lidského jedndni — iniciujeme uréitou zménu s jistym cilem, nedokazeme
viak predvidat a kontrolovat viechny dusledky, které tato zména vyvold.
Promény mocenskych vzorci tak miiZeme nahlizet jako jeden z nezamvéle-
nych disledkd vstupu ICT do skol.

Dudezité je 1o, ze afkoli jde o zménu systémovou {informatizace skof
vychdzi z nejvyssich pater vzdilavaci politiky a tykd se viech deskych gkol),
konefiné zpracovivani této zmény ledl na bedrech jednotlivych ugitelt. Utitels
se autonomné rozhoduji, zda technologie zaénou pouzivat, nebo zda sice
absolvujf povinné skoleni o prdci s poéitadem, ale co se t¥ée vwwukové &nnosti
zaujmou obrandfské stanovisko. V zdvislosti na tomto poédteénim rozhod-
nutl potom &inf sérii rozhodnut! dalsich a aktivng rozvijeji vlastni strategic
zvldddn{ zimén, které technologie do kol piindgeji.

V télo prdci jsme se snazili tyto zmény a jejich zvladani v jedné konkrémf
dimenzi uitelské price, dimenzi mocensks, popsat prostfednictvim kvali-
tativniho Setfeni navrendho na principu zakotvené reorie. V budoucnu se
pokusime ziskané poznatky propojit s poznatky o tom, jak ICT vstupuji do
dimenze didaktické a postupné vvbudovat zakotvenou teorii komplexng
vysvétlujici. jak uéitelé zapojujf technologie do své profesni dinnosti.

Skola a jeji Feditel.
Pohled na reditelskou
profesi ocima
pfipadové studie

Martin Sedlacek

Tématem piedklddang studie je Fizeni Zkoly, pFesnéji to, jak jsou procesy
fizeni nahlizeny a proZivdny jejich hlavnfm aktérers, feditelem gkoly'®’.
V prvé fadé proto budu hledat odpovéd na otdzky. jaky je Zivot feditele
¢eské zakladni gkoly, jakym zptsobem, stylem, ji #idi o jak se vypoFddava
s problémy, které jeho prdci provdzeji.

Rizen{ organizaci{, koly nevyjimaje, je dlovhodobé zivé diskutovanym
tématem, s nimZ se poji mnoho rozmanitych vyznami a jenz vyvoldva Fadu
kontroverzi. Kazdého se totiz né&jak dotykd, jakvm zptscbem je organizace,
kde pracuje nebo studuje, spravovdna, jak se s nim jako s dlovékem, zamést-
nancem & klientem zachdzi, jak se v i oiif. To vie dzce souvisi s fizenim
organizace. [ proto téma difve spjaté predeviim s komer&nf sférou dnes plné
proniklo do neziskovych sektord a stalo se souddsti i takovyeh disciplin, jako
je pedagogika a pedagogicky vyzkum,

Panuje vicobecny konsenzus tykajici se viznamu koly v systému vichovy
a vzdéldvini, Zdroven se uzndvi. e $kola maze dspéiné plnit své vkoly
a dobfe fungovat, jediné pokud je smivsluplné fizena. Jestlize posldnim gkoly
je vychovivar a vzd8lavar, pak smyslem procest fizeni ve gkole je umoznir
uditelim i Zdkim dosahovat téchio spoleénych ofld. Ridicf prace ve Skole spo-
¢ivd podle Goldové (1998) v prevzetl odpovédnost za to, aby viichni Elenové

7V celém textu pojedndvim o roli feditele gkoly a explicitné neuvddim moznost, kdy profesi
vykondvd Zena feditelka. Diivodem nen, ze bych tuto alternativa povazoval za neredlnou,
ale jde pouze o moje zjednodudens pii psani textu. Vekers formulace se proto vatahuif waké

k Feditetkam.




tkolni komunity méli k dispozici potfebné zdroje a dostdvalo se jim podpory
a co nejlepiich podminek k uéen{ a vyudovéni. Vztah mezi spéchem Skoly'™
a takto koncipovanym fzenim je podle fady autord zjevny (srov. Bush, 2005;
Coleman, Earley, 2005; McBeath, Myers, 1999; aj.}. Pfestoze odpovédnost
za Pizeni $koly nele#i pouze na jednotlivel, zkuSenosti z praxe i empirické
vzkumy poslednich let podle Dareshe {2002) piesvédéive ukazuif, ze feditel
gkoly zistava nejvyznamnéidim aktérem téchto procest.

Vyzkum feditele Skoly je z téchto divodit v zahranitnim pedagogickém
v¥zkumu etablovanyn: tématem. Reditel a jeho role v procesech fizend jsou
zkoumadny z riznych ihli pohledu, s rozliénymi vwwehodisky, riznymi meto-
dami i s rozmanitymi zdméry. D¥ive dominantni kvantitativnf studie zamé-
fené zejména na siyly fizeni nebo obvyklé dinnosi feditele (srov, Peters,
1976; Parkay, Hall, 1992; aj.) jsou postupné doplioviny také kvalitativ-
nimi Setfenimi. K pozndvéni Feditelské profese ve Skole tak prispivaji zjisténi
z etnografického vyzkumu (Southworth, 1995), z vizkumd zivornich pribéhi
feditelit (Pascal, Ribbins, 1999}, pifpadovych studif (Earley, Weindling,
2004) apod. Zahraniéal vyzkum maZe byt proto viiodnou mspiraci i pro
teské prostiedi, kde je téma feditele stdle vyzkumng trochu opomijeno. Tato
studie maze byt dalsim kradkem k lepiimu pozndni profese feditele.

9.1 Teoreticky kontext studie, pro< je rFeditel
§leoly zajimavym vyzkumnym problémem?

Pohled na profesi feditele v deské zékladns ¥kole neni mo#né nezatit alespon
strutnou zminkou o kontextu deského kolstvi a jeho (stdle) pokracujici
proméng, coZ jsou fakrory, které nepochybng ovlivituji praci fedireli. Geskd

spoleénost prodla od roku 1989 mncha zésadnimi zménami, je# se odrazily
i ve vyvoji jejiho fkolského systému. Mnohé 7 reforem velmi virazné ovlivnily
podobu gkolstvi, jiné mély dopad jen krdtkodoby, v nékrerych ptipadech se

4w

minuly déinkem zcela. Proména tlehy fidicich pracovoiki patfila k tém

B Otdzka, co vlasmé znamend ,Gspsind® & .efektivef $kola®, je dstfednim tématem Fady sou-
dobyeh publikael i vwzkum. Bezvyhradng uzndvand odpoved viak zatin nalezens nebyla.
V celé studii budu vafmat tyto terminy v sculadu s obeeng deklarovanym kenceptem school
effectiveness, kiery predatavuje efektivni skoly jako instituce, které dosahuji pravidelné
uspokojivych visledld z hlediska dspésnosti 2ékd (2 hlediska akademickeého i osobnostniho
rozvoje) (Saramens, 1999; Coleman, Earley, 2005, 5. 136; aj.).
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vyznamnym. Ofekdvani vztahovand na feditele pred rokem 1989 totiz byla
velmi odliZnd. Reditelé byli v d¥ivEj$im nastaveni spiSe dohliZiteli nad tim,
aby 3kola plnila pomé&rné detailng pfedepsané postupy v pedagogicke i jinych
strankdch své dinnosti, ne¥ vedoucimi pracovniky & manazery autonomnich
orgamizaci {srov. Pafizek, 1992).

Transformaci spoleénosti se ofekdvini vziahovand k feditelim gkol
zésadné pozménila. V kontextu snah o naplndnf principii subsidiarity, decen-
tralizace, deregulace & participace byla v &eském gkolstvi — kromé jiného
- zdiiraznéna relativné vysokd mira autonomie skol. Od Skol se odekdva.
#e se budou chovat v mnoha smérech samostatné a pfitom budou schopny
zkvalithiovat svou prici predeviim vlastnimi silami {srov. Pol, 1997). Hlavni
role v procesu téchto zmén byla svéfena feditelim. Namisto akcentu na
kontrolns ro}i se ve funkei feditele objevil diiraz na ¢innosti #zeni v jejich
plném spekern. Na bedrech fediteltt tak spoéinula odpovédnost za veskeré
strinky chodu ¥koly (ekonomickd, sprévni, personalni, pedagogickd).™ Ne
nepodstatnym faktorem je také skutednost, Ze tlak na roli feditele mél v pri-
behu cetého obdobi zvyiujiel se tendenci. Zvysovdni ndrokd ma svij plvad
zaprvé v demografické kfivee, kterd zvyraziiuje mezi Skolami element trzni
soutézivosti o klienty (#dky), drubou pfi¢inou je obeend zndmy nedostatek
financi ve Skolstvi, co# zapFidinuje boj o kvalitni persondlni silu {odchod
uiteld), a zatfedd posihisi tak na gkoly zjevné snuhy o zavddéni novych
{mezindrodnich) end vzdélavacl politky, jako je koneept skladani Gé
{accauntability), sebehodnocent apod.

Tato systémova, serukturdlni, proména procest fzend ve vzeahu k fediteli
zékladni gkoly je prvnf vovinou piedkladand studie. Zména systému vynesla
do nové koncipovanych roli Fediteht 1aké _nové lidi”, Kromé vyvoje role
feditele v systémové roving a vvoje ofvkdvdni k této profesi piedstavuje
podstatny faktor také individudlni naplngnd role feditele konkrétnimi lidmi.
Jak teditel vnims svoji pozici, jaky ji ddva konkréini cbsah, co ve Skole déld
a jak se vyrovnivd s olekdvdnim okoli, to v3c tvoti drahou, neméné vyznam-
now, rovinu zkoumaného tématu,

Préci a #ivot Feditele Skaly lze sledovat z mnoha kit pobledu. Nenf viak
jednoduché, v tak sloFitém systému, jaky predstavuje Skola, udrzet si jasny
piehled nad vegkerymi dinnostmi, kterd se zde dennodenné odehrdvaji, a zie-
telné tak oddélit a vymerzit jak sféry, do ktervch feditel pifmo zasahuje, tak
faktory, které ho ovlivituji, Dile#itym krokem je vymezent hlavnich oblasti

19 Sray. napt znéni zékena & 561/2004 8b.. o piedskolnim, zikiadnim, stiednim, vv§iim odbor-
ném a jindm vzdélavant. Odpovidnost za chod gkoly je vymezena zejména v §8a 164
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Skolniho chodu. Inspiraci pfindsejf éetné empirické pokusy analyzovat. sys-
tém fizeni ve skole. K nejcitovansjsim patfi modely Karstanjeho!' (1999)
a Haidera™ (2003). V souladu s témito studiemi sleduji praci feditele'? ve
Ctyfech rovindch: 1) pedagogické fizeni, 2} vedeni Hdi"", 3) ekonomické
a spravni Yizent, 4} FHzeni vndjiich vztaht. Kazda z téchto oblasii vyzaduje
od Teditele aktivni pifstup a konkrétni dinnost. lejich vyznam je 2 hlediska
celkového Fizeni podle Ka rstanjeho, Haidera i daldich autor rizny. Tato
skutecnost se vysvétluje samu podstatou fungovani skol. Jeden z nejcitova-
néjiich autort teorif Fzeni Drucker, (1994, s. 9). k #zenf 3kol uvady: SPPTO
efektivni § efekini fzent skoly je nezbymé, aby se vedeni téchto instituci
ve svych aktivitdch soustredilo zejmeéna na plnéni svého poslani. To je pro
uspéch podstainé.” Empirické vyzkumy zaméfend na skoly dlonhodobi pfe-
svédeive dokazuji, fe kroms pedagogického aspektu je rozhoduijicim faktorem
ovliviwjicim efektivita gkol schopnost vyuzivat skryteho lidského potencidlu,
Neboli priace s idmi a jejich vedeni je pro feditele, ktery je odpovédny za
rozvoj a dspich dkoly, kligovou éinnost {srov. Earley, Weindling, 2004: Bush,
Middlewood, 2005; aj.). Z téchto diveda vénuji pfece jenom vBti pozornost
v celém Seifent prave éinnostem feditele v ohou uvedenych oblastech.

