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REDITELE A RiZEN[ KVALITY VE SKOLE
(... Z PRIPADOVYCH STUDII)
HEADTEACHERS AND THE MANAGEMENT OF QUALITY
IN SCHOOLS (...FROM CASE STUDIES)

Uvod

V tomto prispévku se zaméiujeme na praci dvou feditelti zakladnich Skol.
Za kli¢ovy znak jejich aktivit povazujeme snahu Fidit kvalitu ve $kole. Rizenim
kvality rozumime soubor aktivit, které vedou bud’ k udrzovani stavajici irovné
prace skoly (je-li vnimana jako dobrd), anebo ke zméné toho, co je povazovano
za nedobfie fungujici — smérem k vice vyhovujicimu stavu. Vztahovym ramcem
naseho pojednani je jednak obsahové vymezeni fizeni kvality ve Skole, a dale
koncept invitational leadership. Ve vztahu k tomuto ramci analyzujeme poc¢ina-
ni kazdého z tediteli, vzdjemné je srovnavame a ziskané poznatky diskutujeme
s ohledem na Sirsi kontext fizeni kol v soucasném ceském prostiedi.

Vztahovy ramec

Vyznamnym faktorem fizeni kvality je vedeni. Teoretické poznatky vztahujici
se k vedeni (leadership) jsou dnes Cetné a vniting diferencované. Plati to v obec-
ném managementu a ve znacné mife také v jeho odnozi zaméfené na fizeni skol.

V literatute dnes existuje obecna shoda v tom, Ze dobré vedeni je kli¢ovou
determinantou Gspesné prace skol a pozitivnich zmén ve Skolach (srov. napft. Day,
2000, Jackson, 2000, Harris, 2003, Harris a Bennet, 2001, Mortimore, 1998, Stoll
a Fink, 1994 a mnozi dalsi). Neni vzdy shody v otazce, co vlastné je dobrym
vedenim ¢i kdo je dobrym vedoucim pracovnikem. Zda se vSak, Ze teorie dnes
neaspiruje na dosazeni takové shody — neni mozna. Ztejmy je hlavné akcent na
kontextualni podminénost, tedy ohled na jedine¢nost kazdé situace. K véci se
napt. vyjadiuji Stoll a Fink: ,,Jsou dobrymi vedoucimi ti, ktefi akcentuji konti-
nuitu nebo zménu? Maji byt dobii vedouci spiSe efektivnimi manazery, Ciniteli
zmény, vedoucimi vzdélavaciho a vychovného programu, politiky, facilitatory,
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supervizory, administratory ¢i moralnimi autoritami? (1997, s. 101). A vzapéti
nabizeji — pro Uplnost a ve shod¢ s mnoha dal§imi autory — odpoveéd’: ,,ano, ale
zélezi na okolnostech* (tamtéz). To ostatn€ potvrzuji i kontingenéni pristupy, kte-
ré namisto abstraktnich, univerzalné platnych pravidel zdlraznuji realnou situa-
ci, v niz se organizace, a tedy i vedouci pracovnik, nachazi (srov. napt. Gareth,
1986). Ostatné, uz klasik teorie managementu s poukazem na teorii chaosu uvadi,
ze nelze nic predvidat, chaos je samoziejma véc, je nutno ucit se s nim zachazet,
jde o ptilezitost pro organizaci a vedeni. Jadrem vedeni je tak prace na ochoté
a schopnosti ke zméné, tvorba vize a jeji uplatnéni v organizaci — ale jak, to uz
zélezi na okolnostech (srov. Peters, 1987).

Snad prave kvtli nemoznosti shody o dobrém vedeni dochazi tedy alespon ke
shod¢ na nékolika zakladnich pozadavcich vici vedeni: dobry vedouci pracovnik
je pfipraven ke zménam, je flexibilni, orientuje se na lidi, ma schopnost sdilet
vedeni, podporovat spolupraci, preferuje uréité zptisoby komunikace, je otevieny
vuci vnej$imu prostiedi apod.

Prvnim vychodiskem pro sledovani prace fediteltl skol je ndm proto obsa-
hovy ramec inovativni prace vedouciho pracovnika Skoly, ktery usiluje o fizeni
kvality ve skole. V takovém ptipad¢é by mél vedouci pracovnik skoly predevsim
(srov. napt. Day, 2000, Leithwood, Jantzi, Steinbach, 1998, Nezvalova, 2002,
Roncelli-Vaupot, 2000, Verbiest, 2000):

e mit vizi kvality prace svéfené instituce,
sméfovat k dosazeni této kvality,
dbat, aby jadrem prace Skoly byl ohled na potieby zaki,
vytvaret prostor k participaci dalSich zainteresovanych,
podporovat profesni rozvoj pracovnikt skoly,
rozvijet adekvatni formy komunikace ve skole,
citlivé pracovat s problémy a konflikty,
ptizpisobovat organizacni strukturu a délbu pravomoci a odpovédnosti ve
Skole potiebam rozvoje kvality.

Tyto kategorie obsahového ramce fizeni kvality vyuzivame i pro analyzu
a srovnani prace nami sledovanych fediteli.

Druhym vychodiskem, o které se opirame v tomto textu, je nam koncept invi-
tational leadership. V ném dominuje prvek vstficnosti k lidem i k sobé sama,
jakéhosi ,,pozvani (srov. napt. Day, 2000, Harris, 2003, Stoll, Fink, 1997). Kon-
cept zdlraziuje vyznam kognitivniho zpracovani fenoménu ,,pozvani“. Lidské
chovani je produktem toho, jak se ¢lovek diva na svét — kazdy ¢lovek tedy védo-
mé pfikladd vyznamy smyslovym stimulim. ,,Tyto vyznamy daleko ptfesahuji
smyslové receptory a zahrnuji takové osobni prozitky a zkuSenosti, jako jsou
pocity, tuzby, aspirace a také zpisoby, jak lidé nahliZeji sebe sama, druhé lidi
a sveét™ (Purkey, Schmidt, 1987, s. 27). Kazdy ¢lovek, i vedouci pracovnik Skoly,
se tedy sdm védomeé rozhoduje o tom, jak se bude chovat — na zaklad¢é svého
subjektivniho vnimani a porozuméni vécem (srov. napf. teorii mentalnich modelt
— Craik, 1943, Ross, 1990). Takze to, co miize vnimat vedouci pracovnik jako pro-
stiedi pfiznivé, resp. jako ,,pozvani“, nemusi hodnotit ostatni stejné, mohou totéz
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prostiedi dokonce chapat jako prostiedi neptiznivé ¢i dokonce hostilni. Na tomto
zakladé hovoti Purkey a Novak (1990) o invitation a disinvitation (,,pozvani a ,,ne-
pozvani) a popisuji pozitivni a negativni interakce, resp. jejich subjektivni kogni-
tivni zpracovani, které spoluformuji sebepojeti a tedy i postoje a chovani lidi.

V kontextu vedeni ve vzdélavani a vychové se pak hovofi o preferovaném
modelu invitational leadership, v jehoz jadru jsou Ctyfi prvky: optimismus,
respekt, ditvéra a zamérné podpirné aktivity (Stoll, Fink, 1997). Jadrem opti-
mismu je piedevSim vira v Cloveéka, v jeho potencial k uceni a rstu. Respekt je
vztahovan k uznani individuality jednotlivce. Dtvéra odkazuje zejména na pie-
svédceni vedouciho pracovnika o tom, Ze spoluprace je mozna. Kone¢n¢ podpora
znamena, Ze vedouci pracovnik druhé ucinn€ povzbuzuje k aktivité (Day, 2000).

