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RIZENI SKOLY NA VESNICI
(PRIPADOVA STUDIE)
VILLAGE SCHOOL MANAGEMENT:
A CASE STUDY

MARTIN SEDILACEK

Abstrakt
V7 textu jsou prezentoviny nékteré 3 hlavnich vysledki vyzkunmné studie zamérené na specifika rizeni vesnické skoly.
Hlavnin cilem vyzkumu bylo pogndni role veditele Skoly v procesech rizeni a identifikovdni klicovych faktori, které tuto
roli ovliviinji. Prostiedkem pogndni se stal kvalitativni design pripadové studie. 1V ystedkem analyzy ziskanych dat je
predstavent reditelky a jejibo pristupu k 15zent v jedné konkrétni skole. Ukdazdny a vysvétleny json nejprve hlavni deter-
minanty tohoto pristupn. Ndsledné popisuji klicové 1idici strategie a gpomennty nejsou ani $irsi dgpady zvoleného styln.
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Abstract
The paper presents selected main results of a research project focused on the specificities of village school management.
The main objective of the research was to explore the role of school headmasters in school management processes and
to identify the key factors affecting this role, using a qualitative case study. The analysis of the collected data resulted in
drawing a profile of a particular headmaster and her approach to school management in a specific village school. The key
determining factors of this approach are presented and explained first and then key management strategies are described.
The wider implications of the management style are discussed, too.
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school management; headmaster’s role; qualitative research; case study

Uvod

Dlouhodobe¢ se ukazuje, Ze jednim z predpokladti uspesného fungovani skoly je jeji
smysluplné a koncepéni fizeni! (srov. Bush, 2005; Coleman, Eatley, 2005; Pol, 2007
aj.). Podstatou procesu fizeni ve skole je vytvofeni prostfedi, ve kterém Zaci, ucitelé

Tradi¢ni termin fizeni je dnes v odborné terminologii pouzivan ve dvou rovinach. Setkat se
muzeme se $irsim vymezenim, kdy fizeni predstavuje zastfesujici termin pro veskeré aktivity spo-
jené se spravou, vedenim a fizenim skoly. V uzsim vyznamu je fizeni vztahovano pouze k denni
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1 dalsi aktéfi naleznou veskeré zdroje a podporu k uceni a vyucovani. Otazky spo-
jené s fizenim s$koly jsou proto dnes v centru pozornosti fady badatelskych aktivit
pedagogického vyzkumu (Southworth, 1995; Pol a kol., 2004 aj.). Skola je piitom
(nejenom) z tohoto thlu pohledu stale vice vaimana jako otevieny systém, do n¢hoz
se nekdy vice a nékdy méné promitaji vlivy a dopady vnéjstho prostiedi. Nabizi se
tak otazka, jak ovliviiuje bezprostiedni okoli (napf. obec, mistnf komunita aj.) po-
dobu a mechanismy fizeni $koly. V nasledujicim textu se pokusim tento jev ukazat
na ,,ptibéhu‘ jedné venkovské skoly. Vychazet pfitom budu z vysledka empirického
vyzkumu zaloZeného na designu ptipadové studie.?

Vesnické skoly, jak ostatné napovida samotny dnes obecné pouzivany nazev, cha-
rakterizuje prvotné malé sidlo pasobeni. Tato okolnost, jak poukazuje naptiklad
Trnkova (2004), ma vliv zejména na vnéjsi vztahy Skoly. Vesnice podle Trnkové ne-
trpi anonymitou mést, z hlediska socialniho jsou piehledné, a to jak pro det, tak
pro jejich rodice a ucitele (s. 140). Na jina specifika ceskych venkovskych skol upo-
zornuji dalsi empirické studie. Cackova (2003) napfiklad uvadi, Ze socialni kontrola
na venkoveé vytvaii tlak na rodice, aby se chovali podle obecné sdilenych predstav
o dobrych rodi¢ich (napifklad chodili na tifdni schuzky). Zaroven je tato kontrola
pficinou fady konfliktti ($ifeni drbu po vesnici apod.). Tomanova (2003) pridava,
ze dalsim vyznamnym rysem venkovskych skol je fakt, ze rodice casto tuto skolu
znaji ze svého détstvi a maji k nf citovy (kladny ¢i zaporny) vztah. Pravé tato zjisténi
a charakteristiky vesnickych kol mé vedly k tomu, abych se v jedné z pifpadovych
studif zamétenych na fizeni $koly z pohledu jejich feditelti vénoval tomuto typu skoly
a pokusil se tak na redlném pifkladu ukazat specifika fizen{ vesnickych skol.

Teoretické a metodologické pozadi vyzkumu

Jak jsem jiz pfedznamenal, tématem vyzkumného Setfeni bylo fizeni skoly. Na fizeni
jsem nahliZel jako na soustavu procesu, jejichz cilem je nejenom kazdodenni u¢inné
fungovani, ale i rozvoj dlouhodobé vize, spolecné kultury ¢i hodnot (viz pozn. 1).
Vychodiskem vyzkumu pfitom bylo, Ze jsem tyto procesy fizeni uzce a neoddelitelné
propojil s roli feditele skoly.> Empirickd zkusenost totiz ukazuje, Ze jsou to pravé
feditelé, jejichz vliv i odpoveédnost za fizeni je zasadni (Goldring, Rallis, 1993 aj.). Ve
vyzkumu jsem se proto nesoustfedil pouze na roli feditele $koly nebo jen na procesy
fizeni. Na oba fenomény jsem se snazil nahlizet v jejich vzajemné propojenosti. Cil
vyzkumné prace jsem formuloval v obecné otazce, jaky je zivot feditele zakladni
skoly, co ve skole déla, jak realné skolu fidi. Zamérem bylo postihnout determinan-

operativne jako protiklad ke konceptu vedeni (srov. Pol, 2007). V textu pouzivim pojem ,,i{zeni
skoly“, pokud neuvedu jinak, v sirsim vymezeni.

Piispévek vychizi z nékterych vysledki disertacéni prace obhdjené na Ustavu pedagogickych véd
FF MU (srov. Sedlacek, 2007b).

V dvodnich pasazich pisi o roli feditele skoly a explicitné neuvadim moznost, kdy profesi vyko-
nava zena. Duvodem nenf, ze bych tuto alternativu povazoval za nereilnou, ale jde pouze o moje
zjednoduseni pfi psani textu. Veskeré formulace se proto vztahuji také k feditelkam.
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ty, které ovliviiujf feditelovo pojeti fizeni, strategie, které pouziva k jejich zvladani,
a také redlné dopady téchto strategii. Takto komplexni uchopeni procest fizen{ ve
skole vcetné veskerych podminek umoznuje podle mého soudu nejlépe kvalitativni
design piipadové studie (Sedlacek, 2007a).

