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Uvod

V tomto ptispévku se zamétfujeme na fizeni projektové prace ve skolach. Ze-
jména se pokousime predstavit projekty jako mozny instrument fizeni planované
zmény kultury $kol, respektive fizeni rozvoje $kol. Nabizime obecné charakteris-
tiky projektu i voditka ne€kterych specifickych postupi realizace prace s projekty
(instalovani projektové skupiny, fizeni prace na projektu, apod.). V§imame si
hlavn¢ téch pfistupi k projektové praci, které aspiruji na zasadngjsi
a komplexné¢jsi zmeény ve Skole. V tomto kontextu detailnéji popisujeme i zakladni
faze a kroky fizeni procesu planované zmény ve Skole. Snazime se postihnout sou-
Casny stav poznani problematiky, vychazet z naSich vlastnich praktickych zkuse-
nosti a nabidnout nékteré podnéty nejen teoretické vetejnosti, ale itém, ktefi
jsou bezprostfedné odpovédni za fizeni a rozvoj Skol. Jsme presvédceni, Ze pro-
jektova prace nejen zpruznuje strukturu Skolniho uspotadani, ale Ze mtze také
prispet ke zméné kultury Skoly — smérem ke Skole spolupracujici a ucici se.

K tradiénimu Fizeni ve $kolach

Obecné Ize fici, ze ve Skolstvi i v Sir§im spoleCenském kontextu prevladal
veelku dlouhou dobu nézor, ze dobra skola je tehdy dobrou skolou, kdyz pfi-
jima a plni ptikazy a pokyny ptichazejici k ni zvenci, obvykle ,,shora“. Hlav-
nim tkolem feditele! §koly je v takovém piipadé zajistit, aby $kola vykonava-

T Profesor Ernst Marx zemiel v dubnu 2001.

V celém textu hovofime o jednotlivych aktérech skolského déni v muzském rodu (feditel,
ucitel, student, rodi¢, apod.). Cinime tak v zajmu jednoduchosti vyjadieni, nikoli se snahou
pominout nepiehlédnutelné misto zenského elementu.
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la, co se po ni zada. V daném kontextu je feditel fizen zvenci a sam fidi Cin-

nost urcitého poctu jednotlivcl, ktefi jsou na jeho pokynech pomérné silné

zévisli. V dasledku toho neni realistické hovofit o fediteli jako lidru fidicim

entitu tésnéji spolupracujicich, o véc se zajimajicich a vice nezavislych lidi,

u nichZ je pomérné siln€ vyvinut pocit (spolu)vlastnictvi véci, které délaji. Pro

feditele s sebou nese tradiéni situace nékolik specifickych funkci. Reditel tedy

obvykle:
1. rozdeluje ukoly, které je tieba splnit — deleguje funkce, diléi tikoly a (rozhodo-
vaci) pravomoci na jednotlivé ucitele ¢i jiné pracovniky Skoly;
2. informuje své pracovniky (ucitele), co bude jejich praci v ramci limitt planu,
ktery je tfeba splnit (vCetné krokti, dostupnych zdrojt, ¢asu, apod.), dava jim
detailng&jsi informace i o standardech (metod a vysledki) prace;
3. potvrzuje pravidla, jakym zpusobem ma kazdy pracovnik informovat o pokro-
ku své prace a o dalsich vécech k tomu se vztahujicich, a to
— nepravidelné, v pfipadé neocekdvanych/komplexnich podminek, coz fedite-
li umoziuje koordinovat praci prostiednictvim pokynd a natizeni a vést ji k
ptizptisobeni pracovnich procesi na aktualni podminky

— pravideln¢, aby mél feditel moznost kontrolovat: feditel srovnava vysledky
prace se standardy, které mély byt dosazeny, v piipad€ potieby pfijima na-
pravna opatient;

4. motivuje lidi — uzivanim odmeén a trestt.

I kdyz maze byt podobny postup kratkodobé ucinny, k rozvoji kooperativni

a ucici se skoly nepovede.

