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Abstrakt: Kvalitativni studie predstavuje v Uvodu nejcastéji vymezované styly
vedeni $koly prezentované prevazné v zahrani¢ni literature vyzkumného i prehledového charakteru.
Teorie styld vedeni Skoly slouzi jako teoreticky ramec pro interpretaci vysledk( naseho vyzkumu
realizovaného ve trech Ceskych Skolach s extrémnimi hodnotami socialniho klimatu ucitelského
sboru. K nalezeni odpovédi na otazku: Jaké styly vedeni se vyskytuji ve vybranych skolach s ex-
trémnimi parametry socialniho klimatu ucitelskych sbor(? - byl pouzit vyzkumny pristup pfipadoveé
studie formou rozhovor( s vybranymi uciteli, s vedenimi $kol, dale focus group s vybranymi Zzaky
a rozbor vyrocnich zprav a dal$ich dokument skol. Vysledky vyzkumu ukazuji na rozmanitost styl(
vedeni, jejich projevd a dopadti na socialni klima sbort. Jako vyznamny faktor tvorby klimatu jsme
identifikovaly charakteristiky reditele - zda je uciteli vniman jako soucast sboru, chova-li se, jak
vyzaduje od uciteld, a do jaké miry ucitele kontroluje a podporuje v jejich praci. V oblasti vztahu
reditele k ucitelim byly jako dilezité identifikovany vzajemna davéra, spoluprace a respekt k na-
zorové diverzité.
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Leadership Styles and the Social Climate
of Basic School Teaching Staffs

Abstract: The research study introduces the most often defined leadership styles
in schools presented in foreign professional research and theoretical literature which serve as a the-
oretical frame for the interpretation of the results of the qualitative research realized in three Czech
basic schools. The aim of the qualitative research was to find out which leadership styles are used in
schools with extreme parameters of the social climate of the school teaching staff. The case study
approach was used, specifically interviews with leaders of the selected schools, and with carefully
selected teachers, focus groups with school students and analysis of school documentation. The
research shows diversity of styles and the impact on the social climate. The principal has been iden-
tified as a significant factor in creating social climate of the teaching staff. Is the principal perceived
as a part of the staff? Does he or she behave the same way that they demand from the teachers? Are
teachers controlled and/or do they get support from the principal? Mutual trust, cooperation and
respect to opinion diversity were identified as very important factors in the relationship between
the principal and the teachers.
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Téma managementu a leadershipu Cili Fizeni a vedeni ve Skole jiz bylo nékolika
autory, jak uvadime dale, v Ceské republice rozpracovavano. Tato stat prinasi jiny
pohled na oblast fizeni a vedeni ve Skole, a to v souvislosti s nami zkoumanym téma-
tem socialniho klimatu ucitelskych sbort v ceskych zakladnich Skolach. Styl vedeni
Skoly se podle vyzkumnych zjisténi ukazuje jednim z hlavnich faktortd ovliviiujicich
socialni klima ucitelskych sbor( (Urbanek, Dvorak, & Stary, 2014). Cilem nasi studie
je Ctenari zprostredkovat vysledky kvalitativniho Setfeni klimatu ucitelskych sbo-
rd v souvislosti se styly vedeni v ¢eskych zakladnich $kolach. Nejprve predstavime
v prehledu styly vedeni, které jsme nalezly predevsim v zahranicéni literature britské
a americké provenience z oblasti obecné teorie fizeni i teorii vztahujicich se primo
ke Skolskému managementu. Zamérime se na styly vedeni, jez jsou Casto popisova-
ny v zahranicni literature ke Skolskému managementu a které jsme identifikovaly
pri nasem kvalitativnim Setreni ve vyzkumném vzorku tfi Skol. Zajimalo nas, které
charakteristiky vedeni a rizeni Skoly, jakym zpusobem a v jakém kontextu ovliviuji
socialni klima ve sborech téchto Skol. Vybrany byly skoly, které vykazovaly priznivé
i nepriznivé parametry socialniho klimatu ucitelskych sbor( a zaroven odlisny styl
vedeni. V ¢lanku se pokusime najit odpovéd’ na vyzkumnou otazku, jaké styly ve-
deni se vyskytuji ve vybranych skolach s extrémnimi parametry socialniho klimatu
ucitelskych sbora.

1 Pojmy vedeni a rizeni Skoly
a reSena vyzkumna témata

Terminologie tykajici se vedeni a fizeni Skoly je vymezovana zejména v triadé pojmu
a souboru aktivit vedeni - Fizeni - sprava Skoly (napf. Pol, 2007a, 2007b). Hovorime-
-li v textu o ,,vedeni skoly“, mame na mysli osoby, které jsou ve Skole odpovédné
za jeji rizeni a vedeni. Pokud hovorime o procesech, pak obvykle pouzivame samo-
statné terminy ,,vedeni“ nebo ,,fizeni“. Spolecné s Polem chapeme pod terminem
,Fizeni“ procesy spjaté spise se ,,zvladanim kazdodennosti a jejich narokd* (2007a,
s. 214), zatimco pod terminem ,,vedeni“ procesy zamérené na rozvoj lidi a na ino-
vace v organizaci. Rizeni je zakladni dovednosti vedeni $koly, bez kterého nem(ize
$kola jako organizace fungovat. Organizace $koly mize docasné fungovat s limito-
vanymi procesy vedeni, nikoli vSak s chybé&jicim fizenim. Klasifikace styl( vedeni
Skoly v zahranicni literature, zvlasté po roce 2000, vsak jiz nevykazuji tuto dlou-
hodobé prevazujici pojmovou dichotomii, ale obsahuji v daném pojeti vedeni vzdy
obé tyto slozky. Spi$e neZ vymezovani specifik a oddélovani procesu vedeni a Fizeni
je v soucasnych zahrani¢nich pristupech pozornost vénovana vyzkumum a koncep-
tualizaci procesu, jako jsou volba pristupu vedeni Skoly k zaméstnancim (Harris
& Chapman, 2002), organizacni uceni (Leithwood & Riehl, 2003; Vanblaere & Devos,
2016), vyznam tymu zkusenych uéitel( (senior teachers) pro soudrznost ucitelskych
sboru (Bush & Glover, 2012), distribuce moci v organizaci (Harris, 2003, 2004; Bush
& Glover, 2012; Lumby, 2013) nebo vliv kontextovych faktor( na styl vedeni (Van-
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derhaar, Mufoz, & Rodosky, 2007), které lépe postihuji podstatu procesu spjatych
s vedenim a fizenim. V nasem textu budeme proto v souladu se zahrani¢nimi trendy
pouzivat pojem vedeni (leadership) v tomto komplexnim pojeti integrujicim dilci
procesy vedeni a fizeni.

V Ceské pedagogice je po roce 2000 v souvislosti s procesy vedeni skoly ve vyzku-
mech pozornost zamérena predevsim na kulturu skoly (Pol et al., 2005), profesni
vyvoj Fediteld (Pol et al., 2010), strategie vedeni (Sedlacek, 2011), klima uéitelskych
sbort (Urbanek et al., 2014) nebo na skolu jako ucici se organizaci (Pol et al., 2013;
Sed'ova et al., 2016). V nasi studii cilime na podrobné&jsi probadani souvislosti mezi
charakteristikami vedeni a klimatem ucitelského sboru. Chceme zjistit, jaké styly
vedeni prevazuji ve Skolach, v nichz klima sborovny vykazuje nepriznivé charakte-
ristiky, a naopak, jaké styly vedeni se uplatnuji ve skole s vybornou kvalitou klimatu
sboru.

