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Pedagogické vedeni Skoly v pojeti reditelu
zakladnich skol

Martin Sedlacek

Masarykova univerzita v Brné

Anotace: Cldnek’ pojedndvd o pedagogickém vedeni $koly z pohledu fediteldi
zdkladnich skol. V prvni Cdsti textu je stru¢né vymezena oblast pedagogického
vedeni a jeho moznych konotaci pro chod skoly. V druhé, obsdhlejsi, Cdsti jsou
popsdny vysledky kvalitativniho empirického Setfeni feditel skol. V ¢ldnku je
fesena zejména otdzka, jaké pouzivaji reditelé strategie vedeni v oblasti peda-
gogického procesu a jak tyto strategie ovliviiuji prdci a cely prostor ve skole.

Abstract: This article comments on instructional leadership at basic schools
from the viewpoint of headteachers. The opening part of the text briefly outlines
pedagogical leadership and its potential connotations for school operation. In
the subsequent, more extensive part, the results of a qualitative empirical re-
search about headteachers are described. The article especially inquires into
leadership strategies used by headteachers in the educational process and how
these strategies can affect the work and the environment of the school.

Klicova slova: pedagogické vedeni skoly; reditel skoly; kvalitativni vyzkumné
Setfeni
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K otazce, co je dobra, uspésna Ci efektivni Skola, se nejen v poslednich dekadach
opakované vraci autofi mnoha publikaci i dil¢ich studii (srov. Cheng, 1991; Harris
et. al., 1996; Mortimore, 2001; Townsend et al,, 2007 aj.). Logickym a nezpochybrio-
vanym vychodiskem praci zamérenych na efektivitu a rozvoj skol je presvédceni,
Ze klicem k Uspéchu ve skole je dliraz na kvalitni az excelentni pedagogickou praci.
V terminologii jednoho z klasikd organiza¢niho chovani Talcotta Parsonse (1960,
cit. podle Hoy, Miskell, 2001) bychom mohli fici, ze procesy uceni a vyucovani jakoz-
to jadrové discipliny v instituci Skola jsou (by mély byt) alfou i omegou vsech aktivit.

1 Text vznikl jako soucdst projektu Procesy organiza¢niho uceni a jejich vedeni a fizeni ve Skole (GA
CR, registra¢ni ¢islo P407/10/1197).
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S oporou o vysledky nékolika vyzkum se pfitom déle poukazuje na vyznamnou
Ulohu lidrd kol v téchto procesech. Casto se tak setkavame s pokusy dolozit pfimé,
¢i nepfimé asociace mezi studijnimi vysledky zaka ¢i studentd a praci lidrl skol
v podobé pedagogického vedeni Skoly (srov. Hallinger & Heck, 1998; Waters, Mar-
zano, & McNulty, 2003; Leithwood & Jantzi, 2008). Jak ale pfipominaji dalsi (Gris-
som & Loeb, 2009 aj.), existujici prace nefikaji vzdy dost o tom, jaké schopnosti
a dovednosti maji Skolni lidfi z tohoto hlediska mit nebo jaké strategie vedeni jsou
ucinné a pro¢. Samoziejmé lIze vzhledem k atraktivité tématu, a tedy i mnozstvi
praci, nalézt fradu doporuceni. Zfidkakdy tyto rady, dodavaji Grissom a Loeb (2009),
prekracuji abstraktni frazi, Ze pfi fizeni a vedeni skoly? je dllezité brat v potaz uceni
zakud a vyucovani uciteld.

V textu se pokusim ukdazat rizné pristupy feditel(i ¢eskych zdkladnich Skol® k pe-
dagogickému vedeni (instructional leadership)*, které byly identifikovany v priibé-
hu nékolika kvalitativnich vyzkuma (viz dale). Je tieba zduraznit, ze studie nema
ambici podat vyCerpavajici typologii toho, jak lidfi Skol (feditelé) vedou pedagogic-
ky proces. Cilem je na konkrétnich empiricky podlozenych pfikladech popsat, jak
se néktefi feditelé v praxi vyrovnavaji s timto nelehkym zadanim.

1 VYMEZENI PROBLEMU

Najit néjaky jednotny teoreticky zaklad pedagogického vedeni Skoly se jevi jako
relativné nesnadny ukol, nebot pfistupy jednotlivych autor( jsou zaméreny na riiz-
né aspekty této, jak upozornuje napfriklad Haider (2003), obsahové nejrozsahlejsi
oblasti fizeni a vedeni Skoly. Blase a Blase (2000) ukazuji, ze jednotlivé pokusy vy-
mezit pedagogické vedeni Skoly Ize délit do tfi hlavnich tematickych skupin.?

Pojeti patfici do prvni skupiny oznacuji Blase a Blase (s. 130) jako normativni mo-
dely popisujici vedeni pedagogického procesu v podobé soupisu kol zamérenych
na pfimou pomoc ucitelim, na rozvoj tymu a vyvoj a zdokonalovani kurikula (srov.
Glickman et al, 1995 aj.). Druhy typ studii se pokousi vymezit pedagogické vede-
ni Skoly na zakladé toho, jaky vliv na ucitelovu praci ve tfidé ma chovani lidra skol,
zejména pak feditelll, v podobé napriklad hospitaci, vedeni pedagogickych porad
apod. Treti dominantni skupina je sycena pfispévky, v nichz se snazi autofi propojit
roli lidru (feditel(l) kol pfimo se vzdélavacimi vysledky zaku a studentt (srov. Hallin-
ger &Heck, 1998 aj.). Pojeti spadajici do pomysiné druhé a tieti skupiny jsou nezfidka

2 Vtextu uzivam pojmy fizeni a vedeni skoly v souladu s dnes obvyklym pouzitim, tak jak je definuje
napf. Pol (2007). Konkrétni naplf i komplementaritu téchto procest vice vysvétluje také Dvorak
v Uvodnim textu tohoto monotematického cisla.

3V celém textu jsou pod pojmem feditelé kol minéni feditelky a feditelé ,béznych” vefejnych skol.
4V teském prostredi byva toto pojeti nékdy prekladano jako vedeni zamérené na vyucovdni.V textu
pouzivam jednodussiho spojeni — pedagogické vedeni skoly.

5 Blase a Blase (2000, s. 130) ve skutecnosti rozlisuji ¢tyfi skupiny pfistupl k vymezeni pedagogické-
ho vedeni $koly (instructional leadership). Jedna ze skupin je oznacena za pocetné marginalni. Pro
potieby textu byly proto autorem textu (M. S.) parafrazovany pouze ti skupiny.
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podporovana také empirickymi vyzkumy. Je potfeba pfitom dodat, ze tyto okruhy
nelze striktné a uméle oddélovat, jelikoZ jsou ¢asto provazané a vzajemné navazu-
jici. Zaroven také plati, co jsem jiz naznacil i vyse, Ze daty podlozené pfimé korelace
a souvislosti mezi lidry kol (jejich rolemi a strategiemi vedeni) na jedné strané a vy-
ukou ucitell a vzdélavacimi vysledky zakd na druhé strané jsou spise Fidkeé.