Autonomie §kol a potieba zdokonalovat Skoly zevniti

Ve skolskych systémech vétSiny evropskych zemi, véetné Ceského Skolského
systému, se v poslednich nékolika dekddach zieteln¢ projevuje tendence posky-
tovat Skoldm vice autonomie nez diive. Lze hovofit o obecném trendu, i kdyZz se
tak nedéje vSude ve stejné mife, v tychz oblastech a piimo. V novém kontextu se
méni predpoklady o moznostech skolského rozvoje, coz ma disledky pro lidi ve
Skoléch i okolo nich. Jednim z kli¢ovych ptredpokladi relativni skolské autonomie
dnes je, ze Skoly jsou schopné a ochotné rozvijet se zevnitt. To pfinasi nové naro-
ky a moznosti tykajici se struktury a nasledné také kultury skoly.

Kli¢ovou roli ziskavaji v novém usporadani feditelé skol. Podstatné vice nez
dfive se od nich nyni oc¢ekava, ze budou stimulovat a fidit transformaci Skoly
zalozenou predevsim na iniciativé vychazejici ze Skoly samé, tidit zivot Skoly
zpusobem, ktery vtahne ucitele, ale i studenty, rodi¢e a n€které dalsi jednotlivce
¢i skupiny do procesu fizeni a rozvijeni Skoly. Mélo by jit o pfistupy, které dale-

Klicovym procesem je v tomto piipad¢ pldnovana zména. A v ramci tohoto
procesu reprezentuje projekt formu, ktera ma potencial prispivat k napliovani
jednotlivych ukola stejné jako k rozvoji kultury celé skoly — je-li projektova
prace dobfe fizena.
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Vyuziti projekti a jejich rizné cile

Projekt chapeme jako organizovany socialni proces, ktery ma specifické za-
méfeni a cile a probiha béhem vymezeného ¢asového obdobi. Projekty mohou
byt vyuzivany mnoha riiznymi zplisoby — v zavislosti na typech problému, které
chceme za pomoci projektu fesit. Lze fici, Ze existuji dva ,,extrémni® pfistupy
k projektové praci. Prvni pfistup je orientovany pfisné na ukol, druhy pfistup
zdlraziuje vyznam diagnostické faze, tedy té, ktera se silné dotyka social-
né-emocni urovné. Mezi témito dvéma krajnimi polohami existuje fada ,,smiSe-
nych“ moznosti projektové prace. Nemame v imyslu vénovat v tomto piispévku
mnoho prostoru piistupu zamétenému piisnéji na ukol, nebot’ ten je znamg;jsi
a béznéji uzivany. SpiSe se chceme, zejména v druhé Casti textu, kde uvadime
priklad projektové prace, vice zaméfit na druhy zminény pfistup. Ten totiz miize
mit zasadni dopad na $kolni kulturu a rozvoj skoly.

Z hlediska tizeni l1ze tedy projekty v zasad¢ vyuzit:

e pro feSeni relativné béznych ukold ucinngjsim zpisobem (napt. uvedeni po-

¢itact do skoly a jejich vyuzivani) — jde o pristup piisnéji zaméfeny na ukol;

e v piistupech aspirujicich na komplexnéjsi zmény, které aktivuji socidlné-

emocni troven.

Alespont zminkou chceme ovSem pfipomenout, ze projektova prace je velmi
dobie znama a n¢kdy také uspésné uplatiiovana i pfi praci se studenty ¢i zaky ve
vyucovani. Jde mimo jiné o zajimavy pedagogicko-didakticky piistup. Lze fici,
ze vyuzivaji-li ucitelé projekty k feSeni problému Skoly, ziskavaji tim také zku-
Senosti a dovednosti, které mohou uplatnit v projektové praci ve vyucovani. Je
tedy zfejmé, ze projekty mohou mit mnoho riznych konkrétnich cild, napt. zor-
ganizovani exkurze tfidy zaku, realizace vyzkumnych aktivit ve Skole, stavba
nové budovy apod.