2 Nejcastéji vymezované styly vedeni skoly
v zahranicni literature

Pri sestavovani prehledu styld vedeni ve $kole vychazime ze studii vyzkumného i pre-
hledového charakteru publikovanych po roce 2000, vyjimecné i starsich stézejnich
textl, abychom postihly i chronologicky vyvoj pristupt k této problematice. Vycet
styld vedeni v tomto textu neni zcela vyCerpavajici. Nase ¢lenéni obsahuje ¢tyfi
styly, které podle mnoZstvi dostupnych zdroji a obliby autor( je konceptualizovat
a operacionalizovat pro vyzkum nazyvame jako ,,klasické* - instruktivni, transforma-
tivni, manazersky a distributivni. Dale analyzujeme styly demokraticky a ,,vyvazeny*
(balaced leadership), jez do jisté miry prvky z predchozich styld kombinuji.

2.1 Instruktivni vedeni alias vedeni zamérené na kvalitu
vyucovani (instructional leadership)

Instruktivni vedeni bylo nejcastéjsim konceptem pro vyzkumy v oblasti vedeni Sko-
ly v letech 1980-1995 (Hallinger & Heck, 1996). Ukazuje se, ze je velmi funkcni,
pokud jde o Skoly, které jsou zaméreny na zlepsovani vzdélavacich vysledkd Zaka
a na zkvalitnovani procest uceni a vyucovani (srov. Rhodes & Brundrett, 2010).
Dobre se uplatiiuje v mensich Skolach, v nichZ si vedeni skoly mizZe dovolit stravit
mnoho Casu ve tridach a pomahat se zavadénim kurikula nebo zlepSovanim vyuco-
vacich procesu. Hallinger (2003) uvadi, Ze vyznamnost tohoto stylu vedeni vychazi
z vyzkumu zavadéni zmén, zlepsovani skoly a jejiho programu, a to predevsim ve
skolach, které potrebovaly zasadni zmény (byly to chudé méstské skoly, jak uvadi
autor). Instruktivni vedeni se zaméruje zejména na tvorbu kurikula, koordinaci,
kontrolu, supervizi a rozvijeni kvalitniho vyucovani ve skole. Instruktivni vedeni
skoly je vnimano jako silné a direktivni, nebot’ zmény ve skole jsou urcovany shora,
vedenim. Je postaveno na charismatu a expertize feditell a jejich schopnostech
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podporit procesy zmény. Problémem tohoto stylu muiZe byt, Ze ucitelé nékdy byvaji
vétsimi experty na procesy uceni a vyucovani nez vedeni skoly. Nékteri kritikové
tohoto stylu vyjadruji nazor, ze vést Skolu po strance administrativni i pedagogické
je pro feditele Ukol nemozny az nadlidsky (in Hallinger, 2003). Belgi¢ané Vanblaere
a Devos (2016) ve své studii zd(vodnuji, Ze pokud je instruktivni vedeni $koly spo-
jeno s transformativnim vedenim, jsou vytvoreny optimalni podminky, aby se skola
stala ucici se organizaci.

2.2 Transformativni vedeni (transformational leadership)

Tento styl vedeni je rozpracovavan v literature tykajici se obecné teorie vedeni
od sedmdesatych a v literature skolského managementu od osmdesatych let 20.
stoleti. Prvni vyznamnou praci o skolstvi byla Bassova studie (1985), jiz po dvaceti
letech reviduji a obohacuji autori Leithwood a Jantziova (2005), kteri vypracovali
prehledovou studii vyzkumu k transformativnimu vedeni za obdobi let 1996-2005.
Transformativni vedeni je podle nich urceno nasledujicimi komponentami tykajicimi
se nékolika oblasti - ur¢ovani sméru organizace (stanovovani vizi, sdileni spolecnych
cili a vysoka ocekavani z hlediska vykonu), pomoc lidem (individualizovana podpora,
intelektualni stimulace a modelovani klicovych hodnot a praxe), promény organizace
(budovani kultury organizace a tvorba struktur napomahajicich spolupraci, budovani
produktivnich vztaht s rodi¢i a komunitou) a management organizace.

Podle Kirkbridea (2006) jsou transformativni lidri schopni individualizovaného
zvazovani a ohleduplnosti k zaméstnancim, dokaZou naslouchat, jsou ochotni nechat
zaméstnance pracovat na jejich vlastnich projektech a uznavaji odliSnost nazoru
a pojeti, z nichz se dokazou i ucit. Intelektualni stimulace je stéZejnim aspek-
tem kreativnich procesu v organizaci. Diky ni lze proménovat paradigmata, premisy
a predpoklady. Dalsi strategie transformativniho vedouciho zahrnuji dovednost moti-
vovat zaméstnance skrze jasné a konkrétni cile a optimisticky pristup k budoucnosti
organizace. Transformativni vedouci se pro své nasledovniky stava vzorem, miva
charisma. Nicméné je to silny vedouci a moc je stale prevazné v jeho rukou.

2.3 Manazerské vedeni (managerial leadership)

Tento styl vedeni v ¢estiné stale spiSe oznacujeme pojmem ,,fizeni Skoly“. Vedouci
pracovnici jsou zaméreni na zvladani bézné operativy, dokazou racionalné zvladat
vétsinu funkci Skoly. Tento pristup k vedeni je primarné zaloZzen na prisném dodr-
7ovani pravidel a jasném a pevném stanovovani Ukold a cilli. Skola je Fizena v hie-
rarchické strukture, v niz vedouci pracovnici vyuzivaji své pozice pro rozhodovani
a uplatnovani nékdy i mocenskych praktik, opirajice se o politicka rozhodnuti. Chybi
akcent k budovani mezilidskych vztah( a v pripadé prehnané snahy o efektivitu a do-
drzovani véech predpist, napf. pomoci prebujelé administrativy, se tento styl vedeni
popisuje jako manazZerismus (Bush & Glover, 2014). Pol popisuje manazerismus jako
nevhodny zpUsob vyrovnavani se s problémy organizace a doslova Fika:
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Manazerismus je chyba, k niz se obvykle uchylujeme, kdyz nam schazi sila, znalost ¢i
invence jit spravnym smérem, vénovat se duleZitym vécem (strategii, budoucnosti)
a dobre zvladat to skuteéné aktualné dilezité... (Pol, 2007a, s. 35)

Zretelné vyvstava chybéni vizi, hodnot a expertizy vedeni skoly. Toto kritizuji
Bush a Glover (2014) a uvadéji, Ze manazerské vedeni je pro Uspésnou skolu zasadni,
ale mélo by doplnovat, nikoli nahrazovat, pristupy zaloZzené na hodnotach. Manazeri-
smus je tedy krajni a odborniky negativné hodnocenou formou manazerského vedeni.

2.4 Distributivni vedeni (distributed leadership)

Podle Bushe (2013) je distributivni model nejvhodnéjsi volbou pro vedeni skoly v 21.
stoleti. Distributivni vedeni je charakteristické svym rozdélenim mezi vice aktérq.
Lze je nazvat ,sdilenym* vedenim, kdy kazdy clen vedeni nebo vedouci tym ma své
pravomoci, které nesdili s ostatnimi, ale uplatnuje je samostatné. V tomto stylu
jsou tedy vyuzivany expertni kompetence zaméstnancu. Koncept distributivniho ve-
deni je postaven na myslence, zZe ,,vedeni muze vyvstat kdekoli v organizaci a neni
omezeno na jednu formalné ustanovenou osobu® (tamtéz). Bush a Glover (2012,
2014) predstavuji distributivni styl vedeni jako prevazujici ve Skolach s nejlepsimi
tymy. Shrnuji, ze nejlepsi kombinaci pro Uspésné vedeni skoly jsou styly manazersky
a distributivné instruktivni. Srovname-li tento nazor s autory Vanblaerem a Devosem
(2016), kteri jako vhodnou kombinaci uvedli styly transformativni a distributivné
instruktivni, pak je tu patrny rozdil mezi akcentem na manazerské aktivity k udrzeni
statu quo a akcentem na transformacni aktivity smérujici ke zménam.

