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Uvod

V této stati se pokusime shrnout zakladni vysledkieckého badani, které se z#me na
vztahy mezi titeli atediteli na zékladnich Skolach, s ohledem na staurnéni dané problematiky
v naSem progtdi. Uvodem povaZujeme za nutné zmitkiotik daleZitych poznamek, které se
tykaji celého nésledujiciho textu:

1. Reditelibudou ténd vyhradré mirgni feditelé areditelky ,bsznych® zakladnich Skol, tedy
téch, které jsou vejné a které bychom motiédit k tzv. hlavnimu vz#iavacimu proudu.
Jednim z podstatnyclinebdi nutnosti tohoto vymezenitbe byt poskud odliSna situace a
tedy i povaha pradeditel na soukromychii cirkevnich kolach

2. Musime také zitaznit jistou odliSnost nasi stati od prai@devsim z oblasti Skolniho
managementu, které se vztahy meiteli atrediteli do utité miry také zabyvaji. V oblasti
Skolniho managementu seepazié setkavame s deskriptivnim a preskriptivnim pojetim
~objektivné“ vnimanych vztah (pracovnich), ipadrE s popisem orientace na mezilidské
vztahy, jakozto jedné z charakteristditel: (srov. Bacik, Kalous, Svoboda et al., 1995). V
predkladané stati, akcentujici vice psychologickémiji problematiky, bychom et
prednosts shrnout takové Zgoby zkoumani, které siiji k ,,hlubSi* analyze sledovanych
interakci, k pochopeni vzniku a vyvoje podoby vitatezi witeli afediteli a v neposledni
fadk také k postizeni subjektivniho prozivani a hodnbiéehto interakci jejich aktery.
Vztahymezi witeli aiediteli tedy nevnimame pouze jako pracovni vztebgmyslu jejich
vymezeni pedpisyci obecnymi normami, ale jako vztahy interperson&ieiré tvai
s&Zejni sodastinterpersonalniho chovanthapaného jako projev osobnosti jedihce.

3. Na druhou stranu musime jizzdem konstatovat, Ze vyzkumy, Zgemé pimo na
psychologicky rozrér vztahi feditel — @itel, nejsou KliS frekventované. feédkladany text
je tedy zanfen Fevazr na sumarizaci a deskripéiznych, vice ménhpsychologickych
pohledi na sledovanou problematiku — podr&gbimu analyzovani a srovnavani
zminovanych vyzkum na tomto mistvénujeme mensi pozornosi€olevsim z dvodu
daného rozsahu stati).

! sta’ byla zvéejréna véasopiseéStudia paedagogicaos. 14,&. 1., 2009.

2 Vznikla za podpory projektu CPI{Centra podpory inkluzivniho \éévanj, jehoz realizatorem je IPRER a ktery je
spolufinancovan Evropskym socialnim fondem a stétozp@temCR (MSMT).

% To ov8em neznamen4, Ze v piet Echto kol neplati&tina z obecnych prindigizeni a veden, které budoudkterych pasazich
naSeho textu zibvany.

4 Interpersonalni chovani zahrnuje v tomto pojetikerou komunikaci a interakci, ktera se pozoromgtetdoms & newsdons
vztahuje k gjakému realnému nebo dokonce pomysinému ,idealngubjektu (Kozeny, Ganicky, 1978).



Reditelé se¢asto soused’uji na Zaky své skoly, néans zavazné socialni problémy se
Skolou souvisejici (nasili, Sikana, zneuzivani kavych latek apod.), zarowese &nuji
administrativni praci, spojené s vedenim Skolypresbsnazi v kontaktu se SirSi komunitou Skoly
(ptedevsim s rodi Zakii) o vytvareni iznivého obrazu Skoly. Dle vyzkumu Pola et al. @0
feditelé vcelku shoduji na tom, Ze pro fungovaniSkoprimarnizanmeenost na zaky kdyz se
zarovei zda, Ze ne vzdy se tento citidadekvatd naphovat. OvSem spiSe sporadicky Ize na naSich
Skolach sledovat teditele vyraz§Si zan¥enost na titele —teditelé prost obtas porkud
zapominaji ¥novat se intenziviji také svému é&itelskému sboru. V této souvislosti fiaRichards
(2003) poznamenava, Ze pranedostatna podporaditeli ze strany vedeni Skoly je jednim
z hlavnich faktat, které stoji za opoustim witelského povolani fiedevsim u &itela v
prabéhu prvnich pti let praxe). Lze tedyipdpokladat, Zeeditelé hraji diezitou roli v samotném
vyvoji ueitele, mohou pomahat &aajicim witelim v zvladani jejich nové role, vést zkugén
witele k dosazeni roletitele-expertai usnadiovat witelim na sklonku kariéry zvliadani tohoto
vyrazného profesniho a Zivotniho mezniku. To mim®Znamena, Ze by seditel nel dokre
orientovat v moznych faziclitelovaprofesnihd psychickéhayvoje, gicemz prag na
vzajemnou provazanost profesniho a psychickéhgeyeditelé obas zapominaji (Leithwood,
2002).

Reditel tedy niZe ovlivnit vyvoj witele a tim i kvalitu vyuky, ktera préna dobrych
weitelich stoji. V obeckjsi rovirg pak Izefici, Zeteditel ma také podstatny vliv na celkovou podobu
klimatu&i vnitiniho socidlniho prostdi Skoly. Z casto citovaného Mossova pojeti klimatu
organizaci (Moos, 1991), oviievanéhoitemi zakladnimi ramci (rdamcem vztahovym, ramcem
osobnihoistu a hodnotovych orientaci a ramcem ,,udrzby* argnsystému) povazujeme pro
sledovani vniniho socialniho pro&di za stZejnirAmec vztahovktery patr& nejvice zahrnuje
psychologické souvislosti moznych interakci ve &kdkdy i vztahy meziditeli atediteli maji
nesporné psychologické pozadi¢adna redukce pouze na vztahy pracovni nepostibsjaténé
tento aspekt fungovani Skoly. Vandenberghe (1989@)gphovdi o psychologickém kontraktu
ktery stoji v zakladu interakci meziiteli atrediteli a jehoz spravné ,nastaveni“ vyrazwliviiuje
chod Skoly v minicich se podminkach.