Prvni klicovou fazi k uskutecnéni piipadového sSetfeni je vybér samotného pfi-
padu. Specifikem mého postupu bylo dvojf kritérium vybéru. Slo jednak o charak-
teristiky skoly a jednak o charakteristiky feditele. Hledal jsem tedy skolu, ktera by
splfiovala kritéria obou téchto ,,pilifa* vybéru. Jaka tedy byla kritéria? Vzhledem k
popsanému zaméru mélo jit o vesnickou skolu, ktera by pfedstavovala v Yinove ty-
pologii (2003) tzv. typicky neboli reprezentativni piipad.* Vychodiskem byl teoretic-
ky piedpoklad, ze pravé v béznych typickych skolach se nejcastéji vyskytuji obvyklé
situace a problémy souvisejici s fizenim. Urcil jsem proto nékolik znaka ,,reprezen-
tativnosti $koly“. Prvni rovinu predstavovaly zavéreéné zpravy z hodnoceni Ceské
skolnf inspekce. Zvolena skola méla vychazet z téchto inspekénich hodnocen{ jako
instituce bez vyraznych kladnych nebo zapornych extrémt, a to ve vsech strankach
svého chodu véetné persondlni oblasti. Druhym kritériem byla image $koly.” V praxi
to znamenalo zjist’ovani, jak jsou skola i feditel dlouhodobé vnimany rodici, $irsim
okolim a popfipadé také zfizovatelem. Druhym pilifem vybéru byly charakteristiky
feditele. V mém vyzkumu jsem hledal zkuseného feditele ¢i feditelku. Podminkou
byla minim4lné tfiletd praxe a redlna zkusenost s fizenou skolou.® Na ziklad¢ téchto
kritérif a podminek se mi nakonec podafilo vybrat vesnickou $kolu, ktera byla f{zena
zkusenou feditelkou.

Vyzkumné Setfeni probihalo v nékolika fazich v rozmezi ledna az dubna 2005.
V jeho ramci byla pouzita cela fada metod a technik sbéru dat. V prvé radeé slo
o dlouhodobé pozorovani veskerych dennich aktivit feditelky. Na zdklad¢ zazna-
mu pozorovani byly postupneé pfipravovany hloubkové rozhovory. S feditelkou byly
uskutecneény tfi rozhovory, dale jsem vyuzil rozhovor se zastupkyni skoly a celkem
sedmi uciteli (Ctyfi z druhého stupné, dva z prvniho a vychovatelkou). Vyuzit byl
také skupinovy rozhovor za tGcasti ¢tyt ucitela. Doplitkovou metodou byla analyza
klicovjch dokumentt koly: vyroéni zpravy, koncepce rozvoje $koly, zprava CSI,
nafizeni a dil¢i smérnice vydavané vedenim skoly. Veskera takto ziskana data jsem

4 Yin (2003) definuje n¢kolik obvyklych schémat, ktera vyzkumnici vyuzivaji pfi hledani svého
»idealnfho® pifpadu. Jednd se o extrémni, reprezentativni a kritické pifpady (srov. Sedlacek,
2007a).

5 Svetlik (1996, s. 210) k image skoly uvadi: ,,Image lze definovat jako souhrn vsech pfedstav,
poznatkl a ocekavani spojenych s uréitym pfedmétem, osobou nebo organizaci.®

6

Problémem u zacinajictho feditele by mohl byt jev, ktery oznacuje MacBeath (in MacBeath,
Myers, 1999) jako dalsi sok z reality (jev je primarné popsan u nastupujicich uciteld). U fediteld je
otfes spojeny s nastupem do nové funkce zapficinén proménou spolecenského statusu a souvi-
sejici zmeénou chovani ostatnich ¢lent skoly k jeho osobé. Piijeti role feditele muze proto pied-
stavovat znacny tlak, ktery vSak nebyl zamérem mého vyzkumu. Minimalné tifletou praxi jsem
zvolil v souladu s vyzkumem Southwortha (1995), ktery se potykal s podobnym problémem.
Podminkou obeznamenosti s prostfedim skoly jsem se chtél vyhnout dal$imu potencialnimu ne-
bezpedi, kdy by feditele v jeho ¢innostech a rozhodnutich svazovala prozatimni neznalost tradic,
zvyklosti a rituala skoly.
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od pocitku analyzoval.” Vlastni analyza byla provadéna za vyuziti n¢kterych technik
interpretativafho postupu zakotvené teorie. Vyuzito bylo pfitom schéma navrzené
Straussem a Corbinovou (1999).8

Charakteristiky §koly a obce’

Sledovana zakladni skola je zfizena obci, v niz v dob¢ Setfeni Zilo asi tisic obyvatel.
7. poétu obyvatel je zfejmé, e nejde o typickou vesnici. Skolu piesto povazuji udi-
telé 1 dalsi klicovi aktéfi za vzdélavaci instituci vesnického charakteru, a to se vSemi
atributy vyplyvajicimi z tohoto postaveni. Dulezitym aspektem je, ze $kola slouzi
kromé mistnich déti i pro déti z nekolika okolnich vesnic. To umoznuje skolu smys-
luplné naplnit, coz by vzhledem ke vSeobecné znamému trendu ubytku déti mohl
byt vzhledem k ,,optimisticky* naplanované kapacité do budoucna problém.

Jednalo se o uplnou zakladn{ skolu, kde vzdélavani probihalo podle vzdélavaciho
programu ,,Zakladni skola®. V daném skolnim roce $kolu navstévovalo 269 zakt
rozmisténych ve 12 tfidach. Povolena kapacita pfitom je 390 zakt. V tomto poctu
tvofil zakovsky pramér na jednu tfidu 22 zakt. Na pedagogické praci ve skole se po-
dilelo celkem 20 ucitelt, z nichz bylo 16 odborné kvalifikovanych. Nekvalifikovani
ucitelé si ale vsichni dalkové doplnovali pedagogické vzdélani. Nezanedbatelnym
rysem ucitelského sboru byla pomérné vyrazna feminizace. Na skole totiz pracoval
pouze jediny ucitel muz. Co se tyce vékového slozent, pak lze souhlasit s feditelkou
skoly, kterd uvadi: ,,Myslim, %e se tady opravdu stabilizoval tym miladych a perspektivnich
utitelni. 2 celkového poctu je totiz plna polovina (10) ucitelti ve véku do 35 let. Dal-
sich 9 patif vékove do rozmezi 35 az 50 let. Posledn{ zbyvajici ucitelkou je pracujici
dachodkyné. Z pedagogickych pracovniki ve skole dale ptsobi 4 vychovatelky ve
skolnf druziné. Z fad uciteld byl ustanoven jeden vychovny poradce a jeden preven-
tista socialné patologickych jevi. K zaméstnancum skoly patfili také nepedagogicti
pracovnici, kterjch zde ptsobilo v dobé setfeni 13.

Pro analyzu jsem vyuzival program ATLAS/ti.

Jazykem zakotvené teorie jsem provadel zakladni kédovaci procedury. Jednalo se o oteviené
kédovani, ve kterém $lo o rozkryti veskerych ziskanych dat, a také o postupy axialniho kédovani,
kdy metodou vzijemného porovnavani, hledanim vztaht, jsem u vytvofenych kategorii uplat-
floval tzv. paradigmaticky model (srov. Strauss, Corbinova, 1999). Je nutné ale poznamenat, ze
pti analyze se jednalo pouze o vyuziti postupt zakotvené teorie, a nikoliv o zakotvenou teorii
samotnou.

