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MILAN POL

SKOLA: ORGANIZACE BEZNA, SPECIFICKA
CI SNAD POSPOLITOST?

Skola jako béZna organizace

Diskuse o 3kole, o jeji povaze z hlediska organizace a fizeni, a o vztahu této
povahy k jinym organizacim a k obecné teorii a praxi fizeni nevyznivaji jedno-
znaZné. Skoly jsou pfevaZné vnimdny jako organizace a spor se ast&ji nevede
ani tak o tom, zda-li tomu tak je &i nikoli, jako spiSe o tom, jakymi organizace-
mi vlastn€ jsou, a co z toho vyplyvé pro jejich fizeni. V této rovin& diskusi lze
v z4sadé vyclenit dv& skupiny ndzori.

Na jedné stran&€ se n&€ktefi autofi snaZi pfesvéd<it, Ze obecné principy organi-
zace a jejiho fizeni je moZné uplatnit ve vSech prostfedich, tedy i ve $kole, na
kterou tak neni tfeba brit zvlastni ohledy. Napi. podle Handyho (1984) Zkoly
.,maji mnoho spole¢ného s jinymi organizacemi, které lidi za néjakym ucelem
spojuji dohromady*. Také Haag (1982) odmitd mySlenku, Ze $kola vyZaduje
zvl4itni ohledy. Za neopodstatnény povafuje nizor, Ze kaZdy druh lidského
podnikéni je unikdtnim pifipadem, ktery potfebuje své vlastni, specifické feSeni.
Velmi &asto se tak sice pfizndv4, Ze v pfipadé€ 3kol jde o vysoce komplexni or-
ganizace, které se museji vyrovndvat s nékterymi obtiZn&j§imi a sloZit&jSimi
okolnostmi, ale od jinych organizaci se siln€ neli§i. Koneckoncy, stejn€ jako
u jinych tradi€nich organizaci, i ve Skoldch jsou formulovédny cile a tkoly, je
v nich pom&mé jasn& rozd&lena price, v zdjmu koordinace rozmanitych aktivit
jsou 8koly vnitfn& strukturovény, formalni pravomoci v nich byvaji sv&feny n&-
‘kterym jejim ¢leniim, uplatiiuji se v nich konkrétni fidici postupy. Také Skoly
jsou nuceny vnimat vné&jsi prostfedi a jeho prom&ny, myslet na svou budouc-
nost. I ve Skoldch lze tedy vidét zdkladni prvky b&Zné organizace, jako je vize,
mise, cil, vedeni, struktura, lidsky faktor, procesy, zdroje, kultura, a mnohé dal3i
(srov. napf. Handy, 1984).

To se odrd%i i v pohledu na (ne)adekvatnost pfistupi k fizeni $kol. Pfedstava,
Ze se Skoly vlastné& pfili3 neli3i od organizaci pisobicich v jinych oblastech lid-
ské Cinnosti, vede mnohdy k ndzoru, Ze je lze Fidit prakticky tymZ ¢i velmi po-
dobnym zplsobem, jakym jsou fizeny ostatni typy organizaci (napf. vyrobni,
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prodejni, jiné servisni, apod.). Wright (1989) ma napf. za to, Ze k tomu, aby
Skoly dosahovaly svych organiza&nich cild a sou€asné byly schopny skladat
ucty ze své prace druhym, neni diivod fidit je jinak neZ hospodarské organizace.
Problém podle néj spociva pfedeviim v tom, Ze inspektofi, feditelé a ani ulitelé
(o rodigich ¢i jinych zastupcich ,,vnéjSich* subjektld neuvaZuje) obvykle nemaji
o fizeni a spravé adekvatni znalosti a nejsou ani vybaveni dovednostmi fidit.
I proto je tieba vzhliZet k hospodarskému svétu a nachdzet v ném naméty pro
fizeni $kol. Maji-li §koly fungovat ekonomicky, méli by jejich feditelé postupo-
vat vice s ohledem na to, jak jsou Fizeny hospodafské organizace, dovozuje
Wright (tamtéZ). Podobnych pfikladu lze uvést vice, piestoZe celkové netvofi
pfevaZujici vétdinu.

Skola jako specificka organizace

Druh4 skupina ndzori je zastoupena vyrazn& poletnéji a zd4 se, Ze i pfesvéd-
¢ivéji. Znadna Cast odborné vefejnosti dnes podporuje spile diferencovany po-
hled na organizace a z toho vyvozuje i potfebu specifik v jejich fizeni. Tyto di-
ference se tykaji i podoby prakticky vSechny zakladnich kategorii ve fungovani
Skoly. Zda se, Ze kli¢ové misto mezi nimi zaujimé specifikum procesu vzdéla-
vani a vychovy, ktery ve $kole primarné probihd, a jedine¢nost zpisobu, jakym
jsou Skoly v&lenény do §ir§iho kontextu. Zasadni i mnohé dil¢i rozdily maji pak
vyznamny vliv i na moZnosti adekvatniho fizeni $kol. Vzdélavacim institucim je
JiZ tedy dnes béZnéji pfizndvana — vedle jejich ,,spoleéného organizaéniho zai-
kladu® - fada odli3nych, nékdy jedinednych rysu, které naznacuji nejen potfebu
specifickych pfistupu k jejich fizeni, ale dokonce i k pfipravé fidicich pracovni-
ki (srov. napt. Barrell, 1982, Bush, 1986, Derr, Deal, 1978, Glatter, 1972, Pai-
sey, 1992, atd.).

Hlavni zvlaStnosti $kolniho prostfedi, jak vyplyvaji ve srovnani s fadou ji-
nych organizaci, se nyni pokusime shmout. Domnivime se, Ze je lze hledat
zejména v té€chto oblastech:

* Znalnd vdgnost, rozmanitost a nékdy i konfliktnost cilii Skol

Pro 3koly byva vcelku obti2né definovat cile, maji-li byt uchopitelné, srozu-
mitelné, jasné. Castym rizikem je, Ze snaha formulovat cile ustrne na velmi
obecnych a nékdy dokonce végnich- formulacich (napt. ,harmonicky rozvoj*,
»viestrannost", ,,mravni rozvoj*). Situaci v§ak nemusi usnadiiovat ani Gsp&3na
snaha rozvinout obecnou formulaci do konkrétnéjii podoby. Cili kladenych na
Skoly riznymi subjekty vnéjSiho prostfedi soucasné byva velmi mnoho, a proto-
Ze kazdy z danych vnéj3ich subjektd muZe mit i odli$ny zdjem, byvaji tyto cile
zpravidla velmi rozmanité, nékdy vzdjemné protichudné, konfliktni. Je praktic-
ky nemoZné, aby $kola splnila ikol vyrovnat se s takovym souborem cild. Skoly
tak byvaji vystavovény do situaci, kdy je miZe prakticky kdykoliv n&€kdo z téch,
kdo jsou na jeji prici zainteresovani, ,,opravnéné“ kritizovat. Diky témto pro-
blému s cili vznikaji i obtiZe specifikovat kritéria efektivity organizace, ptipad-
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n& hodnoceni vykonu jednotlivci. Také proto se Easto pfi rozhodovani o tom, co
¢ini Skolu dobrou Skolou nebo ucitele dobrym ucitelem objevuji spile myty
a dojmy, neZ objektivni hodnoceni i¢innosti (srov. Meyer, Rowan, 1977).

Uvedend mnohodetnost cili kladenych na 3koly byva také jednou z pficin to-
ho, Ze se ve Skolach, resp. ve $kolach a jejich bezprostfednim okoli jen obtiZné
udrZuje spoleCné smérovani lidi. Mnoho cild naklddanych na 3koly ma latentni
riz, kdyZ se vyjadfi explicitn€, mohou byt pfi¢inou konfliktu, soupefeni o vzdéla-
vaci a vychovné priority. Proto byva tak obtiZzné stanovovani priorit ve §kolach.

Neékteti autofi (Handy, 1984, West-Bumham, 1990, aj.) dokonce hovofi
v této souvislosti o organizacni schizofrenii $kol. Vyvoj role uditeld a pohled na
socidlni ucel existence 3kol vede k mnoholetnosti poZzadavkid na ucitele. Vyse
zminéné problémy s cili nezfidka dokonce vyvolavaji tendenci $kol nepoustét se
do skute&né explicitnich formulaci svych cili a zaméri. Ale i kdyZ 3koly k to-
muto ,riskantnimu kroku* pfistoupi, je moZné leckdy vidét, Ze jimi vyty&ené
cile nespliiuji n€které dnes jiZ samoziejmé ohledy. Jde napf. o to, Ze takové
formulace pfipominaji spife spoleCenské fraze ¢i moralni aspirace, neZ skutecné
cile a zdméry, Ze se v nich jasné nediferencuji ziméry od cild, Ze neni jasna je-
jich uplatnitelnost v praxi, Ze se cile a ziméry dost jasné nevztahuji k uditelim
i neuditelskym pracovnikim ve $kole, k rodi¢im, ba nékdy ani k Zakim ¢&i stu-
dentim, apod. Specificky rdz prace s cili se zda byt jednim ze zdroji nejistoty
postaveni 3kol.

* Problémy méveni

Vy3e uvedenou situaci nezminiuje ve $kolach ani otizka méfeni a nasledné-
ho hodnoceni. Méfeni a hodnoceni tu probihaji na riznych drovnich a v riiznych
Easovych horizontech. Rada z4sadnich ovéfovani vysledkd prace Skoly musi mit
dlouhodoby raz (v fadu let), ale ani tehdy nelze nékteré aspekty Skolniho piso-
beni dostatedné zméfit (napf. adekvétnost socializace, rozsah individudlniho
rozvoje, atd.). Skoly patfi k institucim, v nichZ jsou prostfedky i vysledky prace

“svou povahou nejisté a nékdy i ne zcela jasné. Také proto je méfeni ve vzdéla-
véni a vychové obtiZné.

