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SBORNIK PRACI FILOZOFICKE FAKULTY BRNENSKE UNIVERZITY
STUDIA MINORA FACULTATIS PHILOSOPHICAE UNIVERSITATIS BRUNENSIS
U 5-6, 2000-2001

ERNST MARX', MILAN POL

K PROJEKTOVE PRACI VE SKOLACH (S DURAZEM
NA POTENCIAL PROJEKTU PRO ROZVO]J SKOLY)

On project work in schools (with an emphasis on the potential of projects
for the school development)

Uvod

V tomto pfispévku se zaméfujeme na fizeni projektové prace ve Skolach.
Zejména se pokousime pfedstavit projekty jako moZny instrument fizeni plano-
vané zmény kultury 8kol, respektive fizeni rozvoje $kol. Nabizime obecné cha-
rakteristiky projektu i voditka né€kterych specifickych postupt realizace prace
s projekty (instalovani projektové skupiny, fizeni prace na projektu, apod.).
Viiméme si hlavné té€ch pfistupu k projektové préci, které aspiruji na zdsadné&;si
a komplexnéj3i zmény ve Skole. V tomto kontextu detailné&ji popisujeme i zaklad-
ni faze a kroky ¥zeni procesu pldnované zmény ve 3kole. SnaZime se postihnout
soucasny stav poznéni problematiky, vychézet z naich vlastnich praktickych zku-
$enosti a nabidnout n€které podnéty nejen teoretické vefejnosti, ale i t€m, ktefi
jsou bezprostfedné odpovédni za fizeni a rozvoj 3kol. Jsme pfesvédceni, Ze
projektova prace nejen zpruZituje strukturu 3kolniho uspofadéni, ale Ze miZe
také pfispét ke zmé&né kultury Skoly — smérem ke Skole spolupracujici a ucici se.

K tradi¢nimu zenf ve $koldch

Obecné lze fici, Ze ve Skolstvi i v Sir§im spoleCenském kontextu pfevladal
veelku dlouhou dobu nédzor, Ze dobré $kola je tehdy dobrou 3kolou, kdyZ pfi-
jimé a plni pfikazy a pokyny pfichézejici k nf zvenéi, obvykle ,,shora“. Hlav-
nim dkolem feditele! ¥koly je v takovém ptipad® zajistit, aby $kola vykona-

t Profesor Emst Marx zemfel v dubnu 2001.

V celém textu hovolime o jednotlivych aktérech ¥kolského d&ni v muZském rodu (feditel,
uditel, student, rodié&, apod.). Cinfme tak v z4jmu jednoduchosti vyjadFeni, nikoli se snahou
pominout nepfehlédnutelné misto Zenského elementu.



22 ERNST MARX, MILAN POL

vala, co se po ni Zadda. V daném kontextu je feditel Fizen zvenéi a sdm fidi

¢innost uritého poctu jednotlivel, ktefi jsou na jeho pokynech pomémé silné&

zévisli.. V disledku toho neni realistické hovofit o fediteli jako lidru fidicim

entitu t&snéji spolupracujicich, o v&c se zajimajicich a vice nezdvislych lidi,

u nichZ je pomé&mé silné vyvinut pocit (spolu)vlastnictvi véci, které délaji.

Pro feditele s sebou nese tradi®ni situace n&kolik specifickych funkci. Reditel

tedy obvykle:
1. rozdéluje vikoly, které je tfeba splnit — deleguje funkce, dil&i dkoly a (rozho-
dovaci) pravomoci na jednotlivé ulitele ¢&i jiné pracovniky 3koly;
2. informuje své pracovniky (ucitele), co bude jejich praci v rdmci limitd planu,
ktery je tfeba splnit (vEéetn& kroku, dostupnych zdroju, ¢asu, apod.), dédvé jim
detailné&;$i informace i o standardech (metod a vysledki) préce;
3. potvrzuje pravidla, jakym zpiisobem méa kaZzdy pracovnik informovat o po-
kroku své prace a o dal3ich v&cech k tomu se vztahujicich, a to
— nepravidelné, v pfipadé neofekavanych/komplexnich podminek, coZ fedi-
teli umoZiiuje koordinovat préici prostfednictvim pokyni a nafizeni a vést ji
k pfizpisobeni pracovnich procesi na aktuilni podminky

- pravidelné, aby mél feditel moZnost kontrolovat: feditel srovnévé vysledky
prace se standardy, které mély byt dosaZeny, v pfipadé€ potfeby pfijimé na-
pravna opatfent;

4. motivuje lidi — uZivanim odmén a tresti.