Vztahy mezi Witeli a Fediteli v zahraniéni odborné literatuie

Nami sledované vyzkumy souvisejici teoretické prace byly z&mny na @izné aspekty
vztahi mezi Witeli atediteli, gicemzZ by bylo mozné praca¥identifikovat ti zakladni, SirSi
tematické oblasti:

1) vyzkumy ¥novane zjisovanicharakteristikieditele(veetns charakteristickych Zysohi
chovani), které udpucitelé povazuji zailezité (Richardson et al., 1992; Blase, Blase, 2000
Richards, 2003);

2) zkoumani podoby a miwivu reditelena fizné aspektyditelovy prace a jejiho prozivani —
sledovana byladitelova motivacei spokojenost s praci (Bogler, 2001; Evans, 2Q@f)adré na
self-efficacywitele (Hipp, 1996);

3) vyzkumy zarsiené nkomunikacieditele— byla zkoumana n#églad dilezitost komunikace
feditele s titeli (Reyes, Hoyle, 1992) podoba interpersonalni komunikac#el-reditel (Fisher,
Fraser, Wubbels, 1993; Kremer-Hayon, Wubbels,1883&swell, Fisher, 1998).

Poneme obtiznym ukolem se jevi naléztizré zangienych vyzkumech vztéhxitelé —
feditelé rjaky jednotny teoreticky zaklad, protozZe jsou sl€ohy izné prongnné fiznymi

5 Uzivame zde pojelilima Skolyve spojeni se stai, které s timto pojmem pracujf (tabasek, 2001; Mare$, 2003; Jezek, 2005,
2006; Mares§, 2007), v ostatnich souvislosteétinou pouzivame relatigmeutralni ozngnivnitni socialni prosediskoly (srov.
Lukas, 2007).



metodami, fitom jeS& mohou bytiizné vyzkumy teoreticky ukotveny na jedné stnaay.

v socialni psychologiti psychologii organizaci, na stéadruhé pak ve zmované oblasti Skolniho
managementu.iBdstavovanéditokruhy zkoumani také nelz#ls strikire a untle oddtlovat,
jelikoz jsou vzajem&lzce provazany +esto bychom za&tejni a fisobici ,vzdy a vSude*
povazovalikomunikacijelikoZ jejim prostednictvim se mimo jiné uplatje viiv feditele a odrazeji
se v ni také jehoharakteristiky’. Zarovei se vSak f zkoumani vztah mezi witeli aiediteli vzdy
setkdvame s vymezovanimizphi a styh reditelova vedeni a rozhodovani — Ize tedy
predpokladat, Zpodoba vederdinterpersonalni komunikacgeditelejsou nejdlezitjSimi
koncepty. Vedenid€adership jako takoveé jeviastni zfisob lidskych vztaha jeS¢ konkrétrji je
,vztahovym vlastnictvim dané skupiny” — vedoucingexistoval bez péitenych a ti zase pro
svoji ¢innost patebuji vedeni (srov. Hogg, 2005). Pokud jakykoliiisai vedeni ostatnich Ize
oznd&it predevsim zaztahovy termirprotozZe neriive existovat jakoby samo o $ph pokud
vztahy v kazdé skup#jsou zaloZzenyiedevsim na komunikaci, pak namggkladané gkejni
konceptyvedeniakomunikacdvcetre jejich velmi Uzké provazanosti) ziskavaji pro gogtali
witel —reditel opravdu zcela zasadni vyznam.

Vyzkumy vychazejici z charakteristikfeditele a jejich souvislosti se vztahy
ucitelé —ieditelé

V jednom z vyzkur, zangienych na vlastnostediteli se Blase a Blase (2000) snaZili
zjistit, jake jejich charakteristiky (strategiefispby chovani, postoje) pozit&ovliviuji ucitelovo
vyucovan(. | kdyZ se aut soustedili piedevsim na to, jakyifstup witelim pomaha lépe
vyucovat, z jejich zji&ni vyplyva mnoho podstatného také pro charakteuistitahové roviny
witelé —teditel. Vytvaili dotaznik (s otekenymi odpoed’'mi) INSUPICIT(The Inventory of
Strategies Used by Principals to Influence Classrd@achinyy ktery administrovali 809ditelim
a ve kterém byli respondenti dotazovanitimné charakteristikieditele a jeho chovani, ouiujici
praci witel.

Z vysledki vyzkumu na obegjsi rovirg vyplynulo, Zzeteditel by n&l byt schopen
podporovat profesniist Witeli a také jejich schopnost sebereflexggmz prag podpora
sebereflexe ditelt neni mozna bez ustaveni adekvéatni podoby trzi&itelé —ieditel. Velmi
dulezita je schopnoseditele vytvait pro Witele podritné, neohrozujici prastdi. Abyreditel
dokazal podnitit a motivovatitele, tak by mimo jiné #: umét naslouchat, ponechavaitelim
moznost volby, sdilet jejich zazZitky, podporovatich odpo¥dnost za viastni rozhodnuti,
rozpoznavat a podporovat silné strankigali. Podstatné je také poskytovanilgzné zgtné
vazby witelim; schopnostigdveést diteli spravné postupy vyuky ukazat, jak se zachovat
v konkrétnich situacich, jak vytiei vztahy se Zaky odeling). Pro vztahy mezeditelem a
witelem je ginosem i ,prosta“ schopnagditele ocenit jej, vyzdvihnout jeho @spy a nenasit
upozornit na nedostatky (nabidnout moznosti jejitétragni). Ve svém dsledku jsou titelé
timto @ristupenteditele vysoce motivovani, zvysuje se jepelf-esteemself-efficacyciti u
feditele oporu (a pokud citi oporu, budou ji vyrgizooskytovat irediteli!).

Richards (2003) se snazil ve svém vyzkumu identigi ty prvkyreditelova chovani a
postoji, které pedevsim z&najicim witelam usnaduji ,stavani se titeli“, které vedou k setrvani
u witelské profese a které obéjirzlepSuji praci titela a tim i praci Skoly jako celku. Konkrétn

% K souvislostem a vymezeni pajrkomunikace a interakce viz fafanousek (1968): interakci Ize chapat spiSeziah, kdeZto
komunikace je v3e, co tento vztah umgé, je gedavanim ,znakawyjadienych vyznarit, piicemz gedavané znaky nelze pojimat
pouze jako informace, protoze lidé si ve vzajenomadnikaci sdluji také své emoce, naladyepwdéeni atd.

