovnici
vykonavaji ptevazné¢ role ekonomickych manazeri, jinde =zase administratori nez
pedagogické vedouci ¢i lidry ucitelti. Prakticky ve vSech zemich se totiz od fediteli Skol
ocekava odpovédnost za hladky chod, fungovani Skoly. Podobné hodnoceni se objevuje i v
narodni zpravé Ceské republiky pro OECD (Kalous a kol., 1997, s. 46).

Nezvalova (cit. podle Miillerova, 2000, s. 32) v dotaznikovém Setfeni zjiStovala
nejcastéji vykondvané ¢innosti feditell:

e feseni ekonomickych problému skoly, manipulace s financemi, rozpo¢tem skoly;

e zajiStovani provozu Skoly v oblasti materidlni (opravy budov a zafizeni);

e budovani novych prostor skoly;

e administrativa (korespondence s nadfizenymi organy, vypliiovani formulait a vykazt

o ¢innosti);

e (innosti spojené s fizenim uclitelského sboru (pfiprava a vedeni porad, piisobeni na
zkvalitiiovani vyucovani);
e jednani se socialnimi partnery v regionu a s rodici.

Odpoveédi ukazaly, ze aktivity spojené s ekonomickou stabilizaci Skolniho chodu tvofi
podle Ceskych feditel velmi podstatnou ne-li dokonce hlavni ¢ast jejich pracovni naplné.
Odpoveédnost za hospodateni a z ni vyplyvajici povinnosti vedeni jsou krom¢ jinych pfic¢in
disledkem pravniho postaveni $kol. Podle skolského zdkona musi mit kazda Skola vlastni
pravni subjektivitu. Pravni subjektivita predstavuje zptsobilost byt ticastnikem — subjektem —

pravnich vztahii. Pravni subjekt vstupuje do obchodnich a dalSich legislativnich vztaht
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vlastnim jménem a nese za n¢ i vlastni odpovédnost. Co pfinesla pravni subjektivita Skolni
praxi, shrnula Prasilova (2003, s. 54):
e v¢tsi samostatnost feditele pti rozhodovani o financnich a rozpoctovych zélezitostech,
e odpovédné hospodareni s majetkem Skoly v rozsahu, ktery urci ziizovatel ve zfizovaci
listing,
e samostatné rozhodovani feditele Skoly v pracovnépravnich zalezitostech,
e mozny rozvoj doplitkové Cinnosti §koly a nakladani s hospodarskym vysledkem,
e vedeni vlastniho Gcetnictvi.

Reditel ¢eské koly s pravni subjektivitou ma tedy moZnost relativné autonomné
rozhodovat. Veskera jeho rozhodnuti ov§em musi byt v souladu s platnymi pravnimi piedpisy
a ve shodé s pozadavky a vyhlaSkami zfizovatele 1 se zmocnénymi organy statni spravy.
Vyznamnou zménou je zejména pomérn¢ samostatné nakladani Skoly a jejiho vedeni s
rozpoctem. Pro Cesky Skolsky systém je charakteristické tzv. vicezdrojové financovani (srov.
Slavikova, 2003). Skoly, které jsou soucasti sité¢ kol CR, jsou obvykle financovany
minimaln¢ ze dvou zdrojii — ze strany statu a ze strany zfizovatele. Navrhy rozpoctt predklada
na piisluSné instituce feditel Skoly, ktery odpovida i za jejich Cerpani. Moznost zisku jinych
finan¢nich zdroji pifedstavuje tzv. dopliikova Cinnosti (napt. pronajem prostor Skoly apod.).
Ziskavani financi (fund-raising), marketing, se proto stalo béZnou soucasti prace feditele
ceské skoly.

Administrativni Fizeni

Prestoze v soudobém pojeti fizeni Skol, jak upozoriiuje napt. Sergiovanni (1994,
2003), jsou patrné tendence omezujici tyto byrokratické aspekty, existuje ve Skolach 1 nadale
pomérneé znacny administrativni aparat. Ball (2003) presvédCiveé ukazal, ze téméer v kazdé
zemi, kterou obvykle povazujeme za vyspé€lou, se od Skol ocekavd, ze povedou peclivé
zaznamy o zacich a jejich studijnich vysledcich, a také Ze administrativné zvladnou
hospodarteni i dalsi legislativni pozadavky spojené s provozem veiejné instituce.

