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Abstrakt

Tato studie prezentuje vysledky vyzkumu zaméreného na to, jak chorvatsti ucitelé hodnoti vywoj charakteristik
distributivniho vedeni skoly (DV'S) a zda existuje korelace mezi DV'S a celkovon pracovni spokajenvsti
ucitelii (PSU). Tento vyzkum, jejz se icastnilo 1910 ulitelii chorvatskych zakladnich a stiednich skol,
hodnotil charakteristiky DV'S pomoci nové zkonstruovaného Dotaznikn distributivniho vedeni skoly a jedné
dodatené polozy pro hodnoceni PSU. Pousity byly 175 diléi skaly DV'S, a sice DV'S vychazejiciho % cinnosti
pracovnikii Skoly, g Cinnosti ugivatelii a vnéjsich aktéri a g Cinnosti feditelii a jejich nejbligsich spolupracov-
nikii (nepritomnost DVS). Vislediy Spearmanovych neparametriokych korelaci nkazuji, 5e Drs vychazejici
% Einnosti pracovnikii Skoly md s PSU mirnon pozitivni korelaci, DV'S vychazejici s &nnosti uzivatelsi
a vndjsich aktérii ma s PSU slabon pozitivni korelaci a DV'S vychazejici 3 éinnosti reditele a jeho nejbliZsich
spolupracovniksi ma s PSU korelaci negativni. Vysledky ordindlni logistické regresni analyzy pak ukazuji,
ze DVS miige vysvétlit 20,1 % odchylky celové pracovni spokojenosti néiteli.
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Abstract
This study presents the results of research documenting how Croatian teachers evalnated the evolution of
Seatures of distributive school leadership (DSL) and whether there is a correlation between such leadership
and the teachers’ overall work satisfaction (TWS). A total of 1,910 Croatian teachers participated in the
research by completing a newly constructed questionnaire for DST. with one item added to evaluate their work
satisfaction. The questionnaire used three partial scales for DSL to measure information provided by school
employees, students and outside actors, and directors and their closest coworkers. The results of Spearman’s
nonparametric correlations show that DSM based on the actions of employees had a mildly positive correlation
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with TWS, DSL. based on the actions of students and outside actors had a weak positive correlation with
TWS, and DSL based on the actions of directors and their closest co-workers had a negative correlation with
TWS. Ordinal logistic regression analysis showed that DS1. can explain 20.1% of the variation in TWS.
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distributive school leadership, teacher work satisfaction, teacher participation

Uvodem

Mezi veédci, politiky i praktiky ve $kolstvi probfhaji pomérné casto diskuse
o vyhodach a nevyhodach distributivniho vedeni $koly (DVS). Jsou mimo
jiné reakci na nekteré vyznamnéjsi politické dokumenty, které na mezinarod-
ni drovni usmérnuji vyvoj vzdélavaci politiky a vedeni skol. Evropskounijni
vzdélavaci politika se snazi prosazovat aktivni spolutcast riznych aktért —
nikoli jen feditelt skol — pfi prijimani rozhodnuti dulezitych pro fungovani
skoly (Evropska komise, 2012, 2015). OECD projevila vyraznou aktivitu
smetujici k identifikaci uspésnych vudcich praktik ve skolstvi na mezina-
rodnim poli jiz roku 2008 schvalenim iniciativy Improving School Leadership
a zdiraznovanim DVS jako celosvétové priority vzdélavaci politiky (Pont,
Nusche, & Moorman, 2008). V souvislosti s tim je namisté zminovat vysled-
a systémy charakterizované vys$sim stupném autonomie a vyssim indexem
DVS (OECD, 2013, 2016).

Obhajoba rozvoje prvka DVS stoji v prvé fadé na dvou argumentech.
Prvnim je skutecnost, ze zvySované naroky okolnfho prostfedi proménuji
skolu ve velmi slozitou organizaci. Ruku v ruce s tim jde proces rozpinani
roli a odpoveédnosti feditele skoly (Harris & Spillane, 2008; Pont et al., 2008),
takze narlsta potfeba pfevadeét role a odpovednosti na razné dalsi aktéry.
Za druhé tu mame vysledky nedavnych smérodatnych empirickych studif,
které potvrzuji korelaci mezi prvky distributivniho vedeni a raznymi uka-
zateli efektivity skoly' (Bruggencate, Luyten, Scheerens, & Sleegers, 2012;
Choi Wa Ho, 2010; Curry, 2014; Hallinger & Heck, 2010; Hulpia, Devos, &
Van Keer, 2011; Minckler, 2013; Odhiambo & Hii, 2012; Somech, 2010).
V tomto ohledu je tfeba vyzdvihnout, Zze vétsina téchto studii zkouma vy-
znamnou roli ucitele jako zainteresovaného aktéra v procesu vedeni skoly

! Efektivita skoly je v uvedenych studiich nejc¢astéji vyjadfovana objektivnimi ukazate-

li (napf. akademické vysledky zdka) nebo subjektivnimi ukazateli (napf. pracovni
spokojenost ucitelu).
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a potvrzuje, ze vyssi efektivitu projevuji skoly, kde se ucitelé vice acastni
rozhodovaciho procesu v zdlezitostech jejich fungovani. Zaroven kladou tyto
studie ¢asto hlavni duraz na ukazatele efektivity, které si v§imaji konkrétnich
dimenzi akademické zpusobilosti ucitele, u nichz je Gc¢ast na vudcich proce-
sech do jisté miry oporou. Odpovidajicim zpusobem tyto ukazatele také
vedou k obecnému hodnoceni pracovni spokojenosti ucitelt (Bogler, 2001;
Hulpia, Devos, & Rosseel, 2009; Taylor & Tashakkori, 1995; Thekedam, 2010).

V Chorvatsku existuji pomérné pevné dané zakonné podminky, které
umoznuji vysokou uroven zapojeni ucitelti a dalsich aktérta do procesu vede-
ni skoly. Vysledky dfivejsich studif vsak ukazuji, Ze podle uciteld jsou jejich
vlastni nazory pfi schvalovani klicovych rozhodnuti k fungovani skoly brany
v potaz malo (Kova¢, Buchberger, & Rafajac, 2015). I vysledky prazkumu
PISA naznacuji skute¢ny stav indexu managementu v chorvatskych skolach:
participace ucitelt je znacné omezena (OECD, 2013; OECD, 2016). Pro
lepsi vhled do situace distributivnfho veden{ v chorvatskych skolach probéhl
tedy novy empiricky vyzkum. Jeho smyslem bylo analyzovat hned nékolik
dimenzi Géasti uéitelt a dalich aktérti na rozhodovacim procesu — §lo o DVS
z pohledu Gcasti a ¢innosti uéiteld a dalich pracovnika skoly, DVS z pohle-
du tcasti a ¢innosti vnéjsich aktéra a uzivatelt sluzeb, které skola poskytuje,
a o absenci DVS vyplyvajici z dominantnich ¢innost{ feditele a nejblizsich
kolegt v rozhodovacim procesu. V souvislosti s tim se vyzkum vénoval
zkoumani, zda vubec existuje korelace mezi témito tfemi dimenzemi a cel-
kovou pracovni spokojenosti ucitela. V tomto ohledu je tfeba fici, ze diskuse
k zadoucim ¢i ucinnym modelim vedeni skoly vyzaduje obezfetnou inter-
pretaci: predevsim musime citlivé vnimat slozitost koncepce distributivniho
vedenti, ale ziroven brat v ivahu soucasny narodni a institucionalni kontext?
a ruzné dalsi faktory, jez mohou piimo ¢i nepfimo ovliviiovat charakteristi-
ky vedeni skoly a jejich vztah k pracovni spokojenosti uciteld. Abychom
dostali nalezité prezentaci a interpretaci ziskanych vysledkt, zahajujeme
tento text piehledem relevantnich odbornych debat na konto distributivniho
veden{ $koly a pracovni spokojenosti ucitelti a analyzou piistupt a vysledka
Setfeni v této oblasti dosud provedenych.

