
Využitie organizačných a výchovnovzdeláva­
cích modelov pri riadení zmien v školách 

Anton Furman 

Pedagogická fakulta Univerzity Mateja Bela 
Banská Bystrica 

úvod 
Kritika stavu výchovnovzdelávacieho systému nie je zdaleka iba 

doménou bývalých socialistických krajín, kterých školstvo silne 
poznamenala ideológia komunizmu. Autorka jed něho z progresívnych 
inovatívnych modelov výchovy a vzdelávania , Susan Kovalik (Kovalik 
with Olsen, 1993) napríklad tvrdí, že výchovnovzdelávací systém v 
USA s a kvalitatívne nezmenil od čias Horacia Manna, který v roku 1840 
do USA priniesol a úspešne implementoval pruský systém založený na 
filozofii vojenskej disciplíny a drilu. Spokojnost nevládne ani v 
západoeurópskych krajinách. Globálne sa dá skor hovorit o 
narastajúcom presvedčení , že školy sa musia zmenit radikálnejšie a 
viac reagovat na zmeny v společnosti, kterých tempo neustále narastá. 

Za posledných dvadsat rokov vzniklo množstvo štúdií zaoberajúcich sa 
školou ako organizáciou. Filozofia autonómnosti inštitúcií v 
demokraticky fungujúcej společnosti ako aj snaha efektívnejšie 
využívat štátne investície viedla vo viacerých západoeurópskych 
krajinách, ale aj v USA, Kanade, Novom Zélande k zmenám vo 
financovaní škol. Tieto štúdie viedli aj k lepšiemu pochopeniu 
fungovania škol a naznačili aj to, akým sposobom sa dajú v školách 
riadit nevyhnutné procesy zmien , které si vynucujú zmenené 
hospodárske a společenské podmienky tej-ktorej krajiny. 

Modely CaMaPe 
Koncept , ktorý si priblížime, vyvinuli v 80-tych rokoch traja autori 

-Leon de Caluwé, Ernst Marx a Mart Petri (preto nazvaný novotvarom, 
ktorý vznikol zo začiatočných slabík priezvísk autorov - CaMaPe. ) 

Modely CaMaPe, kterých teoretické východiská sa pokúsim 
stručne priblížit, vychádzajú z tzv. sociotechnlckej teórie (Emery and 
Trist, 1969), v ktorej sa tvrdí, že každá organizácia pozostáva z dvoch 
subsystémov: samotnej technickej práce (ktorej výsledkem sú nejaké 
produkty alebo výstupy) a sociálnych vztahov existujúcich medzi rLJ'dmi , 
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ktorí sa na tejto produkcii podierajú (komunikácia a koordinačně 
mechanizmy nevyhnutné na to, aby systém fungoval). V kontexte škól 
tomu zodpovedajú výchovnovzdelávací a organlzačný systém. 

Obr. č. 1: Organizácia- dva subsystémy. 

ORGANIZÁCIA 

TECHNICKÁ 
PRÁCA 

• 

Podra sociotechnickej teórie celý systém dosahuje maximálnu 
efektívnosf, ak sú oba systémy kongruentně, ak fungujú vo vzájomnej 
harmónii. Ak harmónia, súlad chýbajú, systém stagnuje, alebo sa 
dostáva do slepej uličky . 
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Význam teoretických mode lov teda spočíva v diagnóze toho, či sú 
oba subsystémy školy dostatočne kongruentné a v následnej možnosti 
načrtnúf konkrétne opatrenia vedúce k zvýšeniu kongruencie. 
Výsledkom by potom malo byf zvýšenie efektívnosti školy ako celku. 

I 

\ 

Obr. č. 2: štyri rozhodujúce faktory rozvoja 
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V o svojej knihe Petri a Burkhardtová (1992) uvádzajú štyri dóležité 
faktory ovplyvňujúce rozvoj školy: 

a) rud i a v škole a to jednak učiteli a a zamestnanci, jednak žiaci, schopnosti 
a názory rudí pracujúcich a učiacich sa v škole, ich túžby a ašpirácie 

b) výchovnovzdelávací systém školy alebo tiež edukačný program, 
ktorý zahrňa výchovnovzdelávacie ciele, obsah osnov, metódy 
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vyučovanla, zdroje, sposoby zoskupovanla žlakov do skupin a 
poradenské služby žlakom 

c) organlzačný systém školy, ktorý je charakterizovaný tým, do 
akých skupin sú zoskupovani učitelia, aká organlzačná kultúra v 
škole prevláda, akú pozici u má v organizačnom systéme učlterský 
zbor, ako je štrukturované vedenle školy a ako sú v škole 
rozdelené úlohy 

d) okolie ovplyvňujúce školu , do kterého je potrebné počítat spósob 
organizácie výchovnovzdelávacieho systému v krajina (financovanie 
škól a legislatívne regulácie) , sociálne prostredie, v ktorom škola 
funguje (ekonomická situácia, politické vztahy, susedné školy, rodičia, 
najbližšia komunita školy). 

