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KE ZKOUMÁNÍ ŠKOLY JAKO ORGANIZACE 

Milan Pol 

Abstrakt: Příspěvek se bude především týkat zaměření a zpŧsobŧ 
zkoumání těch procesŧ a jevŧ školní reality, které se nejtěsněji vztahují 

k organizační rovině školy. Vedle toho bude určitá pozornost věnována 
také výzkumŧm orientovaným na školu jako instituci, resp. školu jako 

pospolitost. Autor bude vycházet především z výzkumŧ realizovaných 
v českém prostředí v posledních dvou dekádách, rámcem příspěvku však 

budou výzkumné aktivity a jejich obsahové a metodologické akcenty na 
poli mezinárodním. 

V tomto textu si povšimneme chápání školy jako organizace, dále 

kontextu rozvoje škol jako organizací a konečně některých českých 
výzkumŧ z poslední doby, které se k tématu váţí. 

Tři perspektivy školy 

Opíráme se o chápání školy v trojjedinné perspektivě. Školu tak současně 
vnímáme jednak jako instituci, dále jako specifickou organizaci a konečně 

také jako pospolitost (srov. Berg, 2004;  Pol, 2007; Sergiovanni, 1994; 
aj.). Řídit a vést školu tedy znamená zajišťovat, aby škola fungovala jako 

entita respektující vymezený rámec, který je jí dán zvenčí. Takový rámec 
sestává z legislativních, ekonomických, politických a mnoha dalších 

norem, poţadavkŧ, nařízení apod. V tomto smyslu škola funguje a má 
fungovat jako úřad svého druhu. Institucionální rámec vytváří mimo jiné 

předpoklad pro srovnatelnost i jistou míru předvídatelnosti práce školy 
a jejího vývoje, a to v řadě charakteristik. Je také určitým předpokladem 

pro záruky státu, pokud jde o školní vzdělávání.  

Vedle toho se uplatňuje organizační perspektiva. Ta je vymezena moţností 
kaţdé jednotlivé školy po svém zpŧsobu, tedy jedinečně vyuţívat 

moţnosti k tomu, aby naplňovala daný institucionální rámec (mantinel) po 
svém, tedy aby vyuţívala poskytnutý prostor ke specifické profilaci školní 

práce. V tomto případě jde veskrze o manaţerský úkol, s nímţ se kaţdá 
škola vyrovnává po svém, a to z řady rŧzných dŧvodŧ (momentální 

personální moţnosti školy, fáze, v níţ se škola nachází atd.). V případě 
škol je však patřičnější hovořit nikoli o organizační, ale spíše o specificko-

organizační perspektivě – doceňuje se tak řada specifických charakteristik 
školy jako organizace (srov. Handy, 1984; Paisey, 1992; Pol, 2007; aj.). 

V uvedeném smyslu tedy škola funguje a má fungovat jako řídící se entita.   

Třetí perspektivou školního ţivota je rovina pospolitá. Týká se toho, kvŧli 

čemu byla škola primárně zřízena – jejím naplněním je pedagogický úkol, 
zajištění setkávání člověka s člověkem a jeho vyuţívání pro pedagogické 
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cíle. Zdŧrazněny jsou takové hodnoty jako dŧvěra, podpora, respekt, 

spolupráce, péče, komunikace (srov. např. Raywid, 1993; Sergiovanni, 
1994; aj.). Škola v tomto případě funguje a má fungovat jako místo učení.  

Kaţdá z těchto perspektiv ţije „svým ţivotem“ a zvládání specifických 

nárokŧ patří k úkolŧm školy a jejích lídrŧ. Ţivot školy je však komplexní 
a je zřejmé, ţe v řadě případŧ jednotlivé perspektivy do sebe v rŧzné míře 

vzájemně pronikají, ovlivňují se.    