Dobry vedouci pracovnik Skoly je svym kognitivnim zpracovanim situace,
a tedy i presvédcenim, veden k tém ¢i jinym rozhodnutim. Operuje na zakladé
»pozvaniplného* postoje, at’ jiz na sebe bere — s ohledem na subjektivné vnimané
potfeby v organizaci — roli manazera, facilitatora, poradce nebo Cinitele zmény
(Stoll, Fink, 1997).

Obé uvedena vychodiska povazujeme za kompatibilni a také v ur¢itém smys-
lu vzajemné se dopliujici, ba podminujici. Pokusime se na né proto v dalSim
textu nahlédnout v téchto spojitostech, pfiCemz aktivitami feditelt se budeme
zabyvat ve vztahu k iniciovani a fizeni kvality ve Skole — budeme sledovat, co
a jak v tomto sméru délaji ¢i ned€laji a pro¢, budeme se snazit postihnout souvis-
losti mezi obsahem a stylem snah o fizeni kvality ve skole.

Metodologie

Setteni, v ramci kterych vznikly dvé piipadové studie, z nichZ v tomto textu
¢erpame, jsme provedli v roce 2003 (feditel A) a 2005 (feditel B) — v prvnim
pripadé jako jeden z kroki feSeni vyzkumného projektu “Kultura ¢eské Skoly
a strategie jejiho rozvoje” (GACR 406/01/1078), ve druhém piipadé jako soucast
projektu “Demokracie v ¢eské $kole* (GACR 406/09/0609). Material sesbirany
v ramci obou studii byl jiz publikovan (Pol a kol., 2005, Pol, Novotny, 2005),
v tomto textu jej uvadime pouze vybéroveé k dolozeni vybranych charakteristik
obou pripadl, zejména pak za ucelem analyzy a srovndni obsahu a stylu prace
dvou feditel. Vyuzivame kvalitativniho pfistupu ke studiu prace skol a hlavnich
aktérti zapojenych do jejich chodu. Hlavni metodou sbéru dat byla polostruktu-
rovana interview s fediteli, fadou ucitelt a také zastupcti dalSich hlavnich aktért
fungovani obou skol (rodicti, obce apod.), studium dokumentt $kol a okrajové
také pozorovani chodu téchto skol.

Oba ptipady maji mnoho podobnych znakl. Jde o feditele zakladnich $kol
v mensich obcich o piiblizng 2000 (kola A) a 3000 (3kola B) obyvatelich. Skola
A ma 340 zakl a 25 uditelt, Skola B 350 zakd a 23 uciteld. Jednim z aprobac-
nich pfedmétl obou fediteldl je matematika, charakter jejich druhych predméta je
ovsem vyrazné odli$ny (feditel A fyzika, feditel B té€lesna vychova). Oba feditelé
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prisli do $koly zvenéi, viibec poprvé se stali fediteli pravé v soucasném plisobisti.
Po nastupu do funkce shodng¢ prosli momentalné nejvyssim moznym kvalifikac-
nim vzdélanim pro feditele §kol v CR (Funké&nim studiem IT). Obéma se podatilo
najit si ve $kole schopnou zastupkyni, se kterou maji dobré pracovni vztahy. Oba
feditelé prisli se zamérem pohnout stavem véci ve Skole, inovovat, zménit fadu
aspektt fungovani Skoly smérem k vyssi kvalité. V obou piipadech $lo o Skoly,
které — jak naznacuji vypovédi fady respondenti — ve svém rozvoji stagnovaly,
smefovani ke kvalité nebylo explicitni soucasti Skolni agendy.
Existuje ovSem fada ohledu, v nichz Ize nalézt u sledovanych fediteli rozdily.

Obsahovy ramec Fizeni kvality v praci sledovanych Feditelu

1. Vize kvality ve §kole

Vize neni jednoduché kategorie a mnoho z jejiho obsahu se ve Skolach dozvi-
dame spise implicitné — tak tomu bylo i ve vypovédich sledovanych feditelq.

Pro feditele A je vizi Skola zaméfena jednoznacné na zaky a jejich potieby,
Skola, v niz efektivné pracuji prubézné se vzdelavajici ucitelé, ktefi se zajimaji
nejen o své predmeéty, ale i o rozvoj Skoly jako celku, skola, ktera reflektuje (fedi-
telem ponekud vagné formulované) obecné pozadavky spolecnosti na piipravu
lidi zijicich ve spole¢nosti dnesni 1 budouci.

Reditel B uvazuje v souvislosti s vizi pfedeviim o dobie organizované $kole,
v niz jsou pravidla dostupna a srozumitelna vSem. Podle n¢j ma skola zit pro déti
a snazit se dosahnout ke kazdému zakovi, jeji chod a pravidla se musi odvijet od
déti, ne od dospélych. V jeho vizi je jasné obsazen prvek sounalezitosti s vnéjsim
prostiedim, konkrétné s obci.

Pres dil¢i odlisnosti v jednotlivych akcentech maji oba feditelé hodnotnou
a vSeobecngji piijatelnou vizi kvality a jejiho fizeni, ktera je primarné zamétena
na zéka, dale na dosp€lé ve Skole, a také na soulad prace Skoly s vn&j$im prostie-
dim. Rozdil je patrny pfedev§im v pohledu feditelti na vnéjsi vztahy Skoly. Zatim-
co feditel A nevénuje vetsi pozornost vztahtim Skoly s bezprosttednim okolim
(rodici, obci) a do jisté miry zdiiraziuje Sirsi piesah, vnéjsi zaméienost feditele
B jde explicitné k obcim (a rodi¢tim), odkud prichazeji do skoly zaci; Sirsi spole-
¢enska ,,objednavka“ se v jeho vizi explicitné neodrazi. Vize feditele A je zaméie-
na vyraznéji do budoucnosti (explicitn€ se zminuje dokonce o horizontu dvaceti
let), zatimco vize feditele B ma siln€ji raz aktualné situacni, smétuje viditelngji
k soucasnému stavu (ve svych vypovédich zdiraziuje aktivity a tikoly pfimo se
vztahujici k blizkym ¢asovym horizontiim, o vzdalenéjsi budoucnosti explicitné
nehovoti). Implicitn€ a v nékterych ptipadech explicitné je ovSem ve vizich obou
feditelii obsazeno presvédceni o nutnosti zmeén ve Skole.

2. Smérovani ke kvalité

vvvvvv

na téch skolach, kde se o kvalité prace a o ptipadnych potfebach zmén explicitné
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hovofi. V tomto duchu vidime snahu — vzdy specificky — u obou sledovanych
rediteld.

Reditel A klade ve svém postupu diiraz na strategickou rovinu a vyuziva piede-
v§im formalné€ zalozené instrumenty (jim vytvorené dokumenty; schtize, na nichz
oznamuje, kam se maji ubirat dalsi rozvojové snahy Skoly a uditeli; pokyny,
které k tomu obvykle vytvafi pisemné pro ostatni; apod.). Tyto tendence ovSem
nevnimaji n¢kteii ucitelé a dalsi dospéli ve skole jako aktivity skute¢né podpory.
Skupinu dospélych, s niz si neporozumél, nahlizi feditel A kriticky, ale nehleda
zpusoby, jak neshody fesit.

Reditelem A zvolené podptrné aktivity vychazeji z jeho priorit a hodnoce-
ni situace ve Skole. Ma jisté pochybnosti o efektivité prace (zejména ucitelir)
a snazi se opirat o srovndni s kritérii vytvafenymi vné skoly (napf. srovnavaci
testy zakovskych vykontl), cemuz lidé ve skole pfili§ nerozumi a ani nefandi, tim
vice, ze kritéria kvality se s riznymi nastroji méfeni, tak jak byly ve Skole vyuzi-
vany, méni a nejsou konzistentni. Reditel A také intenzivné hospituje a v ramci
svych moznosti se snazi davat ucitellim zpétnou vazbu o jejich vyucovani. Pred-
stavu o kvalité prezentuje ve Skole negativné, hlavné poukazovanim na ty jevy,
ve kterych vnima problémy. Reditel A se tedy snazi komunikovat otazky kvality
ve Skole, svou pfedstavu ale neprezentuje — podle minéni dotazovanych ucitelii
— pritazlivé, nékdy naopak spise ponc¢kud konfliktn€, a nedochazi s fadou uciteld
v této véci ke shode.