Tieto faktory vytvárajú interagujúci celo k, preto zmena v ktorejkorvek 
z uvedených oblastí má za následok zmeny aj v ostatných častiach 
systému. 

Modely CaMaPe sa sústreďujú na dva z nich - organizačný a 
výchovnovzdelávací systém školy. 

Druhou základnou líniou úvah o modeloch sú dve kontinuá, ktoré 
vytvárajú zrozumiterný rámec pre pochopenie možných smerov vývoja 
školy ako uvedených dvoch základných vzájomne sa dopÍňajúcich 
subsystémov. 

Prvé kontinuum, ktoré umožňuje charakterizovat vývin organizácie, 
začína jednoduchosfou, pokračuje diferenciáciou a uzatvára sa integráciou. 

Obr. č. 3: Kontinuum jednoduchosť- diferenciácia 
- integrácia. 

Jednoduchosť Diferenciácia lntegrácia 

V škole s jednoduchou štruktúrou prevláda relatívne nfzka miera 
diferenciácie úloh. Každý učitervykonáva v podstata jednu úlohu- vyučuje 
svoj predmet. S postupujúcim rastom školy móže dójsf k vzniku 
komplexnejších štruktúr a vačšej diferenciácii úloh. V niektorých školách 
móže napríklad dójsf k oddeleniu poradenskej činnosti od bežnej práce 
učitera , k vyčleneniu výkonu tejto činnosti mimo triedu a prípadne aj 
špecializovanému pracovníkovi (u nás výchovný poradca, prípadne ďalšie 
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poradenské činnosti, ktoré sa vykonávajú dokonca už mimo školy -
psychologické poradne). Diferenciácia móže pokračovat napríklad aj v 
rámci samotného vyučovania tým, že sú obohatené ciele výuky (napríklad 
prechod na vyučovanie prostredníctvom tém, projektov realizovaných 
mimo triedy a školy, prostredníctvom praxe žiakov a pod.), čím sa úlohy 
učiterov stávajú róznorodejšie. V iných prípadoch móže diferenciácia ísf 
smerom špecializácie učiterov, ktorí sa organizujú v rámci školy do 
oddelení (u nás predmetové kabinety). V o všetkých prípadoch narastajúca 
diferenciácia zvyšuje potrebu koordinovat jednotlivé špecializované činnosti 
v rámci školy, čo má za následok vznik koordinačnej štruktúry. 

Nárast diferenciácie má svoje medze a v určitom bode sa stáva 
nezvládnuterným. Tento stav vedie k tomu, že koordinácia diferencovaných 
činností sa sláva prirodzenou súčastou práce každého učitera -to je stav 
integrácie. Učiter móže napríklad začlenit poradenské aktivity do obsahu 
vyučovania a naopak poradcovia sa móžu zúčastňovat určitých špecifických 
vzdelávacích aktivit (napríklad pomoc slabšie sa učiacemu žiakovi priamo 
počas vyučovacej hodiny, nie vyberanie žiaka z triedy, alebo práca s ním 
po riadnom vyučovanQ. 

Úspešná integrácia vedie k vzniku organizácie, v ktorej učiter zastáva 
mnoho róznorodých rolí, určovaných práve riešenou úlohou vyplývajúcou 
z výchovnovzdelávacej práce. 

Spósoby, ktorými dochádza ku koordinácii práce v rámci školy, 
popisuje druhé kontinuum. 

Jednu stranu kontinua predstavuje mechanistický typ organlzácle, 

Obr. č. 4: Mechanisticko - organické kontinuum. 

Mechnistický typ organizácie 

__ Organický typ organizácie 
ktorá býva často označovaná ako hierarchická byrokracia (autori tu 
čerpajú z triedenia Mintzberga, 1979). Tento spósob riadenia spočíva v 
presnom definovaní úloh, postupov, náplne práce a žiadaných výstupov, 
ktoré sú sprostredkované vertikálnou líniou riadenia a autoritou 
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vyplývajúcej z hierarchického usporiadania organizácie. Hoci táto 
byrokratická štruktúra rieši niektoré problémy fungovania organizácie, 
móže vyústit do dobre známych problémov a dysfunkčnosti , prejavujúcej 
sa napríklad chybnou alebo nedostatečnou komunikáciou, 
nezodpovednosfou pracovníkova vznikem neformálnych nátlakových 
skupin v rámci organizácie. Práve snaha vyhnúf sa negatívam 
uvedeného spósobu riadenia organizácie vedie k vzniku iných štruktúr. 

