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

DAVID FROST

UCITELEM RiZENE ZDOKONALOVANIi SKOLY:
AGILITA, STRATEGIE A INDIVIDUALNI VEDENI

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

Uvod

Ptispévek vychazi z dlouhodobého vyzkumného a vyvojového projektu, ktery
se uskutecnoval v poloving 90. let a vyustil v model podpory ucitelem fizeného
zdokonalovani Skoly. Tento model vyuzivaji Sskoly v kontextu partnerstvi s vy-
sokoskolskymi institucemi, z n¢hoz plynou ucitelim prostfedky, nezbytné pro
systematickou rozvojovou praci. Model vznikal pfedev§im v rdmci programu
CANTARNET!, do kterého bylo zapojeno vice nez dvacet stfednich $kol
z hrabstvi Kent a pozd¢&ji byl pfizplisoben ucasti dalSich subjektti véetné mist-
nich Skolskych tfadi. Mym cilem je prozkoumat spojitost klimatu intenzivniho
tlaku na méfitelné vysledky (,,performativity) s roli ucitelské agility, a to se
zfetelem na moralku ucitele i na potiebu efektivniho zdokonalovani Skoly.

Vliv vyzkumu $kolni efektivity

Andy Hargreaves a dalsi poukazuji na to, Ze od konce 80. let se vali po obou
brezich Atlantiku dosud nevidana vina rozmachlé skolské reformy, v niz je roz-
hodujici iniciativa statu, zatimco hlasy ucitelti pozbyvaji na vyznamu (Hargrea-
ves, Evans, 1997). Opakované volani po efektivnim vedeni Skoly (Sammons aj.,

1 CANTARNET (Cantenbury Action Research Network) vznikl v roce 1996 za ucelem po-
skytovani prilezitosti lidem zapojenym do magisterského studia $kolniho rozvoje. Dostava
se jim podpory v tom, aby mohli iniciovat a ¥idit zmény v jejich vlastni $kole. Utastnici se
pravidelné jednou za semestr setkavaji na konferenci, ktera obsahuje pfednasku na klicové
téma Skolniho rozvoje, workshopy, strukturovanou diskusi a dava prostor pro neformalni in-
terakce a vymény nazorti a zkuSenosti. CANTARNET ma také svou webovou stranku:
www.cant.ac.uk/depts/acad/teached/cantarnet/cantarnet.htm.
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1995) se projevilo spiSe direktivnéj§imi styly fizeni, které mohou mit na ucitele
demoralizujici vliv (Sikes, 1992; Webb, Vulliamy, 1996; Sutcliffe, 1997). Har-
greaves tvrdi, ze politické i odborné diskuse navazujici na ptijeti Zakona o $kol-
ské reformé vrhly Spatné svétlo na praci ucitelt a jejich profesni kulturu. Zejmé-
na jmenuje Skolni inspekci v Cele s hlavnim inspektorem jako ptivodce ztraty
odbornych kvalit uciteld. Hargreaves se svymi spolupracovniky zada ,,novy
udél” pro ucitele a ,,obrodu® ucitelské profesionality.

V podtitulu Hargreavesovy publikace Ucitelé na své misto zazniva parafraze
na studii Davida Reynoldse Skoly na své misto, ktera vysla o dvacet let diive
(Reynolds, Sullivan, 1979). Reynoldsova prace odrazi pocatky vyzkumu efekti-
vity Skoly v Britanii jako procesu poskytujiciho konzervativnim vladam do po-
¢atku 90. let prostredky k vytvareni tlaku, ktery se udajné projevil touto deprofe-
sionalizaci. O vyzkumu efektivity Skoly bylo feceno, Ze ,,technologicky umoz-
nuje vytykat skole nedostatky* (Ball, 1990, s. 162). Vyzkum efektivity Skoly se
zaméiuje na méfeni faktord, jako je Skolni dochazka ¢i uspésnost zkousek, a stu-
duje souvislosti téchto faktord s jinymi, napf. se styly vedeni nebo mirou oceka-
vani ucitele. Dostupnost takovych tdaji umoziuje srovnavani skol, u nichz hra-
je roli napf. mira socialn¢ ekonomického znevyhodnéni zakd. Mistni Skolské
ufady mohou potom sestavit statistiku, ktera fediteli $koly naznaci, Ze jina skola
obdobného poctu zakl i jejich zazemi dokazala dosahnout podstatné lepsich
ucebnich vysledkt. Takova analyza pak pfedstavuje zaklad pro stanoveni dalSich
cili méné vykonné skoly. Z této uvahy také vychazi politika Ministerstva Skol-
stvi, pro niZ je charakteristickd napt. myslenka tzv. pétistupnového cyklu zdoko-
nalovani Skoly.

