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SBORNIK PRACI FILOZOFICKE FAKULTY BRNENSKE UNIVERZITY
STUDIA MINORA FACULTATIS PHILOSOPHICAE UNIVERSITATIS BRUNENSIS
U 8, 2003

MILAN POL - LENKA HLOUSKOVA - PETR NOVOTNY - JIRI ZOUNEK

K ZAKLADUM USPECHU V RiZENI SKOL
- O PRACI REDITELU SKOL S VIZ{
To the Basis of Success in the Management: The Work of School
Headteachers with a Vision

Uvod

V tomto piispévku se budeme vé€novat prici feditelt $kol s vizi. Vizi chidpeme
jako ,,Zivou pfedstavu cilového ¢&i Zadouctho stavu* (VEeobecnd, 1998). Zamétime
se pfedev3im na to, jak feditelé zdkladnich 8kol vnimajf préci s vizi mezi ostatnimi
vyznamnymi oblastmi chodu 3koly, jak hodnoti svou vlastni Gsp&$nost v hlavnich
oblastech chodu Zkoly, a zvlast v préci s vizi, jakou obsahovou néplii vztahuji
k préci s vizi, se kterymi skupinami lidf ve 3kole spojuji préci na vytvéfeni a napl-
flovani vize nejsiln&ji, v &em spatfuji v daném kontextu na své $kole tdsp&chy
irezervy, a jakymi zpisoby podporuji praci s vizi. Z uvedenych odpovédi dile
vytvéfime dva hrani¢ni modely stylu price s vizi. Vzhledem ke specifickému cha-
rakteru price s vizi vnimdme i dil&i Gspé&chy lidf ve Zkole v prici s vizi jako jejich
vyznamnou investici do rozvoje instituci, které maji z hlediska fizeni svym di-
lem na starosti. Pracujeme s daty, kterd jsme ziskali v ramci feSeni projektu
.Kultura &eské Zkoly a strategie jejtho rozvoje“! — v predvyzkumné fizi, ve
vlastnim dotaznikovém Setfeni, v rozhovorech a analyzou relevantni literatury.
Zaméfujeme se na zékladni Skoly.

Vize a specifika préice s ni

Ridit ka?dodenni chod Skoly a zérovefi rozhodovat o tom, kam m4 $kola smé-
fovat v dlouhodobé&j§i perspektiv€, nenf snadny dkol — zvl4ast€ uvdZime-li, Ze
zejména pldnoviani dlouhodobého rozvoje Skoly (a v rdmci toho i zachdzeni
s vizi) nepatii na tirovni veden{ konkrétnich 3kol prévé k ,,tradi¢nim* ¢innostem.
Po celé dekddy u nés nebyli feditelé Skol nuceni o vizi své Skoly uvaZovat &i s nf
dokonce n&jak pracovat. V prostfedf relativné silné a zvenéi pfichdzejici pre-
skripce, kterd byla vztahovéna na vSechny zékladni oblasti chodu 3koly a dopro-

1 Projekt podporovan§ GACR &. 406/01/1078.
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vézel ji zfetelny akcent na kontrolni funkci v préci feditele Skoly, mohla mit pra-
ce na vizi (navic spole¢nd) ve Skole jen sotva smysluplné misto. Dne3ni kontext
existence $kol je v8ak vyrazné jiny. Relativné velky prostor pro autonomni roz-
voj 8kol vytvafi situaci, kdy se z prace s vizi stdva jedna ze zdkladnich podminek
dlouhodobéjsiho tdspéchu lidi ve $kole, ale i §koly jako celku. Ignorovani potfe-
by formulovat a napliiovat vizi totiZ vytvdfi riziko bezcilnosti, zdirazfiovan{
kratkodobych a mnohdy vzdjemné protikladnych priorit, riziko potiZi s kontinui-
tou a integritou rozvoje Skoly.

Price s vizi v3ak nenf nikterak jednoduchou, pfimoc¢arou a svym uéelem nutné
vSem srozumitelnou aktivitou. Jednim z diivodu je vlastni charakter vize a z toho
vychazejici naroky na préci s ni. Vize jako takovd ma obecnou povahu, je vzta-
hovéana ke vzdalenému horizontu, ve §koldch Casto byva zastinovdna potiebou
vénovat se naléhavym tkolim kaZdodenni ¢i jiné kratkodobé ¢asové perspekti-
vy. Vizi neni snadné formulovat individudlnég, jest€ hife se dosahuje shody na
jeji formulaci v $ir§im pracovnim kolektivu. V préci s vizi nemusi byt vidy dob-
fe vidéna prakti¢nost, uchopitelnost, i¢elnost takového pocinéni.

V prostredi, kde jsou niroky na opera¢ni (kaZdodenni) fizeni silné a viditelné,
miZe byt vniméan{ vzdalenéj$i a méné konkrétni perspektivy pohledu na rozvoj
$koly povaZovano za neaktudlni, malo vyznamné, a snad aZ zbyte&né& zatéZujici.
Praci s vizi tak hrozi podcefiovani, ba ignorovani. Problémy prace s vizi se ne-
projevuji hned, ale jde o aktivity kli€ové pro dlouhodoby tspéch Skoly. Objek-
tivné je tu tedy vétsi narocnost na ty, ktefi maji praci s vizi fidit. Pracovat s vizi
a zvladat tuto prici tak, aby §lo o relativné trvaly, otevieny a kolektivni proces —
to 1ze bez nadsazky povaZovat za jeden z vrcholli manaZerské prace ve §kolach,
jako i v jinych institucich ¢&i organizacich. Doklddaji to mj. i ¢etné koncepty vi-
cedroviiového fizeni (viz obr. 1), v nichZ je price s vizi zfeteln€ zdlraziiovana
coby vrchol fizeni.