Z hlediska faktors, které zasahuif nebo néjakym zptisobem ovliviiujf praci
a givot feditele ve skole, rozlisuji v souladu s vysledky v¥zkumu MacBeathe
(MaeBeath, Myers, 1699) faktory osobnostni a kontextové. Osobnostni fak-
tory pfedstavuji naptiklad charakterové vlastmosti fed; tele, jeho ndzory,
postoje a hodnoty, profesnf i Zivounf zkugenosti. Kontextové faktory se vzta-
hujf jednak k prostiedi skoly a jednak k celému systému skolstvi. Zahrujt
témata jako strukiura uditelského shoru, tradice gkoly, aktudlni vedétdvact
trendy a politika. Popisem a analyzou faktort, osobnostnich i kontextovych,

1 Peter Kurstanje o

atil za hlavni témata fzenf ve skols vyudovini (pedagogicke Zinnesti),
persondlni ve

uvoj, organizaci, materidlnf zdroje, Vg vatahy a vizi {obecns pred-
stava o sméfovini Kolv),

1t

Giinter Haider ponlobng jako Karstanje ve svém projelru identifikoval hlava? oblasti, na ktere
se Feditel a vedent $koly st zaméfit, chee-fi byt tispéiné. Predmétern odpovédného faeni
jsous ueni a vyudovini. klina fidy a Skoly, vna§{ vetahy, tholnf administrativa a fizent,
profesnrl a personslui vedeny,

Ve vizkumu jsent se zamiif na des
} ]

t dlouhodobejEf perspekziva feditelovy price.

V dFivEjs manazeracs terminologii se nifvaly pojmy personglng #zenf nebo persondini
management. V soudolé teorii tkalského managemenii byly tyto terminy nahrazeny
pojmem vedent™ & ,vadeovstvi®, ktery lépe charakterizuje Sinnost s touts oblasit spojené.
»Vedeni lidi* vychazi z anglosaskehe koneeptu leadership {srov. Bush, Middlewood, 2005).
V dalsim textu budu pre prdei s lidmi, wzn, jejich fizeni, motivovdn apad., pouiivar termin
mvedeni™.
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jsem se pokusil v rdmei vyzkumu svého pfipadu postihnout bariéry, nebo

naopak stimuly vstupujici do procesti fizenf Zkoly (v souvistosti s vy¥e nazna-

fenymi tématy) z pohledu jejtho feditele.

9.2 Metodologické poznamky

Zékladni otizka, kterou jsem si ve vyzkumu polozil, zndla: Jaky je Zivot
feditele zdkladni Skoly? Obecné formulovany zdmér se mi v praxi rozpadl
do nékolika diléich témat, kterd jsem formuloval ve specifickych otazkdch.
Ty mné pomohii cely problém rozlozit do mensich, snadnéji uchopitelnych
celkfi. Vyzkumern jsem chigl piinést empirické pedklady k otézkdm: Co 1o
znamend fidit skolu z pohledu jejtho hlavniho aktéra - w_mwj feditel wﬁwﬂm
svoji poziei, jaky ji ddvd konkréini obsah, co ve ,&Smw déld? Co ovliviigje
roli feditele, jaké zdroje takn na jeho pozici existuji? Jak se s timto tlakem
feditel vyrovndva? Jakeé strategie vedeni (Fzenf) Feditel volf, aby §kola z jeho
ﬁogm@:‘swwmgm fungovala? Jaké dopady tyto strategie maii na zivot dalich
aktéris skolni komunity? .

Ve vyzkumu jsem se zaméfil na jevy a procesy Fzenf Skoly, které jsem
fizce a neoddélitelng propojil s fenoménem Feditelskéd role. V ma:?%nwﬁma
projektu jsem se tedy nesoustfedil pouze na roli feditele gkoly nebo jen na
procesy fizeni. Vychdzel jsemn z piedpokladu, 7e nelze NWQEBM.& DBrocesy ﬁm\mmw
z pohledu Feditele bez zkoumdn? kontextu, kde k t8mto jeviim monrwﬂ.
Reditele a gkolu jsem proto povazoval za dva hlavni aspekty zkoumaného
tématu.

Takto nastaveny vyzkumny zdmér mé od poddtku sméroval ke kvalitativ-
aimu pifstupu. Kvalitatival metodologie nabizf fadu specifickych ﬁﬂNrwﬁﬂ
nych postuplt. Povaha tématu, vyZadujici alespon z mého pohledu propojent
role feditele a jeho &innosti se $kolou, kde piasobi, mé postupné _B«Sd%.m
k vyzkumnému designu piipadové studie. Ta je dnes povaZovédna .Nm.rumT
tmnf strategii kvalitativntho pFistupu v fadé spoledenskovédnich disciplin.
Nezastupitelrou dlohu sehrivd p¥fpadovd stadie pravé pii vyzkumu orga-
nizaci {instituct) a jejich vnitFnich procest (srov. Stake, 1995; Yin, 2003).
Dlouhodobé zkusenosti prokdzaly, Ze zvldits udinnon strategif jsou pfipadové
studie organizaci (8koly nevyjimaje) tehdy, pokud v cenntru zdjmu jsou procesy
fizend a rozhodovini (Sehramum, 1971, cit. podle Yin, 2004, 5. 17}. Z téchto
ditvodst se mi design pifpadové studie jevil jako nejvhodn&j¥i postup.




Studium pfipadu, ktery pro mé predstavovala $kola a jeji feditel, jsem
pojal v souladu s postupem prezentovanym v fadé metodologickych uteb-
nic (Basey, 1999; Merriam, 1988; Yin, 2003; aj.). Pipadovd studie je zde
obvykle predstavena jako strategie umoziiujici podrobnou interpretaci ves-
kervch faktort vstupujicich do p¥ipadu. Podstatou je sbirdn{ dat v redlném
prostiedi viskytu piipadu (Merriam, 1988, s, 187). Pro zisk relevantnich
tidaji o piipadu doporuduje Yin (2003, 5. 13-14) vyuiit veskerych meoZnych
technik shéru dat. Shér dat je v p¥ipadové studii w.aq_oga H.mww v ostatnich
wﬁ‘:wm‘mﬂ:_\or strategiich tizee spjat s jejich analyzou. Pro pfipadové studie
nejsou vyvinuty Zddné zcela specifické analytické proecedury {srov. Hendl,
2005). Bézné jsou proto vyuZivdny postupy zndmé :m_umm&m.& z mgomgmo“
kého designa nebo interpretativai techniky {cely postup & nékterd jeho édst)
vyvinuté v rdmei zakotvené teorie (srov. Strauss, Corbinovd, 1999},

Zeela zésadnim krokem k uskuteénént piipadového Serfent je vybér pii-
padu. ¥V kvalitativnim p¥istupu se stdvéd, Ze ne vizdy badatel ﬂm,‘.dm vede
vyzicum, ale obas vyzkum také vede badatele. Na poddtku se to stalo i mym
postupem. Studium skutefné skoly a feditele mné slouzilo k :.bwmm_mm:m
a zizeni vyzkumnych otdzek. To, Ze dodlo k jejich reformulaci (do vise uve-
dené podoby) a pozménénl mych plivodnich pfedstav, je ziejmé. | vehledem
k tomuto prvonimu zémeéra jsem se rozhodl hledat Skolu (a jejtho feditele),
kterd by predstavovala v Yinove typologii (2003, s. 41} tzv. typicky neboli
reprezentativni piipad. Chtél jsem tedy najit takovou zdkladni Skotu s tako-
vym feditelem, kde jsem teoreticky mohl pfedpoklddat bézné a pro skoly
charakteristické situace a problémy tykajici se Fizeni. Pfedem jsem si urél
nékolik kritdrif typické, reprezentativni gkoly“. Prvni rovinu pfedstavovaly
zdvéretndé zprivy z hodnoceni Ceské Skolni inspekcee. Zvolend dkola méla
vychdzer z ehto zprav jako instituce bez vyraznyceh kiadnych nebo zdpor-
nych exces, o 1o ve viech strénkdch svého chodu vietné ﬁolﬁoam_am oblasti.
Druhym krit

- el 3114 17 . ‘ ..f
L . ‘m byla image Skoly™. V praxi to znamenalo zjistovini, jak
gkola a feditel byli dlouhodobé vnimdni rodici, 8irdfl okolim, popiipadé také

ziizovateler. Z tdchio divodi jsem si vybral Skoly v mém blizkém okoli,
kde nebylo 182k provist kedtk€ rozhovory na toto téma a vyuiit i svych
pfedchozich poznatkd o ,povést™ jednotlivich skol 1 jejich mmmmmﬂmﬁmmg.
Kromé charakeeristik $koly mn@ vzhledem k tématu studie stejné zajimala
i postava Feditele. V mém vyzkumu jsem hledal feditele, kiery mé jiz prakric-
kou zkuBenost se svoji profesi. Délka praxe byla stanovena na téi roky a vice,

s Qo o . o P .
Svedik (1996, 5. 210) k image Skoly uvddi: ,Image 1ze definovat jako souhirn viech pedstay,
pozratld a ofekdvdni spojenych s uréitym pfedmétem, oschou nebo organizaci.”