V tomto pfispevku se soustied’ujeme na projekty jako prostfedky planované
zmény pedagogicko-organizacniho systému Skoly. Takové zmény mohou byt
relativn€ malé (napf. feSeni docela konkrétniho problému fungovani skoly, jako
je koordinace procesu vybéru uebnic na pfisti rok pro uréitou pfedmétovou
skupinu), ale i velmi komplexni (uvedeni systému kontroly kvality a péce
o kvalitu do skoly). Projekty mifici ke komplexnim zménam pak musi mit dva
druhy cila:

= blizké cile: vytvoreni strukturalnich podminek pro feSeni problému;

= pridatné cile: zménu kultury, ktera podporuje pedagogicko-organizacni

rozvoj Skoly ve sméru ke kooperativni a ucici se Skole.

Nékteré obecné charakteristiky projektu

Pokud jde o okolnosti fungovani projektt ve Skolach, miizeme zdlraznit né-
kolik obecnych charakteristik:
1. Osoba, ktera rozhoduje o instalovani projektu, ktera Cini ,,kone¢nd rozhodnu-
ti“ o charakteristikach projektu (struktute, apod.) hraje klicovou roli. Obvykle,
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ale ne nutng, je to feditel Skoly. Takovy ¢lovek mize, ale nemusi, byt soucasti
projektu. Nékdy miize sam zahajit praci na projektu a pak piredat hlavni odpo-
védnost nékomu jinému.

. Entita (projektova skupina) spolupracujicich lidi ¢i skupin lidi, kteti ve Skole

pracuji (ucitelé, lidé z vedeni Skoly), Casto kombinovana s lidmi, skupinami
nebo institucemi zvenci — témi, ktefi jsou v néjakém vztahu ke $kole (rodici,
studenty, apod.).

. Omezeny cas zZivota projektu: projekt kon¢i, kdyz jsou splnény jeho cile. Za-

jisténi stalého, pravidelného fungovani toho, co je realizovanou inovaci, patii
jiz obvykle k ukolim zakladni, bézné $kolni organizace, nikoli projektové
skupiny. To znamend, Ze Cas projektu konci, kdyz se inovace stdva soucasti
zakladni, bézné Skolni organizace. Napft. v projektu, jehoz cilem je zavést do
Skoly pocitace, se v urcity moment stavaji pocitace normalni soucasti zivota
o

Skoly — tehdy projekt konci a odpovédnost za pokracovani ,,véci pocitaci* na
sebe prebira zakladni, bézna skolni organizace.

. Projekt neni soucasti zakladni, bézné skolni organizace: ma svou vlastni or-

ganizaéni strukturu. Casto ma projekt vlastni fidici skupinu, fadu pracovnich
skupin, v¢etné koordinujici skupiny, a jednotlivych pracovnikli — vSechny
s dobfe popsanymi odpoveédnostmi, funkcemi, ukoly. Kazdy jedinec v projek-
tu ma jasn¢ vymezen a popsan tkol, do kterého je vedle své normalni prace ve
Skole zapojen. Lidé ke splnéni ukolu obvykle potfebuji zdroje a podporu (Cas,
informace, apod.). Projekt si mize vytvortit kulturu, ktera se li§i od kultury
zékladni, bézné organizace Skoly. Miize tak ovliviiovat i zékladni organizaci
Skoly — ve smyslu zmény kultury zakladni, béZzné Skolni organizace smérem
ke kultufe vyvinuté v projektu.

Proces instalovani projektové skupiny

Takovy proces mize mit mnoho riznych forem a krokl. Na zaklad¢ nasich

zkuSenosti z prace se $kolami v fadé zemi2 mizeme doporudit jako uZite¢né vo-
ditko nasledujici postup:

1

. Reditel vytvati v hlavnich bodech piedb&zny navrh projektu. Ten obsahuje

globalni formulaci cild a zamért, strukturu (fidici skupina, celkovy koordina-
tor, pracovni skupiny, administrativni podpora, apod.), hlavni faze, metody
prace, Casové rozvrzeni vCetn¢ vyznaceni momentl, kdy bude nutné nebo
vhodné predkladat zpravy o postupu prace na projektu, rozpocet, atd.