I kdyZ muZe byt podobny postup kriatkodobé ifinny, k rozvoji kooperativni

a ucici se Skoly nepovede.

Autonomie $kol a potifeba zdokonalovat $koly zevnitF

Ve Zkolskych systémech v&tSiny evropskych zemi, vEetné Ceského Skolského
systému, se v poslednich n€kolika dekddich zfetelné projevuje tendence po-
skytovat $koldm vice autonomie neZ dfive. Lze hovofit o obecném trendu, i kdyZ
se tak nedé&je viude ve stejné mife, v tychZ oblastech a pfimo. V novém kontextu
se méni pfedpoklady o moZnostech $kolského rozvoje, coZ mé disledky pro lidi
ve Skoléch i okolo nich. Jednim z kli¢ovych pfedpokladi relativni $kolské auto-
nomie dnes je, Ze $koly jsou schopné a ochotné rozvijet se zevnitf. To pfind3i nové
néroky a moZnosti tykajici se struktury a néisledn& také kultury Skoly.

Kli¢ovou roli ziskédvaji v novém uspofédéni feditelé $kol. Podstatn€ vice neZ
dfive se od nich nyni ofekava, Ze budou stimulovat a fidit transformaci $koly
zaloZenou pfedevsim na iniciativé vychazejici ze Skoly samé, Fidit Zivot Skoly
zpisobem, ktery vtihne uditele, ale i studenty, rodiCe a né€které dalsi jednotlivce
&i skupiny do procesu fizeni a rozvijeni Skoly. Mé&lo by jit o pfistupy, které da-
leko pfesdhnou hranice dfivé;j$i organizace $kolniho Zivota.

Kli¢ovym procesem je v tomto pfipad€ pldnovand zména. A v rdmci tohoto
procesu reprezentuje projekt formu, kterd mé potencidl pfispivat k napliiovani
jednotlivych tkold stejné jako k rozvoji kultury celé Skoly — je-li projektova
price dobfe fizena.
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VyuZiti projekti a jejich riizné cile

Projekt chdpeme jako organizovany socidlni proces, ktery mé specifické za-
méfeni a cile a probihd b&hem vymezeného €asového obdobi. Projekty mohou
byt vyuZiviny mnoha niznymi zpisoby — v zavislosti na typech problému, které
chceme za pomoci projektu feSit. Lze fici, Ze existuji dva ,,extrémni* piistupy
k projektové praci. Prvni pfistup je orientovany pfisné na dkol, druhy pfistup
zduraziluje vyznam diagnostické faze, tedy té, kterd se silné€ dotyka social-
né-emolni Grovné. Mezi t¢mito dvéma krajnimi polohami existuje fada ,,smiSe-
nych“ moZnosti projektové price. Nemame v imyslu vénovat v tomto pfisp&vku
mnoho prostoru pfistupu zaméfenému pfisnéji na tGkol, nebot ten je zndmé&;si
a b&Zné&ji uZivany. Spile se chceme, zejména v druhé &asti textu, kde uvadime
pfiklad projektové prace, vice zaméfit na druhy zminény pfistup. Ten totiZ miZe
mit zasadni dopad na 3kolni kulturu a rozvoj $koly.

Z hlediska fizeni lze tedy projekty v zdsad€ vyuZit:

e pro feSeni relativné b&€Znych tkoll G¢innéj§im zpisobem (napf. uvedeni po-

¢itaca do Skoly a jejich vyuZivani) — jde o pfistup pfisnéji zaméfeny na tkol;

e v pfistupech aspirujicich na komplexné&j3i zmény, které aktivuji socidlné-

emo<ni droven.

