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VZTAHY MEZI UCITELI A REDITELI
NA ZAKLADNICH SKOLACH - PREHLED
RELEVANTNICH VYZKUMU

RELATIONS BETWEEN BASIC SCHOOLS
TEACHERS AND HEADTEACHERS;
AN OVERVIEW OF RELEVANT STUDIES

JOSEF LUKAS

Abstrakt

Prispévek, ktery md charakter prebledové studie, se zabyva mognostmi hlubsi analyzy, méreni a pripadné
iipravy vztabi mezi néiteli a feditelem Skoly. V' proni lsti prispévkn je sledovand problematika popsdana
na gakladé zabranicnich teoretickych a empirickych praci. Zdroveii je predlogeno nékolik mognych nastroji
a gpiisobii zjistovdni podoby vitahi mezi néiteli a feditelem. Poté je shrnut stav dané oblasti koumdani
vtahii v Ceské republice. Hlavnim ivérem prispivku je 3jisténi, Ze analyzovand oblast vztahi na $ko-
ldch je v nasi literature relativné mdlo rogpracovanym tématem a tento nedostatek je gretelné vnimdn e-
Jmeéna v oblasti diagnostiky vtahi mezi uliteli a rediteli.
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Abstract
An overview study, this contribution explores the opportunities for a deeper analysis, measurement, and
possible adjustment of the relationship between teachers and the headteacher. In the opening part, the subject
matter is described through an outline of several foreign studies, theoretical and empirical. Also, some possible
tools and ways of investigation in the forms of the teacher-to-headteacher relation are presented. The state of
things in the Czech Republic is summarized then, ascertaining that this kind of relations still remains largely
unexplored in literature, which is seen as a weighty drawback.
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Uvod

V této stati se pokusime shrnout zakladni vysledky védeckého badani, které
se s ohledem na stav zkouman{ dané problematiky v nasem prostfedi za-
méfuje na vztahy mezi uditeli a fediteli zakladnich $kol. Uvodem povazujeme
za nutné zminit ne¢kolik dilezitych poznamek, které se tykaji celého nasledu-
jictho textu:

1)

2)

3)

Rediteli budou téméf vihradné minéni feditelé a feditelky ,,béznych® za-
kladnich skol, tedy téch, které jsou vefejné a jez bychom mohli fadit k tzv.
hlavnimu vzdélavacimu proudu. Jednim z podstatnych davodu nutnosti
tohoto vymezeni muaze byt pon¢kud odlisna situace, a tedy i povaha pra-
ce feditela na soukromych ¢i cirkevnich skolach.!

Musime také zdtraznit jistou odli$nost nasi stati od praci pfedevsim z ob-
lasti $kolniho managementu, které se vztahy mezi uciteli a fediteli do
urcité miry také zabyvaji. V oblasti skolnfho managementu se pfevazné
setkavame s deskriptivnim a preskriptivnim pojetim ,,objektivné* vni-
manych vztaht (pracovnich), ptipadné s popisem orientace na mezilidské
vztahy jakozto jedné z charakteristik feditelu (srov. Bacik, Kalous, Svo-
boda et al., 1995). V pfedkladané stati akcentujici vice psychologické po-
jimani problematiky bychom chtéli pfednostné shrnout takové zptsoby
zkoumani, které sméfuji k ,,hlubsi* analyze sledovanych interakei, k po-
chopen{ vzniku a vyvoje podoby vztahti mezi uciteli a fediteli a v nepo-
sledni fadé také k postizeni subjektivniho prozivani a hodnoceni téchto
interakci jejich aktéry. I'z7ahy mezi uciteli a fediteli tedy nevnimame pou-
ze jako pracovni vztahy ve smyslu jejich vymezeni pfedpisy ¢i obecnymi
normami, ale jako vztahy interpersonalni, které tvof{ stézejni soucast
interpersondlnibo chovani chapaného jako projev osobnosti jedince.”

Na druhou stranu musime jiz pfedem konstatovat, ze vyzkumy zaméfené
pfimo na psychologicky rozmér vztahu feditel — ucitel nejsou prilis frek-
ventované. Predkladany text je tedy zaméfen pfevazné na sumarizaci
a deskripci raznych viceméneé ,,psychologickych® pohledt na sledovanou
problematiku — podrobnéjsimu analyzovani a srovnavani zmifiovanych
vyzkumu na tomto misté¢ vénujeme mensi pozornost (pfedevsim z di-
vodi daného rozsahu pfispévku).

To ovsem neznamena, ze v prostedi téchto $kol neplati vétsina z obecnych principa
fizeni a vedeni, které budou v n¢kterych pasazich naseho textu zminovany.
Interpersonalni chovani zahrnuje v tomto pojetf veskerou komunikaci a interakei, kte-
rd se pozorovatelne, védome ¢i nevédome, vztahuje k néjakému redlnému nebo do-
konce pomyslnému ,,idedlnimu® subjektu (Kozeny, Ganicky, 1978).
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Reditelé se ¢asto soustiedi na zaky své skoly, na rizné zavazné socilni
problémy se skolou souvisejici (nasili, sikana, zneuzivani navykovych latek
apod.), zaroven se vénuji administrativni praci spojené s vedenim skoly nebo
se v kontaktu se $ir$f komunitou skoly (pfedevsim s rodici zakw) snazi o vy-
tvofeni pfiznivého obrazu skoly. Dle vyzkumu Pola et al. (2003) se feditelé
veelku shodujf na tom, Ze pro fungovani skoly je primarni zamérenost na $dky,
1 kdyz se zaroven zda, ze ne vzdy se tento cil datf adekvatné naplnovat. Ovsem
spise sporadicky lze u feditelt na nasich skolach sledovat vyraznéjsi zamérenost
na ucitele — feditelé prosté obcas ponékud zapominaji vénovat se intenzivnéji
také svému ucitelskému sboru. V této souvislosti napf. Richards (2003) po-
znamenava, ze praveé nedostatecna podpora uciteld ze strany vedeni skoly je
jednim z hlavnich faktoru, které stoji za opousténim ucitelského povolani
(pfedevsim u ucitelt v prabehu prvnich péti let praxe). Lze tedy pfedpokla-
dat, ze feditelé hraji dalezitou roli v samotném vyvoji ucitele, mohou po-
mahat zacinajicim uciteldm ve zvladani jejich nové role, vést zkusenéjsi uci-
tele k dosazeni role ucitele-experta nebo usnadnovat ucitelim na sklonku ka-
riéry zvladan{ tohoto vyrazného profesniho a zivotniho mezniku. To mimo
jiné znamena, ze by se feditel mél dobfe orientovat v moznych fazich ucite-
lova profesnibo 1 psychického vyvoje, pficemz pravé na vzajemnou provazanost
profesniho a psychického vyvoje feditelé obcas zapominaji (Leithwood,
2002).