V konkrétnich snahach o zmény se feditel A usiloval obracet pfimo k tomu, co
je samym jadrem prace $koly. Nejdiive posilil formalni pozice déti tim, ze pro-
sadil explicitni zafazeni prav déti do Skolniho ¥adu. Dale se pokusil pfinést nové
impulsy pro zefektivnéni chodu skoly, a to na jedné stran¢ tvorbou fady vyznam-
nych a ve skole do té doby neexistujicich programovych i jinych dokumentd pro
praci skoly (napt. Dlouhodobého planu rozvoje Skoly), na strané druhé silnéjsim
akcentem na dal$i vzdélavani uciteltt v nékterych jeho pokrocilejsich formach.
Rozvoj skoly jako téma se zejména v pocatcich snazil zdlraznovat také tim, ze
organizoval a sam vedl ve Skole interni seminafe uciteli zaméfené na reflexe
a spole¢né diskuse o budoucnosti $koly, aviak s nevalnym ohlasem. Reditelem
podporované zmény nesmetfovaly k rodicim a obci — a od téchto subjektd zadné
vyraznéjsi stimuly ke spolupraci také nedostaval.

Také teditel B usiluje o kvalitu. Jeho styl je zaloZen na bezprostiedni viditelné
pritomnosti v prostoru skoly, na podpote, pfimé komunikaci s lidmi, pfipadné
na dohodé o vytvotreni prostoru druhym k tomu, aby samostatné pracovali na
ulozenych tkolech. Tento pfistup stavi feditele B v o¢ich ucitelii do pozice ¢love-
ka otevieného, podporujiciho a v jistém smyslu i pecujiciho. Reditel B je priorit-
né€ jasné zaméfen na soucasnost ¢i blizkou budoucnost.

Jeho predstava o kvalit€ je vdzana na Gspéchy jednotlivych zakt, na zptsobi-
lost ucitelti dobte zvladat jim svéfeny prostor, na dobré jméno skoly na vefejnos-
ti. Pfi snaze zformulovat, co je dobrou praci ucitele, uplatiiuje konkrétni pozadav-
ky na jeho praci, cemuz lidé ve skole rozumi a pfijimaji to. Takto pojata kvalita
je pfedmétem prezentace uvnitt i navenek. Reditel se snazi kvalitu ovliviiovat
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vlastni aktivni az aktivistickou ¢innosti sméfujici ke zménam — sam vytvaii sou-
bory rliznych opatieni zaméfenych na zlepSeni jednotlivych aspektti chodu Skoly
a snazi se je prenaSet na ucitele a dalsi dosp€lé 1 nedospélé ve Skole, pripadné
podporuje iniciativy druhych v tomto sméru. S lidmi ve $kole i okolo ni o téchto
vécech pomérné intenzivné komunikuje.

Pokud jde o konkrétni zmény, feditel B se pokousel o zlepSeni obrazu skoly
navenek, o spolupréci s obci a rodici. Velkym dilem tak ovSem c¢inil vefejnos-
ti srozumitelnou snahou zefektiviiovat vnitini zivot Skoly — zejména vyucova-
ni a praci ve tfidé vlibec. Kromé jiného posilil vyuku informatiky (za podpory
obce). Jeho snahou bylo také rozsitit delegovani uvnitt Skoly (napi. skrze pred-
métové a jiné komise, ale i prostfednictvim fizeni specifickych projekti ve Sko-
le) a podpofit informovanost uvniti §koly (jejim jadrem jsou zarodky elektro-
nického informacniho systému Skoly, ale predevsim nésténky, vyvésky, rozpisy
odpovédnosti uciteltl a zakli v prostordch mimo tiid i ve tfidach a v prostorach
celé Skoly — v kombinaci s posilenou neformalni komunikaci). Usiloval se také
vice vtahnout rodi¢e do déni ve Skole. Jednak ustavil novou reprezentaci rodicti
pti Skole (oc¢ekavani ve vztahu k jeji aktivité mél vSak vyssi, nez jaké se ukazala
byt realita), a také na schtizkach rodici a Skoly vyvinul snahu dosdhnout vétsi
angazovanosti rodic¢ti (vybrané rodice uvedl do role tfidnich davérnika fidicich
schtizky rodici se skolou — s mens$im uspéchem). Béhem jeho ptisobeni ve funkci
prosla skola zatézkavaci zkouskou v podobé zasadni rekonstrukce hlavni budovy.
Pomérné dlouhou dobu bylo nutno fungovat v nékolika provizornich prostorach,
coz ovlivnilo i agendu zmén a kladlo specifické pozadavky na procesy vedeni.

V obou piipadech jsou ziejmé explicitni snahy feditelt fidit kvalitu a iniciovat
zmeény. Tyto snahy pfinesly potiebu dat novym vécem explicitni fad a pravidla.
Reditel A se zprvu pokusil dosahnout toho, aby si lidé ve §kole pravidla vytvateli
spole¢n¢ sami. To se mu ovSem nepodatilo. Opfel se tedy zfeteln€ o vné&jsi kri-
téria, ktera vSak nejsou zcela konzistentni a pomérné ¢asto se méni. V disledku
uditelé pIng nerozuméji, co je feditelem skuteéné minéno jako kvalita. Reditel B
pracuje s kritérii, ktera vznikaji ve Skole (z predstavy feditele, ale i ucitell1), a lidé
se na nich v zadsad€ dokazi shodnout. Dosahl ve §kole Sir§iho porozuméni tomu,
co obsahuje sméfovani ke kvalité.

Priority zmén sledovanych fediteld jsou tedy pongkud odlisné. Reditel A byl
adosud je ve svych inovativnich snahach zaméien prevazné dovnitt Skoly, na zaky
a ucitele, a pokousel se a dosud se pokousi nachazet k tomu oporu v §irsi, obec
presahujici odborné pedagogické komunité. Jim iniciované zmény se prakticky
netykaji prace skoly s rodici a obci. Zaméteni inovativnich snah feditele B se zda
byt vyvazenéjsi — dovniti i vne Skoly. Je dulezité, ze v obou ptipadech je hlavni
soucasti inovativnich snah klicovy proces prace skoly — uceni a vyucovani. Jiz
uvedené zmeény lze v ur€itém smyslu chapat jako zdmérné podplrné aktivity na
urovni strategického vedeni a fizeni Skoly, jejich realizace pak vyvolava hlavné
u feditele B fadu dal$ich, vice ¢i méné uspésnych zameérnych podptrnych aktivit
spadajicich do opera¢ni roviny, zaméfenych subtilngji, na kazdodenni zivot $ko-
ly. Pozitivni spojitost vidime jednak s jeho zietelnou orientaci na soucasnost ¢i
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blizkou budoucnost (kroky zmén nejsou piilis velké, maji tedy vyraznéjsi Sanci
na Uspéch, pritom jsou pomérné ¢asté), a dale v naladéni, stylu vedeni a v tom,
jak je feditel B vniman ostatnimi — optimismus, respekt, divéra i podptrné akti-
vity jsou u n¢j pro ucitele presvédéive pritomny.