292

<kole a nemusel se vyrovnavat s pozndvinim svého nového pisobidté. Kritéria
u osoby Feditele jsem stanovil na zdkladé platné teorie, kterd délku vykona-
vané praxe a znalost prostiedi tkoly povaZuje za dailezité faktory ovlivitu-
jici ¥zeni (Southworth, 1995). U feditele s dostateénou praxi a se znalosti
gkoly tvorf #idfef prace hlavni denni ndpli, coZ spliiovalo vyzkumny zamér.
Poslednim vyznamnym aspektem volby bylo také ziskan souhlasu feditele
pro proveden Setfent. Na zakladé viech uvedenych kritérii a podminek se mi
nakonec podafilo vybrat zdkladni 3kolu, kde celd studie mohla byt uskuted-
néna. Vyzkumné fetfeni zde probihalo v rogmezi tinora a# dervna 2004.

V piipadovych studiich se béné vyuzivajl téméF viechny zndmé techniky
shéru dat. Uplatiiovény jsou dotazniky, rozhovory s hiavafmi aktéry, viechny
formy pozorovéni i analyza klitovyeh dokumentii. Pii v¥béru vhodnych
metod v mé studii sehrdl hlavni roli zdjem poznat, jak probihd a co oviivituje
procesy Hezend z pohledu feditele. Z tohoto ditvodu jsem se na dvod celého
vyzkumného Yetient priklonil k metod® pougivané zejména v oblasti organi-
satniho vzdétavani, Jednalo se o metodu stinovéni.'"” Metodou shadowingu
v organizacich se zjednodusend mysli forma tréninku zejména ,junior
manazert®, tzn. miadvch absolventi, kteffl jsou metodou zaikolovéni pro
uréity ¥dici post (Holbeche, 2004, s. 117-146). Smyslem stinovani je, Ze
junior® je piidélen ke zkuSenému manaFerovi a stiva se doslova jeho stinem
(Holbeche, 2004, s. 117} Ukolem je nejprve pozorovat veskeré dinnosti
svého pracovniho vzoru, sledovat postupy jeho préce, jak a pro€ rozhoduje
apod. Postupné je mlady absolvent formou roghovort a supervize zapojo-
van do viech procesd, a# se nakonec sZije s pozici natolik dobfe, Ze ji zafne

Dalsi podminkou bylo, aby feditel jiz po néjakou dobu piisobil ve zkoumané

vykondvat samostainé.

Priblizné stejnym zplisober jsem zalal postupovat i ve svém Setfeni. Se
souhlasem Feditele jsem se stal jeho doasnym stinem. Po dobu piiblizné
jednoho mésice (dva aZ ifi dny v tvdnu) jsem feditele detailné pozoroval pii
vetkerych jeho dennich aktivitdch spojenych s jeho praci ve Skole. Zigastnil
jsem se rannich provoznich porad, porad uzitho vedeni skoly i porad celého
pedagogického shoru. Pritomen jsem byl na jedndnich se ziizovatelem, na
oscbnich konzultacich s uditeli i dalifmi partery gkoly, na hospitacich apod.
Zpoditku jsem kazdy den pedlive zapisoval vie, co jsem vidél. Z néktervch
jednani jsem pofizoval i zvukové nahrivky, které jsem potom déle prepisoval.
Na zaddtku vyzkumu jsem se domnival, Ze alespori prynich pér dott budu
opravdu jenom stinerm. To se viak ukézalo jako naivni pfedstava, nehot fedi-

15 V terminclomii managementu se vyuiiva také anglosasky termin shadowing.
= =) / & i




tel mél éasto potfebu urdité véci vysvétlit, a tak dochdzelo od prvnich dnt ke
vzdjemné komunikaci. Tyto krdtké rozhovory jsem si zaznamendval.

Ziskana data jsem zacal hned od poddtkn analyzovat. Vlasmi analyza byla
provadéna za vyuziti nékterych technik interpretativntho postupu zakotvené
teorie. VyuZival jsem schéma navrzené Straussem a Corbinovou (1999},
nebot jejich pojets, jak auto# upozornuji, je zvldts pfinosné pii vvzkumech
zaméfenych na riizné formy socidlni interakee a vztaht, coz byl ptipad i mého
Setfeni. Veskeré terénni pozndmky jsem prepisoval do elekironické podoby.
Pro jednotlivé prvky zdznami jsem pak hledal vyznamové kategorie'®, kters
Jsem potom pFifazoval pod kategorie vystho fadu. ' Stejnym zpisobem jsem
postupoval i pfi praci s daléfmi daty, kterd jsem ziskdval i jinymi technikarmi,
jak je budu popisovat nize.

Na zikladé prvomt analyzy se zacala objevovat i prvaf zajimava témata,
problémy a zejména nejasnosti. Nové ndméty pramenicf z prvnich datovych
souborit u inthavé predstavy o hlavnich procesech a jevech v praci feditele
jsem si zacal peclive poznamendvat. Tyto poznatky mi slouzily k vypracovani
urciteho mékkeého seéndfe dalditho vyzkumného postupu. Pozorovénim jsem
ziskal urfiton pfedstavu o hlavnich jevech a problémech, které se z pohledu
feditele a jeho role ve Skole odehrdvaji. Stinovani se pro ovéfovani téchio
prvotnich piedstav ukdzalo jiz jako nedostagujfct. Pozorovdni jsem proto ¢im
dal ¢astéji kombinoval s metodou hloubkovyeh rozhovort s feditelem. Jednalo
se o polostrukturované rozhovory, kdy schéma bylo ddno prévé tématy z prvni
faze Setfeni. ZjiStoval jsem jeho pohled a jeho vysvétlens u fady probéhlvch
uddlosti i jeho posto] k jeviun ve gkole. Posledni rozhovor s feditelem mél
formu feditelovy biografické vpovidi. Rozhovory byly se souhlasem feditele
nahrdvdny na diktalon a prepisovdny do elektronické podoby. Viechna data
jsem navzdjem porovndval, hledal jsem moind vysvéteni, piitiny, opakujics
se Jevy. V této dobé jsem také zatal psdt své prvni zdvéry. Brzy jsem zjistil,
ze ne viem jevhim. o kterych chei psat, dostateéné rozumim, %e zndm doke-
nale jejich pticiny i nasledky. Casto jsem v datech pachdzel velké rozZpory
tykajic se napiiklad nesouladu mezi deklarovanymi prioritami a konkrétnim
jedndnim. Rozhod! jsem se proto doplnit svd pozorovini a ziskat dalii data.

"¢ Pro analyzu jsem vyuiival program AT

Y7 Jazykem zakotvens teorie jsem providél zakladnt kédovact procedury. Jednalo se o oreviens

kédovdni, ve krerdm &o v rozkryt vedkerych ziskanyeh dat, a také o postupy axialntho kédo-
vini, kdy metodou vzdjemného porovndvani, hleddnim vzeahil apad., jsem u vytvofenych
kategorif uplatfioval tzv. paradigmaticky model (scov. Strauss, Corbinovd, 1999}, Je nutnd
ale poznamenar, %e pH analgze se jednalo peuze o vyuzit? postupi zakotvené teorie, a nikoli
v zakotvenou teoril samu.
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Tentokrat se nejednalo o triangulaci metod, ale zdrojti dat. Nabyl jsem totiz
pfesvédéent, Ze uZitednym materidlem by pro mé mohly bvt vipovédi dalich
zainteresovanych lidi. Se souhlasem Feditele jsem proto zadal vést rozhovory
s dal¥ini aktéry skolntho Zivota. V dalsim kole rozhovori jsem se setkal se
zdstupkynémi a ekonomkou skaly, skolnikerm a celkem s deviti utiteli (Sesti
z druhého a tiemi z prvntho stupng). Vyu#l jsem i metodu skupinového
rozhovoru'® se &tyfmi uditeli, kde jsem upotiehil daléf techniku organizag-
niho ved8ldvant, tzv. SWOT analyzn (srov. Nezvalovd, 2002). Pii gjiftovdni
nézort ostatmich ¢lend uditelského sboru na nékteré diléf otdzky jsem vyuiil
dotaznikové Setfent s otevienymi otdzkami."” Dalsi informace o skole jsem
ziskal analyzou dokumentt: vyroéni zpréivy, zprava Ceské gkolnf inspekee,
Koncepee rozvoje skoly, NaFizen{ a smérnice Feditele apod.

am

9.3 Vyzkumna zjisténi a analyza

V nésledujiel &dst se pokusim deskriptivnim zpasobem vyloZit nékteré
z hlavnich zdvérd piipadového Setfent. Témata, jimz se budu v jednotli-
vyeh oddilech vénovat, gsou vysledkem postupného .vynofovéni™ kategorif
e‘._uH.m%mT: analvzy ziskanych dat. Je#t# diive nez se dostanu k objasnéni
téchto klfdovyeh kategorii pripadu, musim, tak jak je v pfipadovych studiich

ohvyklé, popsat viastnosti a charakteristiky zkoumané 8koly, jejtho vnéjsiho
okalf a hlavaich aktéri, zejména Feditele.

9.3.1 Charakferistika Skoly a mésta

Rizen{ kazdé konkrémi Zkoly je do jisté miry oviivnéno rézem nejbliziiho
okoli. " Zkoumand skola se nachdzi ve stfedné vellém mésté, a nejednd se
proto ani o Skolu velkoméstskou, ani o vesnickou. Vzhledem k této poloze
nenf skola vystavena velkému konkurenénimu boji o Zdka a pfed, ani v prii-

1% Skupinovy rozhovorem jsem chsl u skupiny néitelek docedlit jejich vétsi otevienosti u nepfi-
jemnych témat, jak o tom pojedndvé napFikiad Morgan {1997).

1 Dotaznik byl distribuovén vedenfm skoly u piflegitost skoleni RVP a byl vytvofen piloeni
tholou. Setfent se zitastnili vdichni ptitomni pedagogi®t pracovnict Skoly ~ 39. Névratnost
byla 100%.