Také Ceské Skoly a jejich predstavitelé se musi vyrovnat s tradi¢né velkym poctem
centralné stanovenych administrativnich povinnosti. Pragilova (2003, s. 55) uvadi: ,,Skolsky
systém u nds odjakziva byl, a stale je, regulovan velkym mnozstvim ptedpist (zdkond,
nafizeni, vyhlasek, pokynt aj.). Takto nastaveny systém piinasi Skolam jak pozitivni dopady,
tak 1 negativa. K pozitivim se tradicné fadi centrdln¢ stanovend pravidla vymezujici
pozadavky na vzdélani ucitelii 1 vedoucich pracovnikd, tlak na zvySovani kvality, povinnost

vytvaret podminky pro auto-evaluaci apod. Velmi ¢asto se vSak objevuje také kritika systému,
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ktery $koly a jejich predstavitele pfili§ omezuje. Reditelé si &asto stézuji, Ze mnoZstvi
piedpist a z nich vyplyvajicich konkrétnich povinnosti, ptfestoze byly piivodné zamysleny
jako u€inny néstroj fizeni Skolstvi, plisobi spise jako disfunkcni vlivy (Prasilova, 2003, s. 55).
S jistou nadsazkou se da fici, ze velké mnozstvi centralné stanovenych natfizeni a pozadavki
muze postupné zait omezovat tvirci potencial 1 akceschopnost vSech ¢lent Skoly.

Mnozstvi legislativnich i1 dalSich informaci, které piimo ¢i nepiimo ovliviuji chod
Skoly, vyzaduje od fidicich pracovnikl jejich systematické zpracovavani. Kvalifikované
rozhodovani totiz neni v podstaté¢ nic jiného, nez proces vyhodnocovani a srovnavani
informaci (Muzik, 2000, s. 10). Pokud vedeni Skoly nechce, aby fizeni bylo nahodilé nebo
prilis intuitivni, je nezbytné vytvofit u€inny informacni systém, pomoci kterého lze efektivnéji
zvladnout veskeré administrativni povinnosti, a ktery zaroven pfispiva k pfijimani
kvalifikovangjSich rozhodnuti (Svétlik, 1996, s. 144).

Vedle informaci ptichdzejicich do Skoly z vnéjsiho prostfedi (vyhlasky a véstniky
MSMT, obézniky $kolskych ufadi aj.) pfinasi béZny provoz $koly mnoho udalosti, které
vedeni musi evidovat nebo hledat pfiméfené feseni. Skolsky zakon stanovuje eskym

zakladnim Skoladm povinnost vést nasledujici dokumentaci:

e rozhodnuti o zatazeni Skoly do sité skol, véetné vSech dokladi a podkladi,

tfidni kniha, ktera obsahuje priikkazné udaje o poskytovaném vzdélavani a jeho
prabéhu,
e evidenci zaka Skoly (,,8kolni matrika®), kterd obsahuje zejména osobni udaje Zéka,
udaje o jeho pfijeti do Skoly, o pribéhu a ukonceni Skolni dochézky,
e Skolni fad nebo vnitini fad, rozvrh vyucovacich hodin,
e zaznamy z pedagogickych rad,
e vyroc¢ni zpravu o ¢innosti Skoly, zpravy o vlastnim hodnoceni skoly,
e protokoly o pfijimacim fizeni,
e knihu urazu,
e hospodatskou dokumentaci a cetni dokumentaci, evidenci majetku,
e persondlni a mzdovou dokumentaci,
e protokoly a zdznamy o provedenych kontrolach a inspekéni zpravy.
Kromé¢ evidence tykajicich se zaki, personalni dokumentace, poptipadé hospodarské a
ucetni evidence, shromazduji Skoly také informace podchycujici procesy uceni a vyucovani.
Ptikladem jsou rozvrhy hodiny, piehledy zastupovani chybéjicich vyucujicich, pficiny absenci

vyucujicich apod. (Svétlik, 1996, s. 146).
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Stejné jako za ekonomickou oblast odpovidd za plnéni uvedenych administrativnich
¢innosti feditel jako statutarni organ skolské pravnické osoby.
Rizeni vnéj§ich vztaht