" Obecs se v tomto fipads hovaf o ,vedeni zarffeném na vy&pvani* (nstructional leadership které je viastzcela logické

z hlediska hlavniho poslani Skoly.



Richards nejprve pomoci sady dvaceti t#aych otazek, administrovanyctitalim, identifikoval
22 zakladnich projévtakového chovariediteli, které jsou dlezité pro spokojenostitelii s praci i
pro jejich rozhodovani se o setrvani v profesiéRento seznam pozitivnich projaeditelova
chovani obdrzeli ¢itelé iteditelé, kté& v ném hodnotili na stupnici od 1 do Gldzitost jednotlivych
projevi a také v Bm ozngili, které # komponenty tohoto chovani jsou podle nidlediteli
nejzadoucysi. Z vysledk vyplynulo, Ze pro &itele je nejdlezitejSich €chto @t projeva reditelova
chovani:

1) respektuje a oteje itele jakozto profesionala;

2) podporuje titele v otazkach zakovské ké&zn

3) uplatiuje ,politiku otewenych dvé*“ — je vsticny, vZzdy k zastizeni a ochotny naslouchat;

4) je spravedlivyg¢estny a évéryhodny;

5) stoji za svymi titeli i v ptipadnych sporech s r@dzaki.

Poneme chud koncipovany vyzkum Richardsona et al. (1992) vgeha vyuziti seznamu
charakteristik, které by ghmit ,,dobry*” feditel a které &itelé z rozsahlého vzorku (N=122&ili
dle dileZitosti, jiz jednotlivym charakteristikantikladali. Autai pouZili jednoduchou adaptaci
dotazniku Kouzese a Posnera z roku 1987 a piatited, jaké z pedloZzenych 20 charakteristik
chovaniteditefi jsou dilezité pro ,,dobré" vedeni Skoly. Vysledky tohotaziymu vnimantediteli
Skol se pilis neodliSovaly od obdobnych vyzkirmangienych na manazery. Stejako u nich
jsou i uieditefi Skol nefastji povazovany zaidezité gredevSim nasledujici charakteristikgstny
kompetentnimajici vizi(forward-looking, inspirujici astarajici sg(zajimajici se) o sve ptidene,
kdy pouze na patém mist hodnoceni manazese objevila odliSna charakteristikinteligentni |
kdyz tento vyzkum neni sdm o sqii#iliS prinosny, v kontextuitive zmiovanych vyzkun jsou
jeho vysledky festo zajimavé, protoze potvrzuji (bnya obecné arovni) zakladni charakteristiky,
které by podle titela meélo chovaniceditele vykazovat.

Vyzkumy sledujici vliv Feditele na witelovo prozivani

Spokojenost ditelt s praci job satisfactiopdaval do souvislosti s viivem stylu vedeni a
zpasobenteditelova rozhodovani ve svém vyzkumu Bogler (20@%3hézel z toho, Ze za dnes jiz
bézre uzivané terminy pro dva zakladni styly vedendizorné literatury zavedené Burnsem
(nag. 1995), Ize povaZovat veddransakni atransformani. OdliSnost&chto styli je zaloZena na
odlisné podobinterakcimezi vedoucim a poidenymi. Bi charakterizovani transahkiho stylu
vedeni pedpokladame, Ze podokighto vztalt je zaloZzena na ,séné”, ktera mize mit
ekonomickou, politickodi psychologickou povahu; interakce mezi vedouciradenym je
formovana snahou kazdého z jejichsiniki ziskat #co pro sebe — jednodu&&eno,ieditel nap.
nabidne odrnu (nejen finadni) Wwiteli, ktery pokud mozno co neégsrEji spini ukol, jez mu
feditel zadal a oba z akbééto ,transakce” pak z ni maji zisk. Transfoémiavedeni Ize naopak
charakterizovat jako stav, kdy jsou jedinci ¥itdrorganizaci spojeni s ostatninti gosahovani
spolené sdilenych cil a kdy podiizeni podporuji svého vedouciho, stgako on je. Charakter
socialniho prosedi v takoveto organizaci Ize ozitgako inspirujici, mobilizujici, povzbuzuji¢i
~pIny nadSeni“ pro spotmou \&c. Pro zjisni stylu vedenieditefi Bogler (2001) pouzil asteny (v
zahranti) dotaznik MLQ KMultifactor LeadershiQuestionnairi

V piipact rozhodovaciho stylu vedoucichibeme hoviit o kontinuu, kdy na jedné stran
stoji rozhodovani autokratické vedouci nebere Zadné ohledy na nazotipaminky podizenych
(a vlast’ se na & ani neptd), a na stradruhé se nachazi rozhodovaaiticipativni— vedouci
diskutuje sva rozhodnuti s genymi, akceptuje i jejich navrhykipadré dokonce penasicast
svych pravomoci na péidené. Styteditelova rozhodovani Bogler (2001) #§igsal pomoci
Fridmanova dotazniku, ve kterém je rozhodoy@ditele v éiznych situacich hodnoceno



respondenty pomoci ozteni jedné zétyr moznych variant chovargditele v té které konkrétni
situaci.Reditel tak v zasadmize i rozhodovacim procesu vyuZivat tyto strategie:

1) ¢ini pouze vlastni rozhodnuti bez konzultace gigedymi;

2) s podizenymi sice konzultuje, ale &pozhoduje podle sebe;

3) rozhoduje spol#¢ s podizenymi (jejich navrhy jsou pro rozhodovani poadsigt

4) deleguje pravomoci na pidgené.

Z vysledki Boglerova vyzkumu mimo jiné vyplynulo, Z&itelé jsou vice spokojeni se svou
praci, pokud ta jiminasi pocit zvySovani jejickelf-esteenrumoziuje jim rozvijet se a takeé
aktivre participovatna rozhodovani, tykajiciho se Skoly. Jinymi slawjtelé jsou spokojefiSi a
lepe tedy vytuji, pokud je jejictreditel spiSe typem transfortmého vedouciho, ktery preferuje
participativni rozhodovani — tedy takoseditel, jez pedklada vize a cile vyvoje Skoly, individu&in
podporuje potizené p nalézani jejich viastni cesty k dosazénhto cili a také se neboji
prenechatast rozhodovani samotnyrsiteliam.