Reditel tedy maze ovlivnit vyvoj uéitele a tim i kvalitu vjuky, kterd pra-
veé na dobrych ucitelich stoji. V obecnéjsi roviné pak lze fici, ze feditel ma
také podstatny vliv na celkovou podobu klimatu ¢i vaitiniho socialniho pro-
stfedi $koly.” Z ¢asto citovaného Mossova pojeti klimatu organizaci (Moss,
1991), ovliviiovaného tfemi zakladnimi raimci (rimcem vztahovym, rimcem
osobniho rastu a hodnotovych orientaci a ramcem ,,adrzby a zmény sys-
tému), povazujeme pro sledovani vnitiniho socialniho prostiedi za stézejni
ramec v3tahovy, ktery patrné nejvice zahrnuje psychologické souvislosti moz-
nych interakci ve skole. Také vztahy mezi uciteli a fediteli tedy maji nesporné
psychologické pozadi, ob¢asnd redukce pouze na vztahy pracovni neposti-
huje dostate¢né tento aspekt fungovani skoly. Vandenberghe (1998) pfimo
hovoti o psychologickém kontraktn, ktery stoji v zakladu interakei mezi uciteli
afediteli a jehoz spravné ,,nastaveni” vyrazn¢ ovliviiuje chod skoly v ménicich
se podminkach.

Uzivame zde pojem klima skoly ve spojeni se statémi, které s timto pojmem pracuji
(napt. Lasek, 2001; Mares, 2003; Jezek, 2005; 2006; Mares, 2007), v ostatnich sou-
vislostech vétsinou pouzivame relativné neutralni oznaceni vnitini socidlni prostredi sko-
ly (srov. Lukas, 2007).
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Vztahy mezi uciteli a fediteli v zahrani¢ni odborné literatuie

Nami sledované vyzkumy ¢i souvisejici teoretické prace byly zaméfeny na rtiz-
né aspekty vztaht mezi uciteli a fediteli, pficemz by bylo mozné pracovné
identifikovat tfi zakladni, $ir$i tematické oblasti:

1) vyzkumy vénované zjistovani charakteristik reditele (véetné charakteristic-
kych zptsobt chovani), které u n¢j ucitelé povazuji za dalezité (Richard-
son et al., 1992; Blase, Blase, 2000; Richards, 2003);

2) zkoumani podoby a miry v/ivu reditele na razné aspekty ucitelovy prace
ajejtho prozivani — sledovana byla ucitelova motivace ¢i spokojenost s pra-
ci (Bogler, 2001; Evans, 2003), ptipadné na ,,self-efficacy* ucitele (Hipp, 1996);

3) vyzkumy zamétené na komunikaci reditele — byla zkoumana napfiklad dule-
zitost komunikace feditele s uciteli (Reyes, Hoyle, 1992) ¢i podoba in-
terpersonalni komunikace ucitel — feditel (Fisher, Fraser, Wubbels, 1993; Kre-
mer-Hayon, Wubbels, 1993; Cresswell, Fisher, 1998).

Jako pomérné obtizny tkol se jevi nalézt v rizné zaméfenych vyzkumech
vztaht ucitelé — feditelé néjaky jednotny teoreticky zaklad, nebot’ jsou sle-
dovany razné proménné riaznymi metodami, pfi¢emz jesté¢ mohou byt raz-
né vyzkumy teoreticky ukotveny na jedné strané napft. v socialni psychologii
¢i psychologii organizaci, na strané druhé pak ve zminované oblasti skolniho
managementu. Pfedstavované tfi okruhy zkoumanf také nelze pfili$ striktné
a uméle oddélovat, jelikoz jsou vzajemné Gzce provazané — pfesto bychom
za stézejni a pusobici ,,vzdy a vSude* povazovali komunikaci (jelikoz jejim pro-
stfednictvim se mimo jiné uplatiuje »/v feditele a odrazeji se v ni také jeho
charakteristiky).* Zaroven se vsak pfi zkoumani vztahti mezi uciteli a fediteli
vzdy setkdvame s vymezovanim zpusobu a styld feditelova vedeni a rozho-
dovani —lze tedy pfedpokladat, ze podoba vedeni a interpersondlni komunikace re-
ditele jsou nejdulezitéjsimi koncepty. Vedeni (leadership) jako takové je zwldstni
g prisob lidskych vztabii a jeste konkrétnéii je ,,vztahovym vlastnictvim dané sku-
piny“ — vedouci by neexistoval bez podfizenych a ti zase pro svoji ¢innost
potfebuji vedeni (srov. Hogg, 2005). Pokud jakykoliv zpusob vedeni ostat-
nich lze oznacit predevsim za vztabovy termin, protoze nemuze existovat ja-
koby sam o sobé¢, a pokud jsou vztahy v kazdé skupiné zalozeny pfedevsim
na komunikaci, pak nami pfedkladané stézejni koncepty vedeni a komunikace
(vcetne jejich velmi Gzké provazanosti) ziskavaji pro popis vztaht ucitel — fe-
ditel opravdu zcela zasadni vyznam.

K souvislostem a vymezeni pojmu komunikace a interakce viz napf. Janousek (1968):
interakei lze chépat spise jako vztah, kdezto komunikace je vse, co tento vztah umoz-
fyje, je predavanim ,,znakove vyjadfenych vyznamu®, pficemz predavané znaky ne-
1ze pojimat pouze jako informace, protoze lidé si ve vzajemné komunikaci sdéluji také
své emoce, nalady, pfesvedceni atd.
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Vyzkumy vychazejici z charakteristik feditele a jejich souvislosti
se vztahy ucitelé — feditelé

V jednom z vyzkumu zaméfenych na vlastnosti feditelti se Blase a Blase (2000)
snazili zjistit, jaké jejich charakteristiky (strategie, zpusoby chovani, postoje)
pozitivaé¢ ovliviiuji ucitelovo vyucovani.® I kdyz se autofi soustfedili pfede-
vsim na to, jaky pfistup ucitelam pomaha Iépe vyucovat, z jejich zjisténi
vyplyva mnoho podstatného také pro charakteristiku vztahové roviny uci-
telé — feditel. Vytvofili dotaznik (s otevienymi odpovédmi) INSUPICIT (The
Inventory of Strategies Used by Principals to Influence Classroom Teaching), ktery ad-
ministrovali 809 ucitelim a v némz byli respondenti dotazovani na rtzné
charakteristiky feditele a jeho chovani ovliviujici praci ucitelt.