Problém uplatnéni distributivniho stylu vedeni ve skolstvi je podle Hartleye (cit.
dle Bush & Glover, 2014, s. 560) formalni struktura instituce skoly, proto se tento styl
neprosazuje ve skolstvi snadno. Pro implementaci tohoto stylu do praxe je dilezité,
aby ucitelé méli ¢as se schazet a méli s vedenim skoly dobré a neohrozujici vztahy. To
potvrzuje také Harrisova (2005) poukazujic na stézejni podminku kvalitniho klimatu
ve sboru a ve vedeni $koly. Bolden (2011) upozorfiuje na riziko protichidnych cild
pri distribuci moci na vice lidrd v jedné organizaci. Vyzkumy dopadu distributivniho
stylu vedeni na vzdélavaci vysledky prinaseji nejednoznacné vysledky (srov. York-
-Barr & Duke, 2004, cit. podle Bolden, 2011; Day at al., 2009).

2.5 Demokratické (na lidi orientované) vedeni
(democratic, or people-centred leadership)

Timto nazvem Harrisova (Harris & Chapman, 2002) souhrnné oznacuje vybrané sté-
zejni faktory Uspésného vedeni. Kvalitativni vyzkum Harrisové a Chapmana v deseti
Skolach, které se potykaly s vaznéjsimi obtizemi, odhalil, ze reditelé k prosazeni
trvalych a dlouhodobych zmén téchto skol povazuji za zasadni distribuovat moc
a predat kompetence ucitelim (tzv. teacher empowerment). Tento proces autofi
vyzkumu vnimaji jako demokraticky. Pro demokratické vedeni jsou dale stézejni
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hodnoty jako rovnost (equity) a moralni ucel jednani (moral purpose). Tyto hodnoty
se v procesu zmén ve zkoumanych skolach neménily, zatimco konkrétni opatreni ano.
Jako zasadni se jevi sdileni vizi a hodnot v organizaci, rozdéleni vedeni, investice do
rozvoje zaméstnanc(, budovani mezilidskych vztaht a skoly jako ucici se komunity.
Dulezité tedy je, aby vSichni zaméstnanci hodnoty a vize znali, pFijimali je nebo jim
alespon zasadné nevadily. V procesu zmény reditelé investovali nejen do okamzité
prospésnych znalosti a dovednosti zaméstnancl, ale také je motivovali tim, Ze se
mohli rozvijet podle svych potreb. Svou otevienosti a schopnosti sebekritiky dokazali
pozvednout vztahy s uciteli, ale i rodi¢i a zaky. Vytvoreni ucici se komunity vyZado-
valo ve vsech skolach dlouhé diskuse a dialog mezi aktéry - vedenim, zaméstnanci
skoly a rodici. Tento styl vedeni vzhledem k humanistickym hodnotam, na nichz je
zalozen, byva také nazyvan people-centered leadership Cili ,,na lidi orientované
vedeni“ (Harris & Chapman, 2002).

2.6 Vyvazené vedeni (balanced leadership)

Tento styl vedeni je zaloZen na teorii o zménach prvniho a druhého radu v organi-
zacich, v nasem pripadé ve skole. Waters a jeho spolupracovnici (Waters, Marzano,
& McNulty, 2003) uvadéji, ze zmény prvniho radu jsou cilené, jasné definovatelné,
implementuji se postupné a pravidelné, mohou byt méné vyznamné, okrajové, lze
je implementovat pomoci soucasnych znalosti a dovednosti nebo s pomoci exper-
ta. Uskutecnuji se totiz v ramci existujicich paradigmat a vedou pouze k rozsireni
,minulosti“. Zmény druhého radu naopak vyzaduji zménu paradigmat, jsou v kon-
trastu s minulosti ¢i ,tradici® skoly, mohou byt dokonce v konfliktu s dosavadnimi
hodnotami a normami skoly, rodi se pomalu, mohou byt neohrani¢ené a s nejasnymi
vysledky, nelinearni, mohou predstavovat naruseni systému, cili i ten je pak nutno
prehodnocovat. Zmény druhého radu vyzaduji nové znalosti a dovednosti, nejsou ori-
entovany na reseni jasné specifického problému, byvaji implementovany zaintereso-
vanymi osobami v organizaci (Waters, Marzano & McNulty 2003). Ukolem vedouciho
pracovnika ¢i vedoucich pracovniku ve Skole je tedy rozlisit, jakého druhu je zména,
na kterou je tfeba se zamérit, a podle toho zvolit styl vedeni. To v§e samozrejmé
pri zvazeni kontextu, ve kterém se Skola nachazi, a personalni konstelace ve sboru.

Waters se spolupracovniky ve své studii (2003, s. 9-12) uvadéji 21 oblasti, za které
je vedouci pracovnik skoly odpovédny. Zatimco jen k nékterym z nich se vztahuji
zmény prvniho radu, vsechny jsou dulezité pro realizaci zmén druhého fadu. Pri
interpretaci vysledkd naseho kvalitativniho vyzkumu se mimo jiné opirame o tyto
oblasti.

3 Metodologie vyzkumu

Vysledky vyzkumu, které zde prezentujeme, jsou diléimi vysledky triletého vyzkumu
v designu Quan - Qual - Quan v oblasti fluktuace ucitel( a socialniho klimatu ucitel-
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skych sbor( v CR, ktery je realizovan vyzkumnym tymem 3esti vyzkumniki. V jeho
prvni fazi, realizované ve Skolnim roce 2015-2016, bylo klima ucitelskych sbor
zkoumano dotaznikem OCDQ-RS na reprezentativnim vzorku nahodnym vybérem zvo-
lenych zakladnich skol (N = 125). Klima bylo méreno v dimenzich direktivity vedeni,
podpory od vedeni, angazovanosti ucitel(, frustrace uciteld a jejich vztah( - intimi-
ty. Tyto dimenze slouzi k vypoctu tzv. indexu otevrenosti klimatu (Chval & Urbanek,
2014) a vnimame je jako vymezujici pro koncept socialniho klimatu ucitelskych
sbor(. Dle Hoye, Tartera a Kottkampa (1991, s. 33) jsou pro oteviené klima ve
sboru charakteristické kolegialni pratelské vztahy postavené na diivére a respektu,
spolupraci, oteviené komunikaci a oddanosti praci. Reditel nasloucha myslenkam
uciteld, casto je chvali, odmériuje a podporuje, respektuje jejich kompetence a po-
skytuje jim svobodu pro jejich praci bez casté kontroly a byrokratickych pozadavka.
Z pojmenovanych dimenzi plyne, Ze vedeni hraje nezpochybnitelné vyznamnou roli
z hlediska utvareni socialniho klimatu ucitelskych sbort (direktivita, podpora) a Ze
si toho byli védomi jiZ tvirci tohoto nastroje. Tyto myslenky nas vedly k formulaci
hlavni vyzkumné otazky pro nasledny diléi kvalitativni vyzkum blize popsany v této
studii (viz nize).

V druhé fazi vyzkumu, ve skolnim roce 2016-2017, bylo pomoci shlukové analyzy
vygenerovano pét skupin ZS s podobnymi profily klimatu a z nich vybrano deset kol,
v nichz byly realizovany kvalitativni procedury (QL). V kazdé skole bylo uskutecnéno
Sest az dvanact individualnich rozhovord s vedenim a vybranymi uciteli a jedna oh-
niskova skupina s Zaky. Jako pomocné metody byly vyuZity pozorovani ve vyucovacich
hodinach (3-5 hodin), rozbor vyrocnich zprav a dalsi skolni dokumentace. Vzhledem
k tomu, Ze kvalitativni vyzkum probihal v deseti Skolach, interval zkoumani v kazdé
Skole byl v rozmezi dvou az tfi dnl pri Gcasti tymu tfi az péti vyzkumniku.