V tomto textu nahlizim na pedagogické vedeni skoly prizmatem, které by se
ve vyse uvedené typologii” patrné nejvice blizilo pracim druhé tematické skupiny.
Na konkrétnich zakladnich Skolach se pokousim demonstrovat identifikované pfi-
stupy reditell k pedagogickému vedeni, a to s ohledem na to, jaké dopady na praci
uciteld maji jejich uplathované strategie. Vliv na uceni zaku a jejich vysledky neni
v textu pfimo sledovan, respektive doklady jsou pouze fragmentarni. Divodem
neni nevyznamnost takového propojeni, tento vztah je neméné dilezity - z po-
hledu poslani Skoly jde pak o zcela zadsadni dopad. Pfi¢inou jsou vyuzitd vyzkumna
data, ktera pochazeji z autorovych vyzkumui primarné orientovanych na dospélé
ve Skole.

Naznacil jsem, ze panuje pfesvédceni o vztahu mezi u¢enim z4kd, vyucovanim
uciteld a roli Skolnich lidra (feditel a jejich zastupc().® Je zfejmé, Ze souvislost
mezi jednotlivymi body neni stejné silna. Asociace mezi u¢enim zaka a uciteli je
pfirozené sledovana nejdéle a jeji sila je také nejpresvedciveéjsi (srov. Hattie, 2003).
Vliv pedagogického vedeni na ¢innost uciteld ¢i dale na uceni zaku je - i pres Cet-
na deklarativni presvédcovani — mlhavéjsi. Otazkou totiz je, co konkrétné mohou
odpovédni lidfi Skol délat pro efektivnéjsi praci ucitell, a potazmo tak i pro lepsi
vysledky zaku svych 3kol. Ve spise normativnim vymezeni Finnana a Levina (2000)
je soucasti pedagogického vedeni Skoly predevsim reseni otazek typu: co a kdy se
maji déti ucit, jak ma byt vyuka organizovana, jak maji byt zaci ¢lenéni do skupin
a tfid a jaka je role Skoly v praci se 3irSimi socidlnimi tématy apod.

Jinou perspektivu, jak nahlizet na pedagogicky proces z hlediska jeho vedeni,
nabizi MacBeath (MacBeath & Myers, 1999). Tento autor se v jednom ze svych vy-
zkumu zaméfil na charakteristiky efektivnich skolnich lidrQ. Zajimala ho pfitom jak
perspektiva zakQ, tak i pohled pedagogického sboru. Z vysledki v obecnéjsi roviné
vyplynulo, Ze u efektivnich lidr( 3kol (feditel(l) jsou ocenovany: individualni pfi-
stup k zaklim, viem problémum oteviena feditelna, podpora zaku v jejich podilu
na chodu 3koly. Daraz kladeny na podporu uceni Zzaka je v téchto Uspésnych sko-
lach paralelni s akcentem na podporu aktivit ucitele. Zminovana je tak systematicka
podpora ucitell v jejich praci s zaky i rodici, pocet Zakd umoznujici smysluplnou vy-
uku a v neposledni fadé vedeni ucitell ke sdileni Uspéch, zkusenosti i problém.

Jiz citovani Blase a Blase (2000) se ve vyzkumu zase soustfedili na otazku, jaky
pristup feditele pomaha uciteldm lépe vyucovat. Z vysledkl dotaznikového Set-
reni uvadéji, Zze ucitelé se kloni k feditelim, ktefi uméji naslouchat, motivuji je
k profesnimu rozvoji a zaroven jim pfitom nechavaji moznost volby. Ve vyzkumu se

6 V prostredi ceskych zakladnich kol jsou za lidry kol tradi¢né oznacovani ¢lenové tzv. uzsiho vede-
ni $kol, tj. feditelé a jejich zastupci (srov. Pol et al., 2005; Sedlacek, 2007, 2008). Potencial stfedniho
managementu 3kol, tak jak je vyuZzivan v zemich s rozvinutymi skolskymi systémy, neni dosud
v Ceském prostiedi plné uplatiiovan (srov. i studie Lhotkové v tomto Cisle).
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jako podstatna vyjevila také schopnost feditel( pfedvést ucitelim zadouci postup
vyuky ¢i pomoc fediteld pfi budovani dobrych vztahu s Zaky. Existuje fada dalSich
vyzkumu sledujicich vliv feditele Skoly a jeho vedeni na ucitele, a tim i na kvalitu
vyuky v podobé dobrych vysledkd, které jsou na kvalité uciteld zavislé (srov. Lukas,
2009). Tato studie si neklade za cil rozhodnout, co je z hlediska pristupu reditelt
k pedagogickému vedeni nejdullezitéjsi, nybrz na zakladé dat z nékolika kvalitativ-
nich vyzkum jednoduse popsat uplatriované postupy realnych feditel(i $kol a je-
jich dopady na ucitele.

2  METODOLOGIE SETRENI

Aby bylo mozné odpovédét na otazku, jak se promita v praci a spokojenosti uci-
tel( pfistup fediteld ceskych zakladnich Skol k ukolu pedagogicky vést Skolu, je
nezbytné analyzovat vypovédi obou stran. Text studie proto vychazi z dat nékolika
kvalitativné orientovanych vyzkumu.

Prvnim zdrojem se stala vyzkumna data Setfeni, v némz jsem se zabyval pomoci
kvalitativniho designu pfipadové studie procesy fizeni a vedeni Skoly z pohledu
jejiho reditele (srov. Sedlacek 2007, 2008). Jednalo se o dva datové velmi rozsahlé
pripady (dvé skoly). Sbér dat probihal v letech 2004 az 2007, pouzita byla celd fada
technik sbéru.V prvé radé slo o dlouhodobé pozorovani v podobé tzv. shadowingu
veskerych dennich aktivit vybranych reditel(. Na zakladé zaznamu pozorovani byly
postupné pripravovany a realizovany hloubkové rozhovory nejen s danymi rediteli,
ale i s jejich zastupci a mnoha uditeli pfislusnych skol.

Druhym materidlovym podkladem byla data z vyzkumu zaméfeného na pozna-
ni profesni a Zivotni drahy feditell zakladnich 3kol.” Celkové bylo do vyzkumu za-
mérnym vybérem zahrnuto devét feditell zakladnich skol. Hlavni technikou sbéru
dat byly hloubkové biografické rozhovory s rediteli. S kazdym feditelem byly ve-
deny v ¢asovém odstupu minimalné tfi rozhovory. Jako triangulacni techniky pro
podporu takto ziskanych dat byly vyuzity rozhovory s kolegy feditel( a také data
z pozorovani ve Skolach a ze Skolni dokumentace.

Tietim pilifem, co se datové zakladny tyce, je vyzkum zacileny na porozuméni pro-
cesum organiza¢niho uceni ve Skole, a to s ohledem na jejich vedeni.? Kvalitativni
faze tohoto Sife koncipovaného vyzkumu je vystavéna opét na pfipadovych studiich
Skol®, jejichz cilem je deskripce i explanace proces(i organiza¢niho uceni, skupinové-
ho, individualniho i organizacniho uceni vcetné jejich vzajemné provazanosti. Do-
minantni technikou sbéru dat byly hloubkové rozhovory se viemi dospélymi aktéry
Skolniho zivota. Pro potieby tohoto textu byla vyuZita data z jedné pfipadové studie.