Pétistupiiovy cyklus zdokonalovani $koly?

1.stupei  Skola analyzuje svou soudasnou vykonnost:
Jak se nam dari?

2.stupet  Skola srovnava své vysledky s vysledky podobnych kol:
Jak jsme na tom ve srovnani s podobnymi skolami?

3.stupenn  Skola si vyty¢i srozumitelné a métitelné cile:
Ceho bychom se méli snazit dosahnout v letosnim roce?

4. stupen  Skola prehodnoti plan svého rozvoje a vytipuje akci, sméfujici ke
splnéni cila:
Co je pro to nutno udélat?

2 Zdroj: The Standards Site, Internet, 1998.



UCITELEM RIZENE ZDOKONALOVANI SKOLY: AGILITA, STRATEGIE 9
A INDIVIDUALNI VEDEN({
5.stupenn  Skola provede tuto akci, zhodnoti jeji p¥inos a vrati se na podatek
cyklu:
Co nase evaluace napovida o budoucich cilech a planech?

Pétistupiiovy cyklus zdokonalovani skoly je pfimo zalozen na vyzkumu efek-
tivity Skoly, ktery predpoklada, ze staci poskytnout nalezité udaje a ocekavat od
Skoly postupné zvySovani vykonu az na tiroven, kterou $kola uzna za dosazitel-
nou.

Pocate¢ni vysledky vyzkumu efektivity Skoly vzbudily dojem, Ze z hlediska
uspésnosti zaka a jeho budoucich Zivotnich Sanci pfili§ nezalezi na tom, kterou
Skolu navstévuje. Zasadni empirické studie ve Velké Britanii koncem 70.
a v prubéhu 80. let (Rutter, 1979; Mortimore, 1988) naopak svédci o tom, Ze
miuiZe jit o velmi podstatnou okolnost. Na teoretické prace, které zduvodnovaly
neuspeésné vzdeélavani predevsim Spatnym domacim zdzemim (napi. Bernstein:
Skola nedokdze nahradit spolecnost, 1970), bylo potom mozno pohliZet jako na
zdroj ,,vymluv* nebo ,,alibi“ kol i ucitelti. Tohoto ndzoru se dosti vehementné
chopila i soucasna vlada a zejména ministersky predseda nékolikrat brojil proti
kultufe vymluv®, ktera podle né&j piekazi formulaci potfeb vSech zakt (Times
Educational Supplement, fijen 1999).

Tento zptsob zdokonalovani skoly s sebou nese dvoji obtiz. Jednak je to ne-
piijatelnd mira stresu ucitell jako zfejmé nevyhnutelna soucast tlaku na méfitel-
né vysledky, jednak neadekvatnost strategie zmén pramenici ze znacné zjedno-
duseného pojimani skol jako organizaci.

Moralka ucditele, stres a agilita

V nedavnych létech se v tisku objevila fada zprav o zalobach vznesenych viici
mistnim $kolskym Gfadim uciteli, ktefi v disledku stresu utrpéli zdravotni ijmu.
Kromé problému stresovanych uciteldl vyvstava u nas i problém nezajmu o volna
ucitelska mista. V nékterych ptipadech je stres pficitan nadmérné pracovni zaté-
7i, souvisejici s vnejs$i odpoveédnosti (srov. napi. Times Educational Supplement,
fijen 1999), v jinych pfisnym stylim fizeni (Times Educational Supplement,
kvéten 2000). McEwen a Thompson (1997) pomahaji identifikovat stresujici
Cinitele vyctem, v némz nechybi faktory, jako ,,chovani zak“ a ,,nedocenéni. V
soucasnosti jsme ve Skolach svédky vdééného vitani uciteli z fad studentd, uza-
virani tinikové cesty pfed¢asného odchodu do diichodu a usilovného shanéni
uciteldl v cizing jako projevl zoufalé snahy o udrzeni dostatecného poctu ucitel-
skych pracovnikll. Zaroven zacinaji mistni $kolské Grady poskytovat poradenstvi
a pomoc ,linek bezpec¢i* ucitelim, ohroZzenym a trpicim napory stresu (Times
Education Supplement, listopad 1999). Tyto strategie, at’ jsou dnes sebepotieb-
né&jsi, je vSak tfeba chapat jako signal podstatné hlubSiho problému, ktery neni
fesitelny jednotlivymi podnéty a zakroky.