Vysledky nékterych vyzkumu ukazujf, Ze charakteristiky distributivniho vedeni skoly
nejsou vhodné pro (centralizované) vzdélavaci systémy nékterych zemi. Konkrétni
zminka je v téchto studiich ucinéna o vzdélavacich systémech v Ciné (Zhang, Lo,
& Chiu, 2014) a na Kypru (Mertkan, 2014), neadekvatnich pro implementaci distribu-
tivniho vedeni ve skolské praxi. Z tohoto diivodu je dtlezité zduraznit, ze pfi vyzkumu
zabyvajicim se charakteristikami vedeni skol v ramci chorvatské skolské praxe je cilem
pfenést se nad apriorni obhajobu distributivniho vedeni skol a vénovat se zvlastnostem
chorvatského vzdélavaciho systému.
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Distributivni vedeni §koly — konstrukt o fadé dimenzi

Pojem distributivniho veden{ $koly prvofadé odkazuje k zapojeni raznych
aktéra do procesu vedeni skoly. Analyzujeme tento proces skrze pozornost
k zadani a pfijeti roli, které si aktéfi osvojuji pfi vykonu vudcich ¢innosti.
Odpovidajicim zpusobem piebiraji jini aktéfi také pravomoci a odpoved-
nosti, neponechavaji je pouze feditelim (Gronn, 2003; Hallinger & Heck,
2010; Harris, 2007; Hulpia et al., 2011; Spillane, 2005). V ramci tohoto kon-
textu je zvlastni duraz kladen na aktivitu uciteld pfi rozhodovacim procesu.
Je tomu tak zejména diky klicové roli, kterou ucitelé plni pfi dosahovani cfla
skoly, a pfimé ucasti na prubchu vzdélavaciho procesu. (Choi Wa Ho, 2010;
Hallinger & Heck, 2010; Harris & Mujis, 2003; Hulpia et al., 2011; Somech,
2010). Distributivni vedeni skoly ma byt chapano jako ochota zainteresovanych
aktér ajejich proaktivni iniciativa ve prospéch podilu na vidcich ¢innostech’
(Harris & Spillane, 2008; Tian, Risku, & Collin, 2015), nikoli jako zaclenén{
do vykonu vudcich ¢innosti formou pouhého delegovani (Bolden, 2007).
Zapojen{ aktéra do vadéiho procesu delegovanim ukolt je jen numerickym,
aditivaim aspektem véci, projevujicim se podle Gronna jako prosty souhrn
¢innosti ucastnika vadciho procesu (Gronn, 2003). Tz autor zdaraziuje,
ze takovy aspekt neodpovida povaze distributivniho vedeni, a argumentuje
tim, Ze Gcast formou DVS je nutno popisovat jako pluralitni, kolaborativni
a aktivn{ zapojenf rznych aktéri do vadcich ¢innosti.

Kromé vy$e zminéné dimenze ucasti je DVS charakterizovano vzajem-
nymi vztahy mezi vedoucimi pracovniky a jejich nasledovateli, pfi¢emz
vudci potencial kazdého aktéra je dan jeho expertizou a zkuSenostmi,
nikoli jen formalni pozici v ramci striktni hierarchie organizace — napfiklad
v podobé¢ feditelské pozice (Harris, 2014). V tomto kontextu jsou probirany
kompetence, pfipravenost, zajem a dalsi (akademické) predpoklady aktéra
pro rozhodovaci proces, pfi¢em? saim proces DVS je vniman jako dilezity

Kromé pojmu distributivni a participativni vedeni se objevuji v literatufe i dalsi pojmy
s koncepci vedeni souvisejici (podle NCSL, 2004) — distributivni veden{ jako delego-
vani, rozptylené vedeni, sdilené vedeni, kolaborativni vedeni, demokratické vedeni,
ucitelské vedeni. V pfedchozich diskusich se z nich vymykaly dva pojmy, které mohou
byt pokladany za vyrazné odlisné. Koncepce distributivniho vedeni jako delegovani
se 1is{ v tom, ze vedouci pracovnik (feditel) deleguje ¢innosti na dalsi aktéry, tj. tito
aktéfi neuplatnuji proaktivné iniciativu ve vadcich procesech (Harris, 2014; McBeth,
2008; Spillane, 2006). Demokratické vedeni nemuzZe byt identifikovano s distributivn{m
vedenim proto, ze neexistuje dost ditkazii, ze implementace DVS nutné zvysi droven
demokratického rozhodovani (Bolden, 2011; Gronn, 2008; Jones, 2014).
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faktor, ktery pfispiva dalsimu posileni schopnosti zacastnénych aktéra
(Hairon & Goh, 2015). Kromé toho s sebou DVS nese existenci nalezitjch
spolecenskych vztaht mezi aktéry rozhodovaciho procesu (Bennett, Wise,
Woods, & Harvey, 2003; Fletcher & Kaufer, 2003), pficemz se obzvlastni
duraz klade na aspekty spoluprace, vzajemné duvery a podpory (Harris, 2014;
Hulpia et al., 2011; Spillane, 2005, 2006). V souladu se Spillanecovou definici
vedeni, kterd vyzdvihuje kontext procesu spolec¢enské interakce mezi vedou-
cim pracovnikem, jeho nasledovateli a situaci, v niz k této interakci dochazi,
poukazuji 1 jinf autofi (napf. Bush, 2013; Harris, 2005) na kazdodenni praxi
veden{ §kol, kterou podle nich rovhomérné charakterizuje formalni i nefor-
maln{ interakce mezi aktéry zaclenénymi do vedeni skol.