Y z4jmu diskréinosti neuvddim konkréeni ndzvy a jména. Respondenty z fad vedeni budu
v textu oznadovat pomaci ndzvi jejich pozic v organizadni strukrufe 3koly. U uéiteld bhudu

poudivat fikdvni kifestn{ jména.




vy .

héhu fetfent se zde nefesily #4dné vyznamnéjii probiémy s etnicky¥mi nebo
ndrodnostnimi menginami, Dalifm dilezitym faktorem vstupujieim do Zivota
viech sledovanych aktéri je relativni velikost 8koly. Konkrémé ve zkouma-
ném obdobi skolu navitévovalo témér 800 28k, o které se staralo 45 uditeld,
dva vychovni poradei a dalsi vychovatelé, V¥znamnym rysem wéitelského
shoru byla znaénd prevaha #en. Muzti v pedagogickych profesich pisobilo
v inkrirninovaném kolnim roce (pouze) pét. Skola pracovala podle vzdéliva-
ctho programu Zdkladni skola, Specitikem poskytované vzdelgvac nabidky
byly specidlng zaméfend tiidy (pifrodovédné predmeéty, ekologickd vychova).
Poslednim zde uvedenym aspektem je materidlni a prostorové vybavent gkoly.
Zdklad tvoff prestory skolnich budoy. Jejich vystavba byla dokonsena na
zatdtku osmdesdrych ler 20, stoletf podle projektu obvvkisho pro tehdejir
dobu. Od dokondeni stavby se zde vyuduje bez vyraznéjiich stavebnich pro-
mén. Dalsi materidind vybaveni, tzn. vyu€ovaci pomiicky, Skolni knihovna,
vybaveni druzin, je podle vyjadient ufitelts srovnatelnd s ostatmimi gkolarni, se
kterymi maji bud pfimou zkugenost, neho je znaji z vypravéni svvch kolegi.
Doklidd to napiiklad vyjddiens uditele Davida: 2 Co se tyce vybaveni $koly,
tak myslin, Ze je (o tady fakt docela slusny. Jd to mizu srovnat se §kolama,
kde jsem byl na praxi nebo se skolou od nds, jok pochdzim, a kde jsem taky
vypomédhal. A nent problém tady pripadné také néco dokoupit, pokud je
to rozumny.” Vyrok ilustruje kromeé obvyklého postoje uditelt k vybavent
Skoly i skutecnost, ze feditel a celé vedent mé snahu v rdmei svych moZnosti
stavajic materidlni podminky k vyuce zlepSovat. Zaroveri jsou si lidé ve
Skole dobte védomi jistfch omezent, kterd jsou zapiifinéna stdifm budovy
a nékdy i nevhodnou architekturou viech fkolnich prostor. Rozlehlost celého
aredh, jak vice piiblizim v daldi 8dsti, phsobi 8kole a Fediteli nemalé problémy
v ekonomické a provoznf oblast.

9.3.2 Charakteristika feditele a struldury skoly

Reditel™ byl v dobé vyzkumu ve své funkei ti a pal roku. Predtim pilsohil
na stejném pracovidti devét let jalko zdstupcee Feditele pro prvni stupedi a jesté

T21

Vhér skoly byl tizce provizan s asobou jejiho feditele, krery mél rovngZ vyhovovat vizkum-
nym poZadavkirm. Jednalo se o profesni zkufenost a praxi ve vybrané 3kole. Problémem
u zadinajictho feditele by mohi byt jev, ktery oznacuje MacReath (in MacBeath, Myers, 1999)
jako B0k z reality (jev primsmé popsany u nastupujicich uditelt). U fediteln je uties spojeny
s nastupermn do nové funkee zapiiéindn proménou spoledenského statust a souvisejicl mménou
chovant ostatich élenti skoly k jeho osobd, Phjetf role Fedirele rotze proto predstavovart znadny
tlak, ktery viak nebyl zdmérem mého vwzkumu. Minim4lng tifletou praxi jsem zvolil v souladu
s vizkumemn Southworthe (1998), kiery se porkal s padobnym probiémem. Podmiinkou obe-
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ditve jako uditel. Utitelské zkudenosti mél i z jinych 3kol, nebot celou svoji
profesni kariéru stravil ve Skolskych zafizenich. V dobé vyzkumu mu ?l.;.o
55 ler. Ke svému nastupu do funkce feditele uvddi: ,Jd jsem o to nijak neusi-
loval. Ale byl jsem tady na skole jiz po dlouhou dobu zdstupce... no a kdyz
ona (predchozi Feditelka pozn. M. 8.) v t6 dobé edchdzela, a ten stav tady uz
byl podle mé nednosny... tak jd nejsem ten typ, co by od toho utikal, a mal
Jjsem tady ty reakce, abych do toho sel. Tak jsem §el na ten konkurz a wjal se
oho.* 7, feditelovch vipovedi, pfestoze to nikde takto explicimé neformu-
luje, vyplyvi, Ze sviij ndstup do funkee povazoval za piirozeny profesni QJE
Domnival se, 7e md dostatek zkuSenosti jako uditel i potfebnou praxi jake
zdstupee, a proto je 1 pFipraven zvlddnout dalsi profesni postup. Z mmmmm,w
vypovéd{ vyplyvd, Ze ziskdni funkee feditele bylo spojeno i s naplnénim urdi-
t¥ch osobnich ambici, i kdyz v pifmych ordzkdch takovou souvislost sdm
odintd. "Tvio ambice souvisejl kromé jiného i s urditym tlakem feminizova-
néha prostéeds dkoly. U édsti usiteltt, z¢jména Zen, totiz dlouhodobé prevladd
predstava, Ze muz je pro vedouc! funkei ve 3kole jaksi pfedurden a z onom:
skoly je téméF vidy pifnosem. V tomto duchu hovoll napitkiad r._mm,amhm
druhého stupng Tana: , Tady jsme potfebovali prosté chlapa. My jsme to
tady tak eitili skoro vichni. No nechci samozrejinit mluvit dpng za viechny,
ale s holkama jsme to tak citily. To je velkd skola o ono to potfebuje, A ze
zaédtku to, myslim, i klapalo.” Reditele, ke
pracoval, podohné ndzory oviivaily mininuilng v tem, Ze o uvolnény post by
se mél jako sluzebné nejstarii muz prinejmensim uchdzet. \
Po svém ndstupu jmenoval feditel na uvolnény post zdstupee pro prvod
stupett uditelku pésobici na Skole jiz nékolik let. Poté co omoﬁ.w i Nm\_mﬂaﬁf\q&
pro druhy stapen do diichodu, vybral opét z voitfnich zdrojé @o&@ memWO
uvizen! jeil ndstupkyoi, Tim dokonéil zdkladni pfestavbu kostry svého RE
vedeni. K této preinéné feditel poznamendva: ,Mné se tady skutecné podarilo
pytverit kvalitni tyin nds ve vedent. Jd jsem pro kolektivni fizeni a miZu Fict,
fe svym zdstupcdm plné divdiuji. Kdvbych jim nedivéfoval nebo mé tady
méli podrdzet, tak si je sem prosté ani neberu.” Vypovéd mgmqg_.n diiraz,
ktery Feditel ddvd na vedouci pracovniky, o které se chee opirat. Z tohote
divodu zaved] doposud nepraktikovany systém pravidelnych porad vedent,
kieré svoldvd kazdé pondéli rdno, a kde jsou probirdna klitovd iémata, jak
ndsledujiciho tydne, tak diouhodobéjiiho horizontu. Jeho zdmér dzcee spolu-

Vv ov 1o atmostére dlouhodobée

zndmenosti s prostfedim #koly jsem se chtdl vyhnout dal¥imu potencidinimu nebezpedi, kdy
by feditele v jeho &innastech a rozhodnutich svazovala prozatimai neznalost tradic, zvyldost

a ritudli skoly.
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pracujiciho vedeni potvrzaji nezdvislé vypovédi obou zéstupkyni ,,Pan feditel

st nds vEdycky svold a o tom postupu se ddle radime,* ¥kd zastupkynd pro

prvni stupetl. ,, My kromé téch pravidelnych porad vedeni, se vidy sejdeme,
kdyz to je prosté potfeba, a jsem s panem feditelem v tom kontaktu stdle,”
doplituje zdstupkyné pro druhy stupe.

Jednou z pii€in feditelova ditrazu na spoluprdci se zdstupkynémi je jeho

piedchozf zkuSenost v roli zdstupee. S predchoz feditelkou totiz jako zdstupee
uzce nespolupracoval, a jak doddvd, .plnil pouze dkoly vymezené pracovni

ndplni*. Dopadem predchoziho fangovdni bylo, Ze pfestoZe byl jednim z del-
nych piedstavitel $koly, necitil pfimou odpovédnost za celkové vysledky a stay

skoly. .,...ten stae tady byl uz podle mé nednosny...~, ., Za pfedchozi Feditelky

tady byl chaos ve vsem, takze to byl proni dkol, co jsem musel zménit.*

9.3.3 Udriet Skolu v chodu: Co jiného?

Udrzet skolu v chodu je motrer nejenom ndsledujict kapitoly, ale s jistou
nadsazkou mize byt parafrdzi feditelova ndhledu na profesi a obeend na svoji
tlohu ve skole. Zd4 se, ze motivem denaf prace feditele je vvrovndvani se
s ur¢itym vhitinim rozporem. Nesoulad je din rozdilnost! predstavy o tom,
co by jako feditel chidl délat, a skutednost, co vykondvat musi, nebo co je
pravé nezbyiné z pobledu fungovéani Skoly udélat. Tlak zptisobeny pomy-
slnym stfetdvinim deklarovanych priorit s abvyklou praxi skolntho chodu
doklidaji pocity feditele i viroky daléich akeéra:

»Ono 1€ agendy rizné sem chodi hodné do §koly, to tady vidite ostatné
sdm kaZdy den nebo obden, abych teba nepiehdnéla... no a vétiina, jd se
snagim, co jde, tak déldm sama, ale vétfina musi jit stefné k panu reditel,
no @ o to s projit nebo aspori podepsat nebo se to néjak fesi. Je to o tom,
Jak bych fekla, o tom rychlym Fefent, ktery le na tom vedeni a hlavné teda
na feditetovr. 1o je proto, Ze vétfina téch materidlt: je urdena piimo jemu
nebo i fy licdi, co sem jdou jednat o nécem, tak cheéfi mluvit s nim. A i pani
zdstupkyné, kdyz tady pan Feditel nend, tak v néfakych zdlezitostech radéji
pockaji, cof samy juko #kaji.* (hospodéika gkoly)

»Nejoic dasu bych chtsl vénovat 1ém pedagogickym zdleZitostem. Ale ja
nusim jednat s riznymi institucemi a jsemn tim iping zavalene). Ted pordd
shdnim taky penize ifeba na tu jazykovou ucebnu a na to hlavni nemdam
cas. Chtél bych se vénovat hlavné svymu sboru, metodice a kontrole. Hlarné
metodice zacinajicich ucitelit, druziné a jejim problémim, pomickdm... to
Je dost dilezity, ale je na to minimum casw. Pordd k tomu musim jezdit na
§koleni k zdkondim, rozpoctim a tak. Navic jestd jezdim kvali riznym vécem,.
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prece pochlubte panu Fediteli, co jste dneska zajimavého délaly...” (Utitelka

ted tfeba ta udebna, a na tu kontrolu nemdm éas. Hlavni gro prdce reditele
by, podle mé, mélo byt v pedagogicke prdci, ale bohuzel jsime prdavni subjekt
a déldm manaZerskou prdet.© (feditel)

