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Ceské $kolstvi proslo v posledni dekadé fadou promén. Mnohé z nich mély
zasadni raz a vyznam a zda se, Ze podstatné a relativné trvale ovlivnily podobu a
chovani systému a jeho ¢asti, jakoz i role a moznosti lidi v ném. Jiné byly podobné
ambiciézni, jejich dopad vSak byl méné patrny, nékdy jen kratkodoby, v nékterych
pfipadech se minuly G¢inkem zcela a oéekavani nesplinily. Byli jsme a jsme svédky
rozmanitosti zmén a také snah o jejich fizeni, coz davame do souvislosti s mnoha
faktory - spéch, nezkuSenost a neprfipravenost lidri a aktérli zmén na prakticky
vSech Urovnich, Casté personalni zmény na zasadnich postech systému a v
dusledku toho i zmény akcentd. | dnes se tedy nabizi otazka: jsou zmény v nasem
Skolstvi skute¢né a poucené fizeny (s oporou o teorii zmény a jejiho fizeni, mistni
tradice i zahraniéni zkuSenosti), anebo jde spiSe o improvizaéni snahy véc
obvykle dobfe minicich “nepoucenych”?

Nechceme hledat vycerpavajici odpovéd. Pokusime se na uvadéni rad skol
(dale RS) naznatit, zda a pro¢ byla &i je dana situace bliz$i poucenému fizeni
zmeény &i spide improvizaci.

Pro tento ucel vyuzivame, resp. upravujeme jiz existujici schémata.
Sestavili jsme chronologii krokl, a to s vyuZitim &lenéni fazi zmény (adopce,
implementace, inkorporace) podle Lagerweije (1991) a cyklu zmény
(diagnostikovani, planovani, realizace, evaluace), jak o ném pojednavaji napr.
Hopkins et al, 1994, Lunenberg, 1998, aj. Podobna Elenéni maji své limity, mohou
vSak pomoci k hlub&imu pochopeni reality. Nas sled tedy tvori tyto faze:

(0.) zména hodnot a priorit spole¢nosti
1. diagnostikovani situace, analyza potreb
2. prijeti myslenky specifické, konkrétni zmény (adopce zmény)
3. implementaéni faze realizace zmény
4. inkorporacni faze realizace zmény
5. evaluace

,Fazi nula®“ uvadime v zavorce - je zdsadni a podminuje existenci vSech
dal$ich, ale do ramce fizeni organizacni, resp. pedagogické zmeény ji nefadime.
Evaluaci pak chapeme jako proces prochazejici vSemi fazemi zmeny i realizovany
na konci sledu.

Rozsahové omezeni textu nas nuti pouze heslovité vénovat pozornost
diagnostikovani situace a jejich potfeb a procesu prijeti myslenky zmény. Vice
prostoru dostane implementace zmény (proto, Ze se v ni odehralo relativné
nejvice), struéné pohlédneme na inkorporaci a evaluaci zmény.
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1. Pres vznik fady reformnich navrhd (NEMES, IDEA, odbory, PedF UK,
MSMT, JCMF, atd.) se v CR objevily dikladn&j$i snahy diagnostikovat situaci
aZ ve druhé poloving 90. let (sr. Ceské, 1999, Zpravy, 1996). Potieby ceského
prostfedi v daném sméru tak bylo do té doby mozné spise jen tusit, nez skute¢né

znat s oporou o systematické analyzy.

2. Prijeti myslenky zmény (adopce) vyplynulo vice z obecné zmény
spoleéenskych hodnot a priorit, nez ze znalosti potfeb ve Skolstvi. Navic, v
pfipadé RS byla méalo docenéna zavaznost ohledu na zasadni faktory této faze
(sr. Fullan, 1993, Lagerweij, 1995). Slo hlavné o_vztah inovace k existujicim
potiebam, _jasnost obsahu navrhované zmeény, stimulaci z_vnéjSiho prostredi,
dostupnost_zdroju, charakter obsahu inovace , mezi nimi pak predev§im o
relativni vyhodnost zmény pro zucastnéné, kompatibilitu s jiz existujicimi nazory
a presvédcenimi, miru  komplexnosti mozZnost ovérit si zménu predem,
pozorovatelnost vysledkd.

3. V implementacni fazi realizace hraji vedle _charakteru obsahu inovace
(viz vy8e) roli i typ a individudini charakter skoly a také_socidlni prostredi
(podpora vnéjSim prostiedim, politika ministerstva, vné&jsi pomoc). U typu a
individualniho charakteru Skoly jsou to zejména:

Predchozi zku$enost $koly s inovaci. Typicky pfichdzela myslenka RS do
8kol zvenci. Zkusenosti s takto vzniklymi zménami nejsou ve Skolach nejlepsi.

Proces prijeti myslenky zmény ve $kole. Piipad RS byl v tomto ohledu

jejich pohledu na délbu prace a kompetenci, nékdy rlznosti zajm( a pocitu
spole¢ného smyslu. Asi nejvice se mél klast diraz na praci s lidmi ze $koly, resp.
jejiho bezprostiedniho okoli. To se zdaleka vzdy nedélo.

