Univerzita Palackého v Olomouci
Filozoficka fakulta
Katedra psychologie

OSOBNOSTNIi PROFIL, ZAMERENi A SPOKOJENOST REDITELU RUZNYCH TYPU
ZAKLADNICH SKOL

PERSONALITY PROFILE, ORIENTATION AND SATISFACTION OF THE DIRECTORS
OF VARIOUS TYPES OF BASIC SCHOOLS

Magisterska diplomova prace

Autor: Kristina Papajova

Vedouci prace: PhDr. Eleonora Smékalova, Ph.D.

Olomouc
2013



Prohlaseni

Mistopfisezné prohlasuji, Ze jsem magisterskou diplomovou praci na téma: , Osobnostni
profil, zaméreni a spokojenost rteditelll rlznych typG zakladnich Skol“ vypracovala
samostatné pod odbornym dohledem vedouciho diplomové prace a uvedla jsem vSechny
pouzité podklady a literaturu.



Dékuji PhDr. Eleonote Smékalové, Ph.D. za cenné rady a odborné vedeni této prace.
Mé podékovani patfi téz zakladnim Skolam, praktickym a specialni, zvlasté pak jednotlivym

fediteldm a reditelkdm téchto skol za jejich ochotu a wvstficnost pfi sbéru dat.



OBSAH

. TEORETICKA CAST ...ttt st 6
UVOD ..ot 8 R 6
1. TYPY ZAKLADNICH SKOL ...couvrveieiriiiseeeieisiesstssss ettt ettt nsesnsesses 8
1. 1. Obecné vymezeni POJMU SKOI@ ......ccccuiiii i 8

1. 2. ZAKIQANT SKOIA ..vveeiiiieeiiiie e 9

1. 3. Zakladni Skola prakticka..........ccuveiiiiiiic e 11

1. 4. Zakladni SKola SPECIAINT .....ceeeiiiiie e 12

2. REDITEL ZAKLADNI SKOLY ..ottt sttt 15
2. 1. Profesni pozadavky @ VZAEIANI.........ccooiiiiiiiiiiiii e 15

2. 2. Vyvoj a promeéna role feditele zakladni SKOIY........cccccviiiiiiiiiiii e 18
2. 3. Konflikty v praci feditele zakladni SKOIY .......ccceeiiiiiiiiii e 20

2. 3. 1. Administrace vs. kvalita VYUKY ........cccviiiiiiiie e 20

2. 3. 2. Mezilidské VZEahy.......cooiiiiiii i 21

2. 4. Kompetence feditele zakladni SKOIY ..........cooiiiiiiiiiiii e 22
2.4. 1. Definice KOMPELENCH . .iciiiiiie ettt 22

2. 4. 2. Déleni kompetenci reditele zakladni SKOIY .........ccceeviiiiii i, 23

3. OSOBNOST REDITELE ZAKLADNI SKOLY ......cvviriiiireieisieiscseieeseseesss st sssssssesans 27
3. 1. Uvedeni do problematiky 0SObNOSti ........ccoiiiiiiiiiiiii e 27
3. 2. Pétifaktorovy model 0SODNOSE ......ovieiiiiiii i 28
3. 3. Osobnostni charakteristiky ,dobrého” feditele .........cccccceeiiiiiiiiiei e 31
4. VEDENT A STYLY VEDENT ..ottt 35
4. 1. Terminologickd uprfesnéni pouzivanych PojmuU........cccccciveiiieeiiiee i 35
4. 1. 1. MAN@ZEr @ lEAUET ..ccieiiie et 35

4. 1. 2. VedeNT @ FIZENT cuviiiiiiecii et 37
A aY LY=o =T o | USROS 38
4. 2. 1. Rysovy pristup ke stylim vedeni .......c.cccooviiiiiiiiiie e 39

4. 2. 2. Klasickd teorie styll VEAENT .......c..eeeiiiiiic e 40

4. 2. 2. DalSi déleni styll VEAENI .......ccoiiiiiii e 41

5. PRACOVNI SPOKOJENOST ......cviuieiieeteieeeeeiete it s tets st et stees st ses s s stessstsssstste s stesssaase e stesnssenens 43
oI B VAV (Y=Y 2T o T o Yo .4 T ISR PO 43

5. 2. Faktory ovliviujici pracovni SpokojENOSt .........ccciiiiiiiiiiiiiic e 44
5. 3. PracoVNi ZAtEZ @ SEIrES .iiiuviiiiiiii ettt 45

5. 3. 1. PracoVNi ZATBZ ....ovie ittt 45

T I YRR 46

5. 4. Pétifaktorovy model osobnosti, vedeni a pracovni spokojenost ............cccccvvveeeeeennnnns 47

1. VYZKUMNA CAST ..ttt 50
6. METODOLOGICKY RAMEC STUDIE. .....cuuieiriiseenieseeeieeeiseseeesssseessessssssesssessssssesassssssssesnns 50
6. 1. FOrmulace Probl@mUu .......cooiiiii e 50
B. 1. 1. CHlE STUAIE ..o ittt e e e st e e e e e e s s s bbb b r e e e e e e e e s e saarrreeeeeeens 51

6. 1. 2. STANOVENE NYPOLEZY ..oooiiiiie et e e e e enaee s 51

6. 2. Aplikovanad Metodika .........ccuviiiiiii 52
T T 0 o 7 4 1V 52

6. 2. 2. Statistika Ve StUii......ceeiiiiiei e 56

6. 3. ZKOUMANY SOUDON ...ttt e e e e e e e e st e e e e e nbe e e e e nnsreneeaans 56

6. 4. Organizace a Probeh SETFENT......ccciiii e 59
6.5. Symbolika VYSIEAKOVE CASti ..uuveeiiiiiieeiiiiie e e 60



7. VYSLEDKY STUDIE ...ocuiuieieiececececeeeeeeeee e s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s snnans 61

7. 1. Profil dimenzi dotazniku SUPOS = 7 .....c.uiiiiiiiiiee e 61
7. 2. Profil dimenzi dotazniku NEO Big FIVE........ccccuuiiiiiiiiiie i 62
7. 3. Profil dotazniku ORI ........oiiiiiiiieiiiiii et e e e e e snbaee e e e 63
7. 4. Koreldty dotaznikll NEO Big Five @ ORI .....cccuviiiiieiiiie e 64
7.54 1. Korelaty dotaznikd NEO Big Five a ORI u rfeditel(i Skol specialnich a praktickych
.......................................................................................................................................... 64
7. 4. 2. Korelaty dotaznikll NEO Big Five a ORI u feditel(l zakladnich Skol....................... 65
7. 5. Koreldty dotaznikll ORI @ SUPOS = 7 ...ttt e e snrne e 66
7.5. 1. Korelaty dotaznik( ORIl a SUPOS — 7 reditel( $kol specidlnich a praktickych....... 66
7.5. 2. Korelaty dotaznik( ORI a SUPOS - 7 u feditell zakladnich Skol ..............cccccuee.. 67
7. 6. Koreldty dotaznikll SUPOS - 7 @ NEO Big FiVe.......ccccveiiiieiiiie e 67
7. 6. 1. Korelaty dotaznikd SUPOS - 7 a NEO Big Five u reditell specialnich a praktickych
2o SR 68
7. 6. 2. Korelaty dotanik(i NEO Big Five a SUPQS - 7 u feditel(i zakladnich skol .............. 69
7. 7. Vybrané korelaty demografickych udaji a NEO Big Five, ORI, SUPOS - 7.......c..cccuvee.. 71
7.7 1. Vybrané korelaty velikosti Skoly a NEO Big Five, ORI, SUPOS - 7 ........ccovvvevinnnnnn. 71
7.7. 2. Vybrané korelaty délky praxe na soucasné pozici a NEO Big Five, ORI, SUPOS - 7
.......................................................................................................................................... 71
7. 8. K Platnosti NYPOTEZ......ovviiiciie e e 72
9. ZAVERY ...ttt 79
SOUHRN L.ttt e e e e et e e e b et e e e e et e e e e e e e e et e e e e e e n e 83
LITERATU RA L.ttt e e e e e e e e e e e e e e e e e bbbt e e e e e e e e e e e b n e e e e e e eee bbb s e e e eeaaenes 85
PRILOHY ...ttt 93

Ptiloha €. 1: Formular zadani MgrDP
Pfiloha €. 2: Abstrakt DP v ¢eském a anglickém jazyce
Pfiloha €. 3: Matice dat



I. TEORETICKA CAST

UvoD

Tématem mé diplomové prdace je osobnostni profil, zaméreni a pracovni spokojenost
fediteld rlznych typG zdkladnich Skol, vtomto pfipadé specidlnich a praktickych Skol a
zakladnich skol. Cilem je zjistit moZnou souvislost mezi osobnosti, stylem vedeni a pracovni
spokojenosti u téchto dvou skupin. Nejen v psychologii, ale i ostatnich humanitnich védach
byvaji vedouci pracovnici skol ¢asto opomijeni, pozornost je zamérovana predevsim na zaky
a ucitelsky sbor. Reditelé zakladnich $kol se stavaji spiSe tématy politickych a
celospolecenskych diskuzi. Vzhledem k vyznamnosti vykondvané profese je ovSem namisté
se touto specifickou skupinou zabyvat vice.

V dobé, kdy bylo téma vybrano, probihala Zivd diskuse o ruSeni praktickych a
specialnich Skol. Nyni se situace trochu uklidnila, speciadlni a praktické Skoly prozatim
zUstavaji, je ovSsem otazkou, jak dlouho a predevsim, jaky dopad hrozba ruseni Skol méla
nejen na jejich vedeni. Jiz ve své ro¢nikové praci jsem se vénovala tématu skolni psychologie,
konkrétné klimatu ucitelského sboru v souvislosti s pracovni spokojenosti. Prokazalo se, Ze
jednim z nejvyznamnéjsich faktord ovliviujici samotné klima i spokojenost uditell, je
osobnost reditele, predevsim reditel(v styl vedeni a jeho spokojenost. Z tohoto dlivodu se
nyni zaméruji pravé na reditele zadkladnich Skol, ktefi tim jaky styl vedeni ve své praci
uplatiuji, ovliviiuji své podrizené a jejich spokojenost. Dale mé zajima, zda uplatfiovany styl
vedeni vychazi z osobnosti feditele nebo se pfizplisobuje pracovnim podminkam.

Novym trendem ve skolstvi je slucovani skol, cozZ je jednim z cild zjisténi, zda existuji
néjaké rozdily v osobnosti, stylu vedeni a pracovni spokojenosti mezi fediteli téchto
specialnich a praktickych Skol a Fediteli zakladnich Skol. Na prvni pohled jsou zfejmé
odliSnosti ve slozeni zak( navstévujici Skolu specidlni a praktickou, z ¢ehoz vyplyvaji i dalsi
technicka a provozni opatreni. Otazkou ovsem zUstava, zda se nelisi i osobnost a styl vedeni
fediteld. Pracovni napiné obou skupin se do jisté miry prekryvaji, pfredpokladam ale, ze
pristup k feseni konflikt(, styl komunikace, prace s détmi a rodici, vztahy s kolegy, zadavani
ukoll atd., to vSe jsou Cinnosti odvijejici se nejen od prostfedi, v némz se odehravaji, ale

vychazi i ze samotné osobnosti vedoucich pracovnikd.



Na zavér bych chtéla upfesnit pouzivani pojmu feditel, vedouci pracovnik, manazer.
Tyto pojmy jsou az na malé vyjimky pouZivany pouze v muiském rodé, i kdyZz soucasti

souboru jsou také jejich Zenské protéjsky. Jedna se pouze o zjednoduseni.



1. TYPY ZAKLADNICH SKOL

1. 1. Obecné vymezeni pojmu skola

Skola pfedstavuje jednu z prvnich formalnich instituci v nasem Zivoté. Spolu s rodinou se
podili na nasi socializaci. Tato organizace ma na starosti nejen preddvat faktické znalosti o
svété, ale ucit nds nad nimi kriticky uvazovat, podnécovat v nas zvédavost a touhu po
poznani, stejné jako rozvijet socialni kompetence, formovat nasi osobnost, usmérrfiovat nase
jedndni a chovani v ramci spole¢enskych norem. Zfejmé i z téchto divod( neustale vzristaji
pozadavky na ni kladené — technické vybaveni, profesni obsazeni atd. S timto trendem uzce
souvisi proména ¢eského Skolstvi od roku 1989, zejména kurikularni reforma.

Skolu obecné bychom dle Priichy (2005) méli vnimat jako socidlni instituci ucelné
vytvorenou k zajisténi fizené a systematické edukace. Tato instituce v sobé tedy zahrnuje
mezilidské interakce (mezi jejimi aktéry i okolim), ma svij cil a funkce. Havlik spol. (1996)
urcuje Ctyri funkce skoly — personalizacni, kvalifikacni, socializa¢ni a integracni.

Pokud se vratime zpét k nasi definici, je v ni uveden pojem edukace, coZ znamena
vychovu a vzdélavani. Skola navazuje na ¢innost rodiny a spolu s ni na nas vychovné pasobi,
zaroveni se snaZi nade vzdélavani. Cap, Mare$ (2007) chapou vychovu jako zamérné a
cilevédomé pusobeni rodicli, vychovatelll, uciteld a vychovnych instituci na vychovavané.
Cilem tohoto plsobeni je rozvinuti urcitych vlastnosti, postoj, hodnot, ndzord za pomoci
vychovnych prostfedkd a metod. Kantorova (2008) pise o zménach cilli, metod, forem i
obsahu vychovy, které kopiruji vyvoj spole€nosti a odrazi jeji ekonomické, politické, kulturni i
socialni podminky. Tato autorka zafazuje vzdélavéani do tzv. $ir§iho pojeti vychovy. Simonik
(2005) uvazuje o vzdélavani jako o neustdlém a slozitém procesu, ktery ma na ¢lovéka
formativni charakter. Prostfednictvim této Cinnosti si ¢lovék osvojuje védomosti, dovednosti
a navyky, pficemz také formuje svou osobnost, ndzor, postoje a presvédceni.

Skola je tedy mistem, kde na zaky pGsobi dva zékladni procesy edukace — vychova a
vzdélavani. Toto cilené pldsobeni ma na starosti pedagogicky sbor ve spolupraci s rodici a Sirsi

vefejnosti.



Vzhledem ktématu této prace se nyni budeme podrobnéji vénovat fenoménu
zakladni Skoly a jejim typum. V ndsledujicim textu budou popsany pouze tfi typy zakladnich

Skol — zakladni Skola, zakladni Skola prakticka a zakladni Skola specidlni.

1. 2. Zakladni skola

V Cesku ma zakladni $kola a s ni spojena povinna $kolni dochazka dlouholetou tradici.
Pravo na vzdélani je jednim ze zakladnich prav kazdého obéana Ceské republiky. N&s stat se k
jeho dodriovani zavazala hned v nékolika dokumentech — Ustavé Ceské republiky, Listiné
zakladnich prav a svobod, Umluvé o pravech ditéte..

Zakladni skola je nejrozsirenéjSim typem instituce poskytujici zakladni vzdélani. Dala
by se definovat jako vSeobecné vzdélavaci zafizeni, ve kterém zahajujeme povinnou skolni
dochazku, obvykle ve véku 6 let. Celkem musime pro jeji dokonceni absolvovat vsech 9
ro¢nikd, které jsou rozdéleny do dvou stupnil. Prvni stupen zahrnuje 1.-5. tfidu, druhy
stupen navazuje 6. — 9. tfidou (Prlcha, Walterova, Mares, 2003). Nastup do Skoly je
podstatny prelom v Zivoté nesouci sebou nové radosti i povinnosti, a jako takovy ma velky
spoleCensky vyznam. Z ditéte se stava Skoldk, coZ je zcela nova role, se kterou se musi
seznamit.

Rozdéleni zakladni Skoly do dvou stupnd viceméné odpovida prelomu vyvojovych
obdobi (mladsi a starsi Skolni vék) a mélo by tak |épe reagovat na zmény détské psychiky,
véetné zrani kognitivnich funkci. Pro prvni stupen je ptiznacna snaha o usnadnéni prechodu
z materské skoly a navyknuti si na pevné stanoveny reZzim. Pedagogové se snazi o poznavani,
respektovani a rozvoj individualnich potreb, zajma a moznosti zakd. Vzdélavani by mélo mit
praktickych charakter a zvolené metody by mély pomahat motivovat déti k dalSimu uceni a
touze po poznani (RVP ZV, 2010). V tomtéz dokumenty je popsan i druhy stupen, vyznacujici
se mozZnosti vyuZiti sloZit&jSich metod prace a novych zdrojQ. Zaci by méli pracovat na
dlouhodobéjsich projektech, zapojovat se v rdmci organizace Skoly a nést vétsi odpovédnost
za své vzdéldani, s ¢imzZ souvisi schopnost samostatného uceni. Dalsi naplni a poslani druhého

stupné je témér shodna se samotnymi cily zakladni Skoly.



Tyto cile zde nyni pro prehlednost uvedeme v odrdzkach (Bartoriova, Vitkova, 2007):
osvojeni si potfebnych strategii uceni

rozvijeni motivace k celozivotnimu uceni na zakladé osvojeni téchto strategii
tvofivému mysleni a feSeni problém( pfimérenych véku

ucinné spoluprdci a komunikaci

YV V. V VY V

ochrané svého fyzické i dusevniho zdravi, utvofenych hodnot a Zivotniho

prostredi

» ohleduplnosti a tolerantnosti v(i¢i ostatnim lidem, k odliSnym duchovnim i
etnickym hodnotam

» poznani svych redlnych moznosti a schopnosti

» toto poznani uplatiiovat spolu s osvojenymi védomostmi pfi dalSi smérovani

v Zivoté a vybéru profesni drahy

Ze samotného prehledu je jasné, Ze cilem Skoly neni pouze naucit déti co nejvice
faktickych udajd, naopak bychom mohli fict, Ze tento trend , biflovani“ je dnes jiz pfekonany.
Novy pristup ke vzdélavani vyzaduje po ucitelich mnohem vice kreativity a individudlniho
pfistupu. Pedagogové by se méli snazit déti naucit, jak se spravné ucit, méli by s nimi nalézat
relevantni zdroje informaci a pomoci jim odlisit je od nekvalitnich zdroj. Vysoky d(iraz je
kladen na posilovani zvidavosti a chténi samotnych Zzaka dozvédét se nové poznatky. Ve 21.
stoleti jsou nejvice cenénym zbozim informace. Ale pouze samotné udaje nestaci, moderni
¢lovék by se mél také starat o duchovni rozmér byti, o svou psychiku. Zakladni Skola by méla
svym zakim pomoci najit sebe sama, podilet se utvareni jejich osobnosti, vyvoji a prestavbé
hodnotového Zebricku, méla by v déti motivovat k utvareni si vlastnich nazor( a postojq,
k touze je obhajovat a prosazovat. Spolu se zdravym sebevédomim by méla byt v této
instituci podporovana tolerance nazord druhych a ochota k diskusi. Stémito pozadavky
souvisi vymezeni klicovych kompetenci. Jisté je to nelehky ukol, kterého se musi zhostit cely

pedagogicky sbor, feditele nevyjimaje.
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1. 3. Zakladni Skola prakticka

V ¢asti  Zakladni Skola byl popsan princip vzdélavani zakd bez specifickych
vzdéldvacich potfeb. Na tomto typu Skoly se ucitelé sice mohou setkat s Zaky, ktefi maji
poruchy uceni ¢i chovani, oviem projevuji se u nich v mensi mife a jsou zvladnutelné
béznymi pedagogickymi postupy. Nékteré zdakladni Skoly pfijimaji vramci integrace
(individualni ¢i skupinové) do béznych ttid i Zaky, ktefi by jinak navstévovali Skolu praktickou.

Zakladni $kola prakticka je opét rozdélena na dva stupné s celkem 9 t¥idami. Zaky této
instituce jsou déti s lehkou mentalni retardaci. Casto se u nich vyskytuji poruchy chovani,
hyperaktivita, impulzivita, snizena sebekontrola atd.. Zafazeni do tohoto typu Skolského
zarizeni je predevsim z dvodd nezvladnuti rozsahu uciva na zakladni Skole bézného typu.
Tyto déti vyzaduji vétsi individualni ptistup, ucitelé potfebuji vénovat ¢as poznani jejich
vlastnosti a schopnosti. Ztéchto divodl byva na zakladni Skole praktické poskytovana
specialni podpora naptiklad pomoci individualnich pland (Bazalova, Pipekova, Vitkova, 2008).

Pochopitelné je bran ohled na snizené rozumové schopnosti téchto déti, proto se
jejich vzdéldvani fidi Ramcovym vzdéldvacim programem pro zakladni skoly — pfiloha
upravujici vzdélavani zaka s lehkou mentalni retardaci (RVP ZV LMP, 2005). Tento vzdélavaci
program respektuje vyvojové a osobnostni zvlastnosti a individualitu jednotlivych Zaka,
prizplsobuje rozsah i obsah udiva jejich rozumovym schopnostem a zaméruje se predevsim
na praktické dovednosti, které by Zaci mohli vyuZzit v budoucim Zivoté. Bazalova et al.(2007)
upozoriuje na to, Ze ocekavané vystupy maji spiSe praktickych raz a mély by byt vyuzitelné
v béZném Zivoté. Nedaji se vsak jasné formulovat a konkretizovat, jelikoZ neni mozné presné
stanovit, co je pro déti s LMP zvladnutelné.

Cilem RVP ZV LMP (2005) je dosazeni co nejvyssi Urovné osobnostnich kvalit, rozvoj
v oblasti emocionalni, kognitivni, volni i socidlni a to prostfednictvi specialnich vzdélavacich
metod. Ddle jsou cile totozné s cily z RVP ZV popsanymi v predchozi kapitole.

Tato struéna charakteristika zakladni sSkoly praktické aspon castecné ukazuje, jak
odlisna klientela je na tomto typu vzdélavaci instituce. Nabizi se nutnost odliSného pristupu
k témto zZaklm ze strany pedagogického sboru i vedeni skoly. Méli by byt u nich zvyraznény
jiné vlastnosti nez u ucitell a feditel( zakladni skoly. Nezapomernme na to, Ze je zde nutna

vétsi spoluprace a komunikace s rodinou, vyznamnou roli maji i dalsi instituce (specidlné —
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pedagogicka centra atd.) s kooperace s nimi spojena. Role feditele na této Skole ma stejné

jako Zaci sva specifika.

1. 4. Zakladni Skola specialni

V této prdci jiz bylo napsano, Zze pravo na vzdélani je jednim ze zakladnich prav
kaidého ob&ana Ceské republiky. Nejd@leZitéjsi zakonem tykajicim se zakladniho vzdélavani
je Skolsky zadkon (561/2004) neboli Zakon o pfed$kolnim, zakladnim a stfednim, vy$$im
odborném jiném vzdélavani. V tomto zakoné je kromé Zakd zdkladnich skol béziného typu
pamatovdno i na déti se specidlnimi vzdélavacimi potfebami. Skupinu zakl se specidlnimi
vzdélavacimi potfebami tvoli zdravotné postizeni, zdravotné znevyhodnéni, socidlné
znevyhodnéni. Vyhlaska 73/2005 Sb. upfesiiuje moznosti vzdélavani déti se zdravotnimi

postizenim, jsou jimi:

» integrace do tfid zakladni skoly nebo do skoly zfizené pro zaky s jinym druhem

postizeni, kde se vzdélavaji dle individudlniho planu

» zakladni skola specialni

» skupinova integrace ve tfidé, do oddéleni nebo skupiné zfizené pro Zaky
s timto postizenim v zakladni Skole nebo ve Skole zfizené pro Zaky s jinym

druhem postizeni

» jiny zpUsob pInéni povinné Skolni dochazky stanoveny zakonem (IVP, hluboka

mentalni retardace)

Specialni zdkladni Skolu navstévuji ti Zaci, ktefi nedostacuji pozadavkd stanovenych
v RVP ZS a RVP ZS LM. Pro tento typ Skol byl vypracovan samostatnym ramcovy vzdélavaci
program respektujici rozumové schopnosti déti navstévujicich tuto instituci s ohledem na
jejich individualitu. Ramcovy vzdélavaci program pro zakladni $koly specidlni (RVP ZSS, 2008)

je prizplsoben psychickym zvlastnostem, snizeni rozumovych schopnosti, nizké urovni
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volnich vlastnosti a malé koncentraci pozornosti. Tyto déti sice nejsou schopny osvojit si
zakladni vzdélani, ale mohou dosahnout tzv. zaklad( vzdélani, coz dava i jedincim s téZzkou
mentalni retardaci rovnost v pfistupu ke vzdélani.