V zdjmu anonymity neuvadim konkrétnf nazvy a jména. Respondenty z fad vedeni budu v textu
oznacovat pomoci nazvu jejich pozic v organizacni struktufe skoly. U ucitelt budu pouzivat
fiktivn{ kfestnf jména.
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Vnitini charakteristiky — feditelka v organiza¢ni struktufe

Jak jiz bylo zminéno, jednim z aspektt vybéru ptipadu byla také zkusenost feditelky
s roli. V dobe¢ Setfeni pusobila feditelka ve funkci patym rokem. Pfed nastupem
pracovala kratky cas jako ucitelka s aprobaci pro prvni stupefi a posléze pfesla do
pozice zastupkyné feditele, kterou vykonavala témeéf deset let. Celou profesni kariéru
pfitom stravila ve sledované skole.

Vzhledem ke zkusenostem z vedouci pozice neznamenal pro ni pfechod do fe-
ditelské role uplnou zménu. Svoje zacatky popisuje nasledovné: ,,Kdyz jsem nastoupila
Jako feditelka, tak uF to nebylo jako tak t63kY, myslim. .. jd ug jsem v tom néjakon dobu praco-
vala a pan reditel |piedchozi| nechdval takovou tn agendn na mné. .. takse nzg jsem si tak néjak
zvykla. Postupné jsem pronikala i do téch vyblasek a tak. Nékdo treba 3 uiitelii 1ikd, Ze by si
tady na takovou prdci toho iirednika nexvykl, Ze to treba svazuje nebo. .. tak mné to 3as tak ag
nevadi. V' ¢157 Sok to byl, kdyZ jsem se stala zdstupkyni, to jsem se doslova uiila za pochodn. Ta
reditelfa je sice taky ména, Ze. .. blavné si fovék postupné uvédomuje tn velkon odpovédnost, cog
Jako dstupee nemd, ale jak 1ikdm, ji tu praci jig jako nala, tak jsem i védéla, do leho jdu.

Zazita zkuSenost se skolnf administrativou a zbéhlost v pifslusné legislativé zvlad-
nuti novych naroku feditelce usnadnily zacatky. Dulezitou roli v tomto ohledu sehral
predchozi feditel skoly. Pi{stupem, kdy na svoji tehdejsi zastupkyni postupné delego-
val pravomoci souvisejici s dennim fungovanim skoly, piispél k feditel¢iné adaptaci
a k bezproblémovému zvladani nékterych tkolt role feditele skoly. Na druhou stra-
nu jeho styl prace s uciteli, zalozeny na charismatické osobnosti a vstficnosti k za-
méstnancum, jeji pozici do jisté miry také zkomplikoval. Jak ukazaly vypovédi dalsich
aktért, zustava feditelav odkaz, zptusob jeho komunikace, ve skole stale v zivé pamé-
ti. Reditelka je z tohoto pohledu v neustalém srovnavani s jeho érou, kterou povazuji
»pamétnici® z fad uciteld za velmi Gspésnou. Zda se, ze odlisen{ se od predchoziho
obdobi a ziskan{ vlastni profesn{ autority je jednim z neuvédomovanych motivu, jak
feditelka koncipuje svoje pojeti fizeni a role. Sama tento stav popisuje nasledovneé:
2 On byl pan reditel takovy velice laskavy, hodny pdn, ale on ug byl i nemocny a tn agendu nechdaval
na mné. Pricems lidi to tady tieba ani nevédéli. On si nechdval odstup a byl velice popularni. i
Jako reditelfa délam i ty nepopuldrni véci, e, cog on tieba nechdaval na mmé.” Snahu o rozdil-
ny piistup pocit’ovali i ostatni: ,Soucasnd reditelka i se mnon jako s hospoddikon pracuje
Uplné jinak. |a jsem byla spokgjend predtin i ted, to si nemiigu stédovat. Pani feditelka je ale jako
prisnéjsi, to pan reditel, co jsem refla, tak to on mné jako kyvnul, taksge bych mobla iict, ge jsem
mobla byt spokojenéjsi, ale de facto jsem nebyla. Pani reditelfa se snagi byt jind a domlouvdme se
na téch vécech, cog mné vice vyhovuje.” (ekonomka)

Jednim z prvnich dkolt po jmenovani do funkce feditelky bylo vyfeseni rébusu
uvolnéného mista zastupce. Jednalo se o pomérne dilezity krok, nebot’ ve skole se
dlouhodobé uplatiiuje systém (pouze) jednoho statutirniho zastupce feditele skoly.
Jde vlastné o jedinou pozici patiici v organizacni struktute do tzv. institutu uzstho
vedeni. Reditelka se rozhodla oslovit jednu z uditelek druhého stupné, ktera na jednu
stranu méla dlouholeté zkusenosti jako ucitelka, na druhou stranu ale neputsobila
ve sledované skole piili§ dlouho. Oslovena kandidatka, dnes skute¢né zastupkyne,
o funkci fakticky nestala. Vzpomina: ,,[d jsens o tu pogici viibec nestila a také ji xpocdtkn
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odmitala. ]d jsem se povagovala a viasiné dodnes se citim predevsim jako uiitelka a k séfovini
ostatnich nemdm jako sklon. Nejsem ten typ, to vim. Taky jsem to pant feditelce ng tebdy rekla
a navrbla jsem i jinon kolegyni, o které jsme se vsichni ve sboru dommivali, e bude oslovena,
a povagovali jsme Ji také ga nejlepsiho kandidata. Pani reditelfa to tehdy odmitla. Takse jsem to
nakonec odkyvla. “ (zastupkyne)

Patalie s hledanim a samotna volba, jak to interpretuje dnesni zdstupkyné, mély
svtj hlubsi dopad. Zastupkyneé priznava, ze dodnes mé s vedenim kolegt ucitelu jisté
obtize. Pedagogickym sborem i proto stale neni vaimana jako skutecny lidr ¢i clen
vedeni. Ucitelé ji hodnoti slovy, ze je sice hodna a pracovita, ale zadny realny vliv
vlastné nema. ,,Je #o fakovd lepsi asistentka pro reditelfu, kterd aridi, co je potreba. Az mné
Je ji nékdy lito, v jaké pozici se nakonec ocitla“, hodnot jeji roli napiiklad ucitelka druhého
stupné Zuzana. Zajimavé pfitom je, ze ani feditelka se zastupkyni, kterou si osobné
vybrala a kterd ji sama upozornila na mozné budouci problémy, neni v tomto ohle-
du uplné spokojena. ,,Ona je pracoviti a vstitend, ale nékdy mné tam u ni chybi, rekla bych,
ta kontrolni prdce. .. to véfsi rizent téch lidi.“ Piitom se zda, ze zastupkyni s podobnymi
obtizemi nijak viditeln¢ nepomaha. Vysledkem je, Ze ve skolnich dokumentech pre-
zentované vedeni $koly v podobé¢ tandemu feditelky a jeji zastupkyné v realu prilis
nespolupracuje. Presnéji jejich kooperace je zalozena na plnéni pfidélenych ukold,
o tymovou praci veden{ se ve skutecnosti nejedna. Negativni odezvu pro feditelku
meéla také naznacena skutecnost, ze si pro post zastupkyné nevybrala sborem oceka-
vanou a upfednostniiovanou ucitelku. Prestoze nikdo nezpochybnuje pravo vybrat si
vlastnf spolupracovniky, zd4 se, Ze tyto prvni kroky feditelky zanechaly v ¢asti sboru
trvalejsf stopy.

