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Uvod

V tomto piispévku se budeme vénovat praci feditelti skol s vizi. Vizi chapeme
jako ,,zivou pfedstavu cilového ¢i zadouciho stavu (VSeobecna, 1998). Zamétime
se predevsim na to, jak feditelé zakladnich Skol vnimaji praci s vizi mezi ostatnimi
vyznamnymi oblastmi chodu skoly, jak hodnoti svou vlastni Gspé$nost v hlavnich
oblastech chodu skoly, a zvlast’ v praci s vizi, jakou obsahovou napln vztahuji
k préaci s vizi, se kterymi skupinami lidi ve Skole spojuji praci na vytvareni a napl-
novani vize nejsiln€ji, v ¢em spatiuji v daném kontextu na své skole uspechy
irezervy, a jakymi zplsoby podporuji praci s vizi. Z uvedenych odpovédi dale
vytvaiime dva hrani¢ni modely stylu prace s vizi. Vzhledem ke specifickému cha-
rakteru prace s vizi vnimame i dil¢i tispéchy lidi ve skole v praci s vizi jako jejich
vyznamnou investici do rozvoje instituci, které maji z hlediska fizeni svym di-
lem na starosti. Pracujeme s daty, ktera jsme ziskali v ramci feSeni projektu
,Kultura &eské Skoly a strategie jejiho rozvoje”! — v piedvyzkumné fazi, ve
vlastnim dotaznikovém Setfeni, v rozhovorech a analyzou relevantni literatury.
Zameitujeme se na zakladni skoly.

Vize a specifika prace s ni

Ridit kazdodenni chod 8koly a zarovei rozhodovat o tom, kam mé §kola smé-
fovat v dlouhodobégjsi perspektivé, neni snadny ukol — zvlasté uvazime-li, ze
zejména planovani dlouhodobého rozvoje Skoly (a v ramci toho i zachazeni
s vizi) nepatii na urovni vedeni konkrétnich skol prave k ,tradicnim® ¢innostem.
Po celé dekady u nas nebyli feditelé skol nuceni o vizi své §koly uvazovat ¢i s ni
dokonce néjak pracovat. V prostiedi relativné silné a zvenci prichazejici pre-
skripce, ktera byla vztahovana na vSechny zakladni oblasti chodu skoly a dopro-

1 Projekt podporovany GACR &. 406/01/1078.
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vazel ji ztetelny akcent na kontrolni funkci v praci feditele skoly, mohla mit pra-
ce na vizi (navic spole¢na) ve skole jen sotva smysluplné misto. Dnesni kontext
existence Skol je vSak vyrazné jiny. Relativné velky prostor pro autonomni roz-
voj $kol vytvaii situaci, kdy se z prace s vizi stava jedna ze zakladnich podminek
dlouhodobéjsiho tispéchu lidi ve skole, ale i Skoly jako celku. Ignorovani potie-
by formulovat a napliiovat vizi totiz vytvaii riziko bezcilnosti, zdlraziovani
kratkodobych a mnohdy vzajemné protikladnych priorit, riziko potizi s kontinui-
tou a integritou rozvoje $koly.

Prace s vizi vSak neni nikterak jednoduchou, pfimocarou a svym ti¢elem nutné
vSem srozumitelnou aktivitou. Jednim z diivodi je vlastni charakter vize a z toho
vychazejici naroky na praci s ni. Vize jako takovd ma obecnou povahu, je vzta-
hovana ke vzdalenému horizontu, ve $kolach ¢asto byva zastinovana potiebou
vénovat se naléhavym ukolim kazdodenni ¢i jiné kratkodobé casové perspekti-
vy. Vizi neni snadné formulovat individudlné, jest¢ hiie se dosahuje shody na
jeji formulaci v Sir$im pracovnim kolektivu. V praci s vizi nemusi byt vzdy dob-
fe vidéna prakti¢nost, uchopitelnost, i¢elnost takového pocinani.

V prostiedi, kde jsou naroky na operacni (kazdodenni) fizeni silné a viditelné,
muize byt vnimani vzdalenéjsi a méné konkrétni perspektivy pohledu na rozvoj
Skoly povazovano za neaktudlni, malo vyznamné, a snad az zbytecné zatézujici.
Praci s vizi tak hrozi podcenovani, ba ignorovani. Problémy prace s vizi se ne-
projevuji hned, ale jde o aktivity kli¢ové pro dlouhodoby uspéch skoly. Objek-
tivné je tu tedy veétsi naro¢nost na ty, kteti maji praci s vizi tidit. Pracovat s vizi
a zvladat tuto praci tak, aby Slo o relativné trvaly, otevieny a kolektivni proces —
to lze bez nadsazky povazovat za jeden z vrcholti manazerské prace ve Skolach,
jako i v jinych institucich ¢i organizacich. Dokladaji to mj. i cetné koncepty vi-
ceuroviiového fizeni (viz obr. 1), v nichZ je prace s vizi zfeteln¢ zdiraznovana
coby vrchol fizeni.

