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UCITELEM RIZENE ZDOKONALOVANI SKOLY:
AGILITA, STRATEGIE A INDIVIDUALNI VEDENI

Teacher-led school improvement: agency, strategy
and distributive leadership

Uvod

Piispé€vek vychézi z dlouhodobého vyzkumného a vyvojového projektu, ktery
se uskuteciioval v poloving€ 90. let a vyustil v model podpory ucitelem fizeného
zdokonalovani $koly. Tento model vyuZivaji §koly v kontextu partnerstvi s vy-
sokoS8kolskymi institucemi, z n€¢hoZ plynou ucitelim prostfedky, nezbytné pro
systematickou rozvojovou préici. Model vznikal pfedev§im v rdmci programu
CANTARNET!, do kterého bylo zapojeno vice neZ dvacet stfednich kol
z hrabstvi Kent a pozdégji byl pfizpisoben ucasti dalSich subjekti v€etné mist-
nich 3kolskych dfadii. Mym cilem je prozkoumat spojitost klimatu intenzivniho
tlaku na méfitelné vysledky (,,performativity) s roli ulitelské agility, a to se
zietelem na morélku uéitele i na potfebu efektivniho zdokonalovéni $koly.

Vliv vyzkumu Skolnf efektivity
Andy Hargreaves a dali poukazuji na to, Ze od konce 80. let se vali po obou

bfezich Atlantiku dosud nevidana vlna rozméichlé Skolské reformy, v niZ je roz-
hodujicf iniciativa stitu, zatimco hlasy uliteli pozbyvaji na vyznamu

1 CANTARNET (Cantenbury Action Research Network) vznikl v roce 1996 za \iZelem po-
skytovén{ pfileZitosti lidem zapojenym do magisterského studia Skolniho rozvoje. Dostdva
se jim podpory v tom, aby mohli iniciovat a Hdit zm&ny v jejich viastni Skole. Ukastnici se
pravideln& jednou za semestr setkdvaji na konferenci, kterd obsahuje pfedniSku na kli¢ové
téma Ykolnfho rozvoje, workshopy, strukturovanou diskusi a ddvé prostor pro neformélni
interakce a vymény ndzorl a zkulenosti. CANTARNET m4 také svou webovou strénku:
www.cant.ac.uk/depts/acad/teached/cantarnet/cantarnet.htm.
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(Hargreaves, Evans, 1997). Opakované voldni po efektivnim vedeni 3koly
(Sammons aj., 1995) se projevilo spiSe direktivnéj$imi styly fizeni, které mohou
mit na ulitele demoralizujici vliv (Sikes, 1992; Webb, Vulliamy, 1996; Sutclif-
fe, 1997). Hargreaves tvrdi, Ze politické i odborné diskuse navazujici na pfijeti
Zikona o $kolské reformé& vrhly $patné svétlo na préci uciteld a jejich profesni
kulturu. Zejména jmenuje 3kolni inspekci v ele s hlavnim inspektorem jako
pavodce ztrity odbornych kvalit uciteli. Hargreaves se svymi spolupracovniky
Zad4 ,novy udé&l” pro ulitele a ,,obrodu‘ ulitelské profesionality.

V podtitulu Hargreavesovy publikace Ulitelé na své misto zazniv4 parafrize
na studii Davida Reynoldse Skoly na své misto, kter4 vySla o dvacet let dfive
(Reynolds, Sullivan, 1979). Reynoldsova price odraZi poCatky vyzkumu efekti-
vity Skoly v Brit4nii jako procesu poskytujiciho konzervativnim vladdm do po-
Catku 90. let prostfedky k vytvaFeni tlaku, ktery se tidajné projevil touto depro-
fesionalizaci. O vyzkumu efektivity Skoly bylo fefeno, Ze ,technologicky
umoZiiuje vytykat Skole nedostatky“ (Ball, 1990, s. 162). Vyzkum efektivity
Skoly se zamé&fuje na méfeni faktort, jako je $kolni dochézka &i usp&nost zkou-
Sek, a studuje souvislosti téchto faktori s jinymi, napf. se styly vedeni nebo mi-
rou ocekavani ulitele. Dostupnost takovych tidaji umoZiluje srovnavéani Skol,
u nichZ hraje roli napf. mira socidlné ekonomického znevyhodnéni Zika. Mistni
Skolské ufady mohou potom sestavit statistiku, kterd fediteli Skoly naznali, Ze
jina Skola obdobného poctu Ziki i jejich zdzemi dokéazala dosdhnout podstatné
lepsich uCebnich vysledki. Takové analyza pak piedstavuje zéklad pro stanove-
ni dalfich cili méné vykonné $koly. Z této vahy také vychazi politika Minis-
terstva 3kolstvi, pro niZ je charakteristickd napf. my3lenka tzv. pétistupfiového
cyklu zdokonalovani 3koly.