3. Ohled na poti‘eby Zaka jako hlavni orientace zmén

Mit vizi, hovofit o potiebnych zménach a snazit se o né je dilezité, neméné
dulezita vsak je otdzka k Cemu sméfovat, na co pfedevsim maji byt zmény orien-
tovany. Ve skolach by mélo primarné¢ jit o zaka a jeho blaho. Tento aspekt prace
Skoly je na jedné strané zcela zasadni a jen stézi Ize ocekavat, Ze by se k nému
lidé ve Skolach zdmérné stavéli negativné. Existuje vSak velmi mnoho rizné
napliiovanych a rizné€ intenzivnich variant orientace na zaka. Zda se, Ze v daném
pfipadé jsme u samého jadra dobré skoly — otdzka nezni jen, nakolik je na dite
bran ohled, ale také kolik skutecného prostoru k participaci na vlastnim uceni,
vyucovani a na dalSich aspektech Zivota ve Skole se kazdému zakovi skutec-
n¢ dostava. Odpoveéd na tuto otazku nebyva vzdy pozitivni: Casto zlstavaji zaci
v fad¢ vyznamnych aspektil spise ,,pfed branami* — skola je mistem dominance
dospélych, Zaci spiSe pasivné piijimaji, o cem dospéli rozhodnou. Nechceme sta-
vét véc zjednodusene — ve Skolach je samoziejmé mnoho legitimniho prostoru
pro rozhodovani dospélych. Nebyva v nich v§ak dostatek prostoru pro skutecnou
ucast zaku.

Jiz bylo uvedeno, ze oba feditelé se explicitné stavéji za orientaci aktivit jejich
kol predev§im na zaka a iniciovali v tomto sméru nékteré vyznamné zmény.
Tykaly se pfimo vyuky, ale také napt. samospravnych zakovskych uspotadani ve
skole (A) nebo ve t¥idé i skole (B). Reditel A je inicidtorem zakovského parla-
mentu ve své §kole, feditel B spise zvenc¢i podporuje paralelné, ale ne vzdy zcela
v jasné soucinnosti fungujici struktury zakovskych samosprav ve téidach a skol-
niho parlamentu pusobiciho celoskolsky (o parlament se stara jeho iniciatorka,
zastupkyné feditele). Z iniciativy feditele B vznikla ve Skole rozsahla kazdoro¢ni
anketa ucitelt a zakd, v niz zacastnéni vyhlasuji ,,zaky roku‘ — v riiznych oblas-
tech, nejen prospéchovych a nejen v ,,hlavnich® predmeétech.

Orientace na zaka se vSak u sledovanych fediteld 1isi. Oba v zdsad¢ deklaru;ji
totéz, ale po analyze jejich vypoveédi dochazime k zadvéru, ze maji na mysli kazdy
néco jiného. Reditel A razi piistup ,,vychazet z ditdte” (hovofit s nim, hledat jeho
potieby a respektovat je), feditel B stoji na pozicich piistupu ,,pecovat o dité* (,,pfi-
gemz v podstaté vime, co potiebuje, a mélo by se mu toho dostat). Reditel A nena-
chézi ve svém piistupu na skole vyznamnou oporu, feditel B v zasad¢ ano.

Zameér teditele A orientovat se na dité ve smyslu hledani jeho potieb a vychaze-
ni z nich je vysoce naro¢ny na profesionalni dovednosti, ¢as, metody prace a pii-
je, zda se, do urcité miry analogicky tomu, ktery uplatiioval feditel A i ve vztahu
k ucitelim (chtél vychazet z jejich pohledii na véc — viz napf. reflektivni seminate
z pocatku feditelova ptisobeni). Problém se nezda byt v zaméru, ale ve zplisobu
jeho provedeni. Postup feditele B je mén¢ odvazny a ptinasi mensi riziko. I jeho
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pristup ve vztahu k zaktm je v jistém smyslu analogicky tomu, jak pfistupuje
k uéiteliim a dal§im dospélym ve skole.

V dusledku je na obou $kolach patrna dominance kultury dospélych s nékte-
rymi prvky pedagogické kultury (srov. Pol a kol., 2005). Reditel A se snazi pro-
sadit orientaci na zaka uvniti kultury dospélych, mozna i navzdory této kultute
(srov. Pol a kol., 2005). Cini tak zptsoby, které vedou ve $kole k nedorozuménim
mezi nim a n&kterymi dosp&lymi. Reditel B se ve §kole nestavi viigi existujici
kultute dospélych do opozice. Je piesvédCen o nutnosti zajistit fad a kézen, aby
zéku mohla byt poskytovana dobra péce, a proto — mimo jiné¢ — vnesl do Skoly
1 systém prace s informacemi, ktery se pomérn¢ detailn¢ vztahuje k ptisobeni déti
i dospélych ve Skole. V zasad¢ se s dospelymi ve Skole o tom, jak nahlizet na déti
a pracovat s nimi, shoduje.

Na obou skolach dosud je — z riznych diivodii — vymezen prostor pro vyznam-
néjsi participaci zakl predevsim mimo pfimou vyuku, a to jednozna¢né v uspo-
fadanich, ktera urcuji i ovladaji dospéli.

4. Vytvareni prostoru pro participaci dalSich zainteresovanych

Od skoly se samoziejmé ocekava, ze umozni dalsim aktérim jejiho zivota
— vedle uciteld predevsim rodictim, pfipadné zastupciim dalSich subjektd Sirsi
vetejnosti — smyslupIn€ participovat na Cinnosti skoly. Oba feditelé jsou si toho
v urcité mife védomi, kazdy z nich se k véci stavi po svém.

Reditel A je orientovan dovniti $koly. Jeho snahou bylo a dosud je vytvaiet
podminky pro to, co vnima jako dobrou praci uciteld, a vtahovat ucitele do snah
o zkvalitilovani prace skoly — ve vyucovani i nad jeho ramcem. Uz naznacena
neshoda mezi feditelem A a ¢asti uciteld, pokud jde o smétovani Skoly ke kvalite,
vedla k tomu, ze néktefi ucitelé nabizeny prostor pro vlastni participaci pfesahu-
jici bézny chod nevyuzivaji nebo vyuzivaji malo. Prostor k participaci jim byl
feditelem nabidnut v podobé, ktera pro né neni atraktivni — de facto nebyl vhodné
vytvofen (napf. interni seminafe zaméfené na rozvoj Skoly ¢i dal$i vzdélavani
uciteltl ¢inéné feditelem bez ohledu na to, jak tuto nabidku ucitelé vnimaji a jak ji
interpretuji). Prace skoly s rodiCi probiha tradi¢nim zptisobem — nad ramec pravi-
delnych tfidnich schlizek a formalni rodicovské reprezentace jsou rodic¢e zvani do
Skoly obvykle jen pti zvlastnich ptilezitostech (divadlo, zajezd). S obci a podni-
katelskymi subjekty okoli skoly komunikuje feditel malo a pomérné obtizné. Ve
vztahu k vnéjSimu prostredi feditel zdsadnéjsi zmény neplanuje.

Pro teditele B je zaangazovani uciteld a také vztahy s rodici a obci jednou
z priorit. V ptipadé€ uciteld se mu celkem daii diky zvolenému stylu a tomu, Ze se
s nimi viceméng sesel v pohledu na zddouci pedagogickou praci Skoly. U rodict
akcentuje feditel B fungovani formalni reprezentace a systém tiidnich schiizek
s rodicovskymi divérniky (viz vysSe). Intenzivné a velmi uspesné komunikuje
s obci v rdmci obecni Skolni rady i dalSich formalnich i neformalnich struktur,
zejména pak s vedoucim Skolské komise v obci, ktery je do Skoly nezfidka zvan.

V oblasti vytvateni prostoru pro uplatnéni dalsich zainteresovanych lidi ¢i sku-
pin se ukazuji pomérn¢ znaéné rozdily mezi obéma fediteli — vyplyvaji z jiz uve-
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denych odlisnosti vize a inovativnich aktivit vyvijenych v zajmu pfibliZovani se
k vizi, souviseji vSak také zfeteln¢ se stylem prace obou feditelti. Zatimco feditel
B v dusledku tuto oblast doceniuje vice a pomérn€ Gsp€sné v ni ucinil nékteré
vyznamnéj$i zmény (ostatné, obec je Skole v zasadé naklonéna), feditel A neni
v dané oblasti uspéSnym inovatorem, coz si podle svého vyjadfeni uvédomuje
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dentii, ma jiné priority nez Skolu).