Je snaz$i méfit kvantitu neZ kvality, ale ve vzdélavani se obecné za dulezitéj-
§i povaZuje kvalita. Jako zdanlivé prosté a jasné feSeni se 3kolam Casto nabize)i
testy. Jimi 1ze méfit celou fadu dil¢ich vysledka prace studentd a 3kol, oviem
rozhodné ne vie podstatné. Podlehne-li $kola, resp. jeji vlivné okoli iluzi
o ,,viespasitelnosti” testd (obvykle se tak stava se soufasnou tendenci vyraznéji
se zaméfovat zejména na znalosti), vznika riziko, Ze ona nejobtiZnéji postiZitel-
né a Casto zasadni kritéria zistanou nedocenéna, pfipadn€ budou dokonce zcela
pfehlédnuta.

M¢éfeni obsahuje moZnost srovnavat mezi Zaky a Skolami a tyka se i formalni
odpovédnosti ucitelské profese — i to pfispiva ke kontroverzim. Soulasti této
Siroké otdzky by méla byt i diskuse o reliabilité a validité méfeni. Problémy mé-
feni ve Skoldch pfitom nelze podcefiovat. Z teorie fizeni je vieobecné znidmo, Ze
absence pfijatelné zdkladny pro evaluaci obvykle vytvari v organizacich vazné
problémy fizeni (Handy, 1984).
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» Clenstvi v organizaci

Skoly jsou orgamzaceml obvykle nepodetnymi (pokud Jde o zaméstnance).
Soucasné pracuji s mnoha lidmi (Ziky, studenty) a potfebuji k tomu relativné
malo materidld (napf. pomicek). Lidsky faktor v nich sehrdvé ve viech smérech
zasadni roli. Neni ale vidy zcela jasné, jak je to vlastné s &lenstvim ve $kole
jako organizaci. Riiznost nizori na to, kdo je a kdo neni &lenem 3koly jako or-
ganizace nékdy zacina jiZ u neucitelského persondlu 3koly. Nejvice neshod viak
lze zaznamenat v pfipad€ Clenstvi Zaki. Ti jsou jednou oznaCovéni za klienty
Skoly, podruhé za ¢leny organizace. Podobné jsou n&€kdy jako klienti a jindy
dokonce jako Clenové vnimani rodice Zakl. Zd4 se, Ze v3eobecny narlst pravo-
moci rodi¢li a zastupcu dalich tzv. vnéjsich subjektd mistniho prostiedi $kol
(napf. rad 3kol) vede k potfebé stile vice s t&mito jedinci a skupinami po¢itat pfi
uvahich, koho do kontextu 3koly zafadit. Pfesto se vét§m0u jevi problematické
pfimo je zahrnovat do 3koly jako organizace.

Pro 3kolu neni snadné vyty&it hranici organizace, uréit &lenstvi v ni. Paisey
(1992) upozoriuje, Ze situaci mnohdy neulehuje ani pouZiti ,,pevnych kritérii*,
jako napf. ,,misto price“, ,,zdroj odmény* &i ,,charakter jmenovéni“. Ve hfe je
totiZ i fada obtiZné postihnutelnych kritérii, které se tykaji toho, jak se lidé, po-
kud jde o jejich (ne)¢lenstvi v organizaci, sami citi. Tak n&ktefi sice nemuseji
mit Zadny ,hmatatelny** divod povaZovat se za ¢leny $koly jako organizace, ale
pfesto tak ¢ini — na zdkladé svych psychologickych vazeb. Podobn& se mohou
nékdy citit organizaci spife vzdaleni néktefi z t&ch, které organizace jako své
Cleny plati. Vné;ji organizacni hranice je v tomto smyslu nejen obtizn& vyme-
zitelnd. N&kdy se muZe dokonce zdat diraz na hranici mezi Skolou (organizaci)
a jejim vnéj§im prostfedim nepifipadny — spide totiZ prohlubuje, zvyraziiuje od-
stup mezi Skolou a t&€mi, ktefi stoji mimo ni, ale pfece maji na jejim fungovani
bytostny zdjem (rodiCe, apod.). Sou¢asna pfedstava o dobré 3kole pocita s jejimi
tésnymi a organickymi vazbami s mistnim prostfedim a s fadou prunikd. Vede
spi3e k oslabeni diirazu na vné;si organiza&ni hranici 3koly.

Z jiného uthlu pohledu lze fici, Ze je organizacni hranice stirdna i dvojznat-
nosti situace okolo (ne)élenstvi feditele ve $kole jako organizaci. Na jedné stra-
né byva vniman jako ten, ktery vede skupinu lidi ve 3kole pusobicich, je tedy v
urditém smyslu ,jednim z nich a prvnim z nich”, na strané€ druhé byva &asto
formalné€ ustavovdn do funkce zvenéi a povaZovidn za ,prodlouZenou ruku*
centra $kolského systému, resp. stitu, tedy za stitniho Gfednika. Tato situace
nékdy vyvolava napéti a konflikty ve $kole i mimo ni, obecné je ale jen dal3i
soucdsti sporu o (ne)¢lenstvi ve $kole jako organizaci.

* Pritomnost déti a mladych lidi

Zaci/studenti jsou v centru pozornosti vzd&lavacich instituci. JiZ jsme viak
naznatili, Ze neni shody v tom, jak na né nahliZzet. N&kdy jsou povaZovini za
klienty $koly, za jeji ,,vystupy*, pfipadné za ¢leny 3koly jako organizace. Jako
klienti by oviem méli unikatni rysy. Vztah ugiteld a Zakd/studentd - , klientd*
se tedy v fadé ohledu lifi od vztahu jinych odborniku s jejich klienty. S vyjim-
kou nepfijatelnych extrémd byvaji ucitelé s Ziky v pravidelném, Sirokém
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a vcelku intenzivnim kontaktu, mnohdy nékolikrat tydné, a to i po léta. Posta-
veni ZikWstudenti—"klientd* je zvlastni i v jinych ohledech. Napf. si nemohou
vybirat svého uéitele, Easto maji jen velmi omezeny vliv na nabizeny vzdélavaci
program, apod. Jde tedy o pfipad klientstvi, kdy jsou klientova priva pomémé
zna¢né€ omezena. Klientsky vztah nebyva vZdy vniman jako adekvitni i proto,
Ze obvykle byva vztahem spie ponékud chladnéj§im, vztahem s jistym odstu-
pem, s ur€itou ddvkou nedivéry, apod. Typicky pfili§ nesmétuje k navozeni
osobniho, vielého pouta, k vétsi otevienosti.

Pohled na Zika jako na ,,vystup* organiza&niho (§kolniho) snaZeni pFibliZuje
riziko technokratického vnimaéni, pon€kud svadi k prehlédnuti specifik sloZitého
a citlivého procesu vychovy a vzdElavani, ktery ve $kole probihd, orientuje az
prili§ na méfeni ,kvality vystupu (mnohdy uzké a realizované spiSe aZ na konci
procesu), coZ nebyva prosto problémi, jak jiZz bylo do jisté miry naznaceno. Je-
li ik povaZovan za Clena organizace, pak obvykle s vyhradou a poukazem na
jeho neplnopravny status a na nékteré pravni aspekty véci.

* Srovnatelnd odbornost zdkladni pracovni kategorie (uliteli, véetné ucitelii ve
vedeni §kol)

Specifikem 3kol je v urcité mife i to, Ze vétdina lidi v nich pracujicich
(u€iteltl) ma srovnatelné vzdélani. Tyka se to pfedev§im pfipravné fize vzdélani
(pregradudlni), ale vétdi rozdily zpravidla nevznikaji ani v prostfedich s nedo-
statené rozvinutym systémem dal¥iho vzdélavani pedagogickych pracovniku.
Utitelé maji Casto i vzdjemné blizké hodnoty, byt nelze pominout napf. nékteré
a pomémé Casté odlidnosti mezi uliteli jednotlivych skupin vyucovacich pred-
métd. Tykaji se viak spiSe dil¢ich pfedstav o tom, jak a pro¢ by méla $kola €i
ucitel pracovat, a méné Casto vykazuji zasadni hodnotové odchylky. Ruzna dél-
ka zkudenosti uditell je jako rozliSovaci faktor ponékud pfecefiovdna zejména
v prostfedich b&Znych $kol, kde riziko pfevladnuti stereotypu a rutiny zvy3uji
moZnost, Ze se rozdily.,.zkuSenostniho fondu* jednotlivcl snadno a rychle setfou.

Nékdy se o 3kolach hovofi jako o tzv. profesionilnich organizacich. Lidé
v nich pracujici (,,profesionilové”) mivaji vyrazn&j§i potfebu autonomie pro
préci (viz nésledujici bod ,,profesiondlni status*), né€kdy i zdjem spoluovliviio-
vat chod organizace jako celku. PfestoZe ve $kolach a mezi uciteli nebyvaji ten-
dence k icasti na 3irS§im rozhodovéni vZdy zcela jednoznalné a pfimolaré, po-
tfeba spiSe horizontéini struktury bez durazu na formdini hierarchii je ve 3ko-
lach zfeteln4. A to i proto, Ze pro ¥koly je typicka urdita roztfi§ténost, separace a
tizk4 pfedmétova (,.funk&ni“) specializace uciteld, tedy faktory ponékud zté€Zujici
jim moZnost vnimat $kolu v jeji uplnosti, jako celek. Nelze viak také nevidét, Ze
nejméné u &asti uciteld se jejich potfeba (spolu)rozhodovat dostatecné saturuje jiz
v jejich prace ve tfidé (v ni maji relativné mnoho autonomie), a v disledku toho
neprojevuji tendenci angaZovat se v SirSich rozhodovacich procesech.