Pétistupiiovy cyklus zdokonalovanf Skoly?2

1. stupeii  Skola analyzuje svou sou€asnou vykonnost:
Jak se ndm dari?

2. stupefi  Skola srovndva své vysledky s vysledky pedobnych $kol:
Jak jsme na tom ve srovndni s podobnymi $kolami?

3.stupen  Skola si vyty&i srozumitelné a méfitelné cile:
Ceho bychom se méli snafit dosdhnout v letosnim roce?

4, stupeii  Skola prehodnoti plan svého rozvoje a vytipuje akci, sm&fujici ke
splnéni cilu:
Co je pro to nutno udélat?

2 Zdroj: The Standards Site, Internet, 1998.
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5.stupefi  Skola provede tuto akci, zhodnoti jeji pfinos a vrati se na po&atek
cyklu:
Co nafe evaluace napovidd o budoucich cilech a pldnech?

Pétistupiiovy cyklus zdokonalovéni $koly je pfimo zaloZen na vyzkumu
efektivity Skoly, ktery pfedpokldd4, Ze stali poskytnout néleZité idaje a oceka-
vat od $koly postupné zvy¥ovéni vykonu aZ na troveii, kterou $kola uzné za do-
saZitelnou.

Pocéte¢ni vysledky vyzkumu efektivity Skoly vzbudily dojem, Ze z hlediska
uspéSnosti Zdka a jeho budoucich Zivotnich $anci pfili§ nezileZi na tom, kterou
Skolu navitévuje. Zisadni empirické studie ve Velké Britinii koncem 70.
a v prub&hu 80. let (Rutter, 1979; Mortimore, 1988) naopak sv&d¢i o tom, Ze
muZe jit o velmi podstatnou okolnost. Na teoretické prace, které zdivodiiovaly
nelisp&$né vzdélavani pfedeviim $patnym domécim zdzemim (napf. Bernstein:
Skola nedokdZe nahradit spolecnost, 1970), bylo potom moZno pohliZet jako na
zdroj ,,vymluv* nebo ,alibi* $kol i uditeld. Tohoto nizoru se dosti vehementné
chopila i soudasné vldda a zejména ministersky pfedseda n€kolikrat brojil proti
Hkultufe vymluv®, kterd podle néj pfekaZzi formulaci potfeb viech Ziki (Times
Educational Supplement, fijen 1999).

Tento zptisob zdokonalovani $koly s sebou nese dvoji obtiZ. Jednak je to ne-
pfijatelnd mira stresu uliteli jako zfejmé& nevyhnutelnd souCést tlaku na méfi-
telné vysledky, jednak neadekvétnost strategie zmén pramenici ze znaéné zjed-
nodu3eného pojimani 3kol jako organizaci.

Morilka uditele, stres a agilita

V nedavnych létech se v tisku objevila fada zprav o Zalobach vznesenych vi-
¢i mistnim Skolskym tfadim uciteli, ktefi v disledku stresu utrpéli zdravotni
djmu. Kromé problému stresovanych uditelt vyvstdva u nés i problém nezijmu
o volné uitelskd mista. V n€kterych pfipadech je stres pfi¢itin nadmérné pra-
covni z4atéZi, souvisejici s vn&jSi odpovédnosti (srov. napf. Times Educational
Supplement, fijen 1999), v jinych piisnym stylim fizeni (Times Educational
Supplement, kvéten 2000). McEwen a Thompson (1997) poméhaji identifikovat
stresujici Cinitele vyétem, v némZ nechybi faktory, jako ,.chovani Zéku*“ a ,,ne-
docenéni*. V sou€asnosti jsme ve 3koldch svédky vdé&ného vitani ulitelt z fad
studentl, uzavirani dnikové cesty pfed€asného odchodu do diichodu a usilovné-
ho shéné&ni uéitelu v cizin€ jako projevii zoufalé snahy o udrZeni dostateéného
poctu uditelskych pracovniku. Zéroveii zaCinaji mistni $kolské vfady poskytovat
poradenstvi a pomoc ,linek bezpeli* ufitelim, ohroZenym a trpicim néipory
stresu (Times Education Supplement, listopad 1999). Tyto strategie, at jsou
dnes sebepotfebné;si, je viak tfeba chépat jako signél podstatné hlubsiho pro-
blému, ktery neni feitelny jednotlivymi podnéty a zakroky.

Neni pochyb o tom, Ze morilka ucitele je rozhodujici okolnost a Ze nizké mo-
rdlni kvality, nezvladatelnd pracovni zit®Z a direktivni strategie fizeni vedou
k nepfijatelné mife stresu ucitele (Evans, 1998), ale vySe zminén4 FfeSeni jen
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déle Zivi pivodni obtiZe a jsou veskrze nei€inné. Produktivn&j$i formu postupu
lze odvodit z Gvahy nad koncepci lidské agility. Na pomoc si miiZeme vzit Bru-
nerovo pojeti (1996), které fik4, Ze agilita je zdkladnim aspektem lidské indivi-
duality a Ze €lov&k jako biologicky druh neni charakterizovin pouze schopnosti
iniciovat z vlastni vile urlitou Cinnost a pokratovat v ni, nybrz pfedeviim
schopnosti vést a dopliiovat si zdznam agilnich konfrontaci s okolim, ktery za-
znamendva minulost, ale pfesahuje do budoucnosti a je ¢lov€ku anamnézou
i perspektivou (Bruner, 1996).