Chceme otevienou atraktivni Skolu

Pro feditelku znamena uspésné zvladnuti ukolt fizeni predevsim to, ze dokaze na-
plnit svoji vizi spocivajici v urcité pfeméne skoly. Témert veskeré aktivity pfizptso-
buje svému cili — vybudovat ze $koly oteviené,!? v jistém smyslu doslova komunitni
centrum. Skola ma v jejim pojetf plnit kromé tradi¢nich funkef také Glohu jakéhosi
tmelictho prvku, ktery spojuje takfka celou obec, nebo pfinejmensim pro takové
spojeni nabizi ptilezitost. Tuto pfedstavu o cllovém smefovani skoly feditelka pfibli-
zuje nasledovné: ,,U nds ta Skola, protoge jsme na vesnici, e, tak abychom néjak uspéli, nmusi
plnit i spoustu jinych rikoli, neg je tomu tieba ve mésté. Je to i vic zatéZujics, Ze tady musime prosté
nabizet mnobo aktivit, které mohou byt jinde rozdéleny mezi vice Skol. Takse my musime a jsme
kulturni i sportovni centrum celé obce. A kdyZ je potieba, tak slonzime obei i tim, %e treba nklidi-
e, nabizime i akce senioriim apod. Cilem pak je, aby ta décka, ale i rodice byli spokojeni s tim, co
Jim ta Skola nabizi. Nejenom teda s tim, co dostavayi ve Skole, t3n. to vzdélant, ale i mimo Skolu,
co tady déckdm nabizime v ramci téch ajmovych aktivit, kdy tady délame spoustu véci. Mdme

10 Pojem oteviend skola je termin, ktery pouzivaji samotni aktéfi vyzkumu (feditelka, ucitelé aj.).

V pedagogickém diskurzu ma oteviena skola §irsi vymezeni (srov. Pracha, Walterova, Mares,
2003). V textu jsem se piesto rozhodl kvili autenticité vyroki oznaceni oteviena skola ponechat
jako tzv. ,,in vivo‘ kategorii. Jak otevienosti rozuméji aktéii, vysvétluji dale v textu.
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sportovni zazems, ted jsme tady viastné vzali i édst € nabidky dkladni umélecké Skoby, takse
7 ten talent se tady jaksi podehytil. Stardme se o ty décka, ktery maji treba néjaky ty problémy, co
se tykd téch vyvojovych pornch ucent, takse. .. rekla bych prosté, Ze je to takovd néjakd vseobecnd
spokajenost téch rodicai, téch $dakii s ton Skolon. A mryslim si, Ze RdyZ json spokojent, tak i vysledky
Json, Ze to ug je vlastné. .. spokgjeny Zik, spokojeny uiitel, spokojeny rodié, tak bych to fekla a
néjak shrnula, co tady déldme a o co jako reditelka e své pozice usilui.

Citace naznacuje, ze feditelka ma pomérné ucelenou predstavu, jak by skola v da-
ném kontextu mela vypadat, o co jako feditelka ze své pozice usiluje. Zaznamy z pozo-
rovani 1 vypovedi uciteltl pfitom dale ukazuji, Ze naznacené pojeti otevieného centra je
ve $kole dostatecné znamo. Lize proto tvrdit, Ze feditel¢ina vize nenf pouze formalnim
cilem, ktery se naptiklad jednou za rok zmini ve vyro¢ni zprave, ale jedna se o zivé na-
plilovany a v praxi realizovany plan. Potvrzuji to viroky samotnych aktéra. Napiiklad
ucitelka prvniho stupné Helena popisuje ,,politiku skoly nasledovneé: ,,Pani reditelka,
mystin, retelné sméiuje k tomn, aby skola prosté byla takovym kulturnim stiediskem celé obee, kde
se odebrava veskery kulturni sivot. A neni to tieba tim, Ze je to nékde jenom treba napsany, ale spis
opravdu vidim, Ze tam timto smérem jako opravdu smétujeme, protoge se veskeré mistni akce ode-
brdavaji na té $kole, a dokonce i akce, které podle mé se skolon nemaji nic spolecného jako drichodei a
tak. .. ajd si myslim, %e se opravdu stavame takovym tim centrem obee. "

Zajistit, aby vize byla znama véem zaméstnancim, je dalezity nikoliv v§ak jedinym
pfedpokladem celkového uspéchu. Za zasadni se povazuje pfedevsim mira ztotoz-
néni véech ostatnich ve skole s touto cilovou predstavou. Z vypovédi vyplynulo,
ze plan rozvijet Skolu ve sméru vstficnosti a vnéjsi otevienosti, tak jak byl v dobé
setfeni také skutecné realizovan, je davan do souvislosti s feditel¢inym nastupem
do funkce. Reditelka v tomto ohledu tedy piedstavila novy, na predchozim fediteli
nezavisly smér. Jak se ale podileli ucitelé na vytvareni této vize?

Odpoved souvisi s celkovym piistupem feditelky k procesim fizeni, konkrétné
ke zptisobu rozhodovéni. Reditelka obecné vnima svoji roli v povinnosti rozhodo-
vat a predkladat k jednotlivym zaleZitostem, jak je chod $koly pfinasi, vlastni fese-
ni. Stejnym zptisobem pfistupovala k otazce planovan{ dlouhodobého sméru skoly.
Veskeré plany, dokumenty i jednotlivé navrhy vytvaif viceméné sama s tim, Ze je
predklada zbytku skoly, a to bud’ na spole¢nych poradach, nebo v pisemné forme.
Od sboru potom ocekava ptipominky. ,,Ja jim to [navrhy plant| zeda davdm k dispozici,
aby si to prostudoval, a ddvam tak prostor k ndavrbim a pripominkdm. Tyto ptipominky
op¢t sama zpracovava a pii dalsi piileZitosti jiz celek predklada v zasade pouze ke
schvaleni. Ucitelsky sbor se tedy aktivné nepodili na vsech fazich piipravy téchto
dlouhodobych plant. Jeho tloha spociva v komentovani pomérné ucelenych navrht
a nasledném pfijetf jiz hotovych dokumentt. Jak ukazi podrobnéji v dalsi kapitole,
pro cast sboru je odrazujici zpusob, kdy k pfipominkovani dostavajf zejména pisem-
né materialy. Na takovy styl prace nebyli ucitelé dfive zvykli a vystavuje jim bariéru
podilet se na koncepcni praci alesponl v prostoru, ktery feditelka nabizi. |, 7adi mné
ten papirovy prisob komunikace, kdy mdme néco na ndsténce, a prosté nékdy nent sila to vsechno
prodist, i kdyF pani reditelka to po nds chee, a pak ug ani na té poradé, nez se to vsechno zas pro-
bere, tak pak neni sila se & tomn dilegitymn vyjadyit, vsichni ug jsou unaveni a ta diskuse tieba
ani nent,* doklada napiiklad ucitelka Klara.
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Zda se, ze za stejnych podminek vznikala také koncepce oteviené skoly. Nejed-
nalo se tedy o spole¢né hledani budouciho smefovani skoly, ale slo spise o iniciativu
samotné feditelky. Tato skute¢nost postoj uciteli k dnes uplatfiované politice skoly!!
ovliviiuje. Na jednu stranu si ucitelé uvédomuji, Ze vzhledem k ,,vesnickym* cha-
rakteristikim $koly je sepéti s obci do urcité miry nezbytnosti. Na druhou stranu
nekteré konkrétni kroky vyplyvajici z prosazované otevienosti jsou pro ucitele téz-
ko pochopitelné. Skutecnost, ze jsou jim feditelkou navic predepisovany, skryvany
nesouhlas s nékterymi strankami politiky otevienosti posiluje. Kamenem udrazu je
zejména mnozstvi povinnych aktivit. O situaci pfinasi informace vypoved ucitelky
Bozeny: ,, Takovi ta jeji |feditelcina) snaba o to viditelnéni 1 Skoly, je nékdy ag takovd prosté
krecovitd. Myslim, e se nejde prosté vénovat 1iplné vsemmn, jako od sportu ag po nevim co... my
Jsme prosté nékdy taceni do tobo, do ceho nechceme. To je tieba, Ze décka nemaji Sanci byt dobri
teba ve vybijené, tak jd to prosté nechei délat, ale je mné neustdle podsonvino, Se bych méla, a kdyg
rekenu, e ne. .. tak e jo."