. Diskuse o pfedbézném navrhu na vSeobecné schiizi uciteld, pfipadné dalSich

lidi, ktefi jsou pro projekt relevantni.

. Mozné zmény piedbézného navrhu, a to tak, aby tento navrh mohl ziskat Siro-

kou podporu ucastnikil vS§eobecné schtize. Jde o proces legitimizace projektu.

Postupy uvadéné v tomto textu jsme v ramci projektu Zmena experimentalné uplatiovali
i na vybranych slovenskych skolach v letech 1996-1999.
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4. ,,Definitivni“ ptedbézny navrh projektu v hlavnich bodech a navrzeni
jednotlivel ochotnych spolupracovat jako ¢lenové projektové skupiny.

5. Pozadavek na projektovou skupinu, aby vytvoftila hlavni body planu projektu,
veetné popisu odpoveédnosti a funkci ¢i tkolt. Takovy plan, byt napsany stale
jesté jen v hlavnich bodech, mize dokonce vést k nékterym zménam ,,defini-
tivniho* pfedbézného navrhu.

6. Diskuse a dohoda s feditelem Skoly o planu vytvofeném v hlavnich bodech
a o odpovédnostech v ném popsanych, pak diskuse a legitimizace téhoz na
vseobecné schiizi.

7. Definitivni rozhodnuti o instalovani projektové skupiny.

Kroky fidiciho cyklu

Vyse zminéna ftidici skupina(viz bod 1 predchoziho pojednani) projektu je
odpovédna za zvladnuti kroki tzv. fidiciho cyklu. Tento cyklus ma zasadni vy-
znam pro vSechny aktivity planované zmény. Ve své nejjednodussi forme obsa-
huje takovy cyklus tfi kroky:

1 2 3 1
proces proces proces dal$i planovani
planovani  plan  realizace vysledky evaluace Usudek  pfiStich cyklu
! I I
cile/kritéria pfedchazejici vSechny ¢asti
a krok(y) krok(y) fidiciho cyklu

Féaze projektu nékdy mohou korespondovat se tfemi kroky fidiciho cyklu, ne-
jsou vsak s nimi identické. Je tu mnoho alternativ. Projekt jako celek mize kore-
spondovat jen s jednim krokem. Projekt vSak také mlize sestavat z mnohem vice
nez tii fazi. Velmi Casto se stava, ze jednotlivé a od sebe oddelené faze projektu
jasn¢ obsahuji vSechny tii kroky fidiciho cyklu jako subfaze. Vztah mezi kroky
tidiciho cyklu a subfazemi projektu byva velmi rozmanity.

Ptiklad: hlavni linie projektu s blizkymi a pridatnymi cili

I kdyz mizeme uvazovat o urcité sekvenci fazi v kazdém projektu, v mnoha
projektech pfisné orientovanych na kol byvéa diagnosticka faze casto jen velmi
kratka a tcastnici projektu obvykle rychle pfechazeji do faze feSeni. Neékdy je
skute¢né mozné hovotit o slabinach ¢i problémech pouze kratce. AvSak nami
uvedeny ptiklad ukazuje opacny pfistup, jenz silné zdlraziuje vyznam diagnos-
tické faze.

Zduraznénim diagnostické faze se dostdvame mnohem blize k socialné-
emocni urovni. Pravé tehdy se ¢asto dotykame chyb lidi, problémi komunikace



26 ERNST MARX, MILAN POL

mezi lidmi, procestl. Tyto momenty vnaseji do véci emoce, nebot’ nékteti napii-
klad mohou mit pocit, Ze nepracovali nejlépe. Jde o véc velmi citlivou a viibec
ne samoziejmou. Lidé totiz vétSinou nevénuji pozornost divodim, proc ty ¢i
jiné véci nefunguji, mivaji spiSe tendenci hovofit o feSenich. Chceme-li ovSem
(z)ménit kulturu Skoly, musime se zaméfit prave na diagnostickou fazi. Nas pii-
klad proto nepojednava o feSeni problémt, coz byva typické pro ,,béZnou‘ pro-
jektovou praci, ale o moznostech projektll coby instrumentu rozvijeni kultury
Skoly a rozvijeni $koly jako takové: od segmentované organizace k organizaci
spolupracujici, k ucici se skole (Marx, 1995).