Tato pozorovaci schopnost s sebou nese mravni volbu nalich &inl a smysl
pro odpov&dnost za tyto &iny. Ciny vyZaduji urité dovednosti a znalosti a jsou
néisledovdny sebehodnocenim, které podstatn€ ovliviiuje osobni sebedivéru.
Bruner tuto analyzu aplikuje na pfipad ditéte nastupujictho do 3koly — Skola
piedstavuje prvni vét3i zku3enost s instituci a jako takovd poskytuje kontext
(a tudiZ kritéria) pro hodnoceni vlastnich &inu. Jde oviem o analyzu v3eobecné
pouZitelnou, kterd vyhovuje i pfipadu uditele, jehoZ smysl pro agilitu je nabou-
ran klimatem tlaku na méfitelné vysledky a s tim souvisejicim poklesem sebe-
diavéry. Za soufasnych podminek hrozi, Ze pravdépodobnost neispéchu brzy
pfevysi pravdépodobnost tisp&€¥ného uplatnéni agility.

Skoly a uditelé

Druhou obtiZi jsou pfevaZujici direktivni strategie zmén, které pfedpokladaji,
Ze zdokonalovéni 3koly se neobejde bez pochybené ,,organizalni vé€dy“ (Ball,
1987). Skola je pojiména jako ur&ity mechanismus, ktery m4 ,,paky*, jimiZ mo-
hou hybat vnéjsi &initelé, napf. mistni 3kolské Gfady. Navic zde spoluptisobi
mytus potfeby price s ,.celou ¥kolou“. Projekty na zdokonalovéni 3koly se
z v&tSiny tvafi jako duleZité pro urcité osvobozeni od ideje ,,systémové zmény*
a piiklon k ,urovni Skoly“. Napiiklad podle McLaughlinova &asto citovaného
nézoru se strategie zavidéni nové politiky v oblastnim ¢&i stdtnim méfitku ne-
zfidka miji i¢inkem proto, Ze nebere v tivahu, Ze zmé&na probih4 na trovni $koly
relativné nepfedvidatelnym a ustfedni kontrole se vymykajicim zpisobem
(McLaughlin, 1990). Nelze v3ak pfedpoklddat, Ze 3kola je homogenni itvar,
ktery za ti¢elem svého zdokonaleni vstoupi jako celek do smluvniho vztahu
s vnéj§im &initelem, a ten se o toto zdokonaleni postard. Takovy vztah miZe
navézat napf. feditel $koly, ale samotné zdokonaleni $koly zdvisi na aktivnim
pfistupu konkrétnich ufiteld.

Dal$im problémem, ktery souvisi s timto chdpanim 3koly jako jednolitého
celku, je opomijeni ideologické a politické povahy organizalnich aktivit (Ball,
1987). Alternativni pojeti $kol jako organizaci je takové, které chipe komple-
xitu vé&ci nesouci s sebou mikropolitické pnuti mezi jednotlivci a dynamiku kon-
fliktnich situaci v Zivoté Skoly. Hovofime-li tedy o d&ni na ,irovni Skoly*, pou-
ze se dotykdme povrchu problematiky zmény. Tim oviem nem4 byt fe€eno ani
to, s ¢im se v literatufe k zdokonalovani $koly v posledni dob& &asto setkdvdme
— Ze néleZitou reakci je naopak pozomost ,irovni tfidy* (Hopkins aj., 1997;
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Reynolds, 1999). Tato rétorika velmi zfeteln€ vyznivd z médniho ,,monitoro-
véni tfidy“, bez n&€hoZ se neobejde takika Zadn4 zprava Skolni inspekce. Chce-
me-li dosdhnout skute¢ného zdokonaleni 3koly, je nutno jit pod povrch jejiho
organiza¢niho Zivota a pochopit, Ze Skola je spoleenstvi individualit rizné pro-
fesni kultury. Znamena to, Ze kaZdy pldn zdokonalovéani $koly musi byt zaloZen
na porozuméni témto sloZitym okolnostem mezilidskych vztahti. Pravdépodob-
n& jsou to pravé ulitelé, ktefi k analyze t€chto procesi maji nejbliZze, aviak neni
jisté, zda bez cizi pomoci dokéZi tuto analyzu uskutecnit a proménit ve strate-
gické my3leni.

