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Abstrakt

Klesajici demografickd kiivka a zajisténi efektivniho hospodareni skoly nuti
zFizovatele ke slucovdani Skol. Pro feditele téchto Skol to znamend zaradit do své
prdce tento novy jev a zabyvat se jim v ramci fizeni a vedeni skoly. Prispévek uvadi
dva pripady slucovdni, porovndvad postoje Feditelii a popisuje Fizeni a vedeni procesu
slucovani jako procesu zmény. V zdaveru poukazuje na nedostatecnou zpétnou vazbu
pro samotného reditele a jeji mozné diisledky.

Abstract

The falling demographic diagram and securing efficient school management
make local authorities to merge schools. For headmasters of these schools it means
to work with this new phenomenon in school management and leadership. This
contribution presents two examples of connection, compares the attitudes of head-
masters and describes their managing and leading as a process of change. At the
end it stresses the lack of feedback and its possible results.
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Uvod

V oblasti fizeni a vedeni Skoly se v soucasné dobé objevuje novy jev - sluco-
vani Skol. Pro feditele Skoly, at uz zaujme jakykoliv postoj k této situaci, je vhod-
né fizeni a vedeni tohoto jevu jako zmény. Zfizovatel jako iniciator spolupracuje
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s feditelem v samotném procesu, ale po skonceni obvykle neposkytne zpétnou
vazbu. Reditel tak fidi a vede novou, daleko vétsi $kolu a pfitom neni ujistén
o spravnosti svého postupu a opravnéné si klade otazku, zda vytvofil kvalitni
skolu. Pritom ,, hodnoceni kvality skoly neni mozné bez vyhodnoceni zpiisobu, tirov-
né a struktury jejiho rizeni“ (Svétlik, 2006, str. 284).

Prispévek uvadi dva konkrétni pripady slu¢ovani prazskych $kol a popisuje
cely proces jako fizeni a vedeni zmény. V zavéru poukazuje na nedostatecnou
zpétnou vazbu pro feditele a jeji mozné duasledky.

Konkrétni pripady slucovani skol

Prvni kapitola pfispévku se zabyva dvéma konkrétnimi pfipady slucovani
prazskych §kol. Oba pripady jsou shodné v tom, Ze vétsi Skoly se staly nastup-
nickymi organizacemi a neprobihal tak konkurz na reditele. Samotny proces
slu¢ovani se v nékterych krocich liSil, odliSné byly i pfedstavy zfizovatell a fe-
ditelt skol.

Pro piehlednost oznacuje autorka skoly - nastupnické organizace a jejich
budovy pismeny A (B), a pismeny A’ (B’) odpovidajici slucované skoly.

Vychozi informaci jsou udaje o feditelich obou kol - oba feditelé maji vystu-
dovany stejny obor a priblizné stejny pocet let praxe. LiSi se v§ak zkuSenostmi
s fizenim a vedenim Skoly.

Tab. 1: Vedeni §kol - zakladni udaje o feditelich §kol

Reditel skoly A | Reditel §koly B

Pocet let ucitelské praxe (pred vstu-

pem do fidici funkce) 16 20
Pocet let ve funkci zastupce reditele 3 0
Pocet let praxe jako RS pied slou- 5 )

cenim

Dhulezité je srovnani poctu Zaki a tfid korespondujicich §kol, coz byl hlavni
dtivod zfizovateld pro slouceni. Z tabulky vyplyva jasna prevaha poctu Zaka
i tfid u nastupnickych organizaci, v pfipadé Skoly A je to téméf 3,5 nasobek,
v pfipad¢€ Skoly B vice jak 1,5 nasobek. Pfitom kapacita budov vSech Ctyf §kol
se pohybuje v rozmezi 500-600 zak.
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Tab. 2: Zakladni udaje o §kolach pied sloucenim

A A B B’
Pocet zaki 550 160 316 195
Pocet tiid 21 11 16 10
Pocet oddéleni SD 8 3 5 3
Pocet ped. pracovnikl 46 18 32 19

Nasledujici tabulka ukazuje konkrétni Casové a faktické udaje, které se ode-
hraly v pfipravé ¢i v samotném procesu slu¢ovani.

Tab. 3: Zakladni tidaje o pribéhu slu¢ovani skol

Skola A (A%)

Skola B (B’)

Termin sd€leni zfizovatele fediteli §koly o planovaném sluovani (v obou
Skolach krok odiivodnén nedostatkem Zakil na druhé Skole):

fijen

Zafi

stava §kola A, resp.B):

Termin schvaleni slou¢eni §kol zastupitelstvem (nastupnickou organizaci se

prosinec

unor

Termin slouceni:

1.9

L.7.