Také Evansova (2003) empiricky potvrdila, Ze mafélkitelt, jejich spokojenost s praci a
take jejich motivace je do z&@é miry zavisla na tom, jakéheditele maji. Witele vzdy ovliviuje,
mimo 24K a koled, samotna Skola (jeji vedeni) — do jaké miry sy odrazi na motivadii
pracovni spokojenosttitiele je odvislé od jeho osobnostniho nastaverdangwa (2003) ve svém
vyzkumu identifikovalaif vzajemr souvisejici faktory, které &uji ,miru ovlivnitelnosti* witele.
Jsou jimi: Dhledisko relativity situager niz se titel nachazi, které je vysledkem srovnavani
s obdobnymi situacemi jeho kariéiiyse situaci kolal 2) realistichost @ekavanj ktera odrazi
schopnost titele posoudit, co ize od konkrétni situacéekavat; a 3profesionalita ve smyslu
schopnosti zvladat nastalou situaci — pokud &itélyjomezenou“ profesionalitu, nedokaze
dostateéné reflektovat svoji praati analyzovat své moznosti, je vice zgiem na kazdodenni praxi a
nechava se vést situacfittn ma kazdy ¢&itel do izné miry vyhraénou fredstavu o tom, jak by
podle nich ,idealni* pracetitele vypadatReditele, schopného praitele vytvait takové
podminky, v nichz by se kazdy z nich bliZil svémeglu prace, Ize oztinzazan¥eného na
ucitele (teacher-centred- tim neni mi#na zandienost na titelsky sbor jako celek, nybrz na
konkrétni jedince a jejich specifika. Takovytalitel dokéZe posoudititele natolik, Ze se ke
kazdému mize chovat odli&h(aniz by jeho chovani bylo vnimano jako nekoneisii.

Zdarazreni psychologického rozéru vnitiniho socialniho prosdi Skoly se odrazi ve
vyzkumech, zagienych naself-efficacyucitele v souvislosti s chovaniraditele (Hipp, 1996 Self-
efficacy Witele ovliviiuje samotnou GgBnost 24k, protoZe titel s vysokou miroself-efficacy
Véii v sebe, aleipdevsSim v to, Ze kazdy Zak je ¥abatelny — tentoifistup pak ¥tSinou opravdu
prinasi vysledky i udch Zak, ktere witel s malouself-efficacy,odepise”, protoze ma pocit, ze
s nimi steji nic nesvede (Bandura, 1997). V souvislosti se mémim diteli se pak objevuje
dvojdimenzionalni konstrulgelf-efficacyktery je tvden vnimanou obecnou a osobniipinosti*
uc¢eni generalteaching efficacy - GTERpersonal teaching efficacy - PY&Hipp, 1996). GTE
charakterizuje &itelovu obecnouiléru v moznost vzélavani fiznych zak (,co si mysli, Ze pro to
miazeme udlat”), kdezto PTE je blizefwodnimu konceptself-efficacy- odrazi dvéru ve viastni
schopnosti vzélavat (,,co si mysli, Ze pro toide udlat sam“). Hippova (1996) vyuzila ve svém
vyzkumu pro zji&ni self-efficacyuciteli 16-ti poloZzkovy dotaznikeacher Efficacy Scake
chovanireditele zjifovala pomoci odpadi witehi i feditefi na 34 polozZzek nastrojghe Nature of
Leadership portion of The Change in Secondary SehBtaff Surveyktery slouzi k posuzovani
schopnostieditell uplatiovat principy transfornigiho vedeni. K hlavnim zji&tim tohoto

8 Je teba poznamenat, BworalkouEvansova minila tzv. pracovni moralku a tento kphmusime strikthodliSovat od morélky a
moralniho chovani, jakozZtdganétu zkoumani v psychologii.

% Tento termin sestSinou nepeklada — v souvislosti se Skolnim predtm bychom jej v&ak mohli vymezit jalacitelem vnimanou
vlastni schopnostigobit na zakyi jako vnimanou osobni zdatnost



vyzkumu paitilo, Ze chovanteditele (a jeho Zisob vedeni) ovlitwje witelovu self-efficacypiitom
jsou do tizné miry dlezité gedevsim nasledujici #pobyieditelova chovani: schopnost jit
witelam piikladem (srov. vySe koncepnpdelingd — Blase, Blase, 2000); pogtuje snéiovani
ke skupinou sdilenym @iin; dokaze ppadré witele odnénovat; @ekava od &itela vysoky vykon
a poskytuje jim podporu.

Vyzkumy zamérené na podobu komunikace a interakceditel — Feditel

Porérné ¢asté jsou vyzkumy, které se z#nji na interakci a komunikaci meziznymi
aktéry vychova vzdilavaciho procesu, tedy i meziteli atediteli. V komunikaci mezi nimi se
formuiji jejich vzajemné vztahy a titaste€né i charakter vniniho socialniho prosdi Skoly. Pro
witele je pochopitekdilezita podoba komunikadeditele s nimi, mzeme hoviit o spokojenosti
s komunikacidommunication satisfactiprktera odraziigdevsim subjektivni pocititele
z komunikace geditelem (Reyes, Hoyle, 1992). Zréi autdi vyuZili 16-ti poloZkovy
standardizovany dotaznik, ve kterémtgji&li witelovu spokojenost s komunikadieglitelem, z
hlediska jeji dostatmosti, otevenosti a informéni hodnoty. Nktera zjiséni z vyzkumu se zdala
byt poreékud tristni, nap Ze witelovu spokojenost s komunikaci ovliyje jeho ¥k a pohlavi. Také
subjektivita vypoudi v dotaznicich rize byt pro hodnocekéditele porkud zavadjici, protoze
nag. to, co se jednomuiteli mize zdat jako adekvatni komunikace, pro jiného bude
nedostaténé'™.