Z projektového vyzkumu ESACS? vyplyva, Ze kliem k otizce moralky udi-
tele i k otdzce u¢innych strategii zmény je koncepce agility. Je to tstfedni motiv
Giddensovy teorie strukturace* (Giddens, 1984), kterd ozfejmuje vztah mezi
strukturdlnimi vlastnostmi v rdmci socidlnich situaci a lidskou schopnosti
»ménit situaci* uplatnénim pravomoci ,,zdola“. Giddensova teorie tvrdi, Ze so-
cidlni struktury jsou urlujici, ale ne bezvyhradné - jednotlivec dokdZe diky své
agilit€ strategicky jednat a dosdhnout zmény struktur, které jsou napf. kontra-
produktivni pro odbornou praxi.

Samozfejmé€ zde nachdzime disledky pro vedeni $koly. Angus velmi pie-
svédCivé poukézal na to, Ze lidé ve vedoucich funkcich si museji uvédomit, Ze
nejlépe plispéji ke Skolské reformé, daji-li svou autoritu ve prosp&ch uplatnéni
agilnich pracovniku, ktefi se zanou kriticky vyjadfovat k otdzkdm Skolstvi —
tak, aby tyto otdzky byly uzniny za problematické a podrobeny pfezkouméni
(Angus, 1993).

Toto tvrzeni se opiré o teorii vedeni opro¥t€ného od strukturalistické tradice,
v niZ styly vedeni stoji na hodnotich, jako je kontrola, pfedvidatelnost a vykon-
nost. Angus upfednostiiuje ,transformativni vedeni“, jeZ uznidvd komplexitu
vztaht na $koléch, a stejn€ jako Giddens (1984) tvrdi, Ze ucitelé i lidé obecn& sami
hraji dileZitou dlohu pfi ,,tvorb& podminek, struktur, organizace, pravidel a tizu,
kterymi formuji vlastni Zivot“. Pravomoc se tak stdva ,,volnym obéZivem®, jeZ si
mohou pfivlastnit uitelé, kdyZ hodlaji uplatnit svoji lidskou agilitu.

Tvrdim tedy, Ze potfebujeme takové strategie zdokonalovani 3koly, které
umoZiiuji jednotlivym ucitelim uplatiiovat stoupajici mérou svou agilitu a ry-
chleji ménit situaci ve svych Skoldch. Potfebujeme vice strategii, které podpofi
schopnost u€iteld ménit struktury, jeZ instituciondln€ omezuji praxi. Reprezen-
tovat takové strategie miZe napiiklad niZe uvedeny model reflexivniho ak&niho
planovéni.

3 Projekt ESACS (Evaluating a School-based Award-bearing Curriculum development
Scheme) byl projektem aké&niho vyzkumu, v n€mZ skupiny, jeZ pracovaly podle modelu re-
flexivniho ak&nfho plénovéni, tento model hodnotily a déle rozvijely.

4 Theory of structuration.
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Model reflexivnfho akénfho plinovini jako moZn4 cesta kupfedu

Model reflexivniho akéniho plinovéani vychizi z pfedpokladu, Ze pravé udi-
telé maji nejvyhodnéjii podminky pro pochopeni organiza®ni dynamiky svych
Skol a pro vyuZiti jeji znalosti k vlastni strategické akci sméfujici ke zmé&né&
a zdokonaleni. Reflexivni ak&ni pldnovéni je koncipovano jako strategie, kterd
poméhé uéitelim — jednotlivcim - iniciovat zm&nu a udrZovat jeji pribéh, ji-
nymi slovy stit se aktivnim Cinitelem strategie zmény a nikoli jen jejim objek-
tem. Model vychézi z nésledujicich pfedpokladi:

1. Usp&&né Zkoly jsou ty, v nichZ jednotlivi ugitelé pisobi v iiloze &initele zmé&-
ny, pfiCemZ se jako takovi podileji na vedeni $koly a uplatiiuji strategické
mysleni a pldnovéni ve prospéch kvality poskytovaného vzd&lani.

2. Usp&né Zkoly umoZiiuji svou strukturou a uspofddénim vedoucich funkci,
aby jednotlivi ucitelé pisobili jako Cinitelé zmén a aby z rozvojové €innosti
uditele plynul pro $kolu maximalni prospéch.

3. Schopnost uditele ,,ménit situaci* lze ndleZit€ zuZitkovat v pfipadé, Ze exis-
tuje podpora pro jeho systematickou prizkumnou ¢&innost, pfi niZ pfizpisobi
své osobni potfeby a perspektivy potfebdm instituciondlnim, regionilnim
a celostatnim.

4. Pro poskytovani takové podpory jsou nejlépe uzpusobeny univerzitni katedry

pedagogiky.>

Zasadnim pfedpokladem je také to, aby vysoko3kolské instituce nezistavaly
jen u podpory odborného ristu uciteld, jako je tomu dosud, nybrZ aby také pés-
tovaly ucitelskou agilitu jako prostfedek zdokonalovéni a rozvoje 3koly. S na-
déji lze vzhliZet k tomu, Ze novy model profesniho rozvoje, deklarovany Mi-
nisterstvem $kolstvi, m4 dobry potencidl k dosaZeni té€chto cild (Department,
2000). Podrobnéji lze Zadouci pfistup k reflexivnimu ak&nimu pldnovani uvést
jako vy&et kliovych strategii.