Reditel slucované skoly (A’, resp. B’)

od 1. 9. zaméstnanec Skoly A, vypo-
véd z organizacnich diivoda

zastupce feditele pro odloucené pra-
covisté

Organizacni usporadani:

Budova A - tfidy 1. stupné z obou
§kol, zachovani ptvodnich tfid
(jmenovani nového zastupce pro
1. stupen) + Skolni druzina

Budova A’ - tfidy 2. stupné obou §kol
(prechod ptivodniho zastupce)

- uspofadani vychazi od vedeni
Skoly

Budova B - stavajici 1. a 2. stupen
a tfidy 2. stupné ze §koly B’ (sta-
vajici zastupce feditele) + Skolni
druzina

Budova B’ - plivodni 1. stupen a zii-

zeni matefské skoly (zastupcem pro

odloucené pracovisté je pavodni fe-
ditel) + Skolni druZina

- usporadani vychazi od zfizova-
tele

138




Skola A (A)

Skola B (B’)

Reditel skoly:

kancelar v obou budovach
pravidelné stanovené dny v obou
budovach, zména dle aktualni si-
tuace

kancelar v budové B
v budové B’ dle potieby

Pedagogicky sbor:

A B

- 1xvypovéd dana pracovnikem - beze zmény
A B’

ukonceni pracovniho poméru
z diivodu terminovanych smluv
odstupné pro tii ucitele, tii vycho-
vatelky SD a feditele §koly
zlstava 5 ucCitell

ukonceni pracovniho poméru
z divodu terminovanych smluv
odstupné pro dva ucitele
zahajeni dvou mateiskych dovo-
lenych

Funkce v pedagogickém sboru:

2x zastupce feditele

1x vedouci §kolni druZiny

2x vychovny poradce

2x metodik prevence

2 metodicka sdruzeni (1.-2.,
3.-5. tfidy) a jedna predmétova
komise (anglicky jazyk) - budo-
va A

3 predmétové komise (Cesky ja-
zyk a humanitni védy, matemati-
ka a prirodni védy a cizi jazyky)
- budova A’

3x zastupce feditele (2 pracovisté
a predskolni vzdélavani)

1x vedouci §kolni druZiny

1% vychovny poradce

1x metodik prevence

3 metodicka sdruzeni (1.-2., 3.-
4., 5. tfidy) pro obé pracovisté B
i B’ spole¢né

8% predmétové komise - budova
B (2. stupen)

Skolni vzdélavaci program:

Zakladni skola pro tfidy z A’(3.-
5,8.i9.)

Zakladni Skola s rozSifenou vyu-
kou jazyku pro tfidy z A (3.-5.,
8.-9.)

Skolni vzdélavaci program pro
AiA(1.-2.,6.-7)

Zakladni Skola pro B, B’ (3.-5.,
8.-9.)

Skolni vzdélavaci program pro B
iB’(6.-7.)

odli$ny Skolni vzdé€lavaci pro-
gram pro B a B’(1.-2.) - bude
sjednocen
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Z tabulky €. 3 vyplyvaji urcité odliSnosti, které z nich jsou vyhodnéjsi, ukaze
teprve vlastni hodnoceni $kol, které v soucasnosti probiha.

Rizeni a vedeni procesu slu¢ovani jako procesu zmény

Proces slucovani dvou §kol je pro §koly a feditele novym jevem. Navic se
v ném prolinaji obvykle dva protikladné pristupy (jako v pripadech uvadénych
v prispévku) - zachranit Skolu, ktera se dostala do obtiZi (Casto bolestivé per-
sonalni zmény) a zaroven fidit zv€tSujici se organizaci (integrace zaméstnanct,
nova organizacéni struktura). Vhodnou moznosti pro fizeni a vedeni procesu
slucovani je pohliZzet na néj jako na zménu, kterou bezesporu urcité je, a navic
je teorie fizeni zmény v odborné literatuie dostate¢né propracovana.

Termin fizeni zmény najdeme ve vétSiné odborné manazerské literatury. Jak
ale uvadi Kotter (2008) , cist¢ manaZersky pristup nevyhnutelné vede k nezdaru, at
Jjsou lidé zapojeni v procesu zmény sebeschopnejsi“ (Kotter, 2008, s. 8). Proto také
autorka prispévku v nadpisu zamérn€ uvadi jak fizeni, tak vedeni. Nasledujici
tabulka a graf ukazuje pristup obou fediteli sledovanych skol:

Tab. 4: Pristup feditelti kol v dobé slucovani

Skola Reditel Reditel Reditel
jako manazZer jako lidr jako vykonavatel

A (A) 50% 40% 10%

B (B’) 60 % 20% 20%
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Graf 1: Pristup feditelii §kol v dobé slucovani