Pro nasi vicepripadovou instrumentalni studii (viz Mares, 2015, s. 119, 121) byly
kvili rozsahu textu vybrany tfi $koly, typicti zastupci zakladnich $kol v CR, z nich
dvé ze skupiny skol s nejhorsim klimatem ucitelského sboru a jedna ze skupiny skol
s klimatem velmi dobrym. Z kvantitativniho vyzkumu vyplynulo, Ze na kvalitu soci-
alniho klimatu ucitelského sboru nemaji zasadni vliv velikost skoly ani obce, proto
jsme pri vybéru vzorku tyto faktory nebraly v potaz.

Dale byly stanoveny vyzkumné otazky rizné miry obecnosti (Mares, 2015, s. 126).
Nejobecnéjsi otazka tykajici se vsech tri pripadovych studii jako celku byla for-
mulovana takto: Jaké styly vedeni se vyskytuji ve vybranych sSkolach s extrémnimi
parametry socialniho klimatu ucitelskych sbor(i? Konkrétnéjsi vyzkumné otazky byly
vytvoreny na zakladé dotazniku OCDQ-RS vymezujiciho dimenze klimatu ucitelského
sboru. Jejich i¢elem bylo prohloubeni porozuméni vysledk(m dotaznikového Setreni
a kontextu skoly: Jak se ucitelé zapojuji do fizeni a vedeni skoly? Jakym zplsobem
reditel poskytuje podporu uciteldm? Jak probiha komunikace mezi vedenim Skoly
a uciteli? Jakym zplUsobem participuji na chodu $koly rodic¢e a Zaci? Jak si respon-
denti vysvétluji namérenou Groven frustrace u ucitel(? Jak si respondenti vysvétluji
namérfenou Uroven angazovanosti ucitel(? Jaké vztahy panuji mezi uciteli a které
faktory tyto vztahy ovliviuji? Nad ramec OCDQ-RS byly zformulovany otazky zjistuji-
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ci fazi a hloubku rozvoje skoly: V jaké fazi zmény se Skola nachazi? Jedna se o zmény
prvniho nebo druhého radu?

Z vyzkumnych otazek byly odvozeny konkrétni otazky pro polostrukturované roz-
hovory - zvlast' pro ucitele a zvlast’ pro vedeni skoly. Pro jejich tvorbu nam také jako
pomocna metoda poslouzila analyza vyrocnich zprav a webovych stranek skol. Dalsi
metodologickou procedurou byla diskuse s zaky v ohniskové skupiné. Bylo vybrano
Sest az osm zakd z 8. a 9. roc¢nikd s rdznym prospéchem, divky i chlapci ve stejném
poméru. Pro tyto skupiny byly vytvoreny otazky smérujici k prozkoumani tématu kli-
matu ucitelského sboru z zakovské perspektivy: Jaké pozorujete vztahy mezi uciteli?
Jaka panuje kolegialita mezi uciteli? Jak se zaci podileji na chodu skoly?

Vsechny rozhovory v délce 30-60 minut byly nahravany na diktafon a prepsany
doslovné. Nejprve bylo pouZito oteviené kddovani, kody jsme vzajemné porovnavaly
a tridily podle vyznamu do kategorii. Na jejich zakladé jsme sestavily jednotlivé pri-
béhy (srov. Svaricek, Sed'ova, et al., 2007, s. 220-222). V dalsim kroku jsme vyuzily
selektivni kddovani a hledaly jsme hlavni témata a kategorie, z nichz jsme tvorily
pribéhy (srov. Hendl, 2005, s. 251-255). Pribéhy byly pro potreby tohoto textu vzhle-
dem k jeho omezenému rozsahu zestrucnény. Uvadime v nich pouze hlavni témata
vztahujici se k cili vyzkumu.

4 Pribéhy skol

4.1 Z5 066 - Skola s nepfijatym vedenim
(priklad Skoly s prevazné manazeristickym vedenim)

Vyzkumna skola vykazovala na zakladé kvantitativniho Setreni (rok 2016) extrémné
nepriznivé hodnoty socialniho klimatu ucitelského sboru (124. pozice z N = 125).
Skola se nachazi v obci s priblizné 2000 obyvateli pobliz velkého mésta. Ma kolem
200 Zaku a pracuje v ni 15 ucitell. Pred Sesti lety, v roce 2012, se ve zkoumané skole
zménilo vedeni. Soucasna reditelka, stejné tak i zastupkyné, se rekrutovaly z po-
zic fadovych uéitelek této $koly. Reditelka si zastupkyni vybrala, kdyZ se uchazela
o funkci reditelky:

Ano, do konkurzu jsem uz Sla s tim, Ze musim mit vlastné po ruce pracovitého ¢lovéka,
ktery by ty zmény, které mély nastat, spolu se mnou zrealizoval. A pani zastupkyni znam
jako kolegyni a hodné pracovitého ¢lovéka a my jsme takhle fungovaly jako uditelé,
hodné... velky elan jsme mély do prace, tak jsem rekla: ,,To je ten pravy Clovék, ktery
mi to pomdze zrealizovat.“

Reditelka k situaci $koly pred jejim nastupem do funkce Fika:

A tady ta skola vlastné byla na ty fazi, Zze se chodilo vlastné po vyucovani... jsme za-
vreli dvere a nebyly akce pro rodice, pro verejnost... Takze my jsme se tady nemély
jak rozvijet... tak jsme si pribraly aktivity, pomahaly pani reditelce uz s takovym tim
papirovanim - vykaznictvi jsme si vzaly, koordinatora toho ICT - to vSechno jsme my dvé
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(se soucasnou pani zastupkyni) takhle... | vysvédceni jsme poprosily pani reditelku, aby
nam dala uz tisk, abychom nemusely psat rukou, protoZe nam to tady trosku vadilo, to
pomalé tempo vyvoje.

Reditelka v rozhovoru uvedla, Ze koncepci $koly tvorily a diskutovaly pouze se
zastupkyni. Ucitelé se k ni vyjadrit nemohli. Reditelka opakované pouziva véty, kte-
ré zacina slovy: ,,My s pani zastupkyni jsme rozhodly...“ At uz se jednalo o prvotni
koncepci skoly, o volbu zaméreni skoly (inkluzivni vzdélavani), nebo bodovaci systém
pro zvyseni motivace zakud. Ucitelky v rozhovorech uvedly, Ze by rady o téchto zalezi-
tostech s vedenim diskutovaly, ale nejsou k tomu prizvany. Rady by alespon chapaly
Sirsi kontext a smysl zmén. Nékteré ucitelky vidi ocividné chyby vedeni v komuni-
kaci, v nastavenych pravidlech nebo rozhodnutich ohledné ddlezitych podminek pro
praci ucitelek. Z pohledu ucitelek: ,,Ta direktivita, to si myslim, Ze je Uplné takovy
zakladni problém.“ Vedeni skoly rozhoduje a ucitelky vykonavaji.

Vétsinu projektd vybira vedeni a prijde s tim jako s jasnou véci. A asi vétsinou se k tomu
nemuzeme vyjadrit, jestli chceme, nebo nechceme. Prosté, jak se objevi néjaka akce,
tak se snazime do toho zapojit a myslim si, Ze uz je toho hrozné moc... Jako vétsinou
my tim, Ze je tady ta stara garda... tak to vezmem’ a tahneme prosté, no, nandame
to na sebe... ale uz je to takovy, jako ze... aby se nam nerozjely nohy za chvilku, jak
mame nalozeny zada.

Nékolikrat bylo v rozhovorech zminéno, Ze vedeni realizuje tzv. prepadové hos-
pitace zalozené na sledovani zakovskych facebookovych profill. ,,0Oni ji maj’ v pra-
telich, takze ona si to Cte... To jsou takovy informace, ktery... Vzdycky pak jen kou-
kame, co se déje. Jo, chybi tam néjaka objektivita asi... Nefikam, zZe je to védomy,
myslim si, Ze prosté jim to spis nedojde.“ Reditelka na podnéty zaku reaguje primo
hospitaci, aniz s uciteli predem tyto podnéty prohovori.