Z4douci pFistup k reflexivnimu ak&nimu pldnovini — kli¢ové strategie

1. Skola vyzve pracovniky k aktivni G&asti na svém rozvoji a pfehodnoti uspo-
fadani svych vedoucich funkci tak, aby ,,Einitelim zmény* byl umoZnén po-
dil na vedeni.

2. Uastnikim je d4n k dispozici rdmec podpory systematické priizkumné
a rozvojové &innosti.

3. Utastnici se ujmou ,,tvorby osobni vize* a srozumiteln& vyjadfi své priority
formou osobniho planu rozvoje, ktery bude moZno sdilet s kolegy a projed-
nat v kontextu hlavnich smérii rozvoje Zkoly.

5 University Departments of Education.
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4. Utastnici systematicky rozpldnuji své zdméry formou pisemného ak&niho
planu, ktery bude rovnéZ moZno projednat s kolegy a dalSimi zainteresova-
nymi osobami.

5. Spole¢né naplanovany a uskuteCfiovany program praktickych seminafu
umoZni Géastnikim péstovat kritickou diskusi a radit se navzajem.

6. K samostatnosti pfi préci pfispé€ji individudlni konzultace a broZura, kterd
bude obsahovat zdkladni teze a kopie planovacich dokumenti jinych ucitela.

7. Kritické diskusi a vfméné& nazoru prospéje €lenstvi v mistnich, celostitnich
mezinirodnich sdruZenich zasvécenych €astniki z jinych $kol.

8. Utastnici si budou vést dil¢i zdznamy o rozvojové &innosti s vysv&tlujicim
komentafem tak, aby byl proces pfehledné€ dokumentovén a mohl byt pfe-
zkoumaén kolegy.

9. Ukastnici budou vyzvéni, aby provedli analyzu procesu zmény formou ucele-
ného kritického textu, ktery pfipoji ke svym zdznamim. Smyslem této zpravy
bude hlubsii reflexe, doprovazena konzultacemi na akademické tirovni.

10. Ugastnici budou vyzvéni, aby prfedloZili své zdznamy vysokokolskym in-
stitucim ke zhodnoceni a schvéleni.

Dal3i moZnosti, jak zndzomit reflexivni ak&ni pldnovini, je vySe uvedené
schéma (viz str. 13). Tento model ukazuje proces, jehoZ prostfednictvim mohou
jednotlivi ucitelé ,,mé&nit situaci“. Vystupem tohoto procesu jsou zmény Skolské
praxe, odborny rozvoj jednotlivych uéiteli a rozvoj 3koly jako celistvé organi-
zace.

Prvni faze procesu je v grafickém zndzoméni oznaCena jako ,,tvorba osobni
vize“. Jde o z4sadni krok na pomoc u€itelské agilit€, nebot miZe vyrazné posilit
»vyjedndvaci pozici u€itele pfed jedndnim s nadfizenymi kolegy o cilech jeho
rozvojové Cinnosti. Neni pochyb o tom, Ze ma-li u€itel smyslupln& pfispét ke
zdokonaleni $koly, musi se radit s kolegy, zejména nadfizenymi. Délba pravo-
moci viak mnohde nedovoluje prosadit vlastni ndzor ugitele. Clenstvi ve skupi-
né reflexivniho akéniho plinovani poskytne tedy uliteli moZnost spoleénych
aktivit pfi zkoumani hodnot, ndzord, zajmi, ambici a dal§ich podnétd, diky né-
muZ dospéje jak k vyjasnéni svych priorit, tak k vy3§imu stupni pfesv&dCivosti.
Je vyhodné, pracuji-li ucitelé pfi seminéfich ve dvojicich a stru¢n€ odpovidaji
na heslovité otizky pomahajici strukturovat jejich uvaZovani. Pozndmky se na-
sledné vyuZiji jako zdroj konzistentni pisemné formulace potfeb a priorit.
Osobni plan rozvoje, ktery vznikne timto zpisobem, bude ukotven v mnohem
pevné&j¥i bazi dobfe promy3lenych hodnot a nazori. Nésledujici pfiklad osobni-
ho pl4dnu rozvoje dokumentuje potenciél tohoto postupu.
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Proces ulitelem Fizeného zdokonalovinf $koly — model reflexivnfho
ak&niho plinovéni

Tvorba osobnf vize
osobni Gvaha o hodnotéch, nizorech, kariéfe, odpov&dnosti

v

Osobni plén rozvoje
vyjasnéni a formulace rozvojovych priorit

!