Celkova pracovni spokojenost ucitela

Pracovni spokojenost nejcastéji definujeme jako pozitivn{ nebo negativni
postoj jednotlivce k jeho zaméstnani a podminkam, v nichz toto zaméstnani
vykonava (Corsini, 1999; Hongying, 2007, Weiss, 2002). Dale byva popiso-
vana jako pfijemny nebo nepfijemny emoéni stav vyplyvajici z hodnoceni
zkudenost{ a potfeb se zaméstnanim souvisejicich (Evans, 1997; Locke, 1969).
V ramci prazkumu TALIS je pracovni spokojenost pojimana jako pocit na-
plnéni a uspokojent, ktery ucitelé cerpaji ze svého zaméstnani. Pravé proto
lze tento pojem operacionalizovat skrze dvé dimenze — jako uspokojeni
z profese a uspokojeni z pracovniho prostiedi (OECD, 2014; Bras Roth,
Markoci¢ Dekanié, & Ruzi¢, 2014). Také Oshagbemi (1999) operacionalizu-
je pracovn{ spokojenost formou dvojice dimenzi — jako celkovou pracovni
spokojenost a spokojenost s konkrétnimi aspekty zaméstnani (napt. vyukou,
vedenim a administrativou, platem, profesnim rozvojem, chovanim feditele
a kolegt, pracovnimi podminkami a tak dale). Podobné byva pracovni spo-
kojenost uciteltl spojovana i se smyslem pro efektivitu sebe samého a pracov-
ni naplnéni, které se uskutecniuje skrze uzké vztahy, sebeictu, samostatnost
a seberealizaci (Caprara, Barbaranelli, Steca, & Malone, 2006; OECD, 2014;
Skaalvik & Skaalvik, 2014).*

Nektefi autofi zdaraznuji, Ze pracovni uspokojeni ucitel je spojeno s nasledujicimi
faktory: razné charakteristiky skoly, pracovni podminky, skolni procesy, charakteris-
tiky zaka (Hongying, 2007; Ma & MacMillan, 1999; OECD, 2014).
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Vedle poukazii na nékteré dimenze pracovni spokojenosti ucitela se studie
uskutec¢néné v chorvatském vyzkumném kontextu snazi o identifikaci rtznych
vzajemnych vztaht a zdroja pracovni (ne)spokojenosti (Bras Roth et al., 2014;
Domovi¢, 2003; Pavin, Rijavec, & Miljevi¢-Ridicki, 2005; Peko, Mlinarevié,
& Gajger, 2009; Radeka & Sori¢, 2006; Sliskovi¢, Buri¢, & Knezevié, 2016;
Vidi¢, 2009). Podle chorvatskych ucitelt je jednim z podstatnych zdrojt jejich
pracovni spokojenosti komunikace a spoluprace s zaky a také tuspéchy a pokrok
zaka ve vsech oblastech jejich rozvoje. Naopak hlavnimi zdroji nespokoje-
nosti jsou ptijmy, vybaveni skol a pozice, kterou zaujima ucitelska profese ve
spole¢nosti (Pavin et al., 2005).

Piehled dosavadnich vyzkumu v oblasti korelace DVS
a pracovni spokojenosti uciteld

Analyza zna¢ného poctu studii, které se dosud zabyvaly hodnocenim vztahu
mezi charakteristikami veden{ skoly a rtznymi ukazateli jeji efektivity, na-
znacuje, ze participativni dimenzi lze identifikovat jako klicovy rys vedeni
skoly, nebot’ tato dimenze piispiva k vyssi efektivité skoly (napf. Choi Wa
Ho, 2010; Curry, 2014; Hallinger & Heck, 2010; Hulpia et al., 2011; Minckler,
2013; Somech, 2010). Jedno z nejvyznamnéjsich zjistén{ se vaze k participaci
ucitelt pfi rozhodovani a fika, ze tcast ucitele na rozhodovacim procesu
napomahd nejen novym myslenkam, inovacim a zménam, ale i pracovni
spokojenosti, duvere ve skolu a odhodlani k praci, a nese s sebou tendenci
prispivat k fungovani skoly nad ramec béznych povinnosti. Musime vsak také
zminit, ze u nékterych studii pravé sledovani tohoto souboru ukazatelt
efektivity skoly zaznamenava tendenci k odchylkdim od vyse stanovené
pozitivni korelace. Podle autoru lze slabsi korelaci vysvétlit tim, ze ucitel
vnima participativn{ rozhodovani jako praci navic. Toto vysvetleni vychdzi
z restriktivnfho pfistupu k definici ucitelské profese jako ¢innosti orientova-
né pouze na zaka, vjuku a kurikulum. K podobnym zavéram dospéla ve své
studii Choi Wa Ho (2010). Konkrétnéji jde o to, ze podle této autorky inklinuji
néktefi ucitelé k definici svych roli primarné skrze doménu implementace
skolnfho kurikula. Jiné vyzkumy (napt. Hulpia et al., 2009; Taylor & Tashak-
kori, 1995) pfichazeji s tim, Zze participace uciteld v rozhodovacim procesu
neslouzi vzdycky jako spolehlivy indikator pracovni spokojenosti, pficemz
jeden z divodt mize spocivat v tom, jak ucitel hodnoti vjznam rozhodnuti,
kterého se ma ucastnit. Jinymi slovy autofi dochazeji k zavéru, ze pokud
ucitelé nemaji ptilezitost podilet se na rozhodnutich skute¢né relevantnich,
nen{ jesté participace sama o sob¢ zarukou spokojenosti s timto aspektem
prace.
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Stoji za zminku, Ze v téchto studiich je pracovni spokojenost ucitelt jako
indikator efektivity skoly zacasté nepfimo monitorovan skrze razné jiné
dimenze a indikatory akademické vykonnosti, zejména akademického a so-
cidlniho kapitalu uciteld (Bogler, 2001; Minckler, 2013; Somech, 2010).
Minckler (2013) hodnoti a demonstruje vztah mezi vedenim $koly a socidlnim
kapitalem uciteld s poznamkou o tom, ze socialn{ kapital ucitela (souhrn
dostupnych a vyuzivanych zdroju, z nichz ucitelé Cerpaji ve prospéch zaka,
ucitelt i $koly jako celku) nepfimo pfispiva k vétsi pracovni spokojenosti.
Bogler a Nir (2015) berou pfi posuzovani vztahu mezi vedenim skoly a pra-
covni spokojenosti v uvahu také to, jak ucitelé hodnoti své zameéstnani, a toto
hodnoceni je do jejich vyzkumu zahrnuto jako zprostfedkujici proménna.
To, jak ucitelé hodnoti své zaméstnani, vychazi z pocita souvisejicich se
schopnosti ménit lidi, s myslenkou na dosazen{ vysokého postaveni ve spo-
le¢nosti a pokroku v tomto smyslu a také s pocitem svobody pfi vyjadiovani
a uskutecniovani novych idejf a vyukovych metod. Taktéz stojf za pozornost,
ze nekteré studie poznavaji vyznamnou roli feditele pfi tvorbé podpurného
prostiedi, jehoz ucelem je podnécovat zapojeni dalsich aktéra do vudcich
cinnosti (Bruggencate et al., 2012; Mertkan, 2014; Odhiambo & Hii, 2012).
Napiiklad Bogler (2011) zkouma vztah mezi pracovni spokojenosti u ucite-
It a styly veden{ a strategiemi rozhodovani u fediteld, pficemz dochazi
k zavéru, ze ucitelé jsou spokojenéjsi se svou praci, kdyz feditel poskytuje
prilezitosti pro rozvoj a uspéch v jejich profesi.