5. Podpora profesniho rozvoje pracovniki $koly

Profesni rozvoj (zejména pedagogickych) pracovnik Skoly je vSeobecné
povaZovan za jednu z podminek rozvoje Skoly (srov. napt. Lazarova, 2005). Lze
jej podporovat riznymi zptsoby. Oba feditelé tuto stranku nepodceiiuji a je sou-
casti jejich agendy zmeén ve Skole. Zajimavé vSak je, jak odlisné€ k véci pfistupuji
a jakych vysledkti dosahuji.

Pro teditele A, ktery vnima ucitele ve skole jako pracovity, ale malo efektivni
sbor, je dalsi vzdélavani ucitelt jasnou a explicitn€ vyjadienou prioritou. Uznéava ty
aktivity dal§iho vzdélavani, které jsou v souladu s jeho pedagogickymi hodnotami,
preferuje spise dlouhodobéjsi nez kratkodobé aktivity (ma za to, ze od prvné zmi-
nénych lze ocekavat, ze povedou ke zméng). Je presveédcen, ze vysledky dalsiho
vzdélavani ucitelll se musi promitnout do skoly hloubéji nez jen v tom, Ze ucitel
bude aplikovat ve své konkrétni vyuce urcitou novou metodu. Jeho ocekavani jsou
vysoka a prinejmensim z pohledu nékterych ucitelll snad az nerealisticka. Ti tak
maji nékdy tendenci vzdorovat tlaku feditele na realizaci jim zamyslenych zmén
v profesnim rozvoji pracovnikii Skoly (napt. ¢ast z nich se dokonce odmitla z(Cast-
nit kurzu, ktery pro né feditel zorganizoval piimo na Skole).

Reditel B explicitné nezdtraziiuje vyznam dal§iho vzdélavani uditeld (ale ani
ho nezpochybiiuje), ve skute¢nosti podnika fadu drobnych, ale dislednych krokt
k tomu, aby se ucitelé predevsim ve skole (v ,,domacim® prostfedi, pti praci)
rozvijeli a vzajemné stimulovali, a to ve spolupraci i pfi spolecném neformalnim
kontaktu, ve vyuce i v tom, co ji pfesahuje. Vede uclitele a dalsi dospélé k vza-
jemné informovanosti (n€kdy ponékud formalnimi cestami) o jejich praci a déni
ve Skole.

Zda se, ze tediteli A se nedaii naplnit jeho zdméry v dal§im vzdélavani ucitelu,
zatimco fediteli B ano. Reditel A se snazi promitat do Fizeni profesionalniho roz-
voje uciteld soudobé potieby a doporuceni Sirsi Skolské politiky a zaroveii napl-
novat vlastni ambice ,,moderniho lidra“ (prosazuje formy vzdélavani obecnéji
dnes povazované za vice efektivni — srov. Lazarova, 2005), ma tendenci ucitele
zmenit (coz je ovSem v podstaté nemozné). Navic s nimi nema vyjasnény jejich
potieby a potieby Skoly. V disledku jde proti povaze kontextu, v némz ma ftidit
— jeho oéekavani jsou daleko za potfebami u¢itelti samotnych. Reditel B postu-
puje ponékud subtilnéji. Jeho chovani lze vnimat jako to, v némz je na jedné
stran¢ snad mén¢ ambici byt ,,modernim lidrem*, ale vice respektu k soucasnosti
i tradici ve Skole, k potfebam uciteld.
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6. Rozvijeni adekvatnich forem komunikace s lidmi ve $kole

Komunikace fediteld s lidmi ve Skole je pfirozen¢ zasadni determinantou tsp¢-
cht jejich vedouci prace. Jak vyplyva jiz z vyse uvedené¢ho, mezi dvéma sledova-
nymi fediteli existuji v tomto sméru vyznamné rozdily.

Reditel A informuje formalnimi cestami ,,pfes papir®, skolu fidi spise ,,z fedi-
telny®, neciti se byt (vlivem nezdarti snah nastartovat ve Skole Sir$i spolupraci
snad stale vice) silny v neformalni komunikaci (a je tak i lidmi ve Skole vniman),
v ¢emz naopak vynikal jeho az paternalisticky a pomérné oblibeny ptedchiidce,
kterého si mnozi ucitelé dosud pamatuji. V dtsledku se s nékterymi uciteli a dal-
$imi lidmi ve skole i mimo ni miji.

Reditel B primarné piimo jedna s lidmi, $kolu ¥idi ,,pfi pohybu prostorem
Skoly*, buduje vztahy s diirazem na pracovni a v jisté mife i osobni rovinu. Je
vniman jako naro¢ny, aktivni, zajimajici se, naslouchajici, ochotny fesit véci ke
vzajemné spokojenosti.

Rozdily v komunikacnich stylech obou feditell jsou patrné a je ziejmé, ze
komunikace s lidmi ve Skole a okolo ni se 1épe dafi fediteli B.

Mame za to, Ze i tato stranka vyrazné souvisi s klicovymi prvky konceptu invita-
tional leadership. Reditel A piisobi dojmem ¢lovéka, ktery je do jisté miry zklaman
z toho, Ze nedosel pochopeni u fady ucitell a snad i lidi z §ir$i vefejnosti s tim, co
chtél prosadit v zajmu zaki a Skoly jako celku. Ve vztahu k zakim je pedagogic-
kym optimistou, jeho pfesvéd¢eni o moznostech rozvoje dospélych lidi ve skole
kolisa. Je si védom i nekterych svych nedostatkd a nevéri, Ze je mize odstranit.
Nedati se mu oslovit ve §kole a okolo ni fadu lidi. Reditel A neni pfili§ spokojeny
a misty dokonce zvazuje odchod z funkce. Mame za to, Ze se implicitn¢ skutecné
snazil o naplnéni konceptu invitational leadership — $lo mu o to prizvat uéitele 1 za-
ky ke spoleénému stanoveni vize, urcitych pravidel Skolniho Zivota, ke spole¢nému
uceni apod. Nekolik nezdarti mohlo vést v diisledku k prohloubeni skepse o tom,
ze spoluprace s uciteli je mozna, a k pesimismu. A protoze invitational leadership
stavi na optimismu a divéfe, zacaly tyto kvality fediteli A v jeho vedeni chybét. Zda
se, Ze vyznamnou pfic¢inou problémi komunikace je to, Ze fediteli A se nepodatilo
vyjasnit si s uciteli pfedstavy o spolupraci a rozvoji skoly.

Reditel B v podstaté dokazal navazat na moznosti ugiteltl a §koly (spise intui-
tivng, aniz by pfistoupil k hlubsi analyze). Vysel ze stavajicich moznosti uciteld
a skoly, ptijal je a s respektem k t€émto moznostem a limitiim se snazi o rozvoj
Skoly. Vnimani kontextu a jeho porozuméni je u feditele B velmi blizké tomu, jak
jej vnimaji a rozuméji mu ucitelé a dals$i dospéli ve Skole a okolo ni. K optimis-
mu, spoleénému naladéni a divéfe byva pak jiz blizko. Reditel B véti, ze dospéli
ve Skole jsou schopni pracovat, ,,jak maji“, a snazi se je v tom citlivé a Casto intu-
itivn€ podporovat. Svou praci chape jako v jistém smyslu harmonizaci procest
a vztahl ve skole a v takto pojaté praci se mu dafi, coz i on sam tak vnima. Za
vysoké hodnoty povazuje informovanost, dodrzovani pravidel, diskusi, shodu,
kompromis. Snazi se lidem naznacit, Ze je respektuje, a oni na jeho snahu reaguji
vstiicné. Shoduje se s nimi.
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Oba feditelé ptinesli do Skoly zménu ve zptisobu komunikace s lidmi, jde pfi-
tom o dva odli$né styly, které se setkaly s odlisnou odezvou a v disledku vedly
k odlisnym moznostem pracovat spolecné s lidmi ve Skole a okolo ni na kvalité
prace ve skole.