RVP 7SS méa obecné cile shodné s piedchozimi dvémi programy. Z pochopitelnych
dlvodl je vsak v ustredi zajmu co nejvétsi zkvalitnéni Zivota, zvySeni samostatnosti a
nezavislosti na péci druhych. Pfedmétem zajmu je sebeobsluha, manipulace s predméty
denni potfeby. Nezapomina se ani na osvojeni zakladnich védomosti a znalosti za pomoci
specidlnich pedagogickych metod, navyky zajistujici orientaci v okolnim svété, péci o fyzickou
a psychickou stranku.

Klientelu tohoto typu Skoly tvofi zaci se stfedné tézkym a tézkym mentalnim
postizeni, s vice vadami a s diagnostikovanym autismem. Tento typ vzdélavaci instituce ma
narozdil od predchozich dvou 10 tfid. Prvni stupen zahrnuje 1.-6. tfidu, druhy stupen
navazuje 7.-10. t¥idou. RVP ZSS je rozdélen na dvé ¢asti - Vzdélani 7akd se stfedné tézkym
stupném mentalniho postizeni a Vzdélavani zakl s tézkym mentdlnim postizenim a soubézné
postizenim vice vadami. Vzhledem k celkovému individualné zamérenému pfistupu jsou
odlisné cile, kompetence, obsah i forma vzdélavani s dlirazem na potfeby, schopnosti a
psychické zvlastnosti jednotlivca.

Hodnoceni zak( této zakladni Skoly je slovni. Ve vyucovani mohou pedagogové
vyuzivat alternativni formy komunikace, bazalni stimulaci, muzikoterapii, canisterapii atd.

(Pipekova, 2010).

Je evidentni, Ze odliSnosti kazdé z vySe popsanych typ( Skol nespocivaji pouze
v ndzvu. Nejpocetnéjsi skupinu kazidé Skoly tvofi Zaci, ktefi se vyrazné spolupodili na
celkovém klimatu skoly, na jeji progresi, jsou spoluautory mezilidskych vztah( v ramci skoly,
ovlivAuji styl komunikace na skole atd.

Jednotlivé typy Skol maji odlisné zaky, a tim se liSi i jejich vnitfni organizace a
struktura. Osobity charakter struktury skoly, jeji organizace a vlastnosti, sledovanych cill a
obsahu kazdé skoly udava odlisSnost a pestrost ¢innosti vykondvanych jednotlivymi fediteli
(Horvathovd, 2003). Samotna klientela Skoly ovliviiuje feditele, jeho styl vedeni a zplsoby
komunikace. Vedouci pracovnik musi reagovat na jejich specifické potfeby, snazit se zajistit

jim co nejvétsi pocit jistoty a bezpedi, zaroven vybavit skolu vhodnymi pom(ckami. Také je
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jeho ukolem pomahat pedagogim s problematickymi ptipady, nabidnout jim vzdélani a
seznameni s novymi metodami. Tvofi prostfednika mezi uciteli a rodi¢i. Mél by byt
ohleduplny a citlivy k rodinné situaci zaku, ¢asto zvlasté ve Skoldch praktickych a specidlnich
se mlzZe setkdvat s détmi z jiného sociadlniho prostfedi, coz mizZe prindset stfed hodnot a
jisté neporozuméni. Déti do Skoly pfindsi zvyky a zplUsoby chovani naucené v rodiné.

Reditelé jakéhokoliv typu zakladni $koly by méli byt velice tolerantni k nazord a
hodnotam ostatnich, rozhodné by u nich nemély byt pfitomny predsudky. Nékteré
osobnostni rysy by méli mit vSichni rfeditelé spolecné, jde vSak o to, v jak velké mife se tyto
rysy v jejich prdci projevuji a jsou - li Zddouci. Od feditele se ocekava urcity zplsob chovani a
jedndni, coz znamena, Ze na pozici feditele se vétSinou dostava clovék spliujici pozadovana
kritéria nebo ten, kdo se jim umi nejvice prizplGsobit. V dalsi kapitole se budeme vénovat

praveé roli reditele zakladni Skoly.
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2. REDITEL ZAKLADNI SKOLY

Neni pochyb o tom, Ze feditel je jednou z nejvyznamnéjsich a nejvyraznéjSich postav
Skoly. S trochou nadsazky bychom mohli Fici, Ze osud Skoly leZzi v jeho rukdch. Tato moc
sebou pochopitelné prindsi vysoké poZzadavky spolecnosti na jeho pracovni i mordlni profil.
Reditel musi bojovat se stale se snizujicim finanénim rozpoétem na chod $koly a na druhé
strané vzristajicimi pozadavky rodi¢l na vzdélani svych déti. Ulohou feditele je nejen dohled
nad finan¢nimi a technickymi otdzkami, nybrz se také vyznamné podili na tvorbé klimatu
Skoly a image Skoly. Namatkou mGzZeme zminit nékolik studii dokladajicich vliv feditele Skoly
na kulturu Skoly a s tim spojenou spokojenost celého ucitelského sboru (Aelterman et. al,
2002, Hallinger, 2003). Z téchto davod( bych se v nasledujicich odstavcich rada podrobnéji
zabyvala specifiky funkce feditele zakladni Skoly, pozadavky na jeho vzdélani, proménou role
feditele, potfebnymi kompetencemi k vykonu této profese a v neposledni fadé vztahy a

komunikaci s ucitelskym sborem.

2. 1. Profesni pozadavky a vzdélani

Hned v Uvodu se nabizi otazka, zda se nékdo jiz pfi studiu na Pedagogické fakulté
muzZe rozhodnout stat se feditelem a vybrat si pfimo obor s tuto specializaci. Neni tomu tak,
7e by si nékdo vybiral obor Reditel zakladni $koly. Variantou m@ze byt bakalafské, popiipadé
navazujici magisterské studium oboru Skolsky management. Vét$ina budoucich teditelll
vychazi z univerzity jako fadovi ucitelé se svou aprobaci. Jak Ize tedy oCekavat, reditel ma ve
vétsiné pripadl pedagogické vzdélani, které pozdéji dopliiuje specidlnim kurzem, o kterém
budu hovofit nize. Vzhledem k vyznamnosti této profese na ni nezapomina ani legislativa,
ktera jasné vymezuje funkci a povinnosti reditele, stejné jako pozadavky na jeho kvalifikaci a
dalsi vzdélavani.

Chce — li se nékdo stat reditelem Skoly, musi nejprve spliiovat poZzadavky pro
vykondavani této funkce, které jsou jasné vymezeny Zakonem o pedagogickych pracovnicich
(563/2004 Sb). Soucasti téchto pozadavki jsou obecné predpoklady pro vykon funkce
pedagogického pracovnika jako je napfiklad zpusobilost k prdvnim dkonim, odbornd

kvalifikace pro primou pedagogickou cinnost, kterou chce vykonavat, bezUhonnost,
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zdravotni zpUsobilost, znalost Ceského jazyka atd. K vykonu feditelské funkce na zakladni
Skole se vztahuji dalsi specifické pozadavky. Jednim z nich je praxe v pfimé pedagogické
¢innosti nebo cinnosti, pro kterou jsou potfebné znalosti stejného nebo obdobného
zaméreni, nebo v fidici ¢innosti nebo v ¢innosti ve vyzkumu a vyvoji a to v délce 4 let. Dale je
zde zminéna nutnost nejpozdéji do dvou let ode dne, kdy zacal vykonavat svou funkci
feditele Skoly, ziskat znalosti v oblasti fizeni Skolstvi absolvovanim studia pro feditele skol
v ramci dalSiho vzdélavani dle zakona.

Specialni studium pro feditele Skol a Skolskych zafizeni upravuje Vyhlaska o dalSim
vzdélavani pedagogickych pracovnik(, akreditacni komisi a kariérnim systému pedagogickych
pracovnikd (317/2005 Sb). Absolvent Studia pro feditele skol a Skolskych zafizeni v ramci
tohoto studia ziskdva znalosti a dovednosti potfebné v oblasti fizeni Skol a Skolskych zafizeni,
fizeni lidskych zdrojt, véetné ochrany zdravi. Toto studium trva 100 vyucovacich hodin a je
ukonéeno zavérecnou zkouskou. Dalsi mozZnosti je absolvovani Studia pro vedouci
pedagogické pracovniky v ramci celozivotniho vzdélavani o délce 350 vyucovacich hodin,
zakonéeného obhajobou pisemné prace a sloZzenim zavérecné zkousky. V ramci tohoto studia
ziskd ucastnik znalosti v oblastech teorie a praxe Skolského managementu, prava,
ekonomiky, pedagogiky, psychologie, bezpelnosti a ochrany zdravi, komunikace a
informacénich technologii. | kdyZz se vSichni odbornici shoduji na tom, Ze specialni pfiprava
vzdélani pro vedouci pracovniky je nezbytné, upozornuji i na nékteré nedostatky vtomto
systému. Pol (2007) poukazuje na pfehnané zaméreni pozornosti v oblasti ekonomie a prava,
které zabiraji dvé pétiny studia. Dale spatfuje jako nezbytné se v oblasti managementu
soustredit na oblast Skolstvi a aplikaci obecnych poznatk( tohoto oboru do prostredi skoly,
tudiz vénovat se skolskému managementu. Dlraz by mél dle tohoto autora byt kladen
predevsim na oblast vedeni a fizeni, komunikaci, nebot feditel musi dnes a denné fesit
nespocet dilemat, vnitfnich sporli, musi komunikovat s lidmi na rlznych pozicich. Ke
zdarnému reSenich téchto situaci by mu mélo absolvovani vyse zminéného studia pomoci.
S obdobnymi zavéry se mizeme setkat i ve zpravé Klesajici vysledky ¢eského zakladniho a
stfedniho Skolstvi (McKinsey&Co, 2010), kde autofi shledavaji na skolenich vysoky podil
témat z oblasti prava a ekonomie, na ukor témat z oblasti vyuky samotné (17-35%).

Vyse zminéné naplné obou studijnich program vyplyva, Ze naroky kladené na vykon
této profese jsou nesmirné vysoké a zcela evidentné prekracuji hranice pedagogiky. Reditel

by mél byt vybaven poznatky z dalSich oboru, které velice Gzce souvisi s chodem skoly. Neni
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tedy divu, Ze vzhledem k neustdle se zvySujicimu ddrazu na finan¢ni oblast musi dobry
vedouci pracovnik znat zdklady ekonomie a managementu. Je nutno upozornit i na zvySeny
zajem o dobré mezilidské vztahy na pracovisti, snahu naucit reditele efektivné komunikovat
s pedagogy i verejnosti a vytvaret pozitivni klima Skoly. Informacni technologie prostupuiji
véemi oblastmi naSeho Zivota a je tedy nemyslitelné, aby reditel Skoly neumél ovladat
pocitac, internet Ci jinou elektroniku a vyuZivat nejrizné;jsi prostfedky komunikace.

Nesmime zapominat, Ze dokonéenim studia pro feditele Skol a Skolskych zafizeni dalsi
vzdéldvani téchto pracovnikl nekondi. Nezbytnost celoZivotniho vzdélavani, v ramci
absolvovani nejriiznéjsich kurzl a seminara je stdle vice vyZzadovano a feditelé maji stejné
jako ostatni pedagogicti pracovnici povinnost dalSiho profesniho vzdélavani, kterd je mimo
jiné také legislativné upravena.

Daldim zdkonem, ktery Uzce souvisi s vykonem funkce feditele je Skolsky zékon
(561/2004 Sb). Zakon o predskolnim, zakladnim, stfednim, vys$sim odborném a jiném
vzdélavani uréuje povinnosti feditell. V tomto zdkoné jsou vymezeny oblasti a ¢innosti, jimiz
se musi Feditel zabyvat. Lukas (2007) pfipomind, Ze pecuji o Zaky a ucitelsky sbor, komunikuji
s rodici a dalSimi institucemi, prezentuji $kolu Sirsi vefejnosti, zajistuji materialni a finan¢ni

zabezpeceni, administrativu atd.

V médiich jsme mohli v neddvné dobé slySet nékolik rozhotréenych prohlaseni o
odvolavani rediteld, vyhlaSovani konkurz( na reditelské misto a dosazovani nevhodnych
kandidatl. Toto jsou jedny z reakci na zakon, ktery zménil funkéni obdobi rediteld a povolil
vyhlasovani konkurzl. Jedna se o Novelu skolského zakona (472/2011 Sb). V ramci této
novely je vedouci pracovnik na své misto jmenovan na dobu 6 let na zakladé vyhlaseného
konkurzu. Po uplynuti téchto 6 let je mozno vypsat novy konkurz na misto feditele ¢i zadny
konkurzu nevypisovat, a tim de facto automaticky prodlouzit funkéni obdobi stavajicimu

rediteli.

Z této novely je zfejmé, Ze jiz pfi vybérovém fizeni na pozici reditele je kladen dlraz
na kvalifikaci a praxi dané osoby. Uchaze¢ o tuto pozici musi prokazat nejen odborné
znalosti, ale také praktické zkuSenosti a moralni a trestni bezuhonnost. Zajisté jsou vSechny
tyto poZzadavky opravnéné, jelikoz by ¢lovék v této funkci mél byt vzorem nejen pro zaky a

kolegy, ale pro celou spolec¢nost vzorem.
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V roli feditele se, s ohledem na povinnosti absolvovat studium zamérené na fizeni
v oblasti Skolstvi, prolinaji dvé na prvni pohled odliSné profese pedagoga a manaZera.
Ukolem kaZdého teditele tedy je poZadavky obou profesi skloubit a vytvofit mezi nimi
jakousi harmonii. Tento ukol je zcela jisté nelehky a jak si ukdZzeme dale, plynou z néj mnoha

dilemata spojend s timto postem.

2. 2. Vyvoj a proména role rfeditele zakladni sSkoly

V pfedchozi kapitole byly upfesnény profesni pozadavky a vytyCeny také nékteré
z povinnosti pojicich se k této profesi. Nékteré z téchto pozadavk(l a povinnosti jsou zcela
nové, jiné provazi reditele jiz desitky let a nékteré pouze méni svou podobu. Tento trend je
pochopitelné dan vyvojem spolec¢nosti. Naplné prdce, nejen vedoucich pracovniku ve
Skolstvi, odrazi momentalni naladéni spolec¢nosti, politickou a ekonomickou situaci, mizeme
z ni odvodit, na co je v dané spolecnosti kladen dlraz, ¢eho si lidé cenni nejvice. Povinnou
Skolni dochdazku u nas zavedla jiz Marie Terezie, jiz zde bychom mohli zacit patrat. Vzhledem
k tématu této prace se zaméfujeme pouze na moderni déjiny, tudiz na roli reditele pred
rokem 1989 a po ném.

Systém Skolstvi pred rokem 1989 byl zcela jiny, tudiz se liSila i uloha vedouciho
pracovnika. Reditel mél spie kontrolni funkci, dohliel na to, aby se dodrioval centralné
dany plan. Touha po inovaci, kreativité, zavadéni modernich pfistup( byla nezadouci. Jak
uvadi Parfizek (1992) hlavni naplni prace feditele bylo dodrZovani norem, pravidel a
standard(i. Zaci a hodnoceni jejich vysledkd byli aZ sekundarnim zajmem. Vedouci pracovnik
mél predevsim dohliZzet na pedagogické pracovniky, ne zastavat roli leadera ¢i podporovatele
pedagogické tvorivosti.

V soucasnosti se pohled na roli feditele v mnoha ohledech zménil, mGzeme fici, Ze se
zcela otocil. Dnes je zastavan spiSe decentralisticky pfistup, napf. Ramcovy vzdélavaci
program, na jehoZ podkladé si Skoly sami tvofi vlastni osnovy. Vytvafi se tim moznost odlisit
Skolu a pritahnout vice zdjemcu o studium. Dohled nad dodrZzovanim RVP ma v rukou reditel,
stejné jako podporu kreativity a inovace pedagogickych pracovnikQi pfi tvofeni osnov,
zlepsSovani pracovnich a ucebnich podminek, podpora osobnostniho rlstu uciteld. Jinymi

slovy (Slavikovd, 2003a) feditelé nyni zastavaji roli viidcl a manazera.
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Podpora dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovnikd zvySuje prestiz Skoly. Musime
si ale uvédomit, Ze mnoho ucitell se diky profesionalizaci doZzaduje vétSich pravomoci, coz
muZe vést ke smazdvani hranic mezi feditelem a Ffadovym ucitelem. Vymizeni jasného
rozdéleni sebou pochopitelné prindsi problém nevyjasnénych roli (Goldring, Rallis, 1993).

Velice dulezita je dnes orientace v ekonomii, sledovani aktualniho déni a predevsim
vyhldSenych grantl a projektd EU, které mohou Skole vyrazné pomoci pfi zkvalitfiovani
vyuky.

Dale se klade ¢im dal vétsi dliraz na komunikaci s pedagogickym sborem, vztahy mezi
zaméstnanci Skoly, styl vedeni, zplGsob feSeni konfliktd. Od vedouciho pracovnika je
vyzadovana vysoka uroven soft skills, coz je pro mnohé z nich né¢im novym.

Reditel zakladni $koly 21. stoleti je dle Egra (2006) manazer, vykonny praktik, leader a
byrokrat soucasné. Vyzaduje se po ném tedy, aby odpovédné fidil Skol, mél vizi a nadchnul
pro ni ostatni, dohlizel na dodrzovani formalnich poZzadavk(, smérnic a vénoval se spravni
ukonlim.

Nové vyvstanuvsim poZadavkem je také otevienéjsi a intenzivnéjsi komunikace
srodi¢i. Dnes jsou rodice mnohem vice aktivnéjsi, chtéji védét, co se na Skole déje,
spolurozhodovat v urcitych zdlezZitostech. Jak piSe Pol, Rabusicova (1997), nejen z téchto
dlvodu byly ztizeny rady Skol.

Toto je vybér jen nékterych zmén v roli feditele skoly. Urcité jich neni mdlo, a co je
podstatnéjsi, zddnd z téchto zmén neméla za ndsledek snizeni povinnosti ¢i ndrokd na tuto
profesi. V ramci celkové promény skolstvi mGzeme pohliZet na reditele zakladni skoly nejen
jako na pedagogického pracovnika, ale také jako na manaZera, ekonoma, pravnika a
vyjedndvace.

Zmény popsané v predchozich odstavcich jsou jakymsi historickym odrazem vyvoje
celé spole¢nosti, jedna se spide o transformaci béhem nékolika let. Reditel se viak nachazi
v nékolika rtznych rolich i béhem jednoho dne. Jako pfiklad mizZeme uvést stfidani role
leadera, manazera a vykonavatele ukolu (Plaminek, 2005).

Vyvojem ovsem neprosli jen povinnosti a napln prace reditele, ale také jeho oznaceni.
Dfive jsme nemluvili o fediteli, nybrz o vedoucim uciteli. Postupem ¢asu se od tohoto
oznaceni zacalo opoustét a presSlo se k terminu reditel Skoly. Tento posun nebyl ndhodny,

naopak nové oznaceni pouze odrdzi zmény, které nastaly v ndplni prace a to vétsi podil

19



administrace na ukor zapojeni se do vyuky (MacNeill, Cavanagha, 2006). Na zménu v obsahu

prace feditell, respektive jeji rozsifeni upozornuji i ¢esti autofi (Chval, Novotna, 2008).

2. 3. Konflikty v praci reditele zakladni Skoly

Z vyCtu vSech povinnosti a potfebnych kompetenci vedoucich pracovniku skol je
jasné, Ze se vramci svého pracovniho dne musi potykat s nejednim problém, ktery casto
byva velice komplikovany. Na feditele je vyvijen tlak ze vSech stran — pres zdky, uclitele,

rodice, SirSi vefejnost, az nadfazené organizace jako je Ministerstvo Skolstvi a télovychovy.

2. 3. 1. Administrace vs. kvalita vyuky

Jiz nékolikrat bylo v této praci zminéno pfilisSné zatizeni reditel( byrokracii. Ti jsou
nuceni vénovat stdle vice ¢asu administrativnim zdleZzitostem na ukor jinych Cinnosti. Dle
studie McKinsey & Co (2010) vénuji reditelé pfiblizné 50% pracovni doby provoznimi a
administrativnim zéleZitostem, pétinu ¢asu jim zabere komunikace, druhou péti zlepSovani
kvality vyuky a pouze 10% casu vénuji samotné vyuce. Jesté zardzejici je zjisténi, ze 50%
vSech oslovenych feditell vénuje této Cinnosti pouze 1% svého c¢asu. Tato studie davd do
souvislosti zhorSujici se vysledky c¢esky Zakd v mezindrodnich srovnanich pravé
s nedostatkem casu feditelll vénovat se pedagogickym zdleZitostem, potazmo kvalité vyuky.
Neni tomu poprvé, co autofi upozoriuji na nemoznost feditell vénovat se vychovnym a
vzdélavacim procesim z divod( zatiZzeni v oblasti administrativy a provoznich zdlezZitosti
(Prasilova, 2001).

Zda se mi naprosto logické, Ze feditele prioritné resi otazky tykajici se provozu skoly a
administracni zdleZitosti, jelikoz vysledky této prace jsou jasné viditelné a dobfe méfitelné.
Zaroven jsou to cinnosti nezbytné pro chod skoly a spokojenost nadfizenych. Zlstava
otazkou, do jaké miry mGzou sami feditelé tento stav ovlivnit. Mozna by mohli zlepSovani

kvality vyuky prenechat svym zastupctm.
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2. 3. 2. Mezilidské vztahy

V predchozim odstavci bylo nastinéno dalsi mozné dilema souvisejici s touto funkci —
komunikace a vztahy s ucitelskym sborem. Moderni trendy z oblasti pracovni psychologie
kladou ddraz nejen na samotny vykon, kompetence a evaluaci, ale ¢im dal vice je
vyzdvihovan aspekt mezilidskych vztaha, jakési pozitivni klima pracovisté. Tento poZadavek
je uzce propojen s vnimani a kvalitou mezilidskych vztahd na pracovisti.

Skola je velice specificka organizace, proto i pozice feditele sebou nese fadu nesnazi.
Casto se stava, 7e je do funkce feditele jmenovan dfive fadovy ucitel. Pro nového Feditele
neni ni¢im prekvapujici zména pracovni napln, ale mnohdy byva Sokem zména postoja k jeho
osobé ze strany kolegl. Zacinajicimi fediteli jsou popisovany zmény v chovani kolegl jako
vétsi odtazitost, podfizenost (MacBeath, Myers, 1999). | kdyZ sami vedouci pracovnici u sebe
zadné odlisnosti nevnimaji, jejich podfizeni jim pFisuzuji nové vlastnosti — vSevédoucnost,
vSemocnost. Vztah mezi ucitelem a reditelem mizeme oznacit jako jeden z vlivli plsobici na
ucitelovu pracovni spokojenost (Vasutova, 2004). Nejednad se vSak o jednostrannou interakci.
Stejné jako ucitelova, tak i reditelova spokojenost, potazmo Uspésnost skoly Uzce souvisi
s kvalitou vztahu ucditel — feditel. Tento vztah je jednim zaspektl podilejicich se na
spokojenosti ucitelll a rediteld, stejné jako na Uspésnosti Skoly (Sedlacek, 2008). Logicky se
feditelé dostavaji do situace, kdy musi hned v pocatcich rfesit mezilidské vztahy. Nutnosti je,
aby si nejprve sami pro sebe definovali jakou kvalitu osobnich vztah( s kolegy chtéji mit, zda
budou i nadale udriovat blizké osobni vztahy nebo daji pfednost spiSe formalnéjSimu,
odosobnénému pristupu. Jasné vymezeni roli pomaha k lepsi orientaci se v mezilidskych
vztazich, kdy kazdy vi, co mlze od druhého ocekdvat (Slavikova, 2003).