7 Slo o vyzkum, ktery byl feSen autorskym kolektivem Pol, Hlouskové, Novotny a Sedlacek (srov.
2009, 2010).

8 Jde o vyzkum realizovany v ramci vyzkumného projektu Procesy organizacniho uceni ve skole a je-
jich vedeni (financovany GA CR, 2010-1012). Projekt je fe3en autorskym kolektivem Pol, Hlouskova,
Lazarova, Novotny a Sedlacek.

9 Konkrétné slo o tfi pfipadové studie.
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Bohaty datovy materidl ze viech tii pouzitych vyzkumd byl sméfovan primar-
né k Sirsim vyzkumnym zadmeérim. Kazdy z nich se viak tématu této studie néjak
dotykal. Vyzkumna otazka, jak strategie'® reditell v oblasti pedagogického vedeni
ovliviuje zZivot (pfevazné uciteld) ve skole, byla v téchto datech autorem analyzo-
vana zvlast.

Veskery datovy material - zaznamy rozhovoru, terénni pozndmky z pozorovani,
dokumenty skoly - byl nahran do programu Atlas.ti. Nasledovalo prvni ¢teni, jehoz
vysledkem byl vznik volnych kédu, které byly nasledné seskupovany podle tema-
tické blizkosti do Sirsich kategorii. Cilem dalsi, komparativni, faze analyzy bylo najit
v jednotlivych ,pfibézich” feditel( urcité vzorce jejich chovani v oblasti pedagogic-
kého vedeni Skoly. Na zakladé stfidani technik konstantni komparace a kontrasto-
vani (srov. Sedova, 2007) se vyjevil zakladni interpreta¢ni ramec, podle néhoz jsou
usporadany prezentované vysledky.

3 VYZKUMNA ZJISTENI

V samém uvodu empirické analyzy je vhodné pfipomenout zdanlivou samozrej-
most, a sice ze se feditelé (nejen) vyzkumného vzorku v pfistupu k vedeni pedago-
gické prace ve skole mnohdy zasadné odlisuji, a to z mnoha divodd. Jednou z nej-
dulezitéjsSich determinant' tohoto individualniho pojeti, jak dokladaji také nase
predchozi zjisténi (srov. Pol et al., 2009, 2010), je délka praxe. Neboli pojeti vedeni
vcetné vedeni pedagogické prace se proménuje v pribéhu vyvoje profesni karié-
ry. | pres tuto pfirozenou individualnost, ktera je navic pravdépodobné vyvojové
proménovana, se zda, Ze Ize najit urlité ustalené vzorce, strategie vedeni. | relativ-
né maly vzorek umoznil identifikovat rizné pfistupy feditell k ukolu vést pedago-
gicky proces ve Skole. Nejedna se o komplexni typologii, cilem je ukazat priklady
zfetelné vyhranénych pojeti, a to v jejich Sirdich Skolnich kontextech. Na zakladé
rozpoznani klicovych tendenci jednotlivych feditelll uvozujeme tyto ,typy” fedite-
[0 v ndzvu podkapitol pomoci slovnich spojeni, jimiz by feditelé mohli pomysiné
predstavit svoji Skolu.

3.1 ,Nase skola nabizi...”

ZkuSenost ze vSech autorem realizovanych vyzkumu ukazuje, Ze v podstaté kaz-
dy feditel vam na otazky, v ¢em spatfuje svoji roli, co je jeho hlavnim ukolem, dfive
¢i jen 0 néco pozdéji odpovi, Ze je to pfedevsim odpovédnost za to, jakou kvalitu
Skola ma3, jak dobfe se ve Skole uci.

10 Strategie vedeni je v tomto kontextu vnimana jakoZto jedna z klicovych aktivit lidra. V definicich
obecného managementu (srov. Hoy & Miskell, 2001) jde obecné o vymezovani dlouhodobého
planu vlastnich fidicich ¢innosti (organizovani, kontrolovani, hodnoceni, rozhodovani...) zamére-
nych na dosazeni a realizaci konkrétnich cil{.

11 Vedle fady dalSich faktort jako je hodnotova orientace, osobnostni a dalsi dispozice aj. (srov. Be-
gley, 2003; Earley &Weindling, 2004).
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Uloha feditele je z tohoto hlediska jasna, musime se vénovat pedagogické praci.
Ja jako feditel jsem odpovédny za to, co a jak tady u¢ime nase décka. Mam mno-
ho dalsich povinnosti, toto je ale jasny gro.'?

Jeden z dotazovanych feditelt ukazkové demonstruje obvyklou odpovéd. Jiz
zevrubna analyza datového materidlu naznacuje, Ze se za touto reakci v praxi skry-
va ruzny vyklad. U feditel(, které zarazuji z hlediska jejich pedagogického vedeni
Skoly do prvniho typu, jenZ je metaforicky uveden ndzvem této podkapitoly, se
zd3, Ze nejde o prazdnou frazi. Rediteli se primarné stali z d@ivodu, Ze se skute¢né
zajimali o vyuku a zejména chtéli realizovat své predstavy o dobré Skole. | oni pfiro-
zené v prubéhu své feditelské kariéry narazili a nardzeji na obvyklé potize, jako jsou
pocatecni nejistota (novy profesni zacatek), (narlstajici) administrativa Skoly, pocit
izolace a fada dalSich (srov. Pol et al., 2009).

Dalezité pro tyto feditele je, Ze denni chod skoly a s nim spojené fizeni a vedeni
neznamenaly, Ze by jiz zapomnéli na to, co je dfive bavilo a uspokojovalo - na vy-
uku. Pres veSkera ocekavani a povinnosti vyplyvajici z role feditele (srov. Sedlacek,
2007) stale v prvé radé premysleji o skole jako o détech. Zastupce feditelky Zdeny'
to vystihuje nasledovné:

Ona ma takovy jako kouzlo pani feditelka, Ze se dokaze na spoustu problém
podivat Uplné z jiné strany...ale hlavné ona je chrli¢ napadu. Pofad néco vymysli,
co bychom mohli zkusit ve tfidach, co bude déti bavit. Hlavné teda na tom svym
prvnim stupni, ale nebrani nicemu. Az ja ji musim nékdy usmérnovat, ze na toto
nyni nemame, a ona hned tak to pojdme zkusit takhle. Nékdy si to tak chvili pre-
hazujeme... a jesté jedna véc, ona se taky umi zeptat, zaklepat nékde a zeptat se:
A mohli bychom se do toho zapojit? Takze jsme zapojeni do rliznych pilotli a ono
to potom pfinadsi, i kdyz se to ze zac¢atku tfeba i nelibilo.

