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Anotace

HEJZLAROVA, Michaela. Vliv feditele na klima $koly se zaméfenim na ZS a MS
Trivium Plus, o.p.s. [Diplomova prace]. Hradec Kralové: Pedagogicka fakulta

Univerzity Hradec Kralové, 2020. 78 s.

Tato prace se predné zabyva feditelem Zakladni Skoly v Dobfanech v Orlickych
horach. Zkouma pfi¢iny jeho vlivu na klima Skoly. Zohlednuje jak cinnosti
manazerskych dovednosti, tak osobnostni kvality jako pfedpoklad pro vykon
této funkce.

Cést teoreticka vyhézi z poznatkti o klimatu 8koly a zéroveri o principech
leadershipu, tedy o vedent lidi.

Cast empirickd vychazi z rozhovorii vedenych s pedagogickymi zaméstnanci
Skoly o cinnostech a chovani feditele a celkovém chodu jejich skoly. Z téchto
rozhovori bylo naslednou analyzou vyhodnoceno, jaké aspekty vedeni a
chovani maji nejvétsi vliv pfi tvorbé klimatu. Cilem prace je zjistit, zda ma reditel
kladny vliv na utvéafeni klimatu na ZS a MS Trivium Plus, o.p.s.

feditele, a predevsim nad osobnostnimi kvalitami, které feditel zdkladni skoly

muZe nabidnout za i¢elem utvareni pozitivniho klimatu ve skole.

Klic¢ova slova: klima Skoly, feditel, management, leadership,



Annotation
HEJZLAROVA, Michaela. The influence of the principal on the school climate with a
focus on ZS a MS Trivium Plus, o.p.s. [Diploma dissertation]. Hradec Kralové:

Faculty of Education, University of Hradec Kralové, 2020. 78 p

This thesis primarily focuses on the headmaster of the elementary school in
Dobrany in Eagle Mountains. It examines the causes of his influence on the school
climate. It takes into account both the activities of managerial skills and
personality quality as a prerequisite for the performance of this function.

The theoretical part is based on knowledge about the school climate and at the
same time about the principles of leadership.

The empirical part is based on interviews conducted with the pedagogical staff
about the activities and behavior of the principal and the overall operation of
their school. From these interviews, the subsequent analysis evaluated which
aspects of leadership and behavior have the greatest influence on climate
creation. The aim of the thesis is to find out whether the principal has a positive
influence on the school climate.

The conclusion of the work is a reflection on the leadership style, the most
important activities of the principal, and especially on the personality qualities
that the principal of a primary school can offer in order to create a positive climate

in the school.

Keywords: school climate, principal, management, leadership
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1 Uvod

Otazky tykajici se klimatu (Skoly, tfidy, ucitelského sboru) se v dnesni dobé
stavaji trendem a maji v pedagogice své nezastupitelné misto, prestoze
zameéstnanci nebo lidé z okoli Skoly neumi klima nazvat spravnym slovem, védji,
Ze ve Skole je nebo neni , dobie”. PfestoZe je k dispozici literatura zahranicni i
domdci, ktera doklada vyznamnost i diilezitost kvalitniho klimatu ve Skole, neni
vyjimkou, Ze se feditel skoly svym vedenim nepodili na ovliviiovani klimatu
kladnym smérem, které je pro $kolu tak klicové. Reditel kvalitni $koly ma
prokazovat schopnosti a dovednosti vedouciho pracovnika, ktery povede cely
kolektiv nejen k dobré praci, ale predevSim k naplnéni spolecné vize. Jeho
kazdodennim cilem se proto stava vytvafeni vhodnych podminek pro
pospolitost celého kolektivu skoly, a to skrze své vedeni, postoje, motivaci a také
komunikaci. Plati totizZ jednoduchy princip: spokojeny ucitel vytvari pokojné
klima ve tfidé, odkud vychazeji spokojeni z4ci, posléze tedy i spokojeni rodice.
Vyzkumné otazky tedy zni: Jaké ¢innosti a osobnostni pfedpoklady jsou klicové
pro utvaieni pozitivniho klimatu? Tato prace vychdzi z teorii autort jako jsou
Helena Grecmanovd, Robert Capek, Vaclav Trojan & Kenneth Leithwood, ktefi
ve svych studiich pojednavaji otazku vlivu feditele pfi utvareni klimatu skrze
jeho vedeni skoly a neopomijeji ani jeho chovani.

Pro ucely tohoto empirického zkouméni jsem zvolila ZS a MS Trivium Plus,
0.p.s., protoZe ma ve svém okoli povést pozitivniho klimatu. Cilem préce je zjistit,

zda ma feditel kladny vliv na utvareni klimatu na 7S a MS Trivium Plus, o.p.s.

Strukturalné je prace rozdélena na dvé casti, a to teoretickou a empirickou.
Teoreticka c¢ast bude obsahovat dvé nejdiilezitéjsi kapitoly. Prvni kapitola ma za
ukol odkryt teorii klimatu Skoly a druha kapitola bude zaméfena na feditele jako
nezastupitelny faktor klimatu.

Empirickd ¢ast bude  vychdzet zkvalitativniho  Setfeni  pomoci

polostrukturovaného rozhovoru, ktery bude veden s feditelem zakladni Skoly,
10



se zastupcem freditele a ucitelkou prvniho stupné. Na zdkladé vyhodnoceni
rozhovorti budeme zkoumat, jakym zptisobem feditel ZS a MS Dobfany Fidi

zakladni 8kolu i jeji zaméstnance, a jaké ma jeho vedeni vliv na klima Skoly.
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Teoreticka vychodiska prace

2 Klima

2.1 Prostredi, klima, atmosféra, determinanty
Pro specifické téma klimatu Skoly je dobré vyclenit si jednotlivé pouzivané
pojmy, které vychazi z teorie Laska (2001), a to:

e prostredi

e klima

e atmosféra

Prostredi

Podle slovniku spisovného jazyka ceského lze vykladat jako ,Souhrn okolnosti,
ve kterych nékdo Zije nebo se néco déje.” (Havranek, 2011) Miize se jednat o
prostfedi pfirodni, spolecenské, pracovni ¢i rodinné, zde se zamétime na skolni
prostredi.

Prostfedi predstavuje objektivni realitu, ktera se nasledné odrazi v subjektivnim
vnimani, prozivani i hodnoceni lidi, ktefi jsou daného prostfredi soucasti a jsou
tak podstatnym faktorem pro dané klima. (Grecmanova, 2004) Prostfedi je
obecné tvoreno skupinou faktorti, které clovéka v prubéhu Zivota obklopuji a
maji pro ¢lovéka urcity vyznam i hodnotu.

Tento termin v sobé zahrnuje pohled na prostfedi skoly z hlediska objektivné
zjistitelnych aspektt, které ovliviiuji praci uditeltt a zZaka. Grecmanova (2004)
vniméa mezi prostfedim a klimatem ,velmi tzky vztah a mnoho souvislosti.
NemuiZeme naptiklad ocekdvat, Ze v nepfatelském, utiskujicim a vyhruzném
prostfedi se bude rozvijet pocit bezpeci a davéry, Ze se zde bude vychovavat v
duchu spravedlnosti, snasenlivosti a tolerance. Nebo, Ze dobré vztahy samy o
sobé nastoli u zakt vyssi ucebni usili, pozvednou jejich sebedtvéru a zaktivizuji

participa¢ni chovani.”
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Havlinova (1994, in Grecmanova 2008, s. 31) vysvétluje klima jako kvalitu, ktera
vyplyva z urcitého prostfedi, a proto uvadi nékolik dimenzi skolniho prostfedi,
které lze nazvat jako:
e ckologickd dimenze je tvorena materidlnimi a estetickymi aspekty Skoly,
tyka se taktéz architektury skoly, vybavenosti a usporadani.
o demografickd dimenze je dana lidmi ve Skole, mysleno Zaci, ucitelé,
vedeni Skoly, rodice, provozni personal a dalsi.
e socidlni dimenze se vztahuje na komunikaci a kooperaci mezijednotlivci
a skupinami ve Skole. Svym chovanim se zde podileji ucitelé, zaci,
rodice, reditel.
o kulturni dimenze je vyznacena hodnotovymi vzory a normami nebo

také vefejnym minénim

DtleZitost Skolniho prostfedi pfi utvafeni klimatu Skoly deklaruje z historie
pedagogického mysleni J. A. Komensky. ,Skola sama ma byt misto pfijemné,
vabici uvnitf i vné o¢i. Uvniti budiz svétly, Cisty pokoj, ozdobeny vSude obrazy,
at uz jsou to obrazy znamenitych muz{i, at zemépisné mapy, at pamatky
historickych udalosti nebo n€jaké emblémy. Venku pak budiz u skoly nejen volné
misto k prochdzkdm a spolecnym hrdm (ponévadz to se nesmi mladezi odpirat),
nybrz i néjakd zahrada, do niZ by byli ¢asem pousténi a navadéni tésit se
pohledem na stromy, kviti a byliny. Kdyz se véc takto zafidi, je pravdépodobné,
ze déti budou chodit do skol s nemensi chuti, nez chodi na jarmark, kde doufajt

uvidét a uslysSet vZdy néco nového.” (1958, s. 67).

Atmosféra
Tento termin v nejuzsim vyjadfeni lze chdpat jako kratkodobé, situacné
ovlivnéné emocni a socialni ladéni ve tridé. Atmosféra se méni béhem dne, ale i

béhem hodiny ¢i prestavky. Jde o situace emocné vypjatéjsi a variabilnéjsi.
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Atmosféra je rychle ménliva, ale za to silngji prozivana, a to diky
interpersonalnimu ptisobeni. Jde napfiklad o vnimatelnou atmosféru ve tridé
tésné pfed pisemnou praci, zkousenim, po velké pfestavce nebo posledni den

Skoly pred letnimi prazdninami.

Klima

Acje klima vSeobecné zndmy a rozsifeny jev, neni presné dand jednotna definice
jeho vyznamu. Klima miiZeme vnimat zpohledu meteorologie jako
zprimérované vysledky méfeni atmosférickych podminek v urcité lokalité a
stejné tak mizeme chdpat klima Skoly jako zpriimérované hodnoceni skolniho
prosttedi jednotlivci.

Grecmanova (2008) pisSe, ze klima ,je psychosocidlni fenomén, ktery vznika
odrazem objektivni reality (prostfedi) v subjektivnim vnimani, prozivani a
hodnoceni jeho posuzovateli.” Dale jeji myslenka pokracuje tim, Ze klima

nevznikne samo o sobé, ale vytvari se.

Determinanty klimatu

Obecné jde o skutecnosti v zivoté skoly a tfidy, které jsou relativné svébytné,
ovliviiuji vznik, podobu a ucinky klimatu. Determinanty v sobé obsahuji jak
pri¢iny, tak nasledky sledovanych jevi, tedy vyklad slova determinanty si

vyloZme jako faktory ovliviiujici klima.

Lasek (2001, s. 44) zahrnuje do determinant:
> Zvlastnosti Skoly
o typ $koly / jeji zaméfeni — ZS, gymnazia, stfedni odborné skoly)
e pravidla skolniho Zivota — skolni fad, jeho dodrzovani a pfipadné
sankce
» zvlastnosti Skolnich tfid

e vztah uditel a trida

14



e Skolni tfida jako celek
e skupiny ve tridé
> zvlastnosti ucitelt
e osobnost ucitele
e styl vyuky — vychazi z pedagogova preferovaného pojeti vyuky a
vzdélavani
> zvlastnosti zakt
o zdakjako clen tfidy / skupiny

e zdkjako individudlni osobnost

Klima je struktura, ktera je tvofena reciproénim ptlisobenim jednotlivych

determinantt a dalSich prvki a slozek.

2.2 Klima skoly

,Skola je spolecenska instituce, jejiz tradi¢ni funkci je poskytovat vzdélavani
zaktm pftislusnych vékovych skupin v organizovanych formach podle urcitych
vzdélavacich programii.” (Pricha, 2008)

Chval (2018) poklada skolu za jednu z klicovych spolecenskych instituci. Teorii
Skoly vnima jako interakci mezi pedagogem a zdkem tvafi v tvar a uvadi tuto
interakci za nenahraditelnou. Pol (2007, s. 5) ve své praci zminuje tézi o
podminénosti uceni jedince, které je ovliviiované mikrosocidlnimi faktory, kam
mimo jiné spada pravé skola.

Zakladni Skola byla, je a vZdy bude nedilnou soucasti vyvoje kazdého ¢lovéka.
védomosti ¢i praktické schopnosti, ve vzdélavacim procesu jde predevsim o

pripravenost jedince na budouci Zivot.

Klima Skoly je jevem pocitovym, metaforicky zabarvenym. Zahrnuje v sobé

rizné faktory jako jsou lidé, jevy, prozitky a zkuSenosti konkrétni skoly, se
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kterymi se clovék potyka. ,Klima Skoly je soubor objektivnich i subjektivnich
indikatorti, které lze vyjadrit jako pocit ¢i dojem, ktery clovék o dané Skole
nabyva. (Ellis, 1988 in Jezek 2003, s. 38)

Priicha a kol. (2003) vyjadfuji klima jako kvalitu interpersonalnich vztahd,
socidlnich procesti, které v dané Skole funguji, a to skrze vnimani a hodnoceni
zaméstnancti i zaka. Podle Hoye a Feldmana (1999, in Mares 2003) 1ze klima
Skoly vyjadrit jako relativné stalou kvalitu celé skoly, kterou zaZivaji jeji subjekty.
Pficemz charakterizuje jejich rutinni chovani, ovliviiuje jejich postoje a chovani

ve Skole.

Vychazime z poznatki, Ze pro zaky a uditele je dtileZité, jak se ve $kole citi. Skola
by méla byt pracovisté pro pedagogy, ktefi maji podminky pro vlastni iniciativu
a tvorfivost. Jak uvadi Grecmanova (2008) klima je podstatnym vyjadfenim
psychosocidlni kvality, kterd prameni z urcitého prostfedi, takZe jasné vyplyva,
Ze otdzka vzniku, fungovani a promén klimatu se netyka pouze ucitelt a zaku
jako jednotlivcti, ale také jako skupin, dale pak rodicd, ostatnich pracovnik
skoly — wvychovny poradce, Skolni psycholog, administrativni pracovnici,
kuchatsky personal a technicti pracovnici Skoly. A to pravé z toho divodu, Ze
jejich spokojenost ¢i nespokojenost ma rovnéz vliv na klima skoly.

Posledni z uvedenych definic uzavira cely kolobéh tvorby klimatu takto: ,Kazdy
z aktérli si utvari vlastni ndzory na prostfedi Skoly, ve kterém se pohybuje. O
svych ndzorech i diskutuje se svymi prateli ¢i kolegy. Jeho ndzory déle ovliviuji
chovani jeho samého i jeho pratel ¢i kolegti v konkrétnich situacich ve skole a
spolupodileji se tak na utvareni socialni reality, kterd je dale vnimdna jim samym

i ostatnimi.” (Mares, Jezek, Grecmanova, Dopita, 2012)

Dale se zaméfime na koncept sledovani a vnimani klimatu skoly z pohledu

uditela a zaku.
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2.2.1 Z pohledu ucitelu

Podle Jezka (2005) muzZeme také pojmenovat organizacnim klimatem skoly.
Pozorovana rovina se tyka hlavné socidlnich vztahti a kultury skoly, jde tedy o
urcitou ,osobitost” 8koly. Pojmenovani organizacni klima vyplyva
z pfedpokladu, Ze klima je z pohledu ucitelt ve velkém podile ovliviiovdno
pravé organizacnimi oblastmi Skoly, napt. dlouhodobé priority Skoly, fad Skoly,
rozvrh vyucovacich hodin, metody vyuky aj.

Z toho dtvodu tedy logicky vyplyva, Ze zména organizacniho klimatu je

zpravidla ddna modifikaci chovani pfi fizeni a vedeni Skoly.

Tato teorie vychdazi pfedevsim ze dvou dimenzi, jde o vztahy ucitele ke kolegtim
a také o vztahy ucitelti k vedeni Skoly. Déle podle Knapp (1985, in Grecmanova
2008
Ve vztazich mezi kolegy se odrazi:

e problémy s kolegy

e organizacni problémy

e vstficnd atmosféra, angazovanost jednotlivct

e spoluprace mezi kolegy

Vztahy uciteli1 k vedeni jsou ovlivnény:
e hierarchickou distanci k pfedstaviteltim Skoly (maly kontakt, rozhodujici
slovo reditele)
e zohlednovanim individudlnich schopnosti uditelt feditelem
e vnimanim feditele jako vzoru (nasazeni, konstruktivni kritika)

e ohleduplnosti feditele k pomoci ¢i pozadavkiim

V této souvislosti je tedy zapotfebi vénovat pozornost také klimatu ucitelského
sboru. ,, Klima celé Skoly, at je nahliZeno rtiznymi pohledy, je tedy vzdy nejtésnéji
provazano s plisobenim uditelt (i dalsich pedagogickych pracovnikil) v dané
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Skole. A to jak smérem k moZnostem fizeni organizace a vedeni lidi, tak ve
vztahu k praci se tfidou a s ditétem i smérem k vnéjSim aktéram (rodic¢tim) atd.
Ucitel pomérné , univerzalné” a ,intenzivné” propojuje vsechny ¢lanky existence
a fungovani Skoly. Domnivdme se proto, Ze ucitel je v roviné klimatu Skoly zcela
zasadni komponentou: na jedné strané vnima a spoluvytvari klima uvnitf sboru;
svym pedagogickym ptisobenim je mtize ovliviiovat také ve Skolni tfidé atd.”