Z vysledkt vyzkumu na obecnéjsi rovine vyplynulo, Ze feditel by mél byt
schopen podporovat profesni rast ucitelt a také jejich schopnost sebereflexe,
pficemz pravé podpora sebereflexe uciteld neni mozna bez ustaveni ade-
kvatni podoby vztahu ucitelé — feditel. Velmi dtlezita je schopnost feditele
vytvofit pro ucitele podnétné, neohrozujici prostfedi. Aby feditel dokazal
podnitit a motivovat ucitele, tak by m¢l mimo jiné umét naslouchat, pone-
chavat ucitelim moznost volby, sdilet jejich zazitky, podporovat u nich od-
povédnost za vlastni rozhodnuti, rozpoznavat a podporovat silné stranky uci-
telt. Podstatné je také poskytovan{ prabézné zpétné vazby ucitelam; schop-
nost pfedvést uciteli spravné postupy vyuky ¢i ukazat, jak se zachovat v kon-
krétnich situacich, jak vytvatet vztahy se zaky (,,modeling”). Pro vztahy mezi
feditelem a ucitelem je piinosem i,,prosta“ schopnost feditele ocenit jej, vy-
zdvihnout jeho uspéchy a nendsilné upozornit na nedostatky (nabidnout moz-
nosti jejich odstranéni). Ve svém dusledku jsou ucitelé timto pfistupem fe-
ditele vysoce motivovani, zvysuje se jejich self-esteem 1 self-efficacy; citi u fe-
ditele oporu. (A pokud cit{ oporu, budou ji vyraznéji poskytovat i feditelil)

Richards (2003) se snazil ve svém vyzkumu identifikovat ty prvky fedite-
lova chovan{ a postoju, které predevsim zac¢inajicim ucitelim usnadnujf ,,sta-
vani se uciteli, jez vedou k setrvani u ucitelské profese a které obecnéji zlep-
Suji praci uciteld, a tim 1 praci skoly jako celku. Konkrétné Richards nejprve
pomoci sady dvaceti otevienych otiazek administrovanych ucitelim identifi-
koval 22 zakladnich projevu takového chovani reditelt, které jsou dulezité
pro spokojenost ucitelt s praci i pro jejich rozhodovani se o setrvani v pro-
fesi. Poté tento seznam pozitivnich projevu feditelova chovani obdrzeli uci-
telé 1 feditelé, ktefi v ném hodnotili na stupnici od jedné do péti dalezitost
jednotlivych projevi a také v ném oznacili, které tfi komponenty tohoto cho-

5 Obecné se v tomto piipadé hovoii o ,vedeni zaméfeném na vyucovani® (instructional

leadership), které je vlastné zcela logické z hlediska hlavniho poslani skoly.
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vani jsou podle nich u feditelt nejvice zadouci. Z vysledka vyplynulo, Ze pro
ucitele je nejdilezitéjsich téchto pét projev feditelova chovani:
1) respektuje a ocenuje ucitele jakozto profesionala;
2) podporuje ucitele v otazkach zakovské kazné;
3) uplatiyje ,,politiku otevienych dvefi — je vstiicny, vzdy k zastizeni

a ochotny naslouchat;
4) je spravedlivy, ¢estny a diveéryhodny;
5) stoji za svymi uciteli i v pfipadnych sporech s rodici zak.

Pomérné chudé koncipovany vyzkum Richardsona et al. (1992) vychazel
z vyuzit{ seznamu charakteristik, které by mél mit ,,dobry* feditel a které uci-
telé z rozsahlého vzorku (N=1225) fadili podle dulezitosti, jiz jednotlivym
charakteristikam prikladali. Autofi pouzili jednoduchou adaptaci dotazniku
Kouzese a Posnera z roku 1987 a ptali se uciteld, jaké z predlozenych dva-
ceti charakteristik chovani feditela jsou dilezité pro ,,dobré” vedeni skoly.
Vysledky tohoto vyzkumu vnimani feditelt skol se pfilis neodliSovaly od ob-
dobnych vyzkumu zaméfenych na manazery. Stejné jako u nich jsou i u fe-
ditelti skol nejcastéji povazovany za dulezité predevsim nasledujici charak-
teristiky: cestny, kompetentni, majici vizi (forward-looking), inspirnjici a starajici se
(zajimajici se) o své podfiizené, kdy se v hodnoceni manazerti pouze na patém
miste objevila odli$na charakteristika — znteligentni. 1 kdyz tento vyzkum neni
sam o sobé pfili§ pfinosny, v kontextu dfive zminovanych vyzkumda jsou jeho
vysledky pfesto zajimavé, protoze potvrzuji (byt’ na obecné drovni) zaklad-
ni charakteristiky, které by podle uciteld mélo chovani feditele vykazovat.

sy

Vyzkumy sledujici vliv feditele na ucitelovo prozivani

Spokojenost ucitelt s praci (job satisfaction) daval do souvislosti s vlivem sty-
lu vedeni a zptusobem feditelova rozhodovani ve svém vyzkumu Bogler (2001).
Vychazel z toho, ze za dnes jiz bézn¢ uzivané terminy pro dva zakladn{ sty-
ly vedeni, do odborné literatury zavedené Burnsem (napt. 1995), Ize povazo-
vat vedeni fransakini a transformacni. Odlisnost téchto styla je zalozena na od-
lisné podobé interakei mezi vedoucim a podfizenymi. Pfi charakterizovani trans-
akénfho stylu vedeni pfedpokladame, Ze podoba téchto vztaht je zalozena
na ,,sméne®, ktera mize mit ekonomickou, politickou ¢i psychologickou po-
vahu — interakce mezi vedoucim a vedenym je formovana snahou kazdého
z jejich acastniku ziskat néco pro sebe — jednoduse feceno, feditel napft. na-
bidne (nejen finan¢ni) odmeénu uditeli, ktery pokud mozno co nejptesnéji spl-
nf ukol, ktery mu feditel zadal, a oba z aktért této ,,transakce® z ni tak maji
zisk. Transformacni veden{ lze naopak charakterizovat jako stav, kdy jsou je-
dinci v urcité organizaci spojeni s ostatnimi pfi dosahovan{ spolecné sdilenych
cila a kdy podtizeni podporuji svého vedouciho stejné jako on je. Charakter
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socialniho prostfedi v takovéto organizaci lze oznacit jako inspirujici, mo-
bilizujici, povzbuzujici ¢i ,,plny nadseni” pro spole¢nou véc. Pro zjistén{ sty-
lu vedeni feditela Bogler (2001) pouzil (v zahranici) ovéreny dotaznik MLQ
(Multifactor Leadership Questionnaire).

V ptipadé rozhodovaciho stylu vedoucich mazeme hovofit o kontinuu,
kdy na jedné strané stoji roghodovani antokratické — vedouci nebere zadné ohle-
dy na nazory a pfipominky podfizenych (a vlastné se na n¢ ani nepta), a na
strané druhé se nachazi rozhodovani participativni — vedouci diskutuje sva roz-
hodnuti s podfizenymi, akceptuje také jejich navrhy, pfipadné dokonce pfe-
nasi ¢ast svych pravomoci na podiizené. Styl feditelova rozhodovan{ Bogler
(2001) zjistoval pomoci Fridmanova dotazniku, v némz je rozhodovani fe-
ditele v raznych situacich respondenty hodnoceno pomoci oznaceni jedné
ze ¢tyf moznych variant chovan{ feditele v té které konkrétni situaci. Reditel
tak v zasad¢ muze pii rozhodovacim procesu vyuzivat tyto strategie:

1) ¢inf pouze vlastni rozhodnuti bez konzultace s podfizenymi;

2) s podfizenymi sice konzultuje, ale opét rozhoduje podle sebe;

3) rozhoduje spolecné s podfizenymi (jejich navrhy jsou pro rozhodovani
podstatné);

4) deleguje pravomoci na podfizené.