* Profesiondlni status
S uditelstvim byvé €asto spojovan tzv. profesionalni status. Tzv. profesiona-
lismus obvykle politad s relativné vysokou mirou autonomie uditeld, s jejich
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men3i zdvislosti na byrokratické kontrole. Profesiondlové pracuji relativné sa-
mostatné a vyuZivaji k feSeni probléma klientd své tzv. ,specidlni znalosti™.
I kdyZ je profesionalismus ve vztahu k uditelstvi nahliZen nejednoznaéné, image
ucitelského profesionalismu podporuje pfedstavu o pfirozenosti existence samo-
statnych a v ur¢itém smyslu sob&statnych jednotek zvanych 3kolni tfidy,
v nichZ ucitelé pracuji mimo pfimou kontrolu téch, ktefi jsou jim jinak hierarchic-
ky nadfizeni. Rada autorii tvrdi, Ze potfeby a normy autonomie jsou mezi uéiteli-
vyjimecné trvalé a silné (srov. naprf. Lortie, 1969, West—Bumham, 1990, apod.).

Uitel€ tak typicky pracuji relativn€ nezavisle jeden na druhém a na ostatnich
skupinach ve 3kole (napf. na vedeni $koly, pfipadné na odbornych pracovnicich
neuditelské kategorie, pokud ve $kole pasobi, atd.). I kdyZ se ugitelé s druhymi
setkavaji (napf. v riznych pracovnich skupindch usilujicich o rozvoj kurikula,
politiky $koly v oblasti prace s rodi€i, apod.) a prace druhych je pro né€ dileZita,.
ve srovnani se situaci v jinych organizacich je mira jejich vzdjemné spolupréce
typicky pomémé nizk4. PfevaZuje stav, kdy se jednotlivci i jednotlivé skupiny
ve 3kole chovaji spi3e tak, Jakoby na ostatnich ve 3kole nebyli vabec (vzdjemné)
zavisli.

Autonomie uciteli sama o sobé mnoho nefedi. V nové&jSim chdpéani obsahu
utitelského profesionalismu se, koneckonci, nezlistavd pouze u ni, ale namisto
»pouhé* autonomie byva zdiraziiovan pro jedince i 3kolu silnéjSi koncept vza-
jemné spoluprdce uciteld a dalSich lidi ve 3kole (procesu, ktery se nerealizuje
na ukor individudlniho ristu lidi, naopak jej podporuje) (srov. Barth, 1990,
Hoyle, 1975, Pol, Lazarovd, 1999, Sarason, 1990, apod.).

¢ Vztah odborniki a laiku

Vy3e uvedené naznaluje daldi specificky aspekt 8kol jako organizaci — vztah
tzv. odborniki a tzv. laikd ve Skolach, resp. v $ir§im $kolnim prostfedi. Pfestoze
zejména tradi¢ni pojeti zduraziiuje uréitou vyluénost profesiondli (odborniki)
ve véci $kolniho vzdélavani a vychovy, vztah odborniku a laikl neni dnes nahli-
Zen jako vztah neslucitelny. MoZnost a potfeba komplementarnosti jejich zku-
Senosti, pohledu a pfistupi se naopak stile vieobecné&ji uznava. Na viechny zu-
Castnéné ale klade mnoho novych a specifickych narokd. Da se tedy fici, Ze od-
bornici, ,,kmenovi“ Elenové Skoly jako organizace, museji v zdjmu splnéni své-
ho ikolu mj. i pomoci laikim k plnohodnotnéj§imu postaveni v jejich vzdjem-
ném vztahu.

* Specifikum procesu, technologie

Technologie procest byvé t&sné spojena s cili organizace. Skoly jsou &asto
fazeny k organizacim, kterym jde v uréitém smyslu o ,,pfidani hodnoty*
(Zakum/studentiim). Zatimco napf. technologii procesti ve vyrobnich organiza-
cich byva relativné snadné vnimat jako sekvenci ur¢itych technik uplatiiova-
nych pfi prici s urlitymi materidly, aplikace konceptu technologie procest
na $kolni prostfedi pfind$i komplikace. Je tomu tak — mimo jiné — i proto, Ze tu
jsou méné jasné identita ,,materiala*, s nimiZ se ,,pracuje, pfipadné ,tok pra-
covniho procesu* probihajiciho ve 3kole jako organizaci.
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Snahy pojmové formulovat technologii procesi ve $kole jako organizaci také
nardZeji na nejasny status Zaka. Je-li napf. Zak nahliZen jako ,,0bjekt*, miZe byt
préce 3koly vniména jako prace ,,na Zakovi“ za G¢elem dosaZeni Zadoucich vy-
sledku. Jde o ,, prdci na nékom*, o cosi podobného, jako kdyZ femesinik pracuje
na kusu materidlu, aby vytvofil néco, co ma jistou hodnotu a mizZe byt pouZito
napr. jako okrasny pfedmét. V tomto ptipadé neni Zék povaZovan za &lena orga-
nizace, ¢leny jsou jen dospéli ve $kole pracujici (ucitelé, pfip. neuitelsky per-
sondl). Takovy pfistup byvé spojen s pfedpokladem, Ze dospéli (ve §kole) védi
vice a museji zajistit, aby byly nasledujici generaci pfedany znalosti a zkuSe-
nosti. Z toho lze dale usuzovat, Ze dospéli maji pravo ofekavat od mladych lidi
ur¢itou miru konformity a pfijeti socidlniho (3kolniho) uspofadani, které jiZ
existuje, at je jakékoliv.

Je-li Zdk naopak ,,subjektem*, muZeme Skolu vnimat jako organizaci, ktera
pracuje se Zikem (pfipadné s jeho rodici, atd.) na dosahovani Zadoucich vysled-
ku. Jde o véc ,,spoluprdce s nékym*. Zistiva sice implicitni, co se z Zaku sku-
teCné stane, ale pro zdar véci je nutno snaZit se vytvafet ty nejvhodné;jsi pod-
minky. 24k v urditém smyslu reaguje jen na to, co je pro né&j uZite&né, tvrdi
mnozi. V tomto pfipad€ lze Zaka povaZovat za ¢lena organizace a mél by hrit ve
$kole vyznamnou roli pfi vybéru aktivit, poznatkd, zkudenosti a proZitky, které
maji jeho rozvoj podporovat. Vedle toho je oviem nutné sladit zajmy Zika
s legitimnimi néroky vnéj3iho prostfedi Skoly (srov. napf. Bush, 1986, Paisey,
1992, apod.).

Mezi t€mito dvéma spiSe ponékud krajnimi pohledy se vyskytuje fada speci-
fickych pfistupl. Je jasné, Ze 3kola se neangaZuje ve zmé&nach stavu neZivych
objektl ani ve snahach pfiddvat jim hodnotu, jako tomu je napf. v tovamnéch.
M4 naopak mnoho spoledného s organizacemi zam&fenymi na praci s druhymi
lidmi. Orientuje se na u¢eni, rozvoj, rast Zakd. Pro systematické a Siroce zaloZe-
né uCeni se Zdka ve 3kole je pfitom typicka fada momenti. K hlavnim patfi tyto:
- at jsou Zici povaZovdni za ¢leny organizace &i nikoli, maji povinnost navité-

vovat Skolu
— Zaci jsou ekonomicky zavisli
- vékové rozpéti Zaku je omezeno a nedosahuje véku uditell
- v ramci $koly existuje Siroké rozpéti $kaly drovné zralosti a schopnosti lidi
- uditelé maji v praci s Ziky a v pé€i o né znatné pravomoci
~ prostor dany Z4ak(m naopak neni velky, jejich prdva jsou ve 3kolidch uréltym

zpusobem omezena, vladnou tu obvykle dospéli.
— Zéci jsou vystaveni formativnim vlivam, které maji vliv na jejich celkovy

Zivot a jsou vytvofeny tak, aby tento viiv mély
- Zaci se vyjadhuji neformélnim kolektivnim chovanim, obvykle ale postradaji

~ jim pfimy, formalni reprezentativni mechanismus dostate¢né sily (Zakovské
samospravy takovou roli obvykle nehraji).

Zakladnim a zcela specifickym procesem, ktery ve $kole probiha, a od néhoz
se — v dobrém ptipadé - v3e ostatni odviji, je proces vzdélavini a vychovy. Jde
o proces dlouhodoby, pfevdZng, ale ne vylu¢né realizovany v dichotomii hro-
madnosti (vyucovani) a individualniho razu (u€eni), proces naprosto jedine¢ny,
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velmi citlivy aZ intimni, ktery si Zdda fadu zvlaStnich ohledu. Takovy proces se
oviem jen obtiZzn& ,technologicky* zaji$tuje. Na rozdil od Fady jinych organiza-
ci, napf. podnikd, k nimZ mnohdy typicky patfi sofistikované, racionalni tech-
nologické postupy transformace ,vstupu“ do poZadovaného organiza¢niho
»vystupu®, neni ve 3kolach k dispozici dostatedn& kvalitné vyvinuta technolo-
gie, shoduje se Fada autorit (srov. napf. Handy, Aitken, 1990, Paisey, 1992,
apod.). V organizacich, kde jsou ,transforma&ni* postupy spojujici vstup s vy--
stupem méné pfihodné pro racionalni verifikaci, byvaji jejich zamy3¥lené u&inky
¢asto podporoviny spolednym systémem pfesvédéeni lidi o vhodnosti v&ci, Pak
Ize jednotlivce lépe vést k odpovédnosti za vykonavani dkolu urgitym zpiso-
bem. Ve $kolach je oviem situace jind. Vztahy mezi vyuZovanim a udenim jsou
méné jasné definovany. Existuje tu sice ,technologie vyucovéni*, ale v teorii
i praxi mnohdy nebyva snadné uréit vztah mezi vyudovanim a uebnimi vystu-.
py. V dusledku toho je to, co tvofi efektivni vyu€ovani nebo efektivni vedeni,
v podstaté zaloZeno na pfesvédéeni, Ze at uéinime cokoliv, bude to mit na uéeni
se jisty dopad (srov. Dreeben, 1970).