(Urbanek, Chval, 2012, s. 8)

2.2.2 Z pohledu zaku

Jako koncept se vztahuje ke klimatu skoly a mapuje klima t¥idy a vyuky, které se
zaktt dotykd nejvice a nejintenzivnéji urcité klima vnimaji. V této teorii
Grecmanova (2008, s. 42) uvadi, Ze “klima vyplyva ze spoluplisobeni mezi
osobnimi faktory a vnéjsimi danymi skutecnostmi a je situovano tam, kde se

setkavaji potieby s ocekdvanim”.

Klima vyuky a tfidy je povazovano za socidlni fenomén. Klima vyuky se tvoii ve
vsech vyucovacich pfedmétech v rdmci pedagogické komunikace ucitel — Zak.
Jde o pietrvavajici kvalitu prostfedi ve vyuce, pro niZ jsou charakteristické znaky,
které mohou zZaci prozivat a které mohou ovlivnit svym chovanim. Klima tfidy
je s klimatem Skoly tizce spjato a hlavnim pojidlem je pravé ucitel. Dukazem
Lasek (2001, s. 40) vysvétluje klima tfidy jako ,trvalejsi socidlni a emocionalni

naladéni zakt ve tfidé, které tvori a prozivaji ucitelé a Zaci v interakci.”

Skolni t¥ida je z diagnostického hlediska, podle Hrabala (1989, s. 194)

1. soubor zak, ktef1 ji tvofi, pro vSechny jejich aktivity a charakteristiky

2. socialni skupina jako celostni utvar, ktery je zavisly na fadé podminek a
Ciniteld, ale ktery je sdm cinitelem, ovliviiujicim interakci a vztah s uditelem, zakt

mezi sebou i rozvoj dispozic svych ¢lenti.”
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(v:apek (2010, s. 4) uvadi, Ze klima tfidy je ,souhrn subjektivnich hodnoceni a
sebehodnoceni vnimani, proZitki, emoci a vzdjemného plisobeni vsech
ucastniki, které vnich jako ve spolutvircich a konzumentech vyvolavaji
edukacni i jiné ¢innosti v daném prosttfedi.”

Z pohledu zaku tak klima tfidy do urcitého zplisobu vyjadfuje, jak moc je zZak ve
tfidé spokojeny, zda si rozumi s kolektivem a jakd panuje ve tfidé soudrZznost.
Grecmanova (2008, s. 49) také k tomuto tématu dodava, Ze , klima tfidy nesouvisi
jen s kvalitou vyuky, ani to neni pouze souhrn nebo bilance rtaznych typt
vyucujicich klimat. Vytvafi se jak ve vyucovani, tak i o pfestavkach, na vyletech

i pfi riznych spolecenskych akcich tfidy.”

2.2.3 Determinanty klimatu Skoly

Jak bylo uvedeno uz v ptredchozich kapitolach, u klimatu jde o vnimani rznych
prvki ajevi v prostfedi celé Skoly. Pokud hovorime o faktorech, které plisobi na
utvareni klimatu Skoly, je jich nepfeberné mnozstvi, mtize se jednat o slozky a
Cinitele prostfedi, které mtizeme rozlisit na Zivé a nezivé, hmotné a nehmotné,
prirodni a kulturni, vécné a ¢innostni. Obecné feceno jde o priciny, které se podili

na tvorbé klimatu Skoly.

Moos i Bessoth (in Grecmanov4d, 2008) zastavaji pfesvédceni o pfirozeném vlivu
vnéjsiho prostfedi na Zivot ve Skole, mini tim typ Skoly, polohu skoly — mésto ¢i

vesnice, vzdélavaci program — zdkladni Skola ¢i alternativni skola, obor studia.

Trojan (2019, s. 35) rozd€luje faktory na dvé zdkladni skupiny — vnéjsi a vnitini.
Vnéjsi faktory prichdzeji z prostiedi mimo skolu. Nelze je v kratkodobém horizontu
ovlivnit, ale Ize se snazit o eliminaci jejich vlivu. , Jde zejména o historicky vyvoj,
kulturné antropologické faktory, socidlni determinace, vzdélavaci politiku statu,
ekonomické podminky, ... Vnitini faktory se dotykaji samotné skoly. Ta je mtize
ovliviiovat a spravnym plsobenim musi byt schopna vyvaZovat negativni
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pusobeni vnéjSich faktort.” Mezi vnitfni faktory, které lze ovlivnit, se fadi
zpusob fizeni pedagogického procesu, uroven pedagogického vedeni, osoby ve

Skole a vztahy mezi nimi a také postoje Zaki.

Regiondlni umisténi

Bereme-li v potaz faktor regionu, jde o faktor vnéjsi a jedna se spiSe o
predpoklad, Ze poloha Skoly souvisi se socialnim sloZenim obyvatelstva, to
nasledné pusobi na klima dané skoly. , Existuji empirické dikazy o rozdilech
klimatu tfidy v souvislosti s umisténim Skoly v urcitém regionu. (Grecmanova,
2008, s. 52)

Studie z USA prokazuji, Ze v méstskych oblastech panuje vyssi zaméfeni na
ukoly oproti venkovskym Skoldm, které se projevuji vyssi soutézivosti, jasnosti
pravidel i vyssim tlakem na vykon.

Lze predpoklddat, Ze umisténi Skoly je taktéZ propojeno se socidlnim sloZenim
obyvatelstva, a to prirozené ptlisobi a ovliviiuje klima skoly. (Grecmanov4d, 2008)
Horvathova (2005, s. 44) svym vyzkumem zjistila, Ze ucitelé na vesnickych
Skolach kladné&ji hodnoti demokrati¢nost feditele, socidlni informovanost ze
strany feditele a jednotu ucitelt oproti Skoldam méstskym. V nasi republice bylo
zjisténo méné priznivé klima na 13 méstskych skoldch oproti 11 vesnickym

gkoldm.

Architektura a fyzické prostredi

Z predchozi definice prostfedi je patrny vliv na spokojenost ¢ili klima, a to
konkrétni klima Skoly. Fyzické prostfedi je opét faktorem vnéjSim a zahrnuje
v sobé umisténi Skoly, dispozi¢ni feSeni celé budovy, rozmisténi tfid ve skole ¢i

podobu skolnich chodeb, také uspofadani pracovnich mist ucitelt i zakf.

,Cista, upravena a dobfe vétrana tiida s potfebnymi pomtickami, ktera je také
utulnd, prosvétlena podporuje kladné psychiku.” Grecmanova (2008, s. 53)
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Pokud se na Skolnich chodbach objevuji vyrobky samotnych zakti, vzbuzuje to
v nich urcity pocit hrdosti a sounéleZitosti se Skolou a nasledné podnécuje kladny
pristup zaki k samotné vyuce. Zamérem Skoly by mélo byt zamyslet se také nad
prostory pro traveni volného casu Zakt — ta by méla byt barevna s dostatkem
svétla a bohatou dekoraci, méla by byt dostatecné ¢lenéna — vyklenky, posuvné

stény, paravany.

Velikost skoly a tfid

Carver a Sergiovanni (1969, in Grecmanova 2008, s. 56) pfi svych vyzkumech
zjistili negativni vliv na interakci mezi uditeli a Zdky a na vykon, a to pravé na
velkych skolach.

Vysledky Horvathové (2005) z Setfeni klimatu v malych tfidach prokazovaly vice
inovace, lepsi podminky pro individudlni kontakt a intenzivnéjsi interakci mezi
ucitelem a zdkem i mezi zaky navzajem.

Veliké tfidy oproti tomu vykazovaly vétsi orientaci na tkoly a mély jasnéjsi
pravidla.

Ovsem po prozkoumani souhrnného badani Grecmanové (2008) se neda plosné

urdit, zda velikost Skoly a tfid je rozhodujici pro dané klima skoly.

Ucitel

Ucitel je jednim ze zakladnich faktort. Jeho nejvétsi podil je predevsim v jeho
jednani ve tfidé. Jeho hodnoty, zajmy ¢i postoje maji vliv na vytvareni klimatu.
Velky vyznam ma uditeltiv postoj k zaktim z hlediska senzibility, schopnosti

empatie, akceptovani zaku a jejich respektovani, také svoboda k jednani.
Ucitel by mél zaky vést ve vyuce, organizovat vyuku a pfedevsim byt zakiim
pomocnikem. ,,.. vede Zdky k novym poznatk(im, rozviji jejich potieby, zajmy,

plni vychovné tkoly. Celou svoji bytosti, tim, jaky je a co ¢ini, se podstatné podili
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na vyvojovém procesu ditéte. Je — li v jeho zdjmu rozvinout osobnost Zaka, musi

sam touto osobnosti byt.” (Grecmanové 2008, s. 63)

déni tfidy a svym jednanim ovliviiuje klima ve tfidé, ¢imz prispiva ke klimatu

celé skoly.

Zak

,Zaci jsou na jedné strané pramenem k pochopeni klimatu $koly, na druhé strané
jsou jako ¢lenové tfidy nebo Skoly jeho spolutviirci, a maji tak na klima dvoji
vliv.” Grecmanova (2008, s. 68)

Spokojenost ¢i nespokojenost zadka zasadné ovliviiuje klima na skole.

Vasutova (1998, s. 43) pripomind dulezZitost spoluprace déti ve tridé, ktera
nasledné prindsi kladné vysledky v jejich uceni a zaroven pozitivné ovliviiuje
klima ve tfidé. Klima tfidy je dtilezitou soucasti pfi tvorbé klimatu skoly, jak se
dozvime v kapitole niZe.

,Klima je pfirozené vnimano také Zaky a skryté tak mtZe vyznamné podporovat

cely vychovné vzdélavaci proces.” Urbanek a Chval (2012, in Trojan 2019, s. 43)

Rodina

Jednou ze zdsadnich determinant klimatu Skoly se stava pravé rodina. Jejich
nazory, postoje a chovani zdsadné ovliviiuji chovani a prozivani déti. Doklada
tak Hrabal a Helus (1984, s. 126): , Vlivy rodiny na utvafeni a vyvoj osobnosti
jsou znacné a mnohdy vedou ke vzniku vlastnosti, pfetrvavajicich daleko do
dospélosti. Rodinna socializace ovliviiuje i formovani téch vlastnosti a postoji
ditéte, které vyrazné podminuji jeho zaclefiovani do vychovné vzdélavaciho
procesu ve Skole, jeho vyhlidky na dobry Skolni vykon, jeho vztahy k uciteltim a

spoluzaktim atd."
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Vedeni Skoly

Ceska 8kolni inspekce ve svych kritériich kvalitni koly zaméfuje pozornost také
na pedagogické vedeni Skoly, ¢imZ poukazuje na dileZitost feditele pti utvareni
vhodnych podminek nejen pro samotné vzdélavani, ale i pro utvareni zdravého
Skolniho klimatu.

,Pravé pristup vedeni skoly v oblasti fizeni pedagogickych procesti je klicovy
pro kvalitu vzdélani, které Skola poskytuje. Dtiraz je na vSech tfech zdkladnich
¢innostech: realizaci opatfeni a jejich fizeni, monitorovani a vyhodnocovani i
nasledném pfijimani opatieni. Nezbytnou soucasti pedagogického vedenti je i
vytvafeni zdravého Skolniho klimatu, zajisténi a rozvoj kvalitniho
pedagogického sboru, ale i zajiSténi materidlnich podminek pro vzdélavani.
Nutnym predpokladem kvalitniho pedagogického vedeni Skoly je vlastni

profesni rozvoj ¢lent1 vedeni Skoly.” ((vigI, 2019)

2.2.4 Typy klimatu Skoly

Kazda skola si nese sva specifika at ve sloZzeni kolektivu zaméstnancti, ve vedeni,
v prostfedi, ve kterém se nachdzi, ve druzich (zdkladni, stfedni, gymndzia) nebo
mistem ptlisobeni, a proto nemiiZe existovat jeden univerzalni typ klimatu skoly,
nize dle Andersonové (1982, in Jezek 2003-2005, s. 40), které se déli podle:
e miry konzistentnosti: koherentni a nekoherentni klima
e miry otevfenosti: klima oteviené a uzaviené
e vyraznosti: klima robustni a nerobustni
e aktért: klima navozované zaky, uciteli a vedoucimi pracovniky skoly
e preferovaného zaméfeni Skoly: klima orientované na rozvoj socidlnich
vztaht, osobnosti, mravu
Jezek dale dle svych zkuSenosti pfidava déleni podle:
e casového hlediska: klima aktudlni, retrospektivni, prospektivni
e preferovanosti, zddoucnosti: klima aktudlni a preferované, které by si
jedinec ¢i skupina prali
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e moznosti vhledu externich osob: klima zjevné (poznatelné z vnéjsku) a
skryté (poznatelné jen zevnitr)
e komunity, vniz Skola funguje: klima Skoly velkoméstské, méstské,
vesnické
e programu Skoly: klima skoly tradi¢ni a alternativni
e vztahu ke zméné: klima pfiznivé, neutrdlni, nepfiznivé k pokustim o
zménu
Grecmanova (2008, s. 79) opira svou typologii o kazdodenni pozorovani zivota
Skoly, kdy samotny Zivot v ni vychdzi ze vztahovosti rodice-ucitelé-Zaci. Je si
védoma duleZitosti samotného vedeni Skoly a jeho vlivu na vztahy ve Skole a
vztahy k vefejnému Zivotu. Proto mimo jiné uvadi nasledujici typy klimatu podle
zpusobu vedeni a kontaktu s okolim, kdy nejvice vyhovujici pfistup se jevi u kol
demokraticky vedenych a Zivotu blizkych.
e 3kola vedena autokratickym izolujicim zptisobem — rozhodujici slovo ma
feditel, 8kola je spiSe uzaviena
e Skola autokraticky vedend, zivotu blizka — ackoli je Skola aktivni, tak
rozhodujici slovo ma management Skoly, ndpady zaméstnanci jsou
inhibovany az eliminovany
e Skola vedend demokratickym izolujicim zptisobem — prostor pro inovace,
ale $kola uzaviena do sebe
e Skola demokraticky vedend, Zivotu blizkd — prostor pro inovace,

experimenty, skola oteviena verejnosti
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3 Reditel jako faktor klimatu

3.1 Osobnost feditele
Reditel je jedna z nejvyraznéjsich osob na gkole a jeho role je klicova. Od jeho
znalosti i zkuSenosti, dovednosti ale i charakteru se odviji cely chod skoly.
,Pfi vykonu funkce freditel v soucasnosti plni dvoji poslani: je Skolskym
manazerem a soucasné pedagogickym zaméstnancem, ktery vyucuje.”
(Pisonova, 2017, s. 117-118)
Trojanova (2014(A), s. 29) pohliZi na feditele jako na kompetentniho pracovnika,
ktery ma prisluSnou pravomoc i ndslednou odpovédnost, ale také jako na
nékoho, kdo ma rozumové a dusSevni schopnosti, motivaci, ziskané znalosti,
dovednosti a zkuSenosti.
Hronik (2008, in Trojanova, 2014(A), s. 29) strucné definuje kompetentniho
pracovnika ,ve smyslu ,mohu” - udélat danou véc, legislativa mi to umoznuje,
,umim” - uskutecnit danou cinnosti, mam ktomu potfebné znalosti a
dovednosti a ,,chci” - ze svého vlastniho presvédceni tuto aktivitu vykonat.” (viz.
schéma 1)

e ,mohu” = Legislativni vymezeni managementu skoly

e ,umim” = Styly vedeni feditele Skoly

e ,chci” = Osobnost feditele Skoly

25



mohu

jsem

kompetentni

pracovnik
umim

chci

schéma 1: kompetentni pracovnik (vlastni zpracovani)

Reditel se stejné jako ostatni pedagogicti pracovnici podili na vychovné-
vzdélavacim procesu ve Skole. Naroky na néj kladené tedy vychdazeji ze
schopnosti skloubeni manazerskych a pedagogickych znalosti a dovednosti.
Mezi zdkladni kvality, které charakterizuji osobnost kazdého pedagoga, fadi
Jiva (2001, s. 56) jeho hodnotovou orientaci (akceptace demokratického
hodnotového systému, vlastenectvi, humanitni pfesvédcéeni) a kvalitu jeho
vzdélani (hluboké vseobecné a pedagogické vzdélani doprovazené filozofickym,
politickym, védeckym i kulturnim rozhledem). Uvadi také, ze do vychovné-
vzdélavaciho procesu zna¢nou mérou zasahuji rysy osobnosti, které jej kladnym
zplisobem ovliviiuji.
Mezi tyto rysy patfi:

e tvofivost

e zasadovy moralni postoj

e pedagogicky optimismus, takt, klid a zaujeti

e laska k zaktim

e piisnd spravedlnost

26



Obdobné tak tvrzeni o urcitych kvalitach osobnosti pedagoga, potazmo reditele,
doklada i vyzkumné Setfeni uvadéné Dytrtovou a Krhutovou (2009, s. 61-62), kde
studenti ucitelstvi uvadéji, Ze by pedagog mél vedle osobnostnich predpokladii
k vychové a vzdélavani také mit vstficné vztahy k Zakam, byt empaticky,
tolerantni, trpélivy, ochotny, spravedlivy, ale také optimisticky a se smyslem pro

humor.

3.2 Reditel jako manazer

Managementem Skoly rozumime jak procesy fizeni a vedeni, tak osobu tyto
procesy vykondvajici Cili feditele Skoly. , Tyto procesy zajistuji soustavnost,
ucelnost a poradek a pfispivaji tak ke kvalité ¢innosti instituce (coZ neznamena,
Ze nemohou vést i k nesmyslnému administrovani ...)” (Bacik, Kalous, Svoboda
a kol., 1998)

Koonitz-Wiehrichova definice fikd, Ze , management je proces tvorby a
udrzovani prostfedi, ve kterém jednotlivci pracuji spole¢né ve skupinach a
ucéinné dosahuji vybranych cilt.” (Koontz — Weihrich, 1993, in Cejthamr, Dédina,
2010, s. 19)

Americka spolecnost pro management (in Sokolova, 2015) uvadi, Ze se jednd o
vykonavani kol prostfednictvim prace jinych, jde tedy o uméni dosahovat cile
organizace rukama a hlavami druhych.