Obrizek ¢. 1: Urovné manaZerského Fizeni a planovani

Formulovani vize
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Strategické b
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Pramen: Ko¥t'an, Sulet, 2002.
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Préce s vizi mezi ostatnimi oblastmi chodu $koly

V priib&hu naseho zkoumdnf kultury Seské 3koly2 jsme ziskali od fediteld z4-
kladnich Zkol (168 respondentd) vypovédi o hlavnich oblastech chodu 3koly3.
Respondenty — feditele zédkladnich $kol — jsme poZidali, aby se na nabidnuté
Skdle (1 = kliovy vyznam, 9 = nepodstatny vyznam, 10 = nevim) vyjadFili
k vyznamu jednotlivych oblasti. Pfi pohledu na primér hodnoceni u viech hlav-
nich oblasti (viz graf &. 1) zjistime, Ze feditelé v principu povaZuji viechny pfed-
loZené oblasti za velmi vyznamné. Za hlavni ze zdsadnich oblasti chodu $koly
povaZujf ,vytvéfeni prostfedi, které podporuje uceni a vyu€ovéni* (primérné
hodnocenf 1,63), déle je podle feditelt nutné ,,shoda lidi na hlavnich principech
fungovin{ Skoly* (prim&mé hodnoceni 1,69). Pom&mé vysoce je hodnoceno
jest€ , Hzeni Skoly* (primérné hodnoceni 1,87). Za nejméne kli¢ovou pak pova-
Zujf ,,otevfenost Skoly viigi okoli* (primé&mé hodnoceni 2,62). Mezi poslednimi
dv&ma oblastmi se podle respondentl svym vyznamem nachizi vytvéifeni a na-
pliiovén{ vize (primérné hodnoceni 2,07).

Graf ¢&.1: Vyznam jednotlivych oblasti chodu $koly

Vytvéfen( préstfedl. které podporuje
uZenl a vyuCovani

Shoda lidi na hlavnich principech
fungovan( Skoly

Rizenl &koly
- Vytvéfenl a napliiovanl vize Skoly

Otevienost Skoly viligi okoll

T T T T

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Vyznam - prumémé hodnoceni (1 ='klféov$l, 9 = nepodstatny)

2 Vyzkumné Setfenf jsme popsali napt. v pHspévku pro konferenci Ceské asociace pedagogic-
kého vyzkumu v roce 2002 (resp. viz vystupy z vyzkumného projektu, které jsou dostupné
rovnéZ z http://www.phil.muni.cz./ped/index_cz.html).

3 Slo o tyto oblasti (abecedn): formulovénf a napliiovdnf vize; otevienost Skoly; prostledf,
které podporuje udenf a vyudovinf; Hzenf 3koly; shoda lidf na hlavnich principech chodu
Skoly.


http://www.phil.muni.cz7ped/index_cz.html

90 MILAN POL - LENKA HLOUSKOVA - PETR NOVOTNY - JIRf ZOUNEK

Primé&mé &fslo nemusi dokonale vystihovat rozloZeni nézorii respondentd na
vyznam préice s viz{ §koly. Proto se podivejme také na obsazeni riznych hodnot
Skdly. Za kli¢ové (hodnoty 1 a 2 na Zkile) povaZuje explicitné vyjidfené vytvé-
feni a napliiovéni vize Skoly 70,2 % respondentl. Jako spiSe kli¢ov4 (hodnoty 3
a 4) se tato oblast jevi 23,8 % dotizanych. Dal3{ hodnoceni nejsou pfili§ Casté,
nicméné objevily se (u 4 respondentti ze 168) i odpovédi povaZujici vizi za spile
nepodstatnou ¢&i nepodstatnou (hodnoty na $kile 6 - 9).

Porovnini primémych hodnot ve v3ech oblastech naznaduje, Ze feditelé ve
svych odpovédich preferuji oblasti, které souviseji s vnitfnim chodem $koly
(jsou zaméfeny dovnitf 3koly), aZ na poslednim mist¢ mezi rozhodujicimi ob-
lastmi je ta, kterd znamené orientaci spiSe vné Skoly. MiZeme to interpretovat
napf. takto: ,Prostfedi podporujfci uéeni a vyu€oviani* je kaZdodenn{ a zdroveii
vnitfni zéleZitosti $koly. K tomu, aby tato oblast fungovala, je nutnd ,,shoda lid{
na hlavnich principech*. Chod 8koly sice vyZaduje permanentni izeni, ale vlast-
ni proces fizeni jiZ neni pouze otizkou kaZdodennosti a vnitiniho Zivota Skoly,
a¢ se to tak miZe na prvni pohled jevit, a mnozi feditelé tak mohou fizenf ché-
pat. Ridici &innost se miiZe vztahovat k vytvéfeni podminek pro udeni a vyudo-
véani ve Skole, ale i k tomu, aby se lidé ve $kole shodli na hlavnich principech
$kolntho fungovini. Rizenf se miiZe tykat i tvah o tom, co bude se $kolou dél,
jakym smérem se bude (by se méla) rozvijet. Kone¢né, $kola vnitfné siln4, dobfe
fungujici a rozvijejici se, byva oteviend i navenek. Pfinejmen$fm implicitn{ mis-
to price s vizi je ve viech t&chto souvislostech nesporné. Ale i naopak — viechny
uvedené dil&i oblasti chodu Skoly 1ze zahmout do celku price s vizi.

Vysledky nds mohou vést k dvaze o tom, jak feditelé pfedloZenou nabidku
jednotlivych oblasti chodu $koly vnimali, a nakolik mohl mit zpisob jejich vni-
méni vliv na to, jaky vyznam pfifadili oblasti price s vizi. Zd4 se, Ze price s vizi
mohla byt vniméina samostatné, ale také mohla byt chdp4na jako implicitn{ sou-
¢4st jinych oblasti, jejichZ vyznam feditelé uréovali. Z toho usuzujeme, Ze praci
s vizi pfiklddaji feditelé pomé&mé velky vyznam - v rdmci jednotlivfch oblastf
chodu $koly, ale i jako oblasti samostatn€ vy&lenéné.