Alespoii zminkou chceme ovSem pfipomenout, Ze projektova préce je velmi
dobfe zndm4 a n€kdy také usp&3né uplatiiovana i pfi préci se studenty &i Zaky ve
vyu¢ovani. Jde mimo jiné o zajimavy pedagogicko-didakticky pfistup. Lze fici,
Ze vyuZivaji-li uéitelé projekty k feSeni problému koly, ziskévaji tim také zku-
Senosti a dovednosti, které mohou uplatnit v projektové praci ve vyuCovéni. Je
tedy zfejmé, Ze projekty mohou mit mnoho riznych konkrétnich cilu, napf. zor-
ganizovani exkurze tfidy Zdku, realizace vyzkumnych aktivit ve 3kole, stavba
nové budovy apod.

V tomto pfispévku se soustfedujeme na projekty jako prostfedky pldnované
zmény pedagogicko-organizaniho systému 3koly. Takové zmény mohou byt
relativn€ malé (napf. feSeni docela konkrétniho problému fungovani 3koly, jako
je koordinace procesu vyb&ru uebnic na pifisti rok pro uréitou pfedmétovou
skupinu), ale i velmi komplexni (uvedeni systému kontroly kvality a péce
o kvalitu do 3koly). Projekty mifici ke komplexnim zm&ndm pak musi mit dva
druhy cila:

=) blizké cile: vytvoteni strukturdlnich podminek pro feSeni problému;

= pridainé cile: zm&nu kultury, kterd podporuje pedagogicko-organiza¢ni

rozvoj Skoly ve smé&ru ke kooperativni a uéici se Skole.

Nékteré obecné charakteristiky projektu

Pokud jde o okolnosti fungovani projektii ve §kolach, miZeme zdiraznit ng-
kolik obecnych charakteristik:
1. Osoba, kterd rozhoduje o instalovani projektu, ktera &ini ,.kone&né rozhod-
nuti* o charakteristikdch projektu (struktufe, apod.) hraje kli¢ovou roli. Ob-
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vykle, ale ne nutng, je to feditel §koly. Takovy €lov€k miZe, ale nemusi, byt
soucdsti projektu. Nékdy muZe sém zahdjit praci na projektu a pak pfedat
hlavni odpovédnost nékomu jinému.

. Entita (projektovd skupina) spolupracujicich lidf & skupin lidf, kteti ve Skole

pracuji (ufitelé, lidé z vedeni $koly), ¢asto kombinovana s lidmi, skupinami
nebo institucemi zvendi — t€mi, ktefi jsou v néjakém vztahu ke ¥kole (rodici,
studenty, apod.).

. Omezeny ¢as Zivota projektu: projekt kon&i, kdyZ jsou splnény jeho cile. Za-

jiténi stalého, pravidelného fungovéni toho, co je realizovanou inovaci, pat¥i
jiZ obvykle k tkolim zikladni, b&Zné $kolni organizace, nikoli projektové
skupiny. To znamend, Ze &as projektu konfi, kdyZ se inovace stdvd souCésti
zékladni, b&Zné Skolni organizace. Napf. v projektu, jehoZ cilem je zavést do
Skoly pocitale, se v urlity moment stdvaji pocitale norméalni soucasti Zivota
Skoly — tehdy projekt konci a odpovédnost za pokraCovéni ,,vEci po&itati* na
sebe prebird zdkladni, béZné Skolni organizace.

. Projekt neni soucdsti zdkladni, béiné Skolni organizace: mé svou vlastni or-

ganizaéni strukturu. Casto m4 projekt vlastni Fidici skupinu, fadu pracovnich
skupin, véetn€ koordinujici skupiny, a jednotlivych pracovniki — v3echny
s dobfe popsanymi odpovédnostmi, funkcemi, tkoly. KaZdy jedinec v pro-
jektu ma jasn€ vymezen a popsén tkol, do kterého je vedle své normalni pra-
ce ve Skole zapojen. Lidé ke splnéni tikolu obvykle potfebuji zdroje a podpo-
ru (¢as, informace, apod.). Projekt si miZe vytvofit kulturu, kterd se li¥f od
kultury zédkladni, béZné organizace $koly. MlZe tak ovliviiovat i z4kladni or-
ganizaci $koly — ve smyslu zmé&ny kultury zikladni, b&€Zné 3kolni organizace
smérem ke kultufe vyvinuté v projektu.

Proces instalovanf projektové skupiny

Takovy proces miZe mit mnoho riznych forem a krokd. Na zéklad& naSich

zkuSenosti z price se $kolami v fadé zemi2 miZeme doporudit jako uZiteEné
voditko néasledujici postup:

L.