Dle Cejthamra a Dédiny (2010) se management rozumi jako fidici proces, ktery
v sobé zahrnuje nazory a zkusSenosti dtlezité pro funkci vedouciho pracovnika v
roli manazera. Také jde podle nich o mobilizujici ¢innost lidského i vécného
Cinitele v podniku k zajiSténi cild. V neposledni fadé jde o specifickou vlastnost

umét dosdhnout toho, aby lidé udélali to, co je tieba.

Manazerské funkce jsou typické ulohy, které vedouci pracovnik fesi v procesu

své manazerské cinnosti. Vychdzi z predpokladu, aby doslo k naplnéni cilti
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v organizaci a tim se splnilo poslani managementu, musi byt zajistén vzajemny
soulad v pIlnéni manazerskych funkdi.

Vykladovy slovnik vysvétluje manazerské fizeni jako ,Souhrn cinnosti, které
koordinuji ¢innost vSech zdrojii k napInéni vytycenych cild, zdkonitosti lidského
chovani, protoZe podstatou fizeni je ovliviiovani lidi.” (Palan, 2002).

Za prukopnika manaZerskych funkci je povazovan ekonom Henri Fayol, ktery
poukazuje na 5 funkci — pldnovani, organizovani, pfikazovani, koordinace a
kontrola. Z Fayola nasledné vychdzeji dalsi autofi. Pro tcely této prace uvedu
dnes velmi rozsirenou klasifikaci Koontze a Wiehricha (1988, in Prasilova,2003,
s. 22) pldnovdni, organizovini, kontrolovini, vedeni lidi, personalistika. Autofi jako

Thomson nebo Veber pfidavaji i funkci komunikovini. Blize k jednotlivym

funkcim z managementmania.com (2016) niZe.

Planovani — patfi mezi klicové funkce. Je zaméfeno na budouci vyvoj organizace,
urcuje cile nebo cilové hodnoty a zptisob jejich dosazeni. Také se tyka aspektt
ekonomickych a finanénich.

Organizovani — je cilevédoma cinnost, diky které lidé védi, jak maji zajistit
planované tkoly a tim tak pfispét k dosazeni stanovenych cilti.

Kontrolovani — Kontrola vnasi nezbytné nutnou zpétnou vazbu do systému
fizeni a umoznuje diky tomu korigovani pland.

Vedeni lidi - je cilevédomé sméfovani lidi k tomu, aby co nejefektivnéji naplnili
stanovené cile. Vedeni je jednou z nejdulezitéjSich funkci manaZzera. K této funkci
neodmyslitelné patfi motivace k vzbuzeni zijmu aktivné se podilet na
dosahovani cilti. Kazdy manaZzer mtiZe zastavat rtizné styly vedeni.

Je-li v managementu fe¢ o fizeni a vedeni lidi vedoucim pracovnikem, je dobré
se zamyslet nad vyznamem téchto dvou slov. V pfipadé fizeni (managementu) se
jednd o strategické naplfiovani cilt pomoci optimalniho vyuzivani a rozvijeni

vSech potfebnych zdroji, tedy lidi, penéz, zafizeni, informaci a znalosti. Vedeni
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vytvafeni a sdélovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskavani jejich
oddanosti a angazovanosti. Jde také o schopnost pfesvédcovat a podnécovat je
k vykonu sjednané prace a dosaZeni tak poZadovaného vykonu.

,U&nné fizeni lidi vyzaduje ucelné vedeni lidi” (Armstrong, Stephens, 2008)

Déle k tomuto tématu v nasleduijici kapitole , Reditel jako lidr.

e Rizeni lidskych zdrojii — Ize taktéZ zafadit pod pojem personalistika. Armstrong
(2007) tika, ze jde o ,strategicky a logicky promysleny pristup k fizeni toho
nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi.” Vysledkem této manaZerské funkce je
utvareni a rozdélovani jednotlivct do skupin, kolektivi ¢i jinych utvart, diky
kterym se vymezi jejich kolegialita.

Déle je soucasti personalistiky vSe od ziskdvani pracovnik(i, uzavirdni
pracovnich smluv aZ po vyplaceni mezd. , Ukolem personalistiky je zabezpecit
Skole dostatek schopnych a motivovanych zaméstnanc a jejich pomoci
dosahovat strategickych cilii skoly...” (gik}’/f a kol,, 2012, s. 15), nebot schopnosti
a motivace zaméstnanct urcuji jejich vykonnost a jejich vykonnost dale urcuje

samotny vykon Skoly.

e Komunikovani — Sup (1985, in Nelesovskad, 2005) piSe: ,,Komunikaci rozumime
prenos informaci, myslenek, pociti atd. od jednoho ¢lovéka k druhému, resp.
skupiné lidi, uskuteéiovanych pomoci symbolti (znakt) umoznujicich
pretvareni poznatkt a dorozuméni mezi lidmi.”

Hosticka (2006) dopliiuje dalsi moznosti komunikace pro =zajisténi plné
informovanosti rodicti i $irsi vefejnosti, jako jsou:
e webové stranky skoly

¢ Skolni noviny

1z ang. leader = vtidce, tahoun
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e informacni letdky
e facebookové stranky
e e-mailova posta

e mobilni telefon

Webové stranky jsou uréitym zptisobem propagaci skoly slouzici jako reklama,
ale také jsou obrovskym zdrojem informaci ohledné samotné vize Skoly,
nejblizsich pland, obsahuji i kurikularni dokumenty skoly? a mnoho dalsiho.
Skolni noviny slouZi pro vnitini komunikaci a reflexi gkoly i pro komunikaci
s vefejnosti o vécech uplynulych i budoucich. Mohou byt sepisovany pracovniky
Skoly nebo samotnymi zaky skoly. Ve vétSiné pfipadi maji tiSténou podobu pro
potteby Skoly a pochopitelné v elektronické podobé byvaji k nalezeni pravé na
internetovych strankach.

Pro vnéjsi komunikaci a taktéZ propagaci slouzi i modernéjsi komunikacni
prostfedky typu facebook. Zde skola predevsim komunikuje s vefejnosti se
zaméfenim na rodice a pfatele Skoly. Tento komunikacni kanal je dnes velice
oblibeny a skole slouZi jako dobra reklama.

E-mailova posta a mobilni telefony spiSe slouzi pro komunikaci s rodici, kdy do
e-mailové korespondence dostdvaji nejaktudlnéjsi informace s vyssi dutlezitosti,
ovSem tato forma komunikace je v drtivé vétSiné doprovazena osobnim

kontaktem.

2 Pedagogicky dokument, ktery vymezuje koncepci, vzdélavaci obsah a cile. Jednd se tedy o RVP
na statni trovni a SVP na $kolni tirovni
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3.3 Reditel jako lidr

Leadership je zaloZen na tymové spolupraci, kdy by hlavnim rysem mélo byt
udrzet lidi ve spoluprdci a stale motivované. , Byt lidrem znamena uméni vést
lidi, motivovat je ktomu, aby Vas nasledovali. Mitizete byt jmenovan
manazerem, ale nestanete se lidrem, dokud vase osobnost, charakter, znalosti a

dovednosti pri pInéni tikkolii nejsou uznany ostatnimi.” (Adair, Reed, 2009, s. 73)

Jak nize uvadi schéma od Trojanové (2014(B), s. 10), vedouci pracovnik, v tomto
pripadé feditel, by mél v roli lidra vhodnym stylem vést své podfizené
k napliiovani vize, a to za pomoci patficné motivace a podpory jejich rozvoje.
Skrze nepretrZitou komunikaci by mélo dochazet k oboustranné informovanosti
o napliovani cilti a také k utvareni pozitivnich vztahi mezi pracovniky, coz

muZe napomoci k pfipadnému fesSeni konflikt.

MOTIVACE
VHODNY
y KOMUNIKACE
STYLVEDEN CINNOSTI —
VEDOUCIHO
PRACOVNIKA
RESENI _ ROZVOJ
KONFLIKTU PRACOVNIKU

Schéma 2: Cinnosti vedouciho pracovnika jako lidra (Trojanové, 2014(B), s. 11)
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Vybér spravné motivace je klicovym faktorem pro smysluplné a efektivni vedeni
i fizeni lidi. Vnitini motivace je zaloZena na motivu, ktery je v kazdém clovéku a
vztahuje se k urcitému obsahu a cili zadaného tkolu.

Paklize vznika souvislost mezi vlastnimi vnitfnimi podnéty a cili spolecnosti,
muZe dochazet k dlouhodobé motivaci. K vnéjsi motivaci dochazi ve chvili, kdy je
pracovnik motivovan penézi, titulem, pracovnimi podminkami, tedy zvendi, a
tento druh motivace je kratkodoby. (Zubkova, 2014, s. 27)

,Podstatou leadershipu je tedy také zména ve zptisobech prace s lidmi. Uz to
nejsou podfizeni, ale spolupracovnici, aktivni, motivovani a schopni
(kompetentni) spolutvirci cilti...” (Tureckiova, 2004, s. 74)

Ve vsech novéjsich pojetich manazerskych funkci je pravé leadership jednou ze
zdkladnich funkci. Lidrovani je zaloZeno na stanovovani vize a zapojovani lidi
(podfizenych) do jeji realizace, a to diky pfendsSeni vétSi pravomoci na

pracovniky.

Prestoze je patrné rozdéleni manazerské a lidrovské role u vedouciho
pracovnika, nesmime se domnivat, Ze jedna bez druhé funguje bezchybné.
Naopak, spravny vedouci pracovnik potfebuje obé tyto role vyuzivat plné
vyvazené, tedy byt jak dobrym manaZerem, tak stejné dobrym leaderem.
»Leadership je srdecni zalezitost, spojend sosobnosti a vizi. Leadership je
umeéni.” (Adair, Reed, 2009, s. 64)
Pokud tedy feditel postrada schopnost vedeni lidi, jsou vSechny jeho ostatni
¢innosti neefektivni. Jak tvrdi Bender (2002, in Skokan 2015), kvalitni a efektivni
vedouci, ktery chce spravné vést ucitelsky sbor, by mél mit ve svém zajmu:

e nemyslet pouze na sebe, ale i na ostatni

e davat pracovnikéim prostor pro vysledky

e zvysovat a podporovat sebedtvéru podfizenych

e snazit se své podfizené podporovat, aby dosahli pozadovaného cile
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Svecova a VaSutova (1997, in Vasutova 1998, s. 49) uvadéji reditele skoly do
pozice rozhodujiciho cinitele utvarejiciho klima Skoly, a proto charakterizovaly
kroky spravného vedenti takto:

e formulovani pozadavkii a motivace

e pozitivni ocekavani a diivéra v kompetence ucitele

e porozumeéni a podpora

e pocatecni spoluprace, vymeéna ideji a materialti

e Kkonkrétni podpora

e maly dtraz na administrativni kontrolu

e tolerance chyb

,Kazdy feditel Skoly si je dobfe védom toho, Ze lidé jsou nejcennéjsim kapitalem,
ktery Skola ma. Praxe ukazuje, Ze Skola mtiZe byt pouze tak dobra, jak dobfi jsou
lidé, ktefi v ni pracuji. NemtiZe byt pochyb, Ze efektivita a kvalita jejich prace
zavisi nejen na jejich osobnich vlastnostech a schopnostech, ale i na zplisobu
jejich fizeni, zvySovani odbornosti, motivaci a na zptisobu a obsahu komunikace
uvnitf Skoly.” (Svétlik, 2009)

Timto smérem je orientovana taktéz Mayova Skola lidskych vztahti. Mayo (1975,
in Pilafova, 2016, s. 10) ,stavi ¢lovéka na prvni misto vyrobniho procesu a za

vvvvv

silnéjsi nez individudlni zajmy pracovnikii i neZ zajmy organizace.”

Reditel 8koly by tedy mél mit jasnou predstavu, jakym &innostem je dtileZité
vénovat pozornost i ¢as. Pol (2007, s. 11-25), ktery se vénuje riiznym pohlediim
na Skolu, zminiuje vnimani skoly jako pospolitost. Toto pfirovnani se dnes setkava
s velkou popularitou. V tomto sméru se ma za to, Ze ve skole s touto povahou jde
o organizované uspoiddani kolem vztahtd, sdilenych hodnot i ndzord,

vzajemnych zavislosti. Pospolitost je prostorem, kde jeden o druhého pecuje a
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zaroven je respektovan. Klicova je zejména oteviena komunikace, tymova prace
a respekt k rozmanitosti.
Pol charakterizuje Skolu na principu pospolitosti nasledné:

e systém sdilenych hodnot Skoly a obecné ke vzdélavani a vychoveé

e spolecné aktivity spojujici ¢leny Skoly a vytvareni vztahti k tradici Skoly

e Kkolegialita vztahti ucitelti a presah role ucitele nad rdmec vyucovaci prace

Dtiraz na takové vedeni kolektivu, aby jeho vysledkem byl rozvoj spoluprace a
upevnovani kolegidlnich a pratelskych vztahti, které se vyznacuji vzajemnou
davérou, pricemz sam reditel jde v tomto sméru prikladem, zminuje i VaSutova
(1998, s. 49). Zaméreni se na vytvareni uzkych vztahti mezi zaméstnanci skoly a
vedenim ma za nasledek pfetvofeni pohledu ,ja” na pohled ,my”. Jedna se o
velice vhodnou metaforu, kterd muiZe byt vyuzita pro praxi. Vnimani skoly jako
pospolitosti podporuje svou filozofii velice zddany a podporovany leadering,
ktery ma za cil v zaméstnancich probudit touhu po dosahovani spole¢nych cili

a vize.

Styly vedeni

Dtivod, pro¢ se tématem stylu vedeni u feditele zabyvat, je takovy, Ze vybér
urcitého stylu by mél spliiovat takové atributy, aby nejen motivoval k nejlepSim
vykoniim, ale aby také napomahal k utvareni a udrzovani pozitivniho klimatu
jak ucitelského sboru, tak celé Skoly.

Podle Cimbalnikové (2004, s. 81-83) je ,,vedeni proces ovliviiovani lidi takovym
zptisobem, aby jejich cinnost pfispivala k dosahovani skupinovych a
podnikovych cild. Schopnost vést, usmérnovat, stimulovat a motivovat
spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu, pfipadné tviréimu plnéni cilt je

soucasti manazerské funkce vedeni lidi.”
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Jak feditel vede své podfizené a jakou miru samostatnosti podfizenym d4, se
automaticky projevi na vystupu uéiteltt. Grecmanova (1995, in Capek, 2010, s.
155) pise: ,Reditel, ktery umozni uciteliim tcastnit se na rozhodovani o zivoté
Skoly, pfispiva k vytvareni pozitivniho Skolniho klimatu. Spoluticast ucitele na
rozhodovani o Zivoté Skoly se mtliZe projevovat v moZnosti ucitelt svobodné se
vyjadfovat k riznym otdzkam, podilet se na duilezitych rozhodnutich, realizovat
vlastni napady, ucastnit se tvorby rozvrhu hodin, ovliviiovat nakup pomiicek
atd. Ve sSkole, kde se klima jevi jako pozitivni, dokazZe reditel Skoly vést druhé
lidi. V praxi to tedy znamend, Ze kazdy zucastnény citi jeho vedeni, oviem bez

natlaku.”

Teorie stylt vedeni v manazerskych pozicich je dnes jiz zdkladni znalosti.
V literaturach se jednotlivd pojmenovani mohou lisit podle autorova citéni a
stejné tak zdkladni vymezeni hranic jednotlivych stylt je pfedevsim orientacni.

Styl autoritativni je zaloZen na pfikazech a jejich bezpodminecném dodrZovani,
vyuziva formalni zptsob komunikace s podfizenymi. V pfipadé, Ze autoritativni
styl preroste do miry zneuzivdni své pravomoci, jednd se o styl autoritarsky
neboli vykotistovatelsky, kdy dochazi k Sikané ze strany vedouciho pracovnika.
Konzultativni styl, také oznacovany jako demokraticky, kdy vedouci spolupracuje
s vybranymi podfizenymi a na zdkladé konzultace se rozhoduje sam. Delegativni
styl se vyznacuje vysokou mirou dvéry mezi lidrem a spolupracovniky. Jedna
se o styl ,volné uzdy”, kdy panuje kolegidlni vztah, ktery se vyznacuje vysokou
samostatnosti ve svéfeném tkolu spolupracovnika. Dal$i liberdlni styl vyuziva
vedouci, ktery se snazi co nejméné ovliviiovat ¢innost svych podfizenych.
Vyhyba se jejich kritice, sankcim a fadu zavaznych rozhodnuti nechava
nezucastnéné na podrizenych. (Trojanova, 2014(A), s. 37-39, Tureckiova, 2007, s.

100).
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Z predchozich fadkti bychom mohli vyvodit, Ze nejefektivnéjsSim vedoucim
stylem reditele Skoly se jevi delegativni, ktery je otevieny ke spolupraci a

komunikaci, pfedavani pravomoci a ochoté spolupodilet se na rozhodovani.