Obrazek ¢. 1: Urovné manaZerského tizeni a planovani
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Pramen: Kogtan, Sulet, 2002.
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Prace s vizi mezi ostatnimi oblastmi chodu $koly

V priibéhu naseho zkoumani kultury Seské $koly? jsme ziskali od feditell za-
kladnich §kol (168 respondentll) vypovédi o hlavnich oblastech chodu $koly3.
Respondenty — teditele zakladnich $kol — jsme pozadali, aby se na nabidnuté
skale (1 = kliCovy vyznam, 9 = nepodstatny vyznam, 10 = nevim) vyjadfili
k vyznamu jednotlivych oblasti. Pfi pohledu na primér hodnoceni u vsech hlav-
nich oblasti (viz graf ¢. 1) zjistime, ze feditelé v principu povazuji vSechny pied-
lozené oblasti za velmi vyznamné. Za hlavni ze zasadnich oblasti chodu skoly
povazuji ,,vytvareni prostfedi, které podporuje uceni a vyucovani“ (pramérné
hodnoceni 1,63), dale je podle fediteld nutna ,,shoda lidi na hlavnich principech
fungovani Skoly“ (primérné hodnoceni 1,69). Pomémé vysoce je hodnoceno
jesté ,fizeni Skoly* (primérné hodnoceni 1,87). Za nejméné klicovou pak pova-
7uji ,,otevienost skoly viuci okoli* (primérné hodnoceni 2,62). Mezi poslednimi
dvéma oblastmi se podle respondentl svym vyznamem nachazi vytvareni a na-
plnovani vize (praimérné hodnoceni 2,07).

Graf ¢.1: Vyznam jednotlivych oblasti chodu $koly
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2 Vyzkumné $etieni jsme popsali napt. v piispévku 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¢): formulovani a napliiovani vize; otevienost skoly; prostiedi,
které podporuje uceni a vyucovani; tizeni $koly; shoda lidi na hlavnich principech chodu
Skoly.
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Primeérné ¢islo nemusi dokonale vystihovat rozlozeni nazort respondentii na
vyznam prace s vizi §koly. Proto se podivejme také na obsazeni riznych hodnot
Skaly. Za klicové (hodnoty 1 a 2 na skale) povazuje explicitné vyjadiené vytva-
feni a naplnovani vize $koly 70,2 % respondentt. Jako spiSe klicova (hodnoty 3
a 4) se tato oblast jevi 23,8 % dotazanych. Dalsi hodnoceni nejsou pfili§ Casta,
nicmén¢ objevily se (u 4 respondentd ze 168) i odpoveédi povazujici vizi za spise
nepodstatnou ¢i nepodstatnou (hodnoty na skale 6 — 9).

Porovnani primérnych hodnot ve vsech oblastech naznacuje, ze feditelé¢ ve
svych odpovédich preferuji oblasti, které souviseji s vnitinim chodem skoly
(jsou zaméteny dovniti $koly), az na poslednim misté mezi rozhodujicimi ob-
lastmi je ta, ktera znamena orientaci spiSe vné Skoly. Mlzeme to interpretovat
napf. takto: ,,Prostfedi podporujici uceni a vyucovani“ je kazdodenni a zaroven
vnitini zalezitosti Skoly. K tomu, aby tato oblast fungovala, je nutna ,,shoda lidi
na hlavnich principech®. Chod $koly sice vyzaduje permanentni fizeni, ale vlast-
ni proces fizeni jiz neni pouze otdzkou kazdodennosti a vnitiniho zivota Skoly,
ac se to tak mize na prvni pohled jevit, a mnozi feditelé tak mohou tizeni cha-
pat. Ridici ¢innost se miize vztahovat k vytvareni podminek pro uéeni a vyuco-
vani ve Skole, ale i k tomu, aby se lidé ve $kole shodli na hlavnich principech
$kolniho fungovani. Rizeni se miize tykat i ivah o tom, co bude se $kolou dal,
jakym smérem se bude (by se méla) rozvijet. Kone¢né, Skola vniting silna, dobie
fungujici a rozvijejici se, byva oteviend i navenek. Pfinejmensim implicitni mis-
to prace s vizi je ve vSech téchto souvislostech nesporné. Ale i naopak — vSechny
uvedené dil¢i oblasti chodu skoly 1ze zahrnout do celku prace s vizi.

Vysledky nas mohou vést k uvaze o tom, jak feditelé¢ piredlozenou nabidku
jednotlivych oblasti chodu skoly vnimali, a nakolik mohl mit zptsob jejich vni-
mani vliv na to, jaky vyznam pfifadili oblasti prace s vizi. Zda se, ze prace s vizi
mohla byt vnimdna samostatn¢, ale také mohla byt chapana jako implicitni sou-
¢ast jinych oblasti, jejichz vyznam feditelé urCovali. Z toho usuzujeme, ze praci
s vizi prikladaji feditelé pomérné velky vyznam — v ramci jednotlivych oblasti
chodu $koly, ale i jako oblasti samostatné vyclenéné.