Strategicky ak¢nf plin
vyjasné&ni a formulace podrobnych plant ke viem prioritim

I

ROZVOJOVA CINNOST

spolupréce/konzultace l—— 4| systematické bidsdn{
v rimci skupiny, mimo skupinu, sb&r iidaju, Cetba, analyzy, hod-
v rdmci §koly, mezi Skolami noceni, diskuse

\ dokumentace procesu sbér /

podkladi, archivace

zmé&na praxe _] odborné zdokonalovan{
zavedeni a ukotveni nové pra- zvladanf novych postupil, $ko-
xe, restrukturace leni ugitelského sboru
v
Vedeni zaznamii

vyber a sefazenf podkladi s komentifem, uceleny kriticky text

-

Zhodnocenf Schvéilenf
monitoring, poraden- odevzdéni materialu k
stvi, kritickd diskuse dal¥fmu odbornému

i
s kolegy Externf prezentace posotizen

pisemnd studie, pro-
pagace
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Osobnf plan rozvoje
Andrew Wright

Funkce a povinnosti
Prispivdm k prehodnoceni a reorganizaci pracovnich schémat a hodldm
v tom pokracovat po cely pristi Skolni rok. Zdroveri jsem viak rocnikovym udi-
telem a chci se naddle vénovat svym svéfenciim.

Zaméfeni rozvojové &innosti

Neddvno jsem v tisku Cetl Cldnek o studentskych raddch — volenych orgd-
nech, které studentum umoZriuji pFimou ucast pFi rozhodovacich procesech ve
Skole. Nato jsem se ucastnil konference, kde se hovotilo o tématu obcanské
spoleénosti, a v této souvislosti bych myslenku studentskych rad chtél ddle roz-
vijet. PovaZuji ji za moZnost, jak déti pFipravovat na Zivot v oblanské spolec-
nosti a rozvijet chdpdni Skoly jako Sir§tho oblanského spoleCenstvi. Rdd bych
prozkoumal moZnosti zavedeni studentské rady v nasi Skole.

Uvédomuji si, Ze realizace takového zdméru vyZaduje Fidici schopnosti, které
mi nejsou zcela vilastni, a tak bych rdd promluvil se zdstupcem Feditele o strate-
giich, které by napomohly projedndni a uskutednéni takového projektu.

Priority rozvojové ¢innosti

Uvédomuji si, Ze projekt studentské rady — bude-li schvdlen — je ¢asové nd-
rocny, zejména ve své rozvojové fdzi. Projedndvdni bude pravdépodobné trvat
celé 1. pololeti a neobejde se bez prezentace uZ¥imu vedeni $kolyS, celému uci-
telskému sboru a Radé Skoly.

Jakmile bude projedndvdni ukonleno, budu moci vénovat vice Casu revizi
modulu pFirodovédnych pFedméti a zFejmé budu moci zaddtkem bFezna pFistiho
roku p¥ezkoumat i &lenéni 7. roéniku.

Bez pracovniho seminife by Andrew ziejmé nemél dostatek sebedivéry
k tomu, aby se pustil do price mimo rdmec povinnosti, které mu uklad4 vedeni
Skoly.

Pokrok v Andrewové préci jako initele zmé&ny je dikladné dokumentovén
jak jeho dil¢imi pisemnymi zidznamy a ucelenym kritickym textem, tak n€kolika
nahrdvkami kritickych debat s nadfizenymi kolegy. Pfipadova studie v plném
zné&ni je k dispozici (Frost, 1999; Frost aj., 2000), a tak zde chci zejména zdi-
raznit souvislost vedeni Skoly a uZitelské agility.

Andrew oslovil se svym osobnim plidnem rozvoje uZii vedeni $koly a zahijil
jednéni ptimo s feditelkou Skoly. Vzniklo strategické spojenectvi, které nakonec
napomohlo Andrewovi i feditelce splnit jejich odli¥né, aviak komplement4rni
cile.

6 Senior Managment Staff
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Tajn4 imluva, manipulace a strategické spojenectvf

Je zajimavé, Ze Andrew se — podle vlastni vypovédi —necitil byt vyuZivan
feditelkou ani v pfipad€, v n€émZ na prvni pohled vystupoval jako jeji ,,agent*.
Reditelka se Andrewovi svéfila s tim, Ze od samého za&4tku svého pisobeni ve
funkci poklddd za zdroj negativnich pociti vuéi Skole, nesméji-li se Zaci ve
Skole zdrZovat b&hem poledni pfestdvky a pfed vyu€ovénim, a Ze chce tuto
praxi zménit. Pfi soukromém rozhovoru vyzvala Andrewa, aby na toto téma
zavedl fec pfi diskusi studentské rady. Andrew tak ulinil a Z4ci si téma vzali
za své. Pfi pfisti pravidelné schuzce s feditelkou $koly studentsti ,,radni* toto
téma otevieli a vyslovili se pro zmé&nu zavedené praxe. Reditel€ina reakce
byla pfirozen& kladna a praxe doznala zmény ve prospéch volného vstupu do
Skolni budovy.