S ohledem na chorvatsky vyzkumny kontext lze shrnout, Ze k nejpodstat-
néj$im hodnocenim vedeni skoly vedou Setfeni zaméfena na role a kompe-
tence fediteld (napf. Andevski, Arsenijevi¢, & Spaji¢, 2012; Blazevié, 2014,
Burcar, 2013; Dakovi¢, 2012; Jankovi¢, 2012; Matijevié Simi¢, 2011; Peko et
al., 2009; Slavi¢, 2014; Stanici¢, 2000; Varga, Peko, & Vican, 2016). Nicméné
je tfeba fici, ze hodnoceni dalsich aktérti v procesech vedeni dosud na sebe
nechava c¢ekat. Peko et al. (2009) provedli vyzkum, ktery si vsimal efektivity
vedeni a jejtho vztahu k ukazatelim efektivity skoly, jako je klima skoly,
celkova organizacni efektivita skoly a pracovni spokojenost ucitela. A¢ zaveé-
ry tohoto vyzkumu ukazuji na mozny vzajemny vztah mezi proménnymi
efektivniho vedeni, klimatu skoly, organizacni efektivity a celkové pracovni
spokojenosti uciteld, jiné vysledky poukazuji na nedostatecnou ochotu fedi-
telt delit se o pravomoci s uciteli.

Vychozi podminky pro rozvoj a realizaci DVS v Chorvatsku
Analyza legislativnich podkladua, které usmérnuji vedeni kol a skolstvi

v Chorvatsku, indikuje existenci dosti dobrych vychozich podminek pro roz-
voj a $ifeni charakteristik typickych pro distributivni vedeni skol. Vezmeme-li
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v uvahu pocet, strukturu, pravomoci a rozhodovaci metody administrativnich
a profesnich organt v oblasti fungovani skol, mizeme ocekavat vyraznou
uroven participace raznych aktéra pfi rozhodovani o $kolské problematice.
Napriklad zapojeni vsech ucitelt a skolskych odbornikt do rozhodovaciho
procesu je umoznéno prostfednictvim fungovani rady uciteld. Podobné
umoznuje trvalou ucast raznych aktért fungovani skolniho vyboru — od
zastupcu ucitelt a nepedagogického personalu po zastupce rodict a dalsich
aktért vnejsich. Presto stale nartistd potfeba zkoumat povahu tohoto zapo-
jent, tj. zda se viechny kli¢ové vlastnosti DVS pfi analjze jejich participace
uplatnuji.

Ve véci zpusobu administrace vzdélavaci soustavy a urovné autonomie
skol se chorvatské skolstvi vyznacuje omezenou decentralizaci a ¢astecnou
autonomii (Pastuovi¢, 1996). Nejlepsim dokladem této skutecnosti je popis
pravomoci jednotlivych drovni vedeni, jimz je dana odpovédnost za urcitd
rozhodnuti. Diskusi o omezené decentralizaci a ¢astecné autonomii chor-
vatskych skol rovnéz ilustruji vysledky vyzkumu TALIS (Bras Roth et al,,
2014). Konkrétnéji fec¢eno tikaji, ze vsichni chorvatsti ucitelé (100 %) pra-
cuji ve skolach nezavisle rozhodujicich o tom, které ucitele zaméstnaji.
Dale jsou skoly autonomni v rozhodovani o tom, s kterymi uciteli pracovni
pomér ukondi (96 %), jak jsou definovana pravidla discipliny zaka (96 %),
jak skola vybird vyukové materidly (90 %) a jak je rozhodovano o pridélo-
vani rozpoctovych prostfedkt uvnitf skoly (82 %). Nizsi autonomii ma roz-
hodovan{ o definici pravidel hodnoceni zaka (66 %) a ptijimani zakd do skol
(59 %). Na druhé strané¢ je typicka nizka autonomie pfi rozhodovani o obsa-
hu vyuky (34 %) a vyukovych pfedmétech (19 %) a nejnizsi autonomii pro-
vazeji rozhodovaci procesy souvisejici se stanovenim ucitelskych plata (3 %)
a jejich zvysSovanim (2 %). Podobné tdaje pfinesl i nejnovéjsi prazkum
PISA, ktery viceméné potvrzuje starsi zjisténi o omezené decentralizaci
a ¢astecné autonomii skol. Je vak tfeba zduraznit, ze idaje o soucasné urov-
ni autonomie $kol jesté nevypovidaji o tom, jakym zpusobem se ve $kolach
rozhoduje. Zkoumat povahu vedeni v chorvatskych skolach z distributivni
perspektivy je tedy zcela na misté.

Metodologie

Vyizkumné otazgky
Ustiednim cilem této studie bylo prozkoumat razné trovné distributivniho
vedeni sledovanim participace rtznych aktért, zejména ucitelt, pii
rozhodovacim procesu. Mira této participace se mohla pohybovat od absence
DVS a darazu na aktivitu feditele a jeho nejblizsich kolegt po pfitomnost
DVS implikujici participaci celého personalu koly i zaku, rodi¢a a dalsich
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vnejsich aktéra. Navic studie zkoumala vztah mezi riznou mirou distributiv-
niho vedeni a obecnou pracovni spokojenosti ucitelt. Vyzkum tedy hledal
odpoveéd na tyto otazky: Jak hodnoti ucitelé chorvatskych zakladnich
a stfednich $kol distributivni vedeni, pokud jde o tucast riznych aktérti na
¢innostech souvisejicich s vedenim (rozhodovanim)? Existuje korelace mezi
distributivnim vedenim $kol a obecnou pracovni spokojenosti uciteli?

Vzorek

Respondenty tohoto vyzkumu byli ucitelé zdkladnich a stfednich skol
v Chorvatsku. Podle aktualnich udaji Usttedniho statistického dfadu Chor-
vatské republiky ¢ini celkovy pocet ucitelt, ktefi pracuji na chorvatskych
zakladnich skolach, 31 829° osob, celkovy pocet ucitelt pracujicich na stfed-
nich skoldch pak 26 138° osob. Prosty nihodny vzorek byl utvofen a jeho
velikost stanovena podle matematického vzorce, jejz pouzivaji Krejcie
a Morgan (1970) a ktery bere v potaz adekvatni zastoupeni obou pohlavi,
formalniho vzdélani, status kariérniho postupu a délku praxe (Ptiloha ¢. 1)
Vznikly reprezentativni vzorek pro tento vyzkum sestaval z celkového poctu
1900 chorvatskych ucitelt, z toho bylo 1155 ucitelt zakladnich kol a 755
ucitelu $kol stfednich.

Vyizkumny ndstrof
Vyzkum pracoval s Dotaznikem distributivniho vedeni skoly, ktery byl pro
tento ucel sestaven a validovan. Ucitelé oznacovali miru svého souhlasu
s nabizenymi tvrzenimi na skale od 1 (vyrazny nesouhlas s tvrzenim) po 5
(vyrazny souhlas s tvrzenim). Dotaznik zaroven obsahoval dodate¢nou
polozku v podobé otazky, jejimz prostiednictvim méla byt hodnocena obec-
na pracovni spokojenost ucitelt. Presnéji feceno byli ucitelé vyzvani k vyja-
dfen{ své obecné pracovni spokojenosti na skale od 1 (velice spokojen) po 5
(velice nespokojen), pficemz meéli brat v uvahu vechny vyhody a nevyhody
svého zaméstnani. Ke stanoveni latentni faktorové struktury skaly DVS byla
provedena zjistovaci analyza hlavnich komponent u 34 polozek, které byly
vygenerovany v uvodni fazi konstrukce Skaly. Ke stanoveni poctu signifi-
kantnich faktort byl vyuzit Cattellav sutinovy test. Rotace oblimin a analyza