7. Prace s problémy a konflikty

Prace s problémy a konflikty je citlivou oblasti fizeni kazdé skoly. Od ni se
mimo jiné odvijeji pocity bezpeci, emoc¢ni naladéni aktéra Skolniho zivota, jejich
oddanost véci a ochota spolupracovat. I zde jsme nalezli u obou feditell velmi
odlisné pristupy.

Reditel A véii v dohodu na formalnich pravidlech rozvoje $koly, ktera povét-
Sinou sam vytvari. Tato pravidla ovS§em ne vzdy umné zprostiedkovava ostatnim
(v dusledku jiz uvedenych problémi v komunikaci). Pfes snahu poznat okolnosti
vzniku téchto pravidel v§ak musime priznat, Ze nemame dostatek dat k tomu,
abychom jim pfesné porozuméli. Jde ostatné o zalezitosti osobnostniho a vzta-
hového charakteru, do nichZ je obtizné zvenci nahlizet. Na jedné strané byly
v pocatku prace feditele A zfetelné snahy vytvaret tato pravidla spolu s ostat-
nimi, tyto snahy vSak narazily na urcité bariéry. Pravdépodobné paralelné s tim
se projevovala tendence feditele A vytvaret ve Skole zasadni dokumenty (a to
podle svého), které dosud chybély, a poté je predkladat ostatnim k diskusi-piijeti.
O existenci a obsahu kli¢ovych programovych dokumentti skoly (vytvofenych
feditelem) maji ucitelé, ale dokonce i zastupkyné¢ feditele jen velmi slabé pove-
domi. Tyto dokumenty obvykle daleko pfesahuji operativu. Dojde-li k tomu, Ze
se z nich néco zacne promitat do roviny ,,bézného zivota ucitele a Skoly*, hro-
zi potencialni konflikt. Vzniklé problémy nékdy feditel vnima jako osobni, ale
nekomunikuje je tak. Konfliktim se pokud mozno vyhyba, n¢kdy je ignoruje.
Sam uvadi, ze hlavnim subjektivnim diivodem je to, Ze si v konfliktnich situacich
nevéii. V nekterych ptipadech jsou vsak duvody uvedeného ,,objektivni‘: mezi
nim a vétsinou uéitelt je ,,filtrem* zastupkyné, fada konfliktnich ¢i problémovych
situaci se tak k fediteli dostava pozdé€ nebo nedostava vibec.

Reditel B zdiiraziiuje jasna pravidla coby prevenci problémi a konfliktd ve
Skole. Tato pravidla obvykle vytvafi ¢i spoluvytvari (napf. s odbory) a komu-
nikuje ostatnim (né€kdy piedjednava jejich pfijeti), na Grovni tiid pak vyzaduje
od uditelil, aby sami vytvareli podobna pravidla. PiestoZe nejsou procesy feSeni
problémt vzdy zcela transparentni, u€itelim a dal§im dospélym ve Skole se zda
byt tento zplisob prace pfijatelny. Konflikty (Ci spiSe potencialni konflikty, jak
sam uvadi) se feditel snazi fesit ihned, nejlépe ptfimou komunikaci s lidmi, sna-
hou o dohodu. Sam si ceni shody lidi a schopnosti domluvit se, dava pozor na
to, aby konflikty neptesly do osobnich poloh ¢i se nestaly konfrontaci. To ucitelé
hodnoti pozitivné.

Reditel A se v zasadé snazi vyjit s ostatnimi, byt s nékterymi nema nejlepsi
vztahy. O snaze feditele A zménit zvoleny postup v této oblasti miiZe byt fec jen
stézi — je si sice této své slabiny védom, ale nepracuje na jejim odstranéni. Tim,
ze ve svém postupu nebere vétsi ohled na dosavadni tizus spoluziti lidi ve skole
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a nuti ucitele k aktivitam, jimz n¢ktefi jinak rozuméji a tudiz né¢kdy i nedaveétu-
ji, mize byt vniman casti spektra jako ¢loveék neprojevujici dostatek respektu.
Pokud jde o duvéru, feditel A nejde do konfliktti s velkou ochotou a duslednosti,
ke svym kritiktim je skepti¢téjsi a projevuje méné diveéry ve druhé i v sebe sama,
coz je ziejmé pricinou jisté pasivity v jeho praci s konflikty a problémy. Zda se,
ze teditel B intuitivné vnasi do Skoly to, co Skola pfijima, aniz by situaci nutné
predem racionalné analyzoval. Ucitelé a dalsi 1idé ve Skole a okolo ni jsou mu
témi, s nimiz se chce a umi dohodnout — schopnost projevovat respekt k lidem je
nepochybné¢ jeho silnou strankou.

Reditel A nema ve $kole ani mimo ni vnitiniho konstruktivniho oponenta, diky
kterému by snad mohl reflektovat a nasledné korigovat svlij postup — zastupkyné
je zenou souhlasu (coz mu v dané situaci pfili§ nepomahd), a ti ucitelé, ktefi se
obcas postavi proti nékterému jeho zameéru, v roli konstruktivnich oponentd ne-
jsou. Ani vné $koly nelze nikoho v podobné roli vidét. V ptipadé feditele B ma
ptiznivy vliv pfitomnost vnitini oponentky, zastupkyné odbort ve skole, i vnéjsi-
ho ,.kritického pfitele, predstavitele obce. S obéma je feditel schopen nachazet
spole¢nou fec.

Zatimco teditel A je tedy v disledku vyse uvedeného prakticky v neustalém
riziku prohlubovani nékterych netesenych konfliktt ¢i problému (napf. problémy
kvality prace a vztaht mezi uciteli 1. stupné), feditel B ma, zda se, situaci v pod-
stat¢ pod kontrolou.

8. Organiza¢ni struktura a délba pravomoci a odpovédnosti ve Skole

Organizace zivota a v jejim ramci i délba pravomoci a odpovédnosti ve skole
jsou dalsimi vyznamnymi faktory, které by mély podporovat fizeni kvality prace
Skoly. Oba teditelé ptikrocili v tomto sméru k relativné vyraznym zménam.

Reditel A oéekava iniciativu a aktivitu lidi a dosud vnimé aktudlni stav véci
ve Skole jako nedostatecny. Pokusil se vtahnout ucitele a dalsi pracovniky skoly
do véci zménami formalnich uspotradani ve Skole. Vytvortil nejuzsi vedeni spolu
se zastupkyni, ktera v podstaté fidi operativu. Ustavil nové formalni strukturu,
Rozsitené vedeni, do kterého ptizval vybrané ptedstavitele ucitell i nepedago-
gickych pracovniki, ovSem bez ocekavaného efektu (jeho Clenové vypovidaji,
ze agenda tohoto fora v podstaté kopiruje to, co se posléze probira na schiizich
vSech ucitell). Obnovil pfedmétové komise a nadale posiluje jejich roli. I zde
se prevazné ukazuje, analogicky k nékterym jinym snaham feditele, ze feditel
A nedokdaze vytvofit podminky pro shodu dospélych v porozuméni tomu, co ma
skute¢né na mysli, kdyz hovoii o vécech rozvoje skoly a s tim spojenych ukolech
ucitelt a dalsich lidi. Ve vysledku tak tidi feditel A Skolu ve strategické roviné
v podstaté sam, v roviné operacni za velkého zapojeni zastupkyné a participace
uciteld.