Neni pochyb o tom, Ze moralka ucitele je rozhodujici okolnost a ze nizké mo-
ralni kvality, nezvladatelnd pracovni zat¢z a direktivni strategie fizeni vedou
k nepfijatelné mife stresu ucitele (Evans, 1998), ale vySe zminéna feseni jen dale
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zivi ptivodni obtize a jsou veskrze neuc¢innd. Produktivnéjsi formu postupu lze
odvodit z tvahy nad koncepci lidské agility. Na pomoc si mizeme vzit Brunero-
vo pojeti (1996), které tika, Ze agilita je zakladnim aspektem lidské individuality
a ze Clovek jako biologicky druh neni charakterizovan pouze schopnosti inicio-
vat z vlastni vtile ur¢itou ¢innost a pokracovat v ni, nybrz predevsim schopnosti
vést a doplilovat si zaznam agilnich konfrontaci s okolim, ktery zaznamenava
minulost, ale pfesahuje do budoucnosti a je clovéku anamnézou i perspektivou
(Bruner, 1996).

Tato pozorovaci schopnost s sebou nese mravni volbu nasich ¢ind a smysl pro
odpovédnost za tyto &iny. Ciny vyzaduji ur¢ité dovednosti a znalosti a jsou na-
sledovany sebehodnocenim, které podstatné ovliviiuje osobni sebedtivéru. Bru-
ner tuto analyzu aplikuje na ptipad ditéte nastupujiciho do Skoly — skola pred-
stavuje prvni vétsi zkuSenost s instituci a jako takova poskytuje kontext (a tudiz
kritéria) pro hodnoceni vlastnich ¢inti. Jde ovSem o analyzu vSeobecné pouzitel-
nou, kterd vyhovuje i pfipadu ucitele, jehoz smysl pro agilitu je nabouran klima-
tem tlaku na métitelné vysledky a s tim souvisejicim poklesem sebedtvéry. Za
soucasnych podminek hrozi, ze pravdépodobnost netuspéchu brzy pievysi prav-
dépodobnost uspésného uplatnéni agility.

Skoly a uditelé

Druhou obtizi jsou ptevazujici direktivni strategie zmén, které predpokladaji,
ze zdokonalovani $koly se neobejde bez pochybené ,,organiza¢ni védy (Ball,
1987). Skola je pojiméana jako uréity mechanismus, ktery mé ,,paky*, jimiz mo-
hou hybat vngjsi Cinitelé, napt. mistni Skolské ufady. Navic zde spoluptisobi my-
tus potieby prace s ,,celou skolou®. Projekty na zdokonalovani skoly se z vétSiny
tvati jako dilezité pro urcité osvobozeni od ideje ,,systémové zmény* a piiklon k
,arovni Skoly*“. Napfiklad podle McLaughlinova casto citovaného nazoru se
strategie zavadéni nové politiky v oblastnim ¢i statnim méfitku neziidka miji
ucinkem proto, ze nebere v tvahu, Ze zména probiha na urovni Skoly relativné
nepfedvidatelnym a Ustfedni kontrole se vymykajicim zpisobem (McLaughlin,
1990). Nelze vsak pfedpokladat, ze Skola je homogenni utvar, ktery za ucelem
svého zdokonaleni vstoupi jako celek do smluvniho vztahu s vnéj$im Cinitelem,
a ten se o toto zdokonaleni postard. Takovy vztah mlze navazat napt. feditel
Skoly, ale samotné zdokonaleni skoly zavisi na aktivnim pfistupu konkrétnich
uciteli.

Dal$im problémem, ktery souvisi s timto chépanim Skoly jako jednolit¢ho
celku, je opomijeni ideologické a politické povahy organiza¢nich aktivit (Ball,
1987). Alternativni pojeti Skol jako organizaci je takové, které chape komplexitu
véci nesouci s sebou mikropolitické pnuti mezi jednotlivci a dynamiku konflikt-
nich situaci v zivoté skoly. Hovotime-li tedy o déni na ,,arovni $koly*, pouze se
dotykame povrchu problematiky zmény. Tim ovSem nema byt feceno ani to, s
¢im se v literatufe k zdokonalovani skoly v posledni dobé¢ Casto setkdvame — Ze
nalezitou reakci je naopak pozornost ,,urovni tfidy” (Hopkins aj., 1997; Rey-
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nolds, 1999). Tato rétorika velmi zfeteln¢ vyzniva z médniho ,,monitorovani
tfidy*, bez n¢hoz se neobejde takika zadna zprava Skolni inspekce. Chceme-li
dosahnout skutecného zdokonaleni $koly, je nutno jit pod povrch jejiho organi-
za¢niho zivota a pochopit, ze Skola je spoleCenstvi individualit rizné profesni
kultury. Znamena to, ze kazdy plan zdokonalovani skoly musi byt zalozen na
porozuméni témto slozitym okolnostem mezilidskych vztahti. Pravdépodobné
jsou to praveé ucitelé, kteti k analyze téchto procesii maji nejblize, avSak neni
jisté, zda bez cizi pomoci dokazi tuto analyzu uskutecnit a promenit ve strategic-
ké mysleni.