BAA)
mB(B)

Reditel jako vykonavatel

V ramci fizeni se feditelé Skol soustfedili na zakladni manaZerské funkce,
pfedevS§im planovani, organizovani (¢ast této agendy bylo mozné presunout
na zastupce feditele a hospodarky §kol) a kontrolu. Témito funkcemi se vytva-
fel urCity fad a dosahovaly se dil¢i cile. Vedeni zahrnovalo vizi a motivaci lidi,
tedy oblast, ktera by si jisté zaslouzila vétsi prostor. Pod tlakem kazdodennich
povinnosti ji v§ak feditelé nemohli vénovat dostatek ¢asu. Reditel jako vykona-
vatel pak plnil pfikazy zfizovatele - v pfipad€ Skoly A to byl pokyn ke slouceni,

v pfipad€ skoly B pak i navrh, jak bude budouci §kola vypadat.

Oba reditelé shodn€ uvadi i vétsi zastoupeni autokratického stylu vedeni
Skoly, zvlasté vzhledem ke sluCovanym Skolam:

Tab. 5: Styl vedeni fediteld §kol v dob¢ slucovani

Skola Autcil,(ratlcky Demgkratlcky Volnd uzda
pristup pristup

A (A) 25 % 75 % 0%

B (B) 15 % 85 % 0%

141



90% -

80% -

70% -

60% -

50% -
EARA)

EB(B)

40% -

30% -

20% A

10% A

0% -
Autokraticky pFistup Demokraticky pfistup Volna uzda

Graf 2: Styl vedeni feditelt §kol v dobé€ slu¢ovani

Pokud k procesu slu¢ovani pristupujeme jako k procesu zmény, je nutné si
uvédomit, co zmeéna vlastné predstavuje. Jedna se o , pozitivni, ale i negativni,
kvantitativni ¢i kvalitativni posun prvki ekonomického organismu nebo vztahii
mezi nimi“ (Veber, 2006, str. 316). Zména se tyka kazdé Skoly - vlivem nové-
ho Skolského zakona (zakon 561/2004 Sb. ve znéni pozdéjsich predpisi) bylo
nutné vytvorit Skolni vzd€lavaci program, v nékterych Skolach se ménilo vedeni
a nékteré prosly procesem slucovani. V kazdé Skole tedy doslo, at uz ve vétsi ¢i
menSi mife, k uré¢itému posunu, rozhodujici je, aby se jednalo o posun kvalita-
tivni s minimem negativnich prvki a aby tento posun pfispival ke kvalité Skoly.

Postup pri fizeni a vedeni procesu slucovani

Rizeni a vedeni procesu slu¢ovani jako procesu zmény obsahuje tii zaklad-
ni kroky, které se dale jesté rozdéluji na kroky dil¢i. Podle Kottera (2008) se
jedna o:
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1. rozmrazeni:
1.1. vyvolani védomi naléhavosti,
1.2. sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény,
1.3. vytvoreni vize a strategie,
1.4. komunikace transformacni vize;
2. planovani a realizaci zmén:
1.1. delegovani v Sirokém méritku,
1.2. vytvareni kratkodobych vitézstvi,
1.3. vyuziti vysledkli a podpora dalSich zmén;
3. zamrazeni - zakotveni novych pfistupt do firemni kultury.

Rozmrazeni jako prvni krok rizeni a vedeni procesu sluc¢ovani

Jak vypadaji jednotlivé kroky konkrétn€? Prvni krok - rozmrazeni - zname-
na pripravu vSech zucastnénych na proces slucovani. Vychozim dil¢im krokem
je vyvolani védomi naléhavosti a toto vyvolani miiZe byt vyvolano vné&jsi i vnitini
silou. V pripadé slucovani se jedna rozhodné o silu vnéjsi, tedy zfizovatele.
V ptipadé€ Skoly A se jednalo i o potfebu vnitini, nebot §kola feSila nedostatek
prostor a musela by otevirat pouze dvé prvni tfidy, i kdyz zajem rodi¢i odpo-
vidal ¢tyfem prvnim tfidam.

V piipadech obou §kol oslovil nejprve zfizovatel feditele nastupnickych
organizaci, v pripadé€ §koly A otazka znéla: ,Jak se na slou€eni divate?“, (feditel
byl ve funkci 5 let a mél vice zkuSenosti, napf. s generalni opravou prostor skoly
po povodnich 2002), v pfipad€ skoly B: ,Zvladnete to?“ (feditel ve funkci rok
bez predchozich zkusenosti). Prvotni pohledy obou rediteld shrnuje nasledujici
tabulka:
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Tab. 6: Pohledy reditelii Skol na proces

slu¢ovani

Skola A

Skola B

Do jaké miry jste ve slu¢ovani vidél h

rozbu nebo prilezitost?