Dalsi zakladni podminkou existence $koly je podle Bacika a spoluautorti (1998) jeji
integrace. Z tohoto pohledu hraji vzajemné vztahy mezi zaky, uciteli a fidicimi pracovniky,
ale také jejich vztah k blizkému okoli, velmi vyznamnou roli. Zadna $kola totiz nemtize byt
uzaviena jen sama do sebe, nebot neexistuje izolované (Cunningham, 1990, s. 12). Mezi
Skolou a okolim existuji oboustranné vztahy, které maji casto zasadni vyznam. Okoli Skoly
ovlivitluje samotné déni uvniti, vstupuje piimo 1 nepiimo do jejiho Zivota. Na chod Skoly
pusobi podle Prasiloveé (2003, s. 62) zejména nasledujici vlivy:

e politické (vysledek voleb a slozeni vlady, vysledek voleb do samospravy, apod.);

e ckonomické (zplisob financovani Skolstvi, vySe normativu na Zaka, mzdy uciteld,
zvySovani cen energii, atd.);

e demografické;

e socialni (pfitomnost mensin ve spadové oblasti Skoly, aj.);

e kulturni (mistni tradice, ndbozenské vyznani, apod.);

e konkurenéni (soukromé skoly v okoli, aj.);

e technologické (informacni technologie a jejich vyuziti ve vyuce, atd.).

ZkusSenosti z praxe ukazuji, ze pokud Skola chce byt Gspésnd, pak nesmi byt pouze
pasivnim pfijemcem, ale naopak musi ve vztahu k blizkému okoli zastavat aktivni pozici.
Denni chod pfindsi Skole fadu kontaktl s riznymi lidmi, jinymi institucemi i komerénimi
organizacemi. Cas vénovany piipravé strategie pro praci s vefejnosti, kterd byva v
terminologii obecného managementu nazyvéna také jako ,,public relations®, se Skolam v
dlouhodobém horizontu velmi vypléci (Friehs, 2003). Lze proto souhlasit s Prasilovou (2003,
s. 62), ze dobré vztahy k vnéjSim partneriim jsou nezbytnou podminkou existence Skoly.
Tento jev se projevuje zejména v oblastech ziskavani zpétné vazby o vysledcich, ziskavani
materialnich a finan¢nich zdrojt, ziskavani informaci, moznosti spoluprace apod. Vysledkem
dobrych vztahti skoly s okolim mtize byt angazovanost v ekologickych aktivitach, ziskavani
sponzoru pro denni provoz i mimoiadné akce, spoluprace s podniky, spoluticast na kulturnim
zivoté a dalsi.

Uspé&iné $koly proto diisledn& pracuji na budovani tzv. vztahové sité, coz je podle
Svétlika (1996, s. 25) systém konkrétnich kontaktd s jednotlivcei 1 organizacemi v nejbliz§im

okoli. Na jeji tvorbé i na jeji kvalité se v dynamicky rozvijejici Skole podili nejenom vedeni
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ale tém¢ét vSichni pracovnici (Goldring, Rallis, 1993, s. 15). Dlouhodobé, na vzajemné duvéie
zalozené, spoluprace Skola milize dosdhnout napiiklad trvalou kvalitou poskytovanych
vzdélavacich sluzeb, vCasnym a poctivym informovanim o aktivitich a vysledcich,
akceptovanim opravnénych ptipominek, posilovanim spolecenskych a kulturnich pout s
klicovymi partnery. Ne vzdy jsou vSak uvadéné strategie a Cinnosti dostateéné ucinné.
Problémem vytvareni kvalitnich vztahti s okolim totiz Casto je, ze v §irSi vefejnosti panuje jiz
jakasi predstava o vzdélavacich institucich obecné i1 o konkrétnich Skolach. Lidé pak posuzuji
Skolu spise podle jejiho renomé nez podle toho, jakd skute¢né je. Jinymi slovy feceno
skutecna kvalita Skoly a jeji konkrétni Cinnost je v praxi ¢asto méné dllezitd, nez jeji prestiz a
reputace. Prestiz Skoly se tak stava jednim z rozhodujicich faktorti ovlivitujicich rozhodovani
zakl — jejich rodict — o volbé Skoly, stejné tak plisobi i na firmy, které voli, jaké Skoly budou
napf. formou sponzorovani podporovat (Goldring, Rallis, 1993, s. 13). Z téchto divodu
vénuje vedeni Skol stdle veétsi pozornost budovani pozitivni image Skoly (srov. Eger, 2002,
Goldring, Rallis, 1993, Svétlik, 1996).