Jde o pfipad ,,tajné imluvy* feditelky ¥koly a jejtho mladého ,,&initele zmé-
ny“, vedouci k manipulaci pofadu jednéni studentské rady a nasledné k legiti-
mizaci iniciativy, kterd byla feditelce vlastni. Podle Andrewa nahliZela feditelka
na problémy Skoly vZdy z perspektivy kolni efektivity a vychazela z toho, Ze
vysledky zkousek jsou v korelaci s obecnym étosem. Andrewova $kola soutéZi
s jinymi $kolami v regionu a je posuzovéna podle své pozice v prub&Zném pofa-
di soutéZe. Naopak Andrewovi 3lo o to, Ze je nedemokratické vykazovat stu-
denty ze $koly a Ze Zivotu v ob&anské spoleCnosti se Ize naulit jen na pfikladech
z obecné praxe. I studentiim jist€ o néco 3lo — i kdyZ moZn4 jen o pohodli b&-
hem chladného obdobi roku. V tomto pfipad® bychom tedy mohli fici, Ze zména,
k niZ nakonec doflo, nepramenila z koherence hodnot, nybrZ byla dusledkem
strategickych spojenectvi a shody vzijemné& vyhodnych zdméni a cili. Z toho
plyne, Ze ,jednotu zdmé&ru“ a ,,spolené vize a cile” (Sammons aj., 1995) lze
sledovat i pfi rozmanitosti vzdéldvacich hodnot.

Z hlediska mikropolitické perspektivy (Hoyle, 1986) by bylo moZno se do-
mnivat, Ze Andrewovi §lo je§t€ o cosi osobné&jSiho, co souvisi s uspokojenim
vlastnich potfeb a postupem v kariéfe. Jist¢ 1ze souhlasit s tim, Ze se Andrew
prostfednictvim své iniciativy pfiu¢il lectemus z managementu. Reditelka se
pozdé&ji velmi pozitivné vyjadfovala o tom, jak Andrew rozmnoZuje své profes-
ni znalosti — znalost toho, jaky smysl pro iniciativu vyvijeji kolegové, schop-
nost zavadét novinky ,,za pochodu®, uméni zvladat konflikty a emotivni reakce
kolegii, schopnost udrZet zm&nu mobilizaci pozitivnich podnéti atd. Nézor, Ze
Andrew byl dobrym ufednikem manaZerskych dovednosti, potvrdilo jeho néa-
sledné jmenovéni uditelem odpov&dnym za kurikulum. V rdmci této nadfizené
funkce se zéroveii stal vedoucim pfedmétové skupiny pfirodovédnych pfedmétu
a roénikovym ucitelem 9. ro¢niku. Takovy postup lze jist& chipat jako odménu
za spolupréci pfi prosazovéni zdméru feditelky Skoly. Tuto moZnou interpretaci
jsem v¥ak s Andrewem probiral pfi naSich kritickych debatich a dospél jsem
k n4zoru, 2e Andrew byl motivovin jedin€ oddanosti vé&ci jistych vzdélavacich
hodnot a pfirozenou snahou zavést tyto hodnoty do praxe.

Reflexivni akéni planovéni hraje zfejmé& nejdileZit€j3i roli v pfipadech, kdy
jednotlivec uplatiiuje svou agilitu a ujima se viid&i funkce v konkrétni rozvojové
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iniciativé. Dokl4da to nésledujici vytah z nahrdvky mé prvni kritické debaty

s Andrewem:

David:

Andrew:

David:

Andrew:

Andrew:

David:

...na tvém poviddni je nejzajimavéjsi, Ze jsi ucil teprve dva roky,
kdyZ jsi se pustil do téhle odvdZné iniciativy. Sdm Fikds$, Ze jsi ne-
mél Zddné postaveni, a to byl problém. Nakonec jsi uplatnil do-
cela slusny vliv, Jak si to vysvétluje§?

Bude to tim, Ze mé ndpady — vlastné to nejsou mé ndpady, jsou
to ndpady jinych lidi, od kterych jsem néco Cetl — jsou hodné
dobré véci... je jedno, e ucim teprve dva roky... jsou to prosté
dobré véci a jd mdm jesté dost energie a chtélo se mi je vyzkou-
Set. M@l jsem prosté Stésti, Ze jsem skonlil na Skole, kde vedent
poskytuje prostor a dalo mi $anci a divéru, takZe jsem mohl néco
Fict...

Rikds, %e jednak uf vis dost o tom, jak se délaji zmény, a jednak
Jjsi mél dost odvahy, abys néjakou zménu inicioval, i kdyZ ti chy-
bélo postaveni a zkuSenosti, ale. ..

...pravé ta odvaha vychdzi z mého zdkladniho pfesvédceni, Ze je
potfeba jednat demokraticky a Ze nezdleZi, kolik md clovék zkuSe-
nostl, a %e kdy? md dobry ndpad, mél by dostat prilefitost. Ze
Jjsem udil jen dva roky... jd to nevidim jako problém. Jini lidé to
Jako problém vidi, tak asi to problém je, ale...