,Po péti letech ve funkci jsem nemél
pfed o€ima nic motivujiciho a zvaZo-
val zménu - takZe urCit€ prileZitost
zkusit si néco nového a naplnit i dru-
hou budovu zZaky.“

,SpiSe nebezpeci, hlavné Ze mi néco
unikne, pak snad i pfilezitost ovéfit,
nakolik jsem schopen jet naplno.

Citil jste se obé€ti nebo jste se rozhodl
(k ¢emu)?

vyuZit zménénych podminek

Rozhodné ne obéti, koneéné byla
moZnost roz§ifit prostory §koly - her-
ny pro druZinu, odborné pracovny,
moZnost pro psani grant{.

,ODbéti ne, spi§ jsem citil odpovéd-
nost a zaroven duvéru zfizovatele,
Ze pres tak kratkou dobu mého pu-
sobeni ve funkci mi slouc¢enou Skolu
a noveé vzniklou matefskou Skolu své-
fil. Vzal jsem to jako moznost nékte-
ré véci udélat po svém, myslim, Ze
tolerance zfizovatele byla diky jeho
uvédoméni si ztizené situace vétsi.*

Dalsim dil¢im krokem v ramci pfipravy terénu je vytvofeni koalice schopné
prosadit a realizovat zmény. Prospésné je, aby v koalici byli nejen lidé s riznymi
uhly pohledu, ale i lidé, ktefi diky své funkci maji moc, kontakty a v idealnim
pfipadé i dobrou reputaci.
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Tab. 7: Koalice realizujici proces slucovani

Skola AA) B (B)
Slozeni - Tfeditelé obou skol - feditelé obou §kol
- mistostarosta - mistostarosta
- vedouci odboru $kolstvi - vedouci odboru $kolstvi

- feditel Servisniho stiedis-
ka (sprava majetku mést-
ské Casti)

Pracovni se- | - kazdé tfi tydny, cca 8x - 2x od doby schvaleni
tkani do zacatku roku

Jak vyplyva z tabulky, slozeni obou pracovnich skupin zajistovalo jak vnéj-
§i, tak i vnitfni pohled, ktery prinaseli feditelé skol. U kol B (B’) byla setkani
méné Castd, moznym diivodem bylo ziejmé to, Ze zfizovatel proces slu¢ovani
naplanoval do vétSich detail a nefeSil Zadné stavebni upravy v budovach §kol
(na rozdil od skol A (A’) - vybudovani Saten, pocitacové ucebny a zasitovani
celé budovy).

Vytvoreni vize a nasledné strategie bylo v pfipadé Skoly A cele v rukou
feditele Skoly. Vize by se dala shrnout do nasledujici v€ty: zachovani stavaji-
ciho vzdélavaciho programu a zkvalitnéni vyuky na zakladé€ lepSiho vybaveni.
Strategii k jejimu uskutecnéni pak bylo rozdéleni 1. a 2. stupné §kol A i A’ do
dvou budov, uvolnéni prostor pro $kolni druzinu (budova A) a zasitovani §koly,
nova poditacova pracovna a vybaveni uéeben dataprojektory (budova A’). Skola
B méla strategii naplanovanou od zfizovatele (viz prvni kapitola), takze feditel
skoly se ji podrobné nezabyval.

Pro ujisténi se o spravnosti této vize a nasledné strategie ve Skolach A (A’)
byl rozhodujici dopad na:

a) Zaky a rodice (zachovani stavajiciho SVP, stejni ucitelé, blizkost obou budov,
lep$i vybaveni),
b) ucitele (lepsi vybaveni pro vyuku, kabinety, stavajici sbor a pro 2. stupen

i zastupce),
¢) zfizovatele (vyfeSeni prostor pro Skolu A a nenaplnénosti §koly A’).

Jednalo se tedy vlastné o kontabilitu Skoly, ktera znamena podle Pola (2007)
odpovédnost §koly za poskytované sluzby. Tato odpovédnost se vztahuje nejen
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k vyse uvedenym, ale navic i k Ceské skolni inspekci, ktera sleduje kvalitu prace
skoly vzhledem ke statnim normam, popi. k dalSim vnéjSim subjektim.