Projekty jsou Casto vytvareny s ohledem na blizké cile. O ptidatnych cilech se
vice mén¢ uvazuje jako o hodnotnych ,,vedlejsi produktech”. V poslednich le-
tech se ale vénuje stale vice pozornosti i pridatnym cilim, zvlasté v souvislosti
se snahou systematicky integrovat do organizaci péci o kvalitu.

V tomto ptispévku popisujeme takovy projekt v hlavnich liniich a ve vztahu
ke skole. Ve vétSin€ piipadl je mozné integrovat péci o kvalitu fungovani skoly
jen spolu se snahou o zménu kultury $koly a rozvoj skoly smérem k uéici se sko-
le. V ramci tohoto procesu projektové prace rozliSujeme tfi hlavni faze a dvé
podpirné faze:

= Prvni podpuirna faze (predbézna): skola zajistuje, aby v ni byly vytvoreny

dostate¢né podminky pro systematickou péci o kvalitu.

= Prvni hlavni faze (,globdlni posuzovani®): Siroké sebehodnoceni Skoly

zameéfené na silné a slabé stranky Skolniho fungovani.

= Druha podpurna faze (faze vyberu): Skola vybira skupinu vzajemné spolu

souvisejicich slabin, na kterych by se mélo pracovat nejdiive. (Je samo-
ziejmé, Ze Skola také planuje, kdy a co d¢lat se slabinami, které nedostaly
nejvyssi prioritu.)

= Druha hlavni faze (,,specifické posuzovani“): specifické sebehodnoceni

Skoly orientované na vybrané oblasti vzajemné spolu souvisejicich slabin
chodu skoly. Specifické sebehodnoceni $koly je zaméfeno na detailni po-
pis a diagndzu vybrané oblasti slabin chodu $koly. Diagnéza odhaluje fadu
pricin téchto slabin. Tyto pficiny nazyvame ,,problémy*.

= Treti hlavni faze: procesy feSeni pravé zminénych probléma — kognitivné

a v praxi.

Dvé podpurné faze Casto nebyvaji strukturovany jako projekty. AvSak tfi
hlavni faze jsou Casto strukturovany jako projekty samy o sob¢€, mnohdy riizny-
mi zplsoby. V nasledujicim textu budeme kazdou z péti fazi detailnéji charakte-
rizovat.

Prvni podpiirna faze: predbézna

V této fazi plni feditel dilezité role. Ze vseho nejdiive musi zvazit, je-li scho-
pen vzit na sebe celkovou odpovédnost za projekt a plnit roli koucujiciho lidra
tésne spolupracujiciho s fidici skupinou projektu a s t€émi uciteli a dal§imi lidmi
ze Skoly a jejiho bezprostiedniho okoli, ktefi participuji na projektu.



K PROJEKTOVE PRACI VE SKOLACH 27

Musi se také citit byt schopen piijimat nedefenzivnim zpisobem kritické pii-
pominky lidi ze Skoly a okolo Skoly. Ty se mohou, a obvykle i budou, tykat
hlavné politiky a chovéani vedeni Skoly. Teprve v pozd¢jsi fazi projektu byvaji
ucitelé a dalsi zainteresovani lidé vice schopni a ochotni pfijimat spolecné s ve-
denim Skoly spoluodpovédnost za nezdary v ramci jejich interakce a spoluprace.

Reditel by mél v pribéhu predbézné faze zajistit, aby velkd vétsina ugitela
a dalSich lidi pracujicich ve $kole, ale i rodice ¢i lidé z rady Skoly byli ochotni
aktivné se ucastnit prace v projektu péce o kvalitu. To piedevsim predpoklada,
ze v ramci $koly bude existovat §iroké porozuméni tomu, co projekt v jeho hlav-
nich liniich znamena. Nejde vsak jen o to, aby lidé byli ochotni angaZovat se v
projektu, ale aby také tuto ochotu oteviené¢ vyjadiili na schtiizkach, kde se disku-
tuji hlavni cile a plany projektu.