Po otazce, smétujici k vyznamu prace s vizi obecné, jsme se ptali nasich re-
spondentd na jejich uspé$nost v uvedenych zasadnich oblastech chodu skoly.
Graf ¢. 2 ukazuje, Ze nejvice se respondentiim dafi, podle jejich nazoru, v oblasti
»shody lidi na hlavnich principech Skoly“ (primérna hodnota za vSechny re-
spondenty je 75,27), nasleduje ,,otevienost Skoly viici okoli* (73,19). V ,.fizeni*
se jim vede rovnéz pom&rné dobie (71,39). Ponékud hiife hodnotili feditelé zpi-
sob, jakym se jim dafi vytvaret ,,prostiedi, které podporuje uceni a vyucovani*
(65,45). Z nabidky hlavnich oblasti chodu skoly se pak feditelim ($kolam) nej-
méné dafi ,,vytvaret a napliovat vizi Skoly* (primérna hodnota je 63,72 procent
z ideélniho stavu).
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Graf ¢. 2: Pohled rediteli na uspéSnost v jednotlivych oblastech chodu je-
jich Skoly
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Z péti sledovanych oblasti se tedy feditelim nejmén¢ dafi realizovat piedstavu
o vytvareni a napliiovani vize Skoly. Pouze 38,1 % respondentl lze zatradit do
skupiny téch, ktefi se v tomto ptipad¢ — podle vlastniho vyjadieni — blizi ke 100
% naplnéni. Zato pét dotazanych (3 %) ma za to, Ze se jim daii realizovat vizi
jen z 25 %. Zajimava je rovnéz opacnd Cast spektra. Jeden respondent vnima
svou Uspésnost v praci s vizi na trovni 100 %, dalsi dokonce na 120 %.

Takovy stav, mame za to, neni ovSem nijak piekvapujici a ani jej neni nutné
vnimat siln€ kriticky. Obecné plati, ze prace s vizi je ze vSech ,.konkurujicich
lze vnimat i jako doklad toho, Ze $koly a jejich vedeni se v fadé pripadd postup-
n¢ vyporadavaji s vyzvami fizeni v autonomnim prostredi.

Obsahové naplnéni vize

Detailnéjsi analyzu toho, jak vlastné feditelé skol o tématu vize Skoly uvazuji,
nemuzeme zacit jinak nez rozborem odpovédi na otazku ,.ceho by se vize Skoly
méla tykat?*. K této otazce byla feditelim Skol nabidnuta Skala tfinacti odpovédi
(s moznosti dopsat i dalsi, vlastni odpovéd’) s nucenou volbou maximalné péti
z nich. Pfehled odpovédi predkladame v tabulce €. 1.
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Tabulka &. 1. Ceho pFedevsim by se méla vize §koly tykat

Nabizené moZnosti Podil odpovédi Pocet odpoveédi
v %)*
Vychovna ¢innost $koly 55,4 93
Prace na zméné a inovaci ve $kole 54,2 91
Vztahy Skoly s rodici 47,0 79
Vzdélavaci Cinnost skoly 44,6 75
Vztahy mezi dospélymi a zaky 44,0 74
Profesni rust ucitela 43,5 73
Kontakt Skoly s mistnim prostie- 36,3 61
Vzdélavaci program Skoly 35,1 59
Postaveni Skoly na vzdélavacim 26,2 44
Sebehodnoceni skoly 22,6 38
Zpisob fizeni a spravy Skoly 20,2 34
Vztahy mezi dospélymi ve Skole 11,9 20
Vyuzivani materialnich zdroju 9,5 16
Néco jiného 2,4 4
Celkovy pocet respondentii 100,0 168

Povazujeme za ptiznivé, ze podle feditelt by se méla vize tykat vychovné
a vzdélavaci ¢innosti Skoly konkretizované napt. ve vzdélavacim programu sko-
ly. Vyznamnou oblasti je pak prace na zmén¢ a inovaci ve Skole. Také dale zdu-
raznéné vztahy Skoly s rodici, vztahy dospélych a zakt a kontakty Skoly s mist-
nim prostfedi mohou, koneckoncii, vychovnou a vzdélavaci cinnost Skoly, a také
zmény a inovace ve Skole, vhodné podporovat. To vSe se jist¢ neobejde bez pro-
fesniho rustu ucitelt. Vizi lze tedy vidét predevsim v pedagogické roving fungo-
vani Skoly (vychovna a vzdé€lavaci prace, vztahy mezi dospélymi a zaky a vzdé-
lavaci program skoly), a pak v rozvoji skoly (prace na zméné a inovaci ve Skole
a na jejim zajisténi skrze profesni rist uciteld a vnéjsi vztahy — s rodici a s mist-
nim prostfedim). Reditelé tak do vize zahrnuji zasadni jevy a procesy — takové,
které mohou sami ovlivnit, a které maji potencial vlivu na rozvoj Skoly. Zdtraz-
nény jsou, byt méné silng, i dalsi faktory, jako schopnost skoly hodnotit svou
praci, vyuzivat materialni zdroje, uspivat na trhu nabidek vzdélavacich instituci.

Zda se tedy, ze podle nazora feditelli neni vize ve svém obsahu silné urcena
vnéjSimi pozadavky ¢i okolnostmi ovliviujicimi Skolu, nejde tedy o cosi fatalni-
ho, na co nemaji lidé ve skole vliv. Navic, obsah vize je spojovan s tim, co je pro
fungovani skoly zasadni.