,lmage lze definovat jako souhrn vSech pifedstav, poznatkii a ocekavani spojenych s
uréitym predmétem, osobou nebo organizaci.“ Za pfipomenuti stoji skute¢nost, ze v prostredi
Skol v mnohem vétsi mife, nez je tomu v jinych oblastech, ovliviiuje image vice obecnych
faktort (image celého Skolstvi, image ucitelské profese apod.).

Pti jistém zjednoduSeni lze fici, ze image konkrétni Skoly ptedstavuje odpovéd na
otazku, co prave tuto Skolu odliSuje od ostatnich. O pfesnéjsi naplnéni obsahu image Skoly se
pokusil Svétlik (1996, s. 211 — 213), ktery predlozil souhrn hlavnich komponentt (viz obr. 4).

Obr. 3. Komponenty image skoly.
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Vsechny zahrnuté komponenty ovliviiuji image Skoly a pomahaji dotvaret celkové
vnitini klima. Jiz samotny vycCet naznacuje, jak slozité pro Skolu a jeji vedeni mize byt
pracovat na pozitivnim obrazu sv¢€ instituce. Svétlik (1996, s. 213 — 214) také naznacil, jaké
strategie jsou pro budovani pozitivni image, jako zakladu dobrych vztahli s okolim, v praxi
Skol nejefektivnéjsi:

e zabezpecit trvaly, pozitivni a vysoce profesiondlni ptistup pracovnikl skoly (kvalita
prace, vystupovani, pfirozend pracovni disciplina — nastupy do vyucovacich hodin,
atd.),

e vytvaret, ovliviiovat a fidit zdravé klima Skoly,

e demonstrovat vyznamné odliSnosti produktu skoly,

e pravidelnd komunikace se vS§emi vyznamnymi partnery a vetejnosti, vyuzivani zpétné
vazby pro zlepseni vykonu,

e neponechat prezentaci Skoly nahodé¢, vyuzivat vSech dostupnych medii ke komunikaci

s vefejnosti, prezentovat své vysledky profesionaln¢.
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Planovani, organizovani i koordinace vztahti §koly s hlavnimi partnery i §ir§im okolim
tedy nepochybné patii mezi dalSi vyznamné ukoly, které stoji pfed vedenim kazdé Skoly.
Stejné jako za ostatni oblasti fizeni odpovida v Ceském Skolstvi za naplnéni téchto pro rozvoj
Skoly dilezitych povinnosti zejména feditel.

Rizeni lidskych zdroji (vedeni lidi)

Posledni oblast fizeni Skoly piedstavuji lidské zdroje. Pro fizeni lidi se v moderni
terminologii pouZiva spiSe termin vedeni, ktery vice charakterizuje ¢innosti spojené s touto
oblasti. Dlouhodobé zkuSenosti, potvrzené Cetnymi empirickymi studiemi, ukazaly, ze prave
cilend prace s lidmi patii v kazdé organizaci, Skoly nevyjimaje, ke kliCovym faktorim
podminujicim celkovy uspéch ¢i neuspéch.

Vedeni lidi je souborem formativnich aktivit. Vztahuje se k motivaci, mezilidskému
chovani a komunikaci. Podstatou téchto procesi je vlastné vliv a formy jeho ziskavani. Neboli
cilem aktivit vedeni je ovlivnéni chovéni. Earley a Weindling (2004) se ve svych vyzkumech
zaméfili na v praxi UspéSné aktivity vedeni. Efektivné zvladnuté procesy vedeni lidi maji
podle téchto autorti nize uvedené charakteristiky (s. 6 — 7):

e V praci s lidmi je zfetelnd a jasné¢ formulovanad vize Skoly, kterd je predevSim
zamétena na zdokonalovani procesii uceni a vyucovani. Vize vyjadiuje také vysoké
ambice z hlediska dosahovani uspéchu zakt. Studenti, ucitelé i dal§i zaméstnanci jsou
systematicky vedeni ke sdileni takto koncipované vize.

e Strategie a zaméry tykajici se dlouhodobého rozvoje Skoly odrazeji cile a ambice
Skoly v oblasti vzdélavani a uceni.

e Reditelé i dalsi lidii se na vedeni ostatnich &lenti $kolni komunity systematicky
pfipravuji. Za své hlavni povinnosti povazuji inspirovani k dosahovani tspéchu,
motivovani, povzbuzovani, koucovani a ziskdvani ostatnich k naplinovani
dlouhodobych cili.

e Utinnym a vyuZivanym nastrojem vedeni lidi je tvorba efektivnich tymil. Na celé
tymy i na jednotlivce jsou pfitom delegovany odpovidajici pravomoci.

e Prostiednictvim kazdodenniho kontaktu s lidmi ve Skole ubezpecuji vedouci
pracovnici ostatni, ze Skola je pfistupnd nejenom blizkému okoli, ale Zze Skola je
oteviena také smérem dovnitF, neboli kazdé dvete, pocinaje feditelnou, nejsou pro
nikoho ve Skole apriorn€ uzaviené.

e (Od lidi odpovédnych za vedeni riznorodych tymi stejné jako od dalSich Skolnich lidri

se v uspésnych skolach ocekava, ze kromé zvladnuti souvisejicich kol a ¢innosti,
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budou pro zaky, ucitele i ostatni zaméstnance urCitym vzorem v chovani. Svym

pristupem k lidem, stylem jednani a chovanim, zapalenosti pro Skolu a jeji rozvoj,

nepiimo inspiruji ostatni ¢leny.

Uvazovani o vedeni lidi nemad, ale jenom formu hledani konkrétnich néstroji praxe.
Pti vymezovani ¢innosti vedeni je podstatny také jiny aspekt téchto procest. Jedna se o eticky
rozmér (normy, etické a profesni hodnoty), ktery by prace s lidmi (nejen) ve Skoldch méla
respektovat. Diivodem tohoto akcentu je skutecnost, ze kazdy vedouci pracovnik vychazi pti
konkrétni denni préci s podifizenymi ze svych osobnich hodnot a postoji (Begley, 2003, s.
11). Jinymi slovy systém hodnot, postoje, nazory na spole¢nost, vzdélavani, demokracii, to
vSe a mnoho dalSich se odrazi v procesech vedeni lidi. Goldova (2004) svymi pifipadovymi
studiemi presvédciveé ukézala, Ze hodnotovy systém zalozeny na demokratickych principech,
moralnich zasadach, odpovédném a profesiondlnim pfistupu k ucitelské profesi, patii ke
klicovym faktoriim, které¢ ovlivituji uspé$né zvladnuti ukolt vedoucich pracovnikd. Tento
trend je v soucCasném diskurzu leadershipu ve vzdé€lavacich institucich (educational
leadership) reprezentovan koncepty ,,moral leadership® (srov. Sergiovanni, 1994) ¢i
»principled leaders* (srov. Gold, 2004). Smyslem téchto pojeti je rozvijet a prosazovat ve
Skolach takové pfistupy k vedeni lidi, které koresponduji s mordlnimi a profesnimi
hodnotami.

Ukol feditele §koly i dalich vedoucich pracovnikii proto trvale obsahuje naroky
souvisejici s fizenim i s vedenim. Od feditele Skoly se v tomto kontextu ocekéva, Ze bude
dobrym manazerem kvality stejné jako dobrym lidrem schopnym pecovat o kulturu skoly a

lidi v ni.

Z ¢eho studovat:
e NOVOTNY, Petr. Vyukovy proces z pohledu soucasné skolni didaktiky. In: Novotny,
P., Pol, M. (eds.) Vybrané kapitoly ze skolni didaktiky. Brno: Masarykova univerzita,
2002, s. 17 —28.
e PRUCHA, Jan. Prehled pedagogiky. Praha: Portal, 2000.
e SOLFRONK, Jan. Kapitoly ze skolského managementu. Liberec: TUL, 2002.

Ukol & 10

Vymyslete 3 aktivity, které miize Skola organizovat pro to, aby byla soucasti svého okoli,

nikoli ,,stat ve state®.
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