Na tomto misté je potfeba znovu zminit, Ze funkce Feditele je funkci vefejnou. Clovék
na této pozici se musi starat nejen o vztahy ve Skole, ale také mimo ni. Kromé reSeni
problému osobnich a neosobnich vztaht s kolegy je potfebné se zabyvat mnoZstvi pozornosti
vénovanému vztahim vné Skoly. Ball (1987) v této souvislosti hovofi o kosmopolitnim
fediteli, ktery klade dliraz na dobrou image skoly, udrZuje intenzivni kontakt s dulezitymi
organizacemi, dba na kontakt svefejnosti. Kosmopolitni typ je vystaven obvinénim
z kariérismu, nezdjmu o Skolu a vztahy uvnitf. Opakem je feditel pecujici o vztahy uvnitf
Skoly. Pochvalit jej mGzeme za empatii, citlivost k osobnim problém(m, na druhou stranu

nedokaze sehnat tolik financnich prostfedkd pro skolu jako prvni typ, ani vehementné
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neprosazuje zajmy Skoly v SirsSim kontextu. Nékteré vyzkumy (Pol, 2003) odhalily, Ze zacileni
pozornosti na Zaky je podle feditel( klicem k dobrému fungovani Skoly. To ovSem znamena
dalsi omezeni v c¢asové dotaci pro praci s ucitelskym sborem. Vedoucim pracovnikiim
nezbyva prostor pro zkvalithovani vztah(l mezi nimi a uditeli, nevénuji pozornost osobni
problémdm podfizenych, nedbaji na dodrzovani pravidel zpétné vazby, oteviené
komunikace, neddvaji dostatecny prostor pro diskuse, nevitaji nové ndpady na zlepSeni atd.
Ucitele tak mnohdy nabyvaji dojem, Ze je vedeni dostate¢né nepodporuje, a proto opousti
ucitelskou profesi (Richards, 2003). Jak ukazuje tato studie, rfeditelé bezpochyby ovliviuji

profesni drahu ucitelll, zejména téch zacinajicich.

2. 4. Kompetence reditele zakladni sSkoly

V Uvodu teoretické ¢asti zabyvajici se feditelem zakladni Skoly jsme si ujasnili, jakého
vzdélani musi uchazeci o tuto pozici dosdhnout, jaké specifické profesni pozadavky jsou na
né kladeny. Dalsi kapitola byla vénovdna vyvoji a proméné role feditele a to z nékolika
rGznych pohledl. Nyni se dostavdame k neméné podstatnému tématu - kompetencim
feditele. Pokusime se definovat tento pojem, uvést nékterd déleni, predevsim se budeme

zabyvat specifickymi kompetencemi feditell zdkladnich Skol.

2. 4. 1. Definice kompetenci

Pojem kompetence pouziva fada z nas v bézném Zivoté, aniz by se hloubéji zamyslela
nad jeho presnym vyznamem. VétSinou si pod timto terminem predstavime soubor
vlastnosti a schopnosti, ktery ¢lovéku dovoluje vykondvat urcitou funkci. Obdobné pojeti
kompetenci uvadi Hronik (2007), ktery je chape jako soubor vlastnosti, schopnosti, znalosti a
zkuSenosti pfispivajici k dosazeni stanovenych cild. Pokud o nékom fikdme, Ze je
kompetentni, znamena to zpUsobily pro dany ukol, pozici. Zjednodusené by se dalo fict, Ze
lidé na pridélenou pozici pfinasi urcité kvality - kompetence (MacBeath, Myers, 1999).
Z kompetenci miZeme vycist napln a smysl prace, jelikoZ se v nich odrazi nejen schopnosti a

dovednosti, ale i hodnoty, postoje a osobnostni atributy.
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Na pojem kompetence se miZeme divat ze dvou ruznych pohledi — kompetence od
jiného a kompetence od sebe (Tureckiovd, 2004). Kompetenci od jiného (nej¢astéji formalni
autority) rozumime jakysi soubor rozhodovacich pravomoci. S témito pravomocemi Uzce
souvisi i jedincova odpovédnost za vysledky. Rozhodovaci pravomoci ale nic nevypovidaji o
schopnostech daného pracovnika. Kompetenci od sebe, v protikladu k pfedchozimu,
chapeme pravé obecné schopnosti (nejen pracovni) jedince predikovat urcitou udalost a
adekvatné a flexibilné reagovat na danou situaci. Kompetence od sebe, tedy mlizeme

nahradit pojmem zpusobilost.

2. 4. 2. Déleni kompetenci feditele zakladni Skoly

V psychologii je jiz zvykem, Ze rUzni autofi maji rlGzné pohledy na danou
problematiku. Z tohoto dlivodu nachazime v odborné literature hned nékolik zplsobd, jak je
mozno na kompetence nahlizet a pripadné je délit. Nékterd déleni jsou podrobnéjsi, jina
naopak obecnéjsi. Pro ucel této prace zde vybereme jen dvé, abychom si pfiblizili toto téma.

Stfidani role leadera, manaZera a vykonavatele ukoll béhem dne bylo zminéno jiz

vyse. K témto rolim se vztahuiji i specifické kompetence (Plaminek, 2005):

» leader — v této roli je nutna schopnost formulace vlastnich myslenek, analyza
dané situace, rozhodnost, znalost osobnostnich typologii, uméni motivovat,
naslouchat.

» manaZzer — kvySe zminénym kompetencim mulzeme pfidat schopnost
vyjednavat, formulovat a rozdélovat ulohy, akceptaci nazoru ostatnich,
integraci a habilitaci, dekompozici strategickych cilQ, prace se zpétnou vazbou.

» vykonavatel Ukoll - kompetence k podavani pozadovanych vykonl a prace

se zdroji.
Z tohoto déleni plyne, Ze pro feditele je podstatné nejen logické mysleni, teoretické

poznatky oboru, ale nedilnou soucasti jsou také sociadlni dovednosti, schopnost diplomatické

vystupovani a znalosti z psychologie.
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Jiz z prvniho déleni je patrna rozmanitost potfebnych kompetenci. Neni tedy divu, Ze
se mnozi autofi pokouseli hledat klicové kompetence feditel(. Navazovali pfi tom na teorie a
déleni z obecného managementu, které ddle rozpracovavali. Nové vzniklych tfidéni je

nespocet, proto nyni zminime uZ pouze jedno.

Ptistup Fiedlera a Attona (2004) rozdéluje kompetence potrebné pro efektivni fizeni

Skoly do ¢tyf hlavnich kategorii:

1. Manazerské kompetence

Jako manazZerské kompetence mlizeme oznacit dispozice nutné pro zvladani fizeni
Skoly. Konkrétné zde radime schopnost analytického mysleni, rozhodnost, soudnost a

organizacni schopnosti.

2. Socialni kompetence

Druha kategorie predstavuje souhrn pozadavk(li na orientaci se v mezilidskych
vztazich. Z téchto dlivodi jsou v této kategorii zarazeny dispozice jako vidcovstvi, odolnost

vUci stresu ¢i socidlni citlivost.

3. Komunikacni kompetence

Tato kategorie zahrnuje dvé vyznamné slozky a to pisemnou a ustni komunikaci.

4. Dalsi osobnostni kompetence

Zde jsou obsaZzeny zajmy, pedagogicka a eticka citlivost, stejné jako osobni motivace.

Aby byl feditel pro svou funkci zpUsobily, musi tedy umét rychle a racionalné
rozhodovat a reagovat, planovat, organizovat a kontrolovat praci ostatnich. Casto je potfeba

jednat pod tlakem, stejné jako s lidmi z rlznych socialnich vrstev. Vedouci pracovnik by mél
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umeét citlivé reagovat na problémy svych podfizenych, stejné jako mobilizovat ostatni
pracovniky a nadchnout je pro danou aktivitu. Naplni prace je také reprezentace skoly, styk
sverejnosti i kolegy. Ztéchto divodli se do popredi dostavaji prezentacni dovednosti,
znalost pisemného projevu a jeho zasad, schopnost pfizplsobit jazyk a styl komunikace
druhé strané. Vedouci pracovnik je nositelem pedagogickych hodnot a mél by se zasazovat o
jejich uplatiiovani. Potfebna je davka ctizadosti, snaha o seberozvoj, sebereflexi. Velice
ocenovany je Siroky obecny prehled.

Ctyr kategorii nastinuji, jak vysoké pozadavky na ¢lovéka vykonavajiciho funkci feditele
mame. Zaroven se nam zda velice prinosné podrobné;jsi propracovani jednotlivych celkd, coz
nam dava konkrétnéjsi predstavu o jednotlivych kompetenci.

S proménou role feditele a vyvojem skolstvi je davan stale vyssi daraz na kvalitu ridici
Cinnosti feditel(l, zaroven se spolu s nabitim vétsi subjektivity Skol rozrlstaji i kompetence
v jednotlivych oblastech (ValiSova, Kasikova et. al, 2007).

To Ze nékdo nastoupi na pozici feditele ovSem neznamena, Ze tento vycet
kompetenci opravdu spliiuje, popfipadé Ze by na jejich zdokonalovani ¢i neustdlém
prokazovani nemusel naddle pracovat. Obst (2006) upozorfiuje na nezbytnost projevovani
kompetentnosti feditele. Vlastni kompetentnost mliZze vedouci pracovnik prokazovat vétsi
odbornosti v nékterych oblastech - jako jsou napfiklad metody managementu, predevsim
pak v chapani SirSich souvislosti a provazanosti teorie s praxi. Jak jiz bylo nékolikrat zminéno
nezbytnd je i znalost psychologie, kterda muzZe rediteli pomoci lépe porozumét svym
podfizenym, efektivné a oteviené s nimi komunikovat, konstruktivné fesit problémy atd.
JelikoZz je na feditele pohlizeno jako na vrcholového manaZzera mélo by byt samoziejmosti
ovladani nékolika cizich jazyk(. V neposledni fadé je to pravé reditel, kdo reprezentuje skolu
a mél by jit prikladem nejen zaklim a pedagoglim, ale celé spolec¢nosti, a proto se do miry
kompetentnosti zapocitava také dobra dusevni a fyzicka kondice, neboli zdravy Zivotni styl.

V zavéru bychom chtéli zminit, Ze zkoumani kompetenci feditell se u nas dostava do
popredi v poslednich letech. Velkou souvislost vidim se zavedenim dalSiho vzdélavani
vedoucich pracovnikd, kde jsou také stanoveny kompetence, které by mél ucastnik tohoto
kurzu nabyt. Tento trend se na jedné strané zda byt pfinosny, jelikoz pozadované
kompetence uZ nejsou pouze abstraktnim pojmem, pod kterym si kazidy predstavi néco

jiného. Jasné vymezeni zpUsobilosti pro vykon této profese umoziiuje nejen verejnosti, ale i
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uchazeciim lepsi orientaci. Na druhé strané je nutné se zamyslet, zda tyto pozadavky nejsou

pfilis vysoké a nejedna se o jeden z pfipadl, kdy kvantita pfevazuje nad kvalitou.
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3. OSOBNOST REDITELE ZAKLADNI SKOLY

3. 1. Uvedeni do problematiky osobnosti

V kapitole vénované rediteli zakladni skoly jsme se vénovali spiSe charakteristice této
funkce. PFibliZili jsme si napln prace, s ni spojené pozadavky na vzdélani a kompetence nutné
k vykonu této profese. Nabidli jsme rlizné pohledy na roli feditele a jeji vyvoj, k ¢emuz
v neposledni fadé patfi i dilemata sni spojena. Tato teoretickd Cast se bude zabyvat
psychologickymi aspekty této prace, predevsim pak osobnosti fediteld zdkladnich skol.
Osobnost nam dle Nakonec¢ného (1995) poskytuje vysvétleni, pro€ rGzni lidé reaguji na stejné
podnéty odlisné, pficemz je zachovana celkova konzistence jejich mysleni, vnimani, citéni a
pfedstav. Ri¢an (2007) objasfiuje individudlni rozdily v chovani pomoci psychologickych
vlastnosti neboli rysa, které jsou jednou ze stabilnich sloZzek osobnosti. Z feceného je vice
nez zfejmé, Ze i pres stejné pracovni podminky a pfileZitosti bude kazdy reditele resit nastalé
problémy jinak, bude volit jiny zplsob komunikace s podfizenymi, bude mit jiny ptistup
k zakd atd.

S ohledem na rozsah prace a pouZité dotaznikové metody podrobnéji rozebereme
pouze pétifaktorovy model osobnosti a dale se budeme vénovat specifickym osobnostnim
rysim spojenym s touto funkci. Jesté nez k témto podkapitolam prejdeme, uvedeme aspon
jednu definici osobnosti. Z celé plejady, z niz mame na vybér, se nam jevi jako vystizné pojeti
Nakonecného (2009). Tento autor chdpe osobnost jako vnitfni usporadani lidské psychiky.
Tato struktura je dana vlastnostmi a dispozicemi jedince vyjadfujicimi vnitfni i vnéjsi
determinanty chovani spolu s jejich podkategoriemi.

Termin osobnost je nejen v psychologii velice rozsifen. Byl a stdle je predmétem
mnoha vyzkumda, coZz sebou kromé vétSiho mnoizstvi informaci a neustadlého odhalovani
novych skutecnosti pfinasi zmatek. Vétsina autor( se shoduje na tom, Ze se jedna o produkt
interakce biologickych faktor( a vlivu prostredi. Tim mame na mysli slozky osobnosti jako je
temperament, s prevazné genetickym zakladem, a charakter, z vétsi ¢asti dilo vychovy a
prostiedi. Dale by se dalo fici, Ze osobnost je do velké miry stabilni, ale zdroven v sobé

ukryva potencial k vyvoiji.
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3. 2. Pétifaktorovy model osobnosti

S nespoctem definic pojmu osobnost souvisi i velké mnoZstvi teorii osobnosti. Mezi
témito teoriemi najdeme i vyznamny proud zastdvajici nazor, Ze osobnost je souhrnem rysu.
Jejich cilem je na zakladé téchto rysa identifikovat jakési osobnostni dimenze. Rysy osobnosti
jsou jejimi stabilnimi charakteristikami, které lze pozorovat v neménnych vzorcich chovani,
tzn. Ze jsou rezistentni vici okolnim vlivim a muiZeme je povaZzovat za prediktory chovani
daného jedince (Zaccaro, Kemp & Bader, 2004).

Prikopnikem faktorové teorie osobnosti byl G. W. Allport. Ten chapal rysy jako
zakladni kameny osobnosti délici se na obecné rysy a osobnostni dispozice. Na néj navazal R.
Cattell se svymi 16 faktory osobnosti. Dal$i vyznamné jméno spojované s timto ndhledem na
osobnost je H. J. Eysenck (Attkinson et al, 1995). Vidime tedy, Ze faktorové teorie osobnosti
maiji koreny jiz na za¢atku 20. stoleti a dostavaji se stale vice do popredi zajmu pfi zkoumani
osobnosti. Jednim z cil( téchto vyzkumu je odhalit co nejvice rysi osobnosti, rozdélit je do
dimenzi a na jejich zdkladé utvorit ucelenou typologii, kterd by méla ambice predikovat
lidské jednani.

Model osobnosti H. J. Eysencka, nékdy nazyvan Giant Three (Blatny, 2010), povazuje
pro popis a vysvétleni osobnosti dostate¢né pouze tfi rysy — neuroticismus, psychoticismus a
extraverzi.

K faktorovym (rysovym) teoriim osobnosti se fadi i pétifaktorova teorie osobnosti,
tzv. Big Five. Tato teorie patti v soucasnosti k jedné z nejvice vyuZivanych a cenénych teorii
osobnosti. Jiz ze samotného nazvu vyplyva pocet osobnostnich dimenzi (5) vyskytujicich se u
kazdého z nds. Tyto dimenze nejsou rovnocenné, ale maji hierarchicky charakter. VSechny
dimenze Ize dle nékterych autord oznadit jako hypotetické konstrukty (bazalni tendence)
majici biologicky zaklad, tudiz nejsou ovlivnitelné prostfedim ani kulturou. Jako takové jsou
méritelné pouze nepfimo - skrze postoje, zaliby, zvyky a dovednosti (tzv. charakteristické
adaptace). Nékdy byvaji tyto bazdlni tendence oznacovany jako charakteristiky
temperamentu (Hrebic¢kova, 2004). Tvrzeni o biologickém zakladé rysu a roli prostredi pouze
jako pozadi, na némzZ se odehrava jejich vyvoj je hlavnim tématem diskuzi. Zastanci
genetického zakladu rysi jsou i Costa a McCrae, autofi NEO modelu. Costa a McCrae (1988)
postuluji model osobnosti vychazejici z péti vrozenych, stabilnich, avsak na sobé nezavislych

rysd. Téchto pét rysu tvori tedy zakladni dimenze zahrnujici vsobé urcité tendence
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v chovani. MlZeme je tedy oznacit za prediktory budouciho chovani nebo s jejich pomoci
Iépe pochopit minulé reakce jedince. Costa a McCrae (2008, in Pervin et. al, 2008) navazali
na Cattella a svij model uvadi jako moderni verzi k rysové teorii. Clovéka popisuji zminéni
autofi slovy proaktivni, poznatelny védeckym badanim, racionalni, odlisny a individualni.
Nutno ovSem dodat, Ze predvidani chovani je jeden z pohledd na cile rysovych teorii.
Nékteri autofi vnimaji rysy spiSe jako prostfedky slouZici k popisu vlastnosti osobnosti. Ve
vyzkumu pétifaktorovy modelu jsou zohlednény oba tyto pfistupu. Wiggins (1996) pfistupy
ke zkoumani péti zakladnich rys(i obsazenych v Big Five rozdélil na lexikalné — taxonomické a
dispozi¢ni. V ndvaznosti na néj popisuje Hrebi¢kova (2010) lexikalni pfistup jako metodu
zaloZzenou na identifikovani slov pouzivanych pfi popisu osobnosti, jejich nasledné redukci a
usporadani na zdkladé faktorové analyzy. Lexikalni studie hojné hlavné v prvni fazi vyuzivaji
slovniky, aby urcily strukturu vlastnosti. Cilem druhého pfistupu je dle stejné autorky
vytvoreni rysové teorie objasiujici fungovani osobnosti jako celku, jeji motivy a dynamiku.
Tyto studie pouzivaji misto slovniku polozky z dotaznik(. Diky dispozicnimu pfistupu Costa a
McCrae nasli tfi dimenze osobnosti (neuroticismus, extraverze a otevienost vUci

zkuSenostem) a doplnili je dalSimi dvéma z lexikalnich vyzkumi (svédomitost, privétivost).

Téchto pét $kal si nyni podrobnéji popiSeme (Hfebickova, Urbanek, 2001):

1) Neuroticismus (emocni labilita — stabilita)

Neuroticismus je zde chapan jako rys ukazujici na prozivani negativnich emoci (strach,
rozpaky, sklicenost), vzadném pfipadé nepoukazuje na patologii. Lidé u nichZ tento rys
vystupuje do popredi jsou emociondlné nestabilni, Casto a obtizné prozivaji negativni emoce.
Jejich pohled na realitu byva zkreslen, takze nedokazi odolavat stresu a zatézi.

Opakem jsou lidé emocionalné vyrovnani, ktefi jsou klidni, vyrovnani, dobfe snaseji

zatésl.
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2) Extraverze

Lidé majici zvyraznény rys extraverze jsou velice spolecensti, vyhledavaji spole¢nost
druhych, chtéji byt soucasti skupiny. Velice ¢asto se charakterizuji jako veseli, energicti,
sebejisti, aktivni atd.

Protikladem k takovymto jedinclim jsou lidé s nizkou mirou extraverze. Ti vyhledavaji

spiSe samotu, jsou vyrovnani a nezavisli.

3) Otevienost vici zkusenostem

Tento rys svédci o zaujeti pro nové zkuSenosti, znaci vysokou miru nekonvencnosti,
upfednostiiovani zmén. Tito jedinci se popisuji jako védychtivi, intelektudlni, s citem pro
estetiku a bohatou fantazii. Jsou velice citlivi k pozitivnim i negativnim emocim.

7 s

Zastavani konzervativnich postoji, preferovani jiz zndmého a osvédceného,

konvencnich vzorcli chovani — takto se projevuiji lidé s nizkou otevienosti viici zkusenostem.

4) Privétivost

Rys privétivost patfi mezi interpersonalni charakteristiky chovani a jeho pfevaha se
projevuje jako altruismus. Jedna se o lidi ochotné vidy pomahat ostatnim, uprednostiujici
spolupraci, vidy naslouchajici a velmi empatické. Diky témto vlastnostem byvaji ve
spoleénosti oblibeni.

V pripadech zjisténi snizené hodnoty v této oblasti ma dany jedinec sklon reagovat

spiSe nepratelsky, byva velmi soutézivy a egocentricky.

5) Svédomitost

Svédomitost se vztahuje ktypu sebekontroly spojenému s planovanim,
organizovanim a realizaci Ukolu. Osoby vyznacujici se timto rysem jsou cilevédomé, poctivé,
pracovité, vytrvalé atd. Je ovSsem potireba upozornit na moznost az priliSného prosazeni se
tohoto rysu, coz mlZe mit za nasledek prehnanou poradkumilovnost, workoholismus nebo

pedanti¢nost.
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Protipdélem jsou nedbali, nestali,Ihostejni lidé s malym zaujetim pro své cile.

Vsech pét vysSe popsanych rysd se vrGzné podobé vyskytuje u kazdého z nas.
Odlisnosti jsou predevsim v intenzité projev( danych rysU a jejich polarité (zda se nachazime
v kladném ¢i zdporném poélu daného znaku). Jak jiz bylo zminéno, jedna se o stabilni, vrozené
charakteristiky nasi osobnosti a prostiedi vytvari pouze moznosti k jejich projeveni. Kazdy
feditel je unikatni v kombinaci intenzit vSech péti rysi. Podrobnéji se témto péti rysim a
jejich souvislosti s pracovnim vykonem a vedenim budeme zabyvat v kapitole Vedeni a

osobnostni rysy.

3. 3. Osobnostni charakteristiky ,,dobrého” reditele

Prozatim jsme se vénovali osobnosti feditele z hlediska pétifaktorového modelu
osobnosti. Byli zminény tfi rysy osobnosti (extraverze, svédomitost a otevienost vUci
zkuSenostem), pomahajici feditelim efektivné zvladat svou praci a odolavat stresu. Nyni se
pokusime nacrtnout osobnostni profil dobrého reditele vychazejici z dosavadnich poznatkl a
vyzkum.

V prvé fadé je potreba si pfipomenout jiz jednou zminény fakt o , plvodu” feditel(l
zakladnich skol — vétsina z nich byvala fadovymi uditeli a az po jmenovani do funkce se z nich
stali také manazefi. Myslime si tedy, Ze dobry feditel by mél ve své osobé propojovat ty
nejlepsi vlastnosti pedagogli a manazera.

Reditel se stejné jako ostatni &lenové ucitelského sboru podili na vychovné -
vzdélavacim procesu odehravajicim se ve Skole a nese odpovédnost za jeho kvalitu. Java
(2001) uvadi primou zavislost kvality tohoto procesu na hodnotové orientaci a Urovni
vzdélani samotnych pedagogl. Mezi pozitivné hodnocené vlastnosti fadi spravedlnost a
pevny moralni profil, tvorivost, pedagogicky takt a klid, zaujeti pro svou profesi, optimismus,
komunikativnost, organizacni schopnosti. Pricha (2002) vyzdvihuje rysy osobnosti podilejici
se na tvorbé pozitivni atmosféry jako jsou napftiklad smysl pro humor, pedagogicky
optimismus, pratelskost a spravedlivost. Uz nyni si miZzeme povsSimnout, jak dllezita je pro

zaky ucitelova spravedlnost. Pedagogicti pracovnici v Cele s feditelem by méli jit svym zakam
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prikladem, tudiz je celd spolecnost velice citliva k dodrzovani nejen zakonem stanovenych
norem, ale predevsim jakychsi nepsanych mordlnich zdsad.