Z vysledka Boglerova vyzkumu mimo jiné vyplynulo, Ze ucitelé jsou vice
spokojeni se svou praci, pokud ta jim pfinas{ pocit zvysovani jejich se/f-esteem,
umoznuje jim rozvijet se a také aktivné participovat na rozhodovani tykajicim
se skoly. Jinymi slovy, ucitelé jsou spokojencjsi a 1épe vyucuji, pokud je jejich
feditel spise typem transformacniho vedouciho, ktery preferuje participativ-
ni rozhodovani — tedy takovy feditel, jenz predklada vize a cile vyvoje skoly,
individualné podporuje podiizené pii nalézani jejich vlastni cesty k dosaze-
ni téchto cila a také se neboji pfenechat ¢ast rozhodovani samotnym ucitelim.

Také Evansova (2003) empiricky potvrdila, ze moralka® u¢iteld, jejich spo-
kojenost s praci a také jejich motivace je do znacné miry zavisla na tom, ja-
kého feditele maji. Ucitele vzdy mimo zakt a kolegti ovliviiuje samotna sko-
la (jeji vedeni) — do jaké miry se tyto vlivy odrazi na motivaci ¢i pracovni
spokojenosti ucitele, je odvislé od jeho osobnostniho nastaveni. Evansova
(2003) ve svém vyzkumu identifikovala tfi vzajemné souvisejici faktory, kte-
ré urcuji ,,miru ovlivnitelnosti ucitele. Jsou jimi: 1) hledisko relativity sitnace,
v niz se ucitel nachazi, které je vysledkem srovnavani s obdobnymi situacemi
jeho kariéry ¢i se situaci kolegl; 2) realisticnost olekdvani, ktera odrazi schop-
nost ucitele posoudit, co mize od konkrétni situace ocekavat; a 3) profesiona-

6 Je tfeba poznamenat, ze wordlkon Evansova minila tzv. pracovni moralku, a tento kon-

cept musime striktné odlisovat od morilky a moralniho chovani jakoZto pfedmétu
zkouman{ v psychologii.
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lita ve smyslu schopnosti zvladat nastalou situaci — pokud ma uditel ,,ome-
zenou® profesionalitu, nedokaze dostatecné reflektovat svoji praci nebo ana-
lyzovat své moznosti, je vice zaméfen na kazdodenni praxi a nechava se vést
situaci. Pfitom ma kazdy ucitel do rizné miry vyhranénou pfedstavu o tom,
jak by podle nich méla ,idealni* prace ucitele vypadat. Reditele schopného
pro ucitele vytvofit takové podminky, v nichz by se kazdy z nich blizil své-
mu idedlu prace, 1ze oznacit za zaméreného na ucitele (teacher-centred) — tim neni
minéna zaméfenost na ucitelsky sbor jako celek, nybrz na konkrétni jedince
ajejich specifika. Takovy feditel dokaze posoudit ucitele natolik, Ze se ke kaz-
dému muze chovat odlisné (aniz by jeho chovani bylo vaimano jako ne-
konzistentni).

Zduraznéni psychologického rozméru vnitfniho socialniho prostfedi sko-
ly se odrazi ve vyzkumech zaméfenych na se/f-¢fficacy ucitele v souvislosti
s chovinim feditele (Hipp, 1996). Self-¢fficacy” ucitele ovliviiuje samotnou
uspésnost zaku, protoze ucitel s vysokou mirou self-efficacy véti v sebe, ale pfe-
devsim v to, ze kazdy zak je vzdélavatelny — tento pfistup pak vétsinou oprav-
du pfinasi vysledky i u téch zaka, které ucitel s malou se/f-efficacy ,,odepise®,
protoze ma pocit, ze s nimi stejné nic nesvede (Bandura, 1997). V souvislos-
ti se zkoumanim uciteld se pak objevuje dvojdimenzionalni konstrukt se/f-ef-
ficacy, ktery je tvofen vnimanou obecnou a osobn{ ,u¢innosti“ uceni (general
teaching efficacy, GTE, a personal teaching efficacy, PTE) (Hipp, 1996). GTE cha-
rakterizuje ucitelovu obecnou duvéru v moznost vzdélavani rtznych zaka
(5co si mysli, Ze pro to muzeme udélat®), kdezto PTE je blize ptivodnimu
konceptu self-¢fficacy — odrazi dtveru ve vlastni schopnosti vzdélavat (,,co si
mysli, Ze pro to muze udélat sam™). Hippova (1996) vyuzila ve svém vy-
zkumu pro zjisteni se/f-efficacy ucitelt Sestnactipolozkovy dotaznik Teacher Ef-
Jicacy Scale a chovan{ feditele zjistovala pomoci odpovédi ucitelt i feditelt
na 34 polozek nastroje The Nature of Leadership portion of The Change in Seconda-
ry Schools: Staff Survey, ktery slouzi k posuzovani schopnosti feditelt uplat-
flovat principy transformac¢niho vedeni. K hlavnim zjisténim tohoto vy-
zkumu patfilo, Ze chovani feditele (a jeho zpusob vedeni) ovliviiuje ucitelovu
self-efficacy, pricemz jsou do ruzné miry dilezité pfedevsim nasledujici zpt-
soby feditelova chovani: schopnost jit ucitelam piikladem (srov. vyse kon-
cept ,,modelingu* — Blase, Blase, 2000), podnécovat sméfovani ke skupinou
sdilenym cilim, schopnost dokazat ptipadné¢ ucitele odménovat, ocekavat od
nich vysoky vykon a poskytovat jim podporu.

Tento termin se vétsinou nepieklada, v souvislosti se skolnim prostfedim bychom jej
vsak mohli vymezit jako wuiitelem vnimanon viastni schopnost prisobit na Ziky ¢ijako vnimanon
osobni Zdatnost.
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Vyzkumy zaméfené na podobu komunikace a interakce ucitel —feditel

Pomérné casté jsou vyzkumy, které se zaméfuji na interakci a komunikaci
mezi raznymi aktéry vychovné vzdélavaciho procesu, tedy i mezi uciteli a fe-
diteli. V komunikaci mezi nimi se formuji jejich vzajemné vztahy, a tim
¢astecne i charakter vnitfniho socialniho prostfedi skoly. Pro ucitele je po-
chopitelné dilezita podoba komunikace feditele s nimi — mizeme hovofit
o spokojenosti s komunikaci (communication satisfaction), ktera odrazi predevsim
subjektivni pocit ucitele z komunikace s feditelem (Reyes, Hoyle, 1992). Zmi-
néni autofi vyuzili Sestnactipolozkovy standardizovany dotaznik, ve kterém
zjistovali ucitelovu spokojenost s komunikaci s feditelem z hlediska jeji do-
stateCnosti, otevienosti a informacéni hodnoty. Néekterd zjisténi z vyzkumu
se zdala byt ponckud tristni, napt. Ze ucitelovu spokojenost s komunikaci
ovliviiuje jeho vek a pohlavi. Také subjektivita vipoveédi v dotaznicich maze
byt pro hodnocen{ feditele ponékud zavadéjici, protoze to, co se jednomu
uciteli maze zdat jako adekvatni komunikace, bude pro jiného nedostate¢né.®