Po otdzce, sméfujici k vyznamu price s vizi obecné, jsme se ptali naSich re-
spondentl na jejich isp&$nost v uvedenych zisadnich oblastech chodu 3koly.
Graf ¢&. 2 ukazuje, Ze nejvice se respondentim dafi, podle jejich ndzoru, v oblasti
»shody lidi na hlavnich principech Skoly* (primémé hodnota za v3echny re-
spondenty je 75,27), nésleduje ,,otevfenost Skoly vici okoli* (73,19). V ,fizeni*
se jim vede rovn&Z pomé&mé dobte (71,39). Ponékud hife hodnotili feditelé zpi-
sob, jakym se jim daf{ vytvéfet ,prostfedi, které podporuje udeni a vyuCovéani*
(65,45). Z nabidky hlavnich oblasti chodu §koly se pak fediteltm ($koldm) nej-
méné dafi ,,vytvéfet a napliiovat vizi koly* (primémé hodnota je 63,72 procent
z idedlnfho stavu).
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Graf &. 2: Pohled Fediteld na sp&nost v jednotlivich oblastech chodu je-
jich Skoly
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Vytvalenl prostfedi, které podporuje
ucenf a vyuéovani

Vytvéafenl a napliovani vize Skoly

90 100
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Z péti sledovanych oblastf se tedy feditelim nejméné& datf realizovat pfedstavu
o vytvifeni a napliiovédni vize Skoly. Pouze 38,1 % respondentil 1ze zafadit do
skupiny té&ch, ktefi se v tomto pfipad& — podle vlastniho vyjadfeni — bliZi ke 100
% naplnéni. Zato p&t dotdzanych (3 %) mé za to, Ze se jim dafi realizovat vizi
jen z 25 %. Zajimava je rovné€Z opa&né &ést spektra. Jeden respondent vnimé
svou Uspé&¥nost v préci s vizi na trovni 100 %, dal3i dokonce na 120 %.

Takovy stav, midme za to, neni oviem nijak pfekvapujici a ani jej neni nutné
vnfmat silné€ kriticky. Obecné plati, Ze price s vizi je ze v3ech ,konkurujicich*
oblasti snad nejobtfZné&j8i. Zd4 se, Ze fediteli pocitovanou témét 64 % tsp&3nost
1ze vnfmat i jako doklad toho, Ze 8koly a jejich vedeni se v fad& pHpadi postup-
né& vypotddévaji s v§zvami fizeni v autonomnim prostfedi.

Obsahové naplnéni vize

- Detailné&j8i analyzu toho, jak vlastné feditelé kol o tématu vize Skoly uvaZuji,
nemiZeme zadit jinak neZ rozborem odpové&di na otézku ,.&eho by se vize Skoly
méla tykat?*. K této otdzce byla feditelim $kol nabidnuta Skéla tfinicti odpovédi
(s moZnostf dopsat i dalsi, vlastn{ odpovéd’) s nucenou volbou maximéilné péti
z nich. Pfehled odpové&di pfedklddidme v tabulce &. 1.
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Tabulka &. 1. €eho pFedevsim by se méla vize Skoly tykat

Nabizené moZnosti Podil odpovédi Podet odpovédi
v %)*
Vychovnd &innost Skoly 55,4 93
Price na zméné a inovaci ve $kole 54,2 91
Vztahy $koly s rodi¢i 47,0 79
Vzdélavaci ¢innost Skoly 446 75
Vztahy mezi dosp&lymi a Z4ky 440 74
Profesni rist uciteld 43,5 73
Kontakt §koly s mistnim prostfe- 36,3 61
Vzdélévaci program Skoly 35,1 59
Postaveni 3koly na vzdé&ldvacim 26,2 44
Sebehodnoceni $koly 22,6 ' 38
Zptisob fizeni a spravy Skoly 20,2 34
Vztahy mezi dospélymi ve §kole 11,9 20
VyuZivani materidlnich zdroju 9,5 16
Né&co jiného 24 4
Celkovy polet respondenti: 100,0 168

PovaZujeme za piiznivé, Ze podle feditelli by se méla vize tykat vychovné
a vzdélavaci ¢innosti Skoly konkretizované napf. ve vzdéldvacim programu $ko-
ly. Vyznamnou oblast{ je pak price na zméné& a inovaci ve §kole. Také déle zdi-
raznéné vztahy Skoly s rodifi, vztahy dospélych a Zikl a kontakty Skoly s mist-
nim prostfedi mohou, koneckoncd, vychovnou a vzdé€lavaci &innost $koly, a také
zmény a inovace ve $kole, vhodné podporovat. To vSe se jisté neobejde bez pro-
fesniho nistu uditeld. Vizi lze tedy vid&ét pfedevdim v pedagogické roviné fungo-
véni $koly (vychovnd a vzdé&ldvaci price, vztahy mezi dospélymi a Ziky a vzdé-
lavaci program $koly), a pak v rozvoji 3koly (price na zm&n€ a inovaci ve §kole
a na jejim zaji§t&ni skrze profesni rist uditeld a vn&j3{ vztahy — s rodi¢i a s mist-
nim prostfedim). Reditelé tak do vize zahmuji z4sadnf jevy a procesy — takové,
které mohou sami ovlivnit, a které majf potencial vlivu na rozvoj $koly. Zdtraz-
nény jsou, byt méné silng, i dalii faktory, jako schopnost $koly hodnotit svou
prici, vyuZivat materidlni zdroje, uspivat na trhu nabidek vzd&€l4vacich instituci.