4 Podil odpovédi je v tabulkach 1 — 5 vztazen vzdy k celkovém poctu respondentt tak, aby

bylo zjevné, jaka cast respondentli zvolila ¢i uvedla tu kterou kategorii. Proto je také v ta-
bulkach uvadén celkovy pocet respondenti, nikoliv soucet poctu odpovédi.
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Lidé v praci s vizi

Dale jsme se chtéli dozvédet vice o tom, kdo se ma podle nazoru fediteli po-
dilet na formulaci a realizaci vize. Podobn¢ jako u predchozi otazky jsme i ten-
tokrat respondentim nabidli skalu odpovédi (tentokrat jich bylo jedenact)
a moznost dopsat dalsi vlastni odpovéd’. Volba byla znovu omezena na maxi-
malné pét polozek z nabidky. Prehled odpovédi predkladame v tabulce €. 2.

Tabulka ¢. 2: Kdo piedev§im by se mél na vytvaiFeni a napliiovani vize

podilet
Nabizené moZnosti Podil odpovédi Pocet
(v %)° odpovédi
Vsichni nebo vétSina uciteld (z toho vSich- 97,6 (60,1) 164 (101)
ni)
Reditel a dal$i lidé z uzsiho vedeni §koly 79,2 133
Ztizovatel 65,5 110
Rodice 60,7 102
Zaci 56,0 94
Rada skoly 27,4 46
Nepedagogicti pracovnici Skoly 15,5 26
Nadtizené skolské organy 11,9 20
Relevantni subjekty v obci 10,7 18
Inspekce 3,6 6
Nékdo jiny (konkrétné: feditel a MSMT) 1,2 2
Respondenti celkem 100,0 168

Z odpovédi vyplyva, Ze jsou to predevsim ucitelé a lidé z vedeni Skoly, dale
veelku zfeteln€ i zfizovatel, poté rodiCe a Zaci, kteti by se méli na vytvareni
a napliovani vize podilet. D4 se fici, Ze vlastné neni nikdo dalsi, kdo by mél mit
— podle fediteld — k praci s vizi jasny ptistup. Dalsi subjekty jsou jiz uvadény
podstatné méné Casto, at’ jiz se jedna o aktéry spravy Skoly (rada skoly), dalsi
pracovniky skol (nepedagogicky personal), nadfizené ¢i kontrolni $kolské orga-
ny, resp. relevantni subjekty v obci. Je to do urcité miry pochopitelné — reditelé
obsahov¢ orientuji praci s vizi na pedagogickou stranku véci, v dusledku toho
pak v takové aktivité dominuji ucitelé coby odbornici na pedagogickou praci.
Koneckonci, i dalsi z Castéji uvadénych ucastnikd jsou jiz v tomto kontextu
vnimani fediteli méné vyznamné, byt zaujimaji v praci s vizi stale jesté vcelku
zasadni misto — zfizovatel, rodice a Zaci.

V uzaviené nabidce odpovédi byly ob&é moznosti, tzn. jak ,,vSichni ucitelé”, tak i ,,vétSina
ucitelt”. Souhrnné ¢islo (prvni uvadéné) zahrnuje vSechny respondenty, ktefi uvedli jednu
nebo druhou variantu. Druhé z dvojice ¢isel vyjadiuje mnozstvi odpovédi ,,vSichni ucitelé*.
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Uspéchy a rezervy v oblasti prace s vizi

Shrneme-li dosud uvedené, ukazuje se, ze feditelé jsou schopni formulovat, co
by mélo byt obsahem vize, a maji také jistou piedstavu, s kym vizi vytvaret
a naplinovat. Jiny pohled na problematiku prace feditelti zakladnich Skol s vizi
nam dava otazka, v niZ se ptdme na uspéchy v oblasti prace s vizi. Co se tedy
v tomto sméru na Skolach dotazovanych fediteld v posledni dobé podatilo? Vy-
chazime z analyzy volnych odpovédi, které jsme kategorizovali do podoby uve-
dené v tabulce €. 3.

Tabulka &. 3: Uspéchy Feditelii v praci s vizi

Kategorie Cetnost zastoupeni | Cetnost v %
Zpracovani a realizace koncepce 59 35,1
Materialni vybaveni a finance 36 21,4
Kwvalita ucitelského sboru a vztaht v 33 19,6
jeho ramci, profesni rist

Vztahy $koly s vnéj$im prostfedim 30 17,9
Prace s détmi ve $kole 27 16,1
Volnocasové aktivity 22 13,1
Prezentace Skoly 19 11,3
Celkovy polet respondenti® 168 100,0

Podivejme se nejdiive na nejcastéji uvadénou kategorii. Do ni spadaly odpo-
veédi, dotykajici se nekteré z rovin koncepci skoly, a to jejich zpracovani nebo
napliiovani. Tyto koncepce Casto obsahuji zamér €i jiz samo uskutecnéni profila-
ce Skoly (napft. vytvofeni sportovnich, jazykovych ¢i ptirodovédnych tiid) nebo
jiné procesy dotykajici se kurikula (zahajeni prace na Skolnim vzdélavacim pro-
gramu). Setkavame se vSak i s koncepcemi Sir§imi, napf. dlouhodobym planem
rozvoje Skoly nebo v osmi bodech formulovanym krédem Skoly (misi). Jindy
nachazime zminku o zdanlivé samoztejmych procesech a jevech reality Skolniho
zivota (napft. formulovani a pfijeti ro¢niho planu aktivit) — z faktu, ze je feditelé
kol explicitn€ spojuji s ispéchem v praci s vizi, usuzujeme na jejich specificky
vyznam pro konkrétni Skolu.