Pro prehlednost nékteti autofi rozdéluji pozadavky kladené na ucitele do dvou rovin —
vlastnosti a chovani (Mazankova, 2006). Do kategorie osobnostnich vlastnosti fadime
vlastnosti charakteru a vile, pracovni, intelektualni, citové temperamentni a spole¢ensko —
charakterové. Rovina chovani zahrnuje chovani ve skole, soukromém a spole¢enském Zivoté.
Slozkami osobnosti ucitele se zabyval také Miksik (2007, in Dytrichova, Krhutova, 2009) a
rozeznal tyto Ctyfi: psychicka odolnost, komunikativnost a socidlni empatie, adaptabilita a
adjustabilita, schopnost osvojit si nové poznatky.

Osobnost uditele se dostava stdle vice do popredi vyzkumnych studii, coz ma za
nasledek vznik nového védniho oboru — pedeutologie. V ramci takto orientovanych vyzkuma
popsala Vasutovd dobrého ucitele jako Cclovéka s optimistickym pfistupem k Zivotu,
milujiciho déti, spravedlivého a dodrZujiciho pravidla, pracovitého a rozhodného s dobrymi
organizacnimi schopnostmi. Zdlraznén je entuziasmus, uméni motivovat ostatni, tolerance,
trpélivost, starostlivost, diskrétnost, divéryhodnost a laskavost, mél by mit osvojeny pravidla
spolecenského chovani a vystupovani (Vasutova, 2004). Znamena to, Ze pro zaky je dulezité
vérit svému uciteli, vidét v ném vzor, k némuz by chtéli sméfovat, spatfit v ném clovéka
jehoZz nazorli a postojl si mohou vazit, a ktery zdaroven oceni jejich vlastni potencial a
individualitu. Podstatnou roli osobnosti ucitele v celém edukaci, zejména pak ve vychové,
kdy by ucitel sdm mél byt prikladem pro Zaky a pohdanét tak jejich osobnostni rozvoj, zminuje
Helus (2009).

Na zakladé vyse popsanych osobnostnich charakteristik si mizeme vytvofit obrazek
idedlniho ucitele. Reditel zakladni $koly by zajisté mél byt skvély pedagog. Vzhledem k ndaplini
prace by vSak soucasti jeho portfolia mély byt i vlastnosti dobrych manazerl. Mezi takové
patfi umét jasné a konkrétné vymezovat cile, schopnost formulovat srozumitelné své
myslenky, prikazy a prani, rozhodnost, odolnost vici stresu, orientace ve sloZitych
problémech, flexibilita, tolerance, prace se zpétnou vazbou, tolerance, organizaéni
schopnosti, svédomitost, zodpovédnost, cestnost a dlslednost (Bedrnova, Novy, 2000). Na
tomto misté si mlzeme povsimnout, Ze i u vedoucich pracovniku je kladen ddraz na moralni
profil a s nim spojeny cit pro spravedinost, ¢estnost, odpovédnost atd. Role manazera vsak
zdlraznuje jiné aspekty prdce reditel( zakladnich skol- predevsim jeji organizac¢ni a fidici

slozku. Z téchto divodld by se u nich méli projevovat charakteristiky jako je napfiklad
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rozhodnost, odolnost, odpovédnost, pfizplsobivost vici zménam atd. Tyto pozadavky Uzce
souvisi s funkcemi manazer(l. Mezi né patti planovani, vedeni, kontrolovani, personalistika a
organizovani (Blazek, 2011).

Dalsi autofi k tomuto seznamu pfridavaji vlastnosti jako je empatie, dobrd znalost
podfizenych a schopnost delegovani (Khelerova, 1999). Schopnost vciténi se poskytuje
fediteli voditka pro odhaleni potfeb a pfani svych podfizenych, coZz mu miZe pomoci pfi
praci s jejich motivaci. Naslouchajici vedouci vzbuzuje davéru a pocit zajmu o ostatni. Pri tak
velkém pracovnim vytiZzeni, o némz jsme psali v druhé kapitole, je dulezité, aby reditel znal
své moznosti (limity) a nebal se nékteré ukoly pfenechat svym podfizenym. Uméni
sebereflexe radi mezi zddané vlastnosti Kamp (2000). Spolu s ni tvofi tento komplex dalsi

vlastnosti, které si ve strucnosti uvedeme nize:

Vzor— byt pro ostatni ptikladem prostfednictvim svého chovani.

Sebereflexe — znat sdm sebe, své silné a slabé stranky.

Sebevzdélani — neustale se vzdéldvat a rozvijet, hledat nové pfileZitosti a feseni.
Vitani zmén — nespokojit se pouze s konvencnimi a zabéhlymi vécmi.

Vize — mit predstavu cilli a krokd vedoucich k jejich dosazeni.

vV V V V V V

Realismus — uvédomovat si soucasnou situaci a rozdil mezi idealem, coz vede

k rozvoiji.

» Moralni profil — vysoké etické a moralni pozadavky na sebe i ostatni, ujasnéné
hodnoty.

» Systémové mysleni — umét oddélit priciny od priznakl, znalost pribéh procest.

» Komunikace — disponovat Sirokou slovni zasobou, umét prizpUsobit styl a obsah
komunikace okolnostem, davat najevo zajem a zaujeti.

» Pozitivni mysleni — hledat moznosti ne prekazky.

» Nadseni—vira v to, co déla a snaZit se o perfektni vysledek.

» Opravdovost — pristupovat k ostatnim jako k individualitam, respektovat i nedostatky.

Tyto charakteristiky nds privadi k zamysleni se nad jejich plvodem. K ziskanym
vlastnostem fadi Durdovd (2002) kromé télesné a dusSevni kondice predevsim ziskané
znalosti — obecné, specifické, socialné psychologické, metod fizeni. Jiz zminénou empatii

poklada spolu s inteligenci, potfebou moci a fizeni, vhodnym temperamentem za vrozené.
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Zajimavy pohled na osobnost manaZera pfinasi Stépanik, ktery se zabyval pravé
temperamentem. DoSel k zavéru, Ze nejvétsi zastoupeni maji mezi manaZery sangvinici,
nejméné pravdépodobné se setkdme na této pozici s melancholikem (Kohoutek, Sté&panik,
2000). Tento zavér neni vzhledem k dfive popsanym poZadavkim na osobnostni rysy
vedoucich pracovnikll nikterak prekvapivy a odpovida i predpokladiim pétifaktorového
modelu osobnosti, kdy dominantni rys neuroticismu neni u manazZer( Zadouci, ale naopak
extraverze ano.

Specifickymi osobnostnimi pozadavky na feditele zdkladnich Skol se zabyval Obst
(2006). Ten zdlraziiuje schopnosti jako rozhodnost, samostatnost, iniciativu, spolehlivost a
kritické mysleni. Z popsaného je zfejmé, Ze feditelé by méli byt schopni se samostatné
rozhodovat, byt si védomi dopadu svych ¢inll. V pripadé neuspéchu hledat mozné pfriciny
nejprve u sebe a az poté ve vnéjSich okolnostech. Vedouci pracovnik musi v prvé radé
spoléhat na své sily, neopirat se o postoje a nazory ostatnich. Zaroven je vyzadovano, aby
jeho chovani a jedndani bylo stabilni nehledé na vnéjSi podminky. Mél by také predvidat
nékteré situace a podniknout aktivni kroky k jejich pfedchdzeni. Zaroven se pozornost upina i
na jeho pedagogické schopnosti, empatii, vstficnost, spravedlivost a moralni profil. Je jisté
nesnadné dostat véem pozadavkiim. Reditelé jsou pod velkym tlakem, nebot kazda skupina
aktért Skoly se spolu se Sirokou verejnosti zaméfuje na jiné aspekty jejich prace, tudiz
vyZaduje i jiné osobnostni kvality. Popsat idedlniho feditele zakladni Skoly je nelehky ukol a o

vvvvv

bychom méli vétsinu z vySe zminénych osobnostnich charakteristik uciteld i manazer( najit.
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4. VEDENI A STYLY VEDENI

Sezndmenim se s poZadavky na osobnostni vlastnosti feditel(l zakladnich skol nam do
celkové mozaiky o této profesi pribyl dalsi stfipek. Nyni si dokdZzeme predstavit nutné
individualni kvality ¢lovéka v této funkci. V poslednich nékolika letech se také do Skolstvi
dostal trend evaluace. Z&ci i ucitelé mohou hodnotit praci vedeni $koly. Zpétna vazba se
dostavd do popredi zajmu a feditelé jsou nuceni k ni pfihlizet a adekvatné na ni reagovat.
V dnesni dobé si predevsim ve méstech mohou rodice a jejich déti vybirat z vicero zakladnich
$kol, co? nuti tyto $koly o klienty bojovat neustdlym rozvojem. Reditelé $koly jakoZto
manazefi nesou odpovédnost za efektivni vedeni vSech zaméstnancid Skoly k predem
stanovenym cildm (Cejthamr, Dédina, 2005). Dle téchto autor( je Uspéch kazdého manazera
posuzovan skrze jeho vlastni vykon, ale velkou roli zde hraji i vysledky jeho podfizenych.

Jednim z ukolU feditell je tedy efektivni vedeni. Pojmu vedeni, jednotlivym styliim

vedeni a snahami o jejich propojeni s osobnostnimi rysy se budeme zabyt v této kapitole.

4. 1. Terminologicka upfesnéni pouzivanych pojmu

Reditel 8koly jakoZto ¢lovék na vedouci pozici svym postojem k praci, pfistupem
k feSeni problémf, stylem komunikace, poctem a kvalitou mezilidskych vztahl a motivaci
spoluvytvati pracovni a skupinové klima, podili se na spokojenosti svych zaméstnancu,
poskytuje jim pfilezitosti k profesnimu i osobnostnimu rlstu, stimuluje je k podavani lepsich
vykonU, vyuZiva jejich potencial pfi rozdélovani a feseni pracovnich ukol(. Tento seznam by

se zajisté dal rozsifit, ale pro ilustraci nam postaci.

4. 1. 1. Manazer a leader

V této praci jsme upozornili na fakt, Ze reditelé jsou pedagogickymi pracovniky a
zaroven manazery. Pojem manaZer jsme poutzili v souladu s obsahem dalSiho profesniho
vzdélavani fediteld. Nachazime zde jistou terminologickou nepfesnost, nebot po feditelich

pozadujeme, aby byli manazery a vidci zdroven.
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Jako jeden z hlavnich rozdild v praci manazera (vedouciho pracovnika) a leadera
(vidce) si mUzeme uvést jejich pfistup k individualnim zvlastnostem. Manazer vénuje hodné
Casu rozpoznani individualnich zvlastnosti jednotlived a na zakladé této analyzy dokaze
stanovit Ukoly, cile a plan motivace pfizplsobeny kazdému zaméstnanci zvlast. Respektuje
jedineénost a bere ji jako zdroj pro moziny rozvoj. Manazer pracuje se silnymi strankami
osobnosti, nezaméruje se na slabé. Timto svym pfistup podporuje tymového ducha a uctu
k jedinecnosti kazdého i u svych podrizenych (Styblo, 2007). TentyZ autor shleddva podstatu
prace leaderl ve zcela opacném pfristupu ke svym koleglim. Leadefi dle jeho nazoru hledaji
to, co je pro vSechny spole¢né. Snazi se za individudlni potfebou nalézt potfebu univerzalni,
spole¢nou vsem.

Zajimavy pohled na tyto dvé role najdeme u Bennise. Oznaceni origindl pfipisuje
leaderovi, naopak manaZera povazuje za kopii (Bennis, 1991).

Velice vystizné je konstatovani Plaminka (2000), zkracené vyjadieno — leadera
podfizeni nasleduji diky jeho vizi, manazera poslouchaji kvili vydanym pokyntdm.

MuzZeme tedy shrnout, Ze manaZer je ten, kdo rozhoduje, planuje, voli strategie a
zabyva se spiSe organizaci. Svlj tym stmeluje podporou silnych stranek jednotlivcl a jejich
individualit. Leader, Cili viidce, zaméfuje svou pozornost vice na mezilidské vztahy, spolecné
cile a potfeby, rovnost v tymu.

Pohled na teditele jako manaZera koresponduje s charakteristikou Stybla (1993),
ktery manaZera popisuje jako ¢lovéka majiciho na starosti fizeni zaméstnancu, stara se o
rozdéleni prace a jeji kontrolu, vytvari podminky ke spolupraci a uplatiovani vlastni vile a
v neposledni fadé zabezpecuje podnikovou politiku. VSechny tyto aspekty prace manaZera
jsou zahrnuty i v naplni prace reditel( zakladnich skol. Pravdou ovSem zUstava, Ze tvori
pouze malou vyse¢ a neni tedy dostacujici pohlizet na feditelé pouze jako na manazery,
jelikoz interpersonadlni vztahy se podili na jeho efektivité minimalné stejnou mérou.

Vymezeni rozdild mezi pojmy se zdd byt potfebné spiSe zteoretického hlediska,
usnadnuje to orientaci, a preventivné se tim vyhneme moinym nedorozuménim.
Z praktického hlediska a vzhledem k tématu prace v ni nebudeme pouzivat dané pojmy zcela
striktné dle definic, jelikoZ jsme hned na zacatku prokdazali rozmanitost roli v ramci feditelské

profese.
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4. 1. 2. Vedeni a fizeni

Predtim nez prejdeme k jednotlivym styldm vedeni bychom se radi zastavili u dvou
pojmU0 — vedeni a fizeni. JestliZe jeSté ¢astecné setrvame u minulé kapitoly, miZzeme tyto dva
procesy od sebe navzajem odlisit na zakladé jejich nositeld. K roli vidce patfi vedeni, naopak
k manazerovi fizeni (Vodacek,Vodackova, 2006).

Vysvétlili jsme si, Ze vadce je ¢lovék majici vizi, schopny motivovat a inspirovat své
podrizené(jit jim prikladem), vyhleddvajici a podnécujici zmény a predevsim ten, jehoz
pozornost se upina k mezilidskym vztahl, a predevsim k oteviené a primé komunikaci.
Z téchto pozadavkd mizZeme vychazet i pfi definici vedeni. Armstrong, Stephense (2008) ve
vedeni spatfuji vytvareni, sdélovani a realizaci vizi celé organizace. V tomto procesu jde
predevsim o motivovani zaméstnancu, podporu jejich angaZovanosti a loajality. Pro vedeni je
klicovy zdroj ¢lovék.

Motivaci, mezilidské vztahy a komunikaci jako Ustfedni body vedeni vnimaji i ¢esti
autofi (Dédina, Odchazel, 2007), ¢imzZ ddvaji najevo chapani vedeni jako soucast fizeni nikoliv
jako synonyma k fizeni.

Hlavnim rysem vedeni by méla byt dle autorl (Cejthamr, Dédina, 2010) inspirace.
Tento proces ma z dlouhodobého hlediska vliv na pfistup lidi k jejich praci. Mél by tedy
podporovat otevienost vii¢i zménam a sniZzovat pracovni nespokojenost.

Zda se, ze v procesu vedeni je dalezita jakasi neformdlni autorita vidce, dalo by se
fici, Ze je zapotrebi charisma. Podstatu vedeni lidi miZzeme spatfovat ve schopnosti leadera
presvédcit své podrizené, aby délali to, co si preje (Cejthamr, Dédina, 2005). K tomuto pojeti
se priklani i zahrani¢ni autor Donelly et. al (1997), ktery jesté pridava nadseni, s nimz by méli
dané ukoly plnit.

Abychom mohli oznacit feditele a jeho vedeni za efektivni, je potfeba, aby mél jasnou
vizi a plan o budoucim sméfovani, umél lidi motivovat a nadchnout, sdm by mél jit
prikladem, byt inspirativni, nebat se delegovani a ujistit ostatni o otevrenosti Skoly smérem
ven i dovnitf (Earley, Weindling, 2004).

Oproti vedeni se fizeni vyznacCuje zamérenim na cile, jejich dosahovani pomoci prace
se zdroji za néz poklada nejen materialni a financ¢ni prostredky, ale také ¢lovéka (Armstrong,

Stephense, 2008).
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Jini autofi uvadi, Ze fizeni se uplatiiuje pfedevsim v situacich stability, kdezto vedeni
je spojeno se zménou (Burch, 2007).

V prostredi Skoly se rozdilem mezi vedenim a fizenim zabyval Pol. Ten rozliSuje fizeni
Skoly (school management) a vedeni Skoly (school leadership). V procesu fizeni se feditel
Skoly stara predevsim o technické zabezpeceni provozu Skoly a délani véci spravné. Vedeni
Skoly znamend délat spravné véci, Cili starat se o dlouhodobé sméfovani a vizi celé
organizace (Pol, 2007b).

Pohled do budoucna je z hlediska vedeni vyzdvihovan i v pojeti Bushe, Glovera
(2003), kteti v ramci vedeni rozpoznavaji mechanismy explicitniho a implicitniho ovliviiovani.

Pohledy na vedeni a fizeni se mohou autor od autora lisit, mGZzeme zde ovSem najit
sty¢né body. Vedeni je proces orientovany na mezilidské vztahy, motivaci, komunikaci,
spole¢né cile a vize, zakladd se na charismatu vidce. Rizeni operuje s lidmi jako zdroji a jeho
efektivita se méfi prostfednictvim dosazenych cil(. Tim se opét potvrzuje, Ze feditel zakladni
Skoly je manazerem a vlidcem soucasné, mél by tedy ovladat techniky fizeni i vedeni. Aktivity
spadajici do vedeni nelze uméle oddélit od ¢innosti fizeni. Tyto procesy spolu souvisi.
Dosahovani cild stanovenych Skolou, naplfiovani vizi neni mozné bez presného naplanovani,

kontrolovani a dalSich aktivit fizeni.

4. 2. Styly vedeni

Jesté pred tim, neZ se seznamime s konkrétnimi styly vedeni, jejich rozdélenim,
pozitivy a limity, bychom nejprve radi upresnili, co se pod timto slovnim spojenim skryva.

U kazdého vedouciho pracovnika bychom mohli najit urcité prvky v jeho chovani,
které jsou pro néj typické, vztahuji se k jeho praci, zpisobu rozhodovani a planovani, volbé
motivacnich strategii, mezilidskym vztahlm na pracovisti, do jisté miry mohou odrazet i
osobnostni rysy. Tomuto stabilnimu zpUsobu chovani, ktery se pouze ¢astecné prizplisobuje
ménicim se pracovnim podminkdm v organizaci, riznym pracovnim kolektivim a ukolim,
fikame styl vedeni (Gill, 2006).

Styl vedeni jakoZto charakteristicky zplisob zachazeni se zaméstnanci a postoj k préci

u vedoucich pracovnikll popisuji Dédina, Cejthamr (2005). Tito autoti davaji styl vedeni do
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souvislosti s pracovni spokojenosti zaméstnancl a upozornuji na to, Ze kazdému leaderovi a
zaroven kazdému zaméstnanci vyhovuje urcity styl vedeni.

Mohli bychom predpoklddat, Ze osobnost manazera a sloZeni tymu spolupracovnik
ovliviiuje to, jaky styl vedeni uplatiiuje. Proménnymi ovliviujicimi styl vedeni se zabyvali
Eagly, Schmidt (2007) a rozeznali tyto: povaha daného ukolu, sloZzeni pracovni skupiny,
pohlavi a s nim spojend rolova ocekavani, prizplsobeni se a osvojeni si struktury a pravidel
organizace. Dalsi faktory popsal Blake, Mouton (1972) — hodnoty, pfilezZitosti, situace a jiz
zminénad organizace a osobnost samotného leadera.

Z téchto zdakladnich poznatkli miZeme tedy usuzovat, Ze vhodnost a efektivita stylu
vedeni zavisi na mnoha faktorech, coz nas vede k zavéru, Ze nelze urcit univerzaini ,,dobry a
uspésny“ styl vedeni. Pfedpoklada se, Ze leader ma osvojeny urdity styl vedeni, ale zfejmé by
bylo vhodné znat i jiné typy a dle okolnosti tyto styly ménit. Je vSak otazkou, do jaké miry Ize

tomuto poZadavku v praxi vyhovét.

4. 2. 1. Rysovy pristup ke stylum vedeni

Z pocatku byl vramci zkoumani styld vedeni zastdvan rysovy pfistup. Hlavni
vychodiskem v této etapé vyzkumu byl predpoklad, Ze viidcem se Clovék rodi. V takovém
pripadé lze pfedpokladat, Ze existuji urcité vlastnosti predurcujici ¢lovéka k tomu byt dobrym
leaderem a tyto osobnostni rysy nelze ziskat dodatecné. Teorie velkého muze (Northouse,
2009), tak byva nékdy tento pfistup nazyvan. Bélohlavek et. al (2006) dodava, Ze tyto
vyzkumy vyrazné ovlivnili personalistiku a vybér pracovnikl na zakladé osobnostnich testu.

U rysovych pfistupl zamérenych na vedeni a osobnost leadera mizZzeme najit dva
sméry (Ibukun, Oyewole, Abe, 2011). Prvnich z nich se snaZi rozpoznat rozdily v osobnosti
vedoucich pracovniki a jejich podfizenych, druhy diferencuje mezi efektivnim a
neefektivnim leaderem.

Uvedme si zde pro priklad studii Kirkpatricka, Locka (1991). Kognitivni schopnosti,
odborné znalosti, integritu, schopnost sebefizeni, Cest, sebedlivéru a motivaci k vedeni
druhych, to jsou dle zminénych autord rysy potrebné k vedeni ostatnich. Méli bychom je
vSak brat pouze jako podpUlirné prvky, které ovsem samy o sobé nezarucuji Uspéch.

Rysové teorie vedeni jsou jisté opodstatnéné. Z naseho pohledu jsou rysy osobnosti

zvysujici efektivnost leader a spolu s tim spokojenost jeho podfizenych. Kazda skola je ovsem

39



jedine¢nou instituci diky mnoha predevsim vnitfnim faktorim a ty, jak se zdd maji na vybér
pouzivaného stylu vedeni zasadni vyznam. Nicméné se pfikldanime kndzoru, Ze vnéjsi

okolnosti nemohou zcela zménit volbu stylu vedeni, jejiz zdklad vidim v osobnostnich rysech.

4. 2. 2. Klasicka teorie stylti vedeni

Klasické teorie styld vedeni vychdzeji z behavioralnich prvkd, nikoli rysovych.
Nachdazime v nich patrny presun od osobnosti leadera k zkoumani jeho chovani, reakci a
vztahU s podfizenymi. Pozornost je vénovana tomu, co vedouci pracovnik déla (jak se chova)
a ne tomu, kdo je (jaka je jeho osobnost) (Hughes, Ginnet, Curphy, 2002).

Nejcastéji se styly vedeni déli do tfech kategorii — autoritativni, demokraticky a laissez

— faire (Kreitner, Kinicki, 1989, in Bélohlavek et al., 2006). Nyni si tyto styly pfiblizime.

Autoritativni styl vedeni

Reditel uprednostiujici tento styl vedeni vymezuje a rozdava Ukoly, veskeré
rozhodovani je ponechdno vjeho rukdch. Od toho muZeme odvodit jednosmérnou
komunikaci, zaloZzenou na ptikazech. V takto vedeném tymuU jsou vysledky stabilni, nelze

hovofit o podpore kreativity Ci iniciativy.

Demokraticky styl vedeni

Zde vystupuje vedouci pracovnik sam jako ¢len tymu, c¢ast svych ukoll a pravomoci
prenasi prostfednictvim delegovani na své kolegy. Komunikace je oteviena a obousmérnj, je
zde prostor pro diskuze, jejich? souddsti je jiz zminéné rozdélovani Gkold. Reditel byva
ocenovan predevsim za osobni pfistup k uciteld. Nevyhodu tohoto stylu vedeni mizeme

spatrovat ve vysoké ¢asové dotaci potiebné k demokraticky vedenym schiizim.