Zdena' je v nasem vzorku dobrym piikladem tohoto typu reditel(, ktery lze
nadnesené pojmenovat také jako inovdtofi. Jeji ptistup k pedagogickému vedeni
svého sboru je skute¢né silné sycen touhou zlepsovat, zdokonalovat, zkratka na-
bizet détem a jejich rodi¢im dobry produkt. Rozvoj vzdélavaci nabidky, prace se
sborem nejsou pro Zdenu jen deklarativni fraze, za kterymi se feditelé ¢asto scho-
vavaji. Ukazkovym prikladem byla tvorba Skolniho vzdélavaciho programu (dale
SVP). Zdenina 3kola se zapojila do tvorby SVP jako pilotni $kola. To by samo o sobé
nebylo az tak prevratné, takovych 3kol bylo vice. V tomto pfipadé byl ale zajimavy
prvotni motiv. Popisuje ho opét Zdenin zastupce:

Pani feditelka zase pfisla s ideou, ze by nebylo Spatné rozsifit vyuku anglictiny uz
na prvni tfidy. Byl to néjaky projekt ¢i zdmér i tady ve mésté. Ji se to libilo a ziskala
pro to i ucitele a pfihlasila nds. Jenze do prvni tfidy nesla angli¢tina lehce zara-

12 Citace ucastnikd vyzkumu jsou v odliseny zarovnanim do uzsiho bloku a petitem. V ptipadé prepi-
su otazky inicidly M.S. odkazuji na autora a zarovern tazatele.

13 Veskera jména reditell i jejich kolegl jsou v textu nahrazena pseudonymy.

14 Zdena pracovala v dobé vyzkumu jako feditelka sedm roku. Pisobila ve velkoméstské skole s cca
500 zaky.
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dit, kdyz jste neméli rozSifenou vyuku, coz se schvalovalo nékde na ministerstvu
tehda. Ale v momentg, kdy si $kola udélala svij SVP, tak mohla. No a my jsme mu-
seli ten Skolni vzdélavaci program teda mit o rok dfiv, nez bylo vibec povinnost,
abysme tam tu anglic¢tinu mohli dat. Tak jsme fekli: Jasné, my holt musime letos
udélat skolni vzdélavaci program. Jako véc, kterou néktery Skoly pilotni délaly
pét let a dlouhodobé na tom pracovaly, tak jako jsme...po hlavé jako vzdycky
do toho 3li. (smich) A vzpominam si, jak to bylo tézky, Ze jo, ten sbor to nechtél
pfijmout, porad si pletl osnovy, nepochopili ze zacatku, dokud si tim neprosli, tim
procesem, tak nepochopili, o ¢em vlastné je ten SVP.

Citace ukazuje, jak Zdena uvazuje o celkovém fizeni a vedeni skoly. Snaha udé-
lat Skolu zajimavou a z jejiho pohledu kvalitni, at uz se to tyka vyukovych metod,
mimoskolni nabidky nebo obsahu, jako bylo v tomto pfipadé rozsifeni vyuky ang-
lictiny, je zcela zasadni a prevazi i problémy, které takové rozhodnuti potencialné
pfindsi. Mechanismus rozhodovani v jejim podani Ize zjednodusit do poucky, ze
nejduleZitéjsi je, zda nds novy projekt ¢i obecné napad nékam kvalitativné posune,
az pak se zabyvame riziky, penézi apod. Toto je zcela odliSujici pfistup ,inovatord”
od feditell jinych ,typ0” Pro fadu feditel(l pozorovaného vzorku je pfizna¢na na-
opak snaha upozornit na poc¢atku rozhodovaciho procesu na nebezpedi a poslé-
ze pripadné hledat moznosti. Konkrétné Zdena si inovatorské pojeti mize dovolit
také proto, ze ma urcitou pojistku ve svém zastupci, ktery ji podle jejich slov dokdze
nékdy vratit do financni reality. Opora v zastupci ¢i dalSich ¢lenech vedeni je urcité
dulezitym, ne v3ak jedinym momentem jeji sily.

Akcent na pedagogicky proces v celé jeho Sifi je u Zdeny zfejmy. Lze tedy Fici,
Ze pedagogické vedeni 3koly je tedy v jejim ,inovatorském*” pojeti feditelské role,
stejné jako u dalSich feditell vzorku inklinujicich k podobnému pfistupu, onim
v literatufe vzyvanym vychodiskem ¢i alfou fizeni a vedeni instituce Skola (Hoy &
Miskell, 2001). Inovatorsky pfistup v podani napfiklad Zdeny je realizovan mnoha
dil¢imi taktikami i sofistikované;jSimi strategiemi. Je neoddiskutovatelnym faktem,
ze klicem uspéchu je v tomto pfipadé pedagogicky sbor. To ukazuje priklad Zdeni-
ny Skoly, pfedpoklada to a doporucuje i valna &ast teorie (Begley, 2003). Aby Zdena
mohla byt Uspésna, potfebuje podporu alespon (vétsi) ¢asti sboru. Zde samoziej-
meé vyvstava klicova otazka, jak to tedy déla. Jak uz to byva, o co jednodussi je otaz-

vvvvv

Ze prvnimi predpoklady jsou ¢as a systemati¢nost.

M. S.: A ostatni ve Skole to vidi stejné? Myslim tim, ze nemaji problém vstupovat
do téch projektd, podilet se na téch napadech a tak?

Zastupce (Zdeny): Myslim, ze u nas ve sboru uz jo, ale ten zacatek byl hrozne;j.
Taky, fekl bych, nemald ¢ast sboru odesla. Jednak uz sli do dichodu, ale néktefi
i sami odesli. Vétsinou z prvniho stupné teda, tam to bylo takovy jesté horsi. Tam
totiz na ty lidi jako kdyby nebylo nikdy vidét, protoze na tom prvnim stupni, to je
myslim problém vsech zakladnich 3kol, ktery jako jedou takovym tim samospa-
dem. On si tam kazdej déla na tom svym pisecku, zavre se v té své tfidé, obklopi
se téma svejma rodicema, a jako by je to Skola ve Skole. A ted strasné zalezi, ze
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jo, u koho zrovna to dité je... ale kdyz potom se délaji takovyhle véci, jako Skolni
vzdélavaci program a s téma lidma ¢lovék rokuje, chodi jim do hodin a sleduje
je...Ale abych se vratil k otazce. Ne vsichni si s tim nasim pojetim sedli, od zacat-
ku vibec ne. Jednak se to postupné tridilo, ale hlavné jsme o tom mluvili. Zavedli
jsme hodné hospitace a pofad jsme to fesili, to bylo hlavné tfeba to SVP. Kde jsou
v té hodiné kompetence... ne ve zlym. Néktefi se ale chytli, ne vsichni, ale je tady
jadro, co dnes sami chodi a navrhnou, vidéla jsem toto, co kdybych to zkusila.