Mohlo by se snad zdat samoziejmé, ze péce o kvalitu je dobra véc. Je ale nutné,
aby si lidé uvédomili, Ze projekt miiZze byt Casové narocny a Ze neni snadné, ba ani
ptijemné diskutovat nedostatky spoluprace ve Skole, a také to, ze v pribéhu prace
na projektu se bude kazdy ucastnik muset naucit mnoho nového.

Béhem predbeézné faze musi feditel stimulovat nekteré lidi k ¢lenstvi v fidici
skupiné projektu (pro prvni hlavni fazi projektu). Clenové fidici skupiny museji
mit pocit, Ze jsou ostatnimi zainteresovanymi lidmi ze Skoly ¢i jejiho okoli po-
vazovani za ,,spolehlivé™ — i to je tikol pro feditele.

Praveé charakterizované aktivity vedou k navrhtim, jakd rozhodnuti maji byt
v pravomoci feditele nebo rady skoly. Cilem téchto aktivit je pfenést (spolu)od-
povédnost za rozhodnuti, ktera bude tieba ucinit, i na vétsinu zainteresovanych lidi
ze Skoly, pfipadné okoli Skoly. Pro tento zptisob piipravy navrhii na rozhodnuti
uzivame pojem ,legitimizace”. Bude-li proces legitimizace tspésny, pak budou
rozhodnuti identicka s navrhem. Ale jestlize se fediteli — dokonce ani po intenzivni
snaze — nepodafi vytvofit navrh, kterému se dostane podpory velké vétSiny zainte-
resovanych lidi, musi hledat jinou cestu, jak se z mrtvého bodu dostat.

Zvladnuti ,,principu legitimizace* neni dtlezité pro vSechny druhy projektt.
Casto viak ma vyznam pro projekty zamé&fené na dillezité zmény v ramci orga-
nizace, jako je tomu i v nasem piikladé, kdy jde o uvedeni systematické péce
o kvalitu prace skoly. Charakterizovali jsme legitimizaci v kontextu piredbézné
faze. Z dalSiho textu by mélo byt patrné, Ze tento princip mize byt stejn¢ dobie
platny i béhem jinych fazi projektu.

Prvni hlavni faze: Siroce zamérené sebehodnoceni $koly

Blizkym cilem Siroce zaméfeného sebehodnoceni Skoly je vytvofit vSeobecny
obraz o tom, jak §kolu vnimaji ucastnici sebehodnoceni. Ridici skupina zagina
Siroce zamé&iené sebehodnoceni skoly vytvorenim pracovni verze dotazniku, kte-
ry by mél byt pro Skolu relevantni. Béhem schiizky tcastniki projektu by se tato
pracovni verze dotazniku méla diskutovat, projit vétsi ¢i mensi korekturou a byt
»legitimizovana®“. Stane-li se tak, 1ze to povazovat za signal, Ze jsou Ucastnici
projektu ptipraveni dotaznik vyplnit.
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Odpovédi z dotazniku vsak predstavuji jen jakousi sumu vnimani a hodnoceni
jednotliveti. Ke vnimani a hodnoceni ze strany celku Skoly se mtizeme dostat jen
naslednymi diskusemi Uc¢astnikli. Béhem téchto diskusi mize vyjit najevo, ze se
ruzni lidé divaji na riizné okolnosti fungovani skoly velmi odlisné, ptipadné Ze
jednotlivé véci posuzuji podle odlisnych kritérii. Spole¢nym zavérem téchto dis-
kusi mize byt, ze na nékteré véci ma ,,Skola” spole¢ny pohled, zatimco jiné
momenty ,,Skola“ vnima a hodnoti rozdiln¢.

Tyto diskuse mezi G¢astniky projektu jsou vysoce relevantni pro piidatné cile
projektu: zmény kultury, které podporuji pedagogicko-organizacni rozvoj skoly.