Laissez — faire styl vedeni

U tohoto stylu vedeni je podfizenym ponechana nejvétsi volnost. Leader ji nezasahuje
do jejich Cinnosti, kazdy rozhoduje sam za sebe. Vétsina komunikace se odehrava mezi ¢leny
tymu. Reditel véfi schopnostem svych podiizenych, ktefi si tak mohou svou praci organizovat
zcela dle svych predstav. Problém nastava v situacich, kdy lidé ztrati smér a cil a je tfeba ho

Znovu najit.
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Dle naseho nazoru by reditel zakladni Skoly mél volit mezi prvnimi dvéma styly.
Vyzkumy potvrzuji, Ze treti styl vedeni je nejméné efektivni. Z naSeho pohledu se u
vedoucich pracovnik(i jeden ztéchto styll ukazuje jako dominantni, ale nevyluduje to
moznost vyuziti zdsad ¢i technik jiného stylu vedeni, zvlasté pokud si to situace a typ ukolu

vyZaduje.

4. 2. 2. Dalsi déleni stylti vedeni

V posledni dobé se stdle vice autor(l zajima o styly vedeni. Styl vedeni se ukazuje jako
velice dobry prediktor pracovni spokojenosti zaméstnancl a také vykonnosti leader(l. Rozsah
prace nedovoluje zabyvat se zde podrobné vsemi druhy déleni, takZe si nyni pfedstavime

pouze par prikladl, které maji k mému tématu nejblize.

Situacni (kontigencni) teorie vedeni

Jiz ze samotného nazvu vyplyvaji hlavni faktory ovliviujici styl vedeni. V tomto
pfipadé se jednd predevSim o proménné prostiedi. Prostiedi v némz se dany styl uplatiuje
ma nejvétsi podil na tom, zda tento styl vedeni bude Uspésny Ci nikoliv.

Mezi situacni teorie fadime kontigenéni model (Bélohlavek et. al, 2006), ktery
zahrnuje dva typy — styl orientovany na ukol a styl orientovany na vztahy. Orientaci na ukol
doporucuje zvlasté v extrémnich podminkach.

Do téchto teorii by patfil také tzv. Rozhodovaci model Vrooma a Yettona. Myslime, Ze
pro Ucely této prace postaci shrnuti nejcastéji zminovanych proménnych ve vSech situacnich

teorii vedeni, které podali Hoy, Miskel (2005):

» podrizeni — osobnost, schopnosti, motivace, postoje atd.
» prostredi— velikost skoly, struktura, provadéné ritualy, charakteristika skupiny atd.

» ukol — naroc¢nost, strukturovanost, predchozi zkusenost atd.

Situacni teorie narozdil od rysovych berou do uUvahy vice faktor(i, predevsim vnéjsi,

nezdavislé proménné. To vSak feditele stavi do zcela jiné pozice, kdy by méli byt schopni
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flexibilné reagovat na prostredi, v némz se nachdzeji, na tym s nimz pracuji a v jejich stylu
vedeni by se méla odrazZet i povaha ukoll. Myslime si, Ze tim je jeSté zvySena narocnost role
leadera, jelikoZz nestaci osvojeni si jednoho stylu vedeni, ale mél by pruzné reagovat na

situaci ménit jej dle potreby.

Transformacni a transakcni styl vedeni

S postupem casu a zvysujicim se poétem studii zamérenych na styl vedeni se zacali
objevovat dalsi skutec¢nosti majici vliv na styl vedeni. Jednou z novych proménnych se stal
vztah mezi vedoucim a podfizenym. Tento vztah vystoupil do poptedi a na zakladé jeho
kvality se zacali rozliSovat dva nové styly vedeni — transakéni a transformacni.

Pro slovo transakce mizZeme pouzit ¢esky ekvivalent vyména. Podtizeny nabizi svému
vedoucimu své schopnosti, znalosti, zkusenosti, vkldda d ukold Usili a za to je ze strany
leadera nalezité odménovan. Vtomto modelu je dllezité vyjasnit si cile a ukoly. V ramci
transakéniho stylu vedeni je odménovano Zadouci chovani (Keller, 2006).

Transformacni styl vedeni odhaluje a uspokojuje vyssi potfeby zaméstnancl. Leader
s transformacnim stylem vedeni se zabyva spiSe socidlnim nez technickymi aspekty chodu
Skoly. Bass (1997) uvadi, Ze vldce s transformacnim stylem vedeni vyuZziva charisma a vnitfni

motivaci podfizenych.
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5. PRACOVNI SPOKOJENOST

5.1. Vymezeni pojmu

Dalo by se fici, Ze dospély ¢lovék ma bézny pracovni den rozdélen na tretiny. Jednu
tfetinu ndm vypliuje spanek, druhou tretinu tradvime v praci a posledni ¢ast ndm zbyva na
rodinu, aktivni odpocinek, zajmy a zaliby. V zaméstndni travime nezanedbatelnou ¢ast dne,
proto je dllezité se této oblasti vénovat a zabyvat se tim, zda jsme se svym povolanim
spokojeni, madme radost z odvedené prace. Mnohdy nam totiz neni jedinou odménou pouze
ta financni, ale odndasime si sebou domu nalady, pocity a ndzory. Pro mnohé z nas slouzi
zaméstnani k splnéni sn(, upinaji se k nému nase ambice, cile a potreby.

Drive neZ se budeme tématem pracovni spokojenosti podrobné zabyvat, povazujeme
za nutné definovat tento termin. Dle Pauknerové a kol. (2006) nelze pracovni spokojenost
jednoznaéné vymezit. Pracovni spokojenost je jednoznacné subjektivnim hodnocenim, kdy
zaméstnanec mulzZe proZivat radost a naplnéni z prace, negativnim aspektem muze byt
pasivita, kterou sebeuspokojeni z vykonané cinnosti mlZe prinést. Subjektivni hodnoceni
pracovni spokojenosti se promitd do hodnoceni pracovni ¢innosti a podminek, stejné jako do
utvareni postoji k dané préci. Tyto postoje mohou byt globalni nebo diléi.

Pracovni spokojenost mGzZeme dle Provaznika (1997) chdapat jako jakési bipolarni
kontinuum. Na jedné strané zaméstnanci mohou byt se svym zaméstnanim maximalné
spokojeni, v opacném pripadé jsou nespokojeni nebo je jejich postoj k praci neutralni (-1, 0,
+1).

Posledni drobnou nuanci v souvislosti s pracovni spokojenosti zmiriuje Kollarik (1986,
in Provaznik, 1997). Pracovni spokojenost dle tohoto autora miZeme chapat jako
spokojenost v praci nebo spokojenost s praci. Prvni pohled zahrnuje Sirsi kontext a prozatim
prevlada. Zahrnuje osobnost pracovnika, bezprostfedni a obecné podminky prace. Druhé
hledisko je spojené svykonem konkrétni Cinnosti a naroky stouto cinnosti spojenymi
(fyzickymi i psychickymi), spolecenskym ocenénim profese atd.

Je nutné zd(raznit, Ze pracovni spokojenost hodnotime ryze ze subjektivniho
hlediska. To, zda jsme v praci spokojeni, je do velké miry uréeno nasi individualitou. Pro
kazdého tento pojem muzZe znamenat néco jiného, stoji za nim jinak usporadané hodnoty. U

nékoho muzZe pracovni spokojenost odrazet jeho spokojenost s finanénim ohodnocenim,
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nékdo jiny bude uprednostfiovat seberozvoj, mize na ni byt také nahlizeno primarné skrz

uspokojeni socialnich potreb.

5. 2. Faktory ovliviujici pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost feditel( zakladnich sSkol je fenomén nesnadno uchopitelny,
jelikoz se na ni podili velké mnoZstvi proménnych. Vedouci pracovnik Skoly se setkdva
s velkym mnoistvi lidi, nejen ze svého tymu. V ramci prace s uitelskym sborem a dalSim
personalem by mél umét nalézat kompromisy, sjednocovat cile, pfedavat hodnoty atd. Casto
musi vénovat velkou ¢ast pracovni doby povinnostem a cinnostem, které ho nebavi, ba
dokonce obtéZuji a povazuje je za zbytecné. Uvédomme si také, Ze jeho pracovni tym se
sklada z velkého poctu zaméstnancl vykonavajici rozlicné funkce a predevsim lisici se
v typech osobnosti. Obecné si proménné ovliviujici pracovni spokojenost mizeme rozdélit
na vnéjsi a vnitini.

Vnitini faktory jsou Uzce spojené s osobnosti, dalo by se Fici, Ze z ni vychazeji. To jaky
temperament, charakter ¢lovék ma, jaké styly komunikace upfednostnuje, zda ma rad rutinu
nebo by naopak rad uplatnil svou kreativitu, to vSe se bude odrdzet v prozitku spokojenosti i
nespokojenosti. Mezi tyto vlivy zafazujeme také vék. Pohled na tuto proménou neni
jednotny, nékteri autofi uvadi, ze lidé nad 50 let jsou spokojenéjsi (Mares, 2001), jini
zastdvaji nazor nezavislosti pracovni spokojenosti véku (Ghazzawi, 2011).

Druhou skupinu tvofti faktory vnéjsi, nezavislé na osobnosti. K témto proménnym fadi
Stikar, Ryme$ et al. (2003) finanéni ohodnoceni, druh a charakter samotné prace, pracovni
postup, zpUsob vedeni, pracovni skupinu a podminky, které dale podrobné probereme.

Jednu z nejdulezitéjsich roli pfi posuzovani pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti
sehrava finanéni ohodnoceni a to predevsim v pfipadé, kdy se zaméstnanci jevi jako
nedostate¢né. Na druhou stranu se ukazuje, Ze zvySeni mzdy ma pouze kratkodoby
motivacni ucinek.

NemUlzZeme opomenout ani fyzikdlni podminky, do jejichz skupiny radime hluk,
osvétleni, barevné reSeni pracovisté, vibrace a mikroklima (teplota a vlhkost vzduchu,
prasnost, proudéni vzduchu apod.). Fyzikalni podminky vystupuji do popredi zejména tehdy,

jsou — li zaméstnanci vnimany jako nepfiznivé.
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Spokojenost s pracovni skupinou jakozto dilci soucast globalni pracovni spokojenosti
nemlzZeme zanedbat i kvlli jejimu zna¢nému vlivu na celkovou pracovni spokojenost.
Pracovni skupinu mazeme oznacit za velice rdznorodou. Nalézdme v ni formalni i neformalni
vztahy, typické klima, riizné formy kooperace a komunikace. Klima uvnitf skupiny je spojeno
s emocionalnim zazemim pracovnikd, facilitani a korektivni funkci. Umozniuje svym ¢lenm
ziskat postaveni, prestiz a ocenéni za aktivity. Problematiku formalnich a neformadlnich
vztaha reditell a zbytku ucitelského sboru jsme probrali v kapitole vénované dilematlim této
profese.

Mezi pracovni spokojenosti a druhem vykondvané prace nalézame velice slozity
vztah. Do hry vstupuje mnoho proménnych subjektivniho i objektivniho charakteru. Prace
s vysokym socidlnim statusem, rozmanitého charakteru, pfi niz se ndm dostdva adekvatni
zpétné vazby, urcité miry autonomie a prace je pro nas dostatecné zajimava, toto jsou
obecné platné indikdtory pozitivné ovliviujici pracovni spokojenost. Do typu profese
s vysokym socialnim statusem mohl spadat i feditel zakladni Skoly. Vysokou miru pracovni
spokojenosti by vSak mohla negativné ovliviiovat celkova situace ve Skolstvi. Zvlasté reditelé

praktickych a specialnich zdkladnich Skol se v posledni dobé boji o sva mista.

5. 3. Pracovni zatéz a stres

Pfi kazdé pracovni ¢innosti, v kazdém povolani je ¢lovék do jisté miry vystaven zatézi
¢i stresu. U nékterych povolani jsou zatéz a stres s timto povolanim spojené zjevné (policisté,
vojdci, hasici, lékati atd.), u jinych az tak vysokou miru stresu a zatéze nepredpokladame

(kuchafi, prodavacky, uklizec¢ky atd.), presto se s témito fenomény vidy potkavame.

z

5. 3. 1. Pracovni zatéz

7

Pracovni zatéZ je Uzce spojena s pracovni Cinnosti, naroky kladenymi na c¢lovéka

béhem pracovniho procesu, podminkami prace atd. Nejednd se ovsem pouze o pracovni

7

naroky, ale nemalou roli pfi posuzovani pracovni zatéze sehrava sama osobnost daného
pracovnika. Miru pracovni zatéze lze tedy chdpat jako podil mezi zvlddanim pracovnich

7

narokl a individualnimi vlastnostmi (Paulik, 2010). Paulik také chape pracovni zatéz jako
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spojeni dvou vySe uvedenych proménnych, a proto hovofi o objektivnich a subjektivnich
znacich pracovni zatéze.

Objektivnimi znaky pracovni zatéZze nejsou zdavislé na osobnosti pracovnika a na
vSechny aktéry plsobi priblizné stejnou intenzitou. Mezi tyto parametry fadime mnoZstvi a
sloZitost pracovnich ukold, jejich distribuci v ¢ase, naroc¢nost pripadajici na zpracovani téchto
Cinnosti senzorickymi, motorickymi a mentalnimi funkcemi a jejich podil na vykonu. VSechny
tyto faktory jsou pro danou profesi charakteristické a do znaéné miry se s nimi lze sezndmit
dopredu, ovsem i zde musime pocitat se stale se zvySujicimi pozadavky kladenymi na feditele
zakladnich Skol a to prfedevsim v oblasti administrace.

K témto objektivnim ukazatellim zatéze se ovsem pridavaji dalsi, subjektivni faktory.
Tyto proménné jsou Uzce spjaty s osobnosti vedouciho pracovnika, jeho psychickou

7

odolnosti. V subjektivnim hodnoceni zatéZze hraji dulezitou roli predchozi zkuSenosti,

motivace, znalosti, dovednosti, copingové strategie, jiz zminéné hodnoceni, prozivani a

vnimani.

5. 3. 2. Stres

Stejné jako svétSinou jevd a cinnosti v dneSni moderni spolecnosti i s pracovni
spokojenosti souvisi stres. Mlze se zdat, Ze nebyt slova stres, nevédéli bychom si rady, jak
néjaky fenomén uchopit a popsat, nékdy je opravdu toto slovo naduZivano. V kontextu
pracovni spokojenosti je ovsem pouZziti terminu stres zcela namisté. Nékdy se objevi situace,
kdy naroky na nas kladené mohou presahovat nase mozZnosti, popfipadé nemusime byt
schopni efektivné vyuzit vSechny nase dispozice a z plivodné ,neskodného” podnétu se
rozvine stresor.

Stresory nejen v zaméstnani Ize rozdélit na realné a potencionadlni. Realnymi stresory
rozumime rusici a ohroZujici podnéty plsobici na zaméstnance aktualné. Naproti tomu
potenciondlni stresory tvofi aspekty zaméstnani vyvolavajici stres aZz pfi urcité intenzité,
frekvenci, dobé trvani (Paulik, 2010). Dle téhoz autora existuji urcité rozhodujici faktory,
které ovlivni to, zda se potencionalni stresory stanou redlnymi. Mezi tyto urcujici proménné

7 s

fadime individualni osobnostni charakteristiky, strategie zvladani zatéze, subjektivni
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hodnoceni, nepfiznivé Zivotni udalosti, drobné denni nepfijemnosti, socidlni oporu a socialni
status.

Takto by se daly popsat mozné zdroje stresu nachdzejici se u vSech profesi. V ramci
ucitelské praxe lze tyto podnéty vice specifikovat. Upfesnéni zdroji stresu u uditell se
zabyval Kyriacou (2008). Za sedm hlavnich oblasti zdrojl stresu tento autor poklada pocit
neadekvatniho ocenéni ucitelské profese spolecnosti, Spatné pracovni podminky vcetné
vyhlidek na zlepSeni postaveni, praci pod ¢asovym tlakem, c¢asté zmény ve vzdélavacich
projektech a v organizaci Skoly, konflikty s kolegy v ucitelském sboru, vsSeobecnou
nedisciplinovanost zakd a Zdky vyrusujici v hodiné, v neposledni fadé Zaky se Spatnymi
postoji a motivaci k praci. Autor neopomiji fakt, ze stres se spousti pfi pocitu ohrozeni
(nedokdzeme vse splnit, jsou na nas kladeny vysoké poZadavky) nebo jsou spoustécim
mechanismem stresové reakce problémy v feseni situace (neadekvatni reakce rodicu). Jak
vime, feditelé jsou i pedagogy, i kdyZ jim nezbyva na tyto Cinnosti pfilis ¢asu, nachazime

uvedené stresory i u nich.

5. 4. Pétifaktorovy model osobnosti, vedeni a pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost je jednou z oblasti, na kterou ma styl vedeni vliv. Vzhledem
k tématu této prace na tomto misté uvedeme spojitost mezi rysy pétifaktorového modelu
osobnosti, vedenim a pracovni spokojenosti.

Neuroticismus byl vySe popsan jako emociondlni nestabilita. Jedinci vysoce skorujici
vtéto dimenzi tudiz neumi pracovat pod stresem, jsou spiSe negativné ladéni.
Sebehodnoceni takového ¢lovéka je velice nizké (Hajna, Stranska, 2003). Murray et al. (1991)
poukazuje na negativni korelaci mezi neuroticismem a pracovni spokojenosti. Vicekrat v této
praci bylo zminéno, jak ndroéna je profese reditele zakladni skoly. Vedouci pracovnik musi
nepochybné zvladat pracovni zatéz a umét pracovat pod stresem. Sebeprosazeni je v této
roli obzvlasté dllezité. Ibukun, Oyewole (1997) ve své studii povazuji sebeproszeni za klicovy
rys, ktery je u leader(l nezbytny. Shrneme — li dosavadni poznatky, neuroticismus jako rys
osobnosti by nemél byt hlavni charakteristikou leadera.

Blatny (2001) zjistil, Ze extraverti a stabilni jedinci jsou mnohem vice spokojeni se

svym Zzivotem a dosahuji vyssiho sebehodnoceni nez introverti a emociondlné nestabilni lidé.
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Extraverze neni tak jednoznacnou charakteristikou, jelikoZz extraverti jsou velice spolecensti,
vyhledavaji stimuly a zvladaji zatéz, ale jedna — li se 0 monotdnni ¢innost, jejich vykon mize
klesnout. Stereotypie v praci feditele zakladni Skoly mulze nastat napfiklad v ramci
administrativy. Hrfebickova (2004) upozoriuje, Ze tento rys je pfinosny pouze u nékterych
profesi, predevsim tam, kde je nutna komunikace a spoluprace.

Svédomitost je Zadouci vlastnosti snad ve vSech zaméstnanich. Obecné by se dalo Fici,
ze svédomiti lidé snadnéji dosahuji svych cilll, coZ vede i k celkové spokojenosti. Byl prokazan
vztah mezi timto rysem a akademickou i pracovni spokojenosti (Trapmann et. al, 2007). U
leaderl je vysoce cenény inovativni pfistup k feSeni problém, celkové touha je resit a
schopnost kognitivni restrukturalizace. Obé tyto schopnosti vykazuji dle Connor - Smith
(2007) jedinci s vy$si mirou extraverze a svédomitosti.

Kategorie otevienost vici zkuSenostem sebou pfinasi inovaci, hledani novych
zpUsobU feSeni a nevSedni pohled. Tento rys Ize opét u feditel( uvitat. Dle Lee — Baggley et
al. (2005) u takto disponovanych jedincli nachdzime copingové strategie jako je pozitivni
prehodnoceni. Tito lidé také radi vyuzivaji humor. Jedna se tedy o psychickou vlastnost, ktera
muzZe pomoci reditelim zvladat zatéz. Vyzkumy Barricka, Moutona (1991) uvadi otevienost
vici zkusenostem jako velice pozitivni pfedpoklad pro efektivni vedeni lidi.

Ac se mliZe na prvni pohled zdat privétivost jako rys pouze pozitivni, nachazime u néj
ne pfilis vhodné strategie reSeni problému a zvladani zatéze. Zvlasté ve vrcholovych funkcich,
kde jedinci pracuji neustdle pod tlakem, ve stresu a ¢asovém presu neni privétivost
hodnocena kladné. Lee — Baggley et al. (2005) upozornuiji, Zze lidé s vysokou hodnotou u
tohoto rysu vyuzZivaji copingové strategie typu vyhybani se konfrontaci a hledani socidlni
opory. Je pochopitelné, Ze jistd mira privétivosti je i na této pozici zadouci, hlavné
v mezilidském kontaktu, tento rys by vSak nemél vystupovat do popredi, nebot mize mit za
nasledek kupeni problému, tendence vyhnout se jejich feseni, popfipadé hledani podpory a
moznych feseni u podfizenych.

MuzZeme tedy shrnout, Ze Zadoucimi rysy vedoucich pracovnik(, tedy i feditell
zakladnich Skol, jsou z hlediska pétifaktorového modelu extraverze, svédomitost a
otevienost vlci zkuSenost. Toto tvrzeni mda vsak sva omezeni. VSechny tfi dimenze maji
pozitivni dopad pouze do urcité miry, respektive v urcité intenzité. Jak pravi staré pfislovi -
vieho moc skodi, takZze ani pfiliSna svédomitost, extraverze ¢i otevienost vici zkuSenostem

nejsou zadouci. MiZzeme si ovsem dovolit tvrdit, Ze neuroticismus rozhodné neni potfebnym
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rysem k vykonu této profese, ba naopak pracovni vykon sniZzuje. Nepfekvapuje nds, Ze
leader by meél disponovat vétSim mnoZstvi poznatkll a odbornych znalosti nez jeho
nasledovnici. Ukotveni v teorii mu umozni jesté efektivné své podfizené vést a nabizi mu

vybér z vicero moznosti, m(Ze tedy stfidat styly vedeni dle situace.

49



Il. VYZKUMNA CAST

6. METODOLOGICKY RAMEC STUDIE

6. 1. Formulace problému

V teoretické casti byla podrobné probrana klicova témata jako zdkladni Skola, profese
a osobnost feditele zakladni Skoly, styly vedeni a pracovni spokojenost. Vzhledem k Sifi
téchto pojm0 byly uvedeny vybrané pohledy a teorie, které nejvice korespondovaly
sobsahem a zaméfenim diplomové priace. Ve vyzkumné ¢asti se budeme zabyvat
propojenim téchto tfi celka.

Nékolikrat byla zminéna neustdle se rozsifujici pracovni agenda teditel( zakladnich
Skol. Ti v soucasnosti musi resit predevsim zalezitosti administrativniho a technického razu,
teprve po splnéni téchto povinnosti mohou svou pozornost presunout k ucitelskému sboru,
ostatnim zaméstnanclim sSkoly a Zakim. Tato proména naplné prace sebou pfindsi i nové
pozadavky, jako zvySujici se ndroky na znalosti z oblasti managementu a vedeni lidi. To jaky
styl vedeni dany reditel zakladni Skoly bude preferovat, Uzce souvisi s jeho osobnosti. Bass,
Smékal (1968) charakterizuji lidi se stylem vedeni zamérenym na sebe jako dogmatické,
podezfivavé, nepfijemné, agresivné — soutézivé, nestabilni, Uzkostné, neschopné
sebekontroly, nevyhleddvajici zménu, majici obavy ze selhani a neuspéchu, s nedostatkem
empatie a socidlniho taktu. Dalo by se fici, Ze jsou to lidé, u nichZ pfedpokladame zvyseny rys
neuroticismu a naopak sniZzenou otevienost vici zkuSenostem a privétivost. Stejni autofi
popisuji u lidi majici styl vedeni zaméreny na ulohu snahu pomahat ostatnim a dosahnout
skupinového cile, schopnost organizovat a strukturovat skupinovou praci, odolnost vici vlivu
skupiny a tendenci problémy fesit ne od nich utikat. Pfedpokladame, Ze u téchto lidi bychom
nasli zvyraznény rys svédomitosti a privétivosti. Styl vedeni orientovany na interakce bychom
méli nalézt u extravertl a feditell s nizkou svédomitosti.