Poslednim dil¢im krokem rozmrazeni je komunikace transformacni vize.
Jednalo se o komunikaci smérem k rodi¢iim, Zakiim a ucitelim. V pfipadé
skoly A (A’) se zfizovatel do komunikace nezapojoval (nespatioval diivod proc,
kdyz slucovani teprve bude probirat zastupitelstvo - nicméné vefejnost byla jiz
informovana). Reditel §koly A svolal schiizku rodii ze skoly A (cca 150 rodi¢i
z celkového poctu 550 zaki). M€l pripravenu prezentaci s podrobnym popi-
sem celého procesu, umisténim tfid, Skolnim vzd€lavacim programem i uvazky
uciteld. Nejvétsi obavy panovaly ze sniZeni kvality Skoly (Skola A je tradicné
zaméfena na rozsifenou vyuku jazykd, Skola B kromé nezaméreného programu
je vefejnosti vnimana jako Skola s problémovymi Zaky). Vyhodou pro reditele
skoly byla pétileta spoluprace s Rodi¢ovskou radou (organizace rodicti) a de-
tailni pfiprava celého procesu. Obdobnou schiizku svolal i pro rodice skoly A’,
prislo pouze 6 rodict z celkového poctu 180 zakd. S Zaky byla situace rozebirana
v zakovském parlamentu, na tfidnickych hodinach a pfi schtizkach se zastupcem
feditele. Mezi zaky 2. stupné panovala nechut opustit budovu $koly, objevovaly
se i problémy s mladSimi sourozenci (aby mohli starsi Zaci vodit mladsi, zaCina
2. stupen o 15 minut pozdéji). Ucitelé méli nejvetsi obavy z rozdéleni sboru
(tato obava se nasledné potvrdila, pedagogické rady a obCasné spolecné akce
se zatim ukazuji jako nedostate¢né pro stmelovani kolektivu) a ze st€hovani.
Kladem bylo to, Ze s 2. stupném §koly A odchazel i stavajici zastupce, takze
zistaval stejny systém prace.

V pfipadé skoly B byla komunikace na urovni oznameni, nebot do budovy
presel pouze 2. stupen Skoly B’ i se stavajicimi uciteli. Mezi uciteli panovaly jen
mirné obavy v souvislosti s ¢asteCnou zménou pedagogického sboru. Se zaky
komunikovali ucitelé, neobjevily se Zadné pfipominky. Problémovéjsi situace
vznikla pravé na 2. stupni §koly B’, schtizky se kromé obou feditelli ucastnil
i zfizovatel, ktery vysvétlil sluCovani jako vychozi bod pro zfizeni matefské Skoly
v budové B’. Vzhledem k tomu, Ze fada rodicti méla dité predskolniho véku,
brala nakonec slucovani pozitivné. Na obou §kolach probihala komunikace smé-
rem k rodi¢lim i pomoci webovych stranek, které byly pravidelné aktualizovany.

Reditelé A i B se shodli, Ze bylo nutné pozorné sledovat atmosféru mezi
zaky i uciteli a okamZité vyvracet pripadné nepravdivé zpravy.

Celym prvnim krokem fizeni procesu slucovani prostupuji Ctyfi zakladni
podminky, pfijimané feditelem Skoly jako lidrem celého procesu a nasledné
i ostatnimi ucastniky:

146



E

védét (co proces slu¢ovani prinasi, uvédomovat si hrozby i prileZitosti),
chtit (provést proces slu¢ovani),

umét (mit podle Vebra, 2006, kompetenci k prosazeni zmény),

vérit (cely proces prispéje ke zvySeni kvality Skoly).

Nasledujici tabulka a graf uvadi nejcastéjsi problémy, s kterymi se feditelé
skol v pribéhu faze rozmrazovani setkavali. Nejvétsi rozdily se objevuji v oblasti
ekonomické (feditel Skoly A vice spolupracoval v této oblasti se zfizovatelem,
a proto byla jeho situace jednodussi), v oblasti vize a strategie (feditel B mél
strategii danou z vétsi ¢asti od zfizovatele, zatimco feditel A ji celou vytvarel
sam) a v oblasti jednani s rodici (obavy rodict skoly A ze sniZeni kvality Skoly
a neucast zfizovatele na setkani feditele a rodict).

Tab. 8: Nejcastéjsi problémové oblasti ve fazi rozmrazeni

Reditel A Reditel B
Vytvoreni vize a strategie 20 % 10 %
Pravni problematika 5% 10 %
Ekonomicka problematika 15 % 30 %
Organizacni zalezitosti 25 % 30 %
Pedagogicky sbor 6 % 4%
Ostatni zaméstnanci Skoly 1% 6%
Zaci 4% 0%
Rodice 20 % 6%
Skolni vzdélavaci program 3% 4 %
Jiné 1% 0%
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Graf 3: Nejcast€jSi problémové oblasti ve fazi rozmrazeni

Prvni krok byl zavrSen jednanim zastupitelstev, ktera v pripadé skol A (A’)
i B (B’) slouceni schvalila.