Vedeni skoly pravdépodobné svoje pochybeni nevidi. K tomu zastupkyné:

Prijde mi, Ze oni si tam ty problémy trosku jako tvori sami - néco se jim rekne, néja-
kym zplsobem se ma postupovat a oni nejsou moc jako... nevim ochotni nebo... jako-
by... vSechno tam tak jako rozebiraji, prevrtavaji, pretaci - ja si myslim, jo, pretaceji
a véechno chtéji, aby bylo jako po nich.

Vedeni této Skoly se jiz Sest let snazi o razantni zmény. Na prvni pohled by se
mohlo jednat o transformativni styl kombinovany s instruktivnim (vedeni dochazi na
mnoho hospitaci, hodnoti ucitelky velmi kriticky). Jako klicovy problém v této Skole
se jevi, ze vedeni pri nastupu do funkce neplanovalo zmény spolecné se sborem ani
sbor pro vizi Skoly nedokazalo ziskat, aby se zvysila angazovanost uciteld a jejich
oddanost organizaci. Vztahy mezi uciteli a vedenim a mezi uciteli vzajemné jsou
naruseny neddvérou, ktera je zpusobena necitlivymi zasahy vedeni $koly snizujici-
mi profesni sebevédomi ucitel( (napr. prepadové hospitace inspirované zakovskou
komunikaci na facebooku). Ve skole se utvorily kliky, vedeni s uciteli nediskutuje
dulezité otazky, které se jich tykaji. Vedeni skoly chtélo $kolu transformovat, ale
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celé Usili sklouzlo spise k manazerismu (viz Pol, 2007b). Také se jevi, Ze vedeni skoly
zalezi spise na vnéjsim obrazu skoly (Cetné akce pro verejnost, deklarované dobré
vztahy s rodici a zaky, dobré vztahy se zrizovatelem) nez na vztazich mezi uciteli
a vedenim, mezi uciteli a zaky ¢i uciteli navzajem. Vhodnymi metodami vedeni neni
podporovana ani kvalita vyuky, nebot’ hospitace jsou velmi kriticky vedené a jsou
vyrazné formalizované. Vytvorila se situace, kdy se vedeni Skoly a ucitelé oddélili na
skupiny my versus oni, pricemz v postoji k vedeni nejsou ani ucitelé zcela jednotni.

4.2 75 158 - Skola, ktera ,,povstala z popela“
aneb Fénix mezi Skolami (priklad Skoly s vyvazenym,
demokratickym a transformativnim stylem vedeni)

Vyzkumna sSkola vykazovala na zakladé kvantitativniho Setfeni velmi nepriznivé hod-
noty socialniho klimatu ucitelského sboru (112. z N = 125). Skola se nachazi v malé
obci o priblizné 1500 obyvatelich, ma asi 300 Zakl a 25 uciteld. V minulosti se poty-
kala s komplikovanymi zménami ve vedeni Skoly, které ucitelsky sbor destabilizovaly.
Skola také zacala ztracet zaky, a to i pfes pomérné priznivy demograficky vyvoj
v zemi. Ucitelé se délili na tabory stranici vybranym osobam. V disledku téchto
komplikaci doslo k velmi nepriznivému postoji tehdej$ich uciteld k nové jmenované
pani feditelce, ktera viak regulérné vyhrala vybérové Fizeni na pozici. Skola za doby
predchozich dvou feditel( stagnovala z hlediska vyuky, byla zadluZena a administra-
tivni Fizeni ve $kole téméF chybélo. Reditelka uvadi: ,,Kdyz jsem nastoupila, dostala
jsem Uplné prazdné pocitace. Nikde ani sanon s informacemi.“

Reditelka prvni dva roky ve funkci celila deviti kontroldm od mnoha instituci - CSl
(opakované), inspektoratu prace, hygieny a od obce. Vsechny tyto kontroly probéhly
na zakladé anonymnich udani, s nejvétsi pravdépodobnosti od osob, které byly v mi-
nulosti zaméstnanci skoly. Vysledky kontrol byly béhem dvou let ve funkci stavajici
Feditelky stale lepsi. Reditelka uvedla, Ze jak obec, tak CSI konstatovaly, ze dalsi
kontroly této Skoly nejsou v nejblizsich letech nutné.

Kvantitativni sonda (Unor 2016) zachytila stav, kdy v ucitelském sboru jesté pra-
covali ucitelé stranici a ucitelé nestranici nové pani reditelce. Tento stav se béhem
jednoho roku vyrazné promeénil, nebot’ postupné doslo k obméné priblizné 70 % uci-
telského sboru. V soucasné dobé je situace ve Skole stabilizovana. Vedeni skoly
nové ucitele do sboru velmi obezretné vybira s cilem v ném citlivé nastolit stabilni
a prevazné pozitivni klima. Podle vypovédi Zak( jsou novi uditelé v této skole velmi
dobri, Zaci jiz v ramci vyuky pocitili zménu k lepsimu. Ucitelé se v rozhovorech shodli
na tom, ze ve skole panuje poradek a v praci se citi bezpecné - védi, co je od nich
pozadovano, komunikace od vedeni je srozumitelna, nékteri se do prace vyslovné
Z vypovédi pani ucitelky s dlouholetou praxi v této skole: , Takové ty kolegialni vzta-
hy toho Clovéka drzi, ano? Ne vzdy je Clovék Uspésny v té praci ve tridé, protoze ti
zaci dovedou Clovéka vytocit, ale prijdeme do kabinetu, vracime se tady s takovou
jistotou... Tady mam bezpedi, to je dulezité.“
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Dulezitym faktorem vedeni je schopnost modelovat chovani uciteld, byt pro né
prikladem. Podle slov byvalé ucitelky a soucasné asistentky pedagoga ve skole uvadi:

... to byly desitky, desitky a desitky hodin, kdy ona (pani reditelka) tady travivala v té
praci a vSecko si to tady néjak k tomu svymu obrazu pretvorila... protoze kdyz mate
$éfa pracovitého a schopného, pripraveného a s rozhledem, tak vlastné i vy se snazite
néjakym zplsobem tady v tomhle sméru na sobé zapracovat.

Z dalsi vypovédi této zaméstnankyné vyplynulo, Ze je reditelka kvalitni pedagoz-
ka, dokaze skolu pozdvihnout a inovovat jeji ¢innost. ,,Ta Skola jako by rozkvetla
najednou... zase uz je tady prirastek téch Zakud, projekty, do kterych se zapojujeme,
i ta nasSe image vuci verejnosti, no, a samozrejmé ta kvalita vzdélavani... je to tako-
va nase kazdodenni prace.“ V souvislosti s vizi Skoly byl inovovan skolni vzdélavaci
program. Ucitelé na ném pracovali tymové pod vedenim uréenych garantd. Zasadni
zménou v ném bylo nastaveni mezipredmétovych vztahtd v uéivu nebo zavedeni an-
glického jazyka jiZ od 1. roc¢niku.

Reditelka zavedla dvé povinna $koleni roéné pro kazdého ucitele ve kole. Ucitelé
vSak maji svobodu pfi vybéru skoleni, které jim a jejich zakim bude k uzitku. Takto
vedeni skoly podporuje jak vizi skoly, tak individualné ucitele. Individualni pristup
lze spatrovat také ve volnosti stanovenych konzulta¢nich hodin uciteld pro rodice,
které si ucitelé voli podle svych ¢asovych moznosti, nebo v dobrovolnosti Ucastnit se
spolecnych aktivit uciteld. Zohlednéni cil Skoly jako vzdélavaci instituce a zaroven
cild a individualnich potreb uditeld vyznamné prispiva k priznivé situaci z hlediska
klimatu ve sboru.