Z vypovedi je patrny dalsi — doposud nezduraznény — atribut pojeti oteviené
$koly. Jedna se o vnéjsi atraktivitu. Reditelka klade velky akcent na néco, co mizeme
oznacit jako ,,viditelnost* skoly navenek. Ucitelé i zaci jsou v disledku toho tlaceni
k velmi vyrazné aktivni prezentaci, ktera spociva jednak v pofadani fady vyucovacich
1 mimovyucovacich akef samotnou Skolou a jednak také v ucasti zdkovskych repre-
zentantd v ostatnich centralné pofadanych studentskych soutézich. Je zfejmé, ze
uciteliim tato stranka politiky Skoly pfinasi zna¢né povinnosti a s tim nékdy také sou-
visejicf nevoli. Ucitelé pfitom explicitné uvadéji, ze jim tato narocna prace, ktera je
nad ramec bézné vyuky, ze své podstaty nevadi. Problém vidi ale v tom, Ze o realizo-
vanych projektech a aktivitach nerozhodujf sami, ale téméf vse dostavaji natizeno.

Souhrnné lze fici, Ze feditelka ma jasnou pfedstavu, jak by skola méla fungovat,
co povazuyje za dulezité a co by jako feditelka méla z tohoto pohledu délat. Své pred-
stavy a vize pfitom dokaze prosadit do uplatiiované politiky skoly. Tato politika ote-
vienosti a atraktivnosti je proto i pfes urcité naznacené obtize dominantnim rysem
feditelcina pifstupu k procesum fizeni i k naplni role feditelky.

Kontext vesnické $koly, role starosty

Trend ,,otevirani skolni brany nejblizsimu okoli neni zcela jist¢ specifikem pouze
sledované skoly. Dulezitost oblasti vnéjsich vztaht v ¢eském skolstvi potvrzuje na-
piiklad vyzkum Pola a kolektivu (2004). Jejich Setfeni ale zaroven ukazalo, Zze samotni
feditelé skol povazuji vnéjsi vztahy z hlediska hlavnich oblasti fungovani skoly za
nejméné klicovou!? (Pol a kol., 2004, s. 51). Pro¢ otevienost a vstiicnost vici okoli
ve sledované skole prioritou naopak je?

11
12

Slovo ,,dnes v tomto pifpadé odkazuje na dobu, kdy ve sledované skole probihalo Setfent.

Autofi nechali samotné feditele identifikovat hlavni oblasti fizeni. Vysledkem bylo urceni péti
klicovych stér chodu skoly (shoda lidi, vize skoly, otevienost skoly, prostiedi pro uéeni, f{zeni
skoly). Ve srovnani s témito ostatnimi oblastmi nepfikladali dotazovani feditelé otevienosti nej-
vyssi prioritu.
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Ukazal jsem, Ze vize otevieného centra nevznikla jako vychodisko spolec¢ného
hledani budouctho sméru. Iniciativu méla pfedevsim feditelka. Hledan{ a nasledné
prosazeni této nové politiky mélo z pohledu feditelky nékolik pficin. Pfestoze se
jedna o moderni, v soucasné teorii prosazovany koncept, nesehrala tato skute¢nost
podstatnou roli. , [7m, e je to dnes tieba takovy mddni usmériovat tu Skoln takto. Ale tehdy,
kdyz jsem o tom premyslela, tak jsem to v tomto smysln nevnimala. ]d jsem tu pripravn neméla
a spis néjak intuitivné se mné to ddlo jako spravny.“ Co ji tedy pfimélo k takovému pla-
nu?

Jednim z faktora byla snaha vymezit se oproti pfedchozimu fediteli. Jak jsem
ptedznamenal, byl feditel ve skole pomérné obliben a na jeho éru se dodnes vzpo-
mind. Aspektem jeho ,,paternalistického® pfistupu k fizeni byl mimo jiné akcent na
posilovani partnerstvi uvniti skoly. Pfi jednani s vnejsimi partnery, rodici, obci 1 dal-
$imi uplatnioval dle vyrokd ,,pamétnika‘ razantnéjsi postup. Nastupovat do funkce
feditele po n¢kom, kdo ma velmi dobrou povést, neni nikde a nikdy jednoduché.
Vzhledem ke svym pfirozenym ambicim (podrobnéji se k tématu vratim v kapitole
o dispozicich) necht¢la feditelka pouze pievzit ,,zabéhnuty mechanismus®, ale doka-
zat, ze ma co nabidnout. Urcitd zména v oblasti vztaht s okolim byla proto jednou
z moznych alternativ.

Zasadni vliv na koncipovani feditel¢ina piistupu k fizeni mély samotné charakte-
ristiky skoly, zejména pak skutecnost, ze se jedna vlastné o jednu z mala vefejnych
instituci spravovanych piimo obci. Reditelka i vzhledem ke svym zkusenostem z role
zastupkyné védéla, Zze postava feditele je v tomto ,,vesnickém kontextu® velmi na
ocich. Zaroven si uvédomovala, Ze to byla pravé obec, potazmo pak jeji starosta,
kdo mél, vzhledem k nastaven{ systému, hlavni slovo v jejim jmenovan{ a kdo poten-
cidlné muze rozhodovat i o pifpadném sesazeni. Shromazdéna data tak presvédcive
naznacuji, ze pravé motiv tzv. nerozhazet si to s obci je klicem feditel¢ina pojeti
fizeni.