Oddanost véci ze strany vedeni $koly. Paradox: feditelim byla svéfena
zasadni role v zavadéni RS, ale odepieno Glenstvi v nich. V presvédéeni o
pfinosu a smyslu RS nepevni feditelé vychazeli spise z viastnich hodnot a
pohledl na RS jako element je samotné (ne)ohrozujici. Situace nebyla “jisténa”

Profesionalita uditel(i. Ugitelé nebyli pro RS povaZovani za rozhodujici prvek
(vliv tradic stylt rizeni ¢eskych Skol ,bez ucitel“?). Vzajemna komunikace ucitelll,
jejich podpora véci a role v pfenosu myslenky do tfid a mezi rodice by ale
pozitivni roli sehrat jisté mohly - za predpokladu, Zze by ucitelé pochopili a pfijali
smysl véci. Hlavni komplikace: malo G¢inné snahy pomoci uditelim ve vyse
naznaceném a slozity vztah ucitelt k rodic¢tim.

Féazovani a informacdni kontrola. Cely proces mél dvé faze: experimentalni
zakladani RS (1993 - 1995) a plosné zavadéni RS (1995- dosud), jimz
predchazelo nekoordinované ,predexperimentalni“ obdobi (1991-93), kdy idea RS
pfi Skolach obecné pfijata nebyla a existovaly jen dil¢i iniciativy (s oporou o zékon
o statni spravé a samospravé ve Skolstvi, zakon o sdruzovani). Az na vyjimky
chybély v celém procesu zpétnovazebné aktivity.
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Rizeni implementaéni faze dale mj. schazela vnitiné konzistence, diiraz na
koordinaci a komunikaci. Vlastni realizace zlstavala véci nestimulovanych skol a
jejich partnera.

4. Ukolem dlouhodobého procesu inkorporaéni faze realizace zmény je
,natrvalo” vpravit zménu do organizace ¢&i systému, ucinit z ni pfirozenou souc¢ast.
Faktory ovliviiujici kvalitu inkorporaéni faze jsou velmi podobné tém, které ovliviuji
implementaci: angaZovanost politiky ministerstva, _pfijeti mySlenky, ktera je za
inovaci skryta, _vnéjsi pomoc, existence vnitini pomoci, zapojenost vedeni skoly,
implementace do urovné Skolni tridy.

ZpUsob implementace ur€uje nejen charakter, ale i samu existenci nasledné
faze. Signaly o tom, ze se podet RS nezvySuje ani neziistava tentyz, ale spise
klesa, nas snad opravnuji k zavéru, ze - az na dilci vyjimky - inkorporaéni faze
v podstaté neprobiha.

5. Evaluace (konecna i prubézna). Zda se, ze hodnocenim postupu
zavadéni RS a jejich dne$nim stavem se nikdo vyznamnéji nezabyva. Kromé
informaci o tristnich vysledcich kvantitativnich (v roce 1997-8 byly RS pouze pri
4% $kol) se o ustavovani a rozvoji fungovani RS nedozvidame. Navrh Skolského
zakona pro vnéjsi pfipominkové fizeni z kvétna 1999 pritom predpoklada, Ze “rada
$koly bude podle zékona zfizena ve v8ech zakladnich a stfednich Skolach i ve
vy§Sich odbornych $kolach, v pfipadé zajmu zakonnych zastupcli mize byt
zfizena i v matefskych skolach” (V&cny, 1999:32). Nastifiuje i funkce RS, které Ize
v zasadé shrnout pod dvé oblasti — kontrolni a poradni. RS ma byt vedle feditele
Skoly tzv. Skolskou pravnickou osobou jako nejvyznamnéj§i pravnicka forma ve
Skolstvi. Jak byly zhodnoceny zkuSenosti s ustavovanim RS ?

Zaveér:

Rizeni procesu uvadéni RS do zivota neni &irou improvizaci. Celkové ale
jde o snahy nereflektujici teorii a zkusenosti z fizeni organizacnich zmén. Svédci
o tom préace s vétsinou faktord, které maji viiv na Uspésnost fazi procesu zmény,
a to ze strany prakticky vSech subjektl na v8ech Grovnich Skolského systému i
téch, co jsou vnéj§imi aktéry. Nejvice odpovédnosti lezi na iniciatorech zmény,
na centru. A tak i deset let po zasadnim spoleensko-politickém prilomu jsou
RS spise na okraji zajmu $kol, rodiél a dal$ich mistnich a jinych subjektt

V roce 1996 (Pol, Rabusicova, 1996:109) jsme konstatovali: “Celkove se zda,
Ze situace neni jesté prili§ pfihodna. Na jedné strané je tu konsenzus pokud jde o
piinos samotné myslenky mistni spravy $kol a rad skol jako jejich podstatného
elementu. Na strané druhé jakoby nikdo nebyl skuteéné pripraven ¢i zainteresovan
tuto ideu realizovat.” Na tomto tvrzeni prozatim, v roce 1999, nemame co ménit.
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