Reditelka ucitele pravidelné zve k dobrovolné (&asti na teamspiritovych akti-
vitach, probihaji pravidelné oslavy narozenin, den uciteld, vylety apod. Bézné se
zapojuji také rodinni prislusnici ucitel( a dalsi personal skoly. Dale zavedla vzajemné
hospitace uciteld. Rika: ,,...neni ostuda, kdyZ se ti hodina nepovede, mné se také
nékdy nepovede, ale vzajemné si to vykomunikujete neformalné, co je a co neni
dobré ve vyuce délat.“ Cili hospitace probihaji prevazné neformalné, bez zapisl
a cilem je vzajemné uceni kolegll. Vzajemné uceni kolegl provozuji také ucitelé
mezi sebou. Nejen uvadéjici ucitelé zvou své nové kolegy do svych hodin, ale také
stavajici ucitelé navzajem.

... snazime se pravé vzdycky na tu hodinu pripravit néco zajimavého, co by se ten druhy
mohl naucit z toho, Ze ne jen klasicka hodina, jak prosté ta hodina je, Ze délame pro-

sté treba gramatiku néjakou, ze to je takové jako nezazivné, ale Ze se snazime treba
i néjakou jinou aktivitu... aby se ten druhy poudil a zkusil to tfeba ve své hodiné.

Reditelka po nastupu do funkce zacala resit problémy, které ,horely“. ZaméFila
se zprvu na administrativu, protoze, jak uvedla: ,,...Skola byla v totalnim rozkladu.“
Postupné zvladla vsechny kontroly, vyrovnala se s nejhorsimi problémy ve skole
(zpronevéra, zaevidované, ale chybéjici drahé pomucky, velka nemocnost ucitel()
a zameérila se na ziskavani kvalitnich pracovnikd. Diky dobrovolnym aktivitam pro
podporu dobrych vztaht, uznani odbornosti ucitelt (spole¢né tvori vizi Skoly) a inte-
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lektualni stimulaci stoupaji angaZovanost ucitel( a oddanost Skole. Sluzebné i vékem
starsi kolegové do jisté miry stagnuji, viditelné pomaleji akceptuji zmény, ale pokud
jsou schopni alespon castecnych zmén, jsou dostatecné ve sboru prijimani.

Reditelka si je védoma svého perfekcionismu, a také proto nasloucha soucasné
zastupkyni, kterou si pozvala ke spolupraci ze své byvalé stredni skoly, kde obé vy-
ucovaly. Zastupkyné do jisté miry ,,uzemnuje* vizionarstvi pani reditelky. Volba za-
stupkyné byla klicova pro narovnani vztaht mezi uciteli, protoze zastupkyné dokaze
klidné a s rozmyslem resit situace, ve kterych by reditelka jiz byla priliS emotivni.
Obé tuto situaci chapou a spolecné lépe zvladaji strategii vedeni skoly.

Reditelka dokazala na zacatku rozliit zmény prvniho a druhého Fadu a jeji styl
vedeni se hned od zacatku blizil ,,vyvazenému vedeni“. Napriklad v dimenzi ,,kultura
Skoly* (viz Waters et al., 2003, s. 9) nejenom podpofila kooperaci ucitel( a snazi se
o kohezi (vybira vhodné pracovniky do sboru a nabizi teamspiritové programy), ale
také se zabyvala sdilenim vize za i€elem porozuméni zaméru, ktery méla (zména SVP).
V dimenzi ,,zdroje* (tamtéz) byla schopna nejen zajistit materialni podminky a vyba-
veni, ale zaroven poskytnout ucitelim dalsi vzdélavani k ziskani dovednosti k jejich
pouzivani. Podobné dokazala odlisit odménovani, podileni se na rozhodovani skoly,
zmeény statu quo, a dokonce je schopna jit nad ramec fungovani skoly a otevrit ji dal-
Sim vyzvam - skola jako kulturni centrum (Skola napr. organizuje koncerty v mistnim
kostele). Vedeni zavadi velké zmény ve skole, rychle a efektivné, ale nezapomina na
potfeby zaméstnancl a jeho flexibilita jde ruku v ruce se zachovanim hodnot a smyslu.

Reditelka dala uéiteldm divéru a ucitelé mohli pracovat tymové (distributivni
prvek). Vedeni velmi vita iniciativu uciteld a jejich nazorim a napadim nasloucha.
Péce o zacinajici ucitele je velmi dobra. Velmi zahy reditelka porozuméla potrebé
,udélat néco pro lidi“, ,,naslouchat nazorim druhych“ a zacala k uciteldm i ostatnim
pracovnikim ve Skole pristupovat demokraticky. Vedeni v této vyzkumné skole v sou-
Casné chvili postupné pozbyva prvku ,krizového managementu“ a nabyva charakte-
ristik demokratického a transformativniho vedeni s prvky distributivniho rizeni. Za
klicové nyni vedeni skoly povazuje sdileni vizi a hodnot v organizaci, které diskutuje
s uciteli i ostatnimi zaméstnanci skoly, ¢astecné rozdéleni vedeni (feditelka dala
volnost minitymdm reformulovat SVP podle vize), investice do rozvoje zaméstnanc(i
(povinna dvé skoleni rocné, moznost dalsiho vzdélavani pro zajemce), budovani me-
zilidskych vztahu (teamspiritové aktivity, vhodna a oteviena komunikace) a budovani
Skoly jako ucici se komunity (sdilena praxe uciteld, vzajemna inspirace a vzajemné
neformalni hospitace) presné tak, jak je tento styl vymezen shora. Také ucitelé dle
jejich vypovédi tuto atmosféru divéry vnimaji a jejich chovani vici vedeni i mezi
sebou tomu odpovida.

4.3 Skola s pevné prosazovanou vizi (priklad skoly
s transformativnim a na lidi orientovanym vedenim)

Skola ma priblizné 500 7ak{ a 28 ucitell a nachazi se ve mésté s 28 000 obyvateli.
Ve skole bylo klima ucitelského sboru opakované méreno v letech 2003, 2013 a 2016
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a vykazuje po celou dobu stejné, velmi pFiznivé charakteristiky, a miZeme ho proto
oznacit jako otevrené (Hoy et al., 1991, s. 33). V roce 2016 se mezi Skolami umistila na
15. misté z N = 125, v druhém nejlepsim shluku z péti z hlediska otevienosti klimatu.

V Cele skoly stoji reditel, ktery tuto funkci vykonava jiz 26 let, po celou dobu
fungovani $koly. Sirsi vedeni dale tvoFi zastupkyné feditele, vychovna poradkyné
a dva neformalni vedouci uditeld. Rediteli $lo od pocatku jeho pisobeni ve Skole
o zavadéni netradi¢nich, alternativnich pristupd, a zaroven chtél, aby Skola byla
urcena vsem détem a nestala se Skolou alternativni. Poptavka po sluzbach skoly
v soucasnosti vyrazné prevysuje moznosti jeji kapacity, zatimco ve mésté v prabéhu
let dvé skoly postupné zanikly.

Zasadni vyznam pro skolu a jeji fungovani ma vize skoly, jejimzZ primarnim nosi-
telem je reditel. Je zalozena na hodnoté skoly jako sluzby pro rodice a jejich déti,
na partnerskych vztazich a kvalitni vyuce. Reditel pojeti sluzby rodic¢tim a détem
nechape jako podbizeni se, ¢i dokonce jako slevovani pozadavkd z kvality vyuky
a studijnich vysledkud Zaku, jak ukazuji jeho slova:

Sluzba, ne sluzka, ja nedélam (duraz) vsechno, co chtéj’ rodice, jsou véci, o kterejch
s rodi¢i nediskutuju, nebo takhle - diskutuju s nimi o véem, ale my (diraz) jsme vystu-
dovani, my se vzdélavame, my vime, proc jsme zavedli Hejnyho matiku, my vime, proc
jsme zavedli Comenia Script, my vime, proc u¢ime kooperativné, my vime, pro¢ mame
slovni hodnoceni na 1. stupni a ja vam to rad budu vysvétlovat, ale nebudu to kvali vam
ménit. A kdyZ néco zavadime, tak to maj’ véechny (diraz) déti, ne, ze a¢ko bude mit
Comenia Script a bécko bude psat takhle. Tohleto je nas program, tohleto nabizime,
berte, nebo nechte byt.