Osobnost c¢lovéka ovliviiuje témér vse, co v Zivoté déla, pro co se rozhodne, jak
zareaguje, jaké hodnoty vyznava, jaky styl komunikace vyuziva, jakym vztah( dava prednost
atd. Zasahuje nam do vSech oblasti. Neni proto divu, Ze se zfejmé podili i na pracovni
spokojenosti. Dosavadni studie (napf. Judge, Heller, Mount, 2002) ukazuji spojitost mezi
pracovni spokojenosti a neuroticismem, extraverzi a svédomitosti. V jinych studiich je

svédomitost nahrazena otevrenosti vici zkusenostem (napr. Foulklord, 2010) Vysledek této
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studie pouze potvrzuje, Ze lidé dosahujici vysokych hodnot v dimenzi neuroticismu jsou se
svym Zivotem méné spokojeni neZ extraverti. Paklize se znovu podivdme na popis
neuroticismu v kapitole vénované osobnosti reditele, zjistime, Ze tento fakt koresponduje
s obsahem této skaly.

Osobnost je ovSsem jednou z proménnych, které maji vliv na vybér stylu vedeni a
pracovni spokojenosti. Ktomu, aby napfiklad feditel zakladni Skoly mohl uplatfiovat jemu
blizky styl vedeni a mohl byt v praci spokojeny, musi byt vhodné nastaveny i okolni
podminky. Myslime si, Ze velkou roli zde sehrdvaji demografické udaje — typ Skoly a velikost
Skoly. Praktické a specialni Skoly navstévuji Zaci se specifickymi vzdélavacimi potfebami,
ucitelé i feditel k nim pfistupuji jinak, je zde patrny rozdil v komunikaci s rodici, také jsou
kladeny odlisné poZzadavky ze strany zakon(. Se stylem vedeni a pracovni spokojenosti by do

znacné miry mohly souviset i urcité intersexualni rozdily u vedoucich.

6. 1. 1. Cile studie

Hlavnim cilem této studie, jak jiz ze samotného nazvu vyplyva, je zjisténi vztahu mezi
stylem vedeni, pracovni spokojenosti a osobnosti fediteld rlznych typl zakladnich skol.
Vtomto konkrétnim pripadé vedoucich pracovnikll specidlnich a praktickych Skol a
»bézinych” zakladnich Skol. Soucasné je stanoveno nékolik dil¢ich cild, jejichz smyslem je

prokazat existenci tohoto vztahu a blize jej specifikovat. Témito dil¢imi cily jsou:

1) Vypracovani zakladnich vystup( dotaznikd NEO Big Five, ORIl a SUPOS — 7.

2) Zjisténi vztahl dimenzi dotaznik( NEO Big Five a ORI.

3) Vypocditani korelaci skal dotaznikd SUPOS — 7 a ORI.

4) Zmapovani vztah(l jednotlivych dimenzi dotaznik(i NEO Big Five a SUPOS — 7.

5) Swvyuzitim korelaci zjistit souvislost mezi vybranymi koreldty demografickych

udajl a proménnymi dotaznik( NEO Big Five, ORI a SUPOS — 7.

6. 1. 2. Stanovené hypotézy

H1: Reditelé specidlnich a praktickych kol dosahuji statisticky vyznamné vyssich hodnot ve

stylu vedeni zaméreném na interakci nez feditelé zakladnich skol.
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H2: Signifikantné vyssi skory jsou naméreny u feditell zakladnich skol v dimenzi zaméreni na

ukol oproti druhé skupiné respondentu.

H3: Vyssi zaméreni na ukol v prdaci statisticky vyznamné souvisi s vyraznéjSim rysem

svédomitosti u reditell zakladnich skol.

H4: VysSi zaméreni na ukol v praci statisticky vyznamné souvisi s vyraznéjSim rysem

svédomitosti u feditell Skol praktickych a specidlnich.

H5: S rostouci mirou pfrivétivosti signifikantné stoupd u feditel zakladnich Skol zméreni na

interakci.

H6: S rostouci mirou privétivosti signifikantné stoupd u reditell Skol praktickych a specialnich

zméreni na interakci.

H7: Rys privétivosti reditelt specidlnich a praktickych Skol signifikantné pozitivné koreluje

s celkovou pracovni spokojenosti.

H8: Celkova pracovni spokojenost rteditelll specidlnich a praktickych Skol vyznamné

negativné koreluje s velikosti Skoly.

6. 2. Aplikovana metodika

6. 2. 1. Dotazniky

Testova baterie urcena ke sbéru potfebnych dat se sklada z Orientacniho inventare
(ORI), NEO pétifaktorového osobnostniho inventare (NEO Big Five) a Dotaznik struktury a

dynamiky aktudlnich psychickych pocitQ a stav( (SUPQOS - 7).
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Orientacni inventar (ORI)

K ziskdvani udaji o zamérenosti reditell v praci, tedy o jejich stylech vedeni, je pouzit
Orientacni inventdr autort B. M. Basse a V. Smékala. Tento inventdf s revizi a obsahovou
analyzou na nase prostredi adaptovali Smékal a Kucera, preklad zajistila Perknovska. ORI byl
vydan v roce 1968 v Bratislavé nakladatelstvim Psychodiagnostické a didaktické testy.

ORI odvozuje zpUsob reagovani na pozadavky a okolnosti v praci a na spolupracovniky
od toho, jaky druh uspokojovani a odmén dany zaméstnanec hledd, a co mu naopak prinasi
pocity neuspokojeni. Byly rozeznany tfi druhy situaci, z nichz mohou plynout pocity
uspokojeni — udélat a dokoncit praci, dobfe si rozumét s kolegy a ziskat sebeuspokojeni. Na

jejich zakladé autoti rozpracovali tti $kdly inventare:

1) s=zamérenost na sebe (self — orientation)

Lidé dosahujici vysokého skéru v této Skale se zabyvaji pfedevsim sami sebou, jsou
panovacni a nereaguji na potreby ostatnich. Z téchto dlvodd jimi ¢asto ostatni kolegové
pohrdaji. Takto orientovani lidé ocekavaji pfimou odménu bez ohledu na vykonanou praci a
spolupracovniky. Ostatni ¢leny skupiny povaZuji za , herce i divaky“, diky nimz uspokojuji své
potfeby, davaji najevo starosti, skrz které ziskavaji Uctu a sebevédomi. Jiz v pfedchozim textu
byli tito lidé popsani jako nepfijemni, agresivné — soutézivi, dogmaticti, introvertni, zvysené

uzkostni, nestabilni a nevyzrali, bojici se nedspéchu a zmény, podezfivavi.

2) i=zamérenost na interakci (interaction — orientation)

Skala zaméfenost na interakci ukazuje intenzitu Usili vynaloZenou na udrZeni
harmonickych vztah(, i pres jejich povrchnost. Takto orientovani lidé ¢asto a radi pracuji ve
skupinach, bohuzel nijak nepfispivaji ke zdarnému dokonceni ukolld. Mezi hlavni
charakteristiky patfi neschopnost dokoncit Ukol a vést skupinu, naopak podléhani
skupinovému natlaku, s vysokou touho po pratelstvi a ziskani sympatii, bez agresivnich

sklont a potfebé autonomie.

53



3) U =zamérenost na ukol (task — orientation)

Zamérenost na Ukol poukazuje na miru zaujeti praci a splnéni zadané ulohy. Vysoké
hodnoty v této skale znaci vili fesSit problémy a plnit své povinnosti velice svédomité.
Zaroven jsou lidé dosahujici zde vysokych skérd schopni spoluprace a narozdil od lidi
zamérenych na interakci aktivné pfispivaji k nalezeni fesSeni a zvySeni produktivity tymu.
Spolupracovniky byvaji lidé zaméreni na Ukol popisovani jako pomahajici, iniciativni, schopni
vnést strukturu a obsah do feseni problémd, stojici si za svym nazorem a nedélajici urychlené
zavéry.

Rozdéleni do téchto tfi skal probihd na zdkladé zodpovézeni tficeti otdzek. Plvodni
verze méla 27 polozek, v rdmci adaptace provedené Smékalem a Kucerou bylo toto portfolio
rozsifeno o dalsi 3. V origindlnim znéni probandi oznacuji nejvice a nejméné priléhavou
odpoveéd. Avsak pro ucely této prace je zvolena jednodussi varianta vybéru nejpreferované;jsi

moznosti. Zafazeni do Skal se provadi na zakladé vyhodnocovacich Sablon.

SUPQS -7

Pracovni spokojenost je zjistovana pomoci Dotazniku struktury a dynamiky aktualnich
psychickych pocitl a stavi (SUPOS — 7). SUPOS — 7 byl vytvoren O. MikSikem a vydan
nakladatelstvim Heuréka Progress v Praze 1993. K méreni pracovni spokojenosti je tato
metoda vybrana na zakladé dosavadnich vyzkum( (napf. Hamplova, 2004; Rode, 2004),
které udavaji vysokou pozitivni korelaci mezi Zivotni a pracovni spokojenosti.

SUPOS se skladd z28 pridavnych jmen popisujicich soucasny psychicky stav
respondenta. Proband ma nasledné pomoci Likertovy Skdly vyznadit odpovéd nejvice
vystihujici jeho stav. Na vybér jsou moznosti viibec ne (0), zfidka/mirné (1), éasto/silné (2) a

soustavné/velmi silné (3). Jednotlivé vyroky jsou dle obsahu rozdéleny do 7 3kal:
1) PEs = psychicka pohoda

Dimenze vyjadfuje miru spokojenosti, psychické vyrovnanosti a klidu. Jinymi slovy

optimistické naladéni ¢asto spojené s euforii a zvysenou sebedlvérou.
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2) As= aktivnost, ¢inorodost
Samotny ndzev komponenty predurcuje jeji obsah, tudiz pocity sily a energie vedouci

k touze po aktivité. Je zde zvyraznéna pohotovost k interakci s okolim.

3) Os =impulzivita, odreagovavani se
Jedinci dosahujici vysokych skoérG vtéto Skale jsou naladovi a podrazdéni, maji

problémy se sebekontrolou, vybusnosti, neovladaji agresivitu.

4) Ns = psychicky nepokoj, rozlada
| tato komponenta ukazuje na psychické napéti, velice ¢asto nespecifikované, které
ovéem nelze uvolnit. Dasledkem je psychomotoricky neklid, rozmrzelost, netrpélivost,

roztékanost a nespokojenost.

5) Ds = psychicka deprese, pocity vycerpani
Zvysené hodnoty vtéto dimenzi upozoriuji na snizenou pohotovost k reakcim,
celkovou pasivitu az apatii. V jedincové prozivani nachazime otrdvenost, pesimismus a pocity

slabosti.

6) Us = Uzkostné oCekavani, obavy
Pocity a prozitky clovéka s prevahou bodl vtéto Skdle se daji shrnout jako

uzkostnost, pocity nejistoty, obavy z budoucnosti, psychické napéti.

7) Ss = sklicenost
»Skliceny” jedinec je pasivni, proZivané psychické napéti neventiluje ven, ale dovnitf.

Jeho emocionalni prozZitky mGzeme popsat slovy smutny, osamély, nestastny, precitlivély.

Pomér vsSech téchto 7 komponent nam ddva celkovy a jedineény obraz o
respondentovi.

Odpovédi jsou zaneseny do zdznamového archu a hrubé skéry jednotlivych $kal
ziskdme souctem. Pouze pfi vypoctu sumy (X) je nutno skérovani u PEs a As obratit. Pfi

interpretaci sumy je nutna obezifetnost, nebot vyssi hodnota znamend nizsi subjektivné
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prozivanou spokojenost. K pismenu ve zkratce oznacujicimu dimenzi je vidy pfidano ,s“ a to

z dlvodu odliseni skal NEO a SUPQS, kde jsou v originale néktera oznaceni shodna.

NEQ pétifaktorovy osobnostni dotaznik

Treti pouZitou metodikou je pétifaktorovy osobnostni dotaznik NEO. V této préci je
pouzito prvi ¢eské vydani autorli M. Hrebickové a T. Urbanka z roku 2001 v Testcentru Praha.
Cesky pFeklad vychazi z inventaie NEO Five — Factor Inventory P. T. Costy a R. R. McCraee.

Inventdai ma 60 otdzek a doba jeho administrace je pfiblizné 10 — 15 minut.
Respondenti maji u kazdé polozky na vybér z5 odpovédi (vibec nevystihuje = 0, spise
nevystihuje = 1, neutralni = 2, spiSe vystihuje = 3, Uplné vystihuje = 4). Pfi vyhodnocovani
jednotlivych dotaznikl je tfeba dbat na dodrzeni inverzniho skérovani u vybranych polozek.

Popis jednotlivych dimenzi najdeme v kapitole 3.2.

6. 2. 2. Statistika ve studii

Vysledky studie jsou statisticky zpracovdany pomoci programu Microsoft Excel.
V tomto programu je vyuZito popisné statistiky, Fisherova F — testu, Studentova t — testu
sne/ rovnosti rozptylu. Kvypoctim korelaci je pouZita statisticki metoda korelace
Pearsonova koeficientu. Na 5% hladiné vyznamnosti u souboru specialnich a praktickych skol
N = 29, rkrit = 0,355 a zdkladnich Skol N = 51, r = 0,273. Pro lepsi orientaci jsou hodnoty

sestaveny do tabulek a znazornény grafy.

6. 3. Zkoumany soubor

Celkem se studie zucastnilo 80 reditell a feditelek z tfech typ( zdkladnich Skol —
prakticka zakladni Skola, zakladni skola specidlni a zdkladni Skola. Vzhledem ke zkoumané
problematice a poctu zakladnich Skol praktickych a specidlnich jsem tyto dva typy ve
vyzkumné ¢asti spojila do jednoho celku. Vyznamnou roli sehrdl také fakt, Ze specidlni a

praktické Skoly byvaji ¢asto slouceny, tudiz maji spoleéného reditele i ¢ast ucitelského sboru.
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Pro vétsi prehlednost budeme dale v textu uvadét Skoly praktické a specialni s vynechanim

slova zakladni.

Reditel zakladni $koly

Soubor feditelt a reditelek zakladni Skol dosahuje poctu 51, z toho je 31 Zen a 20
muzll. Primérny vék vedoucich pracovnikd zakladni Skoly Cini 52 let a doba setrvani na dané
pozici 13, 4 let. U Zen je vékovy priamér 48 let a délka praxe vroli feditelky 9, 5 let.
Nejpocetnéjsi skupinu vtomto vzorku tvofi vdané reditelky a Zenati feditelé (40), naopak
nejméné zastupcl je nalezeno v kategorii svobodna/y (2). Dalsi respondenti jsou zfad

rozvedend/y (6) a druh/druzka (3).

Reditelé praktickych a specialnich gkol

V této skupiné vedoucich pracovnikl je patrna prevaha Zen (23) nad muiZi (6).
Reditelky svou nyné&jsi profesi vykonavaji priimérné 11, 5 let, u Fediteld tato doba dosahuje
hodnoty 17, 8 let. U vedoucich pracovnikl je naméren priimérny vék 53, 8let, s obdobnym
&islem jsme se setkali i u vedoucich pracovnic (52, 4 let). Reditelky a Feditelé praktickych a
specidlnich Skol jsou prevaziné vdané/Zenati (17) a stejné jako u predchoziho vzorku druhou
nejpocetnéjsi skupinou jsou vedouci pracovnici/e rozvedené/i (9). Na rozdil od fediteld a
feditelek zakladnich skol se zde nachazi 2 vdovy/vdovci, nikdo z respondentl neni svobodny.

Nejmensi zastoupeni ma kategorie druh/druzka (1).

Pro lepSi moZnost srovnani celého souboru jsou vSechny udaje, vyjma rodinného

stavu, zobrazeny graficky.
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Graf ¢. 1: Porovnani fediteld a feditelek obou typl

demografickych udaju.
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pocet

Na zakladé dotaznikového Setfeni jsou ziskany i charakteristiky vSech typ( zékladnich

Skol, mezi které patfi kraj, velikost Skoly a velikost ucitelského sboru. Tato data jsou pro

prehlednost uvedena v tabulce.

Tabulka €. 1: Podrobnéjsi charakteristiky obou typti zakladnich skol

Charakteristika skoly Rozdéleni Pocet zakladnich Pocet specidlnich a
charakteristik skol praktickych skol
Olomoucky 36 1
Zlinsky 1 8
Moravskoslezsky 12 3
Kraj Ustecky 0 11
Praha 1 4
Pardubicky 2 1
Velikost utitelského do 15 pedagogt 28 !
sboru 15 — 45 pedagogl 21 18
nad 45 pedagogl 2 4
do 150 Zak 28 26
Velikost Skoly 150 — 300 zaku 15 3
300 — 700 zaku 8 0
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6. 4. Organizace a prubéh Setfeni

Vyzkumna ¢ast prace byla realizovana v obdobi zafi — listopad 2012 na zakladnich,
praktickych a specidlnich Skolach v Sesti krajich (Olomoucky, Zlinsky, Moravskoslezsky,
Ustecky, Pardubicky a Praha). Viechny zakladni $koly byly nejprve osloveny prostfednictvi
emailu. V ptipadé, Ze na strankach Skoly byl uveden kontakt na feditele skoly, byla zZaddost o
Ucasti ve vyzkumu adresovdna pfimo jemu. Elektronickou formou bylo osloveno pftiblizné
480 zakladnich Skol obou typl. Valnd vétSina z nich neodpovédéla a nereagovala ani na
opétovnou prosbu. Nékteré Skoly se z ucasti omluvily, pfedevsim z ¢asovych dlvodi a
vysoké pracovni vytizenosti. Zcela vyjimecné vedouci pracovnici a pracovnice nechtéli uddvat
osobni Udaje jako vék a rodinny stav, které povazovali za irelevantni.

Jak jiz bylo zminéno, prvni kontakt byl navazovan prostiednictvi emailu a pfi pozitivni
zpétné vazbé zlstala i dalsi domluva na elektronické komunikaci. Ddle byly dotazniky
distribuovany osobni ndvstévou skoly nebo prostfednictvi posty. V obou ptipadech bylo
vedeni Skoly informovéano o ¢asové narocnosti (celkem cca 30 minut). VSem ucastniklim byla
zaruena anonymita. Tohoto cile bylo dosazeno prostfednictvim nadepsanych a
oznamkovanych obdlek, ve kterych se dotazniky vracely zpét.

V kone¢ném dlsledku dotaznikovou baterii vyplnilo celkem 135 reditell a feditelek.
Vsem ucastnikim vyzkumu byla zdlrazriovana dulezitost vyplnéni vSech tfi dotaznikd, i
presto z dlivodd nekompletnosti testové baterie bylo 55 feditelll a feditelek ze studie

vyfazeno.
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6.5. Symbolika vysledkové casti

ORI — Orientacni inventar

s —zaméreni na sebe

i —zaméreni na interakci

U —zaméreni na ukol

NEO — NEO Big Five pétifaktorovy osobnostni inventar
N — neuroticismu

E — extraverze

O - otevrenost vici zkuSenostem

P — privétivost

S — svédomitost

SUPOS 7 - dotaznik struktury a dynamiky aktudlnich psychickych pocitd a stavd
PEs - psychicka pohoda

As — aktivnost

Os — odreagovani se

Ns — psychicky nepokoj

Ds — psychicka deprese

Us — Uzkostné ocekavani

Ss — sklicenost

2 — celkova kvalita psychického stavu

RZS - Feditel zakladni $koly

RSPZS — feditel specidlni a praktické zakladni $kole
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7. VYSLEDKY STUDIE

7. 1. Profil dimenzi dotazniku SUPOS - 7

V tomto odstavci se podrobnéji vénujeme viem 7 $kdldm dotazniku SUPOS (psychicka
pohoda, aktivnost, odreagovani, nepokoj, deprese, uUzkost a sklienost) a porovnani
nameérenych hodnot mezi fediteli zakladnich kol a Fediteli Skol specidlnich a praktickych. Pro

vétsi prehlednost budou vysledky znazornény v tabulce.

Tabulka ¢. 2: Porovnani priméri a standardnich odchylek feditelt zakladnich Skol a

reditell Skol specialnich a praktickych

RzS RSPZS
N Smérodatna oy Smérodatna
SUPOS - 7 Prumér odchylka Prameér odchylka

PEs 7,29 1,3 7,79 1,4
As 7,18 1,93 8,17 1,75
Os 3 1,66 2,83 1,61
Ns 4,24 1,57 3,76 1,83
Us 4,1 1,65 3,79 2,01
Ds 3,88 2,25 3,83 1,93
Ss 2,8 1,65 2,69 1,34

2 27,55 8,62 31,52 6,23

V jednotlivych dimenzich dotazniku SUPOS nachdzime mezi vzorky pomérné malé
rozdily, pouze u celkové sumy je tomu opacné.

Nejméné se lisi Skaly Ss, Ds a Os, kde mirné prevazuji feditelé zakladnich skol.

U fediteld zakladnich Skol pozorujeme vyssi psychicky neklid/ rozladu a uzkostna
ocekavani.

V dimenzi As vyssich skérd dosahuji feditelé Skol specidlnich a praktickych a to o 1

bod. Stejné tak je u nich zvySena psychickad pohoda.
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Reditelé $koly specialni a praktické jsou dle vysledné sumy méné spokojeni. Hodnota
celkové sumy je u rediteld zakladnich Skol nizsi o 4 body oproti druhé skupiné. Pomoci F —
testu a t- testu s nerovnosti rozptylu se ukazalo, Ze tento rozdil je na 5% hladiné vyznamnosti

signifikantni (tstat = 2,18 > tkrit = 1,99).

7. 2. Profil dimenzi dotazniku NEO Big Five

V nasledujicim textu jsou uvedeny ziskané hodnoty viech péti skal dotazniku NEO Big
Five (neuroticismus, extraverze, otevienost vici zkuSenostem, privétivost a svédomitost)
celého souboru. Pomoci prlimérd jsou navzdjem srovnana data rediteld zadkladnich 3kol,
fediteld sSkol specidlnich a praktickych a normy (Hrebickovd, Urbanek, 2001). Pro lepsi

orientaci jsou Udaje zaneseny do tabulky.

Tabulka ¢. 3: Srovnani prumérlu freditell zakladnich Skol, fediteli Skol specidlnich a

praktickych a normy

Neo Big Five RzS RSPZS Norma
N 19,16 18,59 20,53
E 30,4 35,14 31,48
(0) 26,94 25,34 27,68
P 31,22 32,69 30,03
S 32,86 37,93 28,67

Celkové nami zkoumany soubor fediteld dosahuje oproti normé vysSich hodnot,
s vyjimkou dimenzi N a O.

Nejmarkantnéjsi rozdil mezi obémi skupinami reditelll je ve Skalach E a S, kdy je u
feditell Skol specialnich a praktickych v obou pfipadech primérné naméreno o 5 bodu vice.

U fediteld zakladnich Skol jsou zjistény vyssi skory u N a O a to o necely bod oproti
druhé skupiné respondentu.

Rys privétivosti je vyraznéjsi u rediteld skol specidlnich a praktickych.
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Bodové rozkoly mezi skupinami byly napfi¢ Skalami posuzovany pomoci F —testua t —
testU s rovnosti rozptyld. Na 5% hladiné vyznamnosti je signifikantni rozdil pouze u S (tstat =
3,49 > tkrit =1,99) a E (tstat = 3,32 > tkrit =1,99), ostatni hodnoty se nachazi pod kritickou
hodnotou (N: tstat = 0,37 < tkrit =1,99; O: tstat = 1,18 < tkrit = 1,99; P: tstat = 1,19 < tkrit
=1,99).

7. 3. Profil dotazniku ORI

V neposledni fadé jsou porovnana data ziskana pomoci dotazniku ORI obou skupin
vedoucich pracovnikll. VSechny tfi skaly (zaméreni na ukol, zaméreni na sebe a zaméreni na
interakci) u obou skupin jsou zkoumany na zdkladé primérl a smérodatnych odchylek.

Udaje jsou nejprve znazornény v tabulce.