Komunikace s rodici

Komunikace patfi mezi zakladni pilife pro udrZeni pozitivniho klimatu ve skole.
Snahou skoly je komunikovat se svym okolim tak, aby ziskalo dobré povédomi
o jejim ptisobeni, a tak si s vizi do budoucna pritahovala nové Zaky ¢i pracovniky.
Hovofime-li o komunikaci smérem ven ze Skoly, musime mit na paméti, ze
nejzasadnéjsich pfijimacem jsou rodice. Pravé oni se fadi mezi dalsi faktory
ovliviiujici klima Skoly, jak doklad4 Matyskova (in Chraska a kol., 2003) ,Mezi
faktory, které spolu vytvareji klima skoly, patfi aktivity Skoly a uditeltt smérem
k rodi¢im zakt, zptisoby komunikace a spoluprace s rodici a celkova uroven
vztahli mezi Skolou a rodinou.” BéZné k predavani informaci mezi kolou a
rodi¢i slouzi predevsim tfidni schiizky, individudlni schiizky ¢ informadcni

tabule ve skole.

Dale Matyskova (in Chraska a kol., 2003, s. 132) ve svém orienta¢nim vyzkumu
piSe, Ze ,spoluprace rodiny a Skoly se stava v poslednich letech zcela spravné
nedilnou soucasti vychovné-vzdélavaciho procesu (protoZe chceme-li, aby byl
tento proces uspéSny, nemizeme zného vyloucit rodinu ditéte, kterd je
organickou soucasti jeho Zivota).” Z vysledk jejtho Setfeni vyplyva, Ze zdjem
rodi¢t z bézné zakladni skoly je spisSe nizsi. Rodice projevovali mensi zdjem o
déni ve Skole, nepftilis se orientovali v otdzkach prace skoly a projevovali mensi
zdjem a odhodlani se aktivné zapojit a ovliviiovat skolni zalezitosti.

Pozitivnéjsi je zjisténi z roku 2017 od Ceské skolni inspekce, ktera uvedla, Ze vice
nez tfetina jimi dotazovanych fediteld zaznamenala v predchozich dvou letech
zmény v intenzité komunikace rodic¢ti se Skolou, ¢asté€jsi zadosti o informace, ale
i jiné pozadavky rodic¢ti viici skole.
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Komunikace s zaky

Vnitini komunikace Skoly nesmi byt nikterak opomijena, pravé naopak. Jak bylo
zminéno v kap. Reditel jako manaZer, jedna se o jednu ze zékladnich c¢innosti
feditele Skoly, ktera slouzi nejen k napliiovani cil(i, ale také napomaha utvaret
pozitivni klima. Skola je malou organizovanou skupinou, ve které je vice nez
dtlezitd soundleZitost. Pozitivnich vztahi v mensim kolektivu se nejlépe
dosahuje pomoci komunikace, at uz jde o kladné ¢i zdporné sdélovani informaci.
Mimo formalnich vztaht ucitel - ucivo - zak také funguji ve Skoldch mezilidské
vztahy a Skola se tak pohybuje ve vlastnim socidlnim prostfedi.

,Psychicka regulace spolecné ¢innosti lidi se uskutecriuje pravé prostfednictvim
komunikace. MuzZeme tedy fici, Ze ucitel, jenZ znd moZznosti a meze socidlni
komunikace, znd jeji zdkonitosti, umi je respektovat a promyslené se
v pedagogické komunikaci zdokonaluje, mtize dosahnout lepSich vychovné
vzdélavacich vysledki nez ten, kdo tyto zdkonitosti zdlouhavé objevuje.”

(K¥ivohlavy a Mares, 1989)

Tak vymezuje tento pojem i D. Gavora (1988, in NeleSovska 2005) ,,Pedagogicka
komunikace je profesionalni komunikace ucitele se zakem pfi vyucovaci hodiné
i mimo ni, jez ma urcité pedagogické funkce a je zaméfena na vytvoreni
priznivého psychologického klimatu.”
Vuzsim pojeti pedagogické komunikace jsou obvykle dva tucastnici.
Vychovdvajici, tim je myslena predevsim dospéld osoba s patficnou odbornou
kvalifikaci, a vychovdvany tedy zak, skupina zakd, tfida a tak podobné. Ovsem i
tyto dvé role se mohou vzajemné propojovat a promeénovat.
Jednotlivé vztahy ucastnik(i podle Nelesovské (2005, s. 29):

e ucitel x zak

e ucitel x skupina zakt

e ucitel x tfida

o zakxzak
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e 73k x skupina zaku
o zakx tfida
e skupina zak x skupina zakt

e skupina zakd x tfida

Kfivohlavy a Mares (1989) povazuji za optimdlni a plnohodnotnou takovou
pedagogickou komunikaci, kterd zajistuje priznivé emocidlni klima vychovné
vzdélavaciho procesu, optimalizuje vztahy mezi ucitelem a zdkem a také mezi

Zaky navzajem.

Komunikace se zaméstnanci

Pokud hovofime o zaméstnancich Skoly, musime mit na paméti, Ze ve Skole
nepracuji pouze pedagogové, ale také provozni zaméstnanci (kuchatky,
uklizecky, Skolnik atp.). Z toho se vSichni tito zaméstnanci podili svym jednanim
na tvorbé klimatu Skoly.

Lukas (2009, s. 6), ktery vychazi z vyzkumt zaméfenych na vztahy mezi uciteli a
fediteli, uvadi, Ze na zdkladé subjektivniho vnimani uditele, které je odrazem
spokojenosti s podobou komunikace mezi nim a feditelem, se utvareji vzajemné
vztahy, které jsou soucasti charakteru vnitfniho socidlniho prostfedi koly.
Hruba (2010) uvadi, Ze naopak nespokojenost ,vyvolava nejisty feditel, ktery
nejistotu v prosazovani své autority nahrazuje agresivitou v komunikaci s
podfizenymi, a také feditel ,, dfi¢”, ktery nema pfilis blizko k ucitelim a veskerou

snahu zaméfuje na fizeni Skoly a udrzeni své autority.”
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Jak pise Spackovd, myslenkam vhodné komunikace se jiz o mnoho let diive
vénoval pedagog, filozof a myslitel J. A. Komensky:

Obecna porada o napravé véci lidskych

,Ma se mluvit, kdyz je tfeba; kdyzZ neni tfeba, ma se mlcet, jinak to bude
zneuzivani. Mluvié-li, mluv k véci. Red, necht souhlasi s rozumem jak mluviciho,
tak naslouchajictho. Mluviciho, aby nevyjadfoval néco jiného, nez citi,
poslouchajiciho, aby se to hodilo k jeho chapavosti. Jinak budes mluvit marné.
Red, necht se shoduje s okolnostmi, kdo, co, komu, kdy, kde mluvi, nebot kdo
ma mnoho vykonat, musi mluvit malo.” (Komensky 1992, in épaékové, 2015, s.

20)

3.4 Reditel jako tviirce klimatu

Jak literatura dokazuje, klima Skoly je vysledkem ptisobeni mnoha determinantt,
jednim z nich je praveé samotné ptlisobeni feditele Skoly. Jak vyplyva z predchozi
kapitoly, svym jednanim skrze aplikovani leadershipu ma feditel jedinecnou
moznost utvaret ve Skole takové prostfedi, aby vedlo k pozitivnimu klimatu.
,Skola je odrazem spolecnosti, za klima odpovid4 piedevsim management a je
za to placen. VSechna cest feditellim, kterym se dafi vytvaret dobré klima.
Prohlasil P. Berio.” (Hrubé, 2006/2007, in Grecmanova 2008)

Cetné védecké zahrani¢ni vyzkumy prokazuiji klicovou roli feditele p¥i utvateni
Skolniho klimatu, které nese za nasledek pozitivni vliv na acinnost skoly. (Giilsen

a Giilenay, 2014, s. 93-100)

Pro pfiklad uvadi Poczkas (1981, in Fisher, Schratz 1997), ze feditel pfedstavuje
spojovaci ¢lanek ¢i symbol davéry mezi organizaci a jejimi cleny. Ma tedy
klicovou roli, kterd svou déivéryhodnosti a davéryschopnosti urcuje kvalitu

spoluprace na daném pusobisti.
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,To0 znamend, Ze na jedné strané zprostfedkovava ocekavanou duvéru

organizace ve spolupracovniky a na strané druhé klade svym jednanim zaklady
toho, jakou dtvéru si spolupracovnici vici podniku (3kole) vytvoii“. (Fisher,

Schratz 1997)

Leithwood, Sun, Pollock (2017) zaméfili obdobné svou studii na prokazovani
dtilezitosti vedeni feditele vychdzejici z pfedpokladu, ze ma klicovou roli pri
zlepSovani vysledkt studentu.

TaktéZ Heck a Hallinger (2014) zkoumaji interakci vztahti mezi vedenim,
kvalitou vyuky a studiem studenti pfi zlepSovani skoly. Vyzkumem prokazali,
Ze feditel Skoly miize své vedeni, tj. leadership, vyuzit ke zvySeni efektivity
ucditeld, tim dosdhnout lepSich vysledkii studentti a prispét tak k celkovému
zlepSeni Skoly.

,Zajem védcli o vedeni Skoly prameni z pfesvédceni, Ze styl vedeni feditele
muZe podstatné zménit kvalitu vyuky a uceni a tim i ispéSnost studentt na jejich
Skolach pravé za pomoci zlepSovani pracovnich podminek ucitel(i, klimatu a

prosttedi jejich skoly.” (Leithwood, Sun, Pollock, 2017).

Trojan (2019, s. 14) pfipomina dtlezity fakt, Ze ,,budeme-li hovofit o zvySovani
vlivu managementu Skoly na kvalitu vzdélavani, mame na mysli vZdy ptisobeni
feditele v interakci s plisobenim ucitele.”

Grecmanova (1995, in éapek 2010) za vSechny: , Dilezitym cinitelem pfi tvorbé
Skolniho klimatu je feditel Skoly. V ramci své funkce zprosttedkovava oficidlni
pozadavky, kterym se ucitelé maji podrobit, ale mtze také ovlivnit rtizna
neformdlni ustanoveni (dobry uditel je ten, ktery piisné znadmkuje a mad

disciplinu).”
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V neposledni fadé citace Capka (2010, s. 156), ktery se taktéZ vyjadiuje k
prokazovani vlivu reditele na klima ve Skole, tentokrat i z pohledu motivace a
odménovani. ,Reditel je nejen tim, kdo posiluje klima $koly pozitivnimi city, se
kterymi hledi na své ucitele a Zaky, ale je také tim, kdo rozdéluje ucitelim penize.
Tim, kolik jich je na jejich vyplatnicich, zaroven ukazuje, co je podle jeho nazoru
dtlezité ve Skole. OvSem penize (a jejich prostfednictvim vyjadrena
(ne)spokojenost vedeni skoly) ovliviiuji pracovni spokojenost, a tedy i klima

Skoly vyraznym zptisobem.”

41



” - r

Empiricka cast

4 Kvalitativni vyzkum

4.1 Vyzkumné metody

Pro zpracovani této diplomové prace, kterd je zaméfena na pochopeni
ovliviiovani klimatu feditelem zakladni Skoly, bude vyuZito kvalitativniho
vyzkumného Setfeni. Smyslem tohoto typu vyzkumu je ,ziskat integrovany
pohled na predmét studie, na jeho kontextovou logiku, na explicitni a implicitni
pravidla, kterd funguji v dané oblasti.” (Hendl, 2005, s. 53)

Jako zpusob shromazdovani dat byl zvolen polostrukturovany rozhovor
s otevienymi otdzkami (pfiloha ¢. 1). Otazky pfi rozhovoru byly pfedem fazeny
do zakladnich oblasti, které se tykaji ¢innosti a osobnosti feditele Skoly. VSem
tfem respondentiim byly ve vétsiné kladeny stejné otazky, které byly situacné
doplnéné o dalsi otdzky. Také byly pokladany v rtizném potradi dle situace a
plynuti rozhovoru s respondenty. V rozhovoru vedeném s feditelem Skoly, byly
otazky upraveny vzhledem k jeho osobé. Nasledné byly rozhovory kodifikovany

a systematicky kategorizovany.

4.2 Vyzkumné otazky

Vyzkumné otdzky byly stanoveny na zakladé ziskanych teoretickych poznatkii.
Zakladni otazkou, kterd provazi celou tuto praci je: Jaky vliv ma reditel na klima
skoly? Nasledné vyplyvaji vyzkumné otazky:

Vyzkumna otazka ¢. 1

Jaké ¢innosti feditele jsou klicové pro utvareni pozitivniho klimatu ve skole?
Vyzkumna otazka ¢. 2

Jaké osobnostni predpoklady reditele jsou klicové pro utvareni pozitivniho

klimatu Skoly?
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4.3 Ziskavani a zpracovani dat

Ziskavani a zpracovani vyzkumnych dat probihalo béhem nékolika mésicti.
Vzhledem k autorové dlouhodobé spolupraci a angazovanosti na mistni Skole,
byla vyloucena pfedpojatost prvniho dojmu.

U dcasti ziskavani dat nejprve probéhlo osloveni jednotlivych respondentti a
obeznameni s jejich ptisobenim ve vyzkumu. Nasledné pfi samotné realizaci
rozhovoru byl respondent vZdy obeznamen s priibéhem rozhovoru, pfibliznou
casovou dotaci a také byl pozadan o svoleni k audiozdznamu a naslednému
zpracovani dat. Byl obezndmen s moZnosti odstoupeni a taktéZ moznosti pauz,
kdykoli béhem rozhovoru.

Nasledné zanaseni dat probihalo pomoci doslovné transkripce. Tato metoda je
naroc¢nou praci z divodu, ze rozhovory trvaly vice nez 45 minut, ale diky
doslovné transkripci nemohlo dojit k naruSeni ndvaznosti a nebyla nikterak
narusena obsahova stranka.

Pro zpracovani rozhovort byla vyuzita jedna z metod analyzy kvalitativniho
vyzkumu, a to metoda zakotvené teorie. Nejprve byly vytvofeny kody pro
jednotlivé odpovédi respondent, mezi témito kody byly vyhledavany korelace

a nasledné dochdzelo ke sdruzovani a pfifazovani stejnych kédt do kategorii.
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4.4 Charakteristika prostredi vyzkumu

4.4.1 Skola

Tento vyzkum je zaméfeny na Zakladni Skolu a Matefskou skolu Dobtany, o.p.s.
se sidlem v Dobianech v Orlickych horach. Skola v této obci vznikla pied vice
nez 280 lety. V roce 1996 se zfizovatelem Skoly stala obecné prospésna spolecnost
Trivium Plus, dobfanské obecni zastupitelstvo tizce spolupracuje se zakladateli i
zastupci Skoly, vypomadha s organizacnimi zalezitostmi a vyznamné se také
podili na financovani skoly. (trivium.cz, 2017)

Tato vesnicka Skola byla roku 2004 s pouhymi 72 Zaky pfed hrozbou uzavfeni.
Nasledujici rok nastoupil do funkce stavajici feditel Mgr. Jan Grulich a Skolu
nasledné v pribéhu nékolika let navstévovalo pres 100 zakd, jak ukazuje graf

nize. K dnesnimu dni je zaka 180.
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Graf 1: Vyvoj poctu zakti v ZS Trivium Plus, o.p.s. (Trivium.cz, 2017)
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Roku 2013 byla v Bystrém v Orlickych horach postavena a zaloZena Matetska
Skola, kterou navstévuje 28 déti. Tato stavba ziskala ocenéni ,Stavba roku
Kralovéhradeckého kraje”. (obrazek ¢. 1)

Roku 2015 byla skola vybrdna do mezindrodniho testovani OECD PISA 2015, kde
se zaci umistili v tymovém feSeni problému na 2. misté a v pfirodovédné,
matematické a ¢tenafské gramotnosti se umistili na 1. misté ze vSech testovanych
$kol v Ceské republice. (trivium.cz, 2017)

K zafi roku 2020 prosla Skola celkovou rekonstrukci za ti¢elem rozsifeni prostor,
avsak ne za tcelem zvySeni kapacity. (obrazek ¢. 2)

Ucelem této diplomové prace je prozkoumat fenomén soucasného feditele a jeho
vlivu na klima sSkoly, které je predpokladem pro dobré fungovani skoly a

spokojenosti nejen zakd, ale také celého kolektivu zaméstnanct.

Obrazek ¢. 1 — Vicetucelové centrum Elada — Materska Skola Trivium Plus

(Grulich, 2016)
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Obrazek ¢. 2 — Zakladni skola Trivium Plus (Grulich, 2019)

4.4.2 Respondenti

Vsichni tfi dotazovani respondenti jsou pedagogickymi zameéstnanci Skoly.
Jedna se o feditele Skoly, pedagoga prvniho stupné a zastupce reditele, ktery je
pedagogem druhého stupné. Oba pedagogové jsou dlouhodobymi zaméstnanci
zdkladni Skoly, a tedy i jejich provdzanost se soucasnym feditelem je dostate¢né

dlouha.

Respondent ¢. 1
Pedagogicky zaméstnanec Skoly s uditelskou praxi 20 let. Rok pracoval na
internatni zvlastni Skole na pozici vychovatel. Zbylych 19 let je zaméstnancem

7S a MS Trivium Plus, 0.p.s. z toho 5 let na matefské dovolené.
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Respondent ¢. 2
Pedagogicky zameéstnanec Skoly s ucitelskou praxi 12 let. Pracoval 4 roky na
soukromé kole na pozici pedagoga. Tedy vice nez 8 let je zaméstnancem ZS a

MS Trivium Plus, 0.p.s.

Respondent ¢. 3
Jedna se o feditele zadkladni a matetské Skoly s ucitelskou praxi 20 let, z toho 15
let na pozici feditele zdkladni §koly ZS a MS Trivium Plus, o.p.s. Pro celkovou

poutavost rozhovoru bude uveden v pfiloze. (pfiloha ¢. 2)

4.5 Analyza dat
Vyzkumna otdzka ¢. 1

Jaké ¢innosti feditele jsou klicové pro utvareni pozitivniho klimatu ve skole?