Reditel vytvafi v hlavnich bodech pfedb&Zny nédvrh projektu. Ten obsahuje
globdlni formulaci cilt a zdméry, strukturu (fidici skupina, celkovy koordi-
nétor, pracovni skupiny, administrativni podpora, apod.), hlavni fdze, metody
prace, Casové rozvrZeni véetn€ vyznaleni momentd, kdy bude nutné nebo
vhodné pfedkladat zpravy o postupu price na projektu, rozpocet, atd.

. Diskuse o pfedb&€Zném navrhu na vieobecné schizi ucitelu, pfipadné dalSich

lidi, ktefi jsou pro projekt relevantni.

. MoZné zmény pfedb&Zného névrhu, a to tak, aby tento ndvrh mohl ziskat Siro-

kou podporu dcastniki vSeobecné schiize. Jde o proces legitimizace projektu.

2

Postupy uvdd&né v tomto textu jsme v rdmci projektu Zmena experimentdln€ uplatiiovali
i na vybranych slovenskych Skol4ch v letech 1996-1999.
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4. ,Definitivni“ pfedb&Zny navrh projektu v hlavnich bodech a navrZeni jednot-
livc ochomych spolupracovat jako €lenové projektové skupiny.

5. PoZadavek na projektovou skupinu, aby vytvofila hlavni body planu projektu,
véetné€ popisu odpovédnosti a funkci €i ikoli. Takovy pldn, byt napsany stile
jeSt€ jen v hlavnich bodech, muZe dokonce vést k nékterym zmé&nim
wdefinitivniho* pfedb&Zného navrhu.

6. Diskuse a dohoda s feditelem $koly o plinu vytvofeném v hlavnich bodech
a o odpovédnostech v ném popsanych, pak diskuse a legitimizace téhoZ na
vieobecné schizi.

7. Definitivni rozhodnuti o instalovéni projektové skupiny.

Kroky Fidiciho cyklu

Vy3e zminén4 fidici skupina(viz bod 1 pfedchoziho pojednani) projektu je
odpovédné za zvl4dnuti kroku tzv. Hdiciho cyklu. Tento cyklus mé z4sadni vy-
znam pro vSechny aktivity planované zmény. Ve své nejjednodu3si formé obsa-
huje takovy cyklus tfi kroky:

1 2 3 1
proces proces proces dal3i planovani
planovanl  plan  realizace vysledky evaluace Usudek  pFistich cykld
| I |

clie/kritéria predchazejici vSechny Gasti
a krok(y) krok(y) fidiciho cykiu

Féze projektu né€kdy mohou korespondovat se tfemi kroky fidiciho cyklu,
nejsou viak s nimi identické. Je tu mnoho alternativ. Projekt jako celek miZe
korespondovat jen s jednim krokem. Projekt v8ak také muZe sestdvat z mnohem
vice neZ tfi fazi. Velmi Casto se stivd, Ze jednotlivé a od sebe oddélené faze
projektu jasn& obsahuji viechny tfi kroky fidiciho cyklu jako subfize. Vztah
mezi kroky Fidiciho cyklu a subfizemi projektu byva velmi rozmanity.

Piiklad: hlavni linie projektu s blizkymi a pFidatnymi cili

I kdyZ miZeme uvaZovat o urlité sekvenci fizi v kaZdém projektu, v mnoha
projektech piisné orientovanych na iikol byva diagnostické faze &asto jen velmi
kratk4 a d&astnici projektu obvykle rychle pfechézeji do faze feSeni. NEkdy je
skute&né moZné hovofit o slabinich &i problémech pouze kratce. Av3ak ndmi
uvedeny pfiklad ukazuje opatny pfistup, jenZ siln€ zduraziiuje vyznam dia-
gnostické faze.

Zduraznénim diagnostické fize se dostivdme mnohem bliZe k sociilng-
emodni drovni. Pravé tehdy se ¢asto dotykame chyb lidi, problémti komunikace
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mezi lidmi, procesi. Tyto momenty vnaseji do véci emoce, nebot n&ktefi napfi-
klad mohou mit pocit, Ze nepracovali nejlépe. Jde o vé&c velmi citlivou a viibec
ne samozfejmou. Lidé totiZ v&tSinou nevénuji pozornost divodim, prod ty &i
jiné vé&ci nefunguji, mivaji spiSe tendenci hovofit o feSenich. Chceme-li oviem
(z)ménit kulturu 3koly, musime se zaméfit pravé na diagnostickou fazi. N45 pfi-
klad proto nepojednéava o feSeni problémi, coZ byva typické pro ,.b&Znou* pro-
jektovou préci, ale 0 moZnostech projekti coby instrumentu rozvijeni kultury
Skoly a rozvijeni 8koly jako takové: od segmentované organizace k organizaci
spolupracujici, k uéici se §kole (Marx, 1995).