Také teditel B ocekava iniciativu a aktivitu lidi ve skole a v pribéhu svého
pusobeni ve funkci se snazil v zajmu véci leccos nového prosadit. Vyjadiuje dive-
ru v ucitele v prostoru jejich ptimé ptisobnosti. Spolu se zastupkyni tvoii feditel
nejuzsi vedeni (zastupkyné je zieteln€ orientovana na operativu), $irsi vedeni pak
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predstavuji riizné komise ustavované feditelem dle povahy véci. Reditel B zacal
vice delegovat na predmétové i jiné ustavené komise (napt. Skolnik vede neuci-
telsky personal skoly).

Zda se, Ze ani jeden z feditelll se nebrani posilovani decentralizace ve Skole
a delegovani, a to v zajmu kvality prace ve Skole. Jejich zakladni pfistup k fizeni
vsak i zde determinuje vysledek. Zatimco feditel A vytvofil pfedev§im na urovni
SirSiho vedeni spiSe formdlni uspofadani bez vetsi vnitini ¢i vnéjsi dynamiky
(s vyjimkou ptedmétovych komisi), ve Skole, kterou vede feditel B, Ize na stejné
moci a odpovédnosti.

V dutsledku projevované duvéry i uspéchu podptrnych aktivit ze strany fedi-
tele B pak jsou lidé vcelku ochotni brat na sebe iniciativu i nad rdmec béznych
pracovnich povinnosti, coz by privital i feditel A, jenz ovSem ¢ast lidi ¢asto pro
samostatnéj$i akce podle ,,svého gusta® neziska, i kdyz na skole napt. funguje
z velké zasluhy ucitelti pomérné dobfte fada krouzkti a dalSich mimovyucovacich
aktivit. To povazujeme za potvrzeni toho, Ze ucitelé dobfe rozumé;ji vécem praxe
a samotn¢ho vykonu funkce, ale jakmile pfijde fe€ na rovinu abstraktnéjsi (napf.
vize), feditel A se s fadou z nich neumi dohodnout. Koneckoncii, naopak prave
v tomto aspektu je i jedno z vysvétleni relativniho uspéchu feditele B.

Diskuse

V diskusi se budeme vénovat vybranym zji§ténim ve vztahu k obéma nasim
vychodiskiim — vztahovému ramci fizeni kvality a stylu vedeni (invitational lea-
dership).

Oba sledovani feditelé vstoupili do fidici prace ve skole se zna¢nou davkou
odhodlani, s relativné jasnou a pozitivni predstavou, jak by prace Skoly méla
vypadat, a také se snahou o fadu konkrétnich pocint, kterymi se ke své piedstave
o dobré skole chtéli zacit priblizovat. Oba feditele 1ze vnimat jako kli¢ové inici-
atory zmény ve Skole.

V jejich praci viak samoziejmé existuji i odlidnosti. Cast z nich jde piede-
v§im na vrub specifické situace Skoly, stavu pokrocilosti Skoly v téch ¢i jinych
oblastech, objektivnich situa¢nich faktorti. To je pochopitelné — Skola od skoly se
prosté lisi. Dalsi rozdily vychazeji ze zvoleného postupu obou fediteltl a z jejich
dispozic pro dany postup.

Reditel A vice akcentuje dlouhodobg;jsi, strategické horizonty. Jeho priorita
je pomérne naro¢na z hlediska vedeni a fizeni — jde o komunikovani véci, které
mnozi mohou vnimat jako mén¢ konkrétni, nehmatatelné, nerealné, a tedy nedi-
lezité ¢i nepfitazlivé. O to vic je v takovém piipadé vyznamny styl — ovSem jeho
klicové prvky, tak jak je vnimame v ramci konceptu invitational leadership, zv1a-
da teditel A pon¢kud problematicky. Ma vysoké idealy, pokud jde o kvalitu prace
Skoly, ale situace ve skole a mimo ni mu komplikuje realizaci jeho zdméra. Této
situaci neni schopen celit stylem fizeni. Nevzbudil u vSech potfebnou divéru,
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nepusobi v o¢ich vsech jako ¢lovek pottebného respektu k druhym, z jeho jedna-
ni je mén¢ ziejmy optimismus a také jeho podpurné akce nejsou vSemi chapany
jako akce smysluplné podpory. To jej samotného neposiluje, naopak, ubird mu to
sebedlivéru pro dalsi, potfebné kroky.

Blizsi pohled na Skolu A totiZ naznacuje i obsahové diskrepance mezi potie-
bami konkrétni situace a jednanim feditele A. V jeho agendé zmén prakticky od
pocatku absentuje prace s rodici, obci a Sirsi vefejnosti, postupné z ni ustupuje sna-
ha vytvaret pevnéjsi spolecnou platformu pro spolupraci se vSemi Ci alespoil vEtsi-
nou ucitell ve Skole. Agendu zmén feditele A povazujeme za tizkou piedevsim ve
vztahu ke skute¢nym potiebam Skoly jako celku, a to navzdory jeho vizim, které
jsou vyrovnanéji zaméfeny na hlavni smeéry prace skoly, jeji vnitini a v ur¢ité mife
i vngjsi vztahy. Reditel A se orientuje malo nebo vilbec na nékteré oblasti prace,
nejde tam, kde neciti podporu, byt se to zdd mnohdy nezbytné — a to neni v situaci
jeho skoly dlouhodobé inosné. Na druhé strané piebira mozna zbyte¢né aktivi-
ty, které by mohly byt delegovany, a sam zdiraziuje, Ze spolecné se zastupkyni
poskytuji ucitelim ,,nadstandardni servis* v operativé. Idedlné feceno, kontext by
nem¢l fediteli zabranit v jeho snahach, mtze je pouze komplikovat, €init obtizné;j-
§imi. Od feditele A je nutno ocekavat, ze bude vSechny hlavni oblasti chodu skoly
(i ty, kterym se dosud piili§ nevénuje) analyzovat, reflektovat pripadné prekazky,
které mu prostiedi klade, a zahrne tyto poznatky do stylu své prace.

Je ziejmé, Ze dosavadni nezdary v pocinani feditele A skutecné dostatecné
naplnit obsahovy ramec fizeni kvality ve $kole (nas prvni vztahovy ramec) maji
nejméng¢ z¢asti kofeny ve slabinach ,,mékkych* charakteristik jeho prace, ve stylu
jeho prace (jadro invitational leadership). V disledku se tedy tyto slabiny pro-
mitaji do uspésnosti feditele v procesu vedeni ve Skole a fizeni kvality: do toho,
¢emu veénuje pozornost, jaké maji Sance na Gspéch jim zvolené metody, co pre-
feruje v komunikaci, nakolik je ¢i neni ochotny a schopny vstupovat do pfimych
interakci a otevienych polemik s nesouhlasicimi kolegy, resp. do konfliktl a fese-
ni nepfijemnych problému.