Druha podptirna faze: vybér

Béhem této faze se Skola rozhoduje o vSeobecném planu, o tom, co ud¢lat se
vSemi slabinami, které se objevily v dusledku sebehodnoceni $koly. Nékteré ze
slabin snad mohou byt feSeny pomérné snadno a rychle, zatimco jiné maji spise
raz komplexnich problému a jejich feSeni predpoklada vyrazné zmény. ,,Snadné*
slabiny by mély byt feSeny co mozna nejdiive vedenim Skoly.

Komplexni a rozsahlé oblasti problémt by mély byt popsany tak, aby byly
jedna na druhé co mozna nejvice nezavislé. Poté musi plan jasn€ urcit priority
mezi na sob¢ relativné nezavislymi komplexnimi oblastmi problémt. Komplexni
oblast, ktera ziska nejvyssi prioritu, se pak stava objektem druhé faze sebehod-
noceni $koly a faze feSeni problému. Plan musi samoziejmé explicitné stanovit,
kdy bude k dané komplexni oblasti problému pfistoupeno. Skola by se méla po-
kusit pfistoupit k praci na téchto oblastech problémi predtim, nez zacne s novym
cyklem péce o kvalitu.

Druha hlavni faze: specifické sebehodnoceni $koly

Je bézné, ze se na fazi Siroce zaméfeného sebehodnoceni skoly ucastni prak-
ticky vSichni zainteresovani lidé ze Skoly, pfipadn¢ z jejiho okoli. Stejné tak by-
va ovSem pomérné Casté, ze pfimy pristup ke specifickému sebehodnoceni skoly
ma jen Cast ,,8kolni populace®. To znamena, ze mtize byt dobré zmenit strukturu
projektu, a Ze i fidici skupina projektu by méla byt zménéna tak, aby jejimi Cleny
byli lidé, ktefi jsou o problémové oblasti dobfe informovani.

Blizké cile specificky zaméteného sebehodnoceni Skoly sméfuji k detailnimu
popisu problémové oblasti a k analyze zaloZzené na tomto popisu. Jiz bylo fece-
no, ze diagnéza odhaluje fadu pfi¢in slabin fungovani Skoly, a ze tyto pficiny
nazyvame ,,problémy*. Popis a analyza by mély byt potvrzeny (legitimizovany)
schlizi vSech zainteresovanych ucastnik®. Piidatné cile druhé faze jsou témi
zménami kultury, jaké jsme naznacovali pro prvni fazi. Druha faze je v urcitém
smyslu mnohem intenzivnéjsi, nez faze prvni.

vvvvvv

vSechny mozné druhy slabin ve spolupraci. Je také obtizné analyzovat pficiny
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slabin a zdrzet se pfitom pokuSeni pfehazovat odpovédnost na vnéjsi subjekty
(napf. na ministerstvo $kolstvi) nebo hledat ob&tniho beranka (jeden z tcastnikti
je vinen). Diagnosticka analyza musi vyjasnit, ze vSichni ucastnici jsou svou
interakcei, pfinejmensim zc¢asti, odpoveédni za slabiny ve vzajemné spolupraci.
Soucasné vSak je nutno vidét, Ze naznacené socialné-emocni obtize vytvaieji pro
ucastniky zkuSenost uceni se, coz siln€ stimuluje takové zmény kultury ve Skole,
které podporuji jeji sméfovani ke kooperativni a ucici se skole.

Tieti hlavni faze: FeSeni problému

Vychodiskem pro feSeni problému je legitimizovana formulace diagnozy sla-
bin problémové oblasti. Je zfejmé, ze zkusenosti uceni se a zmény kultury, které
vzesly ze dvou fazi sebehodnoceni $koly, vytvareji pro feSeni problému piiznivé
podminky. I zde plati, ze $kola, a zvlasté jeji feditel by méli zvazit zmeny struk-
tury projektu a fidici skupiny projektu. Velmi zalezi na charakteru jednotlivych
pticin, které byly odhaleny v pribéhu diagnostikovani.