Vedle toho lze říci, ţe specificko-organizační perspektiva má funkci jakési 

převodové páky, která v dobrém případě zajišťuje, ţe škola je nejen řídící 
se entitou, ale současně smysluplně funguje jako místo učení a také jako 

úřad svého druhu.  

Kontext řízení a vedení škol 

Stručně nyní připomeneme kontext, v němţ onen „tanec na třech 

svatbách“, tedy snaha současně plnit tři uvedené úkoly, jak vyplývají 
z výše uvedených charakteristik tří úrovní pohledu na školu, probíhá.  

Především je nutné zdŧraznit všeobecnou tendenci k určité decentralizaci 
veřejného sektoru (tedy i školství) v řadě zemí euroatlantického prostoru, 

včetně českého prostředí. V dŧsledku byla subjektŧm veřejného sektoru 

na místní úrovni (např. školám) poskytnuta větší míra relativní autonomie. 
Té se ovšem mohou těšit pouze při respektování rámce, jenţ jim byl 

zvenčí vymezen. Mohlo by se zdát, ţe akcent je v případě škol poloţen 
právě na organizační, resp. pospolitou úroveň, ovšem k celému posunu se 

přimyká i zvyšující se dŧraz na povinnost skládat účty z rŧzných aspektŧ 
vlastní práce rŧzným subjektŧm, které se vyskytují nad školou či okolo ní. 

Posledně zmíněná tendence bývá nejčastěji označována jako součást 
povinnosti školy skládat účty, tedy akontabilita, a její rostoucí míra je 

kriticky nahlíţena v řadě zemí (srov. např. Johansson, 2004; MacBeath, 
2006; Olaussen, Wollebaek, 2009; aj.).  Obecně lze tedy hovořit o určitém 

pnutí mezi autonomií a akontabilitou, které patrně představuje hlavní 
charakteristiku kontextu ţivota a práce škol a jejich řízení. Tím 

samozřejmě nemáme v úmyslu přehlíţet řadu dalších významných 
charakteristik dnešního kontextu řízení a vedení škol, jako jsou např. 

měnící se role školy v měnící se společenské situaci, širší proměny ve 

vzdělávání i na trhu práce apod.  

K některým charakteristikám výzkumů u nás 

Všechny tři roviny školního fungování (institucionální, organizační 

a pospolitá) se těší určité pozornosti výzkumníkŧ u nás i v zahraničí. 
Pokud jde o výzkumy zaměřené na rovinu organizační, zařazujeme sem, 

obecněji řečeno, především ty, které se týkají procesŧ vedení a řízení škol 
(zejména plánování, organizování, rozhodování, koordinování, hodnocení, 

kontrola…) a hlavních organizačních kategorií školy, jako jsou cíle, vize, 
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mise, pojetí práce a vztahŧ jednotlivcŧ, skupin a celé organizace, kultura 

či struktura.  

České výzkumné zázemí je relativně skromné, snad i proto se pozornost 

věnuje pouze některým z uvedených témat. Odkazy na některé výzkumy 

zde uvedu spíše jen jako ilustraci. Zdrojovou základnou jsou mi zejména 
texty zveřejněné v hlavních českých pedagogických časopisech poslední 

více jak dekády, vybrané monografie a Pedagogická encyklopedie (Prŧcha, 
2009). Jakkoliv je zdrojová základna poměrně široká, nepovaţuji ji za 

vyčerpávající.   

Hlavní tematické okruhy a vybrané výzkumy k nim se 
vážící 

Vedení, řízení a správa školy a jejich aktéři (Nezvalová et al., 1998; Obst, 
2006; Prášilová, 2008; Pol et al., 2009, 2010; Pol, Rabušicová, 1996; 

Rabušicová, Pol, 1997; Sedláček, 2007; aj.). 

Klima školy (Grecmanová, 2008; Jeţek et al., 2003, 2004, 2005; Lašek, 

2001; aj.). 