Nenf pochyb, #e b&#ny den feditele je protkdn fadou riunoredych aktivit.
Stresovy faktor pro néj predstavuje nemoinost vénovat se &innostem, kreré
povazuje vzhledem k rozvoji 3koly za dilezité (priority). Jako feditel vadé-
ldvaci instituce pfirozend za kli¢ové oznaduje pedagogické zdlezitosti, coz
v jeho pojeti reprezentuje pfedev$im prace s uditelskym shorem. Bariéru mu
viak vystavuje kromé pro $koly iradiénich administrativaich povinnost{"™
i fada dalsich kol spojenych s béinym chodem. Pozorovéni'i dalsf vipo-
védi naptiklad ukdzaly, Ze feditel funguje v mnoha ohledech jako uréitd
poslednf instance, na kterou se v pripadé nezvladatelnych obtizi viichni
obracejl. Takovd situace nastdva napiiklad pii jedndnich s problémovymi®
zaky. Utitelé v moment§, kdy vycerpali podle svych slov veskeré dostupné
prostiedky, vyuzivajl osoby feditele jako stravegli zdvéredné hrozby. Tk se

piivedia do Feditelny dvé zacky, kieré opakovans piistihla za Ekelou, teréani
denik.) Podobnou roli mé feditel také v provoznich zdlezitostech. Uéitelé,
dalsf zamé&sinanci a vyiimeénd i sami #dci se na néj chraceji v pfipadé zjisténs
nfjaké technické zdvady. Reditel tak musi okamzité vviesit zdvamssf pro-
blém typu poruchy p#stroje ve Zkoln{ kuchyni nebo obdas také vyslechnout, ,.
kde se nachdz{ drobngjs! zdvada & jiny nedostatek. ...fen novey ndbytek,
co fsme objedndvali, tak uZ tomu zase wpaddvafi dvirka. TakZe to nebylo
urcité nic moc. Nevim, jestli to jde reklamorat, asi ne, ale fukt uz mé to stve...
lakovd prdce. Aspor jim tfeba zavolef, e uz od nich nikdy nic nebo nevim.
(Zdstupkyné informuje Feditele, terénnf denik. )

Na dal¥i rovinu denniho ohrazu feditele upozoriuje ve vie uvedené vipo-
védi hospoddrka gkoly. Reditel je v oc¢ich vefejnosti casto jedinym predstavi-
telem Zkoly, se kterym stoff za to jednat. Reprezentativid povirmosti feditele
tak nespo@ivaji pouze ve slavnostnich projevech p¥i vyjimeénych Skolnich
uddlostech {vitdni prviidekd, sportovni neho umélecké soutéze apod.}, jak by
se na prval pohled mohlo zddx, Pozice feditele znamend mimo jiné absolvovat
za den fadu rozlitnvch jedndni a rozhovoril. Pravideln® se na néj obraceji
zdstupel ziizovatele, rodife, dealefi firemn nabizejicich vzdélavael pomicky

2V pojeti Webera je Skola vlastn® ze 5v€ podstaty byrokratickou instituct (Hoy, Miskel, 2003).
Ptestoze gkoly usiluji o potlafent nékreryeh znakil téchto organizaci, systém administrativ-
ntho #izenf 1 naddle dominuje znafng &dsd tkol {Ball, 1987). ¥ &eském prostiedi je adminis-
trativid povaha Skolskyeh zafizent posilovina i dlouhou tradicl centralisticke spravy gkolstvi
(Ceské veddlivini, 1999},




nebo také lidé zijiel v blizkosti skoly, kdy# se vyskytue problém, ktery se
skolou spojuji. ,,Mdme zase znidenou izolaci na domé, no a Jsou to décka
od vds, jak tam odpoledne éekdvaji nebo co jé vim. Jd jsem vds chtél jednak
informovat, co to jako je, a hlavné, jestli s tim budete néco délat, nebo se
mdme obrdtit jinam, jo. Ale néco je potfeba a musite i vy jako skola, Ze.“
(fediteli stézujici st obdan, terdnni denik)

Uvedené epizody nejsou zajimavé pouze jako ilustrace obvykle fesenych
problémd, ale take s ohledem na vyznam, ktery jim pfipisuje feditel v kon-
textu svého uvazovan! o profesi. Podstatnym faktorem se ukdzala zejména
pravidelnost, se kterou se stejné nebo podohné pishody ve skole odehravaji.
wedenné vanitkapi dal$i problémy, jo, enemocni ti uklizedka, tak shenim
zdskok, abych i wsetid, prijde iiraz nebo uditelé néco vyvedou a tak pord
dokola...* (feditel)

Druhou v¥znamnou okolnesti je pohied Feditele na zdlezitosti Skoly, ktery
Ize schematicky pojmenovat skola — moje vizitka, Pojeti, kdy @ kazdy
zddrhel v chodu Skoly je nahlfzen jako osobni problém vyzadujici jeho pifmy
zdsah, operativni akcent fizeni v pohledu feditele jedié zvyraziiuje. Oba proky
— pravidelné se opakujici stresové situace vyzadujici operativn{ rozhodnuti
(popf. éasové ndroénd jedndni) a siiné pocitovand odpovédnest za Skolu
a jejl problémy ~ jsou hlavnimi determinanty feditelova piistupu k gzent
skoly. Prestoze si uvédomuije také koncepénéjii ilohu své role, coz doklddajf
jeho Easté viroky o pedagogickych prioritich, hmatatelnou ndplii #zenf pro
néj predstavuje udriovdni Skoly ve zdanlive bezproblémovém chodu, to
znamend odstrafiovani zjevnych piekdZek a napliiovani oéekdvanyceh roli, na
které si jiZ zvykl {posledni instance, hiavni reprezentant navenek a dali).

Vsledkem tohioto pHistupu je na jedné strand fkola, kierd funguje hez
vyraznéjsich zjevnyeh probiéma. Na druhé stran® vétiina priorit zistévé
pouze v deklarativni podobé & jako (zatim) nerealizovans soudst diouho-
dobéjiich dokumentis Skoly, coz postupné zaéing znepokojovat progresivndj¥l
cast utitelského shoru. |, Tudy vie joko b&Zi a je vidét i snaha toho vedeni,
kdy3 se néco tieba déje. Ale jinak my se nijak jako nepohybujeme, my spise
stagnujeme. CoZ tieba zrovna mé ubgi“{utitelka Markéta) Jak k tomuto
zplsobu fizeni a vedeni Fedite] dosp&i? Je uplatiiovand fizenf a vedent pouze
otekdvanym kompromisem kvili nedostatku éasu, neho sehrdvaji dalezitou
roli také jiné fakiory?

Bezproblémowvy chod v konfextu pricin

Identifikovany cfl v podobé bezproblémového chodu se ve sledované gkole
uplatinje v kontextu dvou hlavnich skupin pféin. Prvnf soubor faktort je
tvofen fadou riznych taki piisobieich na tkolu potaimo Feditele zvngjgku.
Jedna se naptiklad o nastaveni gkolského systémm se silnou administrativa!
tradici (viz pozn. 17.) nebo o zvl4§té silny ekonomiclky tlak. Povinnost @wgoi.
micky zabezpeéit gkolu, jej{ provoz a ndroky u¢itelit je sice vyznamnou, mmror
tedy jedinou, proménnou determinujici fediteltv piistup k Fizeni. V :mwo
kapitole se budu vénovat drubé skuping faktord, krerd moznd n._a:_\ tolik
ptedvidatelnd, ale v kontextu sledované gkoly mond o to vyrazngjsi.

Stit se feditelem &koly pfind$i nejen zménu pracovni role, ale i zménu
spoletenského statusu, a to nejen wvnitk Skoly. Je zfejmé, Ze se Feditel :m%mw&ﬁ
buje ve ,vzduchoprdzdném® prostorn, ale je v kazdodennim styku s mm_m.:é
Heny skoly i bitzkym okolfm. Kazdy, kdo vstupuje do pravidelného kontaktu
s feditelem, md svoji predstavu, i kdyz ne vidy plné uvédomovanou, co
od ndho céekdvd, jak by se mél fedite] chovat, co by mél predeviim mmwm_ﬁ
§ iistou nadsdzkou lze ¥ici, Ze se jednd o konstruovini pomyslného Fedi-
telského vzoru, kdv redlny feditel & jeho &iny jsou pFedmétem neunstdlého
srovndvani s idedlen. Tato riznd odekdvani predstavuji zmifovanou druhou
skupinu proménnyeh. Ve sledované Skole se ofekavini, tzn. soubor postoj,
ndzord a pFanf ostatnich na feditele, vyxnadujf ndpadnou fragmentdrnosti.
Neboli kazdy do pfedstavy idedlutho Feditele promitd svoii vlastai pozici, své
hodnoty a pién{ vztaiend k viasini osobé apod.

Prvnf rovinu ofekdvini ve vziahu k fediteli reprezentujf pfedstavy
zéstupeh z¥izovatele dkoly. Ohee zosohning postavou starosty podie Tedi-
tele od n&j chee pfesné to, co jiz stejud diéld. Ten tlak od obee tady je takouvy,
e oni samoziejmé chtdii a maji na (o prdve, abych tady nedélal dluhy,
aby ta §kola plnila tu zdkonnou funkei k tém détem a hotovo. Myslim, Ze
ostatni pana starestu nezajimd. Jakej je tady vzdéldvaci program nebo ¢o
ddl nabizime. To on nechdrvd na mné. A kdyby prosté byly problémy, tak mé
odvolaji.* Piestaze v cilaci fedite]l situaci £dsteéng bagatelizuje, jadro vztahu
s obci potvrzuje ve své vypovédi také vedoucs gkolského odboru ovoa,” d&?
Jaka obec jsme ziizovatelem vice téch Skol a vplné detailné ES@NM@SW tu
dinnost vidét nemizeme. Do tiplnych podrobnosti jako myslim. Samozieymé
Jsme s témi Skolami, hlavné tedy s teditelt, v vzkém kontakiu, to tak 8.@
vlastné musi, oni predklddaji méstu své rozpocty, jo. My se  snaZime _&Q.&
vstiic, pokud je néakd vétsi akee tFeba, ale tu odpovédnost mayi ti mm&.&m.ﬁ..
My midme k dispozici ty vyroént zprdavy a myslim, Ze doposud jsme neméli
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néjaké vyrazné problémy, a véfim, ze oni s méstem jako taky ne.* Obec a jeji
predstavitelé od Skoly a feditele tedy v prvé fadé odekdvajf, Ze bude plnit

L

velkeré své zikonné povinnosti. Nahias nezdfiraziiovanym poZadavkem je,
aby se gkolou nebyly v obei zbyteéné problémy. Jakym zpaisobem toho fedi-
tel dosdhne, je potom téméf vihradné na ném. Viechny dalsi zdlezitosti, od
vzdéldvactho programu po nabidku mimogkoluich aktivit, jsou totiz v kom-
petenci skoly, tedy feditele.