1. Cinnosti manazera

V otazkach tykajicich se charakteristiky ¢innosti a pracovni naplné feditele bylo
ve vypovédich respondent(i zfetelné vnimani manazerskych ¢innosti jako je
personalistika a financovani. Pficemz personalistika se z rozhovort jevi jako
nejzasadnéjsi ¢innost. Z rozhovortt vyplyvda, Zze vhodny vybér pracovniki je

stéZejni pri utvareni klimatu skoly. Dale k témto manaZerskym ¢innostem:

Personalistika

Respondenti se ve svych vypovédich ve velké mife zminovali o jevech
sméfujicich k personalistice. Jako zakladni prvek persondlni cinnosti je
zaméstnavani novych pracovniki.

Respondent ¢. 1:

,Skola je jako ekosystém, néco/nékdo vypadne a piestdvd fungovat. Md na to vliv i zména

zameéstnancil, na to je klima podle mé velice citlivé a vzdy se trosku zméni a v tom je pravé
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diilezitd ta role teditele, aby pordd udrzel kontinuity. A to je asi iikol editele, udrzet
kolektiv a dobré klima, i kdyz se zaméstnanci méni.”

Respondent ¢. 2:

. Taky ma dobry odhad na lidi, vybira si takové lidi do svého kolektivu, ktery jsou v pohodé

a myslim, Ze na to ma fakt cuch. Dokaze lidi odhadnout.”

Respondent ¢. 3: , Déldm vzdy nékolikakolové vybérové tizeni, pri kterém se snazim
vybirat typové ¢lovéka, aby mezi nds zapadl.”
V otazce sméfujici k charakteru interpersonalnich vztahti, respondenti vnimayji

spolupracujici a pratelsky kolektiv, ktery se prokazuje nizsi mirou konfliktnosti.

Respondent ¢&. 1:

,Kterykoli zaméstnanec md a miiZe mit obdobi, kdy pottebuje malicko slevit, nemiize
poddvat stdle ty 150% vykony, a i toto dokdzZeme respektovat a podrZime toho druhého a
chvili ho potdhneme.”

“Snazime se, aby ke konfliktu nedoslo. Pokud ale mim s nékym vyrazné odlisny ndzor,
tak zdlezi, o co se jednd a kdo to je. A bud’ si to vyjasnime nebo (coZ je nase castéjsi
strategie) udélame dva kroky zpadtky a spis to nefesime.”

Respondent ¢. 2: ,, Vztahy mdme mezi sebou dobré, pritelské. I kdyz nékdy dojde k Sumu,

tak jsme schopni si vSichni vsechno vyfikat. Prosté myslim, Ze je to normdlni kolektiv.”
,Ze by mezi ndmi dochizelo ke konfliktu, to iiplné ne. Spis se stane, Ze se na nééem
neshodneme nebo dojde k néjakému sumu, tak vsechno pomérné rychle fesime mezi sebou,
nemdme tendence se urdzet a néjak uméle to protahovat.”

Respondent ¢&. 3:

,Domnivim se, Ze to mezi uciteli klape. My se zndme a uz vime, co od sebe cekat.
Netikam, Ze kazdy se tu musi mit rad, staci kdyz se budou respektovat.”
Jak vyplyva z nasledujici odpovédi feditele, nekonfliktnost je jednim z aspekt,

které sleduje vzdy pfi vybéru novych zaméstnancti skoly.

Respondent ¢.3:
,jd to vnimdm tak, aby nebyl konfliktni v kolektivu a s détmi. Aby nekradl, abychom si

mohli mezi sebou vérit”
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V otézce tykajici se pri¢iny jejich osobni aktivity ve Skole, ktera je nad ramec jejich
pracovni doby, bylo vyrozuméno, zZe zameéstnanci ve vztahu k zaméstnavateli
prokazuji loajalitu a své praci oddanost.

Respondent ¢&. 1:

~Nebo kdyz jsem po uceni byla v druziné a tu jsem chtéla mit péknou, tak jsem si o
prazdnindch sama nakoupila a natvela Zidle.”

,Posledni rok se feditel nejvice vénoval prestavbé skoly, coZ je naprosto pochopitelné a
potiebné, a my neméli problém se ptizpiisobit. Vnimali jsme, Ze ho chceme co nejméné
zahlcovat, a tak jsme se snazili véci fesit vice mezi sebou s kolegy, abychom alespon néjak
rediteli ulevili.”

Respondent ¢. 2:

., Jd osobné travim ve skole dost casu. Kdyz se stéhovala skola, tak jsem tam trdvil moc
¢asu, kromé dovolené v 1été travim prazdniny ve Skole.”
~Mné osobné na Skole velice zdlezi a je to ,nase skola”.”
Loajalitu vici své osobé a taktéz oddanost zaméstnancti ve vztahu k praci vnima

feditel, jak jasné vyplyva z jeho odpovédi.

Respondent ¢&. 3:

,Zustdvaji rozhodné dyl po vyucovdni (bézné vsichni do 15:00), délame riizné casové
ndrocné akce (mj. na podporu stavby skoly), které berou za své a nikdo si nestéZuje.”

, Ucitelé védi, ze mi to opravdu vadi, a tak se pomluvy ve sborovné nedrzi — svou
nevyhodu jsem proménil ve vyhodu... Tim, Ze nam jde o to stejné, mame pravé onu vizi,

tak pro¢ bychom vyndseli véci, které okoli védét nemusi, a za to jsem opravdu rdd.”

Nasledné feditel skoly vypovédél, ze mezi jeho hlavni strategické ¢innosti patfi
praveé vhodny vybér personalu.

Respondent &. 3: ,, Pii vybérovém fizeni se snaZim vybirat typové clovéka, aby mezi nis

zapadl. Daleko vice nez na odbornou znalost, kterou ho miizeme doucit, hledim na to, jaky

je. Podle mé dobry ucitel miize byt jen clovék s dobrym charakterem.”
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Pfi vybéru zaméstnancti je z feditelovy odpovédi jasné, Ze klade dtiraz na
osobnostni kvality uciteld. Dale z odpovédi respondenti byly patrné jejich
osobnostni kvality, které se prokazovaly jejich chovanim ve vztahu k détem a
jejich blizkym vztahem k nim.

Respondent ¢. 1:

,Jd osobné to vnimdam a délam tak, Ze jsem détem priivodcem, ne néjakou odtaZitou
autoritou. Déti védi, Ze se do skoly chodi ucit, a uc¢im je, Ze mohou chybovat. Jak mdme
v nasem SVP, my je vedeme bezpecnou cestou labyrintem pozndni.”

» Teda doufam, Ze to tak je, ale u nds pedagog neni protivnik, neni na néjaké pomysiné
protéjsi strané, ale jsme na jedné, spolu. Ano, jsme autorita, vysvétlime, pro¢ néco musi
byt danym zpiisobem, a ony to pochopi a respektuji. Snazime se byt jejich priitvodci”

Respondent ¢. 2:

,Nevadi mi mit s détmi blizsi vztah, kdyz je to uinosné a v mezich.”

Oproti tomu administrativni strdnka pracovni naplné feditele byla odsunuta do
pozadi. Tak dokladaji odpovédi respondenti vyjadfujici se k této oblasti
nepfimo a pfima odpovéd feditele.

Respondent ¢&. 1:

,,Osobné jsem rdda i za to, Ze nejsme nuceni studovat neustdle se ménici predpisy a
pokyny MSMT a dalsich instituci, ale jsme prostiednictvim feditele seznimeni
s pripadnymi zmeénami. Veskerou administrativu pak smérem k nam teditel omezuje na
nezbytné minimum a my se tak miiZeme vénovat podstatné vice détem a jejich vyuce.”

Respondent ¢&. 2:

,,Co tak vnimdm, tak ma dost papirovani, ale to je realita feditelovani, ale vim, Ze se dost
snazi byt v kontaktu...”

Respondent ¢. 3:

,...administrativa. Je obrovskd, ale neptisuzuji ji prioritu. Snazim se, aby vse bylo
v poradku, ale neni to pro mne to hlavni. Snazim se v papirovani hodné delegovat. Mam

uz 5 let asistentku a o hodné mi ulehcuje.”
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Vysvétleni feditele, pro¢ nevnima administrativni ¢innost, jako prioritni:
,nejdiileZitéjsi je klima skoly, a to klima znamend ten zacarovany kruh spokojeny ucitel
= spokojené dité = spokojeny rodic = spokojeny feditel = spokojeny ucitel, ... a to se

papirama neda docilit.”

Financovani
Vzhledem k charakteru Skoly tvori dale podstatnou ¢ast pracovni naplné reditele
finanéni planovani. Respondenti jsou si pIné védomi diilezitosti této manaZerské

funkce, diky které si zdkladni Skola dokazala vylepsit své zazemi.

Respondent ¢&. 1:

,Mohu-li porovnat s jinymi Skolami, je témér neuvéritelné, jak vstticné viiCi uciteltim ve
financovini smysluplnych projektii nase Skola pod jeho vedenim postupuje.”

, Nejvétsi zména, na kterou navazuji poté vsechny ty dalsi, protoze ten rozdil je obrovsky,
tak je to tim, Ze soucasny pan feditele dokdzal ziskat hodné financnich prostiedkii. Platy
mdme sice ptiblizné tabulkove, to je systémovd véc, ale mame pomiicky, vybaveni, minuly
rok i prestavba Skoly, takZe skola zaznamenala obrovsky rozvoj po materidlni strance.
Tim, Ze mdme lepsi podminky, tak miiZeme lépe pracovat.”

Respondent ¢. 2

,...a prosté déld to, co je potieba, aby Skola byla dobrd, dobte vede nds ucitele a vim, Ze je
i dobrym manaZerem, protoZe umi sehnat penize, viz. prestavba skoly.”

Respondent ¢. 3

, Neméli jsme ani korunu navic, Setfili jsme. Skolu jsem p¥ejimal s dluhem, o kterém jsme
nevédeli. UCili jsme vefejnost obsluhu pocitacii a tim jsme si vydélali a byla to i reklama

pro nads.”
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2. Cinnosti lidra

Déle se v otdzkach tykajicich se cinnosti feditele Skoly vyskytovala data
vypovidajici o c¢innostech sméfujicich k vedoucimu pracovnikovi, ktery
uplatiiuje leadership a jeho snahy sméfuji k tomu byt lidrem. Podstatou vSech
téchto cinnosti je predevsim motivace zaméstnancti k co nejlepsSim pracovnim

vykonim. Z jejich pohledu se jednd o nasledujici ¢innosti:

Vedeni zaméstnanci

K tomuto tématu nebyla vdzana Zadna pfima otazka, ale sami respondenti podali
tyto vypovédi v ndvaznosti na otazky tykajici se popisu béZznych ¢innosti
odpovidajici pozici feditele. Respondenti poskytli tato fakta o stylu vedeni Skoly:

Respondent ¢. 1:

. Z pozice ucitele oceriuji vysoce diivéru, kterou po profesni strince ze strany feditele
vnimam. Mdam velkou svobodu a pravomoc ve své pedagogické prici, at' uz je to volba
metod, ucebnic, materialil, aktivit apod.”

, Reditel po mé nijak nedupe, zda stihdme ucit podle planu, ale spise vyZaduje, aby déti
mély uleni rddy, a rddy ve skole byly. Ano, pochopitelné chee, abychom déti ucili (smich),
ale to, jak to déldme, nechdvd na nds.”

Respondent ¢&. 2:

,Honza je ve vsem vstticny, a to je to nejlepsi, nikdy nezamitne nase ndvrhy.”

,No vnimam predevsim ten ptistup k nam, tady mame taky urcitou benevolenci v tom,
jak pracujeme, ale ma to své hranice.”

Z nasledujici odpovédi feditele je zfejmé, ze se jednd o zamérné vedeni lidi

delegativnim zptisobem.

Respondent ¢&. 3:
... 1to, jak se k nim chovdm, styl vedeni skoly, abych byl $éf, ktery kontroluje jejich prdci,

to neberu, direktivni styl neni moje partie. My jsme rovnocenni partneri.”

52



Jde tedy o prenechani zodpovédnosti, volnosti pfi vykonu prace a vyrovnavani
hranic nadfizeného a podfizeného pracovnika, jak uvadi sdm feditel:

Respondent ¢&. 3:

., Vzhledem k tomu, Ze jednim s dospélymi lidmi, ktefi jsou na mé virovni, tak nemohu
delat, Ze jsem néco vice a Ze mé budou poslouchat. Chci, aby poslouchali, co po nich chci

v prdci, protoZe je to md prdce vést je, ale neni to o nadvazenosti.”

Zakladem pro uspésné vedeni zaméstnanci je byt lidrem a sméfovat tak ke
spolecné vizi. Odpovédi vychazeji ze sekvence otdzek, zda skola mé néjakou vizi,
zda ji feditel sdili se zameéstnanci a zda ji za tohoto predpokladu sami
zaméstnanci pfijali za svou.

Na otazku vize skoly odpovédél feditel nasledovné.

Respondent ¢. 3:

,»Samotnd prestavba skoly byla vize, jak néco zlepsit. Ja to beru, Ze se nam zlepsily konecné
podminky ve Skole, abychom se stali jesté lepsi skolou. Celkové se ale jednd spise o
dlouhodobé cile, zamyslime se nad predmeéty, jaké bychom mohli zlepsit a jak. Zatazujeme
nové predmeéty.”

Z jeho odpovédi je ziejmé, ze Skola s urcitou vizi pracuje a stale se snazi nové cile
vytvaret a z plurdlniho typu odpovédi je patrné, Ze nejde pouze o vizi samotného
reditele, ale celého kolektivu.

Respondent ¢.1:

Reditel vi, kam chce sméFovat, ale neni to tak, Se by p¥isel a ekl bude to takhle a tak, ale
naopak to piisobi tak, Ze se miiZeme na planovini podilet s nim. Neni tu strikini jeho vize,
ale je to to participovdni, on nas motivuje, predklada motivy, trochu nads nuti zajimat se
o trendy.”

,Déti se hldsi vice, nez miiZeme prijmout, zlepsily se podminky skoly diky prestavbé,

tvorime zdd se dobry tym a déti ze skoly i do skoly chodi spokojené.”
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Respondent ¢. 2:

,Soucasnd vize byla stavba Skoly, ale stile se snaZime posouvat kupfedu a skolu

vylepsovat. A Ze nam to jde dobre, je ditkaz i to, Ze se déti do Skoly pFihrnuly...”

Na otazku, zda ucitelé vizi Skoly sdili s feditelem, odpovédél nasledovné.

Respondent ¢. 3:

,Urcité, to ano, kdyby nesdileli, tak se lotisky rok nepovede (mysleno stavba Skoly a
oddéleni pracovist). Kdybych mél nutit 27 zaméstnancii, aby vystéhovali skolu a ucili
v podminkach, kdy se sami stanou ,,7editeli”, tak s tim viibec nehnu. Jedna se o tymovou
praci.”

, Pii stavbé skoly meéli ucitelé motivaci, aby se méli kam vrdtit. Slo o spolecnou vizi, na
zacdtku jsme si vyjasnili, Ze kdyz do toho piijdeme, tak to kaZdého bude néco stit a Ze
potiebuji pomoct, oni to vzali za své. Dokonce je to stdlo i vlastni finance, protoze
prispivali na stavbu ze svého, i kdyz jsem jim ¥ikal, at to nedélaji. To si myslim, Ze ukazuje
na to, Ze nejde jen o mou vizi, ale i jejich.”

Nejen ze se feditel domniva, ze ucitelé s nim vizi sdili, ale také se v rdmci své
pracovni ndplné snazi v tomto tvrzeni ujistovat.

Respondent ¢&. 3:

,Idedlné ... chodit mezi ucitele ... zjistovat, zda mdme spolecnou vizi.”

Motivace
S tématem vize a urcitého smérovani skoly zce souvisi motivace pracovnik. Ti
maji podil na napliiovani a, jak je patrné z predchozich radkt, také na utvareni
vize. Motivace je hlavnim ndstrojem kazdého vedouciho pracovnika. Dobie
motivovany pedagog lépe odvadi svou praci, coZ se nasledné odrazi na klimatu
Skoly.
V rozhovoru byla uvedena otdzka sméfujici na pedagogy k praci mimo pracovni
dobu a objasnéni jejich motivace (poradani akci pro rodice, benefi¢ni akce na
podporu stavby atp.).
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Respondent ¢. 1:

,ProtoZe nds to bavi a mdme pocit, Ze je to nase skola, nds projekt, na tom my stavime.”

Respondent ¢&. 2:

... kromé dovolené v Iété, travim prazdniny ve Skole.”

~Mné osobné na skole velice zdleZi a je to ,nase skola”. Vnimame, Ze skolu budujeme
spolecné s Honzou i s détmi a snaZime se mu i odlehcit v tom vsem co mad.”

Respondent ¢. 3:

... pokud beru pracovni dobu jako vyucovini. Nad ramec je vSechno suplovini, které my
nefesime a oni s tim souhlasi. Kdyz je v prici a hodinu ma na p¥ipravu nebo jestli si da
oddech anebo je potieba, aby sel suplovat, tak to nikdo neresi, automaticky berou, Ze jsou
v prici a nic za to nechtéji. Ziistdvaji rozhodné dyl po vyucovdni, bézné vsichni do 15:00,

deéldme riizné casové ndrocné akce, které berou za své a nikdo si nestéZuje.”

Otdzka, zda feditel odménuje pedagogy za praci nad ramec pracovni doby, byla
jedinou, kterd sméfovala k teorii motivace. Ostatni motivacni prvky vyplynuly
z rozhovort a nebyly napfimo dotazovany.