Popis potvrzuje, ze pravidelnd tematicky zacilend komunikace s uciteli pfinasi
pozadované ovoce. Neni to samoziejmé, jak pfiznava i zastupce Zdeny, viespasi-
telna strategie. Vypovédi dalsich ucitell z této Skoly nicméné dokladaiji, Ze ve Skole
existuje znacna Cast sboru, kterd se pomérné vehementné vyhranuje vici pasiv-
nimu ucitelskému chovdani, jak je definuje napfiklad Lopesova (2002). Ukazuje se
pfitom, Ze velikost této aktivni, s vedenim myslenkové souznéjici skupiny ucite-
[0 roste. Nezanedbatelny vliv na to ma feditelkou a vedenim uplathovany duraz
na komunikaci.

Druhou zminovanou strategii jsou hospitace. Jde o nastroj tradi¢ni. Realizace
v této Skole je opét pozménéna. Hospitace zde vedle funkce kontrolni totiz slouzi
i jako platforma pro vnitini (organizacni) uceni. Vedle klasickych hospitaci ze strany
vedeni jsou ve Skole aktivné podporovany i vzajemné ucitelské naslechy. Samoziej-
mé neni tato praxe ve Skole pfijimana absolutné, jeji vysledky v pracovnim klimatu
Skoly nelze ale nepostfehnout. Doklada to i vyrok ucitelky prvniho stupné s dese-
tiletou praxi.

M. S.: Jak vy vidite ty vzdjemné hospitace? Vadi vam to, pfinasi to néco?

Ucitelka: Tak ono to samoziejmé nékomu nevyhovuje. On taky nikdo neni jako
nucen. Ja to taky extra nevyuzivdm. Nékdy je to taky tézké i sladit...v rozvrhu.
Ale tfeba ted'byla jsem v paté tfidé, protoze vim, Ze do paté tfidy pfisti rok pujdu,
pUjdu ucit do paté tridy, tak mé to zajimalo a la jsem se podivat do paté tridy. Ja
jsem nic nepottebovala, kolegyné souhlasila, nic si nechystala pro mé. Slo mné
spis o to, jak ty décka néco ¢asové zvladaiji.

Prace Zdeny a jejiho uzsiho tymu se sborem ma i fadu dalSich nuanci. Posledni
véci, kterou i vzhledem k rozsahu textu chci zminit, je prace s rozhodovacimi pra-
vomocemi. Data ze Skoly pomérné jasné ukazuji, ze pro Zdenu neni problematické
prenechat (delegovat) dllezitou pravomoc tykajici se i ryze pedagogické zélezitosti
,Jadovému” uciteli. Je to samoziejmeé vazano na konkrétni problematiku (projekt).
Lze tak fici, Ze Zdenin pfistup ma velmi blizko k vyuzivani potencialu stfedniho ma-
nagementu skoly, jak je to znamo v zemich s rozvinutym Skolskym systémem (Gold,
1998; Lhotkova, v tomto Cisle). Praxi popisuje Zdena:

Zdena: Jeden kolega, co u¢i informatiku a fyziku, tehdy pfisel, ze by rad zkusil
projekt v ESF schématu na e-lerningovou podporu. Nejdfive to bylo jen pro pfiro-
dovédné predmeéty. Pak se to néjak zalibilo a pfidavaly se i dalsi skupiny. Ti to ale
zpocatku neméli placeno, protoze nebyli v tom projektu. Jen se jim libil ten sys-
tém téch Sablon. Az pak se udélalo pokracovani, takze ted kazdy muze pfispét.
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M. S.: Jaka je vase role v tom projektu?
Zdena: Jenom podporuijici...ja jsem to nadsené pfijala, ale nijak v tom nefiguruiji.
M. S.: A funguje to jak?

Zdena: Koordinuje to ten pan ucitel, on pak urcil garanty jednotlivych pfedméta.
Vsechno ale schvaluje on. Pfidéluje tam i odmény. Jsem s tim spokojena.

Pfi predstavovani Zdenina (nejen) pedagogického vedeni skoly bylo uvedeno, ze
nejdrive je u kazdého problému ¢i pfilezitosti posuzovan mozny potencial z hledis-
ka pedagogického rozvoje skoly a az nasledné jsou feSeny dalsi otazniky a mozné
komplikace. Uvedl jsem, Ze je to jeden ze znaku, ktery odlisuje tento typ od ostat-
nich feditelskych pfistupt. Na prvni pohled to mlze vést k myslence, ze takova né-
kdy aZ bezbieha zapalenost mlze pfinést problémy z ekonomického hlediska, coz
zase Casto byva akcentem jinych pfistup(. Pfiklad Zdeny ukazuje, Ze ta pro nékteré
reditele obvykla fraze toto si nemdizeme dovolit nemiva vzdy realny podklad. Na-
opak se zd3, ze ta pro Zdenu samoziejma idea, délat skolu lepsi z hlediska toho, co
nabizi détem a rodi¢tm, pfindsi, mozna prekvapivé, i relativni ekonomickou Uspés-
nost, pokud samoziejmé zlistavame v relaci ¢eského 3kolstvi. Skola si i pFes rela-
tivné neatraktivni materidlni prostredi drzi znacny zakovsky zdjem, odchod zaku
po prvnim stupni neni tak propastny, jak se nékdy uspésnym ceskym skolam stava
(srov. Dvorak et al., 2010). V méstské komunité ma pomérné dobrou reputaci.

Skola ekonomicky $lape, Zaci ptibyvaji, dokaZzeme i usetfit na provozu, tim, ze
jsme se i trochu proflékli, tak jsou i ty projekty a mazeme to i néjak v téch odmé-
nach promitnout. (zastupce Zdeny)

Zdenino pedagogické vedeni je pojetim, pro néz je skutec¢né symbolické adjekti-
vum inovatorské. Nelze samoziejmé fici, ze jeji Skola nema problémy, Ze vsichni Cle-
nové sboru jsou aktivnimi uciteli, ze vSichni jsou absolutné spokojeni. Jeji pfistup
k pedagogickému vedeni nicméné znamena, Ze je to 3kola, v niz je zietelna vize
souvisejici s u¢enim a vyucovanim, kterou navic sdili, alespon se tak zda, vétsina
dospélych aktért zdejsiho prostoru. Je to tedy Skola, kterd détem, rodicim, i ucite-
lim, ktefi o to stoji, md co nabidnout.

3.2 ,Nase skola splhuje.. "

Ridit a vést 3kolu Ize mnoha zpUsoby. Stejné tak se Ize v pedagogickém vedeni
Skoly zaméfit na rlizné cile, pouzivat riznorodé strategie a styly vedeni.V predcho-
zi kapitole jsem popsal pfistup, jehoz dominantnim znakem je na jedné strané vize
rozvoje skoly, co se tyce kvality nabidky programu, a na druhé strané snaha o zapo-
jeni co nejvétsi casti sboru do této vize.