Projekty jsou &asto vytvifeny s ohledem na blizké cile. O pfidatnych cilech
se vice méné uvaZuje jako o hodnotnych ,,vedlejii produktech”. V poslednich
letech se ale v&nuje stile vice pozomosti i pfidatnym cilim, zvla$t€ v souvis-
losti se snahou systematicky integrovat do organizaci pé&i o kvalitu.

V tomto pfisp&vku popisujeme takovy projekt v hlavnich liniich a ve vztahu
ke Skole. Ve vétsin&€ pfipadil je moZné integrovat péci o kvalitu fungovanf Skoly
jen spolu se snahou o zménu kultury 3koly a rozvoj Skoly smé&rem k udici se
Skole. V ramci tohoto procesu projektové price rozliSujeme tfi hlavni faze a dvé
podpumné faze:

=> Prvnf podpurnd fdze (pFedbéind): Skola zaji¥tuje, aby v ni byly vytvofeny

dostate¢né podminky pro systematickou péci o kvalitu.

= Prvni hlavni fdze (, globdini posuzovdni“): Siroké sebehodnoceni 3koly

zaméfené na silné a slabé stranky Skolniho fungovéni.

=> Druhd podpiirnd fdze (fdze vybéru): Skola vybira skupinu vzijemné spolu

souvisejicich slabin, na kterych by se mélo pracovat nejdfive. (Je samo-
zfejmé, Ze Skola také planuje, kdy a co délat se slabinami, které nedostaly
nejvy33i prioritu.)

= Druhd hlayni fdze (,,specifické posuzovdni“): specifické sebehodnoceni

Skoly orientované na vybrané oblasti vzdjemné spolu souvisejicich slabin
chodu $koly. Specifické sebehodnoceni 3koly je zamé&feno na detailni po-
pis a diagnézu vybrané oblasti slabin chodu 3koly. Diagnéza odhaluje fa-
du pfi¢in t&hto slabin. Tyto pfiiny nazyvame ,,problémy".

= TF¥et{ hlavni fdze: procesy feSeni pravé zmin&€nych problému — kognitivné

a v praxi.

Dv& podpuirné faze &asto nebyvaji strukturoviany jako projekty. Aviak tfi
hlavni fize jsou &asto strukturovany jako projekty samy o sob&, mnohdy riz-
nymi zpusoby. V nésledujicim textu budeme kaZdou z péti fazi detailnéji cha-
rakterizovat.

Prvni podpirn4 fize: piedbéind

V této fazi plni Feditel dileZité role. Ze vSeho nejdfive musi zvéZit, je-li
schopen vzit na sebe celkovou odpov&dnost za projekt a plnit roli koutujiciho
lidra t€sné& spolupracujiciho s fidici skupinou projektu a s t&mi utiteli a dal§imi
lidmi ze Skoly a jejiho bezprostfedniho okoli, ktefi participuji na projektu.
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Musi se také citit byt schopen pfijimat nedefenzivnim zpisobem kritické pfi-
pominky lidi ze Skoly a okolo $koly. Ty se mohou, a obvykle i budou, tykat
hlavné politiky a chovéani vedeni $koly. Teprve v pozd&jsi fazi projektu byvaji
uitelé a dal3i zainteresovani lidé vice schopni a ochotni pfijimat spole¢né& s ve-
denim Skoly spoluodpov&dnost za nezdary v ramci jejich interakce a spoluprace.