Vyznamnym piispévkem k popisu vztahové dimenze vnitiniho socialni-
ho prostiedi skoly vyzdvihujicim dualezitost interakei mezi feditelem a uci-
teli je prace Kremer-Hayonové a Wubbelse (1993), ktef{ konstatovali, Ze ob-
last interpersonalnfho chovani a komunikace tvofi ustfedni slozku role
feditele. Zminovan{ védci vytvofili dotaznik QPI (Questionnaire on Principal
Interaction), ktery postihuje mimo jiné miru podpory ucitelt ze strany fedite-
le, jeho schopnost naslouchat jinym, miru jeho autoritativnosti ¢i piisnosti.
Autofi administrovali 96 ucitelim zdkladnich skol jednak QPI, jednak do-
taznik TSQ (Teacher Satisfaction Questionnaire), ktery zjistoval obecnou miru
spokojenosti ucitela s atmosférou skoly, feditelav pfistup k profesiondlnimu
vyvoji a také podil feditele na vytvafeni napéti ve skole. Studie potvrdila, ze
existuje pozitivni vztah mezi feditelovym chovanim zaméfenym na spolu-
praci a spokojenostf ucitelti. Nespokojenost naopak vyvolava zejména typ fe-
ditelu, ktery lze oznacit jako nejisty-agresivni (Ci submisivné-kriticky — nejisto-
tu v prosazovani své autority nahrazuje agresivitou v komunikaci s pod-
tizenymi) a submisivni (tzv. feditel ,,df{¢%, ktery nema pfilis blizko k ucitelam
a veskerou svou snahu zamétuje na fizen{ Skoly a udrzeni své autority). Kre-
mer-Hayonova a Wubbels mimo jiné poznamenavaji, ze dotaznik QPI muaze
poskytovat feditelam (dodejme, ze vaimavym a otevienym kritice) dulezitou
zpétnou vazbu naznacujici moznosti zlepseni jejich prace.

Na druhou stranu je subjektivita v souvislosti s vnimdnim podoby vztahl ¢i klimatu
skoly nevyhnutelna, protoze pracujeme téméi vzdy se subjektivnimi indikdtory klimatu,
pracovni spokojenosti ¢i spokojenosti s komunikaci. Socidln{ klima skoly by bez sub-
jektivniho prozivani jeho aktérd, kteff jej spoluvytvafeji, ve své podstaté ani neexis-
tovalo (srov. Mares, 2003).
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Stat’ Fishera, Frasera a Wubbelse (1993) hledala souvislost mezi vaimanou
povahou vnitfniho prostfedi skoly a interpersonalnim chovanim ucitele, k ce-
muz vyuzivala dotaznik QTI v kombinaci s dotaznikem SLEQ (Schoo/ Level
Environment Questionnaire). Dotaznik SLEQ se snazi postihnout nejen vzta-
hovou oblast, ale 1 dal§i dvé Moosem koncipované dimenze socidlnfho pro-
stfedi, tedy dimenzi osobniho ristu a dimenzi ,,adrzby* a zmény systému,
a je tedy urcen ke zjistovani toho, jak ucitelé vnimaji vSechny tfi psychoso-
cialni dimenze prostiedi skoly (Fisher, Fraser, Wubbels, 1993). Dotaznik je
tvofen 56 polozkami, které se vztahuji pivodné k sedmi oblastem vnima-
ného prostiedi skoly, rozsifenym na zakladé zpétné vazby od ucitelt na ko-
nec¢ny pocet osmi oblasti, kdy kazdou z nich lze pfifadit k jedné ze tif
obecnych Moosovych dimenz{. Pfedkladany popis vnitinfho prostfedi sko-
ly a pfedevsim pfifazeni ¢asti oblasti k Moosovym dimenzim se nam zda byt
ponckud problematické a zavadéjici. Nékteré oblasti, které jsou vnimany jako
soucast dimenze #drgby a zmény systému, maji podle nas 1 vyraznou souvislost
se vztahovou dimenz{ nebo jsou dokonce na vztazich mezi uciteli a vedenim
primarné zaloZzeny. Problém pravdépodobné tkvi v dhlu pohledu na tyto ob-
lasti — zda jsou nahlizeny vice z hlediska psychologie organizaci ¢i hlavne
z hlediska socidlni psychologie a psychologie osobnosti. Ilustrativnim pfi-
kladem je oblast participativniho rozhodovdini — z hlediska psychologie organiza-
cf se zda byt zfejmé, ze otazky rozhodovani ve skole tzce souviseji s organi-
zacnim systémem skoly. Z pohledu socidlni psychologie (pfipadné psy-
chologie osobnosti) je podle naseho minéni pfipadnéjsi chapat tuto oblast
jako soucast dimenze vztahové, a to pfedevsim z téchto duvodui:
1) obecné je systém skoly, stejné jako systém tfidy, zalozen pfevazné na in-
terakci a komunikaci (srov. Lukas, 2005);
2) samotny rozhodovaci proces odrazi charakter vytahi ucitelé-feditelé, pro
ktery je mimo jiné dulezity fediteltv styl vedent;
3) vztahy je mozné vnimat i jako odraz osobnostnich charakteristik jejich
aktéru.

Na pfedchozi pfistup ke zkoumani vztaht ucitelé — feditel navazali Cres-
swell a Fisher (1998), kteff pfi vyzkumu australskych $kol vyuzili dotaznik
PIQ (The Principal Interaction Questionnaire), jenz je kratsi verzi QPI, a to opét
v kombinaci s dotaznfkem SLEQ), protoze pfedpokladali existenci vyznam-
nych vztaht mezi interpersonalnim chovanim feditele a podobou vnitfniho
socialniho prosttedi skoly. Pfi analyze vysledka zpracovali 900 dotaznikt
a v nekterych pfipadech vyzkum rozsifili také o podrobné rozhovory s fe-
diteli, kterych se ptali na jejich vaiman{ vysledki analyzy prostfedi skoly, na
jejich vlastn{ pfistup k vedeni skoly i na jejich reflexi jednak svého interper-
sonalnfho chovan{ a jeho zmén, jednak celkového vnitinfho prostiedi skoly.
Autofi zjistili, ze dotaznik PIQ je validnim a reliabilnim nastrojem mapujicim
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vanimani feditelova chovani uciteli. Na pfikladu podrobné analyzy tii skol
ukazali také vyuzitelnost dotazniku PIQ v kombinaci se SLEQ), kterou ostat-
n¢ predpokladali jiz Kramer-Hayonova a Wubbels (1993).