Tabulka ¢. 4: Srovnani priméri a smérodatnych odchylek fediteli zakladnich skol a

reditell Skol specialnich a praktickych

| RzS | RsPz$
o v Smérodatna o v Smérodatna
ORI Prumer odchylka Prumer odchylka
s 16,04 4,91 17,17 5,33
i 20,75 7,09 21,86 7,11
u 28,90 6,60 20,97 5,57

Ve dvou ze tfi dimenzi (s, i) nachazime mezi obémi vzorky minimalni rozdily.

U feditel( zakladnich Skol s vyraznou prevahou dominuje zaméreni na ukol a v této
Skale dosahuji v priméru o necelych 8 bodl vice neZ kolegové ze skol specialnich a
praktickych. V poradi druhé nejpocetnéjsi zaméreni této skupiny je na interakci a propast
mezi témito dvémi skalami je opét u priméru 8 bodul. Nejméné uplatnovany styl vedeni je se
zamérenim na sebe.

Reditelé 3kol specidlnich a praktickych nevykazuji mezi jednotlivymi dimenzemi tak
velké rozdily, jako tomu bylo u predeslé skupiny. V této skupiné je také nejpreferovanéjsim

stylem vedeni zaméreni na ukol. Vedouci pracovnici téchto kol skoruji v prdméru o 1 bod
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vice ve Skale i. Nejméné uprednostiované je zaméreni na sebe, kde reditelé specialnich a
praktickych skol mirné bodové prevysuji prvni skupinu.

V dimenzi U se pomoci F —testu a t —testu s ukazuje 8 bodovy rozdil mezi vzorky jako
nesignifikantni na 5% hladiné vyznamnosti (tstat = 1,08< tkrit =1,99).

Stejny postup je pouzit u skal i a s, kde rovnéz na 5% hladiné vyznamnosti neni mezi

skupinami signifikantni odliSnost (tstat = 0, 67< tkrit =1,99; tstat = 0, 96< tkrit =1,99).

7. 4. Korelaty dotaznikli NEO Big Five a ORI

Jednim ze stanovenych cil( této préace je zjistit moZznou miru tésnosti vztahu mezi
dimenzemi dotaznikd NEO a ORI. Vypocty a porovnani jsou uvedeny pro kazdy vzorek zvlast

a vzdy je priloZzena tabulka s vysledky vsech korelaci.

7. 4. 1. Korelaty dotaznikd NEO Big Five a ORI u feditelt Skol specialnich a praktickych

Prvni vyznamnou korelaci objevujeme mezi dimenzemi Sa  (r = 0, 94). Cim vyrazngjsi
je rys svédomitosti u reditelll téchto zakladnich Skol , tim spiSe v jejich praci previadne
zaméreni na ukol.

Opacny vztah je meziSai (r = - 0, 63). RSPZS skdruijici ve $kéle S vysoko nevykazuji ve
své praci zaméreni na interakci.

Shodny korelacni koeficient (r = 0, 94) byl naméren i u vztahu P a i. Mira zaméreni se
na interakci roste spolu s osobnostnim rysem privétivosti.

Mezi P a zbylymi dvéma styly vedeni (U, s) pozorujeme nepfimou umeéru. Pfivétivost
feditell Skol specidlnich a praktickych klesa se stylem vedeni zamérenym na sebe (r = - 0, 60)
a stejné tomu je i u stylu vedeni zamérenym na ukol (r = -0, 64).

Vysokou miru tésnosti (r = 0, 91) vykazuji skaly O a s, coz znamend, Ze vedouci
pracovnici dosahujici vysokych hodnot u rysu otevienosti budou s vétsi pravdépodobnosti
inklinovat ke stylu vedeni zaméreném na sebe.

Negativni korelace dosahuji dimenze O a i (r = - 0, 6). Mensi otevienost vUci

zkusenostem tedy znaci vyssi sklon k zaméreni se na mezilidské vztahy.
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Tabulka €. 5: Korelaty dotazniki NEO Big Five a ORI u RSPZS

NEO/ORI | ORI's | ORIi | ORIu
N 0,031 -0,20 0,23
E -0,01 -0,07 0,11
(0) 0,91 -0,60 -0,10
P -0,60 0,94 -0,64
S -0,14 -0,63 0,94

7. 4. 2. Korelaty dotaznikii NEO Big Five a ORI u feditelli zakladnich skol

Spojitost mezi jednotlivymi dimenzemi dotaznik( NEO a ORI u feditel( zakladnich skol
neni tak prokazatelnd jako u predchozi skupiny.

Nejvice signifikantni vztah nachazime mezi Ea s (r = - 0, 31). Se stoupajicim bodovym
ohodnocenim $kaly extraverze klesd zaméreni vedoucich pracovnik( na sebe.

Pozitivni korelace P a i (r = 0, 27) se nachazi tésné nad hranici hodnoty kritického
koeficientu. Privétivost sebou tedy prinasi zvySeny zdjem o spolupracovniky.

S rostoucim zdjmem feditelll o svou osobu u nich klesa osobnostni rys svédomitosti,
davaji tedy prednost svym potfebam a cilli pred dotazenim véci do konce. U této nepfimé

Uméry mezi S a s byla namérena hodnotar =-0, 27.

Tabulka &. 6: Korelaty dotaznikd NEO Big Five a ORI u RZS$

NEO/ORI | ORI's | ORIi | ORIU
N 0,12 -0,08 -0,06
E -0,31 0,19 -0,10
(0) 0,12 -0,22 -0,08
P -0,11 0,27 -0,11
S -0,27 0,10 -0,14
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7. 5. Korelaty dotazniki ORI a SUPOS - 7

V této podkapitole praktické ¢asti jsou rozebrany vysledky korelaci dotaznik(i ORI a
SUPOS. Vyznamnym vztah( a hodnotam je vénovana pozornost v textu a nasledné jsou spolu

s veSkerymi vystupy prezentovany v tabulce.

7. 5. 1. Korelaty dotaznikii ORI a SUPOS - 7 feditelti Skol specialnich a praktickych

U souboru fediteld Skol specidlnich a praktickych se na pétiprocentni hladiné
vyznamnosti s pouzitim tabulkové hodnoty korelacniho koeficientu rkrit = 0, 355
neprokazuje zadna signifikantni souvislost mezi dimenzemi obou dotaznika.

Nejtésnéjsi vztah vykazuji Skaly Ss a u (r = 0,34). Vedouci pracovnici proZivajici pocity
skli¢enosti ve své praci vénuiji ¢as spiSe zadanému ukolu.

Nepfima uméra je nalezena mezi As a i (r = - 0, 33). Pfevaha aktivnosti a Cinorodosti
ve struktufe a dynamice psychicky stavi a pocitli u této skupiny souvisi s poklesem kvantity a

kvality mezilidskych vztaha.

Tabulka €. 7: Korelaty dotazniki ORI a SUPOS - 7 u RSPZS

SUPOS/ORI s - ORI i- ORI U- ORI

PEs -0,28 0,1 0,14
As 0,15 -0,33 0,28
Os -0,06 0,14 -0,12
Ns 0,08 -0,15 0,12
Us -0,08 0,05 0,01
Ds 0,26 -0,09 -0,12
Ss -0,18 -0,13 0,34

z -0,04 0,04 -0,01
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7. 5. 2. Korelaty dotaznikii ORI a SUPOS - 7 u feditelli zakladnich Skol

Také u vzorku rediteld zdkladnich Skol se ukazuje souvislost jednotlivych $kal
dotaznik(i ORI a SUPOS jako nevyznamnd, az na jednu vyjimku tvofenou I a s. Hodnoty
ostatnich korelaci nedosahuji poZzadované hranice rkrit = 0,273.

Pozitivni miru tésnosti vztahu u X a s lze Ciselné vyjadfit jako r = 0, 31. U vedoucich
pracovnikd spolu stoupaji hodnoty 2 (tedy snizujici se celkovou kvalitou psychického stavu) a

s (tedy vétsi zaméreni se na sebe).

Tabulka &. 8: Korelaty dotaznikd ORI a SUPOS — 7 u RZS

SUPOS/ORI s - ORI i— ORI u-—ORI
PEs 0,16 -0,12 -0,24
As -0,24 0,2 0,20
Os 0,1 -0,07 0,08
Ns 0,05 0,03 0,05
Us 0,16 -0,03 -0,1
Ds 0,07 -0,09 0,01
Ss 0,22 -0,17 0,03
2 0,31 -0,09 -0,12

7. 6. Korelaty dotaznikd SUPOS - 7 a NEO Big Five

Mezi zakladni cile studie patfi porovnani dimenzi dotazniki SUPOS a NEO a nalezeni

vztahG mezi jednotlivymi Skdlami téchto psychologickych metod. Koreldty jsou vypocteny u
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kazdého souboru zvlast a z dlivodu prehlednosti a rychlé orientace jsou jednotlivé vysledky

graficky znazornény.

7. 6. 1. Korelaty dotaznikd SUPOS - 7 a NEO Big Five u feditelli specidlnich a praktickych
skol

V rdmci skupiny vedoucich pracovnikll nachdzime vyznamné korelace hned meazi
nékolika Skalami.

Nejtésnéjsi pozitivni vztah je mezi dimenzemi E a Os (r = 0, 79), coz znaci, Ze ¢im vice
mulzZeme Clovéka popsat jako spolecenského a energického, tim spiSe bude v jeho hodnoceni
subjektivni spokojenosti prfevladat slozka impulzivity.

Aktivnost, veseli a energie (E) je pfimo uUmérnd prozivanému neklidu (Ns),
roztékanosti a nespokojenosti (r =0, 72).

Signifikantni souvislost se prokazuje mezi E a Us (r = 0, 49). Pocity psychického napéti,
nejistoty a strachu z budoucnosti u skupiny feditell specialnich a praktickych Skol stoupaji
spolu s vyraznosti osobnostniho rysu extraverze.

Vzhledem k vyse popsanému vztahu dimenzi E a Us nds neprekvapi, Zze kladnou
spojitost nachazime i mezi E a Ss (r = 0, 45). Hloubka prozitkd sklicenosti u vedoucich
pracovnikd odpovidd intenzité projevované extraverze.

Na hrané vyznamnosti se vyskytuje korelace E a  (r = 0, 35). U reditell specidlnich a
praktickych Skol mira celkové kvality psychického stavu roste se spoleCenskosti, energii a
optimismem.

Vysokych korelaénich hodnot dosahuji $kdly N a As (r = 0, 69), z toho vyplyva, Ze ¢im
vice prozivaji tito probandi negativni emoce, jsou neklidni, tim vice je v aktudIni subjektivnim
prozitku zastoupena komponenta aktivnosti a ¢inorodosti.

Pomérné vysokd je prima uméra N a Ss (r = 0, 61). S rostoucim vyznamem
neuroticismu v rdmci pétifaktorového modelu osobnosti posiluji prozitky sklicenosti v rdmci
subjektivniho hodnoceni spokojenosti.

Negativni korelaci nachazime u O a PEs (r = - 0, 38). Paklize jsou vedouci pracovnici
orientovani na hledani novych zkusenosti, védychtivi a nekonvenéni, projevi se tento rys

v mensim prozitku klidu, stability a pohody.
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Vyznamnou miru tésnosti pozorujeme mezi O a Ns (r = 0, 46). Opét je zde potvrzen
fakt, Ze otevrenost vlci zkusenostem nabyva na dlleZitosti spolu s pocitovanym neklidem a
psychickym napétim.

Z vysledk( vyplyva vzdjemny vztah O a Ds (r = 0, 47). ZvySeny zdjem o nové zkuSenosti
a nekonvencénost ma za nasledek intenzivnéjsi pocity vyCerpani.

Posledni vyznamna spojitost se tyka dimenzi Sa Ss (r = 0, 38). Cim vyraznéjsi je u
feditele osobnostni rys svédomitosti, tim vice se v jeho prozivani objevuje smutek, skli¢enost

a precitlivélost.

Tabulka €. 9: Korelaty dotaznikti NEO a SUPOS - 7 u RSPZS

NEO/SUPOS PEs As Os Ns Us Ds Ss b
N 0,13 0,69 0,31 0,21 0,24 0,07 0,61 0,04
E -0,17 0,1 0,79 0,72 0,49 0,25 0,45 0,35
(0] -0,38 0,04 0,22 0,46 0,1 0,47 -0,11 0,12
P -0,03 -0,32 0,27 0,05 0,33 0,06 0,04 0,24
S 0,13 0,24 -0,06 0,26 0,18 0,15 0,38 0,15

7. 6. 2. Korelaty dotanikti NEO Big Five a SUPOS - 7 u feditell zakladnich skol

Skupina rediteld zakladnich skol také vykazuje Cetné vyznamné korelacni hodnoty
mezi dotazniky NEO a SUPOS, avsak dosti zasadné se lisi od pfedchoziho vzorku.

Pozitivni korelaci nachazime stejné jako u predeslych respondentliu Ea Us (r =0, 62).

Narozdil od RSPZS se u dimenzi O a PEs objevila pfima uméra (r = 0, 36), tedy
s intenzivnéji prozZivanou psychickou nestabilitou, neklidem a napétim sili touha vyhledavat
nové zkusenosti a byt nekonvencni.

Vyznamnou miru tésnosti pozorujeme mezi N a PEs (r = 0, 45). Zvyraznéni vlastnosti
jako je emocni nestabilita, negativismus, sklon podléhat stresu a zatézi souvisi s hlubsimi
pocity psychické pohody a klidu v aktualnim prozivani.

Signifikantni korelacni hodnoty sledujeme mezi N a Ds (r = 0, 36), coz se vzhledem
k témér shodnym popisim obou dimenzi (negativni ladéni, pasivita, vyhleddvani samoty,
nestabilita, nespokojenost), da predpokladat.
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Reditelé zakladnich $kol skérujici vysoko ve $kale N, jsou tedy nevyrovnani a prekypuji
napétim, dosahuji vyssich bod(l zaroven v Os, coz svéd¢i o impulzivité, neschopnosti ovladat
své emoce a agresivité (r =0, 34).

Z vysledk( vyplyva, Ze ¢im vice jsou vedouci pracovnici pfivétivi, tim spiSe v aktudlnim
prozivani pocituji rozladu, nespecifikované napéti, jehoz disledky se mohou navenek
projevit jako psychomotoricky neklid (r = 0, 39).

Pratelskost, empatie a ochota spolupracovat (P) je negativné spojena s depresivnim
ladénim (Ds) a pasivitou (r =-0, 42).

Nepfimd Uméra je patrnad také mezi P a Ss (r = - 0, 41). Reditelé zakladnich $kol
schopni spolupracovat, pomahat a naslouchat svym podtizenym inklinuji k mensim pocitim
sklicenosti a beznadéje.

Skidly Sa PEs spolu negativné koreluji (r = - 0, 54). Pfevaha své&domitosti,
organizacnich schopnosti a peclivost sebou u této skupin prindsi pokles psychického neklidu,
vyrovnanost a energii.

Opacny trend pozorujeme ve vztahu Sa Os (r = 0, 42), coz znamen3, Ze u peclivéjsi
probandi dokdzi méné kontrolovat své reakce, jsou vybusni se sklony k agresivité.

Kladna souvislost se nachazi mezi Sa Us (r = 0, 47), Cili svédomitéjsi feditelé maji
vyraznéjsi obavy z budoucnosti a jsou Uzkostnéjsi.

Posledni vyznamna nepfima umeéra je zirejma u S a Ds (r = - 0, 35). Pocity vycerpani a

pesimismu rostou spolu s klesajici privétivosti.

Tabulka €. 10: Korelaty dotazniki NEO a SUPOS -7 u RZS

NEO/SUPOS PEs As Os Ns Us Ds Ss b3
N 0,45 0,27 0,34 -0,24 -0,09 0,36 -0,004 0,37
E -0,16 -0,23 -0,03 0,19 0,62 -0,05 0,1 -0,19
(0] 0,36 -0,13 0,07 0,02 0,08 0,19 0,06 0,17
P -0,23 0,22 -0,13 0,39 0,07 -0,42 -0,41 -0,13
S -0,54 0,02 0,42 0,03 0,47 -0,35 -0,004 -0,17
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7. 7. Vybrané korelaty demografickych tidaju a NEO Big Five, ORI, SUPOS - 7

Zkoumani moznych vztahG vramci této studie uzavieme kapitolou vénovanou
vybranym koreldtdm demografickych udaji vSech tfech pouzZitych dotaznik(i. Pozornost
vénujeme predevsim velikosti Skoly, délce praxe na soucasné pozici a véku. U dotazniku
SUPOS byla ke korelacim pouzitd celkova suma, nikoli jednotlivé dimenze. Data jsou opét u

obou skupin vypoctena zvlast.

7.7 1. Vybrané korelaty velikosti Skoly a NEO Big Five, ORI, SUPOS - 7

Specidlni a praktické skoly

Souvislost velikosti Skoly a jakékoliv dimenze dotazniku ORI neni prokazana ani
v jednom pfipadé.

Nepfimou uméru nalézdme mezi velikosti Skoly a 2 (r = - 0, 53). Spolu s velikosti Skoly
roste celkova kvalita psychického stavu rediteld specialnich a praktickych skol.

Tésny vztah se projevuje i mezi E a velikosti Skoly (r = - 0, 36), tedy feditelé menSich

Skol vykazuji vétsi znamky extraverze.

Zakladni Skoly

Skupina rediteld zakladnich Skol nevykazuje vyznamnou spojitost mezi tim, jak velkou
Skolu fidi a dosazenymi vysledky v ORIl a SUPOS.

Opacny trend nez u predeslych respondentl pozorujeme u velikosti Skoly a E (r = O,
29), coz znamena3, ze spolecenstéjsi a energictéjsi feditelé ridi vétsi Skoly.

Naopak N a velikost Skoly spolu koreluje negativné (r = - 0, 37). Nestabilitu, neklid a

psychické napéti jako prevladajici rysy spatfujeme u vedoucich pracovnikl vétsich skol.

7.7. 2. Vybrané korelaty délky praxe na soucasné pozici a NEO Big Five, ORI, SUPOS - 7

Specidlni a praktické skoly

Nejvyssi hodnota korelacniho koeficientu (r = -0, 43) je namérena mezi délkou praxe

a hodnotou dimenze s. Zamérenost na sebe s pfibyvajicimi léty, ve funkci reditele, klesa..
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Delsi doba stravena na postu vedouciho pracovnika posiluje rys privétivosti (r = 0, 38).
Na hranici nachazime vztah O a délky praxe (r = 0, 27). Nekonvencnost a otevienost

vUci novy zkuSenostem je nizsi na zacatku funkéniho obdobi.

Zakladni Skoly

U feditelll zakladnich Skol nenachazime, az na jednu vyjimku, Zadné signifikantni
souvislosti mezi délkou praxe a jednotlivymi dimenzemi dotaznik(.

Pouze u P a délky praxe ¢ini r =0, 27, coz mUZeme povazovat za mezni hodnotu. Opét

se potvrzuje, Ze s délkou praxe roste pratelskost a ochota spolupracovat.

7.7.3. Vybrané korelaty véku a NEO Big Five, ORI, SUPOS - 7

Ukazuje se, Ze vék nema témér Zadnou souvislost s vystupy pouZitych metod,
s vyjimkou dotazniku NEO Big Five. Signifikantni korelace je pouze mezi vékem a N (r =0, 30),
a to u Fediteld specidlnich a praktickych $kol. Cim starsi jsou tito pracovnici, tim spise se u
nich projevuje rys neuroticismu.

7. 8. K platnosti hypotéz

V podkapitole 6. 1. 2. bylo stanoveno 8 hypotéz (H1 — H8).

H1: Reditelé specialnich a praktickych kol dosahuji statisticky vyznamné vyssich hodnot ve

stylu vedeni zaméreném na interakci nez feditelé zakladnich skol.
U reditell specidlnich a praktickych $kol neni na 5% hladiné vyznamnosti zjistén
signifikantni rozdil skérd ve Skale zaméreni na interakci oproti reditelim zakladnich skol

(tstat = 0, 96< tkrit =1,99).

Hypotéza se zamita.
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H2: Signifikantné vyssi skory jsou naméreny u feditel(l zakladnich kol v dimenzi zaméreni na

ukol oproti druhé skupiné respondentu.

Reditelé zakladnich $kol nevykazuji na 5% hladiné vyznamnosti oproti kolegiim ze
specialnich a praktickych skol signifikantni bodovy narudst v dimenzi zaméreni na ukol (tstat =
1,08< tkrit =1,99).

Hypotéza se zamita.

H3: VysSi zaméreni na ukol v praci statisticky vyznamné souvisi s vyraznéjSim rysem

svédomitosti u fediteld zakladnich skol.

U skupiny feditel(i zakladnich Skol oproti pfedchozimu zjisténi nevyplyva signifikantné
vyznamny vztah mezi dimenzemi svédomitost a zaméreni na ukol. Na 5% hladiné
vyznamnosti je u feditel zakladnich Skol naopak zjistén negativni korela¢ni koeficient r = - 0,
14.

Hypotéza se u rfeditel zakladnich skol zamita.

H4: VysSi zaméreni na uUkol v praci statisticky vyznamné souvisi s vyraznéjSim rysem

svédomitosti u feditell Skol praktickych a specialnich.

Signifikantni pozitivni korelace se ukazuje mezi Skalami svédomitost a zaméreni na
ukol u feditell specidlnich a praktickych Skol. Korelaéni koeficient na 5% hladiné vyznamnosti
ma hodnotu r =0, 94.

Hypotéza se pro feditele specialnich a praktickych skol pfijima.

H5: S rostouci mirou pfivétivosti signifikantné stoupa u reditell zakladnich Skol zméreni na

interakeci.
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Stejny trend nalézame i u fediteld zdkladnich Skol, kde korela¢ni koeficient na 5%
hladiné vyznamnosti Cini r = 0, 27. Sohledem na tuto hodnotu se jedna o signifikantni

korelaci.

Hypotéza se u feditell zakladnich skol pfijima.

H6: S rostouci mirou privétivosti signifikantné stoupa u fediteld skol praktickych a specidlnich

zméreni na interakci.

Pozitivni souvislost mezi pfivétivosti a zamérenim na interakci je sledovdna u reditell
specidlnich a praktickych Skol (r = 0, 94). Na 5% hladiné vyznamnosti se jedna o signifikantni

kladny vztah.

Hypotéza se u rfeditel( specidlnich a praktickych skol pfijima.

H7: Rys privétivosti reditell specidlnich a praktickych skol signifikantné pozitivné koreluje

s celkovou pracovni spokojenosti.

Nepfimda uUméra mezi osobnostnim rysem privétivosti a celkovou pracovni
spokojenosti u feditelll specidlnich a praktickych Skol neni potvrzena. Na 5 % hladiné
vyznamnosti dosahuje hodnota korela¢niho koeficientu statisticky nevyznamného vysledku r

=0, 24.

Hypotéza se zamita.

H8: Celkova pracovni spokojenost fediteld specidlnich a praktickych Skol vyznamné

negativné koreluje s velikosti Skoly.

Zapornd souvislost velikosti Skoly a celkové pracovni spokojenosti teditell $kol
specidlnich a praktickych na 5% hladiné vyznamnosti dosahuje signifikantnich hodnot (r=-0,
53).

Hypotéza se pfijima.
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8. DISKUZE

Hlavnim cilem prace je zjisténi existence vztahu mezi stylem vedeni, pracovni
spokojenosti a osobnosti feditelll dvou typl zakladnich skol (specidlni a praktické Skoly,
zakladni Skoly). S ohledem na zaméreni prace jsou stanoveny diléi cile a Sest hypotéz.

Prvni velky celek vysledkové ¢asti tvofri profily dimenzi pouzitych dotaznik(i (SUPOS —
7, NEO Big Five, ORI). Dosazené hodnoty v dotazniku SUPOS — 7 prokazuji odliSnost obou
vzork( pouze ve Skale celkova kvalita psychického stavu, kde spatfujeme signifikantni rozdil
(tstat = 2,18 > tkrit = 1,99). Reditelé zakladnich kol vykazuji vy$si celkovou kvalitu
psychického stavu. Tato skuteénost mize byt ovlivnéna rodinnym stavem (3/4 tvofi vdané
feditelky nebo Zenati feditelé). Rogers a May (2003) prokazali souvislost mezi kvalitou
rodinného stavu a pracovni spokojenosti, avSak zavér novéjsiho vyzkumu zni, Ze mezi
rodinnym stavem a pracovni spokojenosti neni vazba (Boran, 2011). Pfihlédneme — i
k nestabilni politické situaci a do nedavné doby velice diskutovanému tématu ruseni
specidlnich a praktickych Skol, neni divu, Ze vedouci pracovnici téchto organizaci pocitovali
spiSe pocity nejistoty a ohroZeni, které Kyriacou (2004) povazuje za hlavni determinanty
stresu.