* RoztFiSténost organizalni a Fidici struktury

Vnitini struktura 3koly byvéd nékdy nazyvana ,buné&fnou* strukturou. Vyzna-
¢uje se mj. znaénou roztfit€nosti, tendenci k urcité izolaci jednotlivci i skupin,
vétdimi naroky na fizeni jejich komunikace, spoluprice, na koordinaci. Struktu-
ralni specifika ¥kol se v3ak timto nevy&erpavaji. Skola a Zkolsky systém jsou
dasto spole¢né charakterizovany jako tzv. volné spojeny (, loosely coupled”)
systém. Podle Weicka (1976) a fady dal$ich autori 3kolni organizace nezapadaji
do konven¢nich teorii o organizacich. Tim, co je ,,udrZuje pfi Zivot&", je pfede-
v3im jejich znadna rozptylenost. Pokud bychom vytvofili $kolu pfesné podle
tradi¢ni organiza¢ni teorie, byla by nefunk&ni a brzy by se mohla dostat
do existen¢niho ohroZeni, piSe Weick (tamtéz).

Meyer, Scott a Deal (1979) naznacuji, Ze typicky byvaji $koly nejméné speci-
fické pravé v oblastech, které se nejtésnéji dotykaji jejich vlastni mise - zejmé-
na tedy v oblasti obsahu a metod vzdélavani. Ve vzdElavacich systémech tak je
sice fada vcelku jasné formulovanych pracovnich postupl, které ,dévaji fad*
utitelské kvalifikaci a certifikaci, akreditaci vzdélavacich programi, rozdéleni
kategorii a drovni studentu, atd. To v3e ale hraje vlastné jen okrajovou roli
ve vztahu k vlastnimu vyu€ovacimu idkolu — a o ten ve 3kole primdmé jde.
Ve vyudovani samém je vzajemna interakce mezi ucitelem a vyucovanym silné
osobni, nefizena a obvykle nepozorovana jinymi.

Skute€na a pfima kontrola nad vlastnim vyuCovanim a pfipadna tendence
standardizovat by pfitom vyucovaci proces prakticky znifila, argumentuji vy3e
zmin&ni autofi. Skola jako organizace je tak vlastn& jakousi rozvolnénou vazbou
mezi uciteli, ktefi jsou relativné autonomni a pracuji ,.za zavienymi dvefmi*
tfidy a mezi uciteli a dalSimi jednotlivci ze 8koly ¢i jejiho bezprostfedniho oko-
li. V tomto smyslu jsou n€kdy dokonce $koly povaZoviny za pfedchidce orga-
nizaci popisovanych v teorii fizeni modemich organizaci (srov. Meyer, Scott,
Deal, 1979, apod.).
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Takto voln€ spojeny systém zvany 3kola je nékdy pfirovnavan k organismu,
jehoZ buitiky jsou chranény pfed jinymi bufikami v téle do té miry, Ze pfipadna
nemoc v jednom souboru bunék se nutné nemusi do daliiho souboru bungk pte-
nést. Skola—organismus muze tolerovat mnoho ,,nemoci* nebo dil&ich problému
v &astech svého celku, a pfece je schopna fungovat dal, zdravé, vitlné v nékte-
rych svych &astech a pom&mé phijatelnd jako celek. Clenové diléich subsystémi
ve 3kole (oddéleni, apod.) v§ak mohou nékdy snadno podlehnout iluzi, Ze je vie
v pofadku v celém systému — na zakladé toho, Ze se jim jevi byt vie v pofadku
pravé v jejich bezprostfednim okoli. Efekty volné spojeného systému zvaného
$kola tak mohou byt nebezpe¢né i §kole samé.

* Specifika vztahu skol s vnéj§im prostFedim

Jednim z jasnych poZadavku na modemi $koly (v dusledku ostatné podporu-
jicim i zdjem $kol samych) je otevfenost vn&jsimu prostfedi. Skoly jsou stile
nuceny reagovat na mnoho riznych podnéti a tlakd zven¢i, snazit se reflektovat
zdjmy fady skupin. Skola totiZ neni ifelem sama o sobé&, jako napf. soukromy
sportovni klub nebo diskusni krouZek, i kdyZ mnoho aktivit a proZitki Zaku a
studentll tak lze vnimat. Je vedena k odpovédnosti svym klientam, ale i zada-
vatelim. Takové organizace jsou v tomto smyslu svym charakterem v podstaté
instrumentdini, jsou to svého druhu ,Cinitelé” kontrolujici omezené zdroje ne-
zbytné k vytvifeni a distribuci hodnotného zboZi ¢i sluZeb. Svou povahou jsou
Skoly organizacemi proménlivymi, nucenymi ke stalé adaptaci (Riggs, 1957,
Schon, 1971).

Jednotlivé 3koly dnes byvaji souédsti v&tSich organizaCnich uskupeni: mist-
nich, regionélnich &i statnich vzdélavacich systémi. Pfes posilovanou autonomii
projevujici se v fadé ohledi $kolniho Zivota podléhaji $koly pravidiim vznikaji-
cim v t&chto uskupenich. Casto tato pravidla vytvaii né€kdo jiny neZ $koly samy,
jakkoliv se pravé 3kol bezprostfedné tykaji (napf. zpusob financovéni). Zejména
na mistni drovni je ve hfe fada rozmanitych subjekti: rodice, zaméstnavatelé,
obec, atd. N&kteH jejich pfedstavitelé byvaji béZnou souasti systému spravy
$kol. Skoly patfi k organizacim verfejného sektoru, vé&dinou jsou (spolu)-
spravovany i vefejnosti, radou $koly, rodi€ovskymi télesy. Tato spravni aktivita
byvé zaméfena spise na politiku a na formalni postupy 3koly v jednotlivych ob-
lastech. VE&ci kaZdodenniho fizeni Skoly obvykle zistavaji v rukou vedeni 3koly
— feditele, utitell a dalSich ve 3kole pusobicich lidi. Vzdélavaci systém tak pu-
sobi v nékolika riznych arénach. I to zvy3uje naroky na jejich fizeni — prede-
v§im na koordinaci, informovanost, komunikaci.

Je zfejmé, Ze 3koly jsou rozmanitymi vnitfnimi 1 vnéj§imi skupinami ovliv-
fiovany v fadé diléich i zasadnich rozhodovani. K témto skupindm a jednotliv-
cim patfi politikové, ufednici, inspektofi na riznych drovnich, rodi¢e, formalni
i neformdlni zdjmové a nékdy i natlakové skupiny, atd. Vnitini 1 vnéj3i prostiedi
Skol je v tomto smyslu fragmentovano, coZ oviem mj. znainé problematizuje
adekvitnost tendence vést §koly pfimo k odpovédnosti za rozhodovéni o jejich
fizeni. Casto totiZ neni zcela jisté, kde je vlastné& skutedné rozhodovaci centrum.
Skoly tak sice maji ,,virtualni monopol* na klientelu, jsou v3ak siln& zavislé na
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mistni komunit€, na jeji podpote. V situaci, kdy chybi jasné ukazatele efektivnos-
ti, a kdy ve 8kolach neni dobfe vyvinuta a dostate¢né ,,jasnd"* technologie, se Skoly
museji velmi vyrazné spoléhat na dobré vztahy s vefejnosti. SnaZi se proto udrZo-
vat si image ,,profesiondlnich* organizaci, které funguji hladce a uicinné.

V3eobecné dnes lze pozorovat uréity posun ve vztazich 3kol a jejich vnéjsiho
prostiedi. Zatimco doneddvna byly mnohé 3koly svym vnéj3im prostfedim do
znatné miry chranény, nevystavovany do situace nutnosti boje o samotnou -
existenci, dnes se namnoze jiZ nemohou téSit z existen¢nich zaruk a jsou pod-
statné zietelnéji neZ dosud nuceny samy bojovat o své pfeZiti. Nékdy dokonce
zanikaji. V prostiedi otevienéj$i sout€Ze o omezené zdroje je byti &i nebyti Skol
podstatné vice uvadéno do souvislosti s kvalitou jejich vykonu (byt o spolehli-
vosti zplisobli méfeni této kvality se leckdy pochybuje), kterd byva v fad& pi-
padi uvddéna do ptimého vztahu se stilosti a poCetnosti klientely jednotlivych.
$kol. A to jsou za pfevaZujiciho systému financovani (podle po&tu Zaka &i stu-
dentil) a s ohledem na demografické a ekonomické trendy &asto faktory velmi
zasadni. Skoldm se tedy dostava zven&i podstatné mén& ochrany neZ dfive (srov.
Carlson, 1975, Glatter, 1984, apod.). Podobny posun lze vidét i v nalem pro-
stfedi (srov. napf. Pol, Rabu3icova, 1996, Svecova, 1994, apod.).

* NemoZnost snadno a rychle odstrariovat nefunkéni &dsti

Skola je mnohdy pod tlakem povinnosti realizovat program, ktery je relativné
Siroky a v ur€itém smyslu vestranné zaméfeny, komplexni, celistvy. V dusled-
ku toho nemiZe napf. zruSit oddéleni uCitelit ur¢itého pfedmétu jen proto, Ze
dlouhodobé nepracuje dobfre. S pfipadnymi vnitfnimi problémy podobného dru-
hu se tak 3kola vyrovnavé obvykle podstatné pomaleji a obtiZnéji. V obchodni
organizaci je situace jind: zjednodu3ené feCeno plati, Ze kdyZ se nedafi v prodeji
urcitého dil¢iho artiklu, rychle se pfestane nabizet. V tomto smyslu $kola nemi-
Ze byt tak flexibilni jako €etné jiné organizace.

* Specifika prdce s ¢asem

Uvahy o tom, Ze by vedle feditele méli byt zapojeni do Fidici prace ve 3kole
podstatné vyraznéji i mnozi dalsi lidé, nardZeji na Casova specifika 3kolni price.
Naprosté vétSina téchto ,,dalfich* lidi (¢asto od drovné& zastupci fediteld, pfes
uCitele na stfedni urovni fizeni, aZ k ,,béZnym" uCitelim) ma na Kdici aspekt
prace 3koly mdlo €asu. Vyrazné&si redukce tvazku se mnohdy tykaji jen velmi
omezeného po&tu pracovniki $koly. Cas ur&eny pro vyu€ovani je pom&mé pev-
né strukturovan a ucitelé se mu museji podfidit. Jejich pfipadné aktivity vystu-
pujici nad rdmec vyucovini jsou tak nutné vtlatovany do kritkych pfestdvek
mezi jednotlivymi vyu€ovacimi hodinami, ptipadné se stdvaji soucasti Easu po
vyuéovani. Ten v3ak ale, jak naznacuji &etné studie $kolnich kultur, mivaji ob-
vykle ugitelé - , kaZdodenni absolventi x-hodinového vyucovaciho sledu* ten-
denci povaZovat spile za ,,volny", ,,popracovni*. Mnozi z nich se domnivaji, Ze
se pfimo netyka vyucovaci prace ve tfidé (srov. i Pol, Lazarova, 1998).