Udaje dostupné na oficialnim webu Ustiedniho statistického ufadu https://www.dzs.
ht/Hrv_Eng/publication/2016/08-01-02_01_2016.htm
Udaje dostupné na oficidlnim webu Ustiedniho statistického ufadu https://www.dzs.
ht/Hrv_Eng/publication/2016/08-01-03_01_2016.htm
Od statistické analyzy se zminénymi demografickymi charakteristikami ucitela jako
proménnymi bylo upusténo vzhledem ke specifickému zaméfeni tohoto textu a navr-
hovanych vyzkumnych otazek.
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faktorovych zatézi byly vyuzity jako kritéria k ziskan{ jednoduché faktorové
struktury (Thurstone, 1947). Pecliveé zkoumany byly polozky s vicec¢etnym
faktorovym zatizenim a polozky, které saturovaly teoreticky nesouvisejici
faktory. Zfetel byl bran 1 na dodate¢nou analyzu bez téchto polozek. Ze za-
véreéné faktorové analyzy byly vylouceny tfi polozky.® Ve vysledku byly
extrahovany tfi faktory (Pfiloha ¢. 2). Oznaceny byly jako: F1 — Distributiv-
ni vedeni skoly vychazejici z ¢innosti pracovaniku skoly; F2 — Neptitomnost
distributivnfho vedeni skoly vychdzejici z ¢innosti feditele a nejblizsich spo-
lupracovniki; F3 — Distributivn{ vedeni §koly vychazejici z ¢innosti uziva-
telt a vnéjsich aktért. Matice faktorové korelace ukazala na vysokou korela-
ci mezi 1. a 3. faktorem (r = 0,55), coz potvrdilo vhodnost metody rotace
oblimin. Extrahované faktory kumulativné vysvétlily 59,42 % rozptylu
pouzité skaly. U vsech zahrnutych polozek byla komunalita vyssi nez 0,3.
Hodnoty spolehlivosti vnitfni konzistence’ pro jednotlivé diléi skaly jsou
vyjadfeny pomoci koeficientu vnitfni konzistence Cronbachovo alfa. Dilci
skala ,,Nepfitomnost distributivniho vedeni $koly vychazejici z ¢innosti
feditele a nejblizsich spolupracovnika® (« = 0,91) obsahuje 8 polozek, dil¢i
skala ,,Distributivni vedeni skoly vychazejici z ¢innosti pracovnikt skoly*
(@ = 0,96) obsahuje 21 polozek a dil¢i skala ,,Distributivni vedeni skoly vy-
chazejici z ¢innosti uzivatelt a vnéjsich aktéra™ (x = 0,88) obsahuje 9 polozek.

Metoda sbéru a 3 pracovini dat

Pro potfeby tohoto vyzkumu byla shromazd'ovana data o charakteristikdch
distributivnfho vedeni skoly, které konkrétné odkazuji k razné mife své rea-
lizace v praxi, a o pracovni spokojenosti ucitelt. Data zpracovaval Statisticky
program pro spolec¢enské védy IBM SPSS 20.0. Zdkladni méfitka deskrip-
tivn{ statistiky — pramérné hodnoty a smérodatné odchylky — byla vyuzita
k popisu distributivniho veden{ skol a pracovni spokojenosti ucitelt. Vztah
mezi DVS a PSU byl zkouman pomoci Pearsonovy korelace a ordinaln{ vi-
cenasobné regresni analyzy.

Duvody pro jejich vyloucen{ byly nasledujici: polozka ¢. 40 (v nasi skole se persondl, rodi-
Ce a Zdci dicastni dilegitych rozhodnuti) méla vicecetné faktorové zatizeni, polozka ¢. 15
(v nasi skole se rodice iicastni rozhodovaciho procesu skrze formdlni organy) méla nizké faktoro-
vé zatizeni u vSech extrahovanych faktora a polozka ¢. 21 (v nasi skole reditel povéruje
pracovniky vykonem dileZitych aktivit, napr: tymovych aktivit zamérenych na kvalitn) mél vyso-
ké faktorové zatizeni u teoreticky nesouvisejictho faktoru (F7 — Distributivni vedeni
Skoly vychdzejici 3 ¢innosti pracovnikii Skoly).

Konkrétni informace o spolehlivosti, deskriptivnich vlastnostech a vzajemnych kore-
lacich dil¢ich §kal DVS podava Piiloha ¢. 3.
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Charakteristiky distributivniho vedeni skoly

Distributivni vedeni skoly vychdzeyici 3 Cinnosti pracovniksi Skoly
Vysledky ziskané hodnocenim miry souhlasu ucitela s tvrzenimi v ramci
dil¢i skaly ,,Distributivai vedeni skoly vychazejici z ¢innosti pracovniki
skoly* zobrazuje tabulka 1.

Tabulka 1

Utitelé hodnoti DV'S' vychdzejici 3 Einnosti pracovnikii skoly

Tvrzeni Pram. | SO
Vztahy mezi pracovniky nasi skoly jsou zaloZzeny na vzdjemné podpofe. 3,90 | 1,00
Pti rozhodovani se pracovnici nasi $koly profesné i lidsky respektuji. 3,97 10,95
Mezi pracovniky nasi skoly existuje vzajemna divéra. 3,83 | 1,02
Pracovnici nasi skoly jsou ochotni uvadét do praxe dobra rozhodnuti. 4,28 10,84

Pti rozhodovani a problematice fungovani skoly ucitelé oteviené¢ vyjadiuji 426 10095

nazory a navrhy.

Mezi pracovniky skoly probiha vyména informaci k rozhodovacimu procesu. | 4,13 | 0,90

Pti poradach mezi uditeli a ve tiidé jsou oteviené vyjadfovany nazory 438 1093
>~ 37~

a navrhy.

Ucitelé pfi poradach diskutuji o feseni problému souvisejicich s fungovanim

skoly a jeho zkvalitnénim. 430 1091

V nasi skole je uc¢ast ucitelt na rozhodovacim procesu povazovana za daleZitou. | 3,92 | 0,99

Aktéfi zivota nasi Skoly jasn¢ chapou svou roli v rozhodovacim procesu. 3,86 |0,94
V nasi skole se o nazorech a navrzich ucitelt uvazuje i v pfipade,

" . . L B p 3,81 0,97
ze je rozhodovano o vécech mimo jejich doménu vyuky.

V nasi skole se ucitelé ucastni vech relevantnich diskusi o fungovani skoly. | 3,67 | 1,00
V nasi skole ucitelé radi berou na sebe tkoly souvisejici s rozhodovanim 351 1097

na urovni skoly.

V nasi skole se ucitelé ucastni rozhodovani souvisejiciho s jejimi problémy. | 3,79 | 0,99

V nasi skole hraje v rozhodovacim procesu kazdy pracovnik dtlezitou roli. | 3,72 | 1,06

V nasi skole se ucitelé ucastni procesu podavani navrha a rozhodovani

. o 3,50 | 1,00
o nich proaktivne.
V nasi skole pozivaji ucitelé nalezité irovné autonomie pro rozhodovani. 3,63 10,96
V nasi skole nese odpovédnost za pfijatd rozhodnuti feditel i dalsi 406 | 087
pracovnici skoly. ’ ’
V nasi skole jsou do rozhodovaciho procesu zaclenéni vsichni nebo 378 | 1.04
témef vichni pracovnici. ’ ’
V nasi skole predchazeji dalezitym rozhodnutim Siroce pojaté konzultace 358 | 1.07
s mnoha raznymi aktéry. ? ’
V nasi skole je rozhodovani zalozeno na argumentaci a relevantnich 405 |0.94

>

informacich.