Planovani a realizace jako druhy krok rizeni a vedeni procesu slucovani

Po schvaleni zastupitelstvem a na zakladé€ vize a strategie stanovi feditel
skoly ve spolupraci s koalici i vybranymi uciteli diléi cile a plany pro jejich
uskute¢néni. Tento druhy krok byl rozsahlejsi u §kol A (A’), proto se autorka
prispévku soustiedi prave na tuto skolu.

Prvnim dil¢im krokem je delegovani v Sirokém méfitku. Delegovani se
od prostého pridé€lovani ukoll (co, jak, kdy) 1isi vynechanim ,jak*“. Delego-
vani je tak samo o sobé motivujicim prvkem a motivace je v procesu slucova-
ni nesmirné dulezitd. Vzhledem k dobie fungujicim metodickym sdruzenim
a predmétovym skupinam v Cele s jejich vedoucimi - stfednim managementem
skoly - bylo delegovani odpovédnosti a pravomoci soustfedéno pravé na né.
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Vytvorenim nové organizacni struktury (druhy zastupce feditele, dva vychovni
poradci, vedouci uloha stfedniho managementu) byly pravomoce i odpovédnost
zakotveny i v organiza¢nim fadu §koly a v nové smérnici tykajici se stredniho
managementu Skoly. Stfedni management (nyni jiZ spole¢né skoly A i A’) tak
rozhodoval o doladéni Skolniho vzdélavaciho programu v oblasti volitelnych
predméti, ucebnic, kabinetnich sbirkek, umisténi tfid a kabinetd a o planu sté-
hovani.

Po kazdém zvladnuti téchto dil¢ich cilti bylo nutné zdtraznit vytvareni krat-
kodobého vité€zstvi - splnéni dil¢iho cile. Jednalo se spiSe o neformalni pochvalu
od reditele Skoly, ale jak potvrdili oba feditelé, vzhledem k nedobré finan¢ni
situaci ve Skolstvi byla tato pochvala jednim z mala motivac¢nich prostredka,
které ma reditel Skoly k dispozici.

Delegovani a vytvareni kratkodobych vitézstvi bylo z velké miry zavr§eno
na zac¢atku nového Skolniho roku, kdy sloucené skoly zacaly fungovat jako jedna
prispé€vkova organizace umisténa ve dvou budovach. Do nového §kolniho roku
jesté prechazi posledni dil¢i krok, a tim je vyuziti vysledkd a podpora dalSich
zmén. Od zac¢atku nového skolniho roku bylo potieba pozorné sledovat, jak slu-
¢ovani napomohlo zlepSeni podminek vzdélavani (napi. v budové A’ zasitovani
celé budovy umoznilo instalaci dataprojektorti, byl zfizen §kolni klub a ucitelska
knihovna, v budové A ¢tyfi herny §kolni druziny kombinované s uéebnami pro
vyuku anglického jazyka), a hlavné velmi diirazné na toto zlepSeni poukazovat.
V caste¢né€ uvolnéné budové B’ byla zfizena matefska Skola, ktera umoznila
umisténi mnoha déti a matkam tak nastup do zaméstnani. Reditel §koly A zva-
zuje zavedeni elektronickych tfidnic a vyuZiti nékterych prazdnych uceben v bu-
dové A’ - je pripraven realizovat dalSi zmény za podpory pedagogického sboru.

Zamrazeni jako treti krok rizeni a vedeni procesu slucovani

Poslednim krokem celého procesu fizeni a vedeni slu¢ovani jako zmény
je zamrazeni neboli stabilizace ¢i upevnéni. Kotter (2008) tento krok nazyva
zakotveni novych pristupt do firemni kultury. V pfipadech obou $kol se §kola
s vice zaky stala nastupnickou organizaci a zlstala ji nebo si prinesla svoji
kulturu. Pravé také diky vétSimu poctu pedagogd nasly nehmatatelné prvky
kultury Skoly, tj. hodnoty, normy a vztahy (podle Eger, 2002), rychle své misto.
Ze symbolil chovani doslo ke kombinaci obou §kol pfi louceni s Zaky 9. tfid.
Stejny autor uvadi sedm zplisob zmény kultury skoly, nejvice se feditelé, ktefi
chtéli zachovat stavajici kultury skol, obavali zmény image Skoly. To se ukazalo
jako opravnéné, nebot se oproti minulému roku zvysil pocet zaki hlasicich
se na osmileta a Sestileté gymnazia. Rodice zaka 7. tfid uvadéli jako davod
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pravé slouceni Skol a obavu ze sniZeni kvality S§koly. Pro feditele tato skute¢nost
znamena pro pfisti rok vice se zaméfit na komunikaci s rodici a zdlraznovat
prednosti slouceni.