Kultura školy (Eger, 2002; Hloušková, 2008; Pol et al., 2005; Walterová, 

2001; aj.). 

Struktura školy (Dvořák et al., 2010) 

Plánování (Prášilová, 2003) 

Rozhodování (Bacík, 1996; Walterová, 2002; aj.) 

Organizování (Pol, Rabušicová, 1999)  

Spolupráce, týmová práce (Kasíková, 1997; Pol, Lazarová, 1999; aj.) 

Učení na pracovišti, organizační učení (Novotný, 2009; Pol et al., 2010) 

Evaluace, autoevaluace (Nezvalová, 2001; Šlajchová, 2007; Vašťatková, 
2010; aj.). 

Některá zobecnění 

Co lze obecněji uvést o pracích pojících se k naznačeným tématickým 
okruhŧm?   

 Východiska výzkumŧ lze hledat v pedagogice (nejčastěji ve školní 
pedagogice a v andragogice), ale i v jiných disciplínách – 

psychologii, obecném managementu, sociologii, antropologii, 
etnografii, ekonomii apod.  

 Výzkumy jsou příznačné značnou tématickou rozmanitostí, ale přece 
je zřejmé, ţe nepokrývají všechny uvedené oblasti srovnatelně, 

dokonce ani nesledují zahraniční módní vlny. Také některá dílčí 
témata, která se dnes v zahraničí významně zdŧrazňují, se u nás 

výzkumně nesledují (např. síťování škol – v pedagogickém i laickém 
prostředí, práce škol s daty v mnohostrannosti tohoto úkolu, vztahy 
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škol a celoţivotního učení, realizace konceptŧ vedení a řízení školy, 

procesy organizačního učení ve školách, řízení projektové práce ve 
školách apod.). 

 Výzkumy se v rŧzné míře vztahují ke všem hlavním oblastem vedení 

a řízení školní práce – učení a vyučování, kurikulu, cílŧm, práci se 
zdroji, práci s lidmi, vnějším vztahŧm atd.  

 Velká část výzkumných snah je zaměřena na základní školy, resp. 
na všeobecně vzdělávací školy, minimum pozornosti je věnováno 

odborným školám, prakticky ignorována jsou našimi výzkumníky 
učiliště, ale také speciální školy, soukromé a církevní školy, 

alternativy.  
 Typickými respondenty u nás probíhajících výzkumŧ jsou učitelé, 

případně ředitelé (vedoucí pracovníci škol), jen zřídka např. rodiče či 
ţáci, zcela ojediněle jsou oslovováni jako respondenti nepedagogičtí 

pracovníci, zástupci zřizovatelŧ, inspektoři, členové školských rad. 
 Převaţují spíše kvalitativně laděné přístupy, dále pak přístupy 

smíšené. Zdá se, ţe kvantitativní přístupy dnes nejsou v českém 
pedagogickém výzkumu právě populární…!  

Závěrem 

Zkoumání organizačních jevŧ a procesŧ školního ţivota nemá u nás silnou 

tradici a vystupuje zřetelněji do popředí s relativní emancipací školy, 
s odklonem jejího řízení jako exekutivní jednotky realizující mimo školu 

vytvořené postupy a představy, a s příklonem ke škole jako relativně 
autonomní (také však silně akontabilní), zevnitř se rozvíjející organizace, 

na níţ jsou současně nakládány poţadavky skládat účty z vlastní práce. 
Přesto jiţ byly některé pozoruhodné výzkumy pomáhající lépe poznat 

realitu školního ţivota realizovány. Zdá se, ţe jde o slibné tématické pole 
pro pedagogický i jiný výzkum, a takto zaměření výzkumníci mají před 

sebou řadu zajímavých výzev, ať jiţ v podobě uchopení významných 
témat, uplatňování mnohostranných metodologických postupŧ či např. 

orientace na procesy a jevy reality v rŧzných typech a stupních škol.  
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