Ve druhé nejcastéji se objevujici kategorii vyrokli (materialni vybaveni a fi-
nance) se mizeme setkat s vyjadienym uspokojenim feditelii nad tim, Ze se po-
datilo pro aktivity Skoly ziskat finance na né&jaky tcel spojeny s chodem Skoly.
V ptipad¢ realizovanych ndkupt ¢i materialnich ziskil je nejcastéji jmenovana
vypocetni technika.

Tieti nejobsazovangjsi kategorie se pii bliz§im pohledu skutecné rozpada do
tii Casti vyjadrenych ve spoleném nazvu: kvalita ucitelského sboru, vztahy

V tabulkach €. 3 — 5 nejde o soucet odpovédi. Pokud méla odpovéd feditele dvé rozdilné
¢asti, mohou se vyroky jednoho feditele objevit ve dvou riznych kategoriich.
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v ucitelském sboru a profesni rast. Dalsi kategorie, vztahy Skoly s vn&j$im pro-
sttedim, se vnitiné $tépi podle jmenovanych vnéjsich subjektd, a to v tomto po-
fadi: rodice, zfizovatel a dalsi. Pedagogicka slozka prace skoly se objevuje pte-
devsim ve dvou dalSich kategoriich, pficemz pozoruhodné je, jak malo v Cetnosti
odkazii zaostavaji volnocasové aktivity za praci s détmi ve Skole. Prezentace
Skoly je pak jist¢ dulezitou slozkou jeji prace, a zda se, Ze nejlep$i prezentaci
jsou vysledky 74kt v soutézich vSeho druhu (véetné piijimacich zkousek na
stiedni Skoly).

Co se tedy z piedchoziho vyctu mizeme dozveédet? Je jist€é dobré povsimnout
si, ze obraz stavu véci ,,prace s vizi“ se zde oproti pfedchozim otdzkam prome-
nuje. Mizeme se pritom domnivat, Ze pravé z toho, co je vydavano za uspéchy,
lze snad nejlépe poznat, v ¢em vlastné, z pohledu nasich respondentt, spociva
role vize a prace s ni.

Predevsim se dozvidame, Zze koncepce Skoly pravdépodobné zahrnuji jak pe-
dagogickou rovinu fungovani skoly, tak i rovinu rozvoje skoly. Kvalita ucitel-
ského sboru, vztahy uvniti ucitelského sboru a profesni rist ucitelt jsou obsa-
hem vlastni prace s vizi patrné ménég, ale zato mohou mit podplrnou a nezas-
tupitelnou roli v praci s ni.

Explicitné formulované uspéchy vlastni prace s détmi sice nejsou zminovany
ve vysokych Cetnostech, ale vyznamna ¢ast obsahu ostatnich vypovedi o tGspé-
Sich tak ¢i onak spada do oblasti podpory prace s détmi. Je zfetelng, ze tspéchy
se prevazné tykaji celkového sméfovani Skoly (coz je v dobé explicitniho tlaku
na to, aby Skoly samy formulovaly sviij rozvojovy zamér, pochopitelné i ptizni-
v¢ pusobici), méné pak né€kterych dil¢ich oblasti Skolniho chodu (materialnich
zdroju, prace s uciteli, vnéjsich vztaht skoly, prace s détmi, prezentace skoly).

Se zavéry je vsak jesté tfeba pocCkat. Podobné jako o uspéSich mizeme totiz
uvazovat o ptipadnych rezervach v praci skol, a v tabulce ¢. 4 lze najit prehled
jakychsi hlavnich vyzev, které pted sebou Skoly vidi (tabulka vznikla opét kate-
gorizaci volnych odpovédi).

Tabulka ¢. 4: 'V €em spatiuji feditelé na své Skole odstranitelné rezervy
v praci s vizi

Kategorie Cetnost Cetnost v %
zastoupeni

Kvalita ucitelského sboru a vztahu 52 31,0
v jeho ramci, profesni rust

Vztahy Skoly s vnéjSim prostiedim 34 20,2
Materialni vybaveni a finance 22 13,1
Zpracovani a realizace koncepce 15 8.9
Prezentace Skoly 8 4,8
Prace s détmi ve $kole 8 4.8
Volnocasové aktivity 4 2,4
Celkovy pocet respondentii 168 100,0
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Nejveétsi vyzvou bezesporu zistava kvalita ucitelského sboru, vztahi v ném
a profesni rlst uciteld, poté vztahy $koly s vnéjSim prostiedim a zajisténi dosta-
teCnych prosttedkt. Je ovSem tfeba pfipomenout, Ze ackoliv jsou kategorie v této
a predchozi tabulce shodné, jejich obsah se muze lisit. Obsahovou odli$nost mu-
zeme nejlépe vidét v kategorii nejvice zastoupené (kvalita ucitelského sboru
a vztahd v jeho ramci, profesni rist), kde se objevuji glosy respondentd o kon-
zervatizmu urcité ¢asti ucitelt, jejich pasivité ¢i neochoté odborné rist. Rezervy
ve vztazich k okoli skoly jsou v drtivé vétsin€¢ zasazovany do oblasti vztah
s rodi¢i zakd. V roviné materidlni a financni se konstatuje setrvalé podfinanco-
vani. Vyznamné je jisté i to, ze feditelé vnimaji rezervy i ve zpracovani a reali-
zaci koncepce rozvoje Skoly. S malou Cetnosti se vyskytuji kategorie prace
s détmi ve Skole a volnocasové aktivity, a to jak v uspésich, tak i v rezervach
v praci s vizi. Je to snad proto, Ze prace s détmi ve Skole i ve volném case je ja-
drem fungovani Skoly a tyka se prakticky vSech ostatnich kategorii?