Finanéni motivace zaméstnanci probiha nékolikrat do roka po rozhodnuti
feditele Skoly.

Respondent ¢&. 1:

,Ma-li moznost, tak se domnivam, Ze nds odméni, jak je mozné.”
,Urcité to nedélame pro penize, ano, je to prijemné, jsme radi, kdyZ je dostaneme, ale
vnimam, Ze to neni hlavni motivacni moment.”

Respondent ¢&. 2:

vevs

,Uplné do toho nevidim a nevim, jak je to s ostatnimi, ale po ndrocnéjsim obdobi ndam
odménu da.”

Respondent ¢. 3:

,Snazim se je urcitym zpiisobem odmériovat i za porddané akce béhem skolniho roku

(napt. akademie) ... snazim se je odmériovat financné, alespon 2x do roka.”
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Verbalni motivace je jeden z nejcastéjsich zpuisobd, jak feditel mtZze podporovat
sveé podrizené a vést je k lepSim vykontim, jak doklddaji nasledujici odpovédi

respondentti.

Respondent ¢. 1

... a pochopitelné on to ndsledné predevsim slovné oceni ...”

... ale urcité nemdame zaméstnance roku a ani se u nds nevyvysuje vykon jednotlivce,
asi i proto, Ze vzdy délame véci néjak spolecné.”

Respondent ¢. 2:

... @ pochopitelné nas i jako kolektiv povzbuzuje a slovné pochvali, kdyz se néco zdari.”

Ackoli respondenti vypovédéli, ze je feditel slovné chvali a motivuje, tak sam
feditel v tomto ohledu kriticky shleddva rezervy, ¢imz naznacuje duleZitost
verbalni motivace.

Respondent ¢&. 3:

... vim, Ze ve chvdleni mam rezervy... “

Dal$im velkym motivaénim prvkem je samotny kontakt mezi feditelem a
ucitelem, ke kterému dochdazi bézné pres den.

Respondent ¢&. 1:

,,Co ale nikdy pres den nechybi je to, Ze se s nami vsemi uciteli sejde ve sborovné, at déld

rano v kanceldfi cokoli, tak ptijde za nami a prosté si s nami povida.”

Respondent ¢. 2:

... vim, Ze se dost snazi byt v kontaktu a vidét se s ndmi zaméstnanci, cozZ vnimdm dost
pozitivné, za to jsem rad ... mdm pocit, Ze se 0 nds zajimd.”

 Reditel se dost zajimd o to, co délame, jak ucime a chovdme se k détem.”

Praveé tak feditel vnima ze svého pohledu, jako soucast idedlni naplné své prace,

kontakt s uditeli. Diky kontaktu s nimi mtiZe probihat efektivni motivace.
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Respondent ¢. 3:

,,Chodit mezi ucitele, dit si s nimi kafe, povidat si, motivovat je, probrat co uci, jak se jim

uci a vyhodnotit, co ucitelé potiebuji.”

Motivaci mtize byt pro pedagogy také prostfedi, ve kterém pracuji a kde se ve
volny ¢as mohou schazet. Utvareni prijemného prostfedi je v rezii feditele Skoly,
ktery vtomto pfipadé poskytuje finance. Reditel se snazi personal Skoly
odménovat/motivovat pravé skrze prostfedi, ve kterém se pohybuji, jak uvadi

v odpovédi nize.

Respondent ¢&. 3:
, Vérim, Ze nejuétsi odmeéna pro ucitele je dobré pracovni prostiedi, takZe maji hezkou
sborovnu, vyborny kavovar, neustdly piisun kdvy, moderni pomiicky — notebook...”

Respondent ¢. 1:

,Kdyz mi feditel umozni citit se dobre, tak budu ucit jinak, nez kdyby mé price nebavila
a tésila se, Ze piijdu domii.”

Respondent ¢. 2:

,, Kamkoli nds pusti, cokoli nam koupi-v moznostech, které md, tim ndm to vynahradi.”

Jak je patrné z odpovédi respondentti, velkou motivaci je pro né i vztah k jejich
zaktm, kdy diky spokojenosti zak(i vnimaji zpétnou vazbu k vykontim ve své
praci.

Respondent ¢&. 1:

LA tim, Ze s détmi jedndme s timto citem, tak se stane, Ze ptijdu do kina a vidim Zdky i
treba byvalé a jim to stoji za to, aby pres celé kino zavolali: ,,ahoj pani ucitelko” a chtéji
mi vyprdvét, jak se maji. Anebo mi tfeba na miij svdtek nachystaly tajnou oslavu i s
balonky, bonboniérou a byly v tom zainteresované viechny déti ve t¥idé. Ze vnimaji sebe

a mé jako jednu partu. To je mi zpétnou vazbou, Ze to délame dobie.”
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Respondent ¢. 2:

. Za ty roky jsem se setkal, Ze déti v 9. tFidé se zprvu tési na stfedni, ale na zdvér roku
jsem vidél mnohé z nich brecet, kdyz jim doslo, Ze to uz tohle obdobi vizné konci.”

Respondent ¢&. 3:

., Pro mé jsou déti obrovskou inspiraci, porad se tu clovek s nimi citi mlade.”
, Skola je zaloZend na détech a pro déti a vztahy s nimi jsou tedy ty nejdileZitéjsi. A

vztahy jsou velice ptitelské a jsou zaloZené na diivéte k uciteli i k détem.”

Poslednim motiva¢nim prvkem je jit pfikladem ze strany feditele. Otazka, zda
jde feditel pfikladem, byla poloZena viem respondentiim. Z pohledu feditele se
jedna o dtlezity faktor, kterym na ucitele ptisobi.

Respondent ¢. 3:

»Pokud chci, aby mi véfili a §li za mnou, tak musim jit 100% prikladem. Kdybych ji po
nich chtél vykony, ale sam odchdzel ve 2 hodiny, tak to nejde.”

, Ucitelé védi, Ze jsem tu do 5, Ze se stardm, aby Skola fungovala pro né i pro déti, védi, ze
jsem odmakal stavbu skoly. Abych byl autenticky, tak musim jit pfikladem a co se tyce
pile v prici, tak prikladem jdu, tedy doufim, Ze to tak vnimaji (smich).”

Respondent ¢&. 1:

,Co z jeho strany vnimdm jako obrovsky klad je jeho pracovni nasazeni a aktivita, ale
vnimam, Ze vsichni mdme podobné pracovni nasazeni, akordt v jiné oblasti... ano, tim,
Ze my vidime, Ze to déld on, tak nds to také motivuje.”

Respondent ¢&. 2:

, Pravé svym nasazenim, tim, kolik ¢asu a usili Skole ddvd, v tom vidim inspiraci. Kolik
Casu tady travi. Kdyz vim, Ze je potieba néco ve skole udélat, s nécim pomoci, tak jdu,

protoze vim, Ze jemu to pomiiZe, a vim, Ze on tu prdci taky udéla.”
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Komunikace

Mezi dalsi dutlezité lidrovské cinnosti, které feditel vykonava, se radi
komunikace. Otazka komunikace byla prozkoumdvana z pohledu feditele i
pedagoga, a to ve vztahu vzdjemném i k rodic¢tm.

Komunikace, ke které dochazi mezi feditelem a pedagogem, miiZze probihat na
urovni pouze profesni — komunikace béhem porad, ale také na irovni pratelské.
Uvadi tak respondenti u otazky, jak s nimi feditel komunikuje.

Respondent ¢. 1:

,,Kazdé rano se sejdeme vsichni ve sborovné u kavy. A takovdto véc je velmi potieba. Casto
je tam i néco dobrého ke kavé a je to vlastné bézné, ze kazdy néco donese, popoviddime si o
prdci i osobnim Zivoté.”

Respondent ¢&. 2:

,Ptirozené se vzdjemné sdilime béhem dne a nejcastéji teda rdno pred vyucovinim ve
sborovné, kde se u kafe vsichni sejdeme.”

Stejné tak bylo patrné zodpovédi feditele. Zjeho strany byla pfipojena
informace o poradach a pedagogickych radach a vyjadfeni jeho postoje
k takovémuto zptisobu komunikace se zaméstnanci.

Respondent ¢&. 3:

,Kdyz potiebujeme néco vytesit, tak svoldvam kdykoli poradu (1-2 do mésice) nebo se
s touto informaci setkame ve velké sborovné anebo mdame 4x do roka pedagogickou radu,

ale tam fesime pouze oficidlni véci a tomu ja davam tu nejnizsi hodnotu.”

Ke komunikaci s rodici byla vdzdna pfima otdzka. Respondenti byly vyzvani,
aby popsali, jak komunikuji s rodici. Z odpovédi bylo patrné, zZe v komunikaci
s rodici spatfuji urcité rezervy, pfedevsim tedy ze strany rodict.

Respondent ¢. 1:

,Vidycky se snaZime, abychom s nimi komunikovali pozitivné, a aby predevsim

komunikace byla.”
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,Klade nam na srdce (feditel), vétSinou na konci kazdé porady, Ze jsme predevsim
profesiondlové a profesiondlné musime ptistupovat i k rodi¢iim, i kdyz se nam tveba jejich
nazor nezamlouvad. Protoze kdyz nastane konflikt mezi ucitelem a rodicem, tak ta cesta
zpét miiZe byt velice obtizna anebo ani neni a ve vysledku to stejné odnese dite.”

Respondent &. 2:

,,Komunikaci se rozhodné nebrdnim. Domnivam se, Ze jesté stile komunikujeme méné —
ale je to spise tim, Ze se néktefi rodice p¥ilis nezajimaji, ani pak nevédi v cem je jejich dité
dobré, v cem se rozviji nebo naopak, kde je tieba zabrat.”

,Rodi¢ musi chtit vyuZit nasich moznosti a na to nékdy narazime.”

Respondent ¢&. 3:

, VZdy uciteliim p¥ipomindm, Ze jsme profesiondlové a musime se tak i chovat a vitézstvi
je, kdyz oba (ucitel, rodic) odejdeme ze schiizky usmévavi. Snazime se chvilit, vidét ty
lepsi véci, povzbuzovat. Taky se snaZime rodiciim dat pocit, Ze jsme otevieni kontaktu
s nimi... (Komunikovat s rodiCi) coz je hodné dillezity, jaky mame cil, co chceme dokazat.

Jestli nds chdapou, zda souhlasi s vybérem SS ditéte.”
Z odpovédi respondentli byly vyhodnoceny jako nejcastéjsi zptisoby

komunikace: telefonicky hovor, osobni kontakt, e-mail a v krajnich pfipadech

také sms a messenger.
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Vyzkumna otazka ¢. 2
Jaké osobnostni pfedpoklady feditele jsou klicové pro utvareni pozitivniho

klimatu Skoly?

Zakladem této vyzkumné otazky je pfedpoklad, Ze nejvice stéZejnim
determinantem klimatu 8koly je sam Feditel. Cinnosti, které feditel ve své funkci
kond, jsou do zna¢né miry ovliviiovany tim, jak se chovd, jaké ma navyky a
predevsim, jaké ma osobnostni kvality. Jak se reditel chova a jaky je jeho
charakter se odraZzi taktéZ na motivovanosti a pracovnim nasazeni zaméstnancu.
Nasleduji odpovédi respondentd na otdzky, co podle nich ovliviiuje klima na
jejich skole.

Respondent ¢. 1:

,,Dobré vztahy mdme jak mezi kolegy, teditelem i provoznimi zaméstnanci ...

My si vSichni zaméstnanci tykime i pan feditel, novym kolegiim cca po piil roce nabidne
tykani.”

Byt vedenti jiné, tak by to takto nefungovalo.”

Respondent ¢. 2

Myslim si, Ze vSechno zacind u teditele. Kdyz teditel, kterého prdce bavi a déld ji rdd,
dokdze motivovat ucitele, tak to jde pies spokojeného ucitele na zdky a rodice. Kdyz ale
skolu povede nékdo, kdo bude po ucitelich slapat, tak je to prosté casem omrzi, protoZe to
nemiize bavit nikoho.

Respondent ¢&. 3:

,Za 15 let co fediteluji mam vyzkousené, zZe jakou ndladu tvorim jd, takovou tvori oni ve
tride.”
... jde o to, abych dokdzal udélat spokojenymi ucitele, ke kterym se nabali i spokojené

deti a vlastné i rodice.”
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Ze vSech rozhovort, které byly srespondenty vedeny, vyplyvalo nékolik
osobnostnich kvalit jejich feditele skoly. Zadna zkvalit nebyla napfimo
dotazovana ani nikterak zminéna. Vyplynuly z odpovédi respondentti, coz
naznacuje, Ze se jedna o vyrazné rysy osobnosti, které urcitym zptsobem

ovliviiuji déni a vnimani zaméstnancti Skoly.

1. Vstficny feditel
Jak vyplyvalo z pfedchozich odpovédi, feditel Skoly si je plné védom pracovniho
nasazeni svych zaméstnancd, jejich loajality k nému i k praci samotné, proto

z jeho strany pfirozené vyplyva vstficnost a projevend divéra vici nim.

Respondent ¢. 1:

... velice kladné piisobi urcitd volnost v prdci délat, co chci a jak to chei.”

... O ndm ddvd uréitou benevolenci, vypomoci si, jak je zrovna potieba, nap¥iklad
neplanovanou vyménou hodin.”

.1 se miizeme vyjimecné obritit s osobnim diivodem na teditele, kdyz nutné pottebuji
volno, tak on nam ho da, protoZe vi, Ze se to nestdvd casto a nezneuzivime toho. Hlavné
vi, Ze kdyz si jd vyresim danou nutnou osobni véc, nebudu ve stresu, tak budu mnohem

lépe pracovat.”

Respondent ¢&. 2:
,Honza je ve vsem vstticny, a to je to nejlepsi, nikdy nezamitne nase ndavrhy.”

Respondent ¢. 3:

»(ucitelé) maji o prazdnindch vice dovolené, nez je bézné, a ji nechci, aby sli do prdce.”

2. Pratelsky feditel
Znamky pratelského pfistupu z feditelovy strany se objevovaly v fadé jeho
odpovédi a nepfimo vyplyvaji ze vSech rozhovorti. Zptisob vyjadfovani vSech

respondentti znaci, Ze mezi nimi panuje dobré a ptatelské klima.
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Respondent ¢. 1:

. Pokud se kdokoliv z nds dostane do obtizné situace pracovni, ale i osobni, je feditel Skoly
clovékem, ktery o tom nejen vi, ale je pronim, kdo nabidne pomoc i feseni.”

Respondent &. 2:

Vztahy mame mezi sebou dobré, pratelske.
.(Teditel) Je ptitelsky k détem i rodiciim a pfedevsim uciteliim.”

Respondent ¢. 3:

A lidé si toho vsimali a vycitili, Ze byt ve skole s nedobrym jménem se vénujeme détem
velice intenzivné a ptitelsky ...”

,Citim se, Ze jsem jeden z nich ...”

3. Komunikativni feditel

S teorii ptratelského charakteru feditele se takeé poji jeho komunikativnost a touha
byt se zaméstnanci v kontaktu. Tak vyznivd zodpovédi respondentli pfi
dotazovani, jakym zplisobem s nimi feditel komunikuje. Z odpovédi vyplyva, ze
se predevsim jedna o spolecné neformalni traveni pfestavek a volného casu
béhem dne.

Respondent ¢&. 1:

A pres den se ve sborovné opét potkdvime a miiZeme si povidat a feditel tam Casto s ndmi
je, kdyz nema néco jiného diilezitého.”

,Pred prestavbou jsme pochopitelné byli feditelem obezndmeni, Ze nase standardy, na
které jsme zvykli, se zméni, budeme ucit v jimjch podminkich. Ze on sdm se bude muset
ten rok predevsim vénovat prestavbé a vlastné se za to i omluvil.”

Respondent ¢&. 2:

,Ptirozené se vzdjemné sdilime béhem dne a nejcastéji teda rano pred vyucovdinim ve
sborovné, kde se u kafe...”

Respondent ¢. 3:

,,Chodit mezi ucitele, ddt si s nimi kafe, povidat si...”
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»(pted stavbou) na zacitku jsme si vyjasnili, Ze kdyz do toho piijdeme, tak to kazdého

bude néco stit a Ze pottebuji pomoct, oni to vzali za své.”

4. Pracovity feditel

Z rozhovort jasné vyplyva velké pracovni nasazeni feditele, které vychazi z jeho
cilevédomosti a odhodlanosti, kdy jeho hlavni cil byl za pomoci svych
zaméstnancti zachranit skolu pred celkovym uzavienim, vybudovat svétovou
Skolu na vesnici a minuly rok také celou Skolu zrekonstruovat.

Respondent ¢&. 2:

. Co jsem stihl pozorovat, tak Honza pracuje na skole, modernizuje ji a tim si myslim, Ze
ziskal vice déti, protoZe to lidi oslovi, déti odchizi spokojené, rodice jsou spokojeni, a to je
nejlepsi reklama.”

... SYym nasazenim, tim, kolik casu a tsili Skole ddva ... kolik Casu tady trdvi...”

Respondent ¢&. 3:

... prisla nabidka délat feditele na dobianské skole. Rikal jsem si, Ze je vlastné jednoduché
pracovat ve svétové skole, ale vyzva byla udélat si svétovou skolu tady v Dobtanech...
Dnes je 0 110 déti vice nez v roce 2005, a to jesté odmitime.”

,prestavba Skoly... zatazujeme nové predméty... premyslime i nad novymi krouzky.”

, Ucitelé védi, Ze jsem tu do 5, Ze se stardm, aby Skola fungovala pro né i pro déti, védi, ze

jsem odmakal stavbu skoly.”