Druhd rovina ofekdvdni od Feditele je pfedstavovina pohledem zevniti
skoly. Je pfirozené, ze také ucitelé a dalsf zaméstnanci od feditele ofekdvaji
uréity zpisob chovini, pfedpokiddaji néjaké schopnost nebo charakterové
vlastnosti. Vzrah uéiteld a vedent, jehoZ podstatnou komponentou jsou pravé
tato ofekdvdni, byl identifikovin v fadé vyzkumii jako klifovy z hlediska
celkové aunosféry skoly (MacBeath, Myers, 1999; Rauch, 1999). Vzhledem
k velikosti pedagogického shoru neexistuje ve sledované ikole pouze jedind
predstava shroujicd uéitelské nidroky na profest fedifele. Pravidelnost kon-
raktd s Feditelemn, viastni ambice ve Skole, zkufenosti s jindm vedenim, to
vie formuje ndzory uéiteld na 1o, co by chidli od svého Feditele. D4 se skoro
tvrdit, Ze co uditel, to minéni. Presto lze v Sirokém spektru roglidit tfi vvraz-
néjsi proudy.

Pro prvaf skupinu kantord Feditel moderni gkoly musi spliiovat pifsné
pozadavky zejména z hlediska manazerskych {elconomickych) kompetenci,
Uéitelka Tiria ptedstavaje sva ofekdvani k fediteli nasledovnd: .. jd porad
Fikdm, Ze by tam mél byt (na Feditelském postu — pozn. M. 8.} klidné ani
ne pedagog, ale néjakej manazer, pravnik, ekonom prosté nékdo, kdo tu
§kolu bude zasttesorat po td manaierske strance, a na pedagogickou dinnost
tam maji byt prosté zdastupkyné. Musi zvlddnout tady toto.” Citace ilustruje
mezi uditeli pomérmé rozdifeny ndzor, Ze feditel je predeviim od who, aby
zabezpetil $kolu, postaral se o hiadky chod, zajistil pravnf stranku apod.
Pedagogickd oblast neni v tomto pojeti v explicitné zdtraziiovdna a m4 byt
prenechdna daldim ¢lendm vedent.

Pro druhou uéitelskou skupinu je dominanini ndzor, ktery pedagogickou
kvalifikaci feditele naopak vyzdvihuje. ,Pordd jsme jako Skola. TakZe ( ten
Feditel musi byt v prié Fadé uditel, aby ndm rozumél a mél ty vychovny véci
Jjako prioritu, a ne jenom treba penize. ! kdyz vim, Ze je io treba taky dilezity. ©
(utitelka Valent¥na, prvaf stupeil) Pro nékteré uditele je tak stdle dalezité,
aby feditel jako hlavnf predstavitel vzdélavaci instituce mél také dostateéné
schopnosti jako tzv. prvni uéitel. Zda se, Ze pozadi téchto ndrokd je snaha
mit ve Skole takového feditele, ktery tim, Ze znd problémy ve 1#dg, bude mit
pro kantory véts{ pochapent a piedeviim uznani. PiHznatné pro toto peda-
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sogické pojetl je, ze ekonomicky aspeke nenf z feditelovy prdce vyilafen, ale
je pojimdn spiSe jako samoziejmost.

Mozaiku uéitelskych ofekdvani dopliiujf uditelé tfetf pomysiné skupiny,
pro néZ jsou podstatné pozadavky na osobnostnf charakteristky. Diraz ugi-
telé kladou zejména na socidlni a komunikadnf dovednosti. Uitelka Monika
wvadi: , Ten feditel a celé vedend by hlavné méli vndiet do té skoly urcitou
pohodu a fekla bych jistotu. Tim myslim, aby prispivali k dobrym vztahim,
aby t ucitelé méli jako klid, citili tFeba oporu a tak.” ,MéEl by byt pristupnej
a takovy pfirozeny charizma, aby tu skola za nim sla a nemusel s to tfeba
néjak pynucovat. Aby $lo s nim normdlné mluvit, a ne fenom ifedné nebo
jak bych to rekla,” priddva utitelka Markéta.

Data naznaduji, ze feditel je ve velmi komplikované pozici. Jeho prace je
ostie sledovdna a hodnocena fadou oéf, piicemz téméfi kazdy pir hodnotf
stejny vikon podle jin¥ch kritérii. Metaforicky je tak v roli krasobrusiafe na
tenkém Jede, kterého posuzuji rozhodi z nékolika jin¥eh disciplin, a tudiz si
vzajemné nerozumdjl. Tenky led symbolizaje legislativid kontext Hzenf skol.
Reditel jako statutdrni zéstupee je ze zdkonu odpovédny za veskeré stranky
chodu gkoly. V tak dynamicky fungujici i

i instituci, jakou skola bezesporu
je, mu proto hrozi probofeni pomysinéhio ledu hined na nékolika mistech
zéroveil. Skupina nesourodych rozhoddich predstavuje mnoZstvi velmi roz-
manitych a ¢asto i protichiidngeh ofekdviin jednotlivich aletért. ™ Reditel
svoje pocity priblizuje nasledovng: AL wz ndelds cokolt, tak Lo bude prosié
pro nékoho $patné. Jd musim dobfe udit, protoZe nékdo dekd na chybu, ted
tady hliddm ty ekonomicky a pravni véci, cos se laky zase nékormu Jako nelibl,
protoze md pocit, Ze ho zbytedné buzernju, ale ji to délat musim, je Lo tak
prosté dokola.* Vystizng roli feditele popsala také ze sve neutrdlni pozice
ekonomka Skoly: ,Nekdy mdm poctt, Ze ddlut Feditele ve skalstvi je tak spise
za trest nes za odménu. Mdte totts nad sebou kraj, mdte mésto a pod sebou
mdte uditele a ostatni pracovniky a déchu a jesté na krku rodice. Z toho vieho
vyjit s Gisiym §titem neni vitbec jednoduchy. Délat bych to nechtéla, ani kdyby
mné ddvali trikrdt toltk.* Balancovani mezi naznadenymi ofekdvénimi feditel
fe&f viceménd pragmaticky. Klféové pro niho je udrzet doposud dobry vztah
s obei. Logickym divodem z jeho pohledu je, Ze podstatnd &dst Skolatho
rozpodtu {tzv. provozn{ penize) je hrazena pravé ze zdrojlt obce. Zd4 se, Ze
nezanedbatelnou tlohu hraje také védomd, Ze ziizovatel md podstatné slovo

2 Posteje daldich dulezitgch skupin, jako jsou napiikiad rodife nebo Zdci Skoly, jsem: ve svém
vizkumu piimo nezjistoval, plestofe si uvidomuji, Ze spektruma ofekdvint ddle rozdifuii.
Potvezuji to vircky feditele, ktery mnd tuto rovinu pfiblizi! alespoit ze svého pohledu.

303




v o -

piiimenovani feditele. Cif udrzet skolu v bezproblémovém chodu se z téchto
ddvodtt jevi jako bezpeéna volba. Skutednost, ze néktefi uéitelé json vzhledem
ke svym olekdvanim nespokojeni (na zdkladé porovndni reality s idedlem),
povaZuje za nutnou daf své profese.

9.3.4 Jaké cesty vedou k bezprobiémové skole?

V ndsledujici pasdZi se pokusim nastinit nékolik v datech nalezenvch stra-
tegif Fizenf a veden(, kieré feditel uplatfiuje pro napinéni svého hlavniho cile
bezproblémové tkoly. Nepiijde ale o v¥tet veskervch pougivanych postupii.
Zamé¥im se pouze na dvé dominaninf strategie, u ktervch byly nalezeny
nejsilngjs konotace na daldi kategorie popisované v pfedchozich kapitoldch.
Kauzdlnt vztahy mezi jednotlivimi kategoriemi zachyveuje schéma na konci

podkapitoly 3.3.2,

Exlduzivita rozhodovani
Synonymem pro ¢innost vedoueich pracovnikii nejenom ve skolstvi byva
rozhodovdni. Od lidf za néco odpovédnych se t prosid piirozené odekdvd.
Pravidelné rozhodovar musi také Feditel ve sledované gkole. Exkluzivita
«z ndzvu podkapitoly naznaduje, jaky p¥istup u Yeditele prevlddd. O vEtding
vitel ve Skole rozhoduje sdm nebo v tymu nejuzsiho vedeni Skoly. Zaravedi
Feditel ve skole deklarativng velmi usiluje o to, aby uditelé méli sami zdjern
podilet se na chodu 3koly, aby se $kola stala také jejich prioritou. Ve svveh
vypoveédich pripousti, Ze twhoto dildiho cile se mu zatfm nedaif uspokojivé
dosdhnont. Pro skolu je tak typicky paradox, kdy feditel sice vold po v&t3f udi-
telské participaci, prostor pro tyto aktivity viak striking vymezuje. Co ho tedy
vede ke strategii, kterd z hlediska tohoto cile neni dlouhodobé dspéing?
Jednou z piicin je mald ochota &sti uéitelskéhe shoru pfevzit na sebe
dal$i odpovédnest'. Zdd se ale, ze kofeny tohoto pistupu nelze odived-
nit pouze takto. Utitelé totiz sami plizndvaji, e alespoit nékte#l z nich
moehou do uréitych oblasti vyrazné zasahovat, nebo o nich dokonce sami
zeela rozhoduji. Prikiadem je vybér udebnic nebo daldich pomticek: , My

#* Usitelsky shor byl v seshiranych datech identifilkovdn jako jeden z dddezityeh kontextovych
faktords flzenf a vedeni. Prostor tohoto textn neumodfiuje detailndji se zabyvat vebkeryini
souvislostmi pramenicimi z charakteristik aéitelského shoru. Na tomro misié prots jenom
podoiknu, e pro znatnou &dst pedagogh Skoly byl piiznaény postoj, Ze jakvkoli Zkolui pro-
biém mimo jejich tfidu se jich vlasmé netykd. Mimovyusovacl &innost ~ v&etns rozhodovani
o ¢emlkoli - povazuji za zhytetnd zatéfovdni uditelti. Realita, kdy nemuseji nic fefit, jim tak
viastmg vyhovuje.
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si midzeme v komisi pfedmétu vybrat, jaky udebnice budeme v tom kterym
rocniku poufivat, a pokud to neni néjak extrémné drahy, tak s tim neni
nikdy problém a zdstupkyné to jenom schodli,” ¥ikd David. Exkluzivita tedy
neznamend, Ze Feditel se svym tymem rozhoduje tiplné o viech oblastech.
Vyjirmeénost v ndzvu strategie je vztagena k vyznamu, ktery feditel jednot-
livym rozhodovacim situacim piidéluje, Oblasti, o kterych se domniva, e
ho pimo ,mocensky neohrozuji®, pfenechivd k rozhodovini nizéim Fidicim
éldanktim, jako jsou pfedmétové komise, nebo i kopkrétmim uitelim, kterym
oviem sdm divéfuje. Jak bylo naznateno, jednd se predeviim o zdleditosti
dzce spojené s vyukou ve tF{dé. Ostatnf situace Fedf radi sém nebo v tymu
uzitho vedent. Ditvodem pro tento postup je patené obava ze ztrity prestize
¢i autarity. Domnivd se, jak naznaéuji nékierd vypovédi. Ze kdvby prenechal
rozhodnuti na nékom jiném, povazovali by ho ostatnf za slabého vedouciho.
Podobné uvazuji o své roli i ob& zdstupkyné, &imi tento piistup ve gkole
ziskavd jeSt¢ na intenzit?. Mechanismus exkluzivniho rozhodovéni vystizné
pfiblizuje napfiklad Monika:

L Oni prosté musi mit ve viem naprosto posicdni slovo, [ kdyby to byla
ipind bibost. To totz viechno musi projit ne jenom jednéma, ale vema
tfema rukama. Treba se mné vibec nelibl, juk sami rozhodugi, kdo bude
délat predsedu jednotlivych predmétovych komisi. Jd si myslim... vi§ tfeba
feknou, ty budes délat Sestinu ty budes délat tohle. Nebo tFeba feknou tohleto
ti vezmeme, protoZe jsei neschopnd a to bude radsi délat nékdo jinej. Oni se
vizbec nezeptayi téch lidi. Pritom j st treba myslim, Ze by kolikrdt bylo £ jako
lepsi fefend..© {utitelka Monika)

Postoupen{ pravomaoci na jiné ¢leny skoly ledy feditel iracionding spojuje
s moineon zirdtou své autority. Vypovédi naznaluji, Ze tato obava je pomérné
silnd, nebot feditel neopoudty strategii exkluzivity i pFesto, Ze sam tak na sebe
vyrazng zvyiuje tlak mnoZstvim pevinnost! a tkolt. Tuto zaneprdzdnénost
ale interpretuje tak, Ze ostatuf o prdci pro Skolu nemaji zdjem a musi vie
udélat sam. Kdyz se to tak vezme, tak mné nejvic vadi, ze jsem viastné tady
na to sdm, Ze ty lidi ¢ to nemayi moc zdjem, O tom vim i od mnoha mych
kolegd.”

Strategie exkluzivity v otich Feditele neslouzi pouze k upeviiovani vlastni
autority, ale je vyuZivdna i jako prostfedek k vyrvofeni uréitého manipulac-
ntho prostoru. Pitkladem maze byt rozhodovéni ve finanénich zdleZitostech,
kde je exkluzivnost téreéi bezvyhradni. Samostatné rozhodovdni o penézich
tak muze nékdy vyuzit ve formé svého alibi. V okamziku, kdy ostamni neznaji
realny finandnf stav, totiz feditel miZe s odkazem na prozatimni 3patnou

sy

situaci odloZit jakékoli rozhodrutl & pozdriet urdity ndvrh. Podobné penize
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uplatiiuje jako sviyj hiavnd motivadnd ndstroi. Jd svy lidi motivwyi financné

L

normdlné a fekl bych pravidelné. Pokazdé kdyz mné to jako vyjde.” Tento pri-

v

stup pfindsi fediteli ,ovece™ v podob uznani pfinejmensim u édsti shora,

Omezovani rizika

vy

Drubou nejvyraznési sirategif feditelova piistupu k Fizeni a vedenf je ome-
zovin{ vedkerych moinych Emzm. Podstatou strategie je zbavit se veSkerych
odstranitelnych piekdzek a tim eliminovat potiZe 1 mozné nebezpedi pro
skolu 1 pro sebe.

Schopnost podstoupit riziko byla v fadé vyzkum® oznatena jako kli-
fovd vlastnost dsp&ndhe lidra v mnoha oblastech viemé skolského sektoru
{srov. McBeath, Myers, 1999). Tato kategorie v sobé obsahuje aspekty jako
napfiklad pfipravenost vzdorovar vydsi forméind antorité {Gardner, 1997},
odelnost vitdi nedspéchu (McBer iu Spencer, 1997}, divéra ve vlastnf intuici
(Boylett, Finley, 1996). Boylett a IFinley (1996) ve svém vyzkumu, kde praco-
vali s vice jak tisicern Feditelt skol, zjistili, Ze v praxi fizenf a veden{ 8koly se
vyskvtuje mnoho okamzikd, kdy o dspichu a nedspéchu rozhoduje vlastnost
fdrt, kterou pojmenovali zdravou nedeten k autoritdm. Podobné zévéry lze
vyvozovat i ve sledované Skole. JiZ z pojmencvéni tohoto pifstupu je patmé,
jaky postoj u feditele v téchto probiémovych sitnacich dominuje, Neboli hle-
dédni netradiéniho Fedeni, které by mohlo pFinést napiiklad ohroZeni pozice
nebo jiné dodasné :mw@Nﬁwar, nepatit ve $kole k b&Znym postupfim.

mﬂ.mﬁmmﬁ se konkrémé projevuje zejména v dbsledném dodrZovdni veske-
rych kodifikovanych pravidel. V praxi to vypadd tak. Ze feditel jakékoli znénd
zdkona, ministerské & jiné vyhldsky vatahujici se k m:mmoémbw fkoly vefejnd
piili§ nezpochybiiuje. Cilem je pfedeviim splnit ﬁcmmmmdfu vyplyvajici z ofi-
cidlnitho vykladu, ato i v ﬁmmﬁm&mnr. Ze sdm nenf o sprdvnosti takovychto
oﬁmﬁmbw wwba m&dua ddéen. Jind fefenf ﬁﬁ:dﬁ:om z alternativni Eﬁwaﬁawgn@
pfedstavuji pro feditele piili§ velké potencidlaf nebezpedi. PFestoZe 1o sdm
feditel takto nepfizndvd, neochota podstupovat rizike je z konkrétnich kroka
ve Skole dobfe patrna. Zd4d se, Ze z pohledu dlouhodobého dspéchu skoly,
uéiteldt 1 28kt méZze byt tato viastnost feditele alespott v nékteryeh ohledech
problematickd. Hustrujicim piikladem je v pribéhu Setfend zaznamenané
fedens zddnlivé margindlni otdzky Skolnich v¥let a daliich mimovyutova-
cich aktivit:

Na odpoiedne svolal feditel do své pracovny poradu v#iho vedeni. Po wyri-

zen{ dopolednfl hospitace proto adchdzime spolecné do Feditelny. Iniciativa pre
setidnf vzesla podie Feditele od zdstupkyné pro prvni stupen, kterd se z0castnila
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odborného seminafe daliho vzdélivani pro vedoucd pracovniky Skol. Zamérem
porady bylo informovat ostatni cleny vedeni o poznaicich ziskanych na koleni.
Kromé feditele se téfo mimoiddné porady nakonec zt€astnily obé zdstupkyné,
ekonomka a vedoucl Skolni drufiny. PH diskutovani nad jednotiivymi 1ématy se
jako zésadni ukézala problematika pofddéni mimevyudovacich aktivit, jako jsou
lyZaFskeé kurzy, Skoly v pFrodé a zejména pak klasické Skoini vylety. Zistupkyné
swim koleg(m a pfedeviim Fediteli zprostfedkovavd doporudent a zkuSenosii
odbornych lektorts semindre: | Ze vieho tam fakf vyplynulo, co fady fakt vime
u? diouho {obracl se k Fediteli, pozn. aut), Ze nejvétsi problémy podle ného
nastivaji pfi téch daliich akcich. TakZe to je zase fak, e Feditel odpovidd za
kvalitu vody, odvoz odpadk a kvaiitu ubytovdni pii Skolnim vyielu, pfi lvZdku,
pii skole v pfircdé, Musi to viechno prokazatelng pfedem zhlédnout, a kdyi
se tam pak néco déje, tak za to fam potom fen feditel miie. A k tomu jsou ty
ekonomicky problémy, co taky zname, Je Jake proplacenf pfeséasd a tak dal.
Prosté fikali nam lep$i nikam nejezdit, a kdy? wilet, tak na jeden den. Kdo dé13
dva dny, fak to je pry sebevraida a véBinou fo kond pro tu 3kolu Spatné.” Reditel
pedlivé posiauchd od zastupkyné zprostfedkované informace a plefitosing si
zaznamendvé pozndmky. 2da se ale, Je ho nic pflis nepfekvapuje a ma s pro-
blematikou wielti padobnou zkusenost jako fektofi seminfe. Z porady nakonec
nevzesel Zadny konkrétni wistup. Vichni se ale shodli, Ze wlety jsou problém
a jesté pfed jejich obuwykiym vypuknuiim je potfeba pfipravit wnitfni pFedpis,
ktary by ve $kole vymezoval pravidla pro jejich organizovani. Ukol si bere na
starost sam feditel, (ferénni denil)

Zipis zachycuje, jaké tizkosti mohou skole n Fediteli zpiisobit tradiéni
$kolni vylety. Kombinace vlasmiho uvédomdai si rizik a mo#nych potizf
zplisobenyeh vylety — potinaje ekonomickon nestabilitou (platba pies-
gasti, nutnost suplovat apod.) aZ po tirazy — a explicitniho doporudent od
lektord oficidlnich kurzd nabizenveh ikolim oviivnila Feditele v rozhod-
nuti ohledng vyletd neriskovat. Vyddvd prote nové vaitini nafizeni, které
upravuje dosavadni praxi jejich poFadini. V principu #lo o omezeni vyletu
maximalné na jeden den pro prvaf stuper & dva day pro druby. Piedpis
vyvolal znepokojeni u &dsti uditelfi i zdikd'®, ktefi byli zvykli na druhém
stupni — zvid3té ve vyisich roénicich - na ﬁ.mowmp pebyty. Ndzory této dsti
uéitelt reprezentuje zkufend uéitelka Monika: , Ty vylety jsou podle myho
dileZitd véc hlavné& pro ty décka. Ja mdm za tu dobu, co ucim, alespori
takovou zkusenost. Jde o to, Ze oni se tam dokdZou lépe poznat, ta tfida
pak drii pit sobé a tak. Ijd je mizu poznat jinak nez ve tiidé, coz je taky

25 (3 rozlading 24k jsem se dozvEdsl pouze zprostiedkovans z vypovBdi uditeld, nebot zdkn
samych jsem se na tuto cdzkn nepal. Lze ale predpokladat, Ze Zdci toto nafizen( skuteiné
nepfijimali s nadSenim,
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dilezity. Navic ty vylety vybirdme vidycky tak, aby mohli { néco poznat.
Jinak jasné, ze kaZdy Fekne, Ze jedu na vylet, ale pro mé to zas takovd
vyhoda neni hlidat je cely den i v noci. Ale Fikdm, e to déldm rdda. No
a tady toto to se mné nelibl.“ B&hem Zetfeni tyto argumenty nezaznivaly
piili§ razantng. Reditel pfesto v prithéhu rozhovord pii vyjasitovdnt jinyech
otdzek o&onm ptipustil i tyto pozitivn{ dopady. Ani uvédoméni si vyhod
vyletd pro Ziky a utitele jeho postoj nezménilo. Mosn4 rizika jsou z jeho
pohledu prosté piliz ﬂwzm