Systém funguje tak, ze pokud starosta vyjadfuje s chodem skoly spokojenost, je
skola, ale i feditelka v relativoim bezpedi. Prostfedkem, jak dosahnout takové spo-
kojenosti, se ukazala prave politika akcentujici otevienost a vstiicnost k nejblizsimu
okoli. Politika se projevuje ve tfech rovinach. Jednou rovinou je fungovani skoly jako
spolecenského a kulturniho centra. Druhou rovinu piedstavuji rodice. Reditelka si
je védoma, ze jsou to prave oni, kdo na malé obci vytvaii povéest skoly. Pokud by
tedy rodice vyjadfovali vyhrady, starosta by se to brzy dozvedel. Rodice jsou pro-
to brani jako skutec¢ni klienti se vSemi atributy vyplyvajicimi z tohoto postaveni.
Jejich moznostem jsou tak naptiklad pfizptsobovany tzv. konzultacni dny a tifdni
schiizky. Sluzbou pro zaméstnané rodice je siroka nabidka mimovyucovacich aktivit
apod. Ttet rovinu predstavuje jiz zminéna vnejsi atraktivita. Mottem je, Ze pokud
jsou videt vysledky v podob¢ atraktivnich aktivit nebo studentskych uspech, skola,
a tedy 1 feditelka v ramci této logiky pracuje dobfe. Celou politiku otevienosti lze
proto vztahnout k tomuto zakladnimu motivu, jehoz kofeny se poji ke kontextu
malé obce. ,,Reditelka se snai vidycky vyjit vstis, i kdy? to mie byt i siplnd bibost. Takse on
sdm [starosta| v # skole nema sddnon opozici. Ona md 3 ného jaksi asi strach a 3 toho vsechno
prament.” Roman, 1. stupen) ,,Miij takovy pocit 5 toho e, e pani reditelka vici obei nenstdle
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ustupuje. Ona se t'eba panu starostovi nepostavi. .. je tak spis... rdda, $e se mu zavdéi, nerada
by 2rejmé vyvoldvala néjaky konflikty, ale mystinm, e by se mu uriité podiidila, co se tyka néjakého
rozhodnnti. “ (Klara)

Usili vybudovat a udrZet si dobrou povést v obci odkazuje na vyznamnou roli,
kterou ve skole sehrava starosta obce. Vétsinu svych rozhodnuti proto feditelka
nahliz{ také se zfetelem na to, jakou reakei to muze v obci vyvolat. ,Obéas se stava, e
Se nastini néjakd dlegitost, jo, Ze teba ta proni reakce feditelfy je celkem soublasnd s tim, jak by
to treba moblo byt, ale pak najednou, po négjakym jedndni, je ten nazor ripiné jiny. A to si myslkim,
Ze ona |teditelka] sz rozmyslela, kdyz méla ias, co by to jako moblo 3prisobit a co by na to tieba
ten Ziizovatel [starosta]. “ (Daniela, I1. stuperl)

Jina rozhodnuti starosta dokonce ptimo ovliviiuje formalnimi i neformalnimi kon-
zultacemi s feditelkou. Zda se, ze inicidtorem téchto setkani je samotna feditelka. ,,Pr7-
kladen: je takovd perlicka. [sou tady tieba volny travnaty plochy, tak tady pani ucitelfa prirodopisn
chitéla vysdzet arboretum s bénymi rostlinami a dievinami, kde by teba mobla mit i viuku a ty décka
by se to mobly néjak niit poxndvat. Pani reditelce se to zddlo jako dobry fesent a ta ucitelfea si to vzala
7 na sebe. Nebyl problém. Ale gnicehonic zména, pani teditelka prisla, Ze starosta 1efl, Fe daleko
lepsi by byl venkovni bazén, ktery bude slougit cely ober. A jelikoZ, je to sidajné i obecni pozenek, tak
ona souhlasila. A to si myslim, Fe teda neni dobre.  (zastupkyne)

Role zfizovatele v osobé starosty je ve skole tedy viditelnd a silné pocit’ovana.
Snaha nepokazit vztah s obci a nevyvolat zbytecny konflikt byla impulzem a zda se,
ze dodnes je silnym motorem pro pfistup k fizeni, jehoz jadrem je politika oteviené
skoly. Jak ilustruji jednotlivé komentate pfimych aktéra, zustava tento motiv jednim
z klicovych rysu feditel¢ina pifstupu k naplnéni své role.

Kontext dispozic k fizeni

Do zptisobu, jakym feditelka napliiuje svoji roli, jak pojima procesy fizeni, se pro-
mitajf také jeji charakteristiky, postoje a hodnoty. Piistup k fizeni, v jehoz centru je
nastinénd politika otevienosti, ma proto v $irsim ramci své kofeny — vedle faktort
popsanych v pfedchozi kapitole — i v téchto dispozicich.

Ziskan{ funkce feditele skoly znamend v ¢eském skolstvi pro pedagogické pra-
covniky jisté vyvrcholeni profesni kariéry. Zaroven vsak jde o vyznamnou zménu
z hlediska naplne prace (Webb, Vulliamy, 1996). Ne kazdy z uciteld, jak dokladaji
ivyroky ve sledované skole, o takovou zménu stoji. Piijeti vyzvy role feditele je proto
davano do souvislosti s osobnimi ambicemi. Stejné povesti se ve Skole t€si 1 feditel-
ka zkoumané skoly. ,,Pro ni |teditelku] 70 bylo dosageni uriité mety, kterou si vytyéila. Ona
Je hodné cilevédoma,“ uvadi Zuzana. Zda se tedy, ze cilevédomost patii k dualezitych
rysum feditelky. Cilevédomost se pfitom pfirozené odrazi také v piistupu k fizeni.
Dokladem je samotny nastup do funkce, kdy se nespolehla, i kdyz se tato varianta
nabizela, na relativne zabéhnuté fungovani skoly, ale hned od pocatku se rozhodla
budovat vlastnf styl.

Ambice néceho dosahnout se pozitivné promita v tom, ze ji na skole jednoduse
zalezi. Identifikaci se §kolou jako dalsf charakteristiku feditelky popisuje zastupky-
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né skoly: ,,Ona se skolon skutecné Fije, obétuje tommu strasné moc. Samoziejmeé tomn odpovidaji
7 1y ndroky, ktery ma k sobé i k ostatnim, Fe. Nékdy je to mogna ag prebnany, ale skuteiné to
prosté progiva. “ Ztotozneni se se skolou v sobé skryva také latentnf nebezpedi. Hroz-
bu pfedstavuje mozné piilisné osobni vztahovani zalezitost{ a problému celé skoly.
W INEkdy reditelce chybi odstup. Takse se treba nékde néco nepovede nebo za ni s nécim prijdn, Ze
bychom to potiebovali jako odbory prodiskutovat, a jde treba o néjakon riplnon prkotinm, co by
Zensky potrebovaly, ale chiéj, abych fam s tim Sel jd, tak ona to hned vztdhne tieba na sebe, jestli
tim néjak neitocime na ni, cog je dplnef nesmyst, “uvadi pifklad negativni roviny Roman.