Z projektového vyzkumu ESACS3 vyplyva, ze kli¢em k otdzce moralky
ucitele i k otazce ucinnych strategii zmeény je koncepce agility. Je to ustfedni
motiv Giddensovy teorie strukturace? (Giddens, 1984), ktera ozfejmuje vztah
mezi strukturdlnimi vlastnostmi v rameci socidlnich situaci a lidskou schopnosti
,»menit situaci* uplatnénim pravomoci ,,zdola“. Giddensova teorie tvrdi, Ze so-
cialni struktury jsou urCujici, ale ne bezvyhradn¢ — jednotlivec dokéaze diky své
agilit¢ strategicky jednat a dosahnout zmeény struktur, které jsou napf.
kontraproduktivni pro odbornou praxi.

Samoziejmé zde nachazime dusledky pro vedeni Skoly. Angus velmi presvéd-
¢iveé poukazal na to, Ze 1lidé ve vedoucich funkcich si museji uvédomit, ze nejlé-
pe prispéji ke skolské reformé, daji-li svou autoritu ve prospéch uplatnéni agil-
nich pracovnikd, kteti se zacnou kriticky vyjadfovat k otazkam skolstvi — tak,
aby tyto otazky byly uznany za problematické a podrobeny prezkoumani (An-
gus, 1993).

Toto tvrzeni se opira o teorii vedeni oprosténého od strukturalistické tradice, v
niz styly vedeni stoji na hodnotéch, jako je kontrola, ptedvidatelnost a vykon-
nost. Angus upfednostiuje ,transformativni vedeni®, jez uznava komplexitu
vztahil na Skolach, a stejn¢ jako Giddens (1984) tvrdi, Ze ucitelé i lidé obecn¢ sami
hraji dtlezitou ulohu pii ,,tvorbé podminek, struktur, organizace, pravidel a uza,
kterymi formuji vlastni zivot. Pravomoc se tak stava ,,volnym obé&zivem®, jez si
mohou piivlastnit ucitelé, kdyz hodlaji uplatnit svoji lidskou agilitu.

Tvrdim tedy, Ze potiebujeme takové strategie zdokonalovani skoly, které
umoziuji jednotlivym ucitelim uplatiiovat stoupajici mérou svou agilitu a ry-
chleji ménit situaci ve svych Skolach. Potfebujeme vice strategii, které podpofi
schopnost ucitelt ménit struktury, jez institucionalné omezuji praxi. Reprezen-
tovat takové strategie mize napiiklad niZze uvedeny model reflexivniho akéniho
planovani.

3 Projekt ESACS (Evaluating a School-based Award-bearing Curriculum development Sche-
me) byl projektem akéniho vyzkumu, v némz skupiny, jez pracovaly podle modelu refle-
xivniho akéniho planovani, tento model hodnotily a déle rozvijely.

4

Theory of structuration.
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Model reflexivniho akéniho planovani jako moZna cesta kupiredu

Model reflexivniho akéniho planovani vychazi z predpokladu, ze prave ucite-
1¢ maji nejvyhodnéjsi podminky pro pochopeni organiza¢ni dynamiky svych
Skol a pro vyuziti jeji znalosti k vlastni strategické akci smétfujici ke zméné
a zdokonaleni. Reflexivni akéni planovani je koncipovano jako strategie, ktera
pomaha ucitelim — jednotliveim — iniciovat zménu a udrzovat jeji pribeh, jiny-
mi slovy stat se aktivnim Cinitelem strategie zmény a nikoli jen jejim objektem.
Model vychazi z nasledujicich pfedpokladi:

1. Uspé&sné 8koly jsou ty, v nichz jednotlivi uéitelé ptisobi v tloze &initele zmé-
ny, pfiCemz se jako takovi podileji na vedeni Skoly a uplatiuji strategické
mysleni a planovani ve prospéch kvality poskytovaného vzdélani.

2. Uspésné skoly umoziuji svou strukturou a uspoiadanim vedoucich funkci,
aby jednotlivi ucitelé ptisobili jako Cinitelé zmén a aby z rozvojové Cinnosti
ucitele plynul pro skolu maximalni prospéch.

3. Schopnost ucitele ,,ménit situaci Ize nalezité zuzitkovat v pripad¢, ze existu-
je podpora pro jeho systematickou priizkumnou ¢innost, pfi niz pfizpisobi
své osobni potfeby a perspektivy potfebam institucionalnim, regionalnim
a celostatnim.