Problém zpétné vazby pro reditele skoly

Cilem celého procesu slucovani bylo vytvoreni efektivni organizace - §koly.
Jak uvadi Vastatkova (2006), pojmy efektivnost a kvalita se v pedagogické praxi
pouZivaji téméf jako synonyma, pfiCemz se zaroven zdiraznuje , spojitost kvality
s potfebnosti pritbézné, systematické zpétné vazby“ (Vastatkova, 2006, s. 23).
skonceni chybi.

Hlavnim poskytovatelem vnéjSi zp€tné vazby v pribéhu slucovani je pro
feditele zfizovatel. V pribéhu procesu zfizovatel sleduje né€které ¢innosti a neci-
len€ poskytuje fediteli informace o tom, zda tyto ¢innosti fidi spravné ¢i nikoliv.
Po ukonceni procesu vSak od celkové zpétné vazby vétSinou opousti a feditel
sloucené skoly tak nema zpravu, zda jeho fizeni bylo spravné. Pritom ,/idé
potrebuji védeét, zda svou prdci vykondvaji uspokojive“ (Thomson, 2007, s. 107),
a navic by zpétna vazba méla prijit co nejdfive po zavrSeni celého procesu. Tuto
skutecnost potvrzuji oba feditelé - feditel A uvadi 20 % zpétné vazby ke své
¢innosti v prib&hu sluc¢ovani (po slucovani pouze zminka o hladkém pribéhu
slouceni na poradé rediteld), feditel B 50 % (po slouceni jeSté méné). U zii-
zovatelll mohlo jit o princip ,fizeni vyjimkou® (Cipro, 2009), ktery znamena,
Ze pokud nadfizeny nema k praci svych podfizenych pfipominky a je s jejich
praci spokojen, tak se nevyjadiuje. Tento zplisob fizeni je vSak nutné pfedem
s podfizenym projednat (coZ se ani v jednom pfipad€ nestalo) a dale vyvstava
otazka motivace takového fizeni.

Pokud se tyka finan¢ni motivace, reditelim obou $kol byl zvySen pfiplatek
za vedeni, feditel A obdrzel i finan¢ni odménu. Jako jinou motivaci uvadi fedi-
tel A vySe uvedenou zminku o hladkém priibéhu slouceni a feditel B navstévu
starosty 1. zafi - vitani zaka 1. tfid.

Dals§im subjektem, ktery mfize poskytnout vnéjsi zpétnou vazbu, je Ceska
skolni inspekce. Jeji kontrolni ¢innost probiha na §kolach pfiblizné 1x za tfi
roky a jeji kritéria se nevztahuji k procesu slucovani, ale k celkové praci skoly,
tedy k cili a ne k pribéhu procesu. Na §kole A probéhla inspekce Ctyfi mésice
po slouceni a tato kontrola se procesem slu¢ovani vilbec nezabyvala a neposkyt-
la tak fediteli Zadnou zpétnou vazbu.
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Daleko ué¢innéjsi nez vnéjsi hodnoceni je hodnoceni vnitini, protoZe je pro-
vadéné samotnymi aktéry Skoly. Nebezpecim je vSak urcita subjektivita, které
1ze predejit vhodn€ zvolenymi a konstruovanymi vyzkumnymi nastroji. Nebez-
peci subjektivity ¢iha hlavné u sebehodnoceni reditele, které je ovSem velice
ziidka vyuzivano pravé z divodu chybéjicich vyzkumnych nastroji. Pfitom,
jak uvadi Bacik, Kalous, Svoboda (1995): ,, Reflexe a priibézné hodnoceni vlastni
cinnosti a zvldsté pak zdvaznéjsich rozhodnuti se povaZuje za diileZity predpoklad
uspéchu Fidiciho pracovnika“ (Bacik, Kalous, Svoboda, 1995, s. 138). Prasilova,
Vastatkova (2008) vSak konstatuji, Ze ackoliv jsou vysledky vlastniho hodnoce-
ni S§koly ve S§kolach projednavany, ,jen v mensi cdsti skol pini vlastni hodnoceni
funkci ucinné zpétné vazby, kterd by byla ddle promitdna do konkrétnich opatieni”
(Prasilova, Vastatkova, 2008, s. 29).