Reditel by mél v prib&hu pfedb&?né fize zajistit, aby velkd v&tSina uéiteld
a dal3ich lidi pracujicich ve Skole, ale i rodiCe ¢i lidé z rady $koly byli ochotni
aktivné se ucastnit prace v projektu pée o kvalitu. To pfedevsim pfedpoklada,
Ze v ramci Skoly bude existovat Siroké porozuméni tomu, co projekt v jeho
hlavnich liniich znamen4. Nejde v3ak jen o to, aby lidé byli ochotni angaZovat
se v projektu, ale aby také tuto ochotu oteviené vyjadfili na schizkach, kde se
diskutuji hlavni cile a plany projektu.

Mohlo by se snad zd4t samozifejmé, Ze péce o kvalitu je dobré véc. Je ale nutné,
aby si lidé uvédomili, Ze projekt miZe byt Easov€ ndrolny a Ze neni snadné, ba ani
piijemné diskutovat nedostatky spoluprice ve 3kole, a také to, Ze v priib&hu préce
na projektu se bude kaZdy ucastnik muset nauc¢it mnoho nového.

B&hem pfedbéZné faze musi feditel stimulovat n&které lidi k ¢lenstvi v Fidici
skupin& projektu (pro prvni hlavni fazi projektu). Clenové fidici skupiny museji
mit pocit, Ze jsou ostatnimi zainteresovanymi lidmi ze $koly &i jejiho okoli po-
vaZovini za ,,spolehlivé” — i to je vikol pro feditele.

Praveé charakterizované aktivity vedou k ndvrhim, jak4 rozhodnuti maji byt
v pravomoci feditele nebo rady Skoly. Cilem t&chto aktivit je pfenést (spolu)od-
pové&dnost za rozhodnutf, kterd bude tfeba udinit, i na v&tSinu zainteresovanych
lidi ze Skoly, pfipadné okoli 3koly. Pro tento zplsob pfipravy ndvrhi na rozhod-
nuti uZivime pojem , legitimizace*. Bude-li proces legitimizace isp&$ny, pak bu-
dou rozhodnuti identickd s ndvrhem. Ale jestliZe se fediteli — dokonce ani po in-
tenzivni snaze — nepodafi vytvofit navrh, kterému se dostane podpory velké vétSiny
zainteresovanych lidi, musi hledat jinou cestu, jak se z mrtvého bodu dostat.

Zvladnuti ,,principu legitimizace” neni dileZité pro viechny druhy projektd.
Casto viak m4 vyznam pro projekty zamé&fené na dileZité zmény v ramci orga-
nizace, jako je tomu i v naSem piiklad€, kdy jde o uvedeni systematické péce
o kvalitu prace Skoly. Charakterizovali jsme legitimizaci v kontextu pfedb&Zné
faze. Z dalSiho textu by mélo byt patmé, Ze tento princip miiZe byt stejné dobfe
platny i b&hem jinych fazi projektu.

Prvnf hlavni fize: Siroce zaméfené sebehodnoceni Skoly

Blizkym cilem Siroce zam&Feného sebehodnoceni ¥koly je vytvofit vieobecny
obraz o tom, jak Zkolu vnimaji G€astnici sebehodnoceni. Ridici skupina za&in4
Siroce zaméfené sebehodnoceni 3koly vytvofenim pracovni verze dotazniku,
ktery by mé&l byt pro 3kolu relevantni. BEhem schizky G&astnikil projektu by se
tato pracovnf vérze dotazniku méla diskutovat, projit vé&tSi &i men3i korekturou
a byt , legitimizovana“. Stane-li se tak, 1ze to povaZovat za signél, Ze jsou G&ast-
nici projektu pfipraveni dotaznik vyplnit.
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Odpovédi z dotazniku vSak pfedstavuji jen jakousi sumu vnimani a hodnoce-
ni jednotlivci. Ke vniméani a hodnoceni ze strany celku $koly se miiZeme dostat
jen naslednymi diskusemi ucastniki. Béhem téchto diskusi miZe vyjit najevo,
Ze se ruzni lidé divaji na rizné okolnosti fungovani $koly velmi odli$né, ptipad-
né Ze jednotlivé véci posuzuji podle odliSnych kritérii. Spoleénym zivérem
t€chto diskusi miZe byt, Ze na nékteré véci ma ,,Skola“ spole¢ny pohled, zatim-
co jiné momenty ,,§kola“ vnima a hodnoti rozdilng.

Tyto diskuse mezi d€astniky projektu jsou vysoce relevantni pro pfidatné cile
projektu: zmény kultury, které podporuji pedagogicko-organiza¢ni rozvoj $koly.