4. Pro poskytovani takové podpory jsou nejlépe uzplisobeny univerzitni katedry
pedagogiky.5

Zasadnim predpokladem je také to, aby vysokoskolské instituce nezdstavaly
jen u podpory odborného riistu uciteld, jako je tomu dosud, nybrz aby také pés-
tovaly ucitelskou agilitu jako prostfedek zdokonalovani a rozvoje skoly. S nad¢;i
lze vzhlizet k tomu, ze novy model profesniho rozvoje, deklarovany Minister-
stvem $kolstvi, ma dobry potencial k dosazeni téchto cilii (Department, 2000).
Podrobné;ji 1ze zadouci pfistup k reflexivnimu akénimu planovani uvést jako vy-
cet klicovych strategii.

Zadouci pristup k reflexivnimu akénimu planovani — kli¢ové strategie

1. Skola vyzve pracovniky k aktivni uasti na svém rozvoji a piehodnoti uspo-
fadani svych vedoucich funkei tak, aby ,,Cinitelim zmény* byl umoznén po-
dil na vedeni.

2. Ucastnikim je dan k dispozici ramec podpory systematické priizkumné
a rozvojove ¢innosti.

3. Ugastnici se ujmou ,,tvorby osobni vize“ a srozumiteln& vyjadii své priority
formou osobniho planu rozvoje, ktery bude mozno sdilet s kolegy a projednat
v kontextu hlavnich smérd rozvoje skoly.

University Departments of Education.
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4. Utastnici systematicky rozplanuji své zaméry formou pisemného akéniho
planu, ktery bude rovné€z mozno projednat s kolegy a dal§imi zainteresova-
nymi osobami.

5. Spole¢n¢ naplanovany a uskuteCtiovany program praktickych seminait
umozni ucastniktim péstovat kritickou diskusi a radit se navzajem.

6. K samostatnosti pii praci prisp¢ji individualni konzultace a brozura, kterd
bude obsahovat zékladni teze a kopie planovacich dokumentt jinych uciteld.

7. Kritické diskusi a vyméné nazort prospéje Clenstvi v mistnich, celostatnich
mezinarodnich sdruzenich zasvécenych ti¢astniki z jinych skol.

8. Utastnici si budou vést diléi ziznamy o rozvojové ¢innosti s vysvétlujicim
komentafem tak, aby byl proces ptehledné dokumentovan a mohl byt pie-
zkouman kolegy.

9. Utastnici budou vyzvani, aby provedli analyzu procesu zmény formou ucele-
ného kritického textu, ktery pfipoji ke svym zaznamim. Smyslem této zpravy
bude hlubsi reflexe, doprovazena konzultacemi na akademické urovni.

10. Ugastnici budou vyzvani, aby predlozili své zaznamy vysokoskolskym insti-
tucim ke zhodnoceni a schvaleni.

Dalsi moznosti, jak znazornit reflexivni akéni planovéni, je vySe uvedené
schéma (viz str. 13). Tento model ukazuje proces, jehoz prostfednictvim mohou
jednotlivi ucitelé ,,ménit situaci®. Vystupem tohoto procesu jsou zmeny skolské
praxe, odborny rozvoj jednotlivych ucitelll a rozvoj Skoly jako celistvé organiza-
ce.

Prvni faze procesu je v grafickém znazornéni oznacena jako ,.tvorba osobni
vize®“. Jde o zasadni krok na pomoc ucitelské agilité, nebot’ mize vyrazné posilit
,,vyjednavaci® pozici ucitele pied jednanim s nadiizenymi kolegy o cilech jeho
rozvojové ¢innosti. Neni pochyb o tom, ze ma-li ucitel smyslupIn¢ piispét ke
zdokonaleni Skoly, musi se radit s kolegy, zejména nadfizenymi. Dé¢lba pravo-
moci viak mnohde nedovoluje prosadit vlastni nazor uéitele. Clenstvi ve skuping
reflexivniho akéniho planovani poskytne tedy uciteli moznost spole¢nych aktivit
pti zkoumani hodnot, nazorti, zajmti, ambici a dalSich podnétti, diky némuz do-
sp&je jak k vyjasnéni svych priorit, tak k vy$Simu stupni presvédcCivosti. Je vy-
hodné, pracuji-li ucitelé pii seminatich ve dvojicich a stru¢n€¢ odpovidaji na hes-
lovité otazky pomahajici strukturovat jejich uvazovani. Poznamky se nasledné
vyuziji jako zdroj konzistentni pisemné formulace potieb a priorit. Osobni plan
rozvoje, ktery vznikne timto zptisobem, bude ukotven v mnohem pevnéjsi bazi
dobfte promyslenych hodnot a nazord. Nasledujici ptiklad osobniho planu rozvo-
je dokumentuje potencial tohoto postupu.
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Proces uditelem Fizeného zdokonalovani Skoly — model reflexivniho
akéniho planovani