Stav zkoumani vztahtt mezi uéiteli a fediteli v CR

Na zakladé¢ analyzy nékterych zahrani¢nich vyzkuma vztaha ucitelé — fedi-
telé jsme identifikovali tfi mozné zakladni oblasti zkouman{ a také jsme ve
zkratce popsali nékteré pouzivané metody, pficemz jsme se povétsinou vy-
hybali jejich hodnoceni z hlediska mozné vyuzitelnosti v nasich podminkach.
Duvod je pomérné jasny a znamy, pfesto jej pfipomindme — tyto metody
vznikaly v odlisné nastavenych vzdelavacich soustavach, v odlisném socio-
kulturnim prostfedi a vlastné také v prostfedi odlisného jazykového kon-
senzu. Metoda velmi dobfe pouzitelna v zemi svého puvodu se dokonce
po spravné a kvalitné provedené adaptaci mtze ukazat jako nepfilis vypovi-
dajici o realité naseho skolstvi. M¢éli bychom také dodat, ze podle nekterych
zjisten{ maze byt ucitelovo subjektivni viaiiman{ interakce a komunikace uci-
tel — feditel vyznamné ovlivnéno v jedné roving jiz zminovanym sociokul-
turnim kontextem a zaroven v roviné ponékud odlisné (i kdyz kulturou ovliv-
néné) také pohlavim ucitele i feditele. Ze zahrani¢nich vyzkumu lze zminit
Gougeona a Huttonovou (1993), ktefi naptiklad zjistili, ze ucitelé — muzi vni-
mali v komunikaci u feditelti castéji nez ucitelky uzivani negativaiho moti-
vovani. V nasem prostfedi pak napf. ze zjistén{ Urbanka (20006) vyplynulo,
ze ucitelé vanimaji jako vstiicnéjsi casteji feditelky nez feditele skol (podrob-
néji viz nize).’

Druha ¢ast nasi studie nebude pfilis rozsahla, protoze navzdory dulezi-
tosti vztaht mezi uciteli a fediteli pro vzdélavani a vychovu zaka je proble-
matice interpersonalnfho chovani feditela skol, jeho vniman{ uciteli 1 pfi-
pravé diagnostickych nastroja, které tuto oblast zkoumaji, v nasf literatufe
doposud vénovano veelku malo pozornosti. Prasilova a Vasatkova (2005) se
pokusily shromazdit vyzkumna setfeni z let 1995 az 2005, ktera by se néjakym
zpusobem tykala vztaht ucitel — feditel, pfitom se soustiedovaly pifedevsim
na vztahy pracovni. Autorky zjistily, Ze na zakladé dostupnych ceskych vy-
zkumu nebylo mozné o vztazich mezi uciteli a fediteli ¢init #mér Zddné obec-
n¢jsi zavery (hlavné z toho divodu, ze ptimo na sledované vztahy jako ta-
kové se zadny vyzkum nezameéfil). Avsak i kdyz jsme rozsifili pojeti vztaht
(z pracovnich na interpersonalni) a pokouseli jsme se nalézt dalsi relevantni

’ Problematika genderovych aspekta vztaha ucitel — feditel je pochopitelné mnohem

rozsahlejsi, jde vSak nad ramec nasi studie.
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vizkumy z poslednich let, zjistili jsme, ze situace neni ani nyn{ ptili§ odlisna
— pokud se jiz problematika vztahu uéitel — feditel v nékterém vyzkumu ob-
jevuje, jevi se nejcastéji pouze jako parcialni téma, které se vyskytne v sou-
vislosti se zkoumanim spokojenosti uciteld, stylu fizeni skoly nebo klimatu
(¢i kultury) skoly. Napfiklad Vasutova (2004) zjistila pfi zkoumani pracovni
spokojenosti uciteld, ze jednim z aspektt, ktery spokojenost ovliviuje (i kdyz
dle jejich zjisten{ nepfilis vyrazne), je styl fizeni skoly a interpersonalni vzta-
hy ucitelé — feditelé, o konkrétni podobé téchto vztahu se viak nezminuje.

Zachyceni nékterych moznych aspekta vztahu ucitelé — feditelé nalézame
ve vyzkumech klimatu (kultury, socialniho prostfed{) skoly. Ryze ¢eskou me-
todu, kterd je zaméfena na jeden z aspektt vnitiniho socialniho prostredi
skoly, pfedstavila Havlinova a kol. (1998), kdy v souvislosti s Programen pod-
pory zdravi ve Skole a se zjistovanim pohody socidlnfho a organiza¢niho pro-
stiedi $koly vytvotila Skdlu pro posonzeni mezilidskych vtahii ve skole, ktera
obsahuje 27 polozek a po jejimz vyhodnoceni by bylo mozné vyvozovat né-
ktera obecnéjsi zjisténi tykajici se vztaht ucitelé — feditelé (i kdyz k tomuto
ucelu skala primarné neslouzi).

Ve vyzkumech klimatu se také zacal sporadicky pouzivat snad jediny
do ¢estiny prelozeny (ovsem doposud nestandardizovany) dotaznik, ktery by
mohl byt schopen o interakcich ucitelé — feditelé fici néco vice. Jedna se o do-
taznik OCDQ — RS (Organizational Climate Description Questionnaire — RS), kte-
ry vytvofili autofi Kottkamp, Mulhern a Hoy Wayne (Rutgers University,
USA) a jejz v nasich podminkach vyuzil Lasek (2001). Z péti parametru kli-
matu ucitelského sboru, které jsou vystupem z dotazniku, se dva tykaji cha-
rakteru vztaht mezi uciteli a fediteli — posuzuyji jednak feditelovo vstficné
(suportivni) chovani, jednak jeho direktivni chovani{ vaci ucitelam (s ohle-
dem na jeden z cilti nadi stati — zaméfen{ se na vyzkumy psychologickych
souvislosti sledované problematiky — je zfejmé, Ze takto pojaté vniman{ vzta-
hti na skole je blizsi spise ptistupiim skolniho managementu). Novéji tentyz
dotaznik, sestavajici z 34 polozek hodnoticich na ¢tyfbodové skadle caste¢né
i chovani feditele k uc¢itelim, pouzil pro zkoumani klimatu ucitelského sbo-
ru Urbanek (2003; 2006). Autor mimo jiné zjistil, Zze ve srovnan{ se stfedni-
mi $kolami (Lasek, 2001) vykazuji zkouman{ ucitelé zakladnich Skol vyssi
miru vnimané direktivity feditele. Také se ukazalo, ze z hlediska pohlavi
feditele jsou patrné rozdily ve vaimani podpory ucitelt ze strany feditelt
a feditelek — prave feditelky jsou i pfes nepatrné vyssi miru direktivity vni-
many jako vstficnejsi a ucitelé s nimi ochotnéji spolupracuji (obecné se tedy
zdaji byt vztahy mezi feditelkami a ucitelskym sborem otevien¢jsi a funke-
néjsf). Jednim ze zavéra Urbanka (2003) pfi hodnoceni metody bylo, Ze
pouzity dotaznik (a pravdépodobné vétsina obdobnych dotaznikt z anglo-
amerického prostfedi) ma pfi prenosu na ¢eské podminky zasadni problém
v zaméfenosti pouze na feditele, protoze nezohlednuje roli zdstupeii reditele,
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ktet{ na nekterych skolach mohou vztahy mezi vedenim a uciteli vice ovliv-
fovat.