Cilevédomost i identifikovani s problémy $koly souvisi s dalsim patrné nejvyraz-
néj$im rysem, ktery byl v datech z pohledu feditel¢ina pojetf #izeni zaznamenan. Re-
ditelku charakterizuje mimo uvedené také jistd permanentni obava. Z ¢eho muze
mit ambicidzni feditelka ve skole, kterd navic prokazateln¢ dobfe funguje, obavy?
Z.da se, ze pfedmétem trvalého strachu je pfedevsim samotna funkce, coz by zname-
nalo na malé obci v jejich o¢ich jediné — ostudu. Vypovedi i zaznamy z pozorovani
zivota Skoly pomérné presvedcive naznacujf, ze pravé strach ze ztraty funkce patii
k nejsilnéjsim motivam veskerého jednani feditelky. ,,[d sdnm bych mél jako reditel prosté
problém tolik véci nastudovat a vlidat. Ona to opravdn vsechno ma. Mam ale pocit, Fe ona na
tom vSem jako déld, studnje ty gakony, a pak tady dal vytvdar? vnitini smérnice jaksi 3 néjakého
takn nendélat chybn, nedat nikomu daminku, aby ji mobl kritizovat. “ (Roman) ,,Ta spoluprice
§ rodicl, jak to tady postupné pant reditelfa nastavila, tak je asi dobra. Mognd nékdy jsme jako
Skola ag moc v defenzivé nebo nevim, jak to vyjadrit. Priklad? Ted mé nic nenapadi, ale kdy? si
prosté tieba nékdo stéuje na néco, co si ulitelfa tieba dovolila, a je vidét, e ten fovék viibec nemi
pravdu, tak presto pani reditelfa se néjak ragantné nezastane. Ona tady zase Zije a nechee si to
rozhazet. Ono je to pochopitelny, ale nékdy to nastve.” (Bozena)

Je zjevné, Ze pro feditelku jisté nepifjemny a mozna také svazujici pocit riznoro-
dych obav ma zna¢nou souvislost s popsanym kontextem skoly. Kategorie obav je
dusledkem zejména vlivu, ktery ve skole dlouhodobé uplatiuje starosta obce. VY-
sledkem celého piicinného fetézce je potom politika oteviené a atraktivni skoly, kte-
ra vedle vsech ostatnich atributt plni pro feditelku funkei jistého vnittniho alibi, Ze
pro praci je dostate¢né kompetentni.

Jak Ize fidit otevienou Skolu?

V nasledujici ¢asti se budu zabyvat identifikovanymi nastroji a strategiemi, které fe-
ditelka vyuziva pro naplnéni vize otevfenosti. V tomto textu se zaméf{m pouze na
jednu z dominantnich strategii a jeji vztahy ke kategoriim, které jsem piiblizil v pfed-
chazejicich castech.

Resent, jak zvladnout pocit’ovany tlak vyplyvajici z role, vidi feditelka v presvédéo-
vani pro ni klicovych ,,hraca“ (starosta, rodice), ze praveé ona je spravnou a kompetent-
nf osobou. Prostfedkem je popsand atraktivita a otevienost. To ovSem znamena ziskat
spojence uvnitt $koly. Reditelka pfitom vsadila na kartu formalni komunikace.

Styl komunikace lze popsat do jisté miry stylem skrze dokumenty, stylem, kdy

komunikace je fizena z feditelny smérem k ostatnim. Zda se, ze pfevaha pisemné
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formy nenif sborem vzdy vitana a pfinasi komplikace. Na otazku, v ¢em vidi mozné
nedostatky ve vztahu k feditelce, uvadi naptiklad Helena nasledujict: ,,Mognd ndm né-
kdy nejvic chybi pétna vazba. Takovy normadini lidsky kontakt, kdyby tieba mezi nds vice piisia,
a ne jenom formon, Ze treba dostaneme nakopirovany smérnice a hotovo. To je i treba na téch pora-
ddch, kdy to nékdy sklonzne, e pant reditelfea prediita 3 véstniku nové podadavky a ta diskuse se
gtrdct. | d chapu, Ze néjakd ta vnitind narizent jsou potreba prostudovat. Ale vekla bych, e na téch
poraddch by mél byt din vétsi prostor pro ty konkrétni problémy, co se vyskytnon, a celfové trochu
gmeénit Fpiisob komunikace s ndama.

Preferovany formaln{ zpusob jednani s uciteli je soucasti celé feditelciny ,,filozo-
fie” fizeni. Podstatu spatfuje v dokonalé pfipravé a systemati¢nosti. Jeji styl je
zalozeny na pravidlech, zpfistupniovani pisemnych informaci a systematické doku-
mentaci. Akcent na pfipravenost s sebou nékdy nese snahu ve pfedepsat, coz ale
piinasi také kontraproduktivni efekty. ,,Mé se dotykd, Fe... tam jsou prosté nékdy takovy
snaly to vSechno tak jaksi nalajnovat, jako kdyby 1 vyncujici nebyli schopni sami si néco vymystet,
to jsou prosté vidycky takovy snahby, ono to pak treba vySumi, ale ty tendence tady jesté json. Tak
treba dim priklad: branny zdavod. Kolega, co ho vytycuje védycky, tak si to ug zacal pripravovat, ale
najednon jsme méli na stole dokonaly plin, jak to bude, ktery oni vymysleli n stoln — nase vedent.
No pak se to trosku korigovalo, ale ten gdvod nebyl grovna nejpovedenéisi. To jsou takovy ty nase
drobnosti.” (Zuzana)

Z pohledu feditelky je tedy idealni jednani s uciteli tehdy, pokud je dokonale pfi-
pravena. To znamena, ze zna legislativni kontext, pokud to problém vyzaduje, pak
zna postoj starosty, ma vypracovanou financni rozvahu. Uditele v takovém piipadé
jiz viceméné seznamuje s fesenim, které je podle ni jediné mozné. Nekteff ucitelé
casto vonimaji takovy styl, jak ilustruje také vyrok Zuzany, jako vyraz neduvéry v je-
jich schopnosti.

Reakei nespokojené casti ucitelského sboru je vlastnf taktika, kterou se snazi vyu-
z{t v ramci spolecnych porad. Cilem je neutralizovat pfipravenost feditelky, a tim
ji vlastné nedat prostor k pfedem piipravenym (,,nalajnovanym®) postupum. Smys-
lem této ucitelské taktiky je dostat na porady nova témata, ktera povazuji za dtlezita
a pro ktera zaroven feditelka jesté nema pfipravend feseni. V takovych situacich fedi-
telka reaguje vice intuitivné, a je proto z pohledu ucitelt i ¢astéji nachylnéjsi souhlasit
s jejich navrhy bez vyhrad. ,[...] 70 json nase mald vitézstvi. Je to tak, e pani feditelka je
prosté prekvapend a nepiipravi si to néjak dopredn, tak ji to v tu danon chvili tieba pripada jako
dobry napad.“ (Klara)

Strategie dokonalé pfipravy a systematicnosti v sob¢ zahrnuje také aspekt kont-
roly. Kontrolni ¢innost povazuje feditelka za svoji dilezitou povinnost. Piedstavuje
pro ni piedevsim dalsi u¢inny nastroj, jak dosahnout naplnéni cila politiky otevie-
nosti. Ptistup k fizeni, kdy pro ¢innosti ucitela vytvai{ dokonale pfipravené plany
a smeérnice, samotny proces kontroly feditelce usnadnuje. Zajimavé pfitom je, na co
se feditelka nejvice soustfedi. Primarnim pfedmétem kontroly totiz vétsinou nenf sa-
motnd pedagogicka ¢innost uciteld, jak by se ocekavalo v prostfedi vzdélavaci insti-
tuce. I v ramci hospitaci se vsak feditelka koncentruje zejména na aspekty, které jsou
takzvané viditelné na prvni pohled i pro $irsi vefejnost. Kontroluje proto, zda ucitelé
spravne vedou zakovskou dokumentaci, zda jsou v pofadku zaznamy v zakovskych
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knfzkach, jestli ucitelé pravidelné podepisuji sesity apod. Zda se, ze cilem je ukazat
vefejnosti, ze skola se o své zaky skutecné stara. Vypada to tedy, ze zaméfeni se na
tyto atributy skolnf prace je z hlediska rychlosti vysledka efektnéjsi.