Rozhodovani se proto ve $kolach Easto omezuje na ty. ktefi jsou prosté pravé
fyzicky dosaZitelni. Tento objektivné i subjektivné pocitovany nedostatek ¢asu
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ma vainé dusledky pro charakter fizeni ve vzdélavacich institucich. At jiZ je
nédhled na opravnénost toho, jak vnimaji uéitelé dany as jakykoliv, obecné lze
Fici, Ze 3koly trpi nedostatkem Casu i pro ,,neformilni* interakce, coZ ma také
neblahy vliv na jejich fizeni a na moZnosti vytvéfet pocit vzajemnosti.

* Omezeny pohled na Fizeni

Specifikum 3kol, resp. jejich fizeni tkvi i v tom, Ze se ve Skoldch, snad jesté
vice neZ v jinych organizacich, zanedbava personalni fizeni (jako specificka
oblast fizeni). Na 3koly jsou sice kladeny mnohacetné cile a ikoly. Mezi nimi se
&asto nerozliSuje a nebyvaji v nich jasné vyjadfeny priority. Zpravidla také po-
stradaji explicitné vyjadfeny vztah k fizeni dospélych, coZ vétdina lidi ve Zkole
oviem nepovaZuje za vyznamné. Odborné aktivity uciteli (sméfované pfimo
k vyuCovacimu ukolu) jsou totiZ ve $koldch vniminy jako natolik dileZité, Ze
ohled na tento kol jasné pfevazuj¢ nad ohledem na proces (srov. napf. Handy,
1984, Pol, 1997). Skoly jsou tedy obvykle pfisné orientovany na splnéni
wukolu* (vyudovani, uéivo) na dkor rozvoje ucinnych mezilidskych vztahi,
smétuji ke kompromisiim v rozhodovacich postupech a v hodnoceni schopnosti
jednotlivei.

Teprve v poslednich letech se rostouci zdjem a postupné docefiovani vyzna-
mu personalniho fizeni, kterého jsme svédky ve svété hospodafskych organiza-
ci, dostdva, byt velmi postupné€, i do 3kol a Zkolstvi (srov. Fialaire, 1996,
Schratz, Steiner-Loffler, 1998, Torrington, Weightman, 1989, West-Burnham,
1990, apod.). TytéZ procesy jsou u nds zatim velmi zpomaleny, a to mj. i v di-
sledku dosud pfevaZujici nesystemati¢nosti pfipravy lidi pro fidici prici ve
Skolach a Skolstvi. Netyka se jen pregradualnich, ale zvladt€ postgradudlnich
forem vzdélavani (srov. Ceské, 1999, Kohnova, 1999, Pol, 1997, Svecovi,
1994, apod.). V fadé ruznych 3kolnich prostfedi tak dochazi k rizné silné mite
-pochybeni v oblasti u¢inného fizeni lidi. Napf. ani mnoho pracovniki na stiedni
drovni nema jasné a.explicitné vymezenu fidici roli, chybi jim dostateCna pfi-
prava pro Fidici aktivity, €asto je ve 3kolich neadekvatné zafazen i neucitelsky
personal, apod. (srov. Gold, 1998).

Zvladnout béZny chod $koly pak stoji fadu lidi zna¢né usili. Problém byva
vidén v neudinnosti fizeni — mnoho lidi ve 3kolach Casto investuje zbyteCné
mnoho energie vlastné jen proto, Ze vykonavaji funkce, pro které nebyli pfipra-
veni, anebo které jsou pro né nevhodné vzhledem k jejich statusu. Takové 3koly
jsou pak v dusledku spi3e institucemi schopnymi pouze reagovat (jsou reaktiv-
ni) na to, co pfichazi znovu a znovu zvenci, ale jiZ nemaji silu a schopnost
osvojovat si proaktivni strategie fizeni lidi a $kolniho chodu vibec a adekvatnéji
se tak vyrovnavat s komplexni realitou. V dusledku toho neplni v 3ir§im a pro-
ménujicim se spoleCenském kontextu roli, ktera se od nich o¢ekava.

Vycet specifik §koly jako organizace neni jist€ dplny. Domnivame se v3ak, Ze
postihuje zakladni rozdily mezi $kolami a jinymi institucemi, naznaduje fadu
svébytnych rysu $kol jako organizaci i hlavni disledky pro jejich fizeni.
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Nové tendence rozvoje Skoly jako organizace

Tradi¢ni organizace, jak byla a mnohdy dosud je vnimana, oviem prestiva,
podle minéni fady autorl, vyhovovat. Jsme tak svédky nejen kritickych postfe-
hi vici klasické organiza¢ni tradici, ale i snah nabidnout novy, adekvatnéjsi
tvar. Jednim z té€ch, ktefi oteviené zdtiraziiuji potfebu organizace nového druhu,
je Handy (1985). Rada zakladnich prvka ,,nové" organizace a vztahy mezi nimi -
maji v jeho pojeti vyrazné odli¥nou podobu neZ u organizaci klasickych. Handy
navrhuje organizaci jako urlitou kombinaci mnoha autonomnich jednotek ¢&i
jedinct, ktefi jsou pipraveni pracovat spoleéné (doslova ,,spolupracovat*), aby
dosahli spole¢nych cilt. Jsou to tzv. ,, stakeholders* (lidé, ktefi maji v organiza-
ci ,,néco v sazce"), pripadné ,,viastnici*. OCekavaji, Ze za to, ¢im a jak pfispéji,
budou odménéni. Mohou byt soucasné zapojeni do né€kolika takovych organiza-
ci a sami sebe nemuseji nutné povaZovat za zaméstnance nebo zaméstnavatele.
Handyho pohled podporuje fada dal$ich autoru, ktefi rovnéZ naznacuji vycerpa-
nost starSich predpokladi o ,.dobré* organizaci a snaZi se nabidnout alternativu.
Ve vét§iné€ pfipadi nejde ani tak o negaci struktury a daldich kategorii jako ta-
kovych, spife o snahu dat jim funkénéj3i, adekvatné;si raz. Tyto nové struktury
se také zfetelné tykaji vztahi organizace s vnéj§im prostfedim. I zde se promé-
fuje cela fada dosud ,,neménnych* jevl a procesi. VétSinou tyto pfemény zna-
menaji pro $koly nové moZnosti, ale i naroky. _

Toffler (1985) ve snaze nabidnout nihradu za star$i model organizace, ktery
nazyva , korporativnim dinosaurem’ neschopnym adaptovat se na rychlé pro-
mény, uvadi model tzv. , adaptivni korporace*. Vychazi z funkci organizace,
mezi nimiZ rozliSuje funkce moduldrni (1ze je zajistit na bazi kontraktd s jinymi
lidmi) a rdmcové (mohou byt realizovany pouze matefskou spole¢nosti). Z toho
vytvari organizaéni strukturu, kterou nazyva konstelact.

Ramcové funkce se predevsim tykaji koordinace chodu organizace jako cel-
ku, definovani a dodrZovéni standardd, poskytovani specializovanych sluZeb
a zdroju firmami a organizacemi, které jsou souldsti konstelace jako celku.
I v kontextu $kolstvi lze vidét, domniva se Toffler (tamtéZ), e n&které funkce
byvaji nad moZnosti kaZzdé jednotlivé $koly. Tyto ramcové funkce (jako napf.
stanovovini a prosazovani statnich &i regiondlnich priorit do praxe) obvykle
spadaji do price subjektu umisténého v ramci systému nad Skolou. Ale i 3kola
jako organizace sama o sob&€ ma uréité zakladni, podstatné (rdmcové) funkce
a ur¢ité funkce modulami, které by mohly byt realizovany jinak neZ dosud, tvrdi
Toffler a s nim i néktefi jini autofi, podle nichZ pravé moduldmi funkce nabizeji
$koldm zajimavé moZnosti (srov. napf. Beare, Caldwell, Millikan, 1989). Zda se
tak, Ze neni nutné, aby organizace (§kola) vlastnila viechna oddéleni, kterymi
poskytuje sluzby, nebo kterd vykonavaji nékteré jeji funkce. Plati to napf.
o dlouholetych &astenych tvazcich uiteld nékterych pfedmétu vnimanych spi-
Se jako doplitkové, o smlouvich s provozovateli 3kolniho bufetu &i jidelny, se
skupinou zaji§tujici GdrZzbu budov. Ti v3ichni vlastné nemuseji byt souldsti
$koly jako organizace, pfestoZe zajidtuji sluZby nabizené $kolou vefejnosti. Tof-
fler (1985) v8ak jde mnohem dal. Podle jeho pfesv&dceni by mohly byt zajisto-
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vany podobnou formou kontraktil s vnéjSimi subjekty i funkce, které maji repe-
titivni charakter (tklid), jsou finan&né& naro¢né (nidkup drahého vybaveni), soci-
alné ¢i politicky kontroverzni (vztahy s médii, poradenstvi €i socidlni politika),
nebo ty, které 1ze pfenést na jiné schopné lidi (u $kol by se to mohlo tykat napf.
i vytvafeni nékterych obsahovych a metodickych materiali, realizace urditych
forem evaluace, vyzkumnych a rozvojovych projekti €i dokonce nékterych je-
jich zdsadnéjSich vyu€ovacich funkci). _

Pak by mohli utitelé fungovat spife jako ,,poskytovatelé sluZeb* neZ zamést-
nanci. Skoly by bylo moZné ,,zasobit* odbornosti rizného druhu, aniZ by se mu-
sely stdvat subjektem sloZitych pfediv systemizovanych a jinych struktur pra-
covnich mist. Rizeni ¥koly by se tak mohlo stit &innosti izkého jadra zamést-
nancu 3koly, které pfijima vzd€lavaci a vychovné sluZby od ,,pfidruZzenych sub-
jekta“, profesiondlnich ,firem* u&itell, apod. Zménit by se mohly také $kolské
systémy — napfi§t€ by sestivaly z ,,operaéniho jidra* koordinujiciho aktivity
a z vlastni $koly fungujici de facto jako fada autonomnich jednotek, které po-
skytuji vzd€lavani a vychovu klientské oblasti nebo obci, a to za sjednanou cenu
obvykle zaplacenou centrem. V tomto smyslu by se mohly stat ze 3kol jakési
nezdvislé pfidruZené subjekty. Poradenské a dal3i profesiondlni sluzby by fun-
govaly jako volné, oddélené firmy.