Druhy ve vzorku identifikovany pfistup k pedagogickému vedeni je v deklarativ-
ni roviné témér stejné ambiciézni. Jinymi slovy, i tito feditelé poukazuji na dulezi-
tost toho, aby v centru jejich pozornosti byla pedagogicka prace uciteld s cilem vy-
tvofit dobré podminky pro uéeni a nabizet kvalitni sluzbu. Jednim dechem k tomu
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dodavaiji, ze v sou¢asném systému je to, kdyz ne nemozné, pak velmi obtizné. Jed-
na z feditelek vzorku odpovida na otazku priorit:

....no fekla bych ta pedagogicka ¢innost ta je samoziejmeé... to je obrovska vy-
zva porad, i kdyz ja to vidim i po té strance papirové. Protoze fikam tfeba ted
predélavam ty vnitini smérnice a vSechno, délam fadd a nemam jesté odezvu, jak
to je, jestli je to v pofadku nebo neni, dale budu predélavat ten organizacni fad.
TakZe neustéle néjaké smérnice se tady délaji, pfimo vlastné za chodu. V navaz-
nosti na legislativu azmény, co se tyka povinné dokumentace, takze to se snazim
na tom pracovat. TakZe pedagogicka ¢ast pedagogicka prosté porad.

Reditelka v citaci nezdmérné popsala, jak se ji oblast pedagogického vedeni
(priorit) spojuje s administrativnim fizenim (zabezpecenim). Dalsi feditelé podmi-
nuji pedagogické cile jednou ekonomickym zabezpecenim, jini zase upozoriuji
na vétsinovou neochotu sboru délat zadarmo néco navic. Jejich pojeti pedago-
gického vedeni nejlépe vystihuje nazev ,pragmatik”. Pojeti pragmatického reditele
v pozorovaném vzorku mozna nejlépe vystihuje feditel Vilém.'

Nejvic ¢asu bych chtél vénovat tém pedagogickym zilezitostem. Ale ja musim
jednat s rGznymi institucemi a jsem tim Uplné zavalenej. Ted pofad shanim taky
penize tfeba na tu jazykovou ucebnu a na to hlavni nemam cas. Chtél bych se
vénovat hlavné svymu sboru, metodice a kontrole. Hlavné metodice zacinajicich
uciteld, druziné a jejim problémim, pomuckam..., to je dost dllezity, ale je na to
minimum casu. Pofad k tomu musim jezdit na Skoleni k zakonlm, rozpoctiim
a tak. Navic jesté jezdim kvili riznym vécem, ted tfeba ta ucebna, a na tu kont-
rolu nemam cas. Hlavni gr6 prace reditele by podle mé mélo byt v pedagogické
praci, ale bohuZel jsme pravni subjekt a déldm manazerskou praci. (Vilém)

Vilém popisuje pro feditele,,pragmatiky” typicky rozpor. Z analyzy dat se domni-
vam, ze uvedené vyroky nejsou jen pouhou alibistickou verzi navenek, ale zZe jde
o skute¢né vnitiné prozivany stiet dvou moznych koncepci, které podle nich nelze
sladit, ¢i jdou vyslovené proti sobé. Pro feditele ,pragmatika®, jak uz nazev nazna-
Cuje, je reSenim zpravidla cesta, ktera zdanlivé pfinasi nejméné rizik. Zde pritom
neni od véci pfipomenout, Ze prace s rizikem pfitom byva oznacovana jako klicova
komponenta uspéchu lidrd (MacBeath & Myers, 1999). Jako nejméné rizikova ces-
ta je v podani Viléma, stejné jako dalSich predstavitel(i tohoto feditelského pojeti,
volena strategie bezpecného chodu skoly. Co pak z hlediska ¢asovych rezerv zbyva,
je nasledné zasvéceno realnému pedagogickému vedeni. Vyse uvedené vyjadreni
Viléma pfitom odkazuje jeSté na jednu zvlasté podstatnou charakteristiku. Peda-
gogické vedeni skoly je (nejen) v jeho pfistupu totiz vyrazné napojeno na kontrolu.
Kontrolni ¢innost je sice bezesporu jednou ze zakladnich funkci fizeni organiza-
ce (Vodacek & Vodackova, 1999). Naplhovat pomoci ni celé pedagogické vedeni
Skoly ovsem zpravidla nepfinasi dlouhodoby uspéch (Blase & Blase, 2001). Z pozi-

15 Vilém pusobil ve funkci Feditele v dobé vyzkumu Sestym rokem. Ridi 3kolu situovanou v byvalém
okresnim mésté s priblizné 600 zaky.
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ce ,pragmatického vedeni” je oviem strategie kontroly opét logickym vyusténim
toho, jak vést Skolu v obtiznych podminkach.

Leitmotivem celého fizeni a vedeni Skoly, v€etné vedeni sboru, rozvoje kuriku-
la a dalSich oblasti pedagogického vedeni, je strategie nepfipustit excesy. Na rozdil
od pojeti Zdeny tak Vilém neusiluje o zkouseni novych, ,neosvédéenych” projektu,
napfiklad zafazeni jinych — pro rodice tieba drazdivych - zplsobl hodnoceni Za-
k(.'® Je to prosté riziko, které by skolu mohlo na ¢as vykolejit ¢i poskodit v ocich
vefejnosti. Vilémav pristup pfitom nelze jednoduse ztotoznit s programovym,zpa-
te¢nictvim” ¢i obecné s odporem k novym metodam apod. Pokud se néjaka novin-
ka v podobé tieba metody ¢i formy jinde opakované osvédcila, a nepredstavuje
tak jiz potencidlni nebezpedi, Vilém nema problém ucitele v jejim zavadéni pod-
porovat. Prikladem je projektova vyuka, ktera se ve Skole tési znacné oblibé, a to
i za podpory Viléma.

Jako pifilis rizikové je z tohoto hlediska Vilémem vyhodnoceno i pfilisné delego-
vani pravomoci. Prace ve tridé tak zGstava v kompetenci ucitele. Situace se méni
pouze v pripadech, kdy nastava néjaky viditelny problém (,nechténé excesy”), nej-
Castéji v podobé vyssiho zajmu rodicu. Pak se zvysena pozornost projevi Vilémo-
vou hospitacni ¢innosti. Jinak neni ze strany vedeni do prace ucitell ve tfidé zasa-
hovano. Na druhou stranu a na rozdil od Skoly Zdeny neni vytvoren ani pfilis velky
prostor pro daldi rozhodovani o pedagogickém smérfovani Skoly.

Neni mozné Fici, ze by pragmaticky pfistup Viléma nedosahoval pozadovanych
cili. Skola je skute¢né vnimana zvend¢i jako relativné bezproblémova. Nevyskytuje
se vyznamnéjsi obtiz s naplnénosti, nicméné je pravda, Ze $kola tézi i ze své spa-
dovosti. Otazkou pak také je, jak jsou s popsanym pragmatickym pojetim pedago-
gického vedeni spokojeni ucitelé. Z dat v prvé fadé vyplyva, ze sbor v tomto neni
monoliticky. Prvni — pocetnéjsi — ¢asti vyhovuje pedagogické vedeni, kdy ucitelé
nejsou pfilis zapojovani do feSeni koncepcnéjsich otazek a neni po nich vyzadova-
na ani néjaka pfilisna iniciativa. Tito ucitelé vidi tézisté své prace ve tfidé. Vyucovani
zaku je podle nich natolik obtiznd ¢innost, Ze zabirad veskery jejich pracovni cas,
a proto se nemohou koncepcné zabyvat jinym dénim ve Skole:

My jsme porad ti, co potiebuji hlavné ucit. Ja rozumim, Ze jsou tady riizny problé-
my. Pfitom si pofad myslim, ze nase starost to neni, tfeba néjaka zména v zakoné.
Ja jsem ucitelka, a tak chci ucit, a ne délat papirovani v kancelafi. (ucitelka 2. stu-
pen, 8 let praxe, Vilémova skola)

Druha cast ucitell je z pohledu rozhodovani o skole mnohem aktivnéjsi. Svoji
ochotu pfispét nejenom vyucovanim explicitné vyjadfuji. Problémem nékdy je, ze
nevédi, kam az chtéji vlastné zajit a jakou formou by se chtéli na praci pro skolu
spolupodilet.