Ridici skupina projektu by méla zagit vytvofenim pracovni verze (flexibil-
niho) planu, ktery by mél byt diskutovan a legitimizovan béhem schiizky (schi-
zek) ucastnikll projektu. Dulezitymi stavebnimi kameny takového planu jsou
nasledujici logické dil¢i kriicky v ramci pldnovani jako kroku fidiciho cyklu:

= vytvoreni nebo explicitni vyjadieni kritérii politiky Skoly, ktera by méla

byt uvedena do praxe v ramci feseni problému,

= vytvoreni vy¢tu vSech feseni, ktera je mozno vzit v Gvahu,

= zvazeni alternativnich feSeni, pokud jde o politiku a dalsi relevantni krité-

ria,

= vybér optimalniho feSeni legitimizaci rozhodovani — takové rozhodovani

vede k vyfeseni problému na kognitivni urovni,

= dalsi planovani — kroky realizace rozhodnuti v zajmu feSeni problému

Vv praxi,

= uvedeni feSeni do praxe, napt. akénim vyzkumem,

= po jisté dobé — zhodnoceni, jak se feSeni v praxi osvédcuje.

Vyse zminéné kroky jsou shrnuty logickym zptisobem. To vSak neznamena,
ze tento logicky pfistup je vzdy tim nejlepSim. Plati to zvlast€¢ v ptipadé kom-
plexnich problémil sestavajicich z mnoha podproblémii, ke kterym je tfeba pfii-
stoupit vice méné simultanne.

Procesy treti hlavni faze mohou byt fizeny tak, aby vedly nejen ke splnéni
blizkych cilt, ale aby také — vice méné — vedly k naplnéni ptidatnych cili. Snaha
o dosazeni ptidatnych cild vétSinou vyzaduje vyraznéjsi participaci téch lidi,
kteti plni role ve vztahu ke (z)ménénému zptsobu fungovani skoly.
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Zavér

Uplatnit vySe naznacené aktivity a ohledy se muze zdat tém, kdo se citi snad
az zahlceni povinnostmi vyplyvajicimi z kazdodenniho chodu skoly, velmi slozi-
té. Ve skuteCnosti pfinaseji podobné snahy, jsou-li dobfe fizeny, Sanci pracovat
pfi pomémné jasné rozdélenych ukolech, pravomocich a odpovédnostech, ve
smysluplné komunikacni struktuie. Usp&né snahy tohoto druhu &ini praci pro-
jektové skupiny a vSech lidi v projektu, jakoz i vedeni Skoly, srozumitelnymi
i pro zbytek Skoly. V disledku tak mohou pfispivat ke zméné tradi¢ni kultury
Skoly — k redukci vzajemné izolace lidi ve Skole, jejich zavislosti, nedostatkd
komunikace, rizik rutinni prace a mnoha dalSich atributli tradicné fungujici Sko-
ly. V dlouhodobé perspektive tyto snahy dokonce Setii ¢as a energii lidi ve Skole
a zvysuji Sanci na uspéch snah o zdokonalovani skoly zevnitf — smérem ke spo-
lupracujici a ucici se skole. Zvysuji tedy Sanci na to, aby poméry ve $kole slouzi-
ly jako vzor pro déti a mladez, aby Skola byla zdrojem pracovni spokojenosti
uciteltl i mistem kvalitni a efektivni prace. Projekty tak nabizeji zasadni potenci-
al pro Skolsky rozvoj a nemély by v téchto kontextech zlistdvat stranou pozor-
nosti.
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SUMMARY

The main focus of this article is management of project work at school. We are particularly try-
ing to introduce projects as possible instrument of management of planned change at school or of
the school development. We offer general characteristics of projects as well as guidelines for some
specific procedures of working with projects (process of installation of the project group, man-
agement of the work within the project, etc.). Further, we pay special attention to those approaches
to the project work which have the ambition for more fundamental and complex changes at
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schools. In this context we describe in a detailed way phases and steps of managing the process of
planned change at schools.

We believe that the project work can not only make school life more flexible, it can also con-
tribute to the change of the school culture — towards co-operative and learning schools.