Podobnou strukturu ,,organizace budoucnosti“ navrhuji i Deal a Kennedy
(1982). Nazyvaji ji ,,atomizovanou organizaci*. M4 &tyfi hlavni charakteristiky:
maly rozsah, vlastnictvi ¢leny, stfedni management a kulturu. Ve 3kolském
kontextu by byla ,,atomem®, zakladni opera¢ni jednotkou systému, 3kola. To by
mohlo byt redlné vzhledem k tomu, Ze $koldm se dostava vice autonomie, od-
povédnosti za §ir3i polet funkci, a Ze $koly jsou zfetelné&ji vedeny k tomu, aby
hodnotily svou praci a sklddaly z ni Gty bezprostfedni klientele — vefejnosti —
s ohledem na vykonové indikitory (srov. Schratz, 1997, Using, 1992, apod.).
‘Mnoho systémovych sluZeb, jako napf. poradenstvi, idrzba audiovizudlnich
prostfedkt, vypodetni techniky, télocviény, apod. by mohla realizovat svépo-
mocnd sdruZeni $kol nebo mistni firmy. I ve kolstvi zaklada stile vice lidi
vlastni firmy a nabizi $koldm sluZby na profesiondlni drovni. Takové oblasti,
jako je napf. rozvoj kurikula, evaluace &i dokonce vytvafeni a rozhojfiovéni
fondi jsou nyni zfetelnéji neZ kdy dfive podporovany ¢&i pfimo zajiltovany sou-
kromymi konzultanty, pfipadné skupinou kol vyuZivajici své spole¢né zdroje,
n&kdy pak uéiteli, ktefi vytvéfeji vlastni, mimo 3kolu pusobici tymy nebo jina
seskupeni. Koneckonct, fada z nich by mohla mit i stdtni status —i 3kolské sys-
témy totiZ projevuji tendenci rozpoustét své dosud centralizované subjekty,
formovat je do men¥ich entit a pfesouvat fyzicky blize ke $koldm. Mnozi se
domnivaji, Ze jde o trend, ze kterého by méli lidé ve vedeni 3kol vytéZit, nejlépe snad
vytvifenim mistnich siti licenénich sluZeb (srov. napf. Deal, Kennedy, 1982).

V praxi fizeni rozvoje kol a 3kolskych systému jiZ nové struktury zacaly,
ptipadné postupné zalinaji vyznamnéji ovliviiovat i fungovéani 3kol, komunit
okolo 3kol a Skolskych systému. Zatimco véci nejzasadnéj$iho vyznamu zusta-
vaji v kompetenci centra (napf. voditka pro kurikulum, akreditace programi,
v fadé€ ohledu i finance, apod.), znaéna mira pravomoci v daldich oblastech se
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pfesouva na ,,mistni pobolky“, tedy na 3koly samé. Od nich se o€ekava relativ-

né autonomni fungovani — s ohledem na jejich moZnosti, na centrdlni limity

a také na specifika mistniho kontextu. Skoly by tak mély fungovat jako semi-

autonomni jednotky, jako ,,quasi—firmy*.

Jiny pfiklad alternativy k tradiéni organizaci je opét spojen s praci Charlese
Handyho. V roce 1991 pfifel s modelem, ktery by také mohl byt jednim ze zi-
kladd pro ureni budouci struktury Skol. Nazyva jej ,,Shamrock organisation*
a sestdva ze tfi, podle n&€kterych pohledi ze &tyf elementi. Prvnim je profesio-
nalni jadro - lidé, ktefi jsou pro organizaci zisadni, Fidi jeji profesiondlni zna-
losti a vtiskavaji ji tak specificky raz. Prace, kterd neni pro organizaci zcela za-
sadni, by méla byt kontraktovdna s druhym elementem organizace, kterym jsou
zvendi plichézejici specialisté a jejich sluZby (zvySuji odbornost a sniZuji na-
klady). T¥etim elementem je pomé&mé& pohybliva pracovni sila — lidé pracujici.
na ¢astedny dvazek &i docasnou smlouvu. Ti pfinaSeji do organizace odborné
znalosti a zkuSenosti — podle jejich ménicich se potfeb. Ctvrtym elementem ta-
kové organizace je klient ¢i zdkaznik. Handy zdiraziiuje vyznam zahrnuti &tvr-
tého elementu do tohoto modelu. Poukazuje mj. na to, Ze v mnoha oblastech,
zvla3té ve sluZzbich, se organizacim podafilo zlepdit jejich prici a 1épe vnimat
kvalitu - i tim, Ze ziskaly klienty k tomu, aby vlastn& ,,délali prici sami* - do-
kladem budiZ rist sebeobsluZnych pobocek u fady téchto organizaci.

Handyho model je pro 3koly zajimavy pfinejmen3im z hlediska akcentd
na mistni spravu a fizeni 3kol a na soub&Zné tendence vytvafet pro 3koly cent-
ralni voditka (napf. pro kurikulum, standardy, apod.). Takova organizace nabizi
nékteré zajimavé implikace pro budouci organiza¢ni podobu kol a jejich vztah
k vnéj$imu prostfedi. V kontextu 3kolstvi v Anglii a Walesu je jiZ promy$lel
West-Bumham (1990:90-91), ktery do$el k tomu, Ze:

1. Je moZné vytvofit skutecné profesiondlni jddro specificky zaméfené na zpro-
stfedkovéni celostdtné zdvazné Casti kurikula.

2. Zistava otdzkou, nakolik je nutné takové jadro organizovat v hierarchii, nebo
fragmentovat podle funkce.

3. Utitelé by se neméli snaZit byt zapojeni do kaZdého aspektu price 3koly —
administrativa, naboZenské sluzby, uklid a mnoho dal3ich aspekti spojenych
spiSe s funkci péfe by mélo byt spiSe zajiStovdno specializovanymi
,dodavateli* na zidkladé smlouvy s nimi.

4. Systém mistniho fizeni $kol muZe vice vyuZivat ¢astenych a kratkodobych
smluv, které by mély podporovat a rozvijet jadro organizace.

5. Jadro organizace bude muset uznat, Ze nema monopol na odbornost a znalosti.

6. K fungovani 8koly vyznamné pfispivaji Zici, rodice, komunita.

Zda se, Ze podobné zavéry by bylo lze vyvadit i v jinych, srovnatelnych pro-
stfedich.
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Kritika metafory organizace

Nelze v3ak hovofit o jednotném pfijeti pohledu na $kolu jako organizaci. Jak
pfedstavitelé n€kterych vyznamnych alternativ (napf. Glasl, 1994, Large, 1981,
Lievegoed, 1991, apod.), tak i néktefi autofi bliz3i ,,hlavnimu proudu* se v po-
slednich letech k tomuto pohledu opakované kriticky vyslovuji (napf. Barth,
1990, Meyer, 1984, Sergiovanni, 1994, 1998, apod.). Ob€ tyto skupiny nazna-
¢uji jeho aZ devastujici dusledky. Podle nich jsou vlastné 3koly &asto vydavany
za organizace hlavné proto, aby je pro né ,relevantni* vefejnost vnimala jako
legitimni instituce. ,,Formalni organizace hledaji legitimitu tim, Ze se snaZi vy-
padat jako ,,raciondlni“, piSe Sergiovanni (1994:2). Podobné Meyer (1984) zdu-
raziiuje, Ze ,,3koly jako formalni organizace vytvareji explicitni Fidici struktury a
postupy, které maji byt hlavné pfesvéd¢ivym dokladem o tom, Ze v nich probiha
ten ,,spravny* sled krokd v zajmu naplnéni stanoveného uicelu. Snahy organizo-
vat Skoly raciondlnég, tfidit podobné Ziky do jednotlivych skupin podle pred-
métd, roCniky, tfid, vytvafet popisy pracovnich mist, konstruovat plany uéiva,
zavadét pfesné stanoveny systém vyu€ovani, apod. tak jsou nékdy vnimany pfe-
dev3im jako konkrétni ptiklady snah 3kol dat vné&j$imu svétu najevo, Ze opravdu
»ve&di, co &ini*. V ramci této logiky je také pfijato, uvadé&)i dale titiZ kritikové,
Ze ptedev§im vedeni $koly musi své okoli pfesvédCovat, Ze ,,ma vie pod kont-
rolou* (k tomu vyuZiva pravidla a nafizeni, snaZi se kontrolovat své ucitele a
uplatiiovat i dal3i prostfedky regulace). U€itelé pak rozvijeji tento postup dél a
prakticky stejné se chovaji ve vztahu k Zakim — v zijmu toho, aby je méli ,,pod
kontrolou®.