Podle pramérnych hodnot, které vyplynuly z hodnoceni uciteld, je na miste
shrnuti, Ze mira rozvoje ¢i pfitomnost charakteristik DVS v chorvatskych
skolach odpovida ocekavani. Nejvyssi hodnoty se tizce vazou k ucasti ucitelty
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a dalsich pracovnika skoly na ¢innost organt formalniho vedeni skoly a téch,
které smeéfuji k pfiméfenym formam interakce mezi aktéry zapojenymi do
rozhodovaciho procesu. Nejvyssi hodnoty (pram. 4,38, SO 0,93) dokladaji
miru, do jaké jsou ucitelé schopni oteviené vyjadfovat navrhy a nazory pii
poradach rady ucitelti nebo tfidy. O néco nizsi hodnoty se vazou k charakte-
ristikAm popisujicim proaktivai iniciativu ucitela (pram. 3,50, SO 1,00)
a naznacujicim ocenéni za jejich nazory v procesu piijimani dalezitych roz-
hodnuti (pram. 3,67, SO 1,00). Vysledky naznacuji nedostatecné zastoupeni
jedné z klicovych charakteristik DVS v chorvatskych $kolach, a to aktivniho
angazma a siln¢jstho vlivu uciteld na rozhodovaci proces, umoznéného po
splnéni vychozich podminek participace v organech vedeni (Gronn, 2003;
Harris & Spillane, 2008; Tian et al., 2015). Kromé toho nékteré hodnoty
ukazuji, Ze existujf rezervy ve zkvalitnéni charakteristik DVS. Jedna z nich
spociva v podpofe zavedeni konzultaci mezi feditelem a mnoha aktéry pfi
rozhodovacim procesu, dal$i v poskytnuti §iréi role v rozhodovacim procesu
ucitelim a zkvalitnéni dovednosti, které pro ucast na vedeni skoly potiebuji.

Distributivni vedeni skoly vychazejici 3 Ginnosti ngivatelii a vnéjsich aktéri
Tabulka 2 znazornuje, jak ucitelé hodnoti svij souhlas s vyroky v ramci dil-
¢f skaly ,,Distributivni vedeni $koly vychazejici z ¢innosti uzivatelt a vnéjsich

o ¢

aktéru®.

Tabulka 2

Uéstelé hodnoti DV'S vychizejici 3 cinnosti nivatelii a vnéjsich aktéri

Tvrzeni Pram.| SO
V nasi skole hraji rodice pfi rozhodovani o vyznamnych problémech 342 | 0908
skoly prominentnf{ roli. i ’
V nasi skole hraji Zaci pfi rozhodovani o vyznamnych problémech skoly 306 | 1.02
prominentnf roli. ’ i
Zastupci ztizovatele skoly ovliviuji rozhodovani o vyznamnych problémech

skoly. 3,44 | 0,96
V nasi skole se rozhodovaciho procesu uc¢astni zastupci mistni komunity,

nebot’ rada skoly nenfi jedinou formou spoluprice s lidmi napojenymi na 3,24 | 1,02
zivot skoly.

V nasi skole se zastupci zfizovatele aktivné acastni rozhodovaciho procesu 351 | 099
o vyznamnych problémech. ’ ’
Zapojeni rodict do rozhodovani je v nasi skole povazovano za dulezité. 3,70 | 0,96
V nasi skole se rozhodovaciho procesu ucastni i rodice, ktef{ nejsou ¢leny

” A o 270 | 1,12

rady skoly ani rady rodicu.

Zapojeni zakt do rozhodovani je v nasi skole povazovano za dtlezité. 3,54 | 1,01
V nasi skole byly nad ramec béznych organt ustaveny dalsi, jejichz smyslem

je aktivovat rozvoj $koly (napf. tym pro zvyseni kvality fungovani skoly) 3,54 | 1,16
a jejichz ¢leny jsou pracovnici skoly.
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Vysledky odhaluji, Ze pokud jde o dil¢i skalu Distributivni vedeni skoly vy-
chazejici z ¢innosti uzivateld a vnéjsich aktéra, hodnoceni uciteld pracu-
jicich v chorvatskych zakladnich a stfednich skoldch se viceméné soustfedi
kolem primérnych hodnot. Ziskana data vedou k zavéru, ze participace
vnéjsich aktért pfi rozhodovani na trovni skoly nenf vyrazné pfitomna
(pfedevsim téch, kteti nepatii k formalnim organtim veden{ $koly — rad¢ skoly
nebo rade rodica). A¢ pfesnéjsi data o charakteru ucasti rodica na rozhodovani
v ramci $kolnich rad nejsou k dispozici, jejich zapojeni zjevné neni na
uspokojivé drovni (pram. 2,70, SO 1,12). Pahi¢, Miljevi¢-Ridicki a Vizek
Vidovic¢ (2010) jiz dfive upozornili na podobné trendy v chorvatskych skolach
zjisténim, ze rodic¢e maji obecné veétsi zajem o Ucast na rozhodovacim procesu,
nez jaka tato Ucast realné je, a ze chtéjf byt lépe informovani o fungovani
skoly. Podobny trend se projevuje i v hodnoceni Gcasti zastupch mistni
komunity (pram. 3,24, SO 0,24), coz neodpovida trendum skolské politiky
(EC 2012; EC 2015), ktera takovou ucast intenzivné prosazuje. Vysledky
drivéjsich vyzkumt naznacuji prekazky, které k nedostatecné spolupraci skoly
a vnejsich aktért zpravidla vedou (Kovac et al., 2015). Jednou z nejvétsich je
skutecnost, ze tuto spolupraci formalné nepodporuji pravni pfedpisy, takze
zalezi jen na neformalnich iniciativach a entuziasmu uciteld. K intenzifikaci
zapojeni vnéjsich aktéra by také prispéla revize struktury rad skoly — kromé
zastoupeni zfizovatele (které nahrava nezadouci politizaci fungovani rady)
a rodict by rada Skoly méla zahrnovat nékteré dal$i mistni aktéry zaintereso-
vané na praci skoly, jako jsou zdstupci zaméstnavateltl, riznych sdruzeni
a dalsich vefejnych instituci v mistni komunité. Vétsi pestrost mezi vnéjsimi
aktéry muze pfinést jak konstruktivnéjsi navrhy k inovaci Skolské praxe,
tak nastin a podporu kurikularnich i mimokurikularnich aktivit véetné pod-
minek, za nichZz mohou tyto aktivity probihat. Navic relativn¢ nizka hodno-
ta u role zaku pfi rozhodovacim procesu (pram. 3,06, SO 1,02) vybizi k za-
mysleni nad nékterymi novymi formami participace zaka u ¢innosti, u nichz
mohou jejich nazory hrat vyznamnou roli. V dtsledku toho by bylo mozno
ocekavat fetézovy efekt: zaci, ktefi se vice zapojuji, budou pravdépodobné
spokojenéjsi i se svou roli v kurikularnich a skolnich procesech a moznost
pracovat se spokojenc¢jsimi zaky zajisté zapusobi jako dodate¢ny facilitacni
prvek pro pracovni spokojenost uciteld.