Strategie md kromé této pHmé také fadu nep#mych podob. Takovym
ndstrojemn pro omezeni rizika je napitklad velmi akcentovand kontrola.
S feditelovych virokd [ze vydist, e kontrolni dinnost predstavuje vlasmé
synenymurn pro celé fizeni. Kontroluje se téméf vie: , Ten pitstup vedent
spocivd v tom, Ze se fukt kontroluji tfeba dozory, jestli jsi na dozoru, kdy
tam mds byt. Kontroluje se, sice ne moc oteviené, ale kontroluje se, aspoit
Jd mdm ten pocit, kdy odchdzis domi. Ne teda néjak cilené, ze by taely byly
podpisony archy, ale... to jsemn taky zaZil jinde, ale ten prehled tady to vedent
md. Diisledné se tady dbd na to, cos oduéil, kdys odudil, jak J8t to odudil
a velice diisledné se dbd na to udive, Jestll jsi ho zolddl, nebo nestihds. Dd
se fict, Ze se kontroluje skoro vie. ¥ tom je to tady docela tordy, ale myslim,
Ze Lo zase pripivd k takovymu porddiu tady, coz jinde treba zase maji pro-
blémy,” tvedi utitel David,

Vybudovany systém permanentnf kantroly a dozoru nen{ primdmé veden
snahou plistihnout zaméstmance pii nepinénf predepsanych tkolt, jak j jej
nékteff z nich interpretuji. Smyslem kontrolnf innosti je pro Feditele sku-
tecné nabyti pocitu, Ze jsem pro véc takzvané udélal viechno, a kdy# se
nakonec pfece jenom néco stane, tak jd jsem z obliga, co? midu i dolozit.
WIa st tady viechno zaznamendedm, nechdrdm si to od nich podepsat, jo.
Taky se sichruju, ze.*

Strategie omezeni rizika je nejenom jednou z cest k dosazeni bezproblé-
mové skoly, ale tizee souvisf také s feditelovymi osobnostnimi dispozicemi
k roli lidra. V tomto textu se této roving Secfeni nevénuji. V souvislosti
s timto piistupem proto pouze naznadim jednu 2 im:zmro«‘mmﬁ,r cha-
rakteristik, kterd byvla oznagena jako ,nedostatedny drive™. 7 tewrych
vyrokii i redlnych udalostf bylo v pribéhu fetfeni patrné, %e pro mnohé
nent Feditel tim spravoym motorem, kter¥ by je dokdzal motivovat a vést
silou své osobnosti. ., Tady tim stylem, Jak k tomu Feditel nebo cely vedeni
pristupuye, tak my vlastné nemdme ani chut vymyslet néco navic. My mdme
tak chut prijit, oducit a konec,” prezentuje extrémn{ ndzor Tafa. Zd4 se,
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Ze privé tato dispozice piispivd u feditele k inklinovédn{ ke strategii ome-
zovdni rizik,

Schéma 9.1 — Kauzalni vztahy

EXKLUZIVITA

OCEKAVANE

DISPOZICE
REDITELE

BEZPROBLERAOVY
VYCHOD

EKONOMICKY
TlAK

9.3.5 Dasledky pro Zivot ve Skole

V nésledujici kapitole navdzu na v piedehidzejicich édstech nastinénou ana-
Iyzu. Pokusim se struéné ukdzat, co pro #ivol Skoly znamenaji vyie naznadend
strategie fizen{ a vedeni a jak se ve Skole promitajf i dal3f identifikovand
faktory, Pjde opét o vybér nékteryeh e gjifténych témat.

V celém predchdzejieim textu jsem se snafil ukdzat, ze Yeditel a jeho pi-
stup k roli, jeho dispozice, uplatiiovand postupy Fizeni a veden{ ovliviiuji
redlny zivot ve Skole nejenom z hlediska ofekdvanych aspektd, jako je napti-
klad ekonomickd stabilita. Zdd se, ze dopady jeho Einnosti maji mnohem
zdsadnéisl v¥znam, nebot mimo jiné ovlivituji 1 to, jak se ostatni (zamé&st-
nanci) ve $kole citi. Jinymi slovy, Fediteliiv styl Fizenf a veden( je jednim
z hlavnich aspektii toho, co se v adborné literatufe nazyvd klimatem gkoly.
Rozhovory i dal¥i data ukézaly, Ze patné nejvyrazadisi stopu zanechdvd
v pracovnim i mezilidském souZiti uplatfiovany zpiisob komunikace. Snaha
dosdhnout cile v podobé bezproblémového chody, jeho# je dosaliovdno vyde
popsanymi strategiemi {exkluzivita rozhodovdni, omezovdni rizika, kontrola
i dalsf), s sebou logicky pfind$i omezovani béZné konverzace na minimum. Do
popfedi se vétiinou dostdvaji témata spojend se zdjmy skoly. Vysiedkem je, 2
komunikaéni kansly jsou postupné nastavoviny pouze ve sméru od vedeni
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Womﬁmgwﬁaq«_mg.wﬂc?.omcm:&m.\f@mmmwo&mﬁoaam { dlouhodoby pracovni
vztah a dobry osobni kontakt, Pro ostatmi nenf feditelna mistem, kam by
mohli kdykoli zajit neho kde by ofekévali pomoe v nesnazich. Divodem i je
podle vérdiny oslovenych ut itel prave neosobni forma mezilidskyeh styki,
kterou upfednostiinjf #lenové vedeni. Motivem pro tento styl je snaha o &isté
profesiondlni vztahy ve tkole. Cenou za to je, Ze u znadiné #dsti uditelt to
vyvoldvd pocit, Ze vedens se sna¥f takto jesté vice distancovat od ostatnich
ve Skole. Jsou to prosté oni a my,* vystihuje stav uéitelka Zofie.

Vice & méné uv édomovany pocit LMY & 0111 u znadné édst uditeld a viasms
i élentt vedeni se ukdzal jako nejvéidf prekdzka rozv oje Skoly zevaité. Obé
zabarikddované skupiny totiz pristupujs k ndvrhim protiserany jiz s nedivé-
rou, coz tﬁ:.c&.:\ ammasféfe ve gkole :mmuzgmdm Reditel si uvédomuje, Ze dobry
spolupracujici pedagogicky sbor je i v jeho 24 jmu. (3 to vice zardZejici je, Ze tuto

spoluprdci u svého shoru nepodporuje. iouzo: pricinou se opét jevi nevyja-
dfovand obava, Ze by se pedagogové mohli nakonec obratit i proti nim. Tana

popisuje situaci nésledovns: »Oni se (vedeni) nékdy i sna# tim, jak komunifauyt

Ljako klyly ehiéli trochu rozestvat, snad abychom se teba nespofiil profl nim
a néco jinr neudélals, jd nevim. Fsledek je, 2 jsme se samozre/mé vice stmelli,
Tedu aspoit Sdast. Coz je dobre, ale zase se mné moc nelibi, Ze viastné jako kdyby
skutecné hlaend proti nim.* Kontraproduktivita této komunikainf strategie
je zjeviia. Nechténym vysledkem 1ak je posilens &su ucitelského kolektivu.
Bohuzel soundfezitost uéiteld neprament z identifikace se $kolou a jejimi cfli,
ale 7 pocitu vlastniho ohrozent ze strany vedeni.

Dvojznatnou atmosféru, na jedné strané dobré vatahy s kolegy, na druhé
strané dlouhodobé $patny pocit ze vztahdl ve Skole mro celku, dokiddajt
ve sv¥ch v¥povedich téméf viichai usitelé z w:\:umw pozic a z odliSnych
ptedmétovych skupin ve $kole, Nekieff si 5v0ji nespokojenost sice oteviensd
nepripoudtéil, v jejich vyrocich lze ale uréitou ?:mﬁ,&u vysledovat:

Viibec nemdm ve skole dobry pocit. Prdapé Ze se budim hrizou, co mé dekd,
kdo piifde, jak me bude kontrolovat, stthnu dozor, nestilinu, co mdm vsechno
wdélat. Fakt. To diie néjak nebylo. “ (Karla, prvni stupet)

V0, jd jsem tady spokojeny fakt hodné, Divody? To | Jsou tyhle. Vidycky'

Jsem chtél ucit svofe obory a to tady mizsu. .. Jediny, co mné trochu chybi, e
Jje tady takovd slabd zpétnd vazba, Ze se nemitiu o néjakych probiémech, co
mam treba ve tridé ted'se Sesidkama, poradit nebo j Jenom promluvit. Kolegyné
tady uci vétinou jiny predméty a do reditelny jen tak bych nesel, i kdy: mdm
treba se zdstupkyni dobry vatahy. V tomto je to asi takovy slabsi, ale jinak
dobry. © (David, druhy stupe)
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Neékteré z naznadenych slabin si feditel dobre uvidomuje. Do svych postupt
8e proto snazi zatlent i nové tidici ndstroje, které podle jeho nézoru mohou
zlepsit dosavadnf praxi ve kole. Pikladem byl dotaznik pro zjistovand kli-
matu skoly, ktery se rozhodl zadat uditeldm. Znatnou pfekdzkou mu i
v téchto dobfe minénych pokusech jiz silné vybudovany pocit ,my a oni®.
Netspéchy v téchto inovacich se ndzory obou tdbort opét jenom utvrzuji.

Reditel nevidi snahu a na hleddng jinych cest postupné rezignuje. Nespokojeni
utitelé opomijeji jakoukoli snahu, .,cht&i* vidét pouze toto rezignovani,
Alctéfi se proto pohybuji v bludném kruhu, ze kterého v prabéhu detfeni ani

jedna strana nedokdzala vykrodit.

9.4 Zivérem

V tomto textu jsem se pokusil wk: prici Feditele v jedné konkréini Skole.

Zeméiil jsem se nejenom na popis |
spojenyeh, ale snazil jsem se nkizat. juké fakiory ovliviigf feditelem konei-

pované procesy ifzeni a vedeni pravidetnd se adelirivajict ve skole.

Ve sledované skole byla vwznunmou determinaniou nrice feditele identi-
tailm tivaihio taku fada nejrizméjiich
skoluiho Zivoia od pozice feditele néco ofe-

tikovdna kromé ekonomickdh
ofekdvani. Téméar kazdy akid
kdvi. Balancovéni mezi témito ndroky spoleind s kontextem feditelovych dis-
pozic a dalsimi charakeeristikami Zkoly (napi. vlastnosti uditelského shoru}
vyistuje v hlavni cil izenf a vedent. kices byl nuzvdn bezproblémovym cho-
dem. O dosazent této pragmaticks volby feditel usiluje zejmeéna konkréinimi

tdicimi strategiemi — exkluzivitou rozhadoviani a omezovani rizika. Pro #ivot
ve skole ~ minimding pro édst skolaf komuuity — md tento piistup nékteré
neblahé konotace v podobé vybudovini rezdélend nekooperujfes atmosféry.

10 role a dinnosti s feditelskou funkei