Kritikové pojeti $koly jako organizace daile typicky upozorfiuji na jeden z
efektd formalnich organizaci — postupnou tendenci lidi k separaci a k prosazo-
vani vlastnich cili bez vé&t3iho ohledu na cile organizace. Cestu k jeho pfekona-

‘ni vidi v docenéni vyznamu vztahu, které lidi vaZou k jejich praci a také k dru-
hym lidem v préci. V organizacich se takovych vztahi obvykle snaZi dosdhnout
formdlnimi smlouvami, které usporadavaji vztah kazdého jedince s druhymi a s
organizaci jako celkem. Primamim motivem je v té€chto situacich vlastni zdjem.
Ve snaze dosahnout, aby ucitelé délali, co ona sama chce, sazi $kola na odmény.
Podobné to plati i ve tfidé a v $irSim vztahu $kola-Zaci. Ve Skolach chapanych
jako formdlni organizace jsou velmi duileZité procesy vedeni a fizeni. ProtoZe
motivace pfichdzi zvendi, nékdo musi ty rizné a nevyhnutelné vyménné obcho-
dy navrhovat a monitorovat. Ve tfidé je to ulitel, ve Skole feditel. ,,Vedeni nutné
nabyvé formy vyménného obchodu, v ramci kterého vedouci didvd vedenym
néco z toho, co chtéji — vyménou za cosi, co chce on* (Sergiovanni, 1990:30).
Z4ci a uitelé tak vlastn& spole€né pracuji ze zjidtnych divodl, dovozuji kriti-
kové pojeti Skoly jako organizace. Studenti pilné studuji, pokud za to dostivaji
pro né zajimavou odménu. U¢itelé pracuji dobfe za tychZ podminek. KdyZ jsou
odmény sniZeny nebo po nich lidé jiZ netouZi, obé skupiny produkuji méné sna-
hy, shoduji se Sergiovanni (1994) a dalsi autofi (srov. i Meyer, 1984, Sacks,
1997, apod.). Na viné je podle nich tendence nahliZet $kolu jako organizaci.
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Alternativa: $kola jako pospolitost ?

Metafora organizace byva tedy pro $kolu povaZovana v nékterych ptipadech
za neadekvatni. Kritikové doporutuji namisto toho vnimat 3kolu jako pospoli-
tost. ,,PohliZime-li na $kolu jako na pospolitost (,,community*) a ne jako na or-
ganizaci, pak zjistime, Ze praxe, kterd didva smysl ve $kolach jako organizacich,

_je najednou prosté neadekvatni“, uvddi Sergiovanni (1994:4).

. Také Barth (1990) ma za to, Ze i z hlediska vnitfniho rozvoje Skoly je pfipad-
né&j3i vnimat ji jako svého druhu pospolitost. ,,Hlavni v mém pojeti dobré Skoly
a zdravého pracovisté je pospolitost. Konkrétné fe€eno, chtél bych se vrétit pra-
covat do ¥koly, kterou by bylo moZné popsat jako pospolitost ucicich se, kde
jsou studenti a dospéli zapalenymi uéicimi se jedinci, ktefi se aktivné u&i véci
pro né zvlast dileZité, a kde tak kaZdy jednotlivec vlastn& podporuje udeni dru-.
hych lidi. A ochotné bych pracoval ve $kole, kterou by bylo moZné popsat jako
pospolitost lidrii, kde studenti sdileji ptileZitosti a odpov&dnosti za rozhodovéni
o vécech ovlivilyjicich viechny, co ve 3kole pasobi* (1990:9)

O svého druhu pospolitosti, kde timluva nahrazuje formdlni smlouvu, vza-
jemné podpora a spoluprace fevnivost a soutéZ, ochota ugit se strnulost, pojed-
niva také Senge, kdyZ popisuje budoucnost tzv. udicich se organizaci (1990).

Casto se ma tedy za to, Ze pospolitosti jsou spoleCensky organizované kolem
vztahil a pocitovanych vzajemnych zavislosti, které tyto vztahy podporuji (srov.
i Blau, Scott, 1962). Existence silného pocitu pospolitosti ve §kolich je pro-
sp&Sna pro ulitele i studenty a vytvafi zadklad pro zdokonalovani price Skoly,
tvrdi fada autord. V posledni dobé€ se proto pravé kvalité vztahu, které existuji
mezi uCiteli a studenty ve 3kolach, vé€nuje vcelku zna¢na pozornost. Podobné
jsou dnes vnimany i vztahy mezi lidmi ze $kol a t&€mi, ktefi $koly bezprostied-
néji obklopuji (srov. napf. Bryk, Driscoll, 1988, Raywid, 1993, Royal, Rossi,
1996, apod.).

PrestoZe jsou &etné diskuse o $kole jako pospolitosti zatiZzeny uZivinim vag-
nich pojmi, v nékterych vyzkumech je vidét snahu pfisnéji vymezit zdsadni
atributy 3kolnich pospolitosti. K hlavnim charakteristikim 3kol jako pospolitosti
patfi specifické vzajemné vazby lidi a jejich spoleCny vztah ke sdilenym hod-
notdm a nazorim. Pospolitosti jsou definovdny svymi hodnotami, nazory a pfe-
sv&€d&enimi, které vytvafeji potfebné podminky pro posun od ,ja" k ,,my*. Bryk
a Driscoll (1988) maji za to, Ze $koly organizované na principu pospolitosti jsou
charakterizovény: ' '
¢ systémem sdilenych hodnot vztaZenych ke 3kole a obecné ke vzdélavani

a vychovg,

* spole¢nymi aktivitami, které vzdjemné spojuji ¢leny 3koly a vytvafeji jejich
vztah k tradici 3koly,

* kulturou péce” v mezilidskych vztazich (typickou kolegidlnimi vztahy u€i-
teli a rozdifenou roli ulitell. kterd pfesahuje ramec jejich vyucovaci price
ve tfidé).

Podle Raywida (1993) patfi k dspé$nym $kolam—pospolitostem Sest atributu:
respekt, péle, ohled na viechny pfitomné, duvéra, posileni roli u€itelt a odda-
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nost lidi. Royal a Rossi (1996) pak vidi ve $kole jako pospolitosti kli¢ové ze-
jména otevienou komunikaci, $iroce koncipovanou participaci, pfevahu tymové
prace, ohled na rozmanitost. Ulitelé a studenti sdileji spole¢né vizi budoucnosti
$koly, spole¢né vnimaji, o co 3kole jde, hlasi se k témuZ souboru hodnot, staraji
se o to, aby mezi nimi byla divéra a vzijemny respekt, snaZi se docefiovat sna-
hy a usp&chy kaZdého, kdo do 3koly a ke $kole patfi.

Nékteré vyzkumy naznaluji, Ze je-li ve Skole vytvofen silny pocit pospohtos-
ti, miZe podporovat vyuCovaci snahy ucitelt a vést i k jejich osobni pohodg,
k vy38i pracovni morélce. UZitelé v takovych piipadech lépe v&di, co od nich
ostatni ve 3kole ofekavaji, a citi se méné Casto konfrontovani s konfliktnimi
poZadavky (srov. Royal, Rossi, 1996).

Pocit pospolitosti mezi uciteli miZe byt také dtleZitym pfedpokladem roz-
voje téhoZ mezi studenty. Mnozi naznaCuji, Ze pokud uitelé my$lenku pospo-
litosti podporuji, stavaji se vhodné chovani a postoje modelem pro studenty,
pomdhaji jim zrat v jejich vlastnich mezilidskych vztazich (srov. Tyack, Han-
son, 1982). Pro 3kolu-pospolitost je pfizna¢nd hodnotnd spoluprice uéitelu.
Smith a Scott (1990) tvrdi, Ze ,.3koly, jejichZ ulitelé vzdjemné spolupracuji,
jsou charakterizovany spolupraci mezi studenty*. Bryk a Driscoll (1988) dale
zjistili, Ze pospolité organizované $koly mivaji méné problému se $patnym cho-
vanfm studentii neZ bézné koly, studenti v nich obvykle projevuji vice zdjmu
o studium a dosahuji lepSi studijni vysledky. Podobné maji Royal a Rossi
(1996) za to, Ze pocit pospolitosti u studentd je pfiznivé spojen s jejich angaZo-
vanosti v aktivitach Skoly, s jejich vstficn&j$im chovanim, smyslem pro odpo-
védnost a také s tim, Ze studenti z té€chto 3kol se méné Casto citi pfetéZovani.
Zda se, Ze pospolitost miZe zlep3it podminky pro u€eni viech studentd, podpo-
fit jejich rozvoj, vhodnéji jim zprostfedkovat proZitky a zku3enosti, které je mo-
hou lépe pfipravit na plnou participaci v demokratické spole€nosti. To je zvlast
-duleZité pro ty studenty, ktefi jsou jinak z hlediska vzdélavaciho ¢i vychovného
pon&kud rizikov&;si.

Zivot v organizacich a Zivot v pospolitostech se ligi kvalitou i zpisobem.
V pospolitostech vytvéteji lidé sviij spoledensky Zivot spole€né s druhymi, kteft
maji podobné zdméry jako oni sami. V organizacich jsou vztahy lidi vytvafeny
forméln€ druhymi lidmi a byvaji kodifikovdny v systému hierarchii, roli a oCe-
kédvéani vztaZenych k rolim. Otdzka kontroly je duleZitd i v pospolitosti, ale neo-
pird se o vnéj3i kontrolni opatfeni. Pospolitosti se vice spoléhaji na normy,
ucely, hodnoty, profesiondlni socializaci, kolegialitu a na pfirozenou vzijemnou
zévislost. Podle Sergiovanniho (1992) se vztahy pospolitého rdzu mohou stat
ve Skolach nahradou za formdlni systémy supervize, evaluace, dal3iho odborné-
ho a osobnostniho ristu uéiteld, za manazérska a organizaéni schémata, ktera se
snaZi tradi¢nim zpisobem koordinovat praci a spolupraci uciteld, a kone¢né i za
vedeni samo.

Tyto vztahy také znovu a jinak naznacuji, jak rozumét takovym konceptim
posledni doby, jako jsou napf. zplnomocnéni role ugiteld, studenti, rodi¢i. To
se v pospolitosti zaméfuje méné na vlastni Gvahu a svobodu per se, a vice na
oddanost, zdvazky a povinnosti, které lidé sdileji spolecné. Kolegialita tak vy-
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chazi spife zevnitf neZ z vnéjlich organizaCnich uspofadani, kterd by lidi nutila
pracovat spoleéné. Vztahy lidi v pospolitosti jsou vysledkem jimi pocitovanych
vzajemnych zdvislosti, spolenych povinnosti a jinych podobnych vazeb (srov.
napf. Barth, 1990, Sergiovanni, 1994, 1998). Jsou to vlastné ,,...amluvy kvali-
tativné jiného druhu, které béZzné byvaji zdkladem jinych instituci, neZ organiza-
ci — rodin, komunit, tradiénich a dobrovolnych asociaci; jde o zdklad ob¢anské
spole¢nosti“ (Sacks, 1997:16).