Druh4 podpirna fize: vybér

Bé&hem této faze se 3kola rozhoduje o vieobecném planu, o tom, co udélat se
viemi slabinami, které se objevily v dusledku sebehodnoceni 3koly. N&které ze
slabin snad mohou byt fe3eny pomé&mé snadno a rychle, zatimco jiné maji spise
raz komplexnich problémi a jejich feSeni predpokldda vyrazné zmény.
»3nadné* slabiny by mély byt feSeny co moZn4 nejdiive vedenim 3koly.

Komplexni a rozsahlé oblasti problémi by mély byt popsény tak, aby byly
jedna na druhé co moZné nejvice nezivislé. Poté musi pldn jasné urit priority
mezi na sobé relativné nezavislymi komplexnimi oblastmi problémii. Komplex-
ni oblast, ktera ziska nejvy33i prioritu, se pak stdva objektem druhé faze sebe-
hodnoceni $koly a faze feSeni problému. Plan musi samoziejmé explicitné sta-
novit, kdy bude k dané komplexni oblasti problému pfistoupeno. Skola by se
méla pokusit pfistoupit k prici na téchto oblastech problému predtim, neZ za¢ne
s novym cyklem péce o kvalitu.

Druha hlavni fize: specifické sebehodnoceni Skoly

Je b&Zné, Ze se na féazi Siroce zaméfeného sebehodnoceni Skoly Géastni prak-
ticky vSichni zainteresovani lidé ze 3koly, pfipadn€ z jejiho okoli. Stejné tak
byvd oviem pomémé Casté, Ze pfimy piistup ke specifickému sebehodnoceni
$koly ma jen &ast ,,8kolni populace”. To znamend, Ze miZe byt dobré zménit
strukturu projektu, a Ze i fidici skupina projektu by méla byt zm&néna tak, aby
jejimi €leny byli lidé, ktefi jsou o problémové oblasti dobfe informovani.

Blizké cile specificky zaméfeného sebehodnoceni 3koly smétuji k detailnimu
popisu problémové oblasti a k analyze zaloZené na tomto popisu. JiZ bylo fece-
no, Ze diagnéza odhaluje fadu pficin slabin fungovani 3koly, a Ze tyto pfiCiny
nazyvéme ,,problémy*. Popis a analyza by mély byt potvrzeny (legitimizovany)
schizi v3ech zainteresovanych u¢astniku. Pfidatné cile druhé faze jsou t€mi
zménami kultury, jaké jsme naznacovali pro prvni fazi. Druhd faze je v uritém
smyslu mnohem intenzivnéjsi, neZ faze prvni.

Na jedné strang je pro zainteresované ucastniky obtiZnéji explicitn€ vyjadfit
vSechny moZné druhy slabin ve spolupréci. Je také obtiZné analyzovat pfifiny



K PROJEKTOVE PRACI VE SKOLACH 29

slabin a zdrZet se pfitom poku3eni piehazovat odpov&dnost na vné&jsi subjekty
(napi. na ministerstvo 3kolstvi) nebo hledat ob&tniho berinka (jeden z vi¢astnikd
je vinen). Diagnostick4 analyza musi vyjasnit, Ze vSichni ulastnici jsou svou
interakci, pfinejmen§im z&4sti, odpovédni za slabiny ve vzijemné spolupraci.
Soulasné v3ak je nutno vidét, Ze naznaCené sociilné-emolni obtiZe vytvafeji
pro ucastniky zkuSenost uceni se, coZ siln€ stimuluje takové zmé&ny kultury ve
Skole, které podporuji jeji smé&fovéni ke kooperativni a udici se $kole.

Tketf hlavn{ fize: FeSeni problému

Vychodiskem pro feSeni problému je legitimizovana formulace diagnézy sla-
bin problémové oblasti. Je zfejmé, Ze zkuSenosti ueni se a zmény kultury, které
vzeSly ze dvou fazi sebehodnoceni $koly, vytvéafeji pro feSeni problému pfiznivé
podminky. I zde plati, Ze Skola, a zvlast€ jeji feditel by méli zvaZit zmény
struktury projektu a Fidici skupiny projektu. Velmi zéleZi na charakteru jednot-
livych pficin, které byly odhaleny v prib&hu diagnostikovani.