Ale je to problém prosazeni zmény. KdyZ? se podivds, co se déje na
Skoldch a odkud vychdzeji podnéty pro zmény, Casto Zjistis, Ze je
iniciuje uZ3i vedeni a podFizeni Fikaji, Ze s tim nesouhlasi, nemaji

&as a nékdo je zase otravuje. Na tvé prdci je zajimavé prdvé to, Ze
demonstruje moZnosti ¢lovéka z terénu, ktery nemd v dané insti-
tuci postaven{ a pravomoci a pFitom se miiZe ulastnit procesu Fi-
zeni zmény.

...ale hierarchie v institucich mé& nezajimd. VSichni jsme z teré-
nu... Nerikdm, ¥e jsem né€jaky komunista, urlité postupy a struk-
tury se museji dodriovat, ale schopnosti md kaZdy a je na mana-
Zerovi, aby se lidé kolem ného rozvijeli, protoZe jsou potieba lidé,
kteri se rozvijet chtéji, a je potFeba ty lidi povzbudit.

Souhlasim a myslim si, Ze jsi dobFe ukdzal na mordini rozmér
Skolstvi a na to, Ze vidCi schopnosti a potencidl pro Fizeni zmény
mdme vSichni.

Mé chédpani Giddensovy teorie strukturace (1984) a jejtho vyznamu pro mo-
del reflexivniho ak&niho pldnovéni se vyvijelo b&€hem uvaZovéni nad timto pfi-
padem. Sledoval jsem, jak Andrew vynakldd4 sily na to, aby pohnul se stisné-
nymi strukturami, a jak jini vynakladaji sily na to, aby odolé4vali inovacim. An-
drew ani feditelka nejednali autoritativn&, nybrZ tvofili organiza®ni uskupeni,
v némZ museji &initelé zm&ny myslet a jednat strategicky, utvéafet strategickd
spojenectvi a vyuZivat pfileZitosti k postupu vpied. Angusovymi slovy ,,vztahy
spoluprdce, konsenzu nebo ndtlaku se aktivné buduji prostFednictvim dialektiky
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lidské agility a socidlnich struktur"” (Angus, 1993, s. 87). Razim tedy zédvér, Ze
Andrew neprosadil jen zavedeni jisté Skolské praxe, ale také vyrazné& pfispél
k rozvoji profesni kultury na své $kole.

Nepochybné lze tvrdit, Ze lidé jako Andrew by uplatnili svou agilitu i bez
podpory schématu reflexivniho ak&niho plédnovéni. I feditelka mi Yekla, Ze si
myslela, Ze Andrew cosi takového ulini. KdyZ jsem v3ak o tomtéZ hovofil
s Andrewem, odpov&dél: ,,Lidé, kteFi chtéji néco Cinit, to prosté Cini. Zdsadni
otdzkou viak je, s jakym uspéchem. Moind Ze prdvé reflexivni akéni pldnovdni
je soubor ndstrojii, ktery potFebuji.“ Vysledky rozhovori na $kolach, které se
projektu G¢astnily, obecné ukazuji, Ze i lidé Andrewovi veskrze nepodobni do-
kaZi definovat a artikulovat své vzdélavaci hodnoty, transformovat je do strate-
gického planovéni a v prib&€hu systematického prizkumného procesu uplatiio-
vat vadéi schopnosti. Skupinové porady se staly férem pro odzkouSeni kli¢o-
vych krokli v procesu zmény a pro studium problematiky fizeni zmény.
(Durrant, 1997).

Zavér

MacBeath (1999) hovofi o potieb& dosdhnout rovnovidhy mezi sebehodnoce-
nim a hodnocenim vn&j§im, mezi podporou a nitlakem a mezi vyvojem uvidé-
nym do pohybu ,,zdola" a ,,shora®“. Myslim si, Ze vy3e naznaleny model posky-
tuje prostfedky, jejichZ pomoci mohou Skoly této rovnovahy dosdhnout. TfebaZe
vychodiskem je konkrétni ulitel, vyZaduje reflexivni ak&ni planovéni soudin-
nost s kolegy, nebot je nutno zabezpelit soulad rozvojové &innosti uditele s pro-
blematikou celé 3koly. V tomto smyslu pojim4 model reflexivniho ak&niho pl4-
novéani osobni profesni rozvoj a rozvoj ¥koly jako procesy vzdjemné zévislé,
nikoli protichiidné.

Z angliltiny preloZil Jan Mattu§
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SUMMARY

The paper examines the role of individual teachers in school improvement and their capacity to
initiate and sustain change. It draws upon evidence from a research and development project to
explore teachers' capacity for ‘personal vision-building’ and strategic action planning. There are
implications for school leadership and for continuing Professional Development policy. The paper
puts forward proposals for particular models of support.