Zpusoby podpory prace s vizi

Abychom mohli vypoveédim feditelti zakladnich Skol o praci s vizi ucelengji
porozumét, rozhodli jsme se také provérit, zda jde u nich o aktivitu skute¢né sys-
tematického ¢i strategického charakteru. Chtéli jsme provéfit, zda nepodléhame
n¢&jaké iluzi, ze cokoliv, co ma v praci feditele Skoly tak ¢i onak dlouhodoby ¢i
planovity charakter, je praci s vizi svého druhu. Domnivame se, Ze existuje pri-
kazny zpusob, jak zjistit, zda je prace s vizi, tak jak nam ji feditelé $kol popisuji,
skutecné reflektovanym, planovanym a promyslenym postupem. Jinymi slovy,
feditelé Skol by méli znat také cesty, jak praci s vizi systematicky a dlouhodobé
podporovat a fidit. Rediteltim $kol jsme proto polozili otazku: ,,Jak Ize podporo-
vat praci na vytvareni a napliovani vize Skoly?" a jejich odpovédi jsme opét ka-
tegorizovali (srov. tab. ¢. 5).

Tabulka ¢. 5: Jak lze podporovat praci na vytvaieni a napliiovani vize Skoly

Kategorie Cetnost zastoupeni | Cetnost v %
Metody prace s lidmi, vedeni — moti- 53 31,5
vace, presvédcovani, ptiklad

Komunikace a spoluprace s vn&jSim 50 29,8
prostfedim

Finan¢ni a materialni zajisténi 28 16,7
Kwvalita pedagogického sboru, kvalita 23 13,7
vztahll v ném, profesni rist

Prezentace prace Skoly 16 9,5
Vytvareni optimalnich podminek pro 14 8,3
praci

Planovani, realizace a hodnoceni cild 11 6,5
Celkovy pocet respondenti 168 100,0
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V odpovédich tediteli kol jsme nasli nejméné dvé roviny uvazovani. K rozli-
Seni jednotlivych rovin jsme vyuzili modelu strategického planovani, ve kterém

je prace s vizi veelku pevné zabudovana (srov. obr. 2).

Obrazek ¢. 2: Model strategického planovani

1. FORMULACE
POSLANI

SPOLECNOSTI

PROSTREDI

2. STRATEGICKA
ANALYZA
6. MONITOROVANI 3. STRATEGICKE
A VYHODNOCENI CILE / VIZE

5. IMPLEMENTACE 4.VYBER
STRATEGIE, TAKTIKA STRATEGIE

Pramen: Ko§tan, Sulet, 2002.

Jak uvadeji Donnelly a kol. (1997, s. 229-230), strategické planovani je pro-
ces, ktery zahrnuje analyzu prostfedi, v némz organizace pusobi, identifikaci
silnych a slabych stranek, specifikaci socialnich, politickych a legislativnich
podminek a urceni disponibility zdrojt. Jedna se tedy o shromazdéni informaci
z prostiedi a rozhodovani o poslani, cilech, strategiich a portfoliovém planu.
Model strategického planovani jsme zvolili mj. i proto, ze ,,hraje klicovou roli
v dosazeni souladu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili“ (Donnelly a kol,
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1997, s. 230). Pravé soulad mezi kratkodobymi (piip. stfednédobymi) a dlouho-
dobymi cili vnimame jako specifickou vyzvu pii praci s vizi ve skole.

Navrhy fediteld skol jsme tedy porovnavali s modelem strategického plano-
vani a na zakladé¢ toho jsme rozlisili ,,rovinu zajisténi predpokladi‘, tzn. pfimé
pusobeni na prostfedi, ve kterém piislusné procesy funguji, a ,,rovinu strategic-
kou*.

Do prvni roviny — roviny zajisténi predpokladii — spada kategorie ,,finan¢ni
a materialni zajisténi“. Odpovédi sem zafazené nas odkazuji spiSe mimo ramec
jadra prace s vizi a strategického uvazovani. Reditelé v nich tedy pojednavaji
o penézich a materialnim zazemi (a v ramci toho spiSe okrajove o stimulaci pra-
covnikti Skoly penézi). Zaméteni odpovédi v této kategorii tedy vede k uvaze
o prostiedi, ve kterém skola existuje, a o jeho ovliviiovani.

Stale jest€ v prvni roving, tedy v roving zajisténi predpokladii, nachazime dal-
§i Ctyti kategorie, které lze v prostoru skoly povazovat za naprosto klicové:

1. Kvalita pedagogického sboru, kvalita vztahti v ném, profesni riist — odpo-
veédi obraceji nasi pozornost k vytvareni lidskych predpokladt pro realizaci vize
skrze dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki, jejich proskolovani a rozvoj.

2. Vytvareni optimalnich podminek — zde se setkavame s vytvafenim vhod-
nych podminek pro praci lidi (budovanim atmosféry, pozitivniho klimatu, pod-
porou).