Ridici skupina projektu by mé&la zagit vytvofenim pracovni verze (flexibil-
niho) planu, ktery by mél byt diskutovin a legitimizovdn b&hem schuzky
(schizek) vicastnikii projektu. DuleZitymi stavebnimi kameny takového planu
jsou nésledujici logické dil¢i kru¢ky v rdmci planovani jako kroku Fidiciho
cyklu:

= vytvofeni nebo explicitni vyjidfeni kritérii politiky $koly, kterd by méla

byt uvedena do praxe v ramci feSeni problému,

= vytvofeni vy¢tu viech feSeni, kterd je moZno vzit v dvahu,

=> zvéZeni alternativnich feSeni, pokud jde o politiku a dal3i relevantni krité-

ria,

=> vybér optimélniho fe¥eni legitimizaci rozhodovéani — takové rozhodovani

vede k vyfeSeni problému na kognitivni drovni,

= daldi pldnovani — kroky realizace rozhodnuti v z4jmu feSeni problému

V praxi,

= uvedeni feSeni do praxe, napf. ak&nim vyzkumem,

= po jisté dob& — zhodnoceni, jak se feSeni v praxi osvédCuje.

Vy%e zmin&né kroky jsou shmuty logickym zplisobem. To v3ak neznamend,
Ze tento logicky pfistup je vZdy tim nejlep3im. Plati to zvia3t€ v pfipadé kom-
plexnich problémd sestdvajicich z mnoha podproblémi, ke kterym je tfeba pfi-
stoupit vice méné simultanné.

Procesy tfeti hlavni fize mohou byt fizeny tak, aby vedly nejen ke splnéni
blizkych cily, ale aby také — vice méné& — vedly k naplnéni pfidatnych cili. Sna-
ha o dosaZeni pfidatnych cilia vétSinou vyZaduje vyrazné&jsi participaci t&ch lidi,
ktefi plni role ve vztahu ke (z)m&n&nému zpisobu fungovéni ¥koly.



30 ERNST MARX, MILAN POL

ZAavér

Uplatnit vySe naznaCené aktivity a ohledy se miZe zd4t tm, kdo se citi snad
aZ zahlceni povinnostmi vyplyvajicimi z kaZdodenniho chodu 3koly, velmi slo-
Zité. Ve skuteCnosti pfinaSeji podobné snahy, jsou-li dobfe fizeny, Sanci praco-
vat pfi pom&mé jasn€ rozdé€lenych ikolech, pravomocich a odpovédnostech, ve
smysluplné komunika&ni struktufe. Usp&%né snahy tohoto druhu &ini préci pro-
jektové skupiny a vSech lidi v projektu, jakoZ i vedeni 3koly, srozumitelnymi
i pro zbytek 3koly. V disledku tak mohou pfispivat ke zmé&né tradi¢ni kultury
Skoly - k redukci vzdjemné izolace lidi ve ¥kole, jejich z4vislosti, nedostatki
komunikace, rizik rutinni price a mnoha dalSich atributii tradi¢né fungujici
Skoly. V dlouhodobé perspektiv€ tyto snahy dokonce 3etfi Cas a energii lidi ve
Skole a zvy$uji $anci na isp&ch snah o zdokonalovéni §koly zevnitf — smérem ke
spolupracujici a ucici se Skole. Zvy3uji tedy 3anci na to, aby poméry ve $kole
slouZily jako vzor pro déti a mladeZ, aby 3kola byla zdrojem pracovni spokoje-
nosti uCiteld i mistem kvalitni a efektivni price. Projekty tak nabizeji z4sadni
potencidl pro 3kolsky rozvoj a nemély by v téchto kontextech zustavat stranou
pozornosti.
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SUMMARY

The main focus of this article is management of project work at school. We' are particularly
trying to introduce projects as possible instrument of management of planned change at school or
of the school development. We offer general characteristics of projects as well as guidelines for
some specific procedures of working with projects (process of installation of the project group,
management of the work within the project, etc.). Further, we pay special attention to those ap-
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proaches to the project work which have the ambition for more fundamental and complex changes
at schools. In this context we describe in a detailed way phases and steps of managing the process
of planned change at schools.

We believe that the project work can not only make school life more flexible, it can also con-
tribute to the change of the school culture — towards co-operative and learing schools.