Stejné pevné prosazuje Feditel svou vizi i v uitelském sboru. Néktefi uéitelé ze
$koly odesli, protoze nebyli ochotni tuto vizi pfijmout. Reditel je na jedné strané
sice pristupny diskusi s rodici i uciteli, na druhé strané se jeho presvédceni a hodnoty
staly pevnym zakladem jeho vedeni a Zivota celé skoly. Tyto hodnoty jsou primarné
moralni, nebot’ se tykaji spokojenosti a pohody ucitelt i zakd a mezilidskych vztahd.
Vystizné to vyjadruje zastupkyné skoly: ,Reditel Zije $kolou, Zije, on tady stravi
opravdu strasné (duraz) moc hodin, tou skolou zije a pro tu $kolu a pro ty déti vy-
mejsli a pro ucitele vymejsli, aby byli v pohodé.“

S hodnotami a vizemi skoly Uzce souvisi i vnimani podstaty funkce reditele a uci-
tel(, jak je formuloval pfi rozhovoru feditel: ,,...aZ po tom jsem si to tak nak formulo-
val pro sebe, k c¢emu je ve $kole feditel. Reditel tam je proto, aby vytvoril optimalni
podminky pro praci ucitell. Pro¢ tam jsou ucitelé? Aby vytvareli optimalni podminky
pro vychovu a vzdélavani svych zaku.“

Za zasadni lze povazovat, ze po ucitelich vyzaduje predevsim kvalitni praci s dét-
mi béhem vyucovani. Ucitelé nemusi vést napriklad zadné krouzky, tato cCinnost je
pouze dobrovolna. Nemaji na starosti ani administrativni a organizacni ¢innosti nad
ramec vyuky. Pro reditele jsou potreby lidi ve $kole dulezitéjsi nez potreby organi-
zace, administrativa nebo striktni dodrzovani vyhlasek a predpisu.

Reditel klade diraz také na dal3i vzd&lavani uiteld. Kromé individualniho vzdé-
lavani kazdorocné porada vyjezdni skoleni pro cely ucitelsky sbor k tématim, ktera
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mohou Skolu posunout dal. Cilem téchto akci je kromé vzdélavani také rozvijeni dob-
rych vztah( mezi uéiteli a podpora jejich spoluprace. Reditel usiluje dale o podporu
profesniho sebevédomi uciteld tim, Ze s nimi diskutuje odborné problémy a casto
prijima jejich navrhy reseni. Podporuje je rovnéz v lektorské ¢innosti.

Reditel je ucitelim pozitivnim prikladem nejen svym zapalem pro praci, ale
i svou otevienou komunikaci. Ucitelé ho vnimaji jako soucast sboru, jak vyplyva ze
slov jedné z ucitelek:

Stejné jako sebe jako ucitele vnimam, Ze jsem mezi téma détma, tak i toho reditele,
pokud to ma dobre fungovat, vnimam, Ze je mezi témi uciteli. Jestli mi rozumite, jak
to myslim, ale pro mé pravé je dilezité to, Ze nas pan feditel je (diraz) mezi tim sou-
Casti toho sboru. Neni to reditel a ucitel, ale je to ten sbor presné, jak jste to popsal.

Reditel si pfi transformaci $koly ur¢il jako prioritu budovat dobré vztahy mezi
uciteli. Tento cil se mu dari naplnovat, jak potvrdili vSichni ucitelé, s nimiz jsme
vedly rozhovory. Ucitelé spolecné resi profesni problémy a spolupracuji pri plnéni
komplexnéjsich Ukold. Spolecné sdileji materialy a pomUcky k vyuce, které ziskali
na Skolenich nebo si sami vyrobili, vyuzivaji i vzajemnych hospitaci.

Z uvedené analyzy je patrné, ze reditel skoly uplatinuje dlouhodobé transfor-
mativni styl vedeni. Napliuje charakteristiky tohoto stylu uvedené v Leithwoodové
modelu (cit. podle Hallinger, 2003). Za rizika tohoto stylu Bush a Glover uvadéji,
ze muze byt pouzit jako prostredek k manipulaci nebo kontrole uciteld, kteri jsou
povinni podporovat ,,vizi“ a cile vidce (2014), a to ovliviuje nékdy Zadouci diverzitu
nazor( a pristupu. Toto riziko se viak v této Skole uplatnilo jen ¢astecné. Ucitelé,
ktefi v minulosti nebyli schopni vizi prijmout, ze Skoly odesli. V soucasné dobé ve
skole pracuji ucitelé, kteri se s danou vizi plné ztotoznuji a dokazou ji ve své praci
uskutecfiovat. Reditel je na jedné strané pevny a zasadovy v prosazovani hodnot
a vize skoly, na druhé strané podporuje participaci ucitel( na dal$im rozvoji $koly,
prijima jejich nazory a navrhy, je otevreny diskusi.

Transformativni styl vedeni je kombinovan s vedenim orientovanym na lidi, nebot’
kvalitni partnerské vztahy byly od pocatku pro feditele prioritni hodnotou i cilem
jeho vedeni. Reditel stoji v centru uéitelského sboru a modeluje chovani, které
ocekava od uciteld. Pracuje pro skolu s plnym nasazenim, snazi se vytvaret nadstan-
dardni podminky pro praci ucitelt a oéekava, Ze ucitelé budou totéZ poskytovat svym
zakam. Kvalita vztahl se pozitivné promita do klimatu ucitelského sboru a celkové
spokojenosti ucitelli vyjadiené velmi nizkou hodnotou frustrace. Reditel je také
dobry manazer a dokaze své vize realizovat v kazdodennim chodu skoly.

5 Diskuse

Manazersky styl je povazovan pro vedeni skoly za nezbytny, nebot’ zajistuje samotné
fungovani skoly a kazdodenni provoz. Ve vztahu ke zménam je nepostradatelny pro
jejich zavadéni do praxe. V jedné z naSich vyzkumnych Skol vsak tento styl zGstal
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osamocen bez spojitosti s hodnotami a vizemi skoly. Prostfedky manazerského vedeni
(formulare, hospitacni archy, kontrola ucitel, dokumentace) se ve $kole ,,s nepri-
jatym vedenim* staly samoUcelnymi cili. Tento manaZeristicky zpUsob vedeni vedl
u uciteld k odklonu od vedeni skoly, k zvySenému pocitu frustrace a k vzajemné ztra-
té davéry. V obou dalSich Skolach jsme nalezly také snahu o zvladnuti manaZerskych
povinnosti vedenim skoly, nicméné nedoslo k oddéleni prostredkd manazerského ve-
deni s vizi a hodnotami. Prikladem je prace vedeni ve skole ,,s neprijatym vedenim“
a ve skole, ,ktera povstala z popela“. V obou skolach se vedeni na zacatku svého
pusobeni pustilo do prace na vytvoreni dokumentace a propracovalo prostfedky ma-
nazerského vedeni. Zatimco vSak v prvné jmenované skole vedeni vize a hodnoty
s uciteli nesdilelo, v druhé skole se ucitelé vice podili i na koncepcnich zménach.

Styly instruktivni a transformativni maji v centru pozornosti procesy zmény vyuky
a skoly. Instruktivni styl je zaméren na kvalitu vyuky a jeji zmény, zatimco trans-
formativni styl je komplexnéjsi a je cilen kromé zmény vyucovani i na oblasti, jako
jsou zména kultury Skoly, vztahy s verejnosti, vztahy v ucitelském sboru nebo zmény
v charakteristikach vedeni skoly. Ve skole ,,s pevné prosazovanou vizi“ se ukazalo, ze
pro Uspésnou transformaci této Skoly byly klicové sdilené hodnoty a na nich zaloze-
né vize, které prijima cely ucitelsky sbor. Dalsim zjisténim bylo, Ze zmény druhého
radu se vyraznéji projevily v delsim casovém horizontu (dle reditele zhruba po osmi
letech). Prikladem takovych zmén v této Skole je transformace mezilidskych vztah(
na vSech Urovnich zaloZena na oteviené komunikaci a vzajemné divére nebo koope-
rativni vyucovani ve vsech tridach.