5. Spravedlivy reditel

Ve vedouci pozici se jako jedna z dtilezitych osobnostnich kvalit jevi cit pro
spravedlnost. JakoZto nejvySsi autorita na daném pracovisti je Tfeditel
zodpovédny za feSeni potencidlnich rozporti ¢i konfliktd i odménovani
zaméstnancti. Také ale z odpovédi vyplyva, Ze je dilezité nakladat spravedlivé s

casem a jednat rozvazné pii vykonu své pracovni naplné.
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Respondent ¢. 1:

... Ze ndm nepiSe prescasové hodiny, ale ani se mi nestane, Ze bych méla neplacené
volno.”

Respondent ¢&. 3:

., Starsi déti i vyciti, Ze jsem k nim férovy. Kdyz jim vynaddm, tak vizné vedi proc. Kdyby
se jim déla kfivda, tak by to neslo a bylo by to ve Skole 1iplné jiné”
, Vyuzivam odpoledni Cas k papirovini, abych se pfes den mohl vénovat plné détem i

ucitelim.”

6. Trpélivy reditel

Dalsi stéZejni mravni hodnota je trpélivost, jak vyplyva z odpovédi reditele
Skoly. Pravé v komunikaci s rodici, kdy mtZe dochazet k nazorovym rozportim,
pfi feSeni rtiznych kazenskych prestupkti s Zaky, ale také pti pfipadném feSeni
rozpori mezi zaméstnanci.

Respondent ¢&. 1:

, Reditel Casto zmiriuje, Ze komunikace s rodici je velmi diileZitd a Ze musime p¥ijmout to
Siroké spektrum rodici ...”

,Klade ndm na srdce, vétSinou na konci kazdé porady, Ze jsme predevsim profesiondlové
a profesiondlné musime ptistupovat i k rodictim, i kdyz se ndm tfeba jejich ndzor
nezamlouvd.”

Respondent ¢. 2:

. Dost véci dokdzZe spolknout a nedéld zle. Diplomaticky to pfejde a uzavre.”

Respondent ¢. 3:

, Kdyz vim, Ze se néco déje, tak spise vyslechnu obé strany a uklidnuju a obrusuju hrany.

Moam uz ty zkuSenosti, Ze nic se nemd 7esit s horkou hlavou.”
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7. Reditel budujici blizké vztahy

Skola je velice specificka organizace a jak jasné uvadi respondenti, neobejde se
bez vzajemnych vztahii. Proto v rozhovorech byly uvedeny otazky sméfujici ke
vztahlim mezi feditelem a pedagogy a také k jejich vztahiim k détem. Hloubka
téchto vztahti se odviji od celkového charakteru a prostfedi skoly a zasadné
ovliviiuje chod a nasledné klima Skoly. Jak uvadi jeden z respondentti.

, Skola je zaloZend na détech a pro déti. Vztahy s nimi jsou tedy ty nejdileZitéjsi, jsou
zaloZené na diivéte k uciteli i k détem.”

Utvafeni hlubSich vztahti ve Skole skrze projevenou duavéru lze pomyslné

rozdélit na 3 kategorie:

Od reditele k pedagogiim

Jiz v prechozich odpovédich zaznéla myslenka posloupnosti, kdy se spokojenost
feditele pfendsi na ucitele a nasledné na déti i jejich rodice a zpét. Pravé z toho
divodu jsou hlubsi vztahy mezi feditelem a jeho zaméstnanci zdsadni pro
utvareni pozitivnich vztaht celé skoly.

Respondent ¢&. 3:

, Kdyz rdno zavolaji, Ze jim neni dobfe, jd po nich nevyzaduji Zddné potvrzeni od doktora,
prosté jim vérim.”
,Domnivim se, Ze to mezi uciteli klape. My se zndme a uz vime, co od sebe cekat.”

... 1410 se potkdame ve sborovné a bud’ jen tak povidiame nebo se esi, co je tieba.”

Od pedagogt k zakiim
Z nasledujicich odpovédi je taktéZ patrny fediteltv osobni postoj k budovani
vztahd s détmi. Jeho postoj je shodny s ndzory ostatnich respondentd, ze kterych

vyplyva otevienost a touha mit s détmi blizké vztahy.

66



Respondent ¢. 1:

... U nds pedagog neni protivnik, neni na néjaké pomyslné protéjsi strané, ale jsme na
jedné, spolu. Ano, jsme autorita, vysvétlime, pro¢ néco musi byt danym zpiisobem a ony
to pochopt a respektuji. Snazime se byt jejich priivodci.”

~Jjak se s détmi a rodici snaZime utvdret vztahy. Jak jsem zminila, se spousty rodin se
zndme, jsme sousedé, byvali spoluZici. Se spoustou rodicii si tykdme, takze kdyz mame
letni akademii nebo tfeba spolecné béhdme Emila, tak je to vZdycky velice pijemné, i kdyz
ndrocné, tak moc prijemné, a to si myslim, Ze je potieba.”

, Urcité je to to nejdiilezitéjsi... a domnivam se, Ze pan teditel toto sleduje vice, nez zda
jsme vcas probrali néjakou latku.”

Respondent ¢. 2:

... MYy se snazime s nimi co nejvice vychdzet a komunikovat. Nevadi mi mit s détmi
blizsi vztah, kdyz je to tinosné a v mezich.”

Respondent ¢&. 3:

»Snazime se odbourdvat styl narizené victy k uciteli, jako té mocenské ticty. ProtoZe si
myslime, Ze autorita neni zaloZena na prosazovini néjakého Zebvicku. Smyslem je, aby

"o

ucitel byl priivodcem, ne ,policajtem”.

Od feditele k zaktim
PakliZe nejvétsim determinantem klimatu Skoly je pravé reditel, tak jeho pfistup

k détem je zdsadni pro nasledné sméfovani a vizi Skoly.

Respondent ¢&. 2:
. (Teditel) Taky musi ucit a détem se vénuje podle mé hodné a mad s nimi dobré vztahy.”

Respondent ¢&. 3:

,Ja to miluju, mam vyhodu, Ze s détma mdm pfatelsky vztah, ale i kdyZ s nimi blbnu,
porad mam tu ptirozenou autoritu. Asi to v clovéku musi byt. Pro mé jsou déti obrovskou

inspiraci, pordd se tu clovék s nimi citi mladeé.”
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5 Shrnuti a interpretace dat

Tato kapitola predklada shrnuti, interpretaci a zdvéry na predem stanovené
vyzkumné otdzky.

Vyhodnoceni vyzkumné otazky ¢. 1:

Jaké ¢innosti feditele jsou klicové pro utvareni pozitivniho klimatu ve skole?
Pfi celkovém zpracovavani dat byly vyhodnoceny dva zakladni principy ¢innosti
feditele. Jedna se o cinnosti, které zastava reditel jako manazer, pak takeé reditel
jako lidr. Z odpovédi respondentt vyplyvaly dvé nejdilezitejsi ¢innosti reditele
jako manazera. Témi je personalistika a financovdini.

Personalistika

Efektivni vyuZzivani lidského kapitalu je zdsadnim pro obor personalistiky. Z dat
jasné vyplyva, jak dulezité pro klima Skoly je harmonie v pracovnim kolektivu.
Reditel, ktery nese zodpovédnost za personalni obsazovani ma strucné
pozadavky na osobnostni kvality uditele. Osobnostnimi kvalitami jsou minény
charakterové vlastnosti, které odpovidaji rdzu celého kolektivu tak, aby
pozitivné ovliviiovali klima Skoly. Mezi zdsadni osobnostni kvality byla
zafazena loajalita a oddanost praci pedagoga.

Financovani

Cinnosti spojené s financemi se objevovaly predevsim dvodu, Ze se jedna o
skolu soukromou. Tedy, odkdzanou na vlastni hospodafeni s dotacemi a
darovanymi financemi. Ziskavani financi bylo nejvice potfeba pfi obnovovani
Skoly v letech 2005, kdy do funkce nastoupil stavajici feditel. Dale jsou finance
zasadni pro budovani pfijemného pracovniho prostfedi. V minulém roce byla

Skola nucena zaopatfit finance skrze dary z divodu rekonstrukce skoly.
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Nasledné oblasti, které svym charakterem spadaji do c¢innosti feditele jako lidra.
Jedna se o vedeni zaméstnancii, motivace, komunikace.

Vedeni zaméstnanct

Pfi utvareni teoretického ramce vhodného stylu vedeni pedagogti se projevilo
jako nejefektivnéjsi lidrovani. Charakteristicky se jedna o delegativni styl, ktery
svym principem zachovava autoritu, ale nevymaha ji. Tedy své zaméstnance
vede nikoli direktivné fidi. V praxi se jedna o spolupraci pfi vytvareni i
naplnovani ciltt a vize. Tento styl shledavaji obé strany za vhodny a velice
efektivni.

Motivace

Je taktéZz velice potfebny a efektivni ndastroj ke spoleénému dosahovani
stanovenych cilti a vize. Volba spravné a dostatecné motivace je zdsadnim
strategickym bodem cinnosti feditele. Jak vyplyva zdat, tak motivovany
pedagog pfijima vizi Skoly za svou a ztotoznuje se se svym mistem v ni. Diky
tomu svym jednanim pfispiva k utvareni pozitivniho klimatu Skoly. Z vyzkumu
vyplyvé, Ze ke spravné motivaci patfi nejen finanéni kompenzace, ale predevsim
kontakt se zaméstnanci a komunikace s nimi. Nesmi byt ani opomenuta motivace
skrze pfijemné pracovni prostfedi. V neposledni fadé ma na motivovanost
zaméstnancti velky vliv feditel, ktery jde svou praci prikladem.

Komunikace

Komunikace je zdkladnim prostfedkem nejen k pfedavani informaci, ale také
k utvareni vzdjemnych vztaht, jak mezi zaméstnanci, tak s zaky i jejich rodici.
Neformalnost vSech vztahti vzbuzuje pocit soundlezitosti a pfispiva
k pozitivnimu klimatu Skoly. AvSak u tohoto tématu byla vyjadfena urdcita

problematika v komunikaci ze strany rodict.
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Vyhodnoceni vyzkumné otazky ¢. 2:

Jaké osobnostni pfedpoklady feditele jsou klicové pro utvafeni pozitivniho
klimatu Skoly?

Druhd vyzkumna otazka je zaméfena na osobnost feditele skoly v souvislosti
s ovliviiovanim klimatu. Byly zjistény urcité osobnostni kvality feditele, které
maji za nasledek utvareni pozitivniho pracovniho prostfedi a nasledné tak
pozitivni klima skoly. Zjisténé kvality jsou vstficnost, pratelsky pristup,
komunikativnost, pracovitost, cit pro spravedlnost, trpélivost a touha budovat
blizké vztahy. Témito kvalitami disponujici feditel, je schopen efektivni motivace

vSech zaméstnancti Skoly.

Shrneme-li vSechna predchozi data o ¢innostech a osobnostnich predpokladech
reditele, ziskame nasledovné:

Jako potfebné a zaroven efektivni cinnosti feditele jsou personalistika,
financovani, vedeni zaméstnancti, motivace a komunikace. Ani jedna z ¢innosti
neni nikterak opomijena a znevaZovana, protoZze vede k celkové konformité
zamestnancu, nasledné zaku.

Jako kli¢ové osobnostni predpoklady byly zjistény vstficnost, pratelsky pristup,
komunikativnost, pracovitost, cit pro spravedlnost, trpélivost a touha po
budovani blizkych vztahti. Reditel stakovouto osobnosti napoméha svym

zaméstnancum i zakum citit se ve skole dobte a motivovani.

Bylo tedy zjisténo, Ze feditel ZS a MS Trivium Plus, 0.p.s. svou osobnost a veskeré
¢innosti sméfuje na spravnou motivaci. Skrze motivaci dokaze vytvaret natolik
prijemné prostfedi, Ze pedagogy jejich prace bavi, citi se naplnéni a prijimaji vizi
$koly za svou. Reditel timto zptisobem pozitivné ovliviiuje klima na dané

zakladni skole.
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5.1 Doporuceni pro pedagogickou praxi

Vyzkumem byl zjistén zasadni vliv feditele p¥i utvafen{ klimatu gkoly. Reditel jej
ovliviiuje nejen skrze ¢innosti, ale také svou osobnosti. Vyplynuly nejvice nutné
¢innosti jako je personalistika, vedeni zaméstnancti, motivace atd. a naopak
administrativni ¢innost byla upozadéna. Dale je velikym prinosem pro klima
osobnost feditele. Jak zminéné ¢innosti, tak osobnostni predpoklady jsou velice
dtleZitymi pro utvareni pozitivniho klimatu Skoly.

Proto by feditelé zakladnich Skol méli dbat na spravedlivé rozvrzeni Casu pro
zameéstnance.

Vedeni zaméstnancti a teorie leadership by méla byt vice diskutovanym tématem
pro tuto pedagogickou praxi.

V neposledni fadé, by mél kazdy z feditelt podstoupit sebereflexi, zda ma urcité
osobnostni kvality vést kolektiv a prispivat k pozitivnimu utvareni klimatu na

jejich skole.
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6 Zaver

Uvodem bylo pospéano, sméfovani prace ke zkoumani p¥icin a vlivii ze strany
feditele na klima Skoly. Také zaznély vyzkumneé otazky smétujici k naplnéni cile
celé prace.

Teoreticka vychodiska prace objasnila teorii klimatu 8koly, jakym zptisobem se
projevuje a jaké determinanty ho ovliviiuji. Nasledné se v praci uvadi teorie
feditele jako faktor klimatu.

Empiricka ¢ast byla vedena kvalitativnim vyzkumem za pomoci
polostrukturovaného rozhovoru. Prvnim respondentem byla ucditelka prvniho
stupné, kterd ucila na této skole jiz za starého feditele, a tak méla soucasnou
situaci s ¢im porovnavat. Druhy respondent byl zastupce feditele, ktery ma dle
mého nazoru, k fediteli nejblize a ma moZnosti byt s nim nejvice v kontaktu. Treti
respondent byl sam feditel zdkladni Skoly, jehoZ vedeni skoly bylo pfredmétem
zkoumani.

Pfi vyzkumu bylo zjisténo, Ze velky podil na pozitivni klima $koly ma styl, jakym
feditel vede své podfizené. Jedna se o styl delegativni, ktery se v této situaci jevi
jako velice efektivni. Obsahuje prvky volného vedeni, pfenechavani ,otézi” a
projevuje se znacnou mirou davéry ve vykon pedagoga. Neméné dtilezity podil
ma kolektiv zaméstnancti. Jednd se o malou heterogenni skupinu, ktera je
v neustalém kontaktu. Kazdy zaméstnanec se svym jednanim podili na utvareni
klimatu Skoly, a proto jsou dileZité jeho osobnostni kvality. Na tyto kvality

feditel bere zfetel pri utvari kolektivu skrze persondlni ¢innosti.

Z celého vyzkumu dale vyplyva klicovy determinant klimatu a tim je neustéld a
vhodnd motivace zaméstnanct. Motivacni cinitelé mohou byt odmény formou
financi, ale také verbdlnim povzbuzenim ¢ poskytovanim piijemného
pracovniho zdzemi. Relevantnim motiva¢nim ¢initelem se jevi také sam feditel,

ktery jde svym pracovnim nasazenim piikladem.
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Vliv feditele na utvareni klimatu je nepopiratelny a klicovy, jak ukazal vyzkum.
Jeho osobnostni kvality maji vliv na kazdodenni ¢innosti ve skole. Reditel, ktery
je vstficny, trpélivy, spravedlivy, komunikativni a pratelsky nejen
k zaméstnanciim, ale také k détem a jejich rodi¢tim. Takovy, ktery ma pozitivni
povahu, a pfedevsim pékny vztah k détem, je pfedpokladem pro Skolu, ktera
disponuje pozitivnim klimatem, spokojenymi uciteli a Stastnymi zaky i rodici.

Cilem prace bylo zjistit, zda ma feditel kladny vliv na utvafeni klimatu skoly, a
ten byl naplnén. Smyslem tohoto vyzkumu je poskytnuti ndhledu na skryté
aspekty feditelovani budoucim kandidatiim na pozici, stavajicim feditelim jako
inspirace a moznost sebereflexe, a také Siroké verejnosti jako ukazka, Ze i vést

skolu se da jinak.
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Ptiloha ¢. 1 — Polostrukturovany rozhovor

Jak dlouho ucite?

Jak dlouho znate soucasného reditele?

Proc¢ jste presel na Dobrany?

Jak byste charakterizoval/a feditele?

Vnimate néjaké zmény pod vedenim tohoto feditele?
Jakou vizi ma vase skola?

Jaké zmény udélal feditel po nastupu do funkce?
Jakym ¢éinnostem vénuje feditel nejvice casu?

Je Vam feditel svym pracovnim nasazenim piikladem?
Co si myslite, zZe ovliviiuje klima na Vasi skole?

Jak byste popsal/a vztahy mezi kolegy?

Jak byste popsal/a vztahy mezi uciteli a zaky?

Jakym zptisobem funguje komunikace s rodici?
Délate néco nad ramec své pracovni doby?

Co vas k tomu vede?

Odménuje Vas za to feditel?

Jakym zptisobem s Vami komunikuje feditel?

Jak fesite konflikty mezi uditeli?

Otazky pro respondenta ¢. 3:

Jakym ¢innostem vénujete jako feditel nevice casu?
Jak dlouho jste feditel a co Vas k té pozici vedlo?
Jaké zmény jste udélal po nastupu do funkce?
Jakou ma skola vizi?

Sdili ucitelé tuto vizi s vami?

Délaji uéitelé praci nad rdmec své pracovni doby?

Jak probihd komunikace s uciteli?
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Domnivate se, Ze jdete svym podfizenym ptikladem?
Jaké jsou vztahy mezi uciteli?