Vyznamnym pispivkem k popisu vztahoveé dimenze yniho socidlniho progdi Skoly,
vyzdvihujicim dilezitost interakci mezeditelem a diteli, je prace Kremer-Hayonové a Wubbelse
(1993), kteéti konstatovali, Ze oblast interpersonalniho chogsdamunikace tvd Ustedni sloZzku
rolefeditele. Zmhovani \&dci vytvarili dotaznik QPI Questionnaire on Principal Interactipn
ktery postihuje mimo jiné miru podporyitell ze stranyeditele, jeho schopnost naslouchat jinym,
miru jeho autoritativnostii prisnosti. Autéi administrovali 96 titelim zakladnich Skol jednak
QPI, jednak dotaznik TSQ ¢acher SatisfactioQuestionnairg ktery zji§oval obecnou miru
spokojenosti &itelt s atmosférou Skolyediteliv pristup k profesionalnimu vyvoji a také podil
feditele na vytveni nagti ve Skole. Studie potvrdila, Ze existuje pozitivetah mezteditelovym
chovanim zarienym na spolupraci a spokojenositeli. Nespokojenost naopak vyvolavaji
zejména typyeditell, které Ize oznit jako nejisty-agresivnic{ submisivi-kriticky — nejistotu
V prosazovani sveé autority nahrazuje agresivitkomunikaci s potizenymi) asubmisivnitzv.
feditel ,dri¢", ktery nema ilis blizko k w&itelim a veSkerou svou snahu zgtoje natizeni Skoly a
udrzeni své autority). Kremer-Hayonova a Wubbefaarjiné poznamenavaji, Zze dotaznik QPI
miZe poskytovateditefim (dodejme, Ze vnimavym a otemym kritice) dleZitou zgtnou vazbu,
nazngujici moznosti zlepSeni jejich prace.

Sta’ Fishera, Frasera a Wubbelse (1993) hledala sostiskzi vnimanou povahou
vnittniho prostedi Skoly a interpersonélnim chovanititele, kéemuz vyuzivala dotaznik QTI
v kombinaci s dotaznikem SLEQd¢hool Level Environme@Questionnairg Dotaznik SLEQ se
snazi postihnout nejen vztahovou oblast, ale i d&&Vioosem koncipované dimenze socialniho
prostedi, tedy dimenzi osobnihastu a dimenzi ,udrzby" a zény systému, a je tedydan ke
zjiStovani toho, jak &itelé vnimaji vSechnyitpsychosociélni dimenze priedi Skoly (Fisher,
Fraser, Wubbels, 1993). Dotaznik jefenw56 polozkami, které se vztahujivpdre k sedmi
oblastem vnimaného preeti Skoly, rozgenym na zakladzpitné vazby od &iteli na konény
pocet osmi oblasti, kdy kazdou z nich lzgadit k jedné ze&it obecnych Moosovych dimenzi.

19 Na druhou stranu je subjektivita v souvislostaiBnaninpodoby vztah & klimatu Skoly nevyhnutelnd, protoZe pracujemestém
vzdy sesubjektivnimi indikatorklimatu, pracovngpokojenostii spokojenosts komunikaci. Sociélni klima Skoly by bez subjeiitio
prozivani jeho aktér kte jej spoluvytvéeji, ve své podstaani neexistovalo (srov. Mares§, 2003).



Predkladany popis vriitiho prostedi Skoly a pedevsim prazenicasti oblasti k Moosovym
dimenzim se nam zda byt @énd problematické a zavgiti. Nekteré oblasti, které jsou vnimany
jako sowast dimenzédrzby a zrny systémumaji podle nas i vyraznou souvislost se vztahovou
dimenzi i jsou dokonce na vztazich megzitali a vedenim zalozeny primé&riProblém
pravaEpodobr tkvi v Uhlu pohledu na tyto oblasti — zda jsouliZaimy vice z hlediska psychologie
organizacti hlavre z hlediska socialni psychologie a psychologie nssth llustrativnim
prikladem je oblagparticipativni rozhodovant z hlediska psychologie organizaci se zda byt
ziejmé, Ze otazky rozhodovani ve Skole Gzce sougisgfanizénim systémem Skoly. Z pohledu
socialni psychologie {fpadré psychologie osobnosti) je dle naSehodmiipripadrgjSi chapat tuto
oblast jako satast dimenze vztahoveé a tiedevsim z&chto divodi:
1) obecr je systém Skoly, stejako systemitdy, zaloZen fevazr na interakci a
komunikaci (srov. Lukas, 2005);
2) samotny rozhodovaci proces odidziraktervztahi witelé —treditelé, pro ktery je mimo
jiné dilezity rediteliv styl vedeni;
3) vztahy je mozné vnimat i jako odraz osobnostniehattteristik jejich akté:

Na predchozi fistup ke zkoumani vztahiitelé —treditel navazali Cresswell a Fisher
(1998), ktei vyuzili pii vyzkumu australskych Skol dotaznik PIthé Principal Interaction
Questionnairy jez je kratSi verzi QPI, &pv kombinaci s dotaznikem SLEQ, protoze
predpokladali existenci vyznamnych vaiahezi interpersonalnim chovanfaeditele a podobou
vnittniho sociélniho prosdi Skoly. B analyze vysledk zpracovali 900 dotaznika v rekterych
pripadech vyzkum rozdi i o podrobné rozhovory iditeli, kterych se ptali na jejich vnimani
vysledki analyzy prosedi Skoly, na jejich viastniistup k vedeni Skoly i na jejich reflexi jednak
svého interpersonalniho chovani a jeheérzrjednak celkového viiitiho prostedi Skoly. Autdi
zjistili, Ze dotaznik PIQ je validnim a reliabilnimastrojem, mapujicim vnimaeiditelova chovani
weiteli. Na prikladu podrobné analyzii 8kol ukazali také vyuzitelnost dotazniku PIQ wikinaci
s SLEQ), kterou ostatmpredpokladali jiz Kramer-Hayonova a Wubbels (1993).