V ramci inventafe NEO Big Five jsou namérené skoéry obou skupiny oproti normé
mirné zvySené (kromé dimenze neuroticismu a otevienosti vici zkuSenostem), coz lze
pfipsat specificnosti souboru. Vyznamnou diskrepanci mezi vzorky vykazuje skala
svédomitost (tstat = 3,49 > tkrit =1,99) a také extraverze (tstat = 3,32 > tkrit =1,99), v nichz
dominuji feditelé Skol speciadlnich a praktickych. Tento fakt mize byt pfipisovan prevaze Zen
(23 : 6), jenz maji tendenci hodnotit se v ramci vSech poloZek vySe nez muzi (Hrebickova,
Urbdanek, 2001).

Posledni ¢ast popisné statistiky je vénovadna porovnani stylll vedeni a vyplyva z ni
vyraznéjsi zaméreni reditel( zakladnich skol na ukol, coz odpovida i jedné ze stanovenych
hypotéz. Jiz v teoretické Casti je rozebran nardst administrativnich povinnosti, malo ¢asu na
vyuku samotnou a komunikaci s ucitelskym sborem a zaky (napt. Prasilovd, 2001). Dale je zde
zminéna proména role feditele v manaZera a lidra, tedy zcela nové profesni pozadavky.
Reditelé by méli byt rozhodni a organiza¢né schopni, méli by znat cile organizace a dohlizet
na jejich plnéni, méli by byt schopni spoluprace a delegovat ¢ast svych povinnosti na své
podrizené. Z téchto divodl poklddam vybér stylu vedeni zaméreného na ukol za nezbytny,
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nebot napfiklad zamérenost na interakci odvadi vedouci pracovniky od snahy dokoncit ukol
ke krok(m vedoucim k udrzeni dobry vztahu.

Dal$im dil¢im cile je zjiSténi souvislosti dimenzi dotaznik(i ORI a NEO Big Five u
kazdého souboru oddélené. Jedinou spole¢nou zavislost pozorujeme mezi pfivétivosti a
zamérenim na interakci. Vztah téchto skal nepfekvapuje. Orientovanost na vztahy znamena
snahu zalibit se, pracovat spiSe ve skupiné, jejimz nazorem se casto nechdvd jedinec
strhnout. Dbani na mezilidsky kontakt a udrZeni vztahG po clovéku vyzaduje, aby byl
pratelsky, ndpomocny az altruisticky, umél lidem naslouchat. Tyto podminky splfiuje pravé
jedinec s vyraznym rysem privétivosti.

U reditelll specidlnich a praktickych Skol se s pfivétivosti poji i zbylé dva styly vedeni.
Avsak v tomto pripadé se jedna o negativni vztah, coz souvisi s protikladnou charakteristikou
zaméreni na ukol a sebe oproti zaméreni na interakci.

Ukazuje se, Ze dUleZitou roli ve vybéru stylu vedeni sehrdvd osobnostni rys
svédomitosti, ktery u vedoucich pracovnik( specialnich a praktickych skol pozitivné koreluje
se zamérenim na ukol a naopak negativné se zamérenim na interakci. Lidé milujici svou
praci, védomi si prvoradosti dokonceni ukoll jsou velice iniciativni, vnasi do feseni problému
rad a strukturu, spoluprdce s nimi je prinosem i pro ostatni. U takto orientovanych jedinctl je
prohlouben rys odpovédnosti, jednoduse proto, Ze to jejich styl vedeni vyzaduje.. Zaporna
hodnota korela¢niho koeficientu mezi svédomitosti a orientovanosti na ukol zase odkazuje
na inverzni obsah téchto skal.

Otevrenost vici zkuSenostem se u reditelll specidlnich a praktickych dostava do
popredi spole¢né se stylem vedeni zaméfenym na sebe. Iniciativa, vyhledavani novych
zkuSenosti, intelektualni rozvahy a vnimani emoci druhych spolu s potifebou obdivu, odmény
bez ohledu na vykonanou praci, vyuzitim spolupracovniki k uspokojeni svych potieb na
zakladé znalosti socialnich klicd — to vse vytvari obraz ,UspéSného manaZera soucasné doby”,
ktery ke svému Uspéchu potfebuje ostatni, aby jej obdivovali a podporovali. Jak jiz to byva
zvykem, i zde je nepfima uméra mezi otevienosti vici zkuSenostem a zaméfenim na
interakci v disledku protikladu skal.

Za posledni zajimavy vysledek korelaci NEO a ORI Ize povaZovat negativni vztah
extraverze a orientace na sebe u reditell zakladnich skol. Toto zjisténi pouze potvrzuje slova

napsana vySe. Vedouci orientovani na sebe sice k Uspéchu a praci celkové potfebuji ostatni,
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ale predevsim z divodu obdivu, ktery jesté syti vysoké sebevédomi. Spole¢nost vice lidi sami
nevyhleddvaji, neciti se v ni dobfre, nechtéji navazovat nové pratelské vztahy.

Na tomto misté se nabizi otdzka, zda osobnostni rysy predurcCuji styl vedeni
pracovnika, nebo styl vedeni dany pracovnimi podminkami posiluje urcité rysy osobnosti a
jiné naopak oslabuje.

Zavislost stylt vedeni a $kdl subjektivni spokojenosti je také predmeétem zajmu studie.
Ziskana data potvrzuji rozdilnost vzorkd. Reditelé specidlnich a praktickych $kol nedosahly
zadné vyznamné korelacni hodnoty. Zjejich vysledki muzZeme napftiklad usuzovat na
spojitost mezi pocity sklicenosti, obav zbudoucna a zamérfenim se na ukol. Potfebu
struktury, organizace, mit véci pod kontrolou a znat cil a cestu k nému, najdeme praveé u lidi,
ktefi jsou vice Uzkostni (Hoschl, 2004). Vedouci pracovnici zdkladnich Skol tento vztah
potvrzuji zcela minimalné, avsak je u nich prokazatelna pozitivni korelace mezi celkovou
kvalitou psychického stavu a zamérenim na sebe. Vzajemné syceni téchto dvou poloZzek
muze byt dano jiz popsanym uprednostnovanim vlastnich potreb, k jejichz uspokojeni takto
orientovani jedinci vyuZivaji ostatnich.

Porovnani dimenzi dotaznikli SUPOS — 7 a NEO Big Five nam pfineslo nékolik
zajimavych udaji. Vyzkum Judge, Hellera a Mounta (2002) prokazuje, Ze extravertované
orientovani jedinci jsou vice spokojeni, coz potvrzuje i nasSe studie, ovSsem vyhradné u
fediteld specidlnich praktickych skol. Absence reditell zakladnich Skol v korelacich celkové
kvality psychického stavu a dimenzi dotazniku SUPOS - 7, stejné jako jediny prokazatelny
vztah téchto proménnych u druhé skupiny, lze vysvétlit vysSim podilem pracovnich a
organizacnich podminek na pracovni spokojenosti (Westover, Taylor, 2010). Vysledna
pracovni spokojenost je predevsim utvarena na zakladé zadanych ukoll a klimatu na
pracovisti, nikoliv osobnostnimi charakteristikami. Jiz v teoretické ¢asti byl zminén stres jako
negativni faktor plsobici na pracovni spokojenost (Jahengir et. al., 2011). Reditelé obou typ(
Skol jsou kazdodenné vystaveni velké zatézi, pracuji pod stresem, coz se samoziejmé
projevuje v jejich pracovni spokojenosti.

V ramci administrace dotaznik( byly Ucastnici pozadani, aby téz vyplnili otazky tykajici
se demografickych adajl. Jednim z nich je velikost Skoly, kterd u feditelll specidlnich a
praktickych skol negativné koreluje s celkovou kvalitou psychického stavu. Zd3 se tedy, Ze na
pracovni spokojenosti této skupiny se vyrazné podili velikost Skoly, spiSe neZ osobnost. Dosti

zasadni rozdil mezi respondenty nachazime v tésnosti vztahu velikosti Skoly a extraverze.
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Zatimco u vedoucich pracovnik( specidlnich a praktickych Skol je tato uméra zapornd, u
druhé skupiny je tomu opacné. Jednim z dlivodd by mohl byt plvod feditel(l. VétSinou jsou
to byvali ucitelé, u nichz predpoklady k dobrému vykonavani této funkce mohou tkvit v jiné
komponenté, nez osobnostnim rysu extraverze. Pfevaha ucitell si nemuZe vybirat Skolu, na
niz chtéji ucit ¢i feditelovat, ale nastoupi na volné misto nehledé na parametry Skoly.
K ivaham musime pfipojit Sirsi uhel pohledu, tedy i sice nevyznamnou, ale presto zdpornou
korelaci neuroticismu a velikosti Skoly. Negativni vztah velikosti Skoly a obou zminénych
osobnostnich rysG (extraverze a neuroticismu) je z hlediska jejich protikladnému obsahu
pfinejmensim zarazejici.

Oba vzorky uvadély délku praxe na soucasné pozici a vysledkem korelaci s inventarem
NEO Big Five je souvislost tohoto Udaje s privétivosti. MUZeme se domnivat, Ze nova funkce
sebou pfinasi novou roli a hranice. Zacinajici feditelé se zaméruji pfedevsim na technické a
administrativni véci, dalo by se fici, Ze nechtéji nikterak ohrozit chod $koly a musi si sami
vytvorit systém prdace, Zebricek hodnot a zorganizovat cas. S narUstajici délkou praxe se
mnoho Ukon( spojenych s touto funkci stava rutinni zalezZitosti a vedouci pracovnici mohou
¢ast své pozornosti vénovat i mezilidskym vztah(, jsou flexibilnéjsi a umi Iépe reflektovat
potfeby a prani druhych. Vratime — li se zpét do teoretické casti vénované dilematim
feditelské profese, mlizeme pomoci tohoto vztahu Iépe pochopit zménu v chovani ucitell
k novym nadfizenym. Reditelé kratce po ndstupu na tuto pozici popisuji, ze je kolegové nyni
vnimaji vSevédouci a oni sami podfizené charakterizuji jako odtazité a nepfijemné (
MacBeath, Myers, 1999). Délka praxe je nepfimo Umérna stylu vedeni zamérenému na sebe.

Tento fenomén muizeme vysvétlit obdobné.
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9. ZAVERY

V této kapitole se pokusime shrnout vysledky studie. Dohromady se studie Ucastnilo

51 feditell a reditelek zakladnich Skol a 39 feditel(l a feditelek specidlnich a praktickych skol

celkem z Sesti krajl. Testovd baterie je tvofena ORI (Orientacni inventar), NEO Big Five

(Pétifaktorovy osobnostni inventar) a SUPOS — 7 (Dotaznik struktury a dynamiky aktualnich

psychickych pocitl a stavll). Podrobnéjsi popis souboru, organizace a pribéhu Setfeni je

uveden v kapitolach 6. 3. a 6. 4.

Nejdfive byly porovndvany vysledky vSech tfech metod vramci vzorkd, popfipadé

s normou. Zde jsou zjistény nasledujici rozdily:

Reditelé $kol specidlnich a praktickych jsou dle dat z dotazniku SUPOS vice aktivni,
psychického stavu. V prozivani vedoucich pracovnikd zakladnich Skol pozorujeme vice

psychického neklidu a Uzkosti, ale v kone¢ném disledku se zdaji byt spokojenéjsi.

Ve skalach inventdfe NEO Big Five dosahuji oba soubory oproti normé vyssich
hodnot, vyjimkou je neuroticismus a otevienost vici zkusenostem.

V dimenzich extraverze a svédomitost jsou vysledné hodnoty reditel( specidlnich a
praktickych Skol v priméru o 5 bodd vyssi oproti druhé skupiné. Rys privétivosti je u
nich také vyraznéjsi.

Naopak reditelé zakladnich S$kol vykazuji téméf bodovy narast ve Skalach

neuroticismus a otevienost vici zkuSenostem ve srovnani s predeslym vzorkem.

Vedouci pracovnici specidlnich a praktickych Skol o 1 bod pfevysuji druhou skupinu
v zaméreni na interakci. Skory jednotlivych skal jsou pomérné vyrovnané.

U vzorku rediteld zakladnich Skol vyrazné dominuje zaméreni na ukol, v némz jsou
namérené hodnoty o 8 bodu vyssi oproti respondentim ze specialnich a praktickych

Skol.
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V rdmci popisné statistiky byly ke komparaci vysledk( dotaznikd ORI, NEO Big Five a
SUPOS — 7 pouzity F — test a t — test s ne/ rovnosti rozptylu. Signifikantni rozdil mezi

vzorky byl nalezen pouze ve Skdle svédomitost.

Déle byly porovnavany korelaty dotaznik(i NEO Big Five a ORI u obou vzork(i oddélené.

Zde byly objeveny tyto odliSnosti:

Signifikantni pozitivni korelaci sledujeme u fediteld specidlnich a praktickych skol
mezi svédomitosti a zamérfenim na ukol (r = 0, 94), privétivosti a zamérenim na
interakci (r = 0, 94) a otevrenosti vici zkusenostem a zamérenim na sebe (r =0, 91).

Také je u tohoto souboru reditell nalezena signifikantni nepfima Uuméra mezi
svédomitosti a zamérenim na interakci (r = - 0, 63), pfivétivosti a zamérenim na sebe

(r=-0, 60) a privétivosti a zamérenim na ukol (r = - 0, 64).

Zcela jind situace je u feditelt zdkladnich Skol. U nich jsou tésné vztahy prokazany
pouze ve tfech pripadech. Negativné se zamérenim na sebe souvisi extraveze (r = - 0,
31) a svédomitost (r = - 0, 27). Pfima uméra propojuje privétivost a zaméreni na

interakci (r = 0, 27). Posledni dvé hodnoty jsou brany jako hrani¢ni.

Tretim diléim cilem bylo hledani korelaci mezi dimenzemi ORI a SUPOS - 7. Zde se

ukazalo, ze:

Vzorek feditell specidlnich a praktickych Skol neprokazuje zadnou signifikantni

souvislost mezi skalami téchto dotaznikU.

U vedoucich pracovnik( zakladnich Skol jsou vysledky obdobné. Signifikantni pozitivni
korelace je pozorovana pouze u celkové kvality psychického stavu a zaméreni na sebe

(r=0, 31).

Nejvice korelaci bylo nalezeno mezi dimenzemi dotaznik( NEO Big Five a SUPOS 7.
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Ve stru¢ném prehledu mizeme konstatovat, Ze u feditel( specidlnich a praktickych skol

byly zjiStény tyto zavislosti:

Pozitivni korelace skaly extraverze simpulzivitou a odreagovanim se (r = 0, 79),
s prozivanim neklidu (r = 0, 72), pocity uzkosti a strachem z budoucnosti (r = 0, 49),
prozitky sklicenosti (r = 0, 45) a v neposledni fadé s celkovou spokojenosti (r = 0, 35).
e Pfima uméra se projevuje také ve vztahu neuroticimu a aktivnosti (r = 0, 69), dale
neuroticismu a skli¢enosti (r =0, 61).

e Osobnostni rys otevienost vii¢i zkuSenostem zaporné souvisi s prozivanou psychickou
pohodou a stabilitou (r = - 0, 38), naopak kladna zavislost vznika k pocitim neklidu (r
=0, 46) a depresivnimu ladéni (r = 0, 47).

e Vyznamné propojeny jsou dimenze svédomitosti a skli¢enosti (r = 0, 38).

U feditell zakladnich Skol nachdzime zdsadni odliSnosti ve vztazich jednotlivych dimenzi:

e Pfima uméra je sledovana mezi extraverzi a prozivanou uzkostnosti (r = 0, 62).

e Signifikantni mira tésnosti vztahu se ukazuje u dimenzi neuroticismus a psychicka
pohoda (r = 0, 45), neuroticismus a depresivni nataveni (r = 0, 36), v neposledni radé
neuroticismus a impulzivita, odreagovani se (r = 0, 34).

e Dimenze pfivétivosti a aktudlné proZivané pocity sklicenosti vytvari negativni
zavislost (r = - 0, 41), stejné je tomu mezi privétivosti a depresivnim ladénim (r = - O,
42). Kladna spojitost je u privétivosti a aktualné prozivané rozlady (r = 0, 39).

e (Osobnostni rys svédomitosti pozitivnhé koreluje s pocity odreagovani se (r = 0, 42) a
prozivanou uzkosti (r = 0, 47). Opacny trend nastdvd ve vztahu svédomitosti a
psychické pohody (r = - 0, 54), dale svédomitosti a prozivanou depresi (r = - 0, 35).

e Otevienost vlci zkusenostem vyznamné souvisi s psychickou pohodou (r =0, 36).

Poslednim cilem bylo stanoveni miry tésnosti vztahu vybranych demografickych udaju a

dotaznik( vyuzitych ve studii. Pfehled dosazenych hodnot uvadime nize:
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e Velikost skoly negativné koreluje s celkovou kvalitou psychického stavu (r=-0, 53) u
skupiny feditell specidlnich a praktickych Skol. V této skupiné je mezi extraverzi a
velikosti Skoly dosazeno zaporného korelacniho koeficientu (r = - 0, 36), coZ je
v naprostém protikladu ke druhé skupiné (r = 0, 29). Dale u reditelG zakladnich skol
pozorujeme zapornou souvislost mezi velikosti Skoly a neuroticismem (r = - 0, 37).

e Reditelé specidlnich a praktickych kol vykazuji tésny vztah délky praxe a zaméfenim
na sebe (r = - 0, 43). U obou vzorku je zjisténa pfima uméra mezi délkou praxe a
rysem privétivosti. V pripadé rediteld specidlnich a praktickych Skol r = 0, 38 a u
druhé skupiny r =0, 27.

e Veék koreluje pouze s rysem neuroticismu (r = 0, 30) u vzorku feditell specidlnich a

praktickych skol.
V zavérecné podkapitole vysledkové ¢dasti 7. 8. jsme se vénovali vyjadreni k platnosti

drive stanovenych hypotéz. Diky ziskani vysokych korelaénich koeficientl (r =0, 94; r =0, 94;

r=0,27 ar=-0, 53) byly pfijaty Ctyfi hypotézy.
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SOUHRN

Diplomova prdace se sklada ze dvou casti — teoretické a praktické. V nasledujicich
nékolika odstavcich se pokusime shrnout hlavni myslenky této prace a ve zkratce zopakovat
nejpodstatnéjsi vystupy z ni plynouci.

Pozornost je nejprve vénovana pojmu Skola, ktery je pomoci definice Prichy
vysvétlen na obecné urovni, spolu scili a dalSimi souvisejicimi terminy. S ohledem na
zkoumany soubor jsou dalSimi podkapitolami vybrané typy zakladnich Skol (zakladni,
prakticka a specidlni Skola) a jejich legislativni vymezeni.

Reditelé se do popredi zdjmu dostavaji ve druhé kapitole. Pfi vymezeni role feditele a
profesnich pozadavkl se opét opirdme o legislativni Upravy s doplnénim o vyzkumna Setteni.
Poté upozoriiujeme na proménu role feditele, jelikoz uz davno neplati, Ze vedouci pracovnik
$koly je pouze pedagogem. Casto opomijenym konfliktim v této profesi je vénovana
predposledni kapitola. Celek uzavird jakysi pfehled kompetenci potfebnych k vykonu tohoto
povolani.

Treti kapitola teoretické Casti se zabyva osobnosti feditele. | zde nejprve objasfiujeme
pojem osobnost obecné. Nejpodrobnéji je zde rozebran pétifaktorovy model osobnosti spolu
s charakteristikou jednotlivych dimenzi. Na zdkladé vyzkumu a studii jsme na konci této ¢asti
nastinili charakteristiky ,,dobrého” reditele.

Predposledni pasaz teorie tvofi styl vedeni na jehoZ zacatku najdeme terminologicka
upresnéni pozivanych pojm0 (manaZer x leader, fizeni x vedeni). Podkapitola pokracuje
vymezenim stylu vedeni a pfehledem moznych klasifikaci.

Dalsi teoretickou casti je pracovni spokojenost. Opét je tento fenomén nejprve
definovan a nasledné jsou uvedeny faktory majici na pracovni spokojenost vliv. Tyto
proménné jsou rozdéleny do dvou velkych skupin a to na faktory vnitfni a vnéjsi. Misto zde
nasly i zatéz a stres.

Pomysinym pojitkem mezi stylem vedeni, pracovni spokojenosti a osobnosti feditel(i
raznych typl Skol je podkapitola Pétifaktorovy model osobnosti, styl vedeni a pracovni
spokojenost, kde jsou nastinény mozné vztahy mezi témito fenomény.

Vyzkumnd C¢ast této prace zacind popisem problému, hlavnich cild této studie a

stanovnim hypotéz. Hlavnim cilem této studie bylo zjisténi miry tésnosti vztahu mezi stylem
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vedeni, pracovni spokojenosti a osobnosti fediteld rGznych typU S$kol. V ramci tohoto
hlavniho cile bylo stanoveno nékolik dil¢ich cild.

V dalsi ¢asti podrobné popisujeme zkoumany soubor, organizaci Setfeni a pouZitou
statistiku. V souboru bylo celkem zahrnuto 80 feditel(l a rfeditelek dvou typa zdkladnich skol
(29 specidlni a praktické skoly, 51 zakladni skoly) celkem z 6 kraj. Ve studii byla pouzita
baterie 3 dotaznik(i (NEO FFI, SUPOS — 7, ORI) a vysledky byly zpracovdny programem
Microsoft Excel.

Vramci popisné statistiky je signifikantni rozdil mezi soubory shledan pouze
v dimenzi svédomitost. Ostatni vysledky byly zajimavé (vy$si zamfeni na ukol a celkova
pracovni spokojenost reditel(l zakladnich skol), avsak nevyznamné.

Koreladty dotazniki ORI a NEO Big Five nabyvaji pfekvapivé vysokych hodnoty u
vzorku teditell speciadlnich a praktickych Skol (otevienost vici zkuSenostem a zaméreni na
sebe/zaméreni na interakci; privétivost a zaméreni na sebe/zaméreni na interakci/zaméreni
na Ukol; svédomitost a zaméreni na interakci/zaméreni na ukol).

Naopak mira tésnosti dimenzi ORIl a SUPOS — 7 se v rdmci celého souboru projevuje
pouze u tfech vztahl (feditelé specidlnich a praktickych Skol: aktivnost a zméreni na
interakci; Sklicenost a zaméreni na ukol; reditelé zakladnich skol: celkova kvalita psychického
stavu a zaméreni na sebe).

Nejvice korelaci se nachdazi mezi Skdlami dotaznikli NEO a SUPQOS. Zde uvedeme pouze
nejvyssi hodnoty korela¢nich koeficientd obou skupin. U teditelll zakladnich Skol spolu
nejvyznamnéji souvisi psychickd pohoda a svédomitost (r = - 0, 54), kdeZto u vedoucich
pracovnikd specidlnich a praktickych Skol je nejvyssi shoda skal odreagovani a extraverze (r =
0, 79).

Z demografickych udajd mizeme zminit délku praxe pozitivné korelujici s pFivétivosti
vramci obou skupin respondentld nebo celkovou kvalitu psychického stavu nepfimo
souvisejici s velikosti specialnich a praktickych Skol.

Pokud by se studie opakovala, doporucili bychom rozsifit ji o kvalitativni metody,
nebo alespon dodat polozku aprobace do demografickych Udajd. Otevienou otazkou
zUstava, jak vice zabezpecit pocit anonymity a bezpeci respondentl. Nékteré vysledky si

protireci, bohuzel pouzitd metodika neobsahuje Izi skaly.
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