Jak je popsano v teorii vyvazeného vedeni, zmény prvniho radu zachovavaji status
quo skoly, zatimco zmény druhého radu zasahuji hloubéji a méni paradigma skoly.
Transformujici se Skoly casto zUstavaji u zmén prvniho Fadu, nebot’ jsou snadnéjsi,
rychleji realizovatelné a viditelné. Casto je mohou volit 3koly, jejichz zajem smé-
fuje k dobré prezentaci na verejnosti. Maji co ukazat (nové vybaveni, atraktivni
ucebni plan), nicméné ve skutecnosti zistavaji u pavodnich hodnot a postupu. Toto
vystihuje priklad sSkoly ,,s neprijatym vedenim®, ve které se reditelka zamérila na
vnimani skoly verejnosti, nikoli na klima v ucitelském sboru a mezi zaky. Vyzadovala
od uditell velké mnozZstvi akci nad ramec vyuky, ¢imzZ je pretéZovala a odvadéla
od zlepSovani vyucovani. Priklady vyvazeného vedeni jsou uvedeny v ramci studie
skoly, ,,ktera povstala z popela“, v niz jsme zaznamenaly zacatky snahy o koncepcni
zmény ve skole. V tfetim pripadu Skoly ,,s pevné prosazovanou vizi“ jsme naopak
zachytily stav dlouhodobé prosazovanych zmén, které takrka jiz vrostly do celkové
kultury skoly.

Distributivni styl vedeni akcentuje oblast participace ucitell na vedeni Skoly
a jejich zapojeni do fizeni zmén. Neznamena vsak pouhé delegovani ¢innosti re-
ditelem na ucitele, ale preneseni pravomoci a odpovédnosti. Tento styl povazuje
zkvalitiovani vyuky a celkovou transformaci skoly za samozrejmé. V ohnisku zajmu
je vysvétleni, proc je dilezité, aby moc byla rozdélena i mezi ucitele. Ddvodem
pro formulovani tohoto pristupu k vedeni byly vyzkumné nalezy, které ukazaly, ze
feditelé nemusi vzdy byt experty na vyuku nebo jiné ¢innosti Skoly. Distributivni styl
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v nasich vyzkumnych skolach nenachazime v jeho Cisté podobé, protoze ho nejspis
neumoznuje Ceska Skolska legislativa. Pravomoci a odpovédnost za chod skoly ma
podle ni pouze reditel, a proto musi mit nad dénim ve skole naprostou kontrolu.
Proto v nasich vyzkumnych skolach nalézame spise priklady demokratického a na lidi
orientovaného stylu vedeni, které zddrazruji v mezilidskych vztazich hodnoty, jako
jsou respekt, rovnopravnost lidska i nazorova, tolerance k diverzité nazord i pristupd
k vyucovani. Tento styl vedeni se projevuje v oboustranné a oteviené komunikaci
mezi vedenim a uciteli a v ochoté vedeni Skoly akceptovat nazory uciteld. Prvky
distributivniho stylu nachazime spi$e v aktivitach uditeld, které se tykaji prostredi
Skoly a samotné vyuky nez v cinnostech, za které ze zakona odpovida reditel. Pri-
kladem je Skola, ,ktera povstala z popela“, v niz ucitelka samostatné vybudovala
Skolni knihovnu a vede v ni Ctenarské dilny nebo jina ucitelka vytvarné vyzdobila
spolecné prostory Skoly.

Jak se v nasem vyzkumu ukazalo, kazdy styl vedeni je zaméren jen na urdci-
ty vysek reality, zatimco sama realita je komplexni. Ukazuje se také, Ze jednim
z nejdalezitéjsich faktord pro volbu stylu vedeni je situace Skoly Cili kontext, ve
kterém se skola pravé nachazi, zda je skola v situaci, kdy zmény pripravuje, zacina
realizovat, anebo je ve stadiu stabilizace zmén. S tim souvisi situace v ucitelském
sboru, jestli je sbor staly, nebo se ucitelé Casto proménuji. DaleZity faktor je také
slozeni zaku a jejich dostatek ¢i nedostatek. Kontext tvori vztahy se zfizovatelem,
legislativa a skolska politika statu. Ve skole ,,s pevné prosazovanou vizi“ se stabilita
socialniho klimatu ucitelského sboru poji s dlouhodobym plsobenim jednoho reditele
a stabilnimi hodnotami a vizi skoly. V obou dalSich Skolach nalézame velké obmény
sboru s prichodem nového vedeni. Ve skole ,,s neprijatym vedenim* vedeni skoly
prinasi nové vize, ale neumi je dobre komunikovat s uciteli, zatimco ve skole, ktera
,»povstala z popela“, byli ucitelé do tvorby vizi zapojeni. Jevi se, zZe reditelé téchto
dvou vyzkumnych skol pravdépodobné inklinuji k intuitivni volbé stylu vedeni, aniz
by vzdy byli schopni pfizpUsobit procesy vedeni kontextu konkrétni situace, v niz se
Skola nachazi. Ve skole ,,s dlouhodobé prosazovanou vizi“ naopak nalézame jasnou
vizi a koncepci, prosazovanou jednotnym a dlouhodobé stejnym stylem.

Na vyzkumnou otazku: Jaké styly vedeni se vyskytuji ve vybranych skolach s ex-
trémnimi parametry socialniho klimatu ucitelskych sbord? - jsme se pokusily odpo-
védét jiz v predchozi kapitole v ramci jednotlivych pribéht skol. Ve vyzkumnych
Skolach jsme nalezly spise kombinace stylt vedeni s riznymi dopady na realnou
situaci ve $kole predevsim z hlediska sledovaného klimatu. Skoly se $patnymi para-
metry socialniho klimatu sboru se obé nachazely v situaci vyznamnych zmén. Kvalitni
klima treti vyzkumné skoly bylo pravdépodobné zplisobeno dlouhodobym, jednotnym
a Citelnym pusobenim vedeni skoly. Jako klicové se zde jevi hodnoty jako divéra
v mezilidskych vztazich, respekt k nazorové diverzité, ktera nenarusuje zakladni vizi
Skoly a schopnost dohody a spoluprace. Jako podstatné se dale ukazalo postaveni re-
ditele uprostred ucitelského sboru modelujiciho svym jednanim angazovany pristup
k praci. Takové modelovani jsme nalezly také ve skole, ,ktera povstala z popela“,
ve které si vsak ucitelé na styl vedeni pani reditelky teprve zvykaji. V téchto dvou
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Skolach vedeni davéruje svym uciteldm a prenasi na né ¢ast odpovédnosti, nema
potrebu jejich neustalé kontroly a nevyzaduje rozsahlou administrativu a dokumen-
tovani vSech jejich Cinnosti. UCitelé si pak takového reditele vazi jako prirozené
autority a davéruji mu.

Z nasich vyzkumnych nalezd vyplyva, Ze pro praxi neni Uplné vyhodné rozliSovat
jednotlivé styly vedeni pomoci pridanych adjektiv. Pro popis reality ve $kolach je
treba hledat komplexnéjsi a obecnéjsi model, ktery by dokazal vzit v Gvahu kon-
text Skoly a ddlezité oblasti vedeni, jako jsou napriklad hodnoty a dlouhodobé vize
Skoly, kvalita vyucovani, kvalita mezilidskych vztah(, oblast spoluprace a socialniho
klimatu ve sboru, vztah vedeni Skoly a sboru, rizeni zmén (prvniho i druhého radu),
uplatnéni distribuce vedeni a nastaveni skoly jako ucici se organizace.
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