Stav zkoumani vztath mezi Wwiteli a rediteli v CR

Na zéklad analyzy gkterych zahraghich vyzkuni vztahi witelé —editelé jsme
identifikovali i mozné zakladni oblasti zkoumani, a také jsmekxat@e popsali ¢které pouzivané
metody, picemz jsme se peétsinou vyhybali jejicthodnocent hlediska mozné vyuzitelnosti
v naSich podminkach.ivod je pordrné jasny a znamy,ipsto jej pipominame — tyto metody
vznikaly v odliS® nastavenych vzthvacich soustavach, v odliSném sociokulturnimtfgdsa
vlastre i v prostedi odliSného jazykoveho konsenzu. Metoda v zeétigyivodu velmi dobe
pouzitelna se dokonce po spré&erkvalitre provedené adaptaciite ukazat jako néjtis
vypovidajici o realt naSeho Skolstvi. &l bychom také dodat, Ze di€kterych zjis&€ni mize byt
weitelovo subjektivni vnimani interakce a komunikeciel —treditel vyznama ovlivnéno v jedné
roving jiz zminovanym sociokulturnim kontextem, a zamovaovire porekud odlisné (i kdyz
kulturou ovlivrené) také pohlavimditele iteditele. Ze zahragmich vyzkuni Ize zminit Gougeona
a Huttonovou (1993), kienagiklad zjistili, Ze gitelé — muzi vnimali dediteli ¢astji nez itelky
uzivani negativniho motivovani v komunikaci. V mag@ostedi pak nap ze zjiséni Urbanka
nizel.

Druhacast nasi studie nebud#lig rozsahla, protoze navzdorgleZitosti vztali mezi
weiteli atrediteli pro vzdlavani a vychovu Zdk je problematice interpersonalniho chovéditel

11 problematika genderovych asyieketahi Witel —teditel je pochopitefamnohem rozsahlejsi, jde viak nad ramec nasi studie



Skol, jeho vnimaniditeli i pripraw diagnostickych nastnij tuto oblast zkoumajicich, v nasi
literatufe doposud &novano vcelku malo pozornosti. Prasilova a VasS&@kKao05) se pokusily
shromazdit vyzkumna Seni z let 1995 az 2005, ktera by smkym zpisobem tykala vztah
witel —feditel, gitom se souged’ovaly gredevsim na vztahy pracovni. Autorky zjistily, Ze na
zakladt dostupnyclEeskych vyzkum nebylo mozné o vztazich meziteli aiediteli ¢init témer
ZadnéobecujSi zawry (hlavre z toho divodu, Ze fimo na sledované vztahy jako takové se zadny
vyzkum nezar#il). AvSak i kdyZ jsme rozli pojeti vztahi (z pracovnich na interpersonalni) a
pokouSeli se nalézt dalSi relevantni vyzkumy zqargth let, zjistili jsme, Ze situace neni ani nyni
prilis odliSna — pokud se jiz problematika vtakiitel —treditel v rekterém vyzkumu objevuije, jevi
se netastji byt pouze parcialnim tématem, které se vyskytaeuvislosti se zkoumanim
spokojenosti &itelt, styluiizeni Skoly nebo klimatwi(kultury) Skoly. Napiklad VaSutova (2004)
zjistila pii zkoumani pracovni spokojenostiteld, Ze jednim z aspeaktktery spokojenost ovliwuje
(i kdyz dle jejich zji&ni nepilis vyrazre) je styliizeni Skoly a interpersonalni vztalijtelé —
feditelé, ovSem o konkrétni poddbchto vztali se nezniiuje.

Zachyceni &terych moznych aspekvztahi witelé —editelé nalézame ve vyzkumech
klimatu (kultury, socialniho pragtdi) Skoly. Ryz€eskou metodu, ktera je z&fana na jeden
z aspekt vnittniho socialniho pro&di Skoly, pedstavila Havlinova a kol. (1998), kdy v souvislost
sProgramem podpory zdravi ve Skalse zjiSovanim pohody socialniho a orgardizéno prostedi
Skoly, vytvdila Skalupro posouzeni mezilidskych vaiale Skolekterd obsahuje 27 polozek a po
jejimz vyhodnoceni by bylo mozné vyvozovékiera obecgsi zjiseni, tykajici se vztahwitelé —
feditelé (i kdyz k tomutodelu Skala primaraneslouzi).

Ve vyzkumech klimatu se takéczhsporadicky pouzivat snad jediny@stiny gelozeny
(ovSem doposud nestandardizovany) dotaznik, kiemydhl byt schopendgo vice o interakcich
witelé —teditelérici. Jedné se o dotaznik OCDQ — Rganizational Climate Description
Questionnaire — RSktery vytvdili autori Kottkamp, Mulhern a Hoy Wayne (Rutgers University
USA) a ktery v naSich podminkach vyuZil LaSek (20@1psti parametit klimatu witelského
sboru, které jsou vystupem z dotazniku, se dvai tgkarakteru vztahmezi witeli arediteli —
posuzuji jednakeditelovo vaticné (suportivni) chovani, jednak jeho direktiimbeani vici
witelam (s ohledem na jeden ztcilasSi stati — za#éteni se na vyzkumy psychologickych
souvislosti sledované problematiky — jejmé, Ze takto pojaté vnimani vaiata Skole je blizSi
spiSe pistupim Skolniho managementu). NgitentyZ dotaznik, sestavajici z 34 polozek
hodnoticich natyibodove skaleasténé i chovanireditele k ditelam, pouZzil pro zkoumani
klimatu witelského sboru Urbanek (2003, 2006). Autor mimé gjistil, Ze ve srovnani se
strednimi Skolami (Ladek, 2001) vykazuji zkoumatitelé ZS vy33i miru vnimané direktivity
feditele. Takeé se ukazalo, Ze z hlediska poliriele jsou patrné rozdily ve vnimani podpory
witela ze stranyeditelh areditelek — préa¥reditelky jsou i pes nepatravyssi miru direktivity
vhimany jako vstcrgjsi, witelé s nimi ochotéji spolupracuji (obeahse tedy zdaji byt vztahy mezi
feditelkami a titelskym sborem otéwengjSi a funkngjsi). Jednim ze zévi Urbanka (2003)id
hodnoceni metody bylo, Ze pouzity dotaznik (a pfjaedobr vétSina obdobnych dotazriik
z angloamerického prastli) ma pi prenosu n&eské podminky zasadni problém v 2gmosti
pouze ndeditele, protoZze nezohkgje roli zastupé reditele ktefi na rekterych Skolach mohou
vztahy mezi vedenim &iteli ovliviiovat vice.