ZdA4 se tedy, Ze podle nézorl feditelii neni vize ve svém obsahu siln& uréena
vné&jsimi poZadavky ¢i okolnostmi ovliviiujicimi $kolu, nejde tedy o cosi fatdlni-
ho, na co nemaji lidé ve $kole vliv. Navic, obsah vize je spojovén s tim, co je pro
fungovéni 8koly zé4sadni.

4 Podil odpovédf je v tabulkdch 1 — 5 vztaZen vidy k celkovém podtu respondentl tak, aby
bylo zjevné, jak4 &dst respondentd zvolila &i uvedla tu kterou kategorii. Proto je také v ta-
bulkédch uvidén celkovy polet respondenti, nikoliv souéet poftu odpov&df.
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Lidé v praci s vizi

Déle jsme se cht&li dozv&dét vice o tom, kdo se m4 podle ndzoru fediteld po-
dilet na formulaci a realizaci vize. Podobné jako u ptedchozi otdzky jsme i ten-
tokrdt respondentim nabidli $kdlu odpové&di (tentokrit jich bylo jedenict)
a moZnost dopsat dal3i vlastni odpovéd’. Volba byla znovu omezena na maxi-
mélné& pét poloZek z nabidky. Pfehled odpovédi pfedkladdme v tabulce &. 2.

Tabulka & 2: Kdo pfedeviim by se mél na vytvifeni a naplilovini vize

podilet
Nabizené mozZnosti Podil odpovédi Podet
v %) odpovédi
Viichni nebo vétSina uéitelt (z toho viich- 97,6 (60,1) 164 (101)
ni)
Reditel a dal¥i lidé z uZiho vedeni Skoly 79,2 133
ZFizovatel _ 65,5 110
Rodice 60,7 102
Z4ci 56,0 94
Rada §koly 27,4 46
Nepedagogitti pracovnici Skoly 15,5 26
Nadfizené §kolské organy 11,9 20
Relevantni subjekty v obci 10,7 18
Inspekce 3,6 6
Né&kdo jiny (konkrétné: feditel a MSMT) 1,2 2
Respondenti celkem 100,0 168

Z odpovédi vyplyvé, Ze jsou to pfedeviim uditelé a lidé z vedeni 3koly, dale
veelku zfeteln& i zfizovatel, poté rodiCe a Zéci, kteff by se méli na vytvéfeni
a napliiovén{ vize podilet. D4 se fici, Ze vlastn€ nenf nikdo dal3i, kdo by mél mit
- podle fediteld — k préci s vizf jasny pfistup. Dal3{ subjekty jsou jiZ uvddeény
podstatné méné &asto, at’ jiZ se jedna o aktéry sprivy 3koly (rada $koly), dalsi
pracovniky Skol (nepedagogicky persondl), nadfizené ¢&i kontrolni Skolské orgé-
ny, resp. relevantni subjekty v obci. Je to do ur¢ité miry pochopitelné — feditelé
obsahové orientuji prici s-vizi na pedagogickou strdnku vé&ci, v disledku toho
pak v takové aktivité dominujf uditelé coby odbornici na pedagogickou préci.
Koneckoncd, i dal3{ z &ast&ji uvddénych t&astnikd jsou jiZ v tomto kontextu
vniméni fediteli méné& vyznamng, byt zaujimaji v prici s vizf stéle jeSt€ vcelku
zésadn{ misto — zfizovatel, rodite a Zaci.

5 V uzavfené .nabi'dce odpov&df byly ob& moZnosti, tzn. jak ,,vSichni ufitelé”, tak i ,,v&Sina
utiteld”, Souhmnné &fslo (prvnf uvddéné) zahmuje vSechny respondenty, kteff. uvedli jednu
nebo druhou variantu. Druhé z dvojice &fsel vyjadiuje mnoZstvf odpovédf ,,viichni ugitel€",
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Usp&chy a rezervy v oblasti prace s vizi

Shmeme-li dosud uvedené, ukazuje se, Ze feditelé jsou schopni formulovat; co
by mélo byt obsahem vize, a maji také jistou pfedstavu, s kym vizi vytvéfet
a napliiovat. Jiny pohled na problematiku price fediteli z4kladnfich $kol s vizi
nidm dav4 otdzka, v niZ se ptame na Usp&chy v oblasti price s vizi. Co se tedy
v tomto sméru na §koldch dotazovanych fediteli v posledni dob& podafilo? Vy-
chédzime z analyzy volnych odpovédi, které jsme kategorizovali do podoby uve-
dené v tabulce ¢&. 3.

Tabulka &. 3: Uspéchy Fediteli v préci s vizi

Kategorie Cetnost zastoupeni | Cetnost v % _
Zpracovan{ a realizace koncepce 59 35,1
Materidlni vybaven{ a finance 36 ' 21,4
Kvalita ugitelského sboru a vztahl v 33 19,6
jeho ramci, profesni rist

Vztahy §koly s vné&j$im prostfedim 30 17,9
Price s détmi ve Skole 27 16,1
Volnoasové aktivity 22 13,1
Prezentace $koly 19 11,3
Celkov§ poéet respondentii® 168 100,0

Podivejme se nejdfive na nejastéji uvddénou kategorii. Do nf spadaly odpo-
védi, dotykajici se né&které z rovin koncepci Skoly, a to jejich zpracovan{ nebo
napliiovén{. Tyto koncepce &asto obsahuji zimér ¢&i jiZ samo uskutednéni profila-
ce Skoly (napf. vytvofeni sportovnich, jazykovych ¢&i pfirodovédnych td) nebo
jiné procesy dotykajici se kurikula (zah4jeni price na $kolnfm vzdé&ldvac{m pro-
gramu). Setkdvidme se v3ak i s koncepcemi 3ir${mi, napf. dlouhodobym plénem
rozvoje Skoly nebo v osmi bodech formulovanym krédem 3koly (misi). Jindy
nachdzime zminku o zdénlivé samozfejmych procesech a jevech reality $kolntho
Zivota (napf. formulovéni a pfijeti ro¢niho pldnu aktivit) - z faktu, Ze je feditelé
$kol explicitné spojuji s Gspéchem v préci s vizi, usuzujeme na jejich specificky
vyznam pro konkrétni Skolu.