Nepritomnost distributivniho vedeni Skoly vychdzejici 3 Ginnosti reditele
a nejblizsich spolupracovnikii
Tabulka 3 uvadyi, jak ucitelé hodnoti svij soulad s vyroky v ramci dil¢i skaly
»Nepftitomnost distributivniho vedeni skoly vychazejici z ¢innosti feditele
a nejblizsich spolupracovnika®.
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Tabulka 3

Utitelé hodnoti nepritomnost DVS vychizejici 3 Ginnosti veditele a nebligsioh spolupracovnikii
Tvrzeni Prim. | SO
V nasi skole definuje vizi a cile skoly feditel se svymi nejblizsimi spolupra- 278 | 122
covniky. ? ’
V nasi skole sim feditel rozhoduje a dohlizi na implementaci svych rozhodnuti. | 2,42 | 1,21
Y% ngéi skole se rozhodovani na drovni skoly ucastni jen feditel a nepeda- 237 | 116
gogicti pracovnici. ’ ’
V nasi skole se feditel radf jen s nejbliz§imi spolupracovniky a jen na tyto 260 1126
spolupracovniky spoléha pfi rozhodovacim procesu. ’ ’

V nasi skole veétsinou feditel nezavisle rozhoduje o vécech souvisejicich 269 | 1.22
s fungovanim skoly. ’ ’

V nasi skole ma kromé feditele jen nepedagogicky personal vyznamné 257 | 110
slovo pfi rozhodovani. ’ ’
V nasi skole ¢inf vsechna dalezita rozhodnuti rada skoly a feditel, dalsi 240 | 122
pracovnici se nezapojuji. ’ ’

V nasi skole definuje vizi a cile $koly pouze feditel. 2,31 | 1,21

Z vysledki je patrné, Ze tvrzeni k nepiitomnosti DVS maji u uéitelé chorvat-
skych zakladnich a stfednich skol relativné nizké hodnoceni. Je tfeba pozna-
menat, ze vysledky jsou pomérné homogenni, jak vyplyva z malého rozpéti
mezi nejniz$im (pram. 2,31, SO 1,21) a nejvyssim (pram. 2,78, SO 1,22)
hodnocenim. Vys$e uvedend data fikaji, Ze nepfitomnost DVS zaloZena na
dominanci feditele a nejblizsich spolupracovniki neni obecnym rysem praxe
veden{ v chorvatskych zakladnich a stfednich skolach. Participaci riznych
aktéra mimo feditele, coz je preferovand praxe, bylo mozno ocekavat uz
proto, ze chorvatsky legislativn{ rimec ji podporuyje. Je vsak tfeba dodat, Ze
pritomnost charakteristik DVS neni monitorovana jen z hlediska participace
ruznych aktért na vedeni, ale i z hledisek jinych, jako je zpusob této partici-
pace (proaktivita versus delegovani) a charakteristika spolecenské interakce
pfi vykonu spoluprace.

Tiebaze je neptitomnost DVS povazovana za nezadouci praxi, je tieba
fici, ze v urcitych situacich mtze byt individudln{ vedeni skoly (Crawford,
2012; Townsend, 2015) vitanou alternativou — napftiklad u rozhodnuti,
ktera je tfeba ucinit rychle a bez prutaht, nebo v krizovych situacich, kdy
nese feditel vétsi odpovédnost za dasledky. Uznani vyssi odpovédnosti fedi-
tele a zdivodnéni jeho dominantn{ role v urcitych situacich v§ak nesnizuje
vyznam rozvoje charakteristik DVS. Bylo by tedy vhodné déle zkoumat, pro¢
feditelé nekterych skol nezapojuji do rozhodovaciho procesu dalsi aktéry
a zda praxe nepfitomnosti DVS odpovida stavajici situaci.
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Distributivni vedeni §koly a obecna pracovni spokojenost ucitelt
Poznatky o obecné pracovni spokojenosti ucitelt jsou ¢erpany z hodnoceni,

pfi némz ucitelé uvazovali nad vyhodami a nevyhodami svého zaméstnani
(tabulka 4).

Tabulka 4

Ucitelé hodnoti obecnou pracovni spokojenost

PoloZka Pram. | SO
Zamyslete se nad svym soucasnym zaméstnanim. Zvazte vsechny jeho

417 | 0,71

vyhody a nevyhody a zhodnotte, jak jste s nim celkové spokojeni.

Podle vyse uvedeného vysledku lze soudit, Ze ucitelé pracujici v chorvatskych
zakladnich a stfednich $kolach hodnoti svoji obecnou pracovni spokojenost
pomeérné vysoko (pram. 4,17, SO 0,71). Konkrétnéji feceno bylo z 1910 ucast-
nika 87,4 % spokojeno nebo velice spokojeno. Toto zjisténi podporuji jednak
vysledky vyzkumu TALIS, ktery zkoumal situaci v chorvatskych $kolach
(OECD 2013)", ale také vysledky studie, kterou provedli Peko a kolektiv
(2009). Na druhou stranu vysledky studie, kterou realizovali Sliskovi¢, Buri¢
a Knezevi¢ (2016), mluvi jen o pramérnych hodnotach evaluace pracovni
spokojenosti ucitelt, pfi¢emz u jejich vyzkumu byla méfena na skale od 1 do
7 (pram. 4,17, SO 0,57)." Zohlednime-li pfesvédceni, ze hodnoceni pracov-
ni spokojenosti muze byt ovlivnéno fadou faktort, byl naplnén predpoklad
této studie, Ze ptitomnost charakteristik DVS vyrazné prispiva k vyssi arov-
ni pracovni spokojenosti uciteld, jak potvrzuji 1 vysledky uvedené nize.

10 Vysledky tohoto vyzkumu jsou konzistentni s vysledky vyzkumu TALIS (OECD, 2013,
s.407): 71,9 % chorvatskych ucitelt si mysli, Ze vyhody ucitelské profese pievazuji nad
nevyhodami, 80,4 % by si ucitelskou profesi zvolilo znovu a 85,5 % jejich zaméstnani
bavi.