16 Byla to dalsiinovace ve Zdeniné kole. Jednalo se o systém elektronické zakovské knizky. Zpocatku
to skutec¢né pfrineslo odpor ¢asti rodica, efekt se dostavil az v delSim horizontu. Vzhledem k ome-
zenému textu ¢asopiseckého ¢lanku tento ani dalsi priklady inovaci nebyly v pfedchozi kapitole
uvedeny. Cilem je zachyceni hlavnich tendenci a zobecnitelnych vzorcl kazdého ,typu”.



38 Martin Sedldcek

My tady [ucitelé] o dalSich vécech moc nerozhodujeme, ja tém zalezitostem
vlastné tfeba ani nerozumim..., tfeba, penéziim a vyhlaskam a do toho mésto
a co ja vim. [smich] My si rozhodneme o ucebnicich, o exkurzi, ale dalsi véci jako
uvazky a spousta jinych, do toho mé mluvit nenechaji, a pfitom by kolikrat bylo
i lepsi feseni, protoze v tom zZijeme a vime tfeba néco lip. (ucitelka 2. stupen, pra-
xe 2 roky, Vilémova skola)

Celkové Ize shrnout, Ze Vilém se svym pragmatickym pojetim je ve svych ocich
uspésny. Dafi se mu 3kolu fidit a vést, nedopustit problémy se zfizovatelem, rodici.
Zaroven je pravda, Ze cenou je urcita slabsi ambice z hlediska cile posunout Skolu
o kousek dal, zkusit, jako v pFipadé feditell inovator(, nabidnout néco nového.
Jeho 3kola prosté splriuje ocekdvdni ,béznych” rodicl. Je tfeba zopakovat, ze vétsi
Casti ucitell tento pfistup vyhovuje.

3.3 ,Naseskola...splni... vse?”

Poslednim, mGzeme asi fici vyhranénym, ,typem” vzeslym ze zkoumaného vzor-
ku je reditel, jehoz pojeti pedagogického vedeni se nejvice blizi oznaceni maximali-
stické. Nejde o maximalistické pojeti v plném rozsahu. Snaha o dosahnuti mozného
maxima je pro tyto feditele pfizna¢na (pouze) v oblasti pedagogické nabidky skoly,
a to predevsim s ohledem na dobrou image skoly. Uz z ndzvu vyplyva, Ze ne vzdy je
jejich usili na jednu stranu naplnéno a na druhou stranu také vsemi akceptovano.

Reditelé védi, Ze kvalitni vzdélavaci program, dobfe pracuijici u¢itelé jsou nezbyt-
nou podminkou. Zaroven se da fici, Ze to jsou feditelé, ktefi si nejvice pfipoustéji
tlak rGznorodych ocekavani vztahovanych ke Skole a své roli.

Musim hodné bojovat, jsem odpovédna détem, aby dostaly dobré vzdélani. Za-
roven se musim vejit do toho rozpoctu, je tady tlak, abychom i néco vydélali. Je
to i k tém uciteldm, aby méli pokud mozno dobré podminky. K tomu necitim ze
strany statu zadnou oporu. (feditelka Véra)

Véra'’ patii k feditellim, jejichz reakci na tlak je maximalisticky pfistup k vede-
ni. Zpusob, jakym se vyrovnavaiji s tlakem pfizna¢nym pro roli feditele (O’Mahony,
Matthews, 2003), symbolizuje snaha nezklamat. Nezklamat nikoho dUlezZitého, to
znamena vyhovét viem stranam. Véra, podobné jako néktefi dalsi feditelé vzorku,
je ve svém pristupu k vedeni vCetné zalezitosti spojenych s pedagogickym pro-
cesem ovlivnéna timto svym zavazkem. O tom, ze to neni nejstastné;jsi volba, je
napsana fada manazerskych pfirucek. Na co se tedy v pedagogickém vedeni Véra
soustfeduje a jaké k tomu voli cesty?

Zcela zjevnym akcentem jejiho pfistupu je otazka atraktivity nabizeného progra-
mu skoly. Pokud se v ¢asovém harmonogramu Véry objevi prostor pro problémy
vzdélavani, v prvé fadé se soustiedi na obsahové zaleZitosti. Neni zde pfitom ale
stejny motiv jako u Zdeny, vyse popsaném piikladu,inovatord.” Zdena se soustredi

17 Véra byla feditelkou v dobé vyzkumu ve $kole v mensi obci $estym rokem. Skolu navstévuje pfi-
blizné 250 zak.
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na SVP a k tomu také nuti u¢itele. Vychodiskem novych projektd ¢ zmén je snaha
zlepsit nabidku tak, jak se domnivaji, Ze to bude prospésné pro zaky. Véfina kon-
centrace na obsahovou nabidku je vedena trochu jinym stimulem. Samoziejmé ne-
Ize Fici, ze by Zaky nebrala v potaz, cilem je ale spiSe budovani dobré image v ocich
rodict, poptipadé pak zfizovatele. Dobre to popisuje vyrok Véfiny zastupkyné.

Jsou tady tfeba volny travnaty plochy, tak tady pani ucitelka pfirodopisu chtéla
vysazet arboretum s béznyma rostlinami a dfevinami, kde by tfeba mohla tfeba
mit i vyuku a ty décka by se to mohly néjak ucit poznavat. Pani feditelce se to zda-
lo jako dobry feseni a ta ucitelka si to vzala i na sebe. Nebyl problém. Ale znice-
honic zména, pani reditelka pfisla... Ze daleko lepsi by byl venkovni bazén, ktery
bude slouzit cely obci. A jelikoz je to udajné i obecni pozemek, tak ona souhlasila.

| Véra si pIné uvédomuje, Ze pro budovani takto dobré image potrebuje ucitele.
| ona se proto v pedagogickém vedeni ucitelll zaméfuje, tentokrat podobné jako
Vilém, na kontrolu. Je zde i podobné schéma, zvysena kontrola nastava v okamzi-
ku stiznosti ¢i nespokojenosti rodi¢ll. Dlvodem pro nespokojenost byvaji spise
formalni nez vyukové zilezitosti. Pfikladem muze byt, ze ucitel nenapsal viechny
znamky do zakovské knizky Zaka. Denni prace ucitelt pak neni podrobovéana ze
strany feditelky systematictéjsi reflexi. Divodem je patrné i kontext Skoly, kdy ro-
dice dle vyjadreni ucitell nevytvareji na Skolu tlak z hlediska vysledkd. Pfi vedeni
a spolupraci se sborem Véra vsadila na spiSe formdini komunikaci. | to je, zda se,
znakem fediteld maximalist(. Véra styl pfiblizuje nasledovné:

Ja tady ty pravidla zpracovavam pro vnitini potfeby Skoly, takZze to neni, ze by
meé k tomu nékdo nutil, to ne. Myslim si, ze je vhodné, kdyz je to nékde sepsany.
Ja se navic snazim, aby vsichni méli s prfedstihem k dispozici materialy a mohli si
je prostudovat. Chtéla bych, aby to ti ucitelé studovali a prosté védéli, co se nas
dotyka. Stejnym zplsobem se snazim i v zaleZitostech vnitinich predpisu a celé-
ho vnitiniho fadu, ktery jsem ted dlouho predélavala. Jednim z cild pro mé bylo
zvysit tu informovanost sboru. TakZe vse jim davam pisemné k dispozici.

Jak jsem jiz uved|, do zalezitosti vyuky, volby metod, prostredk( a forem fedi-
telka v podstaté nezasahuje. Relativni volnost maji také predmétové komise, které
byly i pilitfem pfi tvorbé SVP. SVP jako takovy ale neni vniman jako hlavni vykladni
skiin Skoly, nebot se o néj pfilis nezajima ani okoli skoly.' Véra se vice zaméfuje
na atraktivni projekty i na mimoskolni nabidku. U projekt( se pfitom ¢asto hledi
na mnozstvi. Do ¢eho se Skola zapoji, byva reditelCinym rozhodnutim. Nékdy to
plsobi az jako strategie ¢im vice, tim |épe. Zajimavé je vypravéni jedné z ucitelek:

Délala jsem s déckama projekt dvanacti pamatek UNESCO, ktery tady visi
na chodbé. Dalo to hroznou dfinu, spi$ nervy pro mé. Prosté prace néjaka to byla.
Prezentace toho je ted'na chodbég, vzala jsem k tomu pani feditelku. Ptam se: ,Co
tomu fikate?”,Visi to nakrivo.” (ucitelka 1. stupen, praxe 11 rokd, Skola Véry)

18 V tomto se ,maximalisté” ve vzorku odlisuji. Dalsi predstavitel tohoto ,typu” reditel Zavis (12 rok
ve funkci) vénuje SVP jako hlavni koordinator ve $kole pozornost. Diivodem je pravé jiny tlak jeho
okoli. Motiv,,maximalizovat” zisk v podobé uznani jej proto zaméfil na tuto oblast.
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Zachyceny ptibéhy ilustruje Véfin maximalisticky pfistup, kdy rozhodnuti a pfi-
padné naplanovani urcité ¢innosti nebo skolni akce znamena, Ze pro ni tim jeji
uloha de facto skoncila. Reakce ucitell je pak do jisté miry ambivalentni. Na jednu
stranu vétsiné vyhovuje, Ze jim neni zasahovano do vyuky. Pocit nedostatku reflexe
nevyjadfuji. Na druhou stranu je pro mnoho z nich pfili$ zatézujici mnozstvi aktivit
mimo tfidu, do kterych jsou diky rozhodnuti Véry zapojeni.

Shrneme-li, Véra jako pfiklad ,maximalisty” usiluje ve vedeni pedagogické pra-
ce o dobrou image 3koly. V rliznych Skolach je image sycena riznymi obsahovymi
naplnémi. Tim se,,maximalisté” od sebe odlisuji. V pfipadé Véry je to jednak bohata
nabidka dalSich aktivit, jednak projektové uspéchy. To se v okoli Skoly ceni, proto
to jako dobrd skola vse spinime. Je pravda, ze tato snaha byt vidét za kazdou cenu
na mnoho z ucitell plsobi nékdy az pfilis kreCovité a miji se Uc¢inkem.

4  ZAVER

V textu jsem se pokusil vykreslit nékteré ze zajimavych pfistupt rediteld ¢eskych
zakladnich skol k pedagogickému vedeni, coz je podle mnohych jedna ze zcela
zasadnich determinant Uspésné fungujici skoly (Townsend et al., 2007 aj.). Analyza
ziskanych dat umoznila identifikovat tfi vyhranénéjsi pfistupy, které byly i za cenu
jistého zjednoduseni metaforicky pojmenovany jako inovator, pragmatik a maxi-
malista. Je dobré zde zdlraznit, Ze text nema ambici vysvétlit veSkeré mozné pri-
stupy k pedagogickému vedeni a Ze pfedkladana ,mini-typologie” neni obsahové
vycerpavajici.

Pfi popisovani reditelskych ,typ(” jsem se v souladu s hlavni vyzkumnou otaz-
kou soustiedil na pfiblizeni predevsim volenych strategii vedeni ze strany feditel(.
Snazil jsem se ale také popsat dominantni priciny stojici za volbou téchto strategii
a zaroven ukazat, co tyto pristupy znamenaji pro zivot ve skole z pohledu uciteld.
Nelze pfitom zcela spolehlivé fici, jaka je souvislost mezi pedagogickym vedenim
v podani feditelt $kol a studijnimi vysledky zak{. To jednak nebylo pfedmétem vy-
zkumu, jednak by pro potvrzeni této hypotézy bylo nutné provést velmi rozsahlé
longitudinadlni Setfeni.

V ¢lanku popsany vyzkum doklada, jak se rediteli volené pfistupy k vedeni pe-
dagogického procesu promitaji do spokojenosti a prace ucitell. Je ukazano, ze fe-
ditelské pojeti pedagogického vedeni souvisi s jeho dominantni pfedstavou (vizi)
o fungovani skoly, schopnosti zvladnout tlak zejména vnéjsich ocekavani a také
s jeho osobnimi dispozicemi k roli lidra. Bylo by pfitom spekulativni usuzovat, jak
a zda vibec by se ménily feditelské pfistupy k pedagogickému vedeni v souvislosti
se zménou kontextu Skol.

Druhym sledovanym cilem bylo zdokumentovani vlivu strategii pedagogického
vedeni skoly na praci ucitele. Je ukazano, Ze k pfimému ovlivnéni prace ve tfidé do-
chazi pomérné ziidka. Pouze v inovatorském pfistupu je systematictéji vénovana
pozornost diskusi mezi ucitelem a feditelem (vedenim 3koly) nad otazkami spo-
jenymi s vyukou. V ostatnich popsanych pfistupech dochazi k takovému jednani
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az v situacich, kdy se fesi problém. Je zajimavé pfitom sledovat i pozici sbord, kdy
ziskana data relativné jasné naznacuiji, ze tato praxe je vétsinou ucitel( vitana. Zde
se ovsem otvira prostor pro dalsi hlubsi analyzu tohoto postoje, coz bude ovsem
obtizny ukol.
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