Jak byste popsal vztahy mezi Vami a uciteli?

Jak fesite konflikty?

Jakym zptisobem komunikujete s rodici?

Co si myslite, Ze ovliviiuje klima na Vasi Skole?

Jaké maji vztahy ucitelé s zaky

Jaké mate vztahy s Zaky jako feditel?
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Ptiloha ¢. 2 — Rozhovor - respondent ¢. 3

Jakym cinnostem vénujete jako feditel nevice casu?

Jsou 2 naplné — idedlni = co bych jako feditel mél délat a co se snazim zvladat,
protoze je to dtlezité. Tedy:

Chodit mezi ucitele, dat si s nimi kafe, povidat si, motivovat je, probrat co udi, jak
se jim uci a vyhodnotit, co ucitelé potfebuji. Zjistit, zda mame spole¢nou vizi.

Jit mezi déti, povidat si s nimi, jak jsou spokojeni a nejsou. A to i s rodici, coz je
hodné duleZity, jaky mame cil, co chceme dokazat. Jestli nas chapou, zda souhlasi
s vybérem SS ditéte.

Totiz dnes, jak si déti casto ,hraji” s mobilem, tak vlastné ani jejich rodice
pofadné nevédi, na co maji talent. Dfiv jsme si hrali, stavéli a bylo vidét, co nas
tahne. Dnes neni pfilis vidét jaky maji talent a k ¢emu inklinuji. Pokud nejsou
rodice ambiciozni a nevedou déti k néjakym krouzkim, tak vlastné ani aplné o
téch détech nevi. Proto je dutlezité, abychom se na konci skoly domluvili, na
kterou skolu chtéji jit a zkouSime jim poradit.

Také je velice dulezité mit vize na jednotlivé prfedméty, na vyuku, co chceme, aby
déti umély. Napriklad uz pfed péti lety jsme chtéli vyuku anglického jazyka
posunout nékam jinam nez jen klasické biflovani slovicek, naucit se zakladni
gramatiku a rychle pfezkouset, tak to na ZS prosté nemiize fungovat. Zapojujeme
anglictinu do bézné vyuky, mame rodilého mluvéiho, cestujeme s détmi do
zahranici, déldame vyménné pobyty se zahrani¢nimi Skolami a vidime, Ze déti tak
maji motivaci k uceni jazykt, protoZe jim to konec¢né dava smysl.

Druha napln je administrativa. Je obrovska, ale nepfisuzuji ji prioritu. Snazim se,
aby vse bylo v poradku, ale neni to pro mne to hlavni. SnaZim se v papirovani
hodné delegovat. Mam uz 5 let asistentku a o hodné mi ulehcuje. Se stavbou
Skoly toho bylo pochopitelné o mnoho vice.

Kdysi pfi nastupu do funkce byl miij nejvétsi strach z inspekce a z kontrol a

musel jsem mit papiry dokonalé, nez jsem pochopil, Ze to o tom viibec neni.
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Nastésti jsem to pochopil brzo. Vlastné i diky tomu, Ze na mém zacatku byla
Skola na zavfeni a tenkrat se mé ani jeden rodi¢ nezeptal, jaky mame Skolni fad,
ale ptal se, jak uc¢ime déti, jak vzdélavame. Postupem casu tedy clovék pochopi,
Ze nejdulezitéjsi je klima Skoly, a to klima znamena ten zacarovany kruh
spokojeny ucitel = spokojené dité = spokojeny rodi¢ = spokojeny feditel a to se
papirama neda docilit.

Jak dlouho jste feditel a co Vas k té pozici vedlo?

20 let uéim a 15 let fediteluji. Byla to asi ta nejblaznivéjsi nabidka, tak asi proto
jsem ji pfijal. Pfed témi lety jsem vyhral konkurz do Evropské Mnichovské skoly
na pozici zastupce feditele, druha nabidka byla na 7S v nagem okoli, kde jsem
taktéZ vyhral konkurz na reditele, a kdyz jsem se rozhodoval mezi timto, tak
pfisla nabidka délat feditele na dobfanské $kole. Rikal jsem si, Ze je vlastné
jednoduché pracovat ve svétové skole, ale vyzva byla udélat si svétovou skolu
tady v Dobranech. V roce 2005 ovSem Skola byla pfed zavienim, ale do roka
prislo 10 déti. Dnes je o 110 déti vice nez v roce 2005, a to jesté odmitame.

I kdyZ nastupni pozice nebyla jednoduchd ani skladbou ucitelt. Byl tu stéle
byvaly pan feditel, zastupkyné byla uditelka, co mé ucila, a jeSté i uditelé se
kterymi jsem udil. A 4 ucitelé tu ucii dnes.

Jaké zmény jste udélal po nastupu do funkce?

Klima Skoly, okamzité. Délali jsme letaky, to v té dobé bylo vice rozsifené nez
internet a délali jsme Skole takové PR a uZ jsme pracovali na atmosféfe a zahy
jsem pochopil, Ze nejlepsi reklama jsou spokojené déti. A lidé si toho vSimali a
vycitili, Ze byt ve Skole s nedobrym jménem se vénujeme détem velice intenzivné
a pratelsky a zacalo se vSe nabalovat. Rodice si mezi sebou toto fekly. Pak sem
priSly problémové déti a zacaly se tu chovat vlastné hezky a vSechno se to
rozkiiklo. A rdzem jsme pfestali potfebovat i ty letdky. Neméli jsme ani korunu
navic, Setfili jsme. Skolu jsem prejimal s dluhem, o kterém jsme nevédéli. Uéili
jsme verfejnost obsluhu pocitaci a tim jsme si vydélali a byla to i reklama pro nas.

Aby se skola uzivila, tak potfebovala 100 déti, to ndm mohlo trvat tak 2 roky.
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Jakou ma skola vizi?

Samotna pfestavba skoly byla vize, jak néco zlepsit. Ja to beru, Ze se nam zlepsili
konecné podminky ve 8kole, abychom se stali jeSté lepsi Skolou. Celkové se ale
jedna spiSe o dlouhodobé cile, zamyslime se nad pfedméty, jaké bychom mohli
zlepsit a jak. Zafazujeme nové pfedméty. Mame s détmi financni gramotnost,
medialni vychovu. Pfemyslime i nad novymi krouzky.

Letos je nova vize matematika k pfijimackam, takZe mdame libovolné cviceni
z matematiky, ale samotné vyhodnoceni tspésnosti bude tak za 2 roky, zda
naplnilo ocekavani a cile. Také se u¢ime s novymi interaktivnimi tabulemi.
Sdili uéitelé tuto vizi s vami?

Urc¢ité, to ano, kdyby nesdileli, tak se lonisky rok nepovede (mysleno stavba Skoly
a oddéleni pracovist). Kdybych mél nutit 27 zaméstnancti, aby vystéhovali skolu
a ucili v podminkdch, kdy se sami stanou , fediteli”, tak s tim viibec nehnu. Jedna
se 0 tymovou praci.

Délaji ucitelé praci nad ramec své pracovni doby?

Ano, pokud beru pracovni dobu jako vyucovani. Nad rdmec je vSechno
suplovani, které my nefeSime a oni s tim souhlasi. KdyzZ je v praci a hodinu ma
na pripravu nebo jestli si d4 oddech anebo je potteba, aby Sel suplovat, tak to
nikdo nefesi, automaticky berou, Ze jsou v praci a nic za to nechtéji.

Zlstavaji rozhodné dyl po vyucovani (béZzné vSichni do 15:00), déldme rtizné
casové ndrocné akce (mj. na podporu stavby skoly), které berou za své a nikdo si
nestéZuje. Na druhou stranu, maji o prazdninach vice dovolené, nez je bézné, a
ja nechci, aby $li do préace.

Pii stavbé $koly méli ucitelé motivaci, aby se méli kam vratit. Slo o spole¢nou
vizi, na zac¢atku jsme si vyjasnili, Ze kdyZ do toho plijdeme, tak to kazdého bude
néco stat a Ze potfebuji pomoct, oni to vzali za své. Dokonce je to stalo i vlastni
finance, protoZze pfispivali na stavbu ze svého, i kdyz jsem jim fikal, at to nedélaji.

To si myslim, Ze ukazuje na to, Ze nejde jen o mou vizi, ale i jejich.
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Snazim se je urcitym zptlisobem odmeénovat i za poradané akce béhem skolniho
roku (napf. akademie), vim, Ze ve chvaleni mdm rezervy, ale snazim se je
odménovat finanéné, alespon 2x do roka. Véfim, Ze nejvétsi odména pro ucitele
je dobré pracovni prostfedi, takZe maji hezkou sborovnu, vyborny kavovar,
neustaly pfisun kavy, moderni pomicky — notebook, odménou je i to, jak se
k nim chovam, styl vedeni Skoly, abych byl $éf, ktery kontroluje jejich praci, to
neberu, direktivni styl neni moje partie. My jsme rovnocenni partnefi. Taky
veéfim, Ze odmeénou je, kdyZz rano zavolaji, Ze jim neni dobfe, ja po nich
nevyzaduji zadné potvrzeni od doktora, prosté jim véfim.

Jak probiha komunikace s uciteli?

Ta uplné bézna komunikace je, Ze se rano potkdme ve sborovné a bud jen tak
poviddme nebo se fesi, co je tfeba. To stejné probiha i o velké prestavce. Kdyz
potfebujeme néco vyresit, tak svoldvam kdykoli poradu (1-2 do mésice) nebo se
s touto informaci setkdme ve velké sborovné anebo mdame 4x do roka
pedagogickou radu, ale tam feSime pouze oficidlni véci a tomu ja ddvam tu
nejnizsi hodnotu. Snazim se s uciteli bavit o jejich praci, vyjadfuji i sv(j nazor.
Domnivate se, Ze jdete svym podfizenym prikladem?

Pokud chci, aby mi véfili a Sli za mnou, tak musim jit 100% pfikladem. Kdybych
ja po nich chtél vykony, ale sdm odchdzel ve 2 hodiny, tak to nejde. Ma pracovni
doba je od ptil 8 do 5. Vyuzivam odpoledni ¢as k papirovani, abych se pfes den
mohl vénovat pIné détem i uciteliim. Ucitelé védi, Ze jsem tu do 5, Ze se staram,
aby skola fungovala pro né i pro déti, védi, Ze jsem odmakal stavbu Skoly. Abych
byl autenticky, tak musim jit pfikladem a co se tyce pile v praci, tak ptikladem
jdu, tedy doufam, ze to tak vnimaji (smich).

Jaké jsou vztahy mezi uciteli?

Domnivam se, Ze to mezi uciteli klape. My se zname a uz vime, co od sebe cekat.
Nefikam, ze kazdy se tu musi mit rad, staci kdyz se budou respektovat. Délam
vzdy nékolikakolové vybérové fizeni, pfi kterém se snazim vybirat typové
clovéka, aby mezi nds zapadl. Daleko vice nezZ na odbornou znalost, kterou ho
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muiizeme doucit, hledim na to, jaky je. Podle mé dobry ucitel mtize byt jen clovék
s dobrym charakterem. Pod tim slovem se d4 predstavit leccos, ale ja to vnimam
tak, aby nebyl konfliktni v kolektivu a s détmi. Aby nekradl, abychom si mohli
mezi sebou véfit (jsme opravdu oteviena Skola, nic nezamykame - Skolu,
sborovnu, den otevienych dvefi mame kazdy den). Poté pomluvy, s tim se bojuje
vSude i zde. Ja opravdu nemdm rdd pomluvy, fyzicky mi to d€la Spatné, ale to
pri vybérovém fizeni prosté neodhalime. Ucitelé védi, Ze mi to opravdu vadi, a
tak se pomluvy ve sborovné nedrzi — svou nevyhodu jsem promeénil ve vyhodu
(smich).

Tim, Ze nam jde o to stejné, madme prave onu vizi, tak pro¢ bychom vynaseli véci,
které okoli védét nemusi, a za to jsem opravdu rad.

Jak byste popsal vztahy mezi Vami a uciteli?

Ja osobné mam styl vedeni, Ze nejsme nadfizeni a podfizeni, ale Ze jsme na jedné
strané, byt za vSe nesu zodpovédnost a mam rozhodujici slovo. Citim se, Ze jsem
jeden z nich, ale Ze musim rozhodovat. Tim se vztahy odviji. Bavime se o vSem,
co chci udélat, co nechci, vSe jim vysvétlim a dohodneme se. Nejsem pro
direktivni styl vedeni.

Jak fesite konflikty?

Jako kazdy jiny kolektiv i tady se najdou obcas konflikty. Ale j& se snazim do
toho pfili$ nezasahovat. UZ dlouho se nestalo, Ze bych musel néjak zasadhnout, ja
spiSe tak ,, manipulativné” dam najevo, Ze mi to vadi nebo odejdu (smich). Kdyz
vim, Ze se néco déje, tak spise vyslechnu obé strany a uklidiiuju a obrusuju hrany.
Mam uz ty zkuSenosti, Ze nic se nema fesit s horkou hlavou a vim, Ze 90 % véci
se ¢asem samo vyresi a nékomu to az vadi, Ze jsem ,laxni” a ja tomu fikam
pozitivni manipulace, a manipulace v tomto smyslu vnimam jako druh fizeni.
Jakym zptisobem komunikujete s rodici?

Vzhledem k tomu, ze vim, Ze nékdo k tomu nema vlohy, tak se snazim pred
kazdym rodicdkem nebo krizovou schtizkou, si sednout a fict si o tom, co se
muze stat. Ja osobné jsem cloveék, ktery se rad pripravi, vzdy si zjistuju vSechny
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informace, zda se jednd o néjaky problém, snazim se pfipravit na setkani s rodici
a toto prfipravujeme i suciteli. Vzdy ucitelim pfipomindm, Ze jsme
profesionalové a musime se tak i chovat a vitézstvi je, kdyz oba (ucitel, rodic)
odejdeme ze schlizky usmévavi. Snazime se chvalit, vidét ty lepsi védi,
povzbuzovat.

Taky se snazime rodi¢tim dat pocit, Ze jsme otevieni kontaktu s nimi. Kazdy den
se na nds rodice obraci, s ¢imkoli. Nemame problém se i my obratit na rodice.
Kdyz déti pri dtlezitych testech (pfiprava na pfijimaci zkousky) neuspéji uplné
podle predstav, tak zvedeme telefon a zavolame rodi¢tim a sdélime, jak dopadly,
Ze jsou néjaké mezery, co by méli spolecné dopilovat.

Co si myslite, Ze ovliviiuje klima na Vasi Skole?

Za 15 let co fediteluji mam vyzkousené, Ze jakou ndladu tvofim j4, takovou tvori
oni ve tfidé. Chci, aby uditelé byli kreativni, aby vymysleli nové véci v hodinach
a byli usmévavi. Pokud je ja budu sekyrovat, tak si oduci co maji, tfeba
s usmévem, ale pak odjedou rychle domt a nebylo by to ono. Vzhledem k tomu,
ze jednam s dospélymi lidmi, ktefi jsou na mé irovni, tak nemohu délat, Ze jsem
néco vice a ze mé budou poslouchat. Chci, aby poslouchali, co po nich chci v
praci, protoze je to ma prace vést je, ale neni to o nadfazenosti. A jak uz jsem
zminoval pfed chvili, jde o to, abych dokazal udélat spokojenymi ucitele, ke
kterym se nabali i spokojené déti a vlastné i rodice.

Jaké maji vztahy ucitelé s zaky?

Je to velice podobné, jak to mam ja ze své pozice vuci uditeltim, tak to maji i
ucitelé viici zakiim. Snazime se odbourdvat styl nafizené tucty k uciteli, jako té
mocenské tcty. ProtoZe si myslime, Ze autorita neni zaloZena na prosazovani
néjakého zebticku. Smyslem je, aby ucitel byl priivodcem, ne , policajtem”.
Bereme pravidla slusného chovani, to ano, ale radi se ucitelé nechaji oslovit pani
uéitelko Andreo. Skola je zaloZen na détech a pro déti a vztahy s nimi jsou tedy
ty nejdulezitéjsi. A vztahy jsou velice pratelské a jsou zaloZené na dtivére k uciteli
i k détem.
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Jaké mate vztahy s zaky jako feditel?

Ja to miluju, madm vyhodu, Ze s détma mam pratelsky vztah, ale i kdyZ s nimi
blbnu, pofdd mam tu pfirozenou autoritu. Asi to v ¢lovéku musi byt. Pro mé jsou
déti obrovskou inspiraci, pofad se tu ¢lovék snimi citi mladé. Mame dobfte
nastavené mantinely, které déti dodrzuji a feSime tu pouze malickosti, klukoviny
nic zdvazného, mame tu opravdu hodné déti, a mé déti opravdu obohacuji.
Pfizndvam, Ze s druhostupniovymi , pubertdky” mam vztah pro mé&, zdbavnéjsi,
pfirozené i pfijemnéjsi, protoZe se s nimi mtizu bavit na drovni. Na prvnim
stupni mi autoritu utvareji samy ucitelky a ja jen pfijdu a miizu se na né usmat a
potouchnout je.

Starsi déti i vyciti, Ze jsem k nim férovy. Kdyz jim vynaddm, tak vazné védi proc.
Kdyby se jim déla kfivda, tak by to neslo a bylo by to ve Skole tipIné jiné. A abych
predesel kfivdam pfi feSeni problematické situace, tak mi zaci prvné museji fict,
co z jejich pohledu asi udélali Spatné... a az vSechno feknou, tak uz se jen staci
kouknout se slovy: ,tak vidi$, chdpete, Ze nas to zklamalo?” a je to. Nemusim

zvysit hlas a nic podobného.
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