Lze ptedpokladat, ze hodnoceni pracovni spokojenosti ucitela se z¢asti méni v zavis-
losti na okamziku a (spole¢enském) kontextu, v némz se vyzkum provadi: mezi lety
2015 a 2017 v Chorvatsku probfhala intenzivni reforma vzdélavaciho systému, a to
s obzvlastnim darazem na reformu kurikularni. Tvorbu reformy provazely dokonce tfi
zmény na postu ministra skolstvi. Jelikoz byl proces reformy pfedmétem politickych
rozpora mezi zastupci dvou soupeficich stran, které se stfidaly u moci, podléhala
i implementace reformy velkym oscilacim a v jednom okamziku se dokonce zastavila.
Tyto zmeény spustily silnou reakci u skolskych praktikd, zejména uciteld, a na podporu
pokracovani reformy doslo k nékolika masovym protestim.
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Stanoveni vlivn DVS na vysvétleni odehylky u obecné pracovni spokajenosti nitelsi
Pied zhodnocenim miry korelace mezi diléimi skalami DVS a pracovni spo-
kojenosti byly vypocteny Spearmanovy neparametrické korelace. Pracovni
spokojenost koreluje negativné s neptitomnosti DVS vychazejici z ¢innosti
feditele a nejblizsich spolupracovniki (o = —0,243; N = 1787; p < 0,001), ale
existuje slaba pozitivni korelace s DVS vychazejicim z ¢innosti uzivatelt
a externich aktéra (o = —0,257; N = 1750; p < 0,001) a mirna pozitivni kore-
lace s DVS vychazejicim z ¢innosti pracovniki skoly (o = —0,409; N = 1712;
p < 0,001).

Podle vysledka ordinalni logistické regresni analyzy'> maze mira DVS
vysvétlit 20,1 % odchylky obecné pracovni spokojenosti uciteld. Pro zjisténd,
zda ma kazda diléi $kila DVS — je-li méfena nezavisle na ostatnich dil¢ich
$kalach DVS — statisticky vjznamny a jedine¢ny vliv na pracovni spokoje-
nost, byly vypocteny regresni parametry a Waldova statistika (tabulka 5).

Tabulka 5
Odhad ordindlni logistické vicendsobné regrese u pracovni spokojenosti podle diltich skl DVS

95% interval
Std spolehlivosti
B chyl;a Wald | df | Sig. | Dolni | Horni

mez | mez

F1 — Distributivni vedeni $koly vycha-

PSP : ey 1,22 0,11 12721 1 [0,00] 1,01 | 1,43
zejicl z ¢innosti pracovniku skoly

F2 — Neptitomnost distributivniho
vedenf skoly vychazejici z ¢innosti -0,14| 0,06 | 481 | 1 ]0,03|-0,26| —0,01
feditele a nejblizsich spolupracovnika

F3 — Distributivni veden{ skoly vycha-
zejicl z ¢innosti uzivatelt a vnéjsich -0,04| 0,09 0,16 1 10,69|-0,22| 0,15
aktérl

Abychom se dopatrali jedineéného ptinosu kazdé diléi skaly DVS k pracovni spoko-
jenosti, byla pii kontrole ostatnich dil¢ich skal provedena ordindlni logistickd regresni{
analyza v ramci procedury SPSS PLUM (polytomni univerzalnif model; Norusis, 2012).
Ordinalni logistickou regresni analyzu lze poklddat za zev§eobecnéni binomidlni lo-
gistické regrese. Kolinearita pro prediktorovou proménnou se testuje pomocf faktoru
VIF a vysledky ukazuji, ze pfedpoklad kolinearnich prediktort neni narusen (nejvét-
§i identifikovany VIF je 2,25). Dobra shoda byla celkoveé odhadnuta pomoci nékolika
parametru indikujicich ptijatelny model: Pearsontv test dobré shody (chi = 7552,733;
df = 5809 p < 0,001; chi/df = 1,3), Nagelkerkovo pseudo t-square (0,201) a logarit-
micka vérohodnostni funkce (-2 Log-likelihood = 2841,311; chi = 299,331; df = 3;
p < 0,001).
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Zjisteni o korelaci jsou potvrzena statisticky vyznamnym pozitivnim vlivem
DVS vychazejiciho z é¢innosti pracovniku skoly a negativnim vlivem nepfi-
tomnosti DVS zalozené na ¢innosti feditele a nejblizsich spolupracovniki
na pracovni spokojenost. DVS vychézejici z ¢innosti uzivateli a vnéjsich
aktéra (je-li meéfeno nezavisle na ostatnich dvou ukazatelich modelu) statis-
ticky vyznamny vliv na pracovni spokojenost nema.

Hodnoty téchto korelaci vedou k zavéru, Ze je zadouci stimulovat mecha-
nismy dal§tho rozvoje a posilovani charakteristik DVS v chorvatskych $ko-
lach. Je tfeba snazit se o jejich posileni na uroven, kterd bude vyssi nez dnes
a pfispéje k pracovni spokojenosti ucitelt. Navic se jevi jako smysluplné
zjisténi, ze je zapotfebi diraz na iniciativy k posileni vadci zpusobilosti
ucitelt a dalsich zameéstnancu skol. I pokud jde o posileni zpusobilosti vnéj-
sich aktért, zejména rodicu a zastupcu mistni komunity, je namisté vzpo-
menout nasledujici vysledky starsich studii: participace vn¢jsich aktért na
rozhodovani o povaze a kvalité ¢innosti zakladnich skol (vyuky a uc¢enf) nema
ohrozovat profesni status a autonomii ucitelt (Foskett & Lumby, 2003).
Tato zjistén{ vyslou zajisté feditelim a pracovnikum skol dulezity signal
o tom, ze mira ucasti ucitelt a dalsich aktért na rozhodovacim procesu je
nizka a je zapotfebi provést revizi styll vedeni skoly a zajistit podminky, za
jakych bude tato revize u¢inna.”

Zavér

Vysledky tohoto vyzkumu fikaji, Ze ucitelé chorvatskych zakladnich a stfed-
nich skol jsou spokojeni nebo velice spokojeni se svym zaméstnanim, coz do
znaéné miry souvisi s vy$sim vyskytem charakteristik DVS. Zvysenou pii-
tomnost charakteristik DVS asociujeme s participaci ucitela a dalsich pra-
covniku $koly, kdezto ucast vnéjsich aktéri na rozhodovacim procesu neni
viditelné pfitomna. Rovnéz se ukazalo, Ze nepiitomnost DVS vychazejici
z dominantni ¢innosti fediteld a jejich nejblizsich spolupracovnika neni
béznou charakteristikou vedeni v chorvatskych zakladnich a stfednich sko-
lach. DVS vychazejici z ¢innosti pracovniki $koly je viznamnym nezavislym
pozitivaim prispévkem k vysvétleni vysledka u obecné pracovni spokoje-
nosti uéiteld. Naopak neptitomnost DVS vychazejici z dominantni ¢innosti

o Vysledky vyzkumu TALIS (OECD, 2014) by tu rovnéz mély byt zohlednény, nebot’
ukazuji, ze chorvatsti feditelé jsou spokojeni se svym zaméstnanim a pracovnim pro-
stfedim (témét 90 %) a vykazuji pozitivni korelaci mezi pracovni spokojenosti fedite-
It a urovni distributivaiho vedeni skoly.
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feditelt a jejich nejblizsich spolupracovniku je vyznamnym piispévkem ne-
gativnim. DVS vychazejici z ¢innosti uZivatelt a vnéjsich aktéra pozitivné
koreluje s obecnou pracovni spokojenosti uciteld, ale vyznamné k nf nepfi-
spiva, méfime-li ji nezavisle na ostatnich dfl¢ich skalach. Ziskané vysledky
jsou konzistentn{ s vétsinou soucasnych diskusi o vyznamu podpory parti-
cipace raznych aktéri (nejen fediteli) na ¢innostech souvisejicich s vedenim
skol (Harris, 2007; Harris