Situace feditele B je jina. Je zaméfen piedev§im do soucasnosti a blizké
budoucnosti, nerazi piili§ vysoké manazérské a pedagogické idedly, a uz viibec
neprosazuje véci ,,za kazdou cenu®. Tim je druhym sndze srozumitelny, je kon-
krétni, a protoze ve svém stylu pro ucitele i dalsi dospélé ve Skole a okolo ni pfi-
jatelny, spociva v jeho postupu mén¢ rizika nezdaru. V dtsledku je vniman jako
pomérné uspesny a sdm sebe tak také vnimd. Otevienou otazkou zlstava jeho
mensi diraz na dlouhodobost rozvoje Skoly (resp. malo je viditelné strategicka
rovina fizeni — feditel B zde plsobi spiSe intuitivne), protoze vSak fadu zdsadnich
rozhodnuti dosahuje feditel B shodou s klicovymi aktéry $kolniho fungovani, lze
ocekavat, ze pokud se deficit dlouhodobéjsiho planovani zacne projevovat, stane
se véc predmétem $irsi diskuse a Sance na zvladnuti situace nebudou malé. Cesta
k relativnimu tispéchu patrné neni zablokovana ani v tomto sméru. Reditel B tak
pomérme dobfe ,,zapadd* do situace ve své Skole, a to svymi idealy kvality, zvole-
nou strategii i stylem, jakymi je prosazuje. Budi divéru, respekt, pisobi optimis-
ticky a jeho akce jsou vnimany jako akce podpory. Relativni tispéch mu dodava
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sebedtvéru. Diky souladu se situaci ve Skole uspiva tedy feditel B i v ukolu pii-
métené zvladat obsahovy ramec fizeni kvality. Vice reflektuje potfeby a moznosti
situace Skoly, véfi si, Ze situaci dobife zvladne a snaZzi se o to. Je pomérné silny
v tom, co je jadrem invitational leadership, a to mu umoziuje pomérn¢ uspes§né
prosazovat zmény, fidit kvalitu ve vSech hlavnich oblastech chodu skoly — podle
toho, co sam povazuje za dulezité.

Zaveér

Uspéch pii vedeni a fizeni kvality ve $kole zavisi na mnoha faktorech. Mezi
né jisté patfi i to, co ¢loveék ve vztahu k vedeni a fizeni Skoly zdaraziuje, je-li
ve zvoleném obsahovém zabéru relativné uplny, nakolik je schopen dosahovat
s druhymi rovnovahy mezi kontinuitou a zménou smérem k zadouci kvalité mno-
hostranného Skolniho chodu. Jde tedy, zjednodusen¢ feceno, o obsah i styl.

Styl pfitom, jakkoliv né¢kdy podceniovan, je jednou z vnitinich podminek zda-
ru obsahového naplnéni Cinnosti vedouciho pracovnika — i toho, ktery usiluje
o fizeni kvality ve Skole. Ackoliv se zda byt téma komunikace a vztahi lidi ve
Skole témef banalni, opét se — pti pohledu na dva vyse uvedené ptipady — k nému
dobirame jako k jadru véci. Zda se, ze kategorie tykajici se v nasem prvnim vzta-
hovém ramci komunikace, vyrazné ovliviiuje vSechny dalsi. Dokaze-1i vedou-
ci pracovnik Skoly vytvaret (tfeba 1 intuitivn€) vztahy a volit pfimétené formy
komunikace, v podstaté¢ si bude schopen 1épe poradit i pii zvladani ostatnich
kategorii obsahového ramce fizeni kvality ve Skole. Analogicky se dostavame
k tomu, co psychologie zdUraziiuje v poslednich dekadach v souvislosti s vysvét-
lovanim inteligentniho chovani. Inteligence je stale vice nazirana pragmaticky,
jako schopnost byt Gispé$ny a snad i uzitecny — sobé i druhym (emocni inteli-
gence, personalni forma inteligence, prakticka inteligence, uspé$na inteligence
— srov. napt. Gardner, 1999, Goleman, 1997, Perkins, 1995, Sternberg, 2002
apod.). Jde o to, Ze nestaci racionaln¢ zvladnout koncept fizeni, ale byt schopen
jej dobfe reflektovat a uchopit i na roviné emocni, resp. vztahové. Jinymi slovy,
jde o to, co se nov¢ji fadi do pojmu kompetence (vyuzivat toho, co vim a ¢eho
jsem schopen). V podstaté je fe€ o tom, co je jadrem konceptu invitational lea-
dership, o némz v tomto textu hovofime jako o druhém vychodisku.

Zpisob, jakym se feditel vyrovnava s naroky naznacenymi v konceptu invita-
tional leadership (coby druhého vychodiska naSeho vztahového ramce), tedy ve
vyznamné mife podminuje kvalitu napliiovani obsahového ramce prace feditele
(prvn€ uvedeného vychodiska). Nebo-li, je-li deficit v emoc¢ni urovni (styl), jde
o deficit navenek vice zietelny nez deficit v roviné racionalni (napt. v konceptu
obsahového vymezeni fizeni kvality).

Z toho plyne fada véci 1 pro moznosti podpory feditelti v jejich snahach fidit
Skoly v podminkach relativné vysoké miry autonomie a relativn€ vysokych naro-
k@ na zvladani dichotomie stability a zmény ve Skole. Je jasné, Ze jadro zkvalit-
novani ¢innosti feditell je v jejich praci na sobé sama, v posilovani potencialu
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presvédcivé vést druhé (piirozeng, soucasné musi byt feditel dobie orientovan
v otazkach vedeni lidi a fizeni kvality ve Skole). Sebedlivéra a diivéra posilované
spolupraci, resp. uspéchy v invitational leadeship jsou pak zakladem k rozho-
dovanim o tom, ¢emu se bude feditel skutecné vénovat v prehrsli prioritnich
oblasti rozvoje skoly. Podpora vedoucich pracovnikl $kol by proto méla vycha-
zet hlavn€ z hledani a nachazeni jejich skute¢nych, k nim vztazenych potieb, a ne
z vné vytvarenych, bez respektu k ¢loveéku a kontextualnim podminkam predde-
finovanych sad informaci pro technicko-administrativni operativu (byt’ ani tento
aspekt fizeni nelze piehlédnout). Vyjdeme-li ovSem ze skutecnych potieb, vytva-
fime predpoklad k tomu, aby se takto vzdélavani feditelé sami snaze dopracovali
ke zménam na sobé a v sobé. A v tom je zéklad zkvalitiiovani jejich Cinnosti.
V nasich soucasnych podminkéch jde o velkou vyzvu pro vSechny, kteti nesou
odpovédnost za profesionalizaci vedoucich pracovniki Skol.

V této souvislosti se — u obou feditel a jejich skol — zietelné vynofuje i téma
potencialu vnéjsi poradenské podpory. Reditel A (3kola A) by mohl piivitat pod-
poru napt. v fizeni mezilidskych vztahi a v zavadéni zmén do skoly apod., feditel
B (8kola B) pak moZna v obsahovém ramci fizeni kvality (napf. vize, strategické
fizeni apod.). Pfipadny poradce by vSak samoziejmée vychdzel nejen z vnéjsi ana-
lyzy, ale z reflexe potieb lidi ve Skole, k niz ma k dispozici specifické néstroje.

Prestoze je inovativnost vyznamnym znakem uspé&$ného feditele, ne kazdy
feditel se snahou inovovat je GspéSnym feditelem, a to ani tehdy, kdyz si situace
ve Skole zmény jasn¢ zada. Vedeni je slozity proces mnohostranné interakce se
Skolnim i mimoskolnim prostfedim a vyznamnou roli v ném hraje také to, jak
vedouci pracovnik pojima sebe sama. Nase nalezy to dokladuyji.

Dva nami pouzité vztahové ramce tak snad mohou poslouzit jako uzitecna
pomucka. Ukazalo se, Ze ma smysl nahliZzet procesy vedeni zvolenou optikou
— pro to, abychom se mohli nasledné pokouset kultivovat praxi a tim ji smyslu-
plné podporovat.
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SUMMARY

In their text the authors observe the managing and leading activities of two basic school
headteachers, with special regard to their efforts to manage quality in schools, relying on two rela-
tional frameworks: one of them is the contentual framework of the activities of responsible manag-
ers for quality in schools, another is the concept of invitational leadership (highlighting the leader-
ship style, especially). Through description, comparison and analysis, the authors discover numer-
ous identical or similar features of the headteachers’ leading and managing activities, but some
crucial differences too. The data are presented in relation to the headteachers’ specific readiness to
manage what is explicitly pinpointed in the above relational frameworks. Based on this, the authors
present conclusions about some needful accents of school leaders’ professional development and
the development of schools in the Czech milieu.