Pro vlastni hodnoceni §koly je mozné vypracovat si vlastni kritéria i hodno-
tici nastroje. Zde se otviraji moznosti skutecné kvalitniho hodnoceni reditele
skoly - otazkou ovSem ztlistava, do jaké hloubky hodnoceni se budou jednotlivi
feditelé poustét a jak se k hodnoceni postavi hodnotitelé - Zaci, ucitelé rodice.
Reditel skoly mtiZe ziskat zpétnou vazbu rovnéZz pomoci pozorného nasloucha-
ni, vétSinou se vSak jedna o negativni zpétnou vazbu. Obecné znamym faktem
ve skolstvi je to, Ze negativni zpétna vazba je poskytnuta vzdy a ¢asto ani nevy-
chazi z dolozitelnych udajt. Pokud by byla negativni zp€tna vazba poskytnuta
na zaklad€ faktickych udajti, mélo by se s ni pracovat ve smyslu napravy a pou-
¢eni se z chyb. Komunikace pfi negativni zpétné vazb€ by méla vyustit v zavér
vitéz - vitéz, kdy si obé zucastnéné strany vyjasni stanoviska a odnasi si vza-
jemné ujisténi o uvédomeéni si nedostatku a znalosti zptisobu jeho odstranéni.
Casto viak dochazi k pfipadu porazeny - vitéz, kdy nedojde k napraveé situace
a je narusSena autorita poskytovatele zpétné vazby, nebo k pfipadu porazeny -
poraZeny, kdy dochazi k naruseni vztahi.

Dulezitost zpétné vazby podporuji i modely fizeni kvality. Napf. v nejCastéji
uvadéném - modelu komplexniho fizeni jakosti - TQM (Total Quality Mana-
gement), ktery se ve §kole opira o 5 piliiti (podle Murgatroyd a Morgan, 1994,
v Eger, 2006), je uvadéna i efektivni zpétna vazba. Se zpétnou vazbou pracuje
i model fizeni kvality EFQM, ktery zdtiraziuje jeji ziskavani prostrednictvim
pravidelného a systematického sledovani.

Stejné tak Dlouhodoby zamér vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy Ces-
ké republiky pfipomina snahu o vytvoreni nastrojii na riznych urovnich fizeni,
které vSak netvofi jednotny celek. Pravé tyto nastroje by mély hrat rozhodujici
roli v ovéfovani kvality Skoly.
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Aby poskytovana zp€tna vazba byla co nejucinnéjsi, je vhodné do ni zapojit
co nejvice hodnotitelli. Toto spliuje 360stupnova zpétna vazba, poskytujici
vicenasobné hodnoceni od riznych hodnotitelli - jak vnitfnich (zaku, uciteld,
popf. rodién), tak i vnéjsich (zfizovatele, CSI, popf. ostatnich).

Dulezitost zp€tné vazby je nepopiratelna. Pokud se fediteli zpétné vazby
nedostane a je presvédCen o spravnosti svého pocinani, bude své zkuSenosti
s fizenim a vedenim celého procesu vyuzivat dal ve své funkci, popf. své zku-
$enosti predavat svym kolegiim, ktefi se ocitli ve stejné situaci. Spatné ¢innosti
se tak budou §ifit dal a mohou ohroZovat nejen fizeni a vedeni jedné, ale i vice
skol. Zpétna vazba je dilezita i z diivodu neuropsychické zatéze, které je reditel
Skoly v priibéhu sluovani vystaven. Slucovani je situaci, kterou ve své funkci
dosud neresil, klade pfed néj fadu problémovych situaci a prekazek. Reakci
na takovou zaté€z pak mize byt az burn-out (syndrom vyhoreni).

Zavér

Cilem pfispévku bylo poukazat na novy jev v fizeni a vedeni $kol - jejich
sluovani. V uvodu byl uveden konkrétni postup slu¢ovani na dvou prazskych
skolach a bylo poukazano na zpiisob fizeni a vedeni §kol obéma rediteli. V dalsi
¢asti bylo popsano fizeni a vedeni procesu slu¢ovani jako zmény, jednotlivé
kroky byly konkretizovany na problematiku sluCovani i konkrétni §koly. V za-
véru byla zminéna problematika zpétné vazby pro feditele Skoly a jeji disledky
v pfipadé jeji absence.

Obé skoly - nastupnické organizace za sebou maji rok ¢innosti a cely proces
sluovani jesSt€ neni dostatecné vyhodnocen. Na obou skolach probiha vlastni
hodnoceni a teprve jeho vysledky (a zvlasté jejich porovnani s vysledky pred-
choziho vlastniho hodnoceni) ukazi, zda byl cely proces usp€sny a zda je nova
organizace efektivni. Tyto vysledky budou dtilezité zvlasté pro reditele §koly,
nebot mu poskytnou potiebnou zpétnou vazbu.
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