Toto omezeni se ve svém vyzkumu klimatu skoly pokusil odstranit Jezek
(2000), u n¢hoz se ucitelé v ramci hodnoceni klimatu vyjadfovali také k otaz-
kam spojenym se zpusobem vedeni skoly (fediteli, pfipadné zastupci). V je-
ho flexibilnim dotazniku pro ucitele, skladajicim se z uzavienych nominalnich
polozek s vicenasobnou volbou a otevienych otazek (ktery byl ovsem kom-
binovan s rozhovory), byla ¢ast z nich vénovana oblasti vztahti mezi vedenim
(feditelem ¢i zastupcem) a uciteli. U veden{ (feditele ¢i zastupce) byla zjis-
tovana napiiklad mira vlivu, zptsob jednani s uciteli, zda vedeni vychazi
ucitelum vstfic, zda poskytuje dostate¢nou zpétnou vazbu ¢i zda bere pfi roz-
hodovani v potaz i nazory uciteld. Postihnout povahu vztahti mezi ucitelem
a feditelem nebylo jednoduché, ucitelé naptiklad nejednoznacné chapali jiz
otazku, zda ma vetsi vliv feditel ¢i zastupce. V odpovéedich se ob¢as objevo-
vala kli$é, ucitelé se snazili nabizet podle jejich pfedstav zadouci odpovédi
nebo se u jejich odpovédi vyskytovala velka variabilita.

Z vyzkumného setfen{ Sedlacka (2008), které se sice na vztahy ucitelé — fe-
ditelé také nezameétuje (je prave naopak vénovano fizeni skoly z pobledu redi-
tele), vyplynulo, Ze pocity spokojenosti ucitelti i feditele, ale 1 samotna Gspes-
nost skoly, to vSe odrazi aktualni podobu vztaht mezi uciteli a feditelem. Po-
kud pak na skole existuji dva protikladné tabory, toto déleni na ,,my a oni®
se stava brzdou rozvoje skoly (Sedlacek, 2008). Zminovany vyzkum, na roz-
dil od pfevazné vétsiny ostatnich uvedenych, vyuziva kvalitativni metodo-
logii, konkrétnéji vyzkumny design pripadové studie (metodu stinovani,
zalozenou na dlouhodobéjsim detailnim pozorovani veskeré ¢innosti fedite-
le spojené s jeho praci ve skole). V jiném kvalitativaim setfeni (Pol, Novotny,
2000), opét zaméfeném na feditele, bylo zjisténo, Ze na styl fizeni Skoly a tim
1 na vztahy mezi feditelem a uciteli ma zasadn{ vliv komunikace feditele s uci-
teli. I kdyz tato dvé kvalitativni Setfeni patfi spiSe do oblasti vyzkumu skol-
niho managementu, v kontextu tématu nasf stati z ,,opacné strany potvrzu-
ji, ze styl fizeni a podoba vztaht mezi uciteli a feditelem patii ke stézejnim
determinantam klimatu $koly.

Také v jedné z mala u nas publikovanych stati (Mlcak, 2002), ve které je
zduraznén a popsan psychologicky rozmér interakce mezi uciteli a fediteli na
zakladé koncepce suportivniho chovani feditelt a jeho vlivu na miru stresu
uciteld, autor konstatuje, ze vyzkumy sledované oblasti u nas nejsou k dis-
pozici, a nakonec sam nabizi pouze mozné implikace pfedstaveného pii-
stupu k problematice vzdélavani a vyzkumu. Pfi charakterizovani vlivu
feditele na psychickou pohodu (we//-being) ucitelt a obecné i na podobu vnitf-
niho socialniho prostfedi skoly autor vychazi z konceptu feditele jakozto
»manazera interpersonalnich vztaha®, ktery by mél dokazat poskytovat uci-
telam primétenou soczdlni oporu. Mlcak (2002) dale na zakladé zahranicnich
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studif vymezuje a upfestiuje multidimenzionalni povahu socialni opory, kdy
ve zkratce zminuje Ctyfi podoby suportivniho chovani feditele (emocionalné,
instrumentalné, informaéné a evaluacné suportivni chovanf). Nabiz{ také,
i kdyz pouze v informativni roviné, jedno z potencionalné nosnych pojeti
socialné suportivniho chovani, které vychazi z prace K. K. Trobstové a je
zalozeno na kruhovém modelu osmi typt suportivniho chovani (viz Mlc¢ak,
2002, s. 31-33). V souvislosti s pojetim feditele jako manazera interperso-
néalnich vztaht zavérem autor vyslovuje domnénku, ze fediteli obcas avizo-
vana ,,zahlcenost® administrativn{ a organizac¢ni ¢innosti a jejich soustie-
dovani se na tuto (byt’ bezesporu dulezitou) oblast prace muze odrizet
nedostatec¢né schopnosti nékterych feditelti v oblasti ,,fizen{* interpersonal-
nich vztaht ve skole. K této domnénce je mozné dodat, ze zkusenosti ani
vzdelavani neékterych feditelt (ale i uciteltl) v dané oblasti zfejmeé nejsou do-
state¢né.!’

Z doposud uvedeného by bylo mozné (byt’” ponc¢kud zjednodusené) vy-
vodit, ze neexistence vétstho poctu vyzkumi vztaht mezi uciteli a fediteli
v Ceskych podminkach ma davod pfedevsim v nesnadnosti ,,jednoduchého®
uchopeni vyzkumného tématu, i pies jeho vnimanou a nepfimo zjistovanou
dualezitost. Jeden z dalsich diavodd, se kterym se bezesporu setkalo vice ved-
cu pracuyjicich v prostiedi skol, zminiuje Urbanek (2003). Popisuje oteviené
odmitavé reakce ¢1 skrytéjsi neochotu nékterych skol, at’ jiz vedeni ¢i uciteld,
pfistoupit k né¢jakému zkoumani klimatu skol, které pochopitelné muze hlou-
bé&ji rozkrjvat také povahu interpersonalnich vztaht ve $kole. Reditelé se
obc¢as mohou obavat odhalen{ ,,skrytych problémt* (teéch, které napt. me-
todika Ceské §kolni inspekce nenf schopna rozeznat), uéitelé zase mohou mit
obavy ze zneuziti informaci nebo se obecné bojf otevienéji hodnotit vedeni
skoly," ptipadné pak skoly jako celek (mylné!) tvrdi, ze klima skoly a vztahy
v nf jsou cisté ,jejich® véci. Nepfimo doklada velmi malou rozpracovanost
tématu vztaht ucitel — feditel pfedevsim v pedagogicky orientovanych vy-

10 Tento nas komentaf neni zalozen na empirickém Setfent, ale pfevazné na pfimych zku-

senostech z nékterych zakladnich skol. Pfedpoklada se, ze by feditel mel zvladat ne-
jen interpersondlni vztahy ve skole, ale i mimo ni — pfesto se obcas stavd, ze feditelé
hledaji externi pomoc v situacich, kdy by sami méli napfiklad umét uciteldm popsat
¢i predvést nékteré zpasoby jednani s ,,problematickymi® rodici (nabizi se pak otdz-
ka, jak sami tito feditelé jednaji s rodici, kdyz svym ucitelam v této oblasti nejsou
schopni poskytnout radu a podporu).