3. Metody prace s lidmi, vedeni — nejcastéji zastoupenou kategorii je vedeni
lidi skrze presvédcovani, nabizeni prostoru, motivaci, odménovani apod.

4. Komunikace a spoluprace s vn¢j$im prostiedim — v téZe roviné jsou odpo-
veédi tykajici se komunikace s rodici, s obci, se zaky, se sponzory, s vefejnosti.
Otevienost Skoly vnéj$im partnerim v komunikaci, v jednom piipad¢ pojmeno-
vana jako ,,demokratické urcovani vize“, se tyka faze formulace poslani Skoly
a faze formulace strategickych cilt, pfipadné se tyka komunikace vize smérem
vné. Je ovSem nutno dodat, Zze naprosto vyjimecné (jen v jednotlivych ptipa-
dech), se teditelé Skol pfi popisu zptsobu formulace vize obraceji mimo sféru
Skoly a skolstvi, napt. formulaci ,,co spole¢nost potfebuje®. S tim souviseji od-
povédi zdlraziujici riizné formy prezentace prace Skoly pied vetejnosti. Zname-
na prezentace prace Skoly snahu o komunikaci vize smérem k vnéj$imu prostie-
di? Tak ¢i onak, ocitdme se opét mimo ramec strategického planovani.

Do oblasti strategického planovani nas odkazuje vlastné jedina kategorie od-
povédi fediteld Skol — planovani, realizace a hodnoceni cilii. Protoze se v naSem
vzorku objevuje pouze jedenactkrat, nemtzeme tvrdit, Ze je strategicky rozmér
prace s vizi samoziejmosti. Porovnani odpovédi teditelti $kol s modelem strate-
gického planovani ukazalo, ze feditelé pravdépodobné uplatiuji v praci s vizi
spiSe jiné zpusoby a postupy nez ty, které by se daly zafadit pod model strate-
gického planovani. Ne prili§ vyrazné, ale pfece se ukazalo, ze logika strategic-
kého planovani nachazi svou specifickou podobu i v praci s vizi ve Skolach.
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Modely prace s vizi

V zajmu vyjasnéni véci nabizime k diskusi dva modely prace s vizi, které vy-
chazeji z analyzy ziskanych dat a jsou vystavény na vyjadienich feditelti k tomu,
jak vnimaji vizi a praci s ni; jaké procesy povazuji na cesté k naplnéni vize za
uspésné, jakymi zpusoby praci s vizi podporuji. U kazdého modelu diskutujeme
jeho prednosti a uskali. Modely nazyvame podle toho, jak je v jejich ramci vize
vnimana. Jde nam pfitom o modely pro ucel deskripce, modely vytvofené na
zéklade toho, co vidime v datech, nikoli o modely idealni.

Vize ztélesnéna v cilech
e Vnimani vize a prace s ni
Vize mé podobu jasnych cili, které jsou Casto konkretizovany casovym pla-
nem nebo horizontem dosazeni vize. Nejdiive je prace s vizi zaméfena na spo-
lecnou formulaci a kultivaci vize do podoby srozumitelnych a akceptovatelnych
cilt. (viz obr. 3.)
e Procesy naplilovani vize a zptisoby podpory prace s vizi
Po formulaci a kultivaci vize nasleduje pldnovani a spole¢na snaha o naplrno-
vani vize v podobé¢ stanoveni dilcich krokii. Naplhovani neboli realizace vize se
hodnoti na zakladé uspéchii nebo netispéchii procesu realizace. Reditelé napf.
uvadéji, ze se jim podafilo ,,vypracovat dlouhodoby plan rozvoje skoly®, ,,zapo-
jit se do projektu ... (s konkrétnim ndzvem), nebo ,,plnit ... (konkrétni) vzdéla-
vaci program®. Prace s vizi se uzavira praveé evaluaci procesu vsech predchozich
procesu prace s vizi, na jejimz zakladé se stanovuji ,,nové vize®.
e Piednosti a tiskali 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 vytvareni a napliiovani. V neposledni tad¢ je jisté vyhodou i per-
manentni reflexe procesu vytvafeni a napliiovani vize. To mize vyraznéji pod-
pofit i sdileni vize ostatnimi zainteresovanymi subjekty, jeji implementaci, in-
korporaci a evaluaci — vie je prosté jasn&jsi a prihlednéjsi, a to i navenek. Uskali
modelu vsak spociva v jeho procesualnosti, ktera mize vést k oslabeni akcentu
na koncepcni planovani a naplnovani vize a az k ,,pohlcenosti* kazdodennosti
procesu.

Obrazek ¢. 3: Model prvni — vize ztélesnéna v cilech
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Vize jako orientacni sila
e Vnimani vize a prace s ni

V tomto modelu (viz obr. 4) se uvazuje o vizi jako o pomyslném bodu v bu-
doucnosti, ktery je prioritné spojen s rozvojem $koly. Specifické misto tu ma
vytvareni vize. Silna a spolec¢na (sdilend) vize musi byt pevné spojena s ukoly
a cili. Pouze takova vize pusobi na proces jejiho napliiovani svou orienta¢ni si-
lou.