Na druhej strana kontinua sa nachádza tzv. organický typ 
organlzácle, v ktorom je zdóraznený rudský faktor. Tento spósob 
riadenia sa viac spolieha na osobnú zodpovednosf, vzájomnú 
komunikáciu medzi pracovníkmi a na viac "prirodzené" spósoby kontroly. 
Profesionáli pracujúci v organickom type inštitúcie majú tendenciu 
komunikovat navzájem horizontálne, ako kolega s kolegom, nie z 
pozfcie formálne stanovenej funkcie, či pozície v hierarchii organizácie. 
Je to umožnené najma tým, že profesionál ne vedomosti a zručnosti sú 
v takej organ izácii cenené najviac. 

Rozdiely medzi extrémnymi polohami oboch kontinuí sú výrazné, 
ba takmer priepastné. Vačšina škól sa však nachádza v menej 
extrémnych polohách oboch kontinuí v priestore vymedzenom 
spojnicami extrémnych bodov týchto škál. 

Obr. č. 5: Modelový priestor vymedzený dvoma 
kontinuami. 

(organizacia) 

Diferenciácia 
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-
V rámci tohto priestoru opísali -autori 5 organizačných a 5 

výchovnovzdelávacích modelov, které vyjadrujú relatívnu mieru 
prítomnosti faktorov charakterizujúcich obidve kontinuá. 

Praktické využitie modelov. 

Práca konzultanta, s kterým obyčajne škola usilujúca o riadenie 
zmeny spolupracuje, spočíva v tom, aby identifikoval organizačný aj 
výchovnovzdelávací model. Využíva pritom skupiny deskriptorov 
charakterizujúcich orgahnizačný aj výchovnovzdelávací model školy. 
Pre obmedzenosf priestoru nemožeme na tomto mieste o deskriptorech 
hovorif podrobnejšie. Doležité je uviesf, že nejde o prísne 
štandardizovanú metódu, ale sk6r o nástroj "klinického" typu. Konzultant 
každú charakteristiku rozoberá v učitefskom zbore, který musí d6jsf k 
společnému kompromisu. Výsledkem je pribl ižné, avšak pomerne 
objektívne umiestnenie organizačného a výchovnovzdelávacieho 
modelu v modelovom priestore. Zo vzájomnej pozície oboch modelov 
sú zrejmé aj možnosti ich priblíženia, t.j. zvýšenia kongruencie a tým aj 
efektívnosti školy. Z umiestnenia modelov je zrejmé aj to, akým smerom 
sa majú uberaf opatrenia v organizačnom, resp. výchovnovzdelávacom 
systéme, ak má škola záujem pretváraf svoj doterajší model. 

Nazdávame s a, že vhfad tohto typu je pre riadenie zmeny v našich 
podmnienkach nesmierne užitočný zvlášf teraz, keď sa školy pokúšajú 
vymanif zo stereotypov výchovnovzdelávacieho modelu tzv. jednotnej 
školy, který má vefmi silnú zotrvačnosf. Dá sa dokonca vys lovit hypotéza, 
či mnohé súčasné i minulé snahy o zmenu výchovnovzdelávacieho 
systému u nás nezlyhali práve preto, že organizačný systém zostával 
pri zavádzaní nových ciel'ov výchovy a vzdelávania nezmenený. Tým 
nevyhnutne narastala inkongruencia subsystémov školy. V 
hierarchickom byrokratickom prostredí potom jednoznačne muselo 
dojsf k redukcii nových ciefov, prípadne ku konštatovaniu, že ich 
ímplementácia nebola úspešná. 

Záver 

Aj keď sme na tomto mieste nemohli podrobnejšie vysvetlif 
jednotlivé organízačné a výchovnovzdelávacíe modely CaMaPe a 
rozobraf vzájemné vzfahy med z i oboma subsystémami, které možno v 
organizáciách rozlíšif, dúfame, že sa nám podarílo poukázat na potenciál 
organizačných teórií pri ríadení zmien v školách. Organizačné modely 
vyznievajú síce ako vysoko abstraktné teoretické štruktúry, avšak v 
rukách kompetentných riadiacich pracovníkova konzultantov sa m6žu 

- 157-



staf vermi praktickým a účinným nástrojem kontrolovania a riadenia 
procesov zmien vo vyvíjajúcej sa organizácii, teda aj škole. 
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