»Mohlo by byt hai*

Vyzkum ukazal, Ze feditel¢ina politika otevienosti a vnéjsi atraktivnosti nepozname-
nava chod skoly pouze z provozniho hlediska, ale zfetelne pusobi také na chovani,
praktiky i pocity jednotlivych lidi uvniti skoly. Vyrok jedné z ucitelek, jenz je v nazvu
kapitoly, zfejmé nejpfesnéji vystihuje pocit vétsiny aktérti z klimatu, které ve skole
dlouhodob¢ panuje. Uvédomeni, ze sSkola neni na jednu stanu v krizi, pficemz na
druhou stranu existuji urcité slabiny, je charakteristické zejména pro ucitele. Z jejich
pohledu je feditelka a jeji styl fizeni hlavnim faktorem ovliviujicim celkové klima ve
skole. ,,Jedna véc je pro Skolstvi specifickd. Pro reditele je diilezity si nvédomit, Ze ty lidi prosté ne-
miige zaplatit, tak jin ale nusi vytvorit aspori podminky, aby nebyli nastvani a aby tam pracovali
prosté radi. To vidim jako blavni sikol a problém n nds,“uvadi Roman.

Z. tohoto thlu pohledu jsou takto smyslejici uéitelé ¢astecné nespokojeni. Reditel-
¢ina priorita je totiz pfedevsim ve vztahu k Sirsimu okoli. Neznamena to sice, ze by
feditelku podminky a vztahy uvnitf Skoly nezajimaly. Akcent ale zatim skute¢né kla-
de jinym smérem. Absence vétst , lidskosti” a vstifcnosti ve vztahu ke sboru je velmi
citlivé vaimana. ,,Jo, kdyZ to reknn osklivé, tak pani feditelka je prosté zabraband v papirech
a paragrafech. Ze se prosté jako snai co nejlépe Fidit tu $kolu, nriité s tim je jako hodné price, a
nent to jednoduchy. Ten gdjem o lidi ale chybi, takovy ten lidsky pristup. Mné to tak asport piijde.
Ddm priklad jeden za vsechny: vedeme tady dramaticky krougek, cvicime na akci strasné dloubo,
no a potom se na to ani neprijde podivat, to je prosté smuny. To vim potvrdi vice lidi, Fe prosté
néco pripravuji, cvict s détmi. Pritom je to plan vedent. “ (Helena)

Zachyceny piib¢h i dalsi vypovedi ilustrujf styl, kdy rozhodnuti a pifpadné napla-
novani uréité ¢innosti nebo $kolni akce znamena, ze pro dany ukol uloha feditelky
v jejich o¢ich de facto skoncila. Reditelka z téchto ¢innosti méa radost, finanéné je
v ramci moznostl ocenuje. Slovné vyjadfeny pocit sounalezitosti, tieba i v podobé
pouhé fyzické ucasti na riznych skolnich akcich, ale ¢asto chybi. Tato rovina je zdro-
jem c¢astecné nespokojenosti u vétsiny sboru, jak to vyjadiuje také motto kapitoly.
Nespokojenost ¢asti sboru navic predstavuje hrozbu, ze nadsen{ a aktivita uciteld,
se kterou doposud k raznym aktivitam pfistupuji, mtze, pokud feditelka ¢astecné
nezmeni svuj styl, v budoucnu ochabovat. , Tady /idi délaji spoustn véci proto, Ze je to bavi.
Jd jsem 2de nastoupila pogdéii a byla jsem 1iplné v sokn. Ale trochu to nadsent asi upada, “avadi
Klara.

Ucitelé jsou na druhou stranu také spokojeni. Uvédomuiji si, Ze situace ve $kol-
stvi je obecné slozita. Relativné pozitivne je hodnocen samotny akcent na politiku
otevfenosti. Ucitelé vaimaji, ze pro skolu v jejim kontextu je takové smétovani pro-
spesné. Spokojenost ¢astecne kazi pouze omezena moznost podilet se na specifikaci
politiky otevienosti. Rub a lic spokojenosti s klimatem ve skole Ize pfitom vztahnout
nejenom k ucitelum, ale i k samotné feditelce. Dobry pocit pfevlada z toho, ze se
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zameér oteviit skolu a prezentovat ji jako relativné atraktivni instituci v obci dafi. Na
druhou stranu duraz na formalnost vztaht, jak ho popisuji ucitelé, vyvolava u ni
samotné pocit, ze je ve Skole vlastné osamela. ,,Mdm pocit, oni [ucitelé] se ke mné chovaji
Jako slusné, ale mam pocit, Fe jsem jaksi sama na #¢ lodi. " Posileni vzajemnych kontakta se
sborem je i z tohoto hlediska stale obtizné¢jsi. Zda se ale, ze mezi nf a uciteli zatim
nen{ vytvofena neprodysna bariéra.

Zavér

V piispévku jsem se pokusil vylozit, jak feditelka v jedné vesnické skole pfistupuje
k otazkam fizeni. Zaméfil jsem se pfitom nejenom na popis jeji role a ¢innosti s spo-
jenych s funkci, ale snazil jsem se ukazat, jaké faktory ovlivnuji feditel¢inu koncepci
fizeni a jaké dopady jeji styl pro skolu ma.

Ukazalo se pfitom, Ze vyraznym faktorem vstupujicim do procest fizeni je pravé
kontext malé skoly a s tim souvisejici vzrustajici role starosty obce. Jeho znacny vliv
pisobi na feditelku v prvé fadé jako destabilizujici prvek. Reditelka se dostava do
stavu, kdy si vlastné neni jista svoji pozici. Tento tlak fes{ snahou pfesvédcit okoli
(starostu), ze je jako feditelka na spravném misté. Nastrojem je pro ni koncepce
oteviené a navenek atraktivni $koly. Politiku otevienosti lze pfitom hodnotit z hle-
diska soucasného pedagogického diskurzu velmi pozitivné. Na druhou stranu je
tedy mozné interpretovat starostuv tlak a (nékdy nemistné) zasahovani do zalezitosti
skoly paradoxné tak, ze feditelku nepiimo pfimél k zavadeéni této moderni a progre-
sivni koncepce. K dosazeni svého cile feditelka uplatiuje na jedné strané strategii
dokonalé pfipravy a systematicnosti, na druhé strané potom jistou formu sdileného
rozhodovani.

Tyto jeji postupy ale nejsou vzdy sborem zcela pfijimany. Vysledkem je dvojznac-
n¢ vafmand spokojenost znacné ¢asti skoly. Na jednu stranu vyjadfuji ucitelé uréitou
spokojenost s koncepci skoly. Na druhou stranu ucitelim vadi omezena moznost
tuto politiku a vizi dale modifikovat a piizptsobovat. Reditel¢in akcent na formalni
zpusob komunikace je 1 proto vaiman uciteli velmi citlive a je pfi¢inou jistého napéti
ve skole.
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