Ve druhé nejéastéji se objevujici kategorii vyroki (materidln{ vybaveni a fi-
nance) se miZeme setkat s vyjidfenym uspokojenim feditelt nad tim, Ze se po-
dafilo pro aktivity $koly ziskat finance na né&jaky el spojeny s chodem 3koly.
V pfipadé realizovanych ndkupt &i materidlnich ziskid je nej¢astéji jmenovéna
vypoletni technika.

Tteti nejobsazované&jsi kategorie se pfi bliZ§im pohledu skutedné& rozpad4 do
th &4sti vyjadfenych ve spoleném nédzvu: kvalita ulitelského sboru, vztahy

6 V tabulkéch &. 3 — 5 nejde o soutet odpovédf. Pokud méla odpovéd' feditele dv& rozdfiné
&4sti, mohou se vyroky jednoho Feditele objevit ve dvou riizngch kategorifch.
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v uditelském sboru a profesni riist. Dal3i kategorie, vztahy $koly s vné&j$im pro-
stfedfm, se vnitfné 3t&p{ podle jmenovanych vné&j§ich subjekti, a to v tomto po-
fadi: rodiCe, zfizovatel a dal3i. Pedagogické sloZka price §koly se objevuje pfe-
dev3im ve dvou dalsich kategoriich, pfi¢emZ pozoruhodné je, jak mélo v &etnosti
odkazii zaost4vaji volnoZasové aktivity za praci s dé&tmi ve $kole. Prezentace
Skoly je pak jist& dtleZitou sloZkou jejf préce, a zd4 se, Ze nejlepsi prezentaci
jsou vysledky Zéki v soutéZich vieho druhu (v&etn& pfijimacich zkousek na
stfedni 3koly).

Co se tedy z pfedchoziho vy¢tu miZeme dozveédét? Je jist€ dobré poviimnout
si, Ze obraz stavu véci ,,price s vizi“ se zde oproti pfedchozim otdzkdm promé-
fiuje. MiZeme se pfitom domnivat, Ze pravé z toho, co je vyddvéno za dspéchy,
lze snad nejlépe poznat, v ¢em vlastng, z pohledu nalich respondenti, spoéiva
role vize a préce s ni.

Pfedev3im se dozviddme, Ze koncepce Skoly pravdépodobné zahrnuji jak pe-
dagogickou rovinu fungovéni $koly, tak i rovinu rozvoje $koly. Kvalita uditel-
ského sboru, vztahy uvnitt ugitelského sboru a profesni rst uciteld jsou obsa-
hem vlastni price s vizi patrn€ méné, ale zato mohou mit podptrnou a nezas-
tupitelnou roli v préci s ni.

Explicitn€ formulované dispé&chy vlastni price s détmi sice nejsou zmifioviny
ve vysokych &etnostech, ale vyznamnd &4st obsahu ostatnich vypovédi o dspé-
Sich tak &i onak spad4 do oblasti podpory price s détmi. Je zfetelné, Ze dspé&chy
se pfevdZné tykaji celkového sméfovani 3koly (coZ je v dobé& explicitniho tlaku
na to, aby Skoly samy formulovaly svij rozvojovy zimér, pochopitelné i ptizni-
v& plsobici), méné pak né&kterych dil¢ich oblasti Skolntho chodu (materidlnich
zdroj, préice s uditeli, vn&€j§ich vztaht $koly, price s détmi, prezentace §koly).

Se zavéry je viak jest€ tfeba pockat. Podobné jako o ispé&Sich miZeme totiZ
uvaZovat o pfipadnych rezervich v préici 3kol, a v tabulce &. 4 1ze najit pfehled.
jakychsi hlavnich vyzev, které pfed sebou $koly vidi (tabulka vznikla opét kate-
gorizaci volnych odpovédi).

Tabulka ¢. 4: V em spatfuji Feditelé na své Skole odstranitelné rezervy

v préci s vizf
Kategorie Cetnost Cetnost v %
zastoupeni

Kvalita utitelského sboru a vztahi 52 31,0
v jeho rdmci, profesni rust

Vztahy §koly s vné&j§im prostfedim 34 20,2
Materidln{ vybaveni a finance 22 13,1
Zpracovan{ a realizace koncepce ' 15 8,9
Prezentace 8koly 8 4,8
Price s d&tmi ve §kole 8 4,8
Volno&asové aktivity 4 2,4
Celkov§ polet respondenti 168 100,0
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Nejve&tdi vyzvou bezesporu ziistidvd kvalita ugitelského sboru, vztahd v ném
a profesni rist uciteld, poté vztahy Skoly s vné&jsim prostfedim a zajit&ni dosta-
te¢nych prostfedki. Je oviem tfeba pfipomenout, Ze a&koliv jsou kategorie v této
a pfedchozi tabulce shodné, jejich obsah se miiZe li§it. Obsahovou odli¥nost mi-
Zeme nejlépe vidét v kategorii nejvice zastoupené (kvalita uditelského sboru
a vztahti v jeho rdmci, profesni rist), kde se objevuji glosy respondenti o kon-
zervatizmu urdité ¢4sti ucitell, jejich pasivité &i neochoté odborné nist. Rezervy
ve vztazich k okoli Skoly jsou v drtivé ve&t§ing€ zasazovany do oblasti vztahi
s rodi¢i Zdki. V roviné materidlni a finan¢ni se konstatuje setrvalé podfinanco-
véni. Vyznamné je jist€ i to, Ze feditelé vnimaji rezervy i ve zpracovan{ a reali-
zaci koncepce rozvoje Skoly. S malou &etnosti se vyskytuji kategorie price
s d&mi ve 3kole a volnoCasové aktivity, a to jak v dsp&Sich, tak i v rezervich
v préci s vizi. Je to snad proto, Ze price s détmi ve $kole i ve volném ¢&ase je ja-
drem fungovéni Skoly a tyk4 se prakticky v3ech ostatnich kategorii?

Zpiisoby podpory price s vizi

Abychom mohli v¥pov&dim fediteli zdkladnich $kol o préci s vizf ucelenéji
porozumét, rozhodli jsme se také provéfit, zda jde u nich o aktivitu skute&né& sys-
tematického ¢&i strategického charakteru. Chtéli jsme provéfit, zda nepodléhdme
néjaké iluzi, Ze cokoliv, co m4 v préci feditele $koly tak &i onak dlouhodoby &i
pldnovity charakter, je praci s vizi svého druhu. Domnivime se, Ze existuje pri-
kazny zpusob, jak zjistit, zda je price s vizi, tak jak ndm ji feditelé $kol popisuji,
skute¢né reflektovanym, pldnovanym a promyslenym postupem. Jinymi slovy,
feditelé 3kol by méli zn4t také cesty, jak praci s vizi systematicky a dlouhodobg
podporovat a Hdit. Rediteliim §kol jsme proto poloZili otizku: ,Jak lze podporo-
vat prici na vytvéafeni a napliiovani vize Skoly?" a jejich odpovédi jsme opét ka-
tegorizovali (srov. tab. &. 5).

Tabulka €. 5: Jak 1ze podporovat préci na vytvafeni a napliiovan{ vize $koly

Kategorie Cetnost zastoupeni | Cetnost v %

Metody préce s lidmi, vedeni — moti- 53 31,5

vace, pfesv&dCovani, piiklad

Komunikace a spoluprice s vn&jSim S0 29,8

prostfedim

Finan¢ni a materidlni zaji§téni 28 16,7

Kvalita pedagogického sboru, kvalita 23 13,7

vztahll v ném, profesni{ rist

Prezentace price §koly 16 9,5

Vytvifeni optimilnich podminek pro 14 83
rici

Planovani, realizace a hodnoceni cili 11 6,5

Celkovy poéet respondentii 168 100,0
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V odpovedich fediteld $kol jsme naSli nejmén& dvé roviny uvaZovani. K rozli-
Seni jednotlivych rovin jsme vyuZili modelu strategického pldnovini, ve kterém
je préce s vizi vcelku pevné zabudovina (srov. obr. 2).

Obrézek €. 2: Model strategického pldnovani

1. FORMULACE
POSLANI

SPOLECNOSTI

/ PROSTREDI
2. STRATEGICKA ):
ANALYZA 1

6. MONITOROVANI |
AVYHODNOCENI

3.STRATEGICKE |
CILE / VIZE

Pramen: Ko&tan, Sulef, 2002.

Jak uvadéji Donnelly a kol. (1997, s. 229-230), strategické planovin{ je pro-
ces, ktery zahrnuje analyzu prostfedi, v némZ organizace pisobi, identifikaci
silnych a slabych strdnek, specifikaci socidlnich, politickych a legislativnich
podminek a urden{ disponibility zdroji. Jednd se tedy o shromédZdén{ informaci
z prostfedi a rozhodovéni o posléni, cflech, strategiich a portfoliovém plénu.
Model strategického pldnovéni jsme zvolili mj. i proto, Ze ,hraje kliovou roli
v dosaZen{ souladu mezi kritkodobymi a dlouhodobymi cili* (Donnelly a kol,
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1997, s. 230). Prave soulad mezi kritkodobymi (pfip. stfednédobymi) a dlouho-
dobymi cili vnimdme jako specifickou vyzvu pti prici s vizi ve 8kole.

Névrhy feditelt 3kol jsme tedy porovnavali s modelem strategického plino-
véni a na z4klad€ toho jsme rozlifili ,,rovinu zaji§téni pfedpokladi®, tzn. pfimé
pisobeni na prostfedi, ve kterém pfislusné procesy funguji, a ,,rovinu strategic-
kou*.

Do prvni roviny — roviny zaji§téni pfedpokladi — spad4 kategorie ,.finan¢ni
a materialni zaji$téni*. Odpovédi sem zafazené nds odkazujf spiSe mimo rdmec
jddra préce s vizi a strategického uva¥ovani. Reditelé v nich tedy pojednavaji
o penézich a materidlnim z4zemi (a v rAmci toho spiSe okrajové o stimulaci pra-
covnikll $koly penézi). Zaméteni odpovédi v této kategorii tedy vede k dvaze
o prostfedi, ve kterém 8kola existuje, a o jeho ovliviiovéni.

Stéle je3t€ v prvni roving, tedy v roviné zajiStén{ pfedpokladt, nachdzime dal-
31 &yt kategorie, které 1ze v prostoru §koly povaZovat za naprosto klitové:

1. Kvalita pedagogického sboru, kvalita vztahti v ném, profesn{ riist — odpo-
védi obraceji naSi pozornost k vytvafeni lidskych predpokladi pro realizaci vize
skrze dal3i vzd€ldvani pedagogickych pracovniki, jejich profkolovéni a rozvoj.

2. Vytvéfeni optimilnich podminek — zde se setkividme s vytvdfenim vhod-
nych podminek pro préci lidi (budovanim atmosféry, pozitivatho klimatu, pod-
porou).

3. Metody prace s lidmi, vedeni — nejéast&ji zastoupenou kategorii je vedeni
lidi skrze pfesv€dZovani, nabizeni prostoru, motivaci, odmé&iovéani apod.

4. Komunikace a spoluprice s vn&j§im prostfedim — v téZe rovin€ jsou odpo-
védi tykajicf se komunikace s rodi¢i, s obci, se Ziky, se sponzory, s vefejnosti.
Otevienost §koly vné&j$im partnerim v komunikaci, v jednom piipad& pojmeno-
vand jako ,,demokratické urovani vize*, se tykd fize formulace posldni $koly
a faze formulace strategickych cilii, pfipadné se tyk4 komunikace vize smérem
vné. Je oviem nutno dodat, Ze naprosto vyjimeéné€ (jen v jednotlivych pfipa-
dech), se feditelé $kol pfi popisu zpisobu formulace vize obraceji mimo sféru
Skoly a Skolstvi, napf. formulacf ,,co spole¢nost potfebuje*. S tim souviseji od-
povédi zdtraziiujici rizné formy prezentace prace Skoly pfed vefejnosti. Zname-
né prezentace price $koly snahu o komunikaci vize smérem k vné&j3imu prostfe-
di? Tak ¢&i onak, ocitdme se opét mimo rdmec strategického pldnovéni.

Do oblasti strategického pldnovéni nis odkazuje vlastn€ jedind kategorie od-
povédi fediteld $kol — planovini, realizace a hodnoceni cili. ProtoZe se v naSem
vzorku objevuje pouze jedenictkrit, nemiZeme tvrdit, Ze je strategicky rozmér
price s vizi samozfejmosti. Porovnani odpovédi fediteli Skol s modelem strate-
gického plinovéni ukézalo, Ze feditelé pravdépodobn& uplatiiuji v préaci s vizi
spiSe jiné zplsoby a postupy neZ ty, které by se daly zafadit pod model strate-
gického pldnovani. Ne pfili§ vyrazné, ale pfece se ukézalo, Ze logika strategic-
kého planovani nachézi{ svou specifickou podobu i v prici s viz{ ve Skolach.
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Modely prace s vizi

V z4jmu vyjasnéni véci nabizime k diskusi dva modely price s vizi, které vy-
chézeji z analyzy ziskanych dat a jsou vystavény na vyjadfenich feditelt k tomu,
jak vnimaji vizi a préci s nf; jaké procesy povaZuji na cesté k naplnéni vize za
Uspé¥né, jakymi zplsoby prici s vizi podporuji. U kaZdého modelu diskutujeme
jeho pfednosti a iskali. Modely nazyvidme podle toho, jak je v jejich ramci vize
vniména. Jde ndm pfitom o modely pro ucel deskripce, modely vytvofené na
zdkladeé toho, co vidime v datech, nikoli o modely ide4lni.

Vize zt&lesn&nd v cilech
e Vniméni vize a price s ni
Vize mé podobu jasnych cill, které jsou asto konkretizovény &asovym pla-
nem nebo horizontem dosaZeni vize. Nejdfive je price s vizi zamé&fena na spo-
le¢nou formulaci a kultivaci vize do podoby srozumitelnych a akceptovatelnych
cili. (viz obr. 3.)
e Procesy napliiovini vize a zplsoby podpory price s vizi
Po formulaci a kultivaci vize nésleduje pldnovdnf a spole¢nd snaha o naplio-
vdni vize v podobé& stanoven{ dil¢ich kroku. Napliovani neboli realizace vize se
hodnoti na z4klad& dsp&chii nebo neiisp&chii procesu realizace. Reditelé napk.
uvidejf, Ze se jim podafilo ,,vypracovat dlouhodoby plan rozvoje $koly“, ,,zapo-
jit se do projektu ... (s konkrétnim ndzvem)*, nebo ,,plnit ... (konkrétni) vzdél4-
vaci program®. Préice s vizi se uzavird pravé evaluacf procesu viech pfedchozich
procesii price s vizi, na jejimZ zdklad¢ se stanovuji ,,nové vize*.
e Piednosti a dskali modelu
Pfednosti tohoto modelu je jeho flexibilita. Model zvySuje $ance na to, aby
méla vize jasnou a srozumitelnou podobu pro vSechny, ktefi jsou zapojeni do
procesu jejiho vytvéfeni a napliiovani. V neposledni fad€ je jist&¢ vyhodou i per-
manentn{ reflexe procesu vytvéfeni a naplfiovani vize. To muZe vyraznéji pod-
pofit i sdilen{ vize ostatnimi zainteresovanymi subjekty, jeji implementaci, in-
korporaci a evaluaci — vie je prosté jasn&j3{ a prihledn&jsi, a to i navenek. Uskali
modelu v8ak spo&ivé v jeho procesuélnosti, kterd miiZze vést k oslabeni akcentu
na koncep¢nf plinovéan{ a napliiovdni vize a aZ k ,,pohlcenosti* kaZdodennosti
procesu.

Obrézek &. 3: Model prvni - vize ztélesnéna v cilech
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Vize jako orientaéni sila
e Vniméni vize a price s ni

V tomto modelu (viz obr. 4) se uvaZuje o vizi jako o pomyslném bodu v bu-
doucnosti, ktery je prioritn€ spojen s rozvojem §koly. Specifické misto tu mé
vytvéfeni vize. Silnd a spole€na (sdilend) vize musi byt pevn€ spojena s tdkoly
a cili. Pouze takové vize pisobi na proces jejiho napliiovani svou orientaéni si-
lou.

Co se fediteliim ve fzi formulovan{ vize podafilo? Je to napf. ,,definovat tzv.
krédo §koly — osm bodi, na nichZ jsme se shodli“ (odpovéd’ jednoho 'z respon-
denti)? :

e Procesy napliiovén{ vize a zpisoby podpory price s viz{

Proces napliiovani vize je orientovén vizi a v idedlnim p¥ipad€ by mél probi-
hat podle pomyslné a pfimé linie sméfujici k vizi.

Co se feditelim podafilo? Jedna se napf. ,,0 analyzu stavu na Skole, vytyCeni
cile a postupnych krokd*, nebo ,,zpracovéni n€kolika variant dalStho zachovén{
existence 3koly*, nebo ,provedeni analyzy SWOT* (odpovédi respondentii)?
Vyhodnocovéni vysledki neméd pouze evaluacni charakter, jako u pfedchoziho
modelu, ale jedna se o analyzu stavu, na zéklad€ kterého se koncipuji alternativy
postupu naplriovénf vize.

e Pfednosti a iskali modelu

Prednosti tohoto modelu je orientaéni sfla vize, kterd umoZiuje ¥{dit procesy
napliiovani vize relativng jasn€ a pfimod&ate. Slabinu viak vidime v samotné vizi.
Vize musi byt silni a sdileni. Proces formulovéni vize je samostatnym proce-
sem, na ktery potom navazuje proces jejiho dosahovéni. Pfesto, Ze je vize formu-
lovana, potiZ spociva v tom, Ze ji nelze nikdy dosdhnout. Doséhnout tak 1ze ob-
vykle jen vize, kterd jiZ neni aktudlni, a kter4 jiZ byla ,,pfevySena‘ nové&jsi verzi.
A k prédvé aktudlni verzi vize — i vzhledem k tomu, Ze se miiZe asto proméfiovat
- je pak moZné se pouze pfibliZovat.

Oba modely préce s vizi vnimame jako krajni pSly, mezi kterymi se obvykle
konkrétni price s vizi odehrdvi. Préice s vizi se totiZ promé&fiuje i v z4vislosti na
fazich vyvoje Skoly i v zdvislosti na stylu vedeni a fizenf.

Obrizek &. 4: Model druhy — vize jako orientalni sila
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ZAVER

Odpovédi feditelti naznaduji zejména nékolik vé&ci. Price s vizi je docefiovana
jako vyznamna4, byt ne jednozna¢né jako prvni z hlavnich oblasti fungovéni $ko-
ly. Podle fediteld zdkladnich Skol se jim také v této oblasti pon€¢kud méné, neZ
u jinych kli&ovych oblasti, dafi napliiovat jejich idedlni pfedstavy. Jisté isp&chy
viak feditelé v daném sméru maji. Obsahové& vztahuji vizi pfedev§im k tomu,
k Eemu je z4sadnf ji vztahovat — k vychovné a vzdélavaci &innosti §koly. A maji
za to, Ze na jejim formulovéni a napliiovéni by se méli podilet pfedev3im ti, ktefi
jsou Skolni pedagogické préci nejbliZe, jakkoliv nevylu€uji ani dali vyznamné
aktéry, mezi nimi i rodite a Zaky.

Za své spéchy feditelé ¥kol povaZuji pfedeviim zpracovin{ a realizace kon-
cepei celkového sméfovéni $kol. Teprve poté uvadeéji dalsi aktivity, takové, které
spie podporuji vlastnf prici s vizi. Rezervy pak spatfujf nejvice v prici dospé-
lych profesiondll ve Skole a ve vnéjsich vztazich $kol. Kone&né, zd4 se, Ze préci
s vizf se na Skolach feditelé vénuji pfedeviim v roviné ,,uzpisobovéni prostfedi*
— zajiSfovéni pfedpokladi pro vytvifeni a naplfiovdn{ vize, méné &asto pak
v roviné strategické. N&které vypovédi naznaduji siln&jsi akcent na cile specific-
ké, jiné na cfle obecné. Obg tyto tendence majf své vyhody i vyzvy. Celkové se
tedy ukazuje, Ze navzdory relativni novosti a sloZitosti vé&ci ,,price s vizi“ se fe-
ditelé 3kol (a jejich kolegové, uéitelé i jini lidé Skole blizci) na Skoldch pokouseji
— a leckdy ne nedsp&¥né — s vizi pracovat.

Jakkoliv je prace s vizi patrn&€ nejobtiZné&j§{ (ve srovnén{ s praci na jinych z4-
sadnich oblastech chodu $koly), a to z jiZ uvedenych divodi, 1ze zfetelné vidét,
Ze v fadg kol jiZ price s vizi neni jen cizim a prdzdnym, resp. bezvyznamnym,
pojmem. Postupné se ze strany fediteld dostdva uznéni dileZitosti vize a price
na ni. To je jist& pozitivn{, uvédomime-li si, jak obtiZn&€ se Skoly jako instituce
promé&fiujf (z titulu svého charakteru — a nenf fe¢ jen o &eskych 3koldch). Tim
spi¥e, Ze jest& pfed o mélo vice jak dekddou nebyla u nés vize soucdstf reality
Hzenf 3koly. Skute&nost, Ze se 1idé na Skoldch snaZi s viz{ pracovat, naznatuje
schopnosti kol rozvijet se zevnitt, usilovat o kvalitu a vyuZfvat relativni auto-
nomii.

Snaha feditelt a dal§ich lidi ve Skoldch a v jejich bezprostfednim okolf jist&
nen{ bez kazi, ale nelze ji — v fadé pfipadu — popfit. Snad o to vic si zaslouZi

i podporu zvenéi.
V &eskych zdkladnich Skol4ch se prost& d&ji i pozitivni véci...
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SUMMARY

The text is focused on the work of the Czech elementary school headmasters with a vision. The
authors issue from their own, longer-term research of the culture of the Czech school, and pay
attention to various aspects of work with a vision. They take an interest in the degree of impor-
tance attached to this area by the school headmasters, how they perceive their own success in the
area, whom they consider to be the most eligible for cooperation on the vision, where do the
headmasters see their own reserves in this respect, and what are the methods of support of work
with the vision they choose. The authors are grounded on the strategic control frame, and by virtue
of the acquired data they suggest two models of work of headmasters with a vision. Their overall
conclusion is that despite a comparatively great demand of work with a vision at the Czech schools
(because of the specifics of work with the vision proper as well as many socio-historic and other
reasons) a number of headmasters meaningfully attempts at coping with this fundamental task of
school management.