Tuto skute¢nost by mohlo nepfimo podporovat zjisténi ze zminovaného vyzkumu Va-
sutové (2004), kdy z deseti nabizenych aspektt nespokojenosti v profesi se u ucitela
aspekt Nedostatek podpory vedeni skoly a Spatny styl rizeni skoly ukazal byt na desatém mis-
té jako nejméne dulezity — pfitom mnohé zahraniéni i ceské vyzkumy uvadéné v nasf
stati tvrdi opak a nedostatek podpory ¢i $patné vedeni vnimaji jako podstatny zdroj
nespokojenosti uciteld.
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zkumech také pomérne rozsahla analyza riznych nalezt ¢eského pedagogic-
kého vyzkumu zlet 2001 az 2008 (Janik a kol., 2009). V této analyze se ve sle-
dovanych ¢tyfech hlavnich tematickych okruzich (kurikulum, vyuka, skolni
klima, vzdélavani ucitelt) objevilo nékolik nevyraznych parcialnich zjisténi,
ktera by se alespon raimcové tykala oblasti vztaht ucitel — feditel, pouze u $kol-
niho klimatu. Zda se, Ze ani razné pojimané koncepce klimatu skoly, které
se v poslednich letech v nasi (nejen) odborné literatufe objevuji pomeérné
casto a byvaji pokladdny za pfistup schopny relativné komplexné posoudit
skolu a jeji moznosti, se s dulezitosti této soucasti vnitiniho socialntho pro-
stfedi skoly doposud nevyporadaly.

Zavér

Obecné by feditel mél dokazat vytvofit takové prostiedi, které bude pod-
porovat pozitivai vztahy mezi vSemi, ktefi jsou v chodu skoly zainteresovani,
pfedevsim by pak mél mit dobré a oteviené vztahy s uciteli, protoze bez nich,
bez podpory ze strany uciteltl, muze jen stéz{ dspésné vést a dokonce zlep-
Sovat praci své skoly. Fullan (2003) k tomu poznamenava, ze ackoliv vyji-
mecny, skute¢né vadei (hrdinsky) typ feditele zmuaze mnohé, ve skute¢nosti
je daleko castéjs{ stav, kdy pravé dobfi, iniciativn{ ucitelé vytvateji vhodné
prostiedi pro dobré vedenfi skoly, pro rist dobrého feditele. Ze systémového
hlediska tedy evidentné¢ i ve vztazich mezi vedenim a uciteli existuje vza-
jemné zpétnovazebni ovliviiovani — podpora ucitelt ze strany feditele vede
k podpofe feditele ze strany ucitelského sboru, a tim ke zlepsovani prace
celého vedeni skoly. V idealnim pfipadé ponechava feditel v maximalni
mozné mife ucitelim moznost samostatné rozhodovat, pak lze hovofit
o ,distribuovaném® vedeni (distributed leadership), které vlastné odpovida jiz
zminovanému fenoménu participativniho rozhodovani a které znamena mno-
hem vice nez delegované vedeni. Distribuce vedeni pfedpoklada takovou po-
dobu socialniho prostfedi skoly, kdy se ucitelé chtéji a mohou (jsou k tomu
i podporovani) iniciativné podilet na chodu skoly, pfichdzet s inovacemi
a novymi zpusoby feseni ruznych aspektt prace ve skole, aniz by pfitom ce-
kali na pokyny vedeni, ale spise naopak, aby timto pfistupem praci vedeni
»zneptijemnovali® — ovsem ne bezduvodné, nybrz v zajmu zaku i skoly jako
celku (Hargreaves, Fink, 2003)."

12 Abychom pod dojmem v zahrani¢nich pramenech zminovaného idealu distribuovaného

vedeni nevnimali nase skolstvi negativnéji, je tfeba zduraznit, ze tento model je i v za-
hranici velmi vzdalen pfevladajici struktufe vetsiny skol (Harris, 2002).
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Z vyse uvedenych vyzkumu a teoretickych pojednani pro charakterizo-
vani a zkouman{ problematiky vztaht mezi fediteli a uciteli vyplyva mimo
jiné n¢kolik dualezitych a relativné dobfe zduvodnitelnych zavéria: 1) doposud
jsou obecnéjsi, ,,psychologické™ konsekvence sledovanych vztaht pomérné
malo zohlednovany ve vyzkumech nejen u nds, ale 1 v zahrani¢i (davodem
muze mimo jiné byt ,,narocnost” takto zamefenych vyzkumui pro zkoumané
osoby a casto 1 pro nékteré veédce); 2) v navaznosti na pfedchozi — hlavne
v nasich podminkach doposud neni konkrétnéji rozpracovana ,,psycholo-
gickd™ metodologie zkoumani téchto vztaha (snad s vyjimkou nékterych
kvalitativnich narativnich metod); pfesto vsak lze fici, ze 3) prace feditelt je
prostfednictvim zpétné vazby od ucitelt ovliviiovana stejné, jako chovani
ucitelt ovliviuje styl feditelova vedeni; 4) existuje souvislost mezi interper-
sonalnim chovanim feditele a vnitfnim socidlnim prostfedim (klimatem)
skoly; 5) predevsim dotaznik QPI (ptipadné PIQ) muze byt po adaptaci na
prostfedi ceskych skol vyuzitelny jako screeningova metoda zjist'ujici za-
kladni podobu vztahti mezi feditelem a uciteli.

Zaveérem uvadime dveé poznamky, které sice jdou v podstaté ,,nad ramec™
sledované problematiky jako takové a které spise odrazeji ne¢které okolnosti
jejiho zpracovavani a obecnéji okolnosti jiz zminovaného vztahu skoly k je-
jimu zkoumani. Pfesto povazujeme za pfinosné zminit tyto postiehy, které
jsou mimo jiné c¢astec¢né reflektovany v rozsahlé a dle naseho minéni velmi
pfinosné stati Marese (2009 v tisku): 1) zdd se byt pomérné obtizné (obcas
i pro akademické pracovniky) nalézt ke konkrétni oblasti pedagogického
a pedagogicko-psychologického zkoumani pokud mozno veskeré relevantni
informace a vyzkumy — neexistuje ,,centralni evidence” vyzkumi; mnohé
z nich mohou byt napfiklad soucasti nevydanych sbornikt z konferenci apod.,
¢imz se jejich realna vyuzitelnost, a tedy i jejich vyznam bliZi nule; 2) pokud
je obdobnym zpusobem vnimana ,,vyuzitelnost® zkoumani prostfedi skoly
i skolami samotnymi, nelze se prili§ divit jejich neochoté podilet se na vy-
zkumech — opét se tedy objevuje ¢asto diskutovand a evidentné dosud ne-
dofesena otazka vztahu mezi vyzkumem a praxi.
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