V této souvislosti se znovu diskutuji i koncepty gemeinschaft a gesellschaft
(srov. Tonnies, 1957). Obhéjci pohledi na Skoly jako pospolitosti oviem pova-
Zuji oba tyto koncepty v jejich extrému pro 3koly za problematické. Sergiovanni
ma za to, Ze pfili§ silny pfiklon k typu gemeinschaft by branil rozvoji 3kol. Ale
prili§ vyrazny pfiklon k gesellschaft by vedl ke ztrité pospolitosti. Adekvétni
odpovédi mu tedy neni navrat zpét do ,romantického svéta* gemeinschaft, ale.
vytvofeni gemeinschaft v ramci gesellschaft. Sergiovanni se domniva, Ze je tie-
ba se rozhodnout, kterym sférim naSeho Zivota by ta i ona teorie méla domi-
novat. V rodiné, v rozdifené rodiné a v sousedstvi by mélo pfevaZovat uspofa-
déini gemeinschaft. Primyslovy podnik, vyzkumné laboratof nebo soudni sys-
tém, na druhé stran&, se mohou snadno pfiklonit k hodnotim gesellschaft. Skola
je dnes pevné zakotvena v tibofe gesselschaft, coZ pfinadi neStastné vysledky.
Je &as, aby byla vice posunuta od gesellschaft ke gemeinschaft strané spektra.
Metafora pro 3kolu by méla byt zménéna z formalni organizace na pospolitost,
pide Sergiovanni (1994:14; srov. také napf. Tyack, Hanson, 1982, aj.).

Zavér

Diskuse o 3kole a jeji povaze naznaduji potfebu vnimat na jedné strané ty jeji
rysy, které jsou vlastni také jinym organizacim. Z toho lze vyvodit i nékteré
shody a podobnosti v moZnostech fizeni $kol. Skola miZe mit uZitek z fady po-
znatkd a zku3enosti svéta organizaci a fizeni. Pokud by v3ak méla zustat Skola
a jeji fizeni pouze pod vlivem pohledi na jiné organizace a jejich fizeni, pfipad-
né byt pod silnym vlivem hospodafskych organizaci a jejich Fizeni, mélo by to
pro jeji rozvoj tiZivé nasledky. Je totiZ nutné zduraznit i specifika 3kol a disled-
né je reflektovat i v pfistupech k Fizeni a spravé $kol. Tykaji se pfedeviim cha-
rakteru primdrnich procesu, které ve §kole probihaji a kvili nimZ 3kola existuje
(vzd&lavani a vychovy), a také specifického zpusobu, jakym je $kola umisténa
v 3irS§im kontextu. To jsou patrné dvé nejduleZitéjSi determinanty pro fizeni
a spravu 8kol jako specifickych jednotek. Vedle nich pak lze vidét i celou fadu
dalSich, dil¢ich odlidnosti. Lze Fici, Ze prakticky viechny vyznamnéj3i kategorie
a procesy ve Skole maji urdité specifikum a naznaluji implikace pro Fizeni
a spravu.

Typické pro fadu téchto specifickych charakteristik je mj. to, Ze nabize)i
$kole jen madlo jistoty. Vagnost, mnohocetnost a nékdy i konfliktnost cilu, je-
jichZ napliiovani lze Easto jen s obtiZemi méfFit, nejistoty spojené se zajisténim
pribéhu i vysledku kli¢ového procesu ve 3kole jako organizaci, neshody v otdz-
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ce &lenstvi (dokonce i u téch, ktefi $kolu vedou, a téch, kvili kterym byla $kola
pfedeviim zfizena), nejasnosti, pokud jde o to, jak nahliZet v ,organizacnim*
kontextu Zika, nezfetelnost, kdo skuteéné ve 3kole &i za Skolu rozhoduje,
a mnoho daldich rysi — to vie nenaznaluje jen specifika $kolniho kontextu.
Uvedeny vycet ukazuje i na vyCerpanost ,staré hry* o $kole jako organizaci a o
jejim vztahu k vnéjSimu prostfedi.. V situaci vysoké miry nejistoty, nejasnosti,
zranitelnosti a zévislosti ,,hraje* dnes mnohdy zmatena 3kola ,,na viechny stra-
ny“ a nutné hledd podporu a ur¢itou ochranu. Pokud se ji této ochrany ¢inné
nedostdva, hrozi nepfiméfené reakce 3koly i jejitho vnéj§iho prostfedi — to vie
v neprospéch Zika &i studenta, ale i vétSiny dal3ich, ktefi ke $kole maji n&jaky
vztah.

Nezda se oviem, Ze nové pohledy na 3kolu jako organizaci nabizeji bezvy-
hradné feeni. SnaZi se zpruZnit $kolni fungovani, ale maji-li byt ve Skolach re-
alizovédny zavaZné strukturilni pfemény, bude nutné vénovat citlivou pozornost
specifikim vychovné vzdélavaciho procesu i spravé $koly a ucasti Sirsi , Jaické"
vefejnosti na ni. To je patmé jednou ze zavaZné&jich vyzev nové navrhovanych
struktur. S ohledem na informa¢né-technologicky ndstup nebyvalé intenzity pak
je to vyzva o to slozitéj3i a naléhavé;jsi. S ni jsou spojeny i zmény v konceptu
vedent, kultury organizace a mnoha dalSich. Neménnymi potfebami, at jiZ v ja-
kékoliv struktufe 3koly, jsou stdlé hledani rovnovahy mezi stabilitou a potfebou
zmén, rizikem a bezpecim.

Tato novéd uspofddani, nékdy nazyvana strukturami tzv. korporativniho ma-
nagementu, pfipadné strukturami ,,post-byrokratickymi*, by mohla, zda se,
uginnéji pfimét centralni administraci vice slouZit a méné kontrolovat, silné&ji
zduraziiovat spiSe kolegialitu (kooperaci mezi profesionalné rovnymi) neZ hie-
rarchii (naplfiovani vile nadfizeného). Snad by mohla pfinést i vice rozmani-
tosti, kterd umozZiiuje ¥koldm projevovat iniciativu, profilovat se do jedine¢né
podoby a tim se od druhych 3kol lidit. Mohla by nahradit paternalismus (kde
nadfizeny urluje téméf veSkerou praci, ,,mysli* za druhé), vybizet 3koly a jejich
vedeni k autonomnimu a podnikavému chovani, k vysoké mife odpovédnosti za
sviij vlastni osud. Skoly jsou v takovém prostiedi vedeny k tomu, aby byly lépe
neZ dosud schopny ur&ovat sebe sama, tistfedni administrace pak naopak k cho-
vani méné poru€nickému, pfipadn& k tomu, aby potla&ila svou tendenci 3koly
zvendi pfili§ ,,ochrafiovat”. Celkové se zd4, Ze tyto struktury dosud oslovuji spi-
Se vy33i stupné 3kol.

Zda se také, Ze nékteré nutné nejistoty by bylo Ize pro ¥kolu zmimit vét3im
diurazem na spoluprici lidi ve 3kolach a okolo nich. Sama autonomie, ba ani
SirSi participace uditeld, tymu u€itelt ¢i $kol jako takovych jeSt€ mnoho nezna-
menaji, nebudou-li sou€asné zdicastnéni lidé schopni a ochotni spolupracovat.
K tomu vyrazné vice sméfuje i alternativa viem dosud zminénym pohledim na
$kolu jako organizaci — metafora $koly jako pospolitosti svého druhu. Vyznam
vztaht lidi ve 3kole a kolem ni, tak jak je v ni zdiraznén, je nesporny. Z hledis-
ka potfeb citlivosti v procesech vzdélavani a vychovy se zda byt pohled na
Skolu jako pospolitost moZnd pfitaZlivéjsi, neZ nova struktura organizace. Vag-
nost nékterych pojma, ne vZdy jasny ohled na existenci formalniho svéta ve



78 MILAN POL

Skole-pospolitosti samé a ponékud méné dirazu na jasné vymezeni se vuci
vnéjiimu prostfedi viak mohou patfit k jejim slab3im mistam. I svét alternativ-
nich kol jiZ nabizi dostatek dokladi o moZnostech rozvijet takové pospolitosti.
Ukazuje viak také na sloZitost p&stovadni vztahl pospolitého svéta Skoly s jeho
organiza¢nim, formalnim svétem vné&jSim, jehoZ je také soucasti (srov. Pol,
1995). Snad i1 o tom budou snahy, jak dit 3kole smysluplny vyraz v pfiitich le-
tech. Jejich soucasti by bezpochyby méli byt lidé spolupracujici, participujici na -
Sirokych procesech rozvijeni Zivota Skoly, jejtho bezprostfedniho i §irSiho okoli.
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SCHOOL AS AN ORDINARY ORGANIZATION, AS A SPECIFIC
ORGANIZATION, OR AS A COMMUNITY?

The paper is focused on different tendencies when viewing schools, and on some consequences
of those tendencies for the management of schools.

Metaphors of schools as organisations and schools as communities are extensively discussed in
the first part of the paper. As for the view of schools as organisations. the author points to both the
belief that schools should be treated as any other organisations, and to the belief about the specific
nature of many school organisational features (those features are enlisted and extensively discus-
sed, too). An alternative view — schools as communities is discussed in the later part of the paper.
In all cases the author also tries to describe the consequences coming out of the various tendencies
for the management of schools.

Although none of the approaches the author deals with appears to be an ideal for schools and
their management, it seems clear that traditional organisational perspectives have been effectively
challenged with the efforts to reflect more adequately new social realities and their needs.