Toto omezeni se ve svém vyzkumu klimatu Skoly pbkdstranit Jezek (2006), &ji se
weitelé v ramci hodnoceni klimatu vyjanvali také k otazkam, spojenym sdigpbem vedeni Skoly
(fediteli pripadré zastupci). V jeho flexibilnim dotazniku proitele, skladajicim se z uz@anych
nominalnich polozek s vicenasobnou volbou afetexch otazek (ktery byl ovsem kombinovan
s rozhovory), bylg&ast z nich ¥novana oblasti vztahmezi vedenimi€ditelemci zastupcem) a
weiteli. Zjistovana byla u vedenigditelec¢i zastupce) ndiklad mira vlivu; zfisob jednani sditeli;
zda vedeni vychaztiteli vstic; zda poskytuje dostateou zgtnou vazbwi zda bere p



rozhodovéni v potaz i nazoryiteli. PostiZzeni povahy vztaimezi witelem areditelem nebylo
jednoduché, ditelé napiklad nejednozrimé chapali jiz otazku, zda mé&tgi vliv reditelci zastupce.
Takeé se v odpadich objevovala alas klis€, ditelé se snaZili nabizet, dle jejictedstav, Zadouci
odpowdi ¢i se u jejich odpaidi vyskytovala velka variabilita.

Z vyzkumného S&eni Sedléka (2008), které se sice na vztakijelé —treditelé také
nezandiuje (ba pra¥ naopak je shovanarizeni Skolyz pohledureditelg, vyplynulo, Ze pocity
spokojenosti &iteli i reditele, ale i samotna tsmost Skoly, to vSe odrazi aktualni podobu vztah
mezi Witeli ateditelem. Pokud pak na Skole existuji dva protikéatibory, tak se tot@léni na
-my a oni stava brzdou rozvoje skoly (Sedk, 2008). Zmiovany vyzkum, na rozdil odgvazné
vétSiny ostatnich uvedenych, vyuziva kvalitativni odedogii, konkrétgji vyzkumny design
pripadové studie (metodu stinovani, zaloZzenou nadtmizjSim detailnim pozorovani veskeré
cinnostireditele, spojené s jeho praci ve Skole). V jinéatitativnim Seteni (Pol, Novotny, 2006),
opst zangieném ndeditele, bylo zji&no, Ze na styllizeni Skoly a tim i na vztahy meeditelem a
weiteli ma zasadni vliv komunikadeditele s titeli. | kdyz tato d¢ kvalitativni Seteni pati spisSe
do oblasti vyzkuri Skolniho managementu, v kontextu tématu nasizsfagané” strany
potvrzuiji, Ze styfizeni a tedy i podoba vztiaimezi witeli areditelem paf ke stzejnim
determinantdm klimatu Skoly.

Také v jedné z mala u nas publikovanych staték]12002), ve které je échzren a
popsan psychologicky rozminterakce meziditeli atediteli na zaklaglkoncepce suportivnino
chovénitediteli a jeho vlivu na miru stresuiteli, autor konstatuje, Ze vyzkumy sledované oblasti
u nas nejsou k dispozici, a nakonec i sdm nabizigomozné implikacerpdstavenehorfstupu k
problematice pro vatfvani a vyzkum. #charakterizovani vlivieditele na psychickou pohodu
(well-being witeli a obeca i na podobu vnihiho socialniho prosdi Skoly autor vychazi
z konceptueditele jakozto ,manazera interpersonalnich wtdttery by meél dokazat poskytovat
witelam piiméienousocialni oporuMicak (2002) dale na zakladahraninich studii vymezuje a
upiesiuje multidimenzionalni povahu socialni opory, kay zkratce, zniiuje ¢tyfi podoby
suportivniho chovarteditele (emocionak) instrumental®, informané a evaluané suportivni
chovéni). Nabizi také, i kdyZ pouze v informatiroving, jedno z potencion&mosnych pojeti
socialre suportivniho chovani, které vychazi z prace Krigbstove, a které je zaloZzeno na
kruhovém modelu osmi typsuportivnino chovani (viz Mék, 2002, s. 31-33). V souvislosti
s pojetimieditele jako manazera interpersonalnich veztwrem autor vyslovuje dordnku, ze
fediteli ol¥as avizovana ,zahlcenost‘ administrativni a orgamizéinnosti a jejich sousdd’ovani
se na tuto (ybezesporuidezitou) oblast prace, e odrazet nedostate schopnostidgkterych
fediteli v oblasti fizeni" interpersonalnich vztale Skole. K této dond@mce je mozné dodat, Ze
zkuSenosti a ani vatiivani igkterychiediteli (ale i witelt)) v dané oblastiigjms neni dostatsé™?.

Z doposud uvedeného by bylo mozné’ (bgrekud zjednodusen vyvodit, Ze neexistence
vétsSiho p@tu vyzkumi vztahi mezi iteli atrediteli véeskych podminkach méaebd gredevsim
v nesnadnosti ,jednoduchého” uchopeni vyzkumnénatié ges jeho vnimanou a némo
zjistovanou dlezitost. Jeden z dalSickiwbdi, se kterym se bezesporu setkalo vimey,
pracujicich v progedi Skol, zmiuje Urbanek (2003). Popisuje oteré odmitave reakcé
skryt&jSi neochotu &kterych Skol, &jiz vedenki uciteli, pristoupit k rgjakému zkoumani klimatu
Skol, které pochopitermiZze hlouldji rozkryvat i povahu interpersonalnich vziare Skole.
Reditelé se okas mohou obavat odhaleni ,skrytych prohi&bsch, které nap metodikaCeské

12 Tento nas komeritaeni zaloZen na empirickémised, ale pevaZié na fimych zkuSenostech zhierych zékladnich Skol.
Predpoklada se, Ze tgditel né&l zviadat nejen interpersondlni vztahy ve Skokej mlimo ni — pesto se ofas stava, Zeditelé hledaji
externi pomoc v situacich, kdy by sandlimapriklad ungt witelim popsati predvést ikteré zgisoby jednani s ,problematickymi®
rodi¢i (nabizi se pak otazka, jak sami fidlitelé jednaji s rodi kdyz svym w@iteltiim v této oblasti nejsou schopni poskytnout radu s
podporu).