Tvorba osobni vize
osobni Givaha o hodnotach, nazorech, kariéfe, odpovédnosti

v

Osobni plan rozvoje
vyjasnéni a formulace rozvojovych priorit

v

Strategicky ak¢ni plan
vyjasnéni a formulace podrobnych plant ke vSem prioritdm

v

ROZVOJOVA CINNOST

spoluprice/konzultace l«——»| systematické badani
v ramci skupiny, mimo skupinu, sbér udaju, cetba, analyzy, hod-

v ramci Skoly, mezi Skolami l l noceni, diskuse

A
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Osobni plan rozvoje
Andrew Wright

Funkce a povinnosti
Prispivam k prehodnoceni a reorganizaci pracovnich schémat a hodlam v tom
pokracovat po cely pristi skolni rok. Zaroven jsem vsak rocnikovym ucitelem a
chci se nadale venovat svym svérencum.

Zaméieni rozvojové ¢innosti

Nedavno jsem v tisku cetl ¢lanek o studentskych radach — volenych organech,
ktere studentiom umoznuji primou ucast pri rozhodovacich procesech ve skole.
Nato jsem se ucastnil konference, kde se hovorilo o tématu obcanské spolecnosti,
a v teto souvislosti bych myslenku studentskych rad chtél dale rozvijet. Povazuji
Ji za moznost, jak déti pripravovat na Zivot v obcanské spolecnosti a rozvijet
chapant skoly jako Sirsiho obcanského spolecenstvi. Rad bych prozkoumal moz-
nosti zavedeni studentské rady v nasi skole.

Uvédomuji si, Ze realizace takového zameru vyzaduje ridici schopnosti, které
mi nejsou zcela viastni, a tak bych rad promluvil se zastupcem reditele o strate-
giich, které by napomohly projednani a uskutecnéni takového projektu.

Priority rozvojové ¢innosti

Uvédomuji si, ze projekt studentské rady — bude-li schvalen — je casoveé na-
rocny, zejména ve své rozvojové fazi. Projedndvani bude pravdépodobné trvat
celé 1. pololeti a neobejde se bez prezentace uzSimu vedeni $koly®, celému uci-
telskemu sboru a Radé skoly.

Jakmile bude projednavani ukonceno, budu moci vénovat vice ¢asu revizi mo-
dulu prirodovédnych predmetii a ziejmé budu moci zacatkem brezna pristiho
roku prezkoumat i clenéni 7. rocniku.

Bez pracovniho seminaie by Andrew ziejm¢ nemél dostatek sebedivéry
k tomu, aby se pustil do prdce mimo rdmec povinnosti, kter¢ mu uklada vedeni
Skoly.

Pokrok v Andrewové praci jako Cinitele zmény je ditkladné dokumentovan
jak jeho dil¢imi pisemnymi zdznamy a ucelenym kritickym textem, tak n¢kolika
nahravkami kritickych debat s nadfizenymi kolegy. Piipadova studie v plném
znéni je k dispozici (Frost, 1999; Frost aj., 2000), a tak zde chci zejména zdi-
raznit souvislost vedeni Skoly a ucitelské agility.

Andrew oslovil se svym osobnim planem rozvoje uzsi vedeni skoly a zahéjil
jednani ptimo s feditelkou Skoly. Vzniklo strategické spojenectvi, které nakonec
napomohlo Andrewovi i feditelce splnit jejich odlisné, avSak komplementarni
cile.

Senior Managment Staff
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Tajna amluva, manipulace a strategické spojenectvi

Je zajimavé, ze Andrew se — podle vlastni vypovédi —necitil byt vyuzivan
feditelkou ani v piipad¢, v némz na prvni pohled vystupoval jako jeji ,,agent.
Reditelka se Andrewovi svéfila s tim, Ze od samého zagatku svého ptisobeni ve
funkci poklada za zdroj negativnich pocitti viici skole, nesméji-li se zaci ve Skole
zdrzovat béhem poledni piestavky a pred vyuCovanim, a Ze chce tuto praxi
zménit. Pfi soukromém rozhovoru vyzvala Andrewa, aby na toto téma zaved]l
teC pti diskusi studentské rady. Andrew tak ucinil a Zéci si téma vzali za své.
Pti pfisti pravidelné schtizce s feditelkou Skoly studentsti ,,radni* toto téma
otevieli a vyslovili se pro zménu zavedené praxe. Reditel¢ina reakce byla pii-
rozené kladna a praxe doznala zmény ve prospéch volného vstupu do $kolni
budovy.

Jde o ptipad ,tajné umluvy* feditelky Skoly a jejiho mladého ,,Cinitele zme-
ny“, vedouci k manipulaci pofadu jednani studentské rady a nésledné k legitimi-
zaci iniciativy, ktera byla feditelce vlastni. Podle Andrewa nahlizela feditelka na
problémy skoly vzdy z perspektivy skolni efektivity a vychazela z toho, ze vy-
sledky zkou$ek jsou v korelaci s obecnym étosem. Andrewova Skola soutézi
s jinymi $kolami v regionu a je posuzovana podle své pozice v prubé€zném pota-
di soutéze. Naopak Andrewovi §lo o to, Ze je nedemokratické vykazovat studen-
ty ze Skoly a Ze Zivotu v obcanské spolecnosti se lze naucit jen na piikladech z
obecné praxe. I studenttim jisté¢ o néco §lo — i kdyZ mozna jen o pohodli béhem
chladného obdobi roku. V tomto piipad¢ bychom tedy mohli fici, Ze zména, k niz
nakonec doslo, nepramenila z koherence hodnot, nybrz byla disledkem strate-
gickych spojenectvi a shody vzajemné¢ vyhodnych zaméri a cilii. Z toho plyne,
7e ,,jednotu zaméru“ a ,,spole¢né vize a cile” (Sammons aj., 1995) Ize sledovat i
pfi rozmanitosti vzdélavacich hodnot.

Z hlediska mikropolitické perspektivy (Hoyle, 1986) by bylo mozno se do-
mnivat, ze Andrewovi §lo jeSté o cosi osobnéjsiho, co souvisi s uspokojenim
vlastnich potfeb a postupem v kariéte. Jisté¢ Ize souhlasit s tim, Ze se Andrew
prostiednictvim své iniciativy pfiucil lecéemus z managementu. Reditelka se
pozdéji velmi pozitivn€ vyjadfovala o tom, jak Andrew rozmnozuje své profesni
znalosti — znalost toho, jaky smysl pro iniciativu vyvijeji kolegové, schopnost
zavadét novinky ,,za pochodu®, uméni zvladat konflikty a emotivni reakce kole-
gl, schopnost udrzet zménu mobilizaci pozitivnich podnéti atd. Nazor, Ze An-
drew byl dobrym uc¢ednikem manazerskych dovednosti, potvrdilo jeho nasledné
jmenovani ucitelem odpovédnym za kurikulum. V ramci této nadfizené funkce
se zaroven stal vedoucim predmétové skupiny ptirodovédnych predméti a roc-
nikovym ucitelem 9. ro¢niku. Takovy postup lze jisté chapat jako odménu za
spolupraci pii prosazovani zamérd feditelky Skoly. Tuto moznou interpretaci
jsem vSak s Andrewem probiral pfi naSich kritickych debatach a dospél jsem
k nazoru, Zze Andrew byl motivovan jedin€ oddanosti véci jistych vzdélavacich
hodnot a pfirozenou snahou zavést tyto hodnoty do praxe.

vvvvvv

jednotlivec uplatnuje svou agilitu a ujima se vad¢i funkce v konkrétni rozvojové
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iniciativé. Doklada to nasledujici vytah z nahravky mé prvni kritické debaty

s Andrewem:

David:

Andrew:

David:

Andrew:

David:

Andrew:

David:

kdyz jsi se pustil do téhle odvazneé iniciativy. Sam rikas, Ze jsi ne-
mél zadné postaveni, a to byl problém. Nakonec jsi uplatnil doce-
la slusny viiv. Jak si to vysvetlujes?

Bude to tim, Ze mé napady — vlastné to nejsou mé napady, jsou
to napady jinych lidi, od kterych jsem néco cetl — jsou hodné
dobré véci... je jedno, ze ucim teprve dva roky... jsou to proste
dobré véci a ja mdam jesté dost energie a chtélo se mi je vyzkouset.
Meél jsem prosté Stésti, Ze jsem skoncil na Skole, kde vedeni posky-
tuje prostor a dalo mi Sanci a divéru, takze jsem mohl néco rict...

Rikas, Ze jednak uz vi§ dost o tom, jak se délaji zmény, a jednak jsi
mél dost odvahy, abys néjakou zménu inicioval, i kdyz ti chybélo
postaveni a zkusenosti, ale...

..prave ta odvaha vychazi z mého zdkladniho presvedceni, ze je
potreba jednat demokraticky a Ze nezdlezi, kolik ma clovék zkuse-
nosti, a ze kdyz ma dobry ndpad, mél by dostat prilezitost. Ze jsem
ucil jen dva roky... ja to nevidim jako problém. Jini lidé to jako
problém vidi, tak asi to problém je, ale...

Ale je to problém prosazeni zmény. Kdyz se podivas, co se déje na
Skolach a odkud vychazeji podnety pro zmény, Casto zjistis, Ze je
iniciuje uzsi vedeni a podrizeni Fikaji, Ze s tim nesouhlasi, nemaji
Cas a nekdo je zase otravuje. Na tvé praci je zajimavé praveé to, Ze
demonstruje moznosti ¢lovéka z terénu, ktery nema v dané institu-
ci postaveni a pravomoci a pritom se miize ucastnit procesu rizeni
zmeény.

...ale hierarchie v institucich mé nezajimd. VSichni jsme z teré-
nu... Nerikam, Ze jsem néjaky komunista, urcité postupy a struktu-
ry se museji dodrzovat, ale schopnosti ma kazdy a je na manaze-
rovi, aby se lidé kolem neho rozvijeli, protoze jsou potreba lide,
kteri se rozvijet chtéji, a je potieba ty lidi povzbudit.

Souhlasim a myslim si, Ze jsi dobre ukdzal na mordlni rozmer
Skolstvi a na to, Ze vudci schopnosti a potencial pro Fizeni zmény
mdme vSichni.

M¢ chapani Giddensovy teorie strukturace (1984) a jejiho vyznamu pro model
reflexivniho akcéniho planovani se vyvijelo béhem uvazovani nad timto pfipa-
dem. Sledoval jsem, jak Andrew vynaklada sily na to, aby pohnul se stisnénymi
strukturami, a jak jini vynakladaji sily na to, aby odolavali inovacim. Andrew
ani feditelka nejednali autoritativné, nybrz tvofili organiza¢ni uskupeni, v némz
museji Cinitelé zmény myslet a jednat strategicky, utvaret strategicka spojenectvi
a vyuzivat ptilezitosti k postupu vpied. Angusovymi slovy ,,vztahy spoluprdce,
konsenzu nebo natlaku se aktivné buduji prostrednictvim dialektiky lidske agility
a socialnich struktur (Angus, 1993, s. 87). Razim tedy zavér, ze Andrew ne-
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prosadil jen zavedeni jisté Skolské praxe, ale také vyrazng ptispél k rozvoji pro-
fesni kultury na své skole.

Nepochybné 1ze tvrdit, ze lidé jako Andrew by uplatnili svou agilitu i bez
podpory schématu reflexivniho ak¢éniho planovani. I feditelka mi tekla, Ze si
myslela, Ze Andrew cosi takového ucini. Kdyz jsem vSak o tomtéz hovoril
s Andrewem, odpoveéde€l: ,, Lidé, kteri chteji néco cinit, to prosté c¢ini. Zasadni
otazkou viak je, s jakym uspéchem. Mozna Ze pravé reflexivni akéni planovani je
soubor nastroju, ktery potiebuji. “ Vysledky rozhovort na Skolach, které se pro-
jektu ucastnily, obecné ukazuji, ze i lidé Andrewovi veskrze nepodobni dokazi
definovat a artikulovat své vzdélavaci hodnoty, transformovat je do strategické-
ho planovani a v pribehu systematického prizkumného procesu uplatiovat vud-
¢i schopnosti. Skupinové porady se staly forem pro odzkouseni klicovych krokt
v procesu zmény a pro studium problematiky tizeni zmény. (Durrant, 1997).

Zavér

MacBeath (1999) hovoti o potfebé dosdhnout rovnovahy mezi sebehodnoce-
nim a hodnocenim vnéj8$im, mezi podporou a natlakem a mezi vyvojem uvadeé-
nym do pohybu ,,zdola* a ,,shora®. Myslim si, ze vySe nazna¢eny model posky-
tuje prostiedky, jejichz pomoci mohou skoly této rovnovahy dosahnout. Tiebaze
vychodiskem je konkrétni ucitel, vyzaduje reflexivni akéni planovani soucinnost
s kolegy, nebot’ je nutno zabezpecit soulad rozvojové ¢innosti ucitele s proble-
matikou celé Skoly. V tomto smyslu pojima model reflexivniho akéniho plano-
vani osobni profesni rozvoj a rozvoj Skoly jako procesy vzajemné zavislé, nikoli
protichtdné.

Z anglictiny prelozil Jan Mattus
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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.