Co se teditelim ve fazi formulovani vize podatilo? Je to napt. ,,definovat tzv.
krédo skoly — osm bodil, na nichz jsme se shodli* (odpovéd’ jednoho z respon-
dentt)?

e Procesy naplilovani vize a zptisoby podpory prace s vizi

Proces napliiovani vize je orientovan vizi a v idealnim pfipadé by mél probi-
hat podle pomysIné a ptimé linie sméfujici k vizi.

Co se feditelim podafilo? Jedna se napt. ,,0 analyzu stavu na skole, vytyCeni
cile a postupnych kroki*, nebo ,,zpracovani ne¢kolika variant dalsiho zachovani
existence Skoly®“, nebo ,provedeni analyzy SWOT* (odpovédi respondenttt)?
Vyhodnocovani vysledki nema pouze evaluacni charakter, jako u ptedchoziho
modelu, ale jedna se o analyzu stavu, na zakladé kterého se koncipuji alternativy
postupu naplitovani vize.

e Prednosti a uskali modelu

Ptednosti tohoto modelu je orientacni sila vize, kterd umoznuje tidit procesy
napliovani vize relativné jasn¢ a pfimocate. Slabinu vSak vidime v samotné vizi.
Vize musi byt silna a sdilend. Proces formulovani vize je samostatnym proce-
sem, na ktery potom navazuje proces jejiho dosahovani. Presto, ze je vize formu-
lovana, potiz spociva v tom, Ze ji nelze nikdy dosahnout. Dosahnout tak Ize ob-
vykle jen vize, ktera jiz neni aktudlni, a ktera jiz byla ,,pfevySena“ novéjsi verzi.
A k pravée aktualni verzi vize — i vzhledem k tomu, ze se muze ¢asto promenovat
— je pak mozné se pouze ptiblizovat.

Oba modely prace s vizi vnimame jako krajni poly, mezi kterymi se obvykle
konkrétni prace s vizi odehrava. Prace s vizi se totiz promenuje i v zavislosti na

fazich vyvoje skoly i v zavislosti na stylu vedeni a fizeni.

Obrazek €. 4: Model druhy — vize jako orientacni sila
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ZAVER

Odpovédi feditelt naznacuji zejména nekolik véci. Prace s vizi je docenovana
jako vyznamna, byt ne jednoznaéné jako prvni z hlavnich oblasti fungovani ko-
ly. Podle teditelti zakladnich Skol se jim také v této oblasti ponékud méné, nez
u jinych kliCovych oblasti, dafi naplnovat jejich idealni predstavy. Jisté uspéchy
vSak feditelé v daném sméru maji. Obsahové vztahuji vizi pfedevsim k tomu,
k ¢emu je zasadni ji vztahovat — k vychovné a vzdélavaci ¢innosti $koly. A maji
za to, 7e na jejim formulovani a napliiovani by se méli podilet predevsim ti, ktefi
jsou Skolni pedagogické praci nejblize, jakkoliv nevylu¢uji ani dal$i vyznamné
aktéry, mezi nimi i rodice a zaky.

Za své Uspéchy teditelé skol povazuji pfedevSim zpracovani a realizace kon-
cepci celkového smétovani skol. Teprve poté uvadeji dalsi aktivity, takové, které
spiSe podporuji vlastni praci s vizi. Rezervy pak spatfuji nejvice v praci dospé-
lych profesionald ve Skole a ve vnéjsich vztazich Skol. Konecné, zda se, Ze praci
s vizi se na skolach feditelé vénuji predev§im v roviné ,,uzpisobovani prostiedi*
— zajistovani predpokladi pro vytvafeni a naplnovani vize, méné Casto pak
v roving strategické. Nékteré vypoveédi naznacuji silngjsi akcent na cile specific-
ké, jiné na cile obecné. Obé¢ tyto tendence maji své vyhody i vyzvy. Celkové se
tedy ukazuje, Ze navzdory relativni novosti a slozitosti véci ,,prace s vizi“ se fe-
ditelé skol (a jejich kolegové, ucitelé i jini lidé Skole blizci) na Skolach pokouseji
— a leckdy ne neuspésné — s vizi pracovat.

Jakkoliv je prace s vizi patrn€ nejobtiznéjsi (ve srovnani s praci na jinych za-
sadnich oblastech chodu skoly), a to z jiz uvedenych divodd, Ize zietelné vidét,
ze v tadé Skol jiz prace s vizi neni jen cizim a prazdnym, resp. bezvyznamnym,
pojmem. Postupné se ze strany fediteltl dostava uznani dualezitosti vize a prace
na ni. To je jisté pozitivni, uvédomime-li si, jak obtizn¢ se Skoly jako instituce
proménuji (z titulu svého charakteru — a neni fe¢ jen o Ceskych skolach). Tim
spise, ze jesté pfed o malo vice jak dekadou nebyla u nés vize soucasti reality
fizeni $koly. Skute¢nost, Ze se lidé na Skolach snazi s vizi pracovat, naznacuje
schopnosti Skol rozvijet se zevnitt, usilovat o kvalitu a vyuzivat relativni auto-
nomii.

Snaha tediteld a dalSich lidi ve Skolach a v jejich bezprostfednim okoli jisté
neni bez kazd, ale nelze ji — v fadé ptipadi — poptit. Snad o to vic si zaslouzi
i podporu zvenci.

V Ceskych zakladnich Skolach se prosté d€ji i pozitivni veci. ..
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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.
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