Skolni inspekce neni schopna rozeznételé zase mohou mit obavy ze zneuZziti informaci,
piipadré se obechiboji otewensji hodnotit vedeni Skoli, nebo dokonce $koly jako celek (myfn
tvrdi, Ze klima Skoly a vztahy v ni jseisté ,jejich” véci. Negimo doklada velmi malou
rozpracovanost tématu vztatitel —ieditel, fjedevsim v pedagogicky orientovanych vyzkumech,
také pongrné rozsahla analyzaiznych naleé ceského pedagogického vyzkumu z let 2001-2008
(Janik a kol., 2009). V ni se ve sledovan§igtiech hlavnich tematickych okruzich (kurikulum,
vyuka, Skolni klima, vz&lavani gitelt) opet pouze u Skolniho klimatu objevil@kolik

nevyraznych parcialnich zj&ti, ktera by se alespaamcov oblasti vztah ucitel —reditel tykala.
Zda se, Ze aniizre pojimané koncepce klimatu Skoly, které se v postédetech v nasi (nejen)
odborné literatte objevuje porérné ¢asto a které byvaji pokladany z#spup, schopny relativn
komplexrg posoudit Skolu a jeji moZnosti, seieditosti této satasti vnitniho socialniho

prostedi Skoly doposud nevyfamaly.

Zaveér

Obecrt byteditel mel dokazat vytviit takove prostdi, které bude podporovat pozitivni
vztahy mezi vSemi, kiejsou na chodu Skoly zainteresovamgedevsim by pak shmit dobré,
otewené vztahy sditeli, protoZe bez nich, bez podpory ze stratitelii S€Zi mize UspSre vést a
dokonce zlepSovat praci své Skoly. Fullan (2008)hu poznamendava, Ze jakkoli vyjitimsy,
skute&né vadci (hrdinsky) typreditele sice ziize mnohé, ve skutrosti je vSak dalekeastjSi stav,
kdy pra dokxi, iniciativni witelé vytv&eji vhodné prosedi pro dobré vedeni Skoly, plst
dobréhaeditele. Ze systémoveho hlediska tedy evidenie vztazich mezi vedenim &iteli
existuje vzajemné 2movazebni ovlisiovani — podporaditeli ze stranyeditele vede k podpe
feditele ze stranyditelského sboru a tim ke zlepSovani prace celétenieskoly. V idealnim
pripact ponechavéeditel v maximalni mozné i LWwitelim moznost samostanozhodovat, pak
Ize hovdit o ,distribuovaném* veden(stributed leadership které viast&é odpovida jiz
zminovanému fenoménu participativniho rozhodovani e kteamend mnohem vice nez
delegované vedeni. Distribuce vedeeidpoklada takovou podobu socialniho gemitskoly, kdy
wcitelé chtji a mohou (jsou k tomu i podporovani) podiletrseiativie na chodu Skoly,ifrhéazet
s inovacemi a novymi #igobyreSenifiznych aspekiprace ve Skole, aniz byijom ¢ekali na
pokyny vedeni, ale spiSe naopak, aby tinitygpem praci vedeni ,znggmiovali“ — ovSem ne
bezdivodns, nybrz v zajmu Z&ki Skoly jako celku (Hargreaves, Fink, 20t3)

Z vySe uvedenych vyzkuira teoretickych pojednani mimo jiné vyplyva pro
charakterizovani a zkoumani problematiky vitatezirediteli a @iteli nékolik dulezitych a
relativre dole zdivodnitelnych zadri: 1) doposud jsou obegii, psychologické konsekvence
sledovanych vztahpomérné malo zohledované ve vyzkumech nejen u nas, ale i v zafirani
(divodem niize mimo jiné byt ,narénost” takto zarérenych vyzkuni pro zkoumané osoby a
¢asto i pro gkteré &dce); 2) v navaznosti néquichozi — hlawav naSich podminkach doposud
neni konkrétgi rozpracovana ,psychologicka“ metodologie zkouirtéchto vztali (snad
s vyjimkou reékterych kvalitativnich narativnich metodygegto Izerici 3) praceediteli je
prostednictvim zgtné vazby od &itelt ovliviiovana stejéjako chovani &iteli ovliviuje styl
feditelova vedeni; 4) existuje souvislost mezi peesonalnim chovanikeditele a vninim
socialnim progedim (klimatem) Skoly; 5)ipdevsim dotaznik QPlifpadre PIQ) ntize byt po

13 Tuto skuténost by nefimo mohlo podporovat zjiti ze zmiovaného vyzkumu VaSutové (2004), kdy z deseti ealjth aspekt
nespokojenosti v profesi se &italti aspekiNedostatek podpory vedeni Skoly a Spatnyfigsihi Skolyikézal byt na desatém ngifgiko
nejmért dileZity — itom mnohé zahratmi, ale iceské vyzkumy, uvédhé v nasi stati, tvrdi opak a nedostatek podpcpatné
vedeni vnimaji jako podstatny zdroj nespokojensisli.

14 Abychom pod dojmem, v zahranich pramenech zitévaného, ideéldistribuovaného vedengvnimali nase $kolstvi negatijin
je treba zdraznit, ze tento model je i v zahrénielmi vzdalen odieviadajici struktury &Siny Skol (Harris, 2002).
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adaptaci na prastdiceskych Skol vyuzitelny jako screeningova metodsgjci zakladni podobu
vztahi meziteditelem a &iteli.

Zawrem uvadime dvpoznamky, které sice jdou v podstatad ramec” sledované
problematiky jako takové, a které spiSe odrazgjiené okolnosti jejiho zpracovavani a olagicn
okolnosti jiz zmihovaného vztahu Skoly k jejimu zkoumare$to povazujeme zdipadné zminit
tyto postehy, které jsou mimo jingasténg reflektovany v rozsahlé a dle naSehodmiwvelmi
prinosné stati MareSe (2009): 1) zda se bytgoo#robtizné (obas i pro akademické pracovniky)
nalézt ke konkrétni oblasti pedagogického a pedelgmgsychologického zkoumani pokud mozno
veskere relevantni informace a vyzkumy — neexistgetralni evidence* vyzkutn leckteré z nich
mohou byt nafiklad sowasti nevydanych sbortiik konferenci apodijmz se jejich realna
vyuzitelnost a tedy i jejich vyznam blizi nule;@kud je obdobnym Zigobem vnimana
~yuzitelnost” zkoumani prosdi Skoly i Skolami samotnymi, nelze séiPdivit jejich neochat
podilet se na vyzkumech —dse tedy objevujéasto diskutovana a evidedttiosud ned@Sena
otazka vztahu mezi vyzkumem a praxi.
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