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Skola jako instituce, organizace, pospolitost

Teorie i praxe Fizeni §koly byly po dlouhou dobu pod vlivem obecného manage-
mentu, ktery z velké &asti vychédzi z tradic fizeni podnikového a administrativniho.
Ostatné i dnes je v fad& pfipadu vliv obecného managementu na teorii a praxi Skolského
managementu patrny. Z toho také plynul pohled na $kolu a na moZnosti jejiho fizeni.
Teprve postupné se oteviral prostor pro diskuzi o tom, zda a v &em je $kola specifickym
prostiedim a zda je fizeni $kol specifickym souborem €innosti. Tato diskuze nenf uza-
vien4, ale za poslednich né&kolik desetileti v ni lze nepochybn€ zaznamenat znaéné
posuny.

V této Easti se budeme vénovat zpisoblim, jakymi je $kola jako entita nahliZena,
a n&kterym disledkiim t&chto pojeti kol zejména pro charakter vedouci a fidici prace ve
gkolach. Postupné si povSimneme charakteristik $koly jako instituce, $koly jako organi-
zace b&Zné i specifické a $koly jako pospolitosti. PoukaZeme na hlavni akcenty v téchto
pojetich $koly a na nékteré disledky pro jeji vedeni, fizeni i spravu. Hlavni pozornost
pfitom budeme vénovat organizaéni perspektivé, konkrétn€ pohledu na Skolu jako speci-
fickou organizaci, a charakteristice hlavnich specificko-organiza¢nich ryst $koly.

Dvojjedina perspektiva

Skoly jsou soucasti Sirsiho systému uspofadanych jednotek, které se snazi — kaz-
da po svém — naplnit urdity specificky vymezeny el své existence. Podobné jako
v fade jinych pfipadd i u $kol 1ze hovofit o tom, Ze jim je z&asti tento utel zadan zvendi,
284sti si jej formuluji (konkretizuji) samy. Vn&j$i zadéni, ale nakonec i vnitini aspirace
8kol se tedy realizuji v souladu s rimcem pravidel a poZadavki, ktery je dan zvenéi a ma
obecnou platnost. Z toho se odvozuji i prvni dva mozné pohledy na Zkoly: skola se sou-
Zasn€ chape jako instituce a také jako organizace.

Pomér a pfipadné promény mezi institucionalnimi a organiza¢nimi akcenty, po-
thebami ¢i poZadavky mohou byt nejen zajimavym tématem napf. pro historiky ¥kol-
Sk}"qh systém ¢i 3kolské politiky, ale maji znaény vyznam, i pokud jde o soutasné moz-
nosti rozvoje Skol. Uvedené dva pohledy totiz implikuji povinnosti i moZnosti, které
maji pfi vedeni, Fizeni a spravé $kol lidé ve $kolach a v jejich bezprostiedni blizkosti.
L Jen zdanlivé jde o dva odd&lené, paralelni a na sob& takika nezavislé svéty: svét
Institucionalni a svét organizadni. Jedna se spise o dvé spolu koexistujici zadani, byt
hledani synergickych vztahit mezi nimi nebyva vzdy jednoduché ani jednozna¢né.

Skola jako instituce

. Instituce byva vymezovana jako ,,soubor spoletenskych vztahti*; ustavent, ziizeni
(Gstavu, organt apod.); prikaz, podFizeni (Rejman, 1966, s. 204 — zvyraznéni kurzivou
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M. P.). V pfipadé€ gkol vychazi institucionalni dimenze z povinného (pfikazaného, podfi-
zen¢ho) napojeni ustavené $koly na jednotny vné&jsi ramec, ktery je pro ni v fad& ohledii
zavazny. Ve vztahu k celému skolskému a §ir§imu socialnimu systému, tedy k uréitému
prostoru, ve kterém plati stejnd vn&j§i pravidla (pravni, ekonomicka, spole¢ensko-
politicka, hygienicka apod.), lze $kolu vnimat jako instituci, jeiilmz dkolem i povinnosti
Je tato pravidla ve své &innosti respektovat. Skola je tak v tomto smyslu silné vazina na
Sir3f spole¢ensky kontext — jeji chod vyznamné determinuji tradice, narodni i globalni
kultura, politickd a socialn&-ekonomicka situace, existujici legislativa a dal$i normy,
amnoho jinych faktori, na jejichZ zakladé se ¢etné ramcové pozadavky na $koly uplat-
fiji. Tyto vné&j8i poZadavky a odekavani ohraniuji prostor, v néms se pak Skoly pohy-
buji a v rdmci mozZnosti specificky profiluji svou &nnost (srov. napf. Berg, 2004).

Skoly jako organizace

Jedine¢ny réz pak kazdé Skole dodavé ve zna¢né mife zpisob, jakym prostor, kte-
ry ma k dispozici, vyuziva pro svijj rozvoj. Jde tedy mimo jiné o to, jak k tomuto G&elu
Skola formuluje svou dlouhodobou ptedstavu, stfedné i kratkodobé cile, vytvati &i pfi-
zplsobuje struktury a procesy, kultivuje svou kulturu, naklad4 se zamé&stnanci a materi-
alnimi zdroji, komunikuje s vn&j$im prostfedim apod. Jinymi slovy, jde o to, jak se skola
chova coby organizace. V tomto smyslu vniméa odborn4 a z&asti i $irsi vefejnost $koly
dvéma vzijemné si konkurujicimi zptisoby. Hovofi se o $kolach jako bé&znych organiza-
cich a o Skolach jako specifickych organizacich.

Skoly jako bé&2né organizace

Organizaci vnimadme pfedevs$im v psychologickém a politickém aspektu. Jak ji*
uvadi Schein (1980, s. 15), jde o ,,planovanou koordinaci aktivit fady lidi za u¢elem do-
saZeni né&jakého spoledného explicitniho uéelu nebo cile prostfednictvim délby prace a
funkce a prostfednictvim hierarchie moci a odpovédnosti“. Za vyznamné povazujeme
také Handyho (1981) zdiraznéni vyznamu interakci mezi lidmi v rdmci organizace, tedy
politicky aspekt. A ve shod¢ s Paiseyem (1992) vidime u organizaci racionalni i neracio-
nalni stranku, proménlivost, instramentalni raz a vztah k mnoha dalgim organizacim.

Podle pojeti $koly jako b&Zné organizace se Skoly v zésad€ nelisi od jinych orga-
nizaci, at’ jiz vyrobnich, obchodnich nebo jinych. Tento pohled se opira o silnou roli
zejména podnikového a také administrativniho managementu. Je§té pomérné nedavno
mél své vyznamné zastance. Tak napt. Handy (1984, s. 26) uvadi, Ze ,,5koly maji mnoho
spole¢ného s jinymi organizacemi, které lidi spojuji za néjakym G¢elem*. Podle Haaga
(1982) neni opodstatnéné opirat se o nézor, %e kazdy druh lidského podnikani je speci-
fickym ptipadem, ktery potfebuje sva vlastni, specificka fedeni — to znamena, Ze ani $ko-
ly a jejich vedeni, fizeni &i sprava nepotiebuji zvlastni ohledy. Ve 3koléach, stejné jako
v jinych organizacich, jsou pfece formulovany cile a ukoly, je v nich pomé&mé jasné roz-
délena prace, v zdjmu koordinace rozmanitych aktivit jsou Skoly vniting strukturovany,
formalni pravomoci v nich byvaji svéfeny nékterym jejim €lentim, uplatituji se v nich
konkrétni pracovni a Fidici postupy a vie je podminéno pfevladajici organiza¢ni kultu-
rou. Také Skoly jsou nuceny vnimat vn&j§i prostiedi a jeho promény, myslet na vlastni

budoucnost. Ve Zkolach tak Ize vidét prakticky vSechny zakladni prvky b&Zné organiza-
ce, zdlraziiuje tento autor.

Skola jako instituce, organizace, pospolitost

Praveé uvedené se pak promita i do pohledu na (ne)adekvét_nost pﬁstupu k vefieni,
fizeni a spravé skol. Uplatiiuje se nazor, Ze 1ze postupovat [’)raktlcky t}lmz ¢l velm{ po-
dobnym zpusobem, jakym jsou vedeny, ﬁzeny. a spravovany ostatni typy organizac
{napf vyrobni, prodejni, jiné servisni apod.)., YVnght (198?) napf. konstatuJe,' Ze k tomu,
aby &koly dosahovaly svych organiza¢nich cili a}vsou’éasne l?yly schopny skladat ucty ze
své prace, neni divod fidit je jinak neZ hospoc}arskg organizace. Problén.lv ,podlf t_(?hf)to
aiitora spo¢iva piedeviim v tom, Ze inspektofi, fedltelewl u(illtele’ (o rodl’cw’h ! me‘ch
zéstupcich vn&jsich subjekti neuvaZuje) obvykle nemaji o fizeni ?dekyatm vz’nalostl a
nejsou ani vybaveni pfislusnymi dovednostmi. I proto je tfeba Vg’hl%zvet ptedev§im k hos-
kému svétu a nachazet v ném naméty pro fizeni 8kol. Maj 1-!1 sk.oly fv‘l’mgovat eko-
nomicky, méli by jejich feditelé postupovat vice s ohledem na to, jak jsou fizeny hospo-
dé¥ské organizace, dodava tenty? autor (tamtéz). .
C Podobnych pfikladi Ize uvést vice, rozhodné viak dnes Jli nejde.rvne:zi p’ed,ag,ovglc-
i odborniky o vé&t§inovy nazor — v ur€itém smyslu lze ﬁc}, 2e'traf11cm f:hapamv ﬁkol
jako b&mych organizaci postupné ztrdci mezi odbornou Vei"e:]’I’IOStl vliv. Stalevég:s.t’ejl se
naopak poukazuje na neblahé diisledky, které s seboq nesou piistupy neZOhlednl:IJIC'l spe-
cifika §kol a jejich vedeni, fizeni a spravy. Podle kritikl jsou obvyklevg}?chan‘lcke‘, bez
dostatetné citlivosti, p¥ili§ zdiraziiuji racionalitu, vnéjsi kontrolu a VoS motivaci, ve-
dou spiSe k separaci lidi ve Skole a k individualismu na ukor cilﬁ‘ékoly jako celku (srov.
napf. Baldridge et al., 1978; Glatter, 1997; Glatter, Kydd, 2003; aj.).
¢ - Nelze oviem pominout, Ze v jistém smyslu ,,novou nad&ji“ pro ché.péni $kol jaoko
viceméné b&nych organizaci je reforma vefejného sektoru postupné realizovana v riz-
aych zemich rozvinutého svéta. Tzv. Nové fizeni vefejného sektort} (Ne:’w I"ublzc A/{a-
nagement) lze ve stru¢nosti charakterizovat zamé€rem uplatfloyat trin}vlogl!(u i v prostfe-
di; které se tradién€ za trzni nepovaZuje. Vefejny sektor je nahllzex.l, J‘ako qua81-trl}
spravovany politickymi silami. Uplatiiované strategie obvykle gkcelztgjl,movace, nové
technologie, tlak na vykon a manazerskou akontabilitu’. ProtoZe je vefejny sektor v t&ch-

_to ptipadech nahliZen jako prostedi, jemuz dominuje trh, ve kterém jsou vSechny sub-

jekty uniformni, vzdélavaci subsektor a $koly v ném jsou chapany jago cosi3 co se vlast-
n€ od zbytku vetejného sektoru a jeho organizaci nelii. Podle této logl.l.(y tedy vlze
vzd&lavani konceptualizovat a vést, Fidit a spravovat stejné jako kazdou jinou sluzbu
nebo organizaci, a to plati i pro vzd&lavani skolni (srov. Moos, 2005; Peters, Marshall,
Fitzimons, 2000; aj.).

Nelze fici, Ze jde o fenomén pfiznaény jen pro zahrani¢i. Tento specit"lka nezo-
hlediujici pohled se promita v fadé aspekt i u nas. Je napf. ziejmy v néktery,(ih vefej-
nych diskuzich, které probihaji tu a tam i v naSich médiich — o tom, jak nahlfzet praci
witele z hlediska ¢asového (ve srovnani s jinymi zamé&stnanimi), jak a za co uélfele hod-
notit, jak chépat jeho pracovisté a nahliZet na nutnost uitelovy pfitomnosti na ném %POd'
Nakonec, vyse uvedenou perspektivu pohledu podporuji i nékteré mechamstlcl'ce pfistu-
PY prosazované dokonce i ¢4sti na3i odborné vefejnosti — napt. pfi snahach aplikovat ve
Skolach obecn& manazerské koncepty bez citlivych tprav (srov. n&které poginy v kontex-
tu evaluace a autoevaluace $kol apod.).

1 : X
Tématu akontability se vénujeme v samostatné kapitole.
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Skoly jako specifické organizace

Organizaéni perspektivu kol v8ak dnes podstatné vyznamnéji pfedstavuje ten-
dence vnimat skoly jako specifické organizace. Kli¢ové misto mezi specifiky $kol se
obvykle ptisuzuje procesu vzd&lavani a vychovy, ktery ve Skolach probih4, a jedine¢nos-
ti zplisobu, jakym jsou $koly vélenény do $irsiho spoleCenského kontextu. Urgita speci-
fika Ize oviem vidét prakticky ve viech vyznamnych aspektech $kolniho Zivota. Z nich
se nasledné zdafileji ¢i méng zdatile vyvozuji i uvahy o specifickych narocich vedeni,
fizeni a spravy 3kol, a také o adekvatni pfipravé vedoucich pracovniki $kol pro tyto &in-
nosti.

ProtoZe mé dnes specificko-organizaéni pohled na skolu v celé diskuzi velmi vy-
znamné misto, budeme vénovat v nésledujicich pasaZich pravé specifikiim kol jako
organizaci vice prostoru.

Cile Skoly

VSeobecné se soudi, Ze cile jsou urtujici kategorii ka?dé Einnosti, tedy 1 organi-
zalni, a od jejich srozumitelné a pro zainteresované relevantni formulace odvijeji lidé
svou praci. Bez cilii by bylo zejména v dlouhodobé perspektivé obtizné odekavat smys-
luplné sméfovani. Ve $koléch ovsem nebyva préce s touto zakladni kategorii jednoducha
— neni snadné definovat srozumitelné a uchopitelné cile, které by byly ptijatelné pro
véechny. Casto Jde proto spie o formulace velmi obecné, vagni (napf. harmonicky roz-
voj, vSestrannost, mravni rozvoj apod.).

Ani pfipadnad snaha rozpracovat obecnou formulaci do konkrétn&jsi podoby
oviem v&c nefedi. Na 3koly jsou totiZ vztahovany riznymi jednotlivci a skupinami po-
Cetné, &asto protikladné zajmy, otekavani a pozadavky (z nichZ, ptedpoklada se, budou
vyvozovany cile). Pokud by se viechny tyto zajmy pievedly do podoby konkretizova-
nych cilii, vzniklo by zadani velmi rozmanité, nekonzistentni, nékdy dokonce vzijemné
protifeCivé a vnitiné rozporné. Explicitni vyjadfeni mnoha cilii tak miZe vést ke konflik-
tim, k soupefeni o vzd&lavaci a vjchovné priority (srov. Hoyle, Wallace, 2005; aj.).

Je tedy prakticky nemozné, aby $kola vyhovéla viem a vypotadala se s tikolem
dosahovat takto stanovované cile. Mnohost cilii vztahovanych na $koly miZe zpiisobovat
Skolam obtiZe drZet spoleény smér snah lidi ve skole a okolo ni. Skoly jsou v situaci, kdy
Je miize prakticky vzdy nékdo z téch, kdo ma zajem na jejich praci, ,,opravnén&* kritizo-
vat (srov. napt. Gold et al., 2003; Wright, 2001; aj.). Nékdy se v podobné souvislosti
hovofi o organizaéni schizofrenii kol (srov. Handy, 1984; West-Burnham, 1990; aj.).

Specificky raz prace s cili je jednim ze zdroji uréité nejistoty postaveni skol.

Problémy méreni

Na problémy s cili navazuji ve §kolach i problémy s méfenim, stanovovanim kri-
térii efektivity a naslednym hodnocenim vysledki préce jednotlivel, skupin i celé $koly.
Tyto vyznamné procesy jsou jednoduché jen zdanlivé. Méfeni a hodnoceni $kolni prace
probihaji obvykle v riznych urovnich a Casovych horizontech. PfestoZe jde a mnohdy
musi jit o dlouhodobé procesy, nékteré aspekty skolniho pusobeni lze méfit i tak jen ob-
tizn¢ (napk. adekvatnost socializace jedince, harmoni&nost &i viestrannost jeho rozvoje
apod.) a ani se to nepovaZuje za Gicelné (napt. u hodnot) (srov. napf. Heidbrink, 1997;

Slavik, 1999; aj.). Ve $kolach jsou prosté prostfedky i vysledky Pl:éce (jalfvl)liie vlzoje,d-
name) svou povahou nejisté a nékdy i ne zcela jasné, coz se prorfuta df’ Ol‘)tlZl s mé&fenim
a hodnocenim. I proto se pfi diskuzich o dobré $kole nebo df)brem utiteli mnohdy obje-
wuji spiSe dojmy a myty neZ realistickd hodnoceni (srov. napt. Meyer, Rowan, 1977).

kvantitu neZ kvalitu. Rada autori upozoriiuje, Ze Cetné testy nabizeji $koldm zdanlive
prostou a jasnou moZnost, jak mefit fadu dil¢ich vykonu zaka a gkol, :cge obyykle ‘nepo-
stihuji v8e podstatné. Pfipadnym prosazenim iluze o ,,v8espasitelnosti® testl vzniké ve

vvvvv

nedocenény, pfipadn& dokonce zcela piehlédnuty (srov. napi. MacBeath et al., 2007).

Ke kontroverzim koneéné ptispiva i to, Ze méfeni obsahuje moZnost srovnavat
mezi Zaky a $kolami a tyka se i formalni odpovédnosti ucitelské prace.

Problémy mé&feni ve §kolach nelze podceilovat. Obecné plati, Ze absence pﬁj ate}-
né zakladny pro evaluaci obvykle vytvaii v organizacich problémy vedeni, fizeni i spra-
vy (srov. Handy, 1984).

Clenstvi ve $kole (vnéjsi hranice $koly)

Lidsky faktor sehrava i ve Skolach ve vSech smérech zasadni roli. Polfuil jde
o zamé&stnance, ¥koly jsou organizacemi obvykle nepoletnymi. Zaméstn’ancrl sk(?ly
(zejména pedagogové) viak pracuji s mnoha dalsimi lidmi (Zéky). Dp %!(olm price dale
zasahuje, tak &i jinak, i cela fada dalgich jednotliveii a skgpxn: Neni pfitom v‘zdzl zcela
jasné, jak je to vlastné se &lenstvim ve $kole jako organizaci. Kdo vlastné je Clenem
gkoly?

Nejasnosti nékdy zaéinaji jiz u neuditelského personalu §kol'y, zejménzvl’u (stale
Sast&jsich) ptipadd, kdy si Skola na fadu ¢innosti smluvné najima subjekty zvenci.

Casté neshody panuji okolo &lenstvi Zaki, ktef{ jsou jednou vnimani jgko souvéé.st
(€lenové) 3koly, jindy jako vystupy Skolni prace, a v dal§im piipadé se o nich uvazuje
jako o klientech skoly. Je-li oviem Zak povaZovan za &lena $koly, pak ob\:yl'de s.vyh.ra-’
dou a poukazem na jeho neplnopravny status a na n&které préavni a§pekty véel. Ani po;etl
Zaka jako vystupu Skolniho snaZeni dnes neni mezi odborniky piili§ popul'aml. ’Mnoq se
domnivaji, Ze pfiblizuje riziko technokratického vnimani, svadi k pfthedputl spevcvlﬁk,
sloZitého a citlivého procesu $kolni vychovy a vzd&lavani, az pfili§ orientuje na méfeni
(izce vymezené) kvality vystupu. Hovofi-li se o Zaku jako klientovi, pak s poukazem na

' to, Ze jako klient by m&l unikétni rysy. Vztah uéitelti a 24ki se totiz v mnohém lii od

vztahu jinych odborniki s jejich klienty. Ugitelé byvaji se zaky obvykle v pravidelném,
Sirokém a vcelku intenzivnim kontaktu, mnohdy nékolikrat tydng, a to i po 1éta. Postave-
ni Zékd-klientd by bylo zvla3tni i v jinych ohledech — napf. Zaci si obvykle'nerr}ohou
svého uditele vybirat, Gasto maji jen velmi omezeny vliv na nabizeny vzdéla\:am pro-
gram apod. Slo by tedy o p¥ipad klientstvi, kdy jsou klientova prava pomérn& znaéng
omezena. Klientstvi navic nezfidka vede k pon&kud chladnéj$im vztahim, k jistému ’od-
stupu, nese s sebou urlitou davku nediuveéry, typicky nesméfuje k navozgni os’obmho,
vielého pouta, k vEtsi otevienosti — tak ddleZitych kvalit dobrého vztahu }Jéltel—iak, upo-
zortiuji kritikové vyhroceného pojeti Zaka jako klienta (srov. napf. Paisey, 1992; Pol,
Rabusgicova, 1998; aj.).

.. = .
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Podobné jsou nékdy za klienty a jindy dokonce za ¢leny 3koly ozna&ovani rodie
24k (srov. napt. Sed’ova, 2004). 1 kdyZ vieobecné pravomoci rodict i zastupcti dalich
vngjSich subjekti 8kol vzrostly a $koly s nimi museji potitat, tendence vnimat tyto jedin-
ce a skupiny jako Eleny 3koly se vétsinou zdaji problematické.

Diskuze na toto téma se n¢kdy vedou, i pokud jde o $kolni (né)élenstvi Clentd
Skolskych rad (srov. Pol, Rabusicova, 1996; 1998).

Pro Skolu tak neni snadné vyty¢it si skrze uréeni &lenstvi hranici s vnéj§im své-
tem. Paisey (1992) upozortiuje, Ze urdeni &lenstvi ve kole vZdy neusnadiiuje ani pouzi-
vani pevnych kritérii jako napf. misto prace, zdroj odmény &i charakter jmenovani. Ve
hie je totiZ i fada obtizné& postihnutelnych kritérii, ktera se tykaji toho, jak se 1idé, pokud
Jjde o jejich (ne)¢lenstvi v organizaci, sami citi. Tak nékteH sice nemuseji mit Zadny
»hmatatelny* diivod povaZovat se za Cleny $koly jako organizace, ale presto maji pocit,
Ze jimi jsou, a to na zékladé svych emoénich vazeb. Naopak nékdy se citi od 3koly vzda-
leni ti, které $kola jako své Eleny plati.

Koneckoncii nejasnost hranice $koly podporuje i dvojznacnost postaveni feditele
ve skole. Na jedné stran& vede skupinu lidi ve $kole piisobicich, je tedy v ur€itém smyslu
,jednim z nich a prvnim z nich“, na strané druhé byva &asto formélng ustavovan do
funkce zventi a povazovan za ,,prodlouZenou ruku® centra $kolského systému, resp. ob-
ce Ci staty, tedy za svého druhu tfednika. I to né€kdy vyvolava napéti a konflikty — obec-
n¢ jde ale jen o soudast sporu o (ne)élenstvi ve tkole.

Vngj3i hranice $kol hraje svou roli, ale ptilisny diiraz na ni nebyva povaZovan za
vhodny — n&kdy totiz spife prohlubuje, zvyraziiuje odstup mezi $kolou a t&mi, ktefi stoji
mimo ni, ale pfece maji na jejim fungovani bytostny zajem (rodi¢e apod.). Soudasna
pfedstava o Skole potita s jejim organickym a mnohostrannym za¢lenénim do sit& vztaht
s rozmanitymi subjekty na riznych trovnich, a tedy i s fadou priniki. Vede tak spise
k oslabeni diirazu na vng&jsi organiza¢ni hranici §koly (Busher, 2006; Gaskell, 2002; aj.).

Srovnatelné vzdélani hlavni skupiny zaméstnancu

V urtité mife specifické naroky na vedeni, fizeni a spravu kol vyplyvaiji i ze sku-
teCnosti, Ze ve Skolach maji lidé predstavujici hlavni skupinu zamé&stnanci (uditelé i ve-
douci pracovnici $kol) pomémné vysoké a navic obvykle srovnatelné vzdélani. Tyka se to
pfedevsim ptipravné (pregradualni) faze Jejich vzdélani, ale vétsi rozdily nevznikaji ani
tam, kde je mélo strukturovan systém dal$iho vzd&lavani pedagogickych pracovnikii ve
vztahu ke kariérnimu ristu. V prostiedich, ktera jsou pro rist uciteld malo podné&tna,
nevede v tomto smyslu k rozdilim ani délka praxe. Ze vzajemné blizkého vzdélanostni-
ho zikladu ugiteld se n&kdy vyvozuje vzijemna blizkost jejich hodnot (Paisey, 1992).
Nektefi autoti oviem naopak upozoriiuji na odli$nosti mezi skupinami uéiteld riznych
pfedmétovych zaméfeni, pokud jde o Jjejich predstavy o sméru vzdélavani a vychovy ve
Skole (srov. napf. Blase, Anderson, 1995).

Pro vedouci pracovniky kol je dillezité, Ze relativng vysoce vzdélani lidé obvykle
projevuji vyraznéjsi potfebu autonomie v préci, nékdy i zajem ovliviiovat chod pracovis-
t€ jako celku. O potfebach a normach autonomie mezi ugiteli vypovidaji dnes jiz takika
klasické vyzkumy (srov. napt. Lortie, 1975; West-Bumham, 1990; aj.).

Véc se vztahuje i na participaci ugiteli na $ir$im chodu §koly, v rozhodovacich
procesech apod. Je oviem nutno zdiiraznit, Ze mezi ugiteli nebyvaji tendence k Géasti na

ir%i odovani jednozna¢né a pfimo&aré. Né&které studie ukazuji, Ze qejmégé u éé.st{
ilgigt;lilﬁr;):l}ejich potji'eba (spolu)rozl;odovat dost?teéné saturuje jiz v prajlfn ve:l md§ (v ni
maji relativné znatnou autonomii), a patrn€ v dusledkuotoho neprojevuji tgnlelr(lf:lll anga-
Jovat se v $irsich rozhodovacich procesech. Konef:kox}cu tradicni 1mage,uélte ské (:‘, pro-
fesionalismu podporuje piedstavu o pfirozenost} existence ’samgstatn}:gh a v ur 1tevr}1
smyslu sob&ta¢nych jednotek zvanych $kolni tﬁf:ly, ve kterych jsou umte:le mimo prll-
mou kontrolu nadfizenych (srov. napt. Pol, Rabuélcf)v.a, 1997, We1§s, 1992; W‘el‘SS etal.,
1991; aj.). Utitelé tak typicky pracuji relativn€ ne,zav1§le na vedeom §}<9ly, ’ale.l Jgien na
druhém. I kdy?Z se s kolegy setkéavaji a prace druhych je pro n& dblezita, mira jejich vza-
jemné spoluprace nebyva vzdy vysoka. ’

Nekteré vyzkumy ukazuji, Ze uvedené nastaveni nékdy mohou vést ke stavu, kte-
ry m4 daleko ke skutené spolupraci a vzajemnosti (srov. na;zf. H?u"greavgs, 19?.4; 'Stoll,
Fink, 1996; aj.). Takové nastaveni totiZ jde, pokud se ptekro¢i ur€ita hranice, pfinejmen-
§im z&asti proti logice skute¢n€ spolupracujici u¢ici se §ko!y Ssrov. Fullan, Hargr,e:j\l\;e'i;,
1991; Pol, Lazarova, 1999; aj.) (v naSich podminkéch i profl prc’adpokladu soucasné Skol-
ské reformy, ktera se doslova spoléha na spolupraci lidi ve 8kolach).

Namisto pouhé autonomie uditelti se proto povaiu_.ie,za v}lodné zdi’u'azm’t pro udi-
tele i Skolu siln&j3i koncept spoluprace ucitelli a dalﬁigh lidi ve sk_olg a okolo ni — proce-
su, ktery se nerealizuje na tkor individualniho ristu lidi, ,naopak jej resp@ktu;e a podpct-
ruje (pfi soudasném akcentu na skupinové a celoSkolské potfeby 1:ozvo_]e) (srov. napf.
Barth, 1990; Kasikova, 1997; Pol, Lazarova, 1999; Sarason, 1990; aj.)

Prace s ¢asem

Specificky je pro $koly i zpisob prace s c‘:aserrrl..éas Préenv}',l pro ,\lyu(EoYéni Jg
veelku pevné strukturovan a ugitelé se mu museji podl':ldlt. J'e.uc,h pnpadn'e'aktmic.y nad
ramec vyucovani jsou tak nutné vtlatovany do kratkych prestavvek’ mezi jednot 1vy'r:li
vyudovacimi hodinami, pfipadné se stavaji soucasti ¢asu po vyulovani. ”,l:en oviem, _1'“
naznaduji nékteré studie, mivaji nezfidka ucitelé ter}dfnc1 pova,zovat spie za ,,vvoln),l ,
~popracovni, nékdy maji za to, Ze se pfimo netyka jejich hlavnlho poslani — vyucovani
ve tfid& (srov. Handy, Aitken, 1990; Pol, Lazarov4, 1998; aj.).

Tendence vyrazngji zapojovat do vedouci a Fidici prfice ve '§kc‘>le (v&etné .rozh;)];
dovacich procestt) kromé lidi z tizkého vedeni $koly i mnohé dalélv Jedince a skupmy tv
mohou naréZet i na okolnosti nakladani s ¢asem. Ve §koléch miZe pfetrvavat pqmt, ze
v&tSina utiteli ma (subjektivné &i objektivng vzato) mélo ¢asu na to, aby se mohli podi-
let na aktivitach sirSiho chodu $koly. o

To mé vazné disledky. At jiZ je nahled na opravn&nost toho, jak vnimaji uélt,elt?
dany &as, jakykoliv, obecné se konstatuje, Ze Skoly trpi nedgstatkem ¢asu pro nfforma‘ln}i
interakce, coZ znesnadiiuje moZnosti adekvatné je vést, fidit a spravovat, rozvijet v nic
spolupréci a vytvafet pocit vzajemnosti (srov. napf. Weiss, 1992; Weiss et al., 1991; aj D).

Vztah odborniku a laiki

Dal3i aspekt prace $kol, ktery stoji za zvlastni pozornost, je vgtah lidi ze kol a
t&ch, ktefi stoji mimo $kolu a maji na jeji praci pfimy zéjer‘ri. Typlcky _]d? o thah odl?or-
nikl (zejména uditeld) a laik (roditl aj.). Zejména tradiCni pojeti Zdl'l’l‘a.ZHu_‘]’e uréitou
vylugnost odborniki ve véci $kolniho vzd&lavani a vychovy, podporuji je viak — pro
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n€koho mozZna p¥ekvapivé — také poZzadavky pedagogické autonomie formulované
v ramci né€kterych Skolskych alternativ (srov. napf. Steiner, 1972). Zdiiraziiuje se ptitom,
Ze takova vylugnost ¢i autonomie nemusi znamenat nesluditelnost vztahu odbornikid a
laikdi, a proto je dnes zapottebi hledat a nachazet moZnosti komplementarity zkuSenosti,
pohledt a pfistupii obou stran. Tato situace klade na vSechny zi¢astnéné mnoho novych
narokii. Obecné se pfitom oSekava stala iniciativa od odborniki (ugiteltt) — v zajmu spl-
néni svého tkolu by méli poméahat laiktm k hodnotné&j$imu postaveni v jejich vzajem-
ném vztahu (srov. Lunenburg, Ornstein, 2001; Pol, Rabusicova, 1996; Rabusicova, Pol,
1996; aj.).

Kli¢ovy pracovni proces

Zéakladnim a zcela specifickym procesem, ktery ve ¥kole probiha a od kterého se
— v dobrém ptipad& — vie ostatni odviji, je proces vzd€lavani a vychovy. Jde o proces
dlouhodoby, pfevazné realizovany v dichotomii hromadného (skupinového) vyudovani a
individulniho rdzu udeni, proces v tomto smyslu jedine¢ny, velmi citlivy aZ intimni.
Takovy proces se oviem obtizné wtechnologicky* zajistuje. Mezi odborniky pievazuje
nazor, e na rozdil od organizaci, které vcelku pfirozend operuji s raciondlnimi technolo-
gickymi postupy transformace ,,vstupu® do poZadovaného pracovniho ,,vystupu®, nemaji
Skoly k dispozici dostatetné spolehlivé vyvinutou technologii (Handy, 1984; Paisey,
1992; aj.). Aplikace konceptu technologie procesii na Skoly pfinasi komplikace, a to mi-
mo jiné i proto, Ze je méné jasné, s jakym ,,materidlem* se v nich vlastng pracuje, jaky je
»tok pracovniho procesu®, co viechno ma na hlavni proces vliv apod.

Ve 3kolach sice existuje urdita ,technologie vyuCovani“ a jsou znamy riizné teo-
rie uceni, ale v teorii ani praxi mnohdy nebyva snadné jasn€ urdit vztah mezi vyudova-
nim, u¢enim a jejich vysledky.

Typicky tak byvaji Skoly pravé v oblastech, které se nejtésnéji dotykaji jejich
vlastni mise, malo konkrétni. Ve vzdélavacich systémech je sice veelku jasng formulo-
vana fada postupi, které ,,davaji vécem ad“ — napf. poZadavky na kvalifikaci a certifi-
kaci uciteld, akreditaci vzdélavacich programii, rozd€lovéni Zékt do skupin a tiid apod.
To v3e je ale vlastné jen okrajové ve vztahu k vyudovacimu tkolu, o ktery ve $kole pri-
marng jde. Ve vyuce samé je vzajemna interakce mezi ugitelem a ¥4kem siln€ osobni, ne
vZdy jednozna&né fizen4 a &asto jsou v ni hlucha mista, pokud jde o zpétnou vazbu apod.
To by mohla vnimat laick vefejnost jako nepfijatelné. Rada odbornikd viak upozoriiuje,
Ze jde o specifikum $kolni situace, které nelze zvratit. Naopak, skuteéna a pfima kontrola
nad vlastnim vyudovanim a ufenim a pfipadna tendence pfisngji standardizovat jeho
postupy by proces vyuky prakticky znitila, argumentuje fada pedagogii (Meyer, Rowan,

1977; aj.). To ma samozfejmé mnoho vyznamnych konsekvenci pro vedeni, fizeni a
spravu $kol.

RoztfiSténost organizaéni a Fidici struktury

Specifické je i struktura $koly, coZ ma disledky pro vedeni, fizeni a spravu skoly.
Vyznatuje se vcelku znaénou roztfisténosti, tendenci k JiZz zminéné uréité izolaci jednot-
lived i skupin, v&tsimi naroky na jejich koordinaci, komunikaci, spolupraci.

Strukturalni specifika $kol se viak timto nevy&erpavaji. Skola je &asto charakteri-
zovana jako tzv. voln& spojeny systém. M4 se za to, Ze tim, co $koly ,,udrZuje pii Zivo-
€, je pfedeviim jejich pomé&mé znadna rozptylenost. Pokud bychom vytvofili $kolu

Skola jako instituce, organizace, pospolitost

dle tradiéni organiza¢ni teorie, byla by nefunkéni a brzy' by se mohla dostat dq
l;i?:trz:ig:iho ohrozeni. §gkola je vlastn€ jakymsi rozvolnén)':m vg:éjemfllym vztal}fem mezi
uditeli (ktefi jsou, jak jsme jiZ uvedli, relativx}é autonomni a prevdevsmvl' prq?}llljll;,za za-
vienymi dvefmi tfidy“) a mezi uciteli a dalSimi Jednothvm' ze skol‘y i jeji 1(; A 6e.zp‘ro-
stfedniho okoli (srov. jiZ napt. Aldrich, 1979; Okeafor, Teddlie, 1989; Welck,‘ ; a_].).v
Takto volné spojeny systém zvany $kola je nékd’y pf,irovvnévé}r’l k organismu, Jeh(:lz
buitky jsou chranény pted jinymi bufikami v tle do té miry, Ze pripadna nemoc Vv jed-
nom souboru bunék se nutn& nemusi pienést do s9u‘tzoru vd,a1§1ho. Slfola-orgamsmlvls mi-
¥ tolerovat mnoho ,;nemoci“ nebo dil¢ich proble'mu v Gastech SYCI’{(.)‘ celkli,'a prec;: _Le
schopna fungovat dal, zdravé v nékterych svych Castech a pomérné ptijatelné Jaﬁz cel ed.
Clenové diléich subsystémi ve Skole (oddéleni apod.) Ysak mohou’ n€kdy snadno pod-
lehnout iluzi, Ze je v8e v pofadku, anebo naopak v neporad,ku, v celf:m systému ~ ha zi-
kladé toho, co a jak vnimaji ve svém bezprostfednim (Zk?h' Nektvere efekty ’volne hslpo_le:
ného systému zvaného $kola tak mohou byt nebengcne nejen s‘kole samé, ale hlavn¢
#4ktim, s nimiZ $kola pracuje (srov. Ka$¢ak, 2006; Paisey, 1992; aj.).

Vztah $kol s vnéjs§im prostredim

Jednim z jasnych poZadavkti na moderni Skoly je oteivfepost \:néjﬁml} prosffedl.
Skoly jsou stle nuceny reagovat na mnoho riznych podnefu i tlaka ,ZVCI}él, s?ailt sc:
reflektovat zajmy fady skupin a J'ednotlivcﬁ (vedle toho, Ze by talse ‘mely prichaze
s vlastnimi naméty a iniciativou). Skola totiZ neni ﬁéglgm sama o osovtze,ojako napf. spor-
tovni klub nebo diskuzni krouZek, i kdyZ mnoho akt1v1.t a .pI'OOZI‘tkl} zakl tvak }ze vnim:at:
Je vedena k odpovédnosti viaéi Zakim, s nimiZ pracyje, i v,uél tém, ktefi ji tuto préaci
v urditém smyslu zadali. Skoly jsou tak z tohoto hlediska svym charalfteremv‘m,strl:lme.:né—3
talni. Jejich ukolem je vyuZivat pfidélené zdroje' pro pedagog}ckou sluzbu ur'c‘:ltels9 7ulpm
vefejnosti (srov. napt. Hoyle, Wallace, 2005; Paisey, 1992; Riggs, 1957; Schon:' ’ ):

Soucasné jsou skoly sou¢asti vétsich uskupeni — mist?icl}: region’éln.i’ch i §:;ﬁt°mch
vzdélavacich systémil. A pfes posilenou autonomii v nemalé n}lre’p'odleh'ap pra\;f uvmda
poZadavkim vznikajicim v t&chto uskupenich. Zejména. ,navrfustm drovni je ve hfe fa la
rozmanitych subjekt — néktefi jejich predstavitelé byvaji béZnou soucasti systému spra-
vy $kol. o -

Vliv na $koly tak ma fada vnitfnich i vnéj§iqh skupin a jednptl;vcu (pf)lltlkoye,
ufednici, inspektofi, rodi¢e, formalni i neformalni zajmové a nékdy i natlakové skupiny

. atd.). Neni tedy rozvolnéno, resp. nékdy aZ roztfisténo jen vnitini prostfedi §kol, jak jsme

jiZ naznadili, ale podobny jev lze vidét i u vnéjiiho prostfedi. To oviem, mirr,no,Jlng, Po};
nékud zpochybiiuje tendence vést Zkoly pfimo k odpovédnosti za rozhf)d’ovam 0 jejich
vedeni a fizeni. Nebyva totiz vZdy zcela jisté, kde je vlastné skute¢né rozhodovaci
centrum.

V situaci, kdy neziidka chybé&ji jasné ukazatele efektivn9§ti a k@y ve §k<31éch neni
dobfe vyvinuta a dostatedné ,jasna“ technologie, se §kqu museji velm{ V)l,raz’ne“spoleha}t
na dobré vztahy s vefejnosti. SnaZi se proto udrZovat si image ,,prvofesu.)nalmch organi-
zaci, které funguji hladce a uginné (srov. Paisey, 1992; aj.) a n¢kdy jsou k takovému
chovani i neptimo vybizeny (srov. Svétlik, 2006; aj.).

Odbornici v riznych zemich shodné konstatuji, Ze promé.ny p(?slec,lin’cl'l let ve
vztazich Skol a jejich vné&j§iho prostiedi jsou mimo jiné chaqufenstlcke sniZenim miry
ochrany 8kol. Zatimco doned4vna byly mnohé skoly svym vné&j§im prosttedim do znatné
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miry chranény a obvykle nemusely bojovat o vlastni existenci, nyni se jiZ neziidka ne-
mohou t&3it existenénim zarukéam a Jjsou podstatné ztetelnéji nez dtive nuceny samy bo-
Jovat de facto o pfeziti. V prostredi ponékud otevien&jii soutéZe o omezené zdroje je
takové byti &i nebyti podstatng vice uvadéno do souvislosti s kvalitou vykonu kol (byt’
o spolehlivosti zptisobti méfeni této kvality se leckdy pochybuje), ktera byvé v fadg pti-
padil uvadéna do ptimého vztahu se stalosti a pocetnosti Zakovské populace jednotlivych
Skol. Za ptevazujiciho systému financovani kol podle poétu Z4ki a s ohledem na demo-
grafické a ekonomické trendy jsou praveé pocty zaku faktorem nadmiru z4sadnim (srov.
Carlson, 1975; Glatter, 2003; aj.). Podobny posun bylo moZné zaznamenat JiZ v 90. le-
tech i v naSem prostfedi (srov. Pol, Rabusicova, 1996; Svecova, 1994; aj.).

Mensi pozornost personalné-rozvojové praci

Nekteré studie naznaduji, Ze pro koly, resp. jejich vedeni, fizeni a spravu, byva
vice neZ pro nékteré jiné organizace priznadna tendence pon€kud podcefiovat personal-
né-rozvojovou praci. Tak napt. v cilech a tkolech, které se na 3koly obvykle vztahuji,
Casto schazi explicitni vyjadteni k praci s dospélymi. Odborné aktivity ugiteli (smétova-
né ptimo k vyuce) totiz byvaji ve skolach vnimany jako natolik dileZité, e ohled na
tento wkol jasné pfevazuje nad ohledem na proces (tj. zplisob, jakym lidé realizuji tkol,
jak na sobé& v tomto smé&ru dlouhodobé pracuji) (srov. Handy, 1984; Pol, 1997; aj.).

Zda se, Ze docefiovani vyznamu personalné-rozvojové prace prichazi do kol
zvolna, a to nejen u nas. Schémata profesniho a kariémiho ristu (zejména spojeného
s rozvojem kol) dosud maji v nemalo Skolskych systémech fadu hluchych mist. Casto
se napf. konstatuje, Z¢ v mnoha $kolnich prostfedich fada ugitelii na stfedni i vys§i arov-
ni fizeni nema jasné a explicitng vymezenu vedouci roli, chybi jim dostatetna pfiprava
pro tyto aktivity, Casto je ve $kolach neadekvatng zafazen i neutitelsky personal apod.
(srov. Ceské, 1999; Kohnova, 1999; Lazarova a kol., 2006; Schratz, Steiner-Loffler,
1998; Torrington, Weightman, 1989; aj.).

Za jeden z dil¢ich diivodi této tendence skol se n¢kdy povaZuje i nizka moznost
flexibility v personalni praci. Skoly jsou mnohdy nuceny realizovat program, ktery je
relativng Siroky a v uréitém smyslu vSestranng zaméfeny, komplexni, celistvy. Takovy
zaber si oviem 74d4 své. V dasledku Skola napf. nemiZe zrusit oddéleni uéiteltt uréitého
pfedmétu jen proto, Ze dlouhodobé nedosahuji dobrych vysledki. To je VYZVOu perso-
nalni prace, ale i dalsich &innosti vedoucich pracovniki $kol. Také mnozi feditelé des-
kych skol napt. dasto konstatuji nemalé problémy realizovat né&které personalni vymény
v ptipadé€ dlouhodob& nekvalitng pracujicich uéiteld.

S ptipadnymi vnitinimi problémy podobného druhu se tak $kola obvykle vyrov-
nava pomaleji, obtiZnéji, neztfidka cestou dlouhodobych kompromisi. V fade jinych or-
ganizaci miize byt situace odlisna. Skola viak nemiize byt v uvedeném smyslu tak flexi-
bilni jako &etné jiné organizace.

Jednim z disledkd nezviadnuti personalné-rozvojové stranky préce je, e Skoly
jsou sice obvykle schopné jaksi reagovat na to, co pfichazi zven¢i (jsou reaktivni), ale jiz
méné maji silu uplatiiovat spoleéné vytvafené proaktivni strategie vedeni a ¥izeni lidi a
Skoly viibec a Iépe se tak vyrovnavat s poZadavky komplexni reality.

Skola jako instituce, organizace, pospolitost

Vyéet specifik $kol jako organizace jist€ neni ﬁplny, pro nazmaaceni z'ékladnich
rozdilti mezi $kolou a b&Znymi organizacemi jej viak povaZzujeme za dostate<ny.

Ke kritice metafory Skoly jako organizace

festoZe se pojeti koly jako organizace vénuje pomérné mnoho prostoru, nelz?
hovoi‘itP;?ZtIT: ?edngtlfém pﬁje};i? Jak nékteti autofi bliiﬁi ,,hla}/nimu prqudl}“ (,srov. na}pi
Barth, 1990; Meyer, 1984; Sergiovanni, 1994, 1998; aj.), tak i pfedstavitelé \(ylelcamnyc,
alternativ (napf. Glasl, 1994; Large, 1981; Lievegosd, 19‘9‘1’; a:].) se k tendepm’t?i °t01 nazi-
rat $kolu opakovang vyslovuji kriticky a poukazu'jl na jeji zavaZné xllegatlvm. s lfdlsy,
zejména jde-li o vylu¢ny pohled na Skolu. Organizacni perspektlva} je podle jejic §kplie-
svédteni pro Zkoly neptipadna predeviim vzhledem k povaze hlavnich procest ve Skole,
tj. u€eni a je podporujicimu vyudovani. , o
Mnozi upozoriiuji, Ze organizaéni pojeti neni §kola’:m \v/last,m, file pfijimaji je
z vnéjsich divodi. Skoly jsou podle téchto autqrﬁ casto .z<%uraznovevmy, jako organizace
hlavné proto, aby je za legitimni povaZovaly subjekt)i vnéﬁ‘lhc.) prc’>strevd1, které maji mgi
o $kolach rozhodovat. ,,...formalni organizace hlgdajl legltlmlm tim, Ze se snaZ1v pusobi
jako ,racionalni‘,” komentuje situaci napf. Sergmvanm (’1v9'9'4, s. 2) ?(v)'d(,)b’ne l\/ll(eyer
-(1984) zdiraziluje, Ze skoly jako formalni organizace vzl:tvarej’l exphcngl n,dlcl struv tl‘l'l'y
a postupy, které patrné nejsou pro Skolu nijak zv1ast’ ,pnr}gsne, ale maji b),"t hlavné h;l)fe-,
své&deivym dokladem toho, Ze v nich probiha ten ,,spravny* sled krokid v zdjmu naplnéni
stanoveného ucelu. . o
Cela fada ,racionalnich 3kolnich krokd, jako napf. jiZ df'}"v/e %mme:nf: ¢lenéni ’zal;
ki podobnych charakteristik podle pfedmétii, roc':nik,ﬁ, tiid, Yytv’arf:m popisit ’pr,acoovn’lch
mist, plant udiva, zavadéni pfesné stanoveného system,u vyucovani, u;')laglovam r:hz?lr(c 1
fadd a nafizeni apod. tak je nékdy vydavéana pfedevénq za konk'retm Il)rlklad‘ snal al?’
dét vné&jSimu svétu najevo, Ze $koly opravdu ,,védi, co f“:lm“. A% ramci t’eto lo’gllfy ]2 (ti ake
pfijato, uvadéji dale titiZ kritikové, Ze pfedeviim vede:m §kolyvr,nu51’ své (v)}coh,presv 1 co;
vat, Ze ,,ma vie pod kontrolou* (k tomu vyuZiva ~prav1dlav a nafizeni, snaZi se kontro ot‘;a
své uditele a uplatiiovat i dal$i prostfedky regula.ce). Utitelé qu rozvijeji tento pols g
dal a stejn& se chovaji ve vztahu k Zakiim — v zéjrpu toho, gby je ,,méli pod kontrolou
(srov. napt. Meyer, 1984; Sacks, 1997; Sergiovanni, 1990; aj.). N
Je zjevné, Ze mnozi ve §kole vnimaji jesté jednu rovinu, k niZ by bylo vhodné, jak
se domnivaji, to zakladni, co ve §kole probih4, vztahovat.

Skola jako pospolitost

Vedle specificko-organizalni perspektivy se tak v hlavn.im pr(tudu Vpostupne’ vy-
vinul pohled na 3kolu jako svého druhu pospolitost (commu{z,nty). Prevstoze se s t};(nto
terminem naklada v pedagogicky zaméfené literatufe spad az prili$ volng, 1ze najit nékte-
ré charakteristiky vztahované ke $kole jako pospolitosti. ,

Ma se za to, Ze typicky je pospolitost uspofadanim og‘ganigoya'nym k91em vztahi,
sdilenych hodnot a nazort, pocitovanych vzajemnych zéxxslostl 11(11, které tyto vztahy
podporuji a vytvafeji podminky potfebné pro posun od ,ja“ k Yy’ Ssrov. Blau, S(Eott,
1962; Mitchel a Sackney; 2001; aj.). Bryk a Driscoll (1988) uvadéji, Ze koly organizo-
vané na principu pospolitosti 1ze charakterizovat:

e
e

)
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¢ systémem sdilenych hodnot vztaZenych ke $kole a obecné ke vzd&lavani a vy-
chové;

® spoletnymi aktivitami, které vzajemné spojuji ¢leny Skoly a vytvateji jejich vztah

k tradici 3koly;

»Kulturou péée“ v mezilidskych vztazich (typickou kolegialnimi vztahy ugiteli a

roz3ifenou roli uciteld, ktera ptesahuje Jejich vyucovaci praci ve tidg).

Podle Sergiovanniho (2003) v pospolitosti vznik4 moralni klima, které posiluje

pfisluSnost a sounaleZitost lidi v pospolitosti. Pro lidi ve kole m4 pfitom takova souna-

lezitost dv& dimenze: (1) pocit kolegiality, ochota jednotlivcii ob&tovat vlastni zajem ve

jménu spole¢né véci, a (2) vedeni moralné oddané peci a podpofe kolegiim. Pravé tyto

dimenze jsou podle tohoto autora diivodem, pro¢ mohou pospolitosti uspésné spojovat

rodice, uitele a zaky ke spole¢nému udelu.

Beck a Foster (1999) viak souasné upozoriiuji na zasadni vyznam toho, aby byly
pospolitosti zaloZeny na hlubokém, poctivém a bezpodminetném ohledu na kadého
Jedince. Kde tento ohled schazi, kon&i snahy vytvofit pospolitost spise u monolitickych
kultur netolerantnich k odli¥nostem. Pospolitost je naopak mistem, kde je kazdy respek-
tovan, zasluhuje si pé¢i druhych a o druhé pecuje (srov. také Mitchell, Sackney, 2001).

Podle Raywida (1993) patti k uspéSnym Skoldm-pospolitostem Sest atributii:
(1) respekt, (2) pée, (3) tolerance, (4) divéra, (5) posileni roli ugitelt a (6) oddanost
lidi. Podobné Royal a Rossi (1996) vidi ve skole-pospolitosti jako klitové zejména ote-

vienou komunikaci, Siroce koncipovanou participaci, pfevahu tymové prace, respekt
k rozmanitosti.

Rada autorti tak v poslednich vice neZ patnacti letech neziidka a velmi volné ui-
va pro 8kolu oznadeni pospolitost, obvykle ve spojitosti s rozvojem, u¢enim se, vzajem-
nosti. Frekventovana jsou spojeni jako ugici se pospolitost, pospolitost ugicich se, pospo-
litost lidrti, moralni pospolitost apod. (srov. napt. Busher, 2006; Fennell, 2005; Fielding,
2006; Harris, 2004; Milley, 2002; Schollaert, 2003; Stoll, Bolam, 2005; aj.).

Tak napt. pro ugici se pospolitost jsou, jak uvadgji Stoll a Bolam (2005, s. 52—
53), typické:

® kultura podporujici uéeni;

* udeni zaméfené na Z4ky stejné jako dospélé;

® akcent na ty aspekty zmény, které Jjsou zaméfeny p¥imo na lidi (afektivni dimen-
ze, prace na seberozvoji, prace s druhymi lidmi);
prace zaloZen4 na reflexi a evaluaci;
sounéleZitost s druhymi;

¢ vngjs§i podminky pro rozvoj.

O idealu pospolitosti, kde imluva nahrazuje formalni smlouvu, vzijemna podpo-
ra a spoluprice fevnivost a soutéZ, ochota uéit se strnulost, pojednava také Senge (1990),
kdyZ popisuje budoucnost tzv. u¢icich se organizaci.

Pro vedeni, fizeni a spravu maji tyto normy n&kolik implikaci. Mnozi autofi se
shoduji, Ze to znamend zaméfit energii pfedeviim na rozvijeni potencialu jednotliveq,
skupin lidi i 3koly jako celku — v ramci 8koly stejné jako v ramci Sirgiho systému. Foster
(2004) upozoriije, Ze piijeti metafory Skoly jako pospolitosti miZe mit vyznamné im-
plikace tykajici se napf. zmén organizace Skolnich t¥id, vymezeni vedeni a fizeni Skoly,
pfehodnoceni vztahti mezi jednotlivci a skupinami zainteresovanymi na Skolni praci
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izime-li na $kolu jako na pospolitost, a ne organizaci, pak zjistim?, Z’ipra{(ez
itp;% (’1,:‘:): lslrzrlt;ns? ve §koléchjjako orgpanizacich, jg najedpou prosté neadekvatrgf u;?dé
vyznamny piedstavitel tohoto Ghlu pohledu (Serglvoxfanm, 1’994, s. 4?. Podlg ngj kgci ; i ’
na $kolu jako formalni organizaci vede ke zdtrazn&ni ved’em zaloz'eneho na byrokrat l1(c 1e
a osobni autorité a na interpersonalnich dovednostecfh }1dra. Zatlmco 'pohleqknz; 8| odu
jako pospolitost sm&tuje k vedeni zaloZenému na moralni autorité. A to je pro Skoly pod-
statné& vice relevantni. o o '
Také Barth (1990) se domniva, Ze z hlediska vnitiniho rozvoje §k(?ly je p,rlg)adnéj-
% vnimat 8kolu jako svého druhu pospolitost. ,,Hlavnim v mém po_letl’ fiobre skolyda
zdravého pracovisté je pospolitost. Konkrétné feceno, vc’hfél bych se 'vratlf ’p{acczivat d 10'
gkoly, kterou by bylo moZné popsat jako poqulitost uvczczc’hv se, okd?. jsou Zaci :k 1(2813?1 i
zapalenymi u¢icimi se, ktefi se aktivn€ uci véci pro né zvlast dilezité, a kdelt k la(lzl \¢
jednotlivec vlastn& podporuje uceni se druhych 11d°1. A ocvh’ot‘né bych g{acqua ve sdo e,
kterou by bylo moZné popsat jako pospolitost lidrli, kde Zaci sdlle:|1 pnlez:tost}“a (;92(())-
védnost za rozhodovani o vécech ovliviiyjicich viechny, co ve kole plisobi® ( ,
5. 9). ‘

) Nekteti zdiraziuji, Ze existence silného pocitu pospolitosti ve §1§ol,éch je pro-
sp&né pro ucitele i Zaky. U Zaki se hovofi o hodnotnén'l modeh‘l’, priznivém vhvu”nzi
rozvoj dovednosti spolupracovat, angazovat se ve gkole, vice se 23 imat 0 uceni, rozvije
smysl pro odpov&dnost, pfipravit se 1épe na Zivot v demokvracu.’ Pospo}ltf)lft J,evviun(;a}nz
také jako dobry zaklad pro zdokonalovani pré!cc? skoly — vedqrm s;?olecnfe (zhlll’ceq av
snaze lidi pevn&jsi zaméFeni a pfispiva k efektm.té‘ ,§kol. Pr,oto jsou jako zasa kl \]/)ri’llmarl?'
i vztahy mezi lidmi ve $kolach i mezi $kolou a jejim okolim (srov. napf. Bry ,19823co ,
1988; Raywid, 1993; Royal, Rossi, 1996; Smith a Scott, 1990; Tyack, Hanson, )

Zivot v organizacich a Zivot v pospolitostech se lidi kYalitf)u i‘ zpﬁsob:hm, lzcclluraz-
fiuji zastanci pospolitosti (srov. Sergiovanni, !992).'V orgamz’acwh jsou vzt y]’l 1\:2:
tvafeny forméalné druhymi lidmi a byvaji kodlﬁkovany'v §ystemu hlerar,chu, rohl zn oé
kavani vztaZzenych k rolim. Pospolitosti se vice spoleha}J.l na normy, ucely, 10 .cﬁl,
profesionalni socializaci, kolegialitu a na pfirozenou vzajemnou 'ZaVISl(?St. Klf)df:glasla
tak vychézi spife zevnitf neZ z vnéjsich organiza'énich gsporadam, ktera by lidi iau tln Z
pracovat spoleéné (srov. napf. Barth, 1990; Sergxo'vaqlin,'1994; 1?98). Json{ to Yas e
»-..-Umluvy kvalitativné jiného druhu, které b&€zné byvajl'za}(lgdem Jlflych entit nelf org
nizaci — rodin, komunit, tradi¢nich a dobrovolnych asociaci; jde o zaklad obanské spo-
le€nosti* (Sacks, 1997, s. 16).

Jak se zd4, dimenze pospolitosti je &imsi, co zddraziiuje ve Skole autentickou lid-
skou dimenzi.

Zaveér

Diskuze o kole a jeji povaze pfedevsim ukazuji na dvoji zakladni vztahovvy ra-
mec, v némz se ka?da Skola ocita. Je to na jedné strané nutnost respektovat a naplnoviat
vnéj¥i pozadavky a pravidla, na strané druhé rozvijet vnitini svét §kolvy, l,<ult1v’ovlat §1(;0bu
zevnitf, vytvafet jeji jedinedny profil. Nejde o dvé od sebe zcela odt,rz’ena zadani, v ?t‘-’
rém pfipadé prvni z nich posiluje vnitini Zivot ?ko! a ten zase vytvaf1 poslné?ydprodve hSl
citlivost poZadavki a naroki na Skolu jako instituci. O tom, Ze se nejedna o jednoduchy
a potencialng bezproblémovy vztah, neni oviem pochyb.
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Diskuze o $kole také naznaluji potfebu vnimat na jedné strané ty jeji rysy, které
jsou vlastni i jinym organizacim. Z toho lze vyvodit i nékteré shody a podobnosti
v moZnostech vedeni, fizeni i spravy 3kol. Skola miize mit uZitek z fady podnéti a zku-
Senosti svéta organizaci a obecného managementu. Pokud by viak méla zistat $kola a
jejl vedeni, fizeni a sprava pouze pod vlivem pohledi na jiné organizace, pfipadné pokud
by méla byt pod silnym vlivem vedeni, fizeni a spravy hospodaiskych organizaci, mélo
by to pro jeji rozvoj tizivé nasledky. Velka &ast odborné vefejnosti povaZuje podle nase-
ho soudu spravné za nutné zdiraznit specifika $kol a disledné je reflektovat i v ptistu-
pech k vedeni, fizeni a spravé. Ona specifika se tykaji fady aspekti §kolniho Zivota, mezi
nimi patrné nejvyznamnéjsi misto zaujima charakter primarnich procest, které ve Skole
probihaji a kviili nimZ $kola existuje (vzdélavani a vychova), a také specificky zpdsob,
Jjakym je $kola umisténa v §ir§im kontextu.

Typické pro fadu t&chto specifik je mimo jiné to, Ze nabizeji $kole jen malo jisto-
ty. Vagnost, mnohocetnost a né€kdy i konfliktnost cill, jejichZ naplfiovéni lze Casto jen
s obtiZzemi mé&fit a hodnotit, nejistoty spojené se zajisténim prubé&hu i vysledkd kli¢ového
procesu ve §kole, neshody v otazce &lenstvi (dokonce i u téch, kteti Skolu vedou, a
u t&ch, kvili nimZ byla 3kola zfizena), nezfetelnost, kdo skuteéné ve 3kole ¢&i za Skolu
rozhoduje, a mnoho dalSich rysi nenaznauji jen specifika Skolniho kontextu. V situaci
pomémé vysoké miry nejistoty, nejasnosti, zranitelnosti a zavislosti ,.hraje* dnes mnoh-
dy ponékud zmatena $kola ,,na viechny strany* a nutné hleda podporu a uréitou ochranu.
Pokud se ji této ochrany ¢inné nedostava, hrozi nepfiméfena reakce $koly i jejtho vnéj-
giho prostfedi — to v8e obvykle v neprosp&ch Z4ka, ale i mnoha dalsich, ktefi maji ke
gkole n&jaky vztah.

Vyznam vztahl ve $kole a okoli, jak je v ni zdiraznén, je nesporny. K tomu vy-
razné&ji odkazuje i alternativa pohledi na $kolu jako organizaci — metafora $koly jako
pospolitosti, ktera, zdd se, nabizi ,lidskou stranku“ véci. Z hlediska potfeb citlivosti
v procesech vychovy a vzdélavani se tak zda byt pohled na $kolu jako pospolitost mozna
pfitazliv&j§i nez snahy hledat nové struktury organizace. Vagnost nékterych pojmi, ne
vzdy jasny vztah k existenci formalniho svéta ve $kole-pospolitosti a ponékud méné di-
razu na jasné vymezeni se vi¢i vnéj§imu prostiedi patii ke slabsim mistim tohoto pojeti.

Patrn¢ vSak bude nutné snaZit se hledat rovnovédhu mezi tim, co Sergiovanni
(2000) s oporou o Habermase (1987) nazyva pozadavky ,.Zivého svéta® (lifeworld) a
pravidly ,,systémového svéta“ (systemworld). ,,Zivy svét“ je veden hodnotami, normami
a presv€dCenimi, soundleZitosti, vzdjemnymi interakcemi. Zaméfuje se tedy na kulturu,
klima a pospolitost. ,,Systémovy svét“ sestava ze zplisobi fizeni, politik, pravidel a ram-
ctll, je zaméfen na cile, struktury a postupy, které skytaji rimec pro uéeni a vyuéovani
(Casto vedeny standardy produktivity, ekonomikou, zdiiraznénim spotieby, technologii).
Do popftedi se tedy dostavaji politické, strukturalni, byrokratické a provadéci aspekty
Zivota 8koly. Tyto dva svéty spolu koexistuji, i kdyZ n&kteti autofi kriticky konstatuji, Ze
aZ pftili§ Casto funkce (,,2ivy svét) nasleduje formu (,,systémovy svét), neZz by tomu
bylo naopak. V disledku tak pfichézi fada problematickych momenti napf. pro moZnosti
vychovy a vzdélavani, zejména ob&anské vychovy a vzdélavani na mistni urovni apod.
(Foster, 2004; aj.). Kritikové tak maji za to, Ze na prvnim misté by méla $kola vénovat
pozomost tomu, aby se v ni vytvatel soudrZny a inkluzivni ,,Zivy svét“, jinak ,,systémovy
sv&t zastini ,,Zivy svét“ (srov. napf. Nucci, 2001; Quick, Normore, 2004; aj.).

JiZz zminény Sergiovanni na dané téma pise: ,Bud’ ,Zivy svét uréi, jaky bude
,Systémovy svét‘, nebo uréi ,systémovy svét, jaky bude ,Zivy svét’. Bud jsou systémy

Skola jako instituce, organizace, pospolitost

j it fesvéddeni rodicd, uditeld a

- eni uzpisobeny tak, aby vyjadfovaly ucely, hodnotyv a pfesvédZent rodicu, ucitelts 2

hz;]:glvukgnkrétni )';kole, anebo budou tcely, hodnoty a presvedgem f‘c‘ydlcu, uditelti i/ z?ku

odminény vybranymi (nebo spide zven¢i uréenymi) systen,ly fizeni (2009, s. 7). ‘(‘):é
ls)poéiv&'l fada vyzev a dilemat pro utitele a vedouci pracovniky Skol — tykaji se mimo ji

tazky, jak promitat ve Skolni praci soutasné ,Zivy svét” a ciekontezctua!lzovanyé:,sve:
. tém’ovy'l“ do jaké miry reflektovat a prenaset zkuSenost Zaki a soulasné s zam fova
i):rozvoj kZ)mpetenci pro budoucnost, jakymi cestami vytvaiet ze ,Zivého sveta ,SVEL
systémovy" atd. (srov. Walterova, 2007). o ot s
Rozdéleni 3koly na organizaci a pospolitost, ale tevl!(e v _!lSte mife r,ozde ;:nll i to y
na instituci a organizaci (pospolitost) pova'iujeme za uztt'eény teor’etsky rlnt(')é gk, m?lz
pam pomaha lépe pochopit realitu, ale realitou §ko.lmh.o zwo{a neni. V reali 0
hodné soutasné sledovat jak institucionalni zavazky, tak orga-

i tiz patrné bude V| K inst  zévazky, tak -
e ot jako ,,dusi“ téchto specifickych procesu a jevu ve skole

nizaéni mo¥nosti ¥kol stejné hi ickycl : . -
tedy to, co zfetelnd odkazuje k jadru pospolitého usporadani. Instituce, organizace a po

spolitost ve gkole koexistuji a vyvaZovani jejich' vlivuv je,lfz%ic}odennim chlebem t&ch,
ktefi Skoly vedou, fidi a spravuji — predeviim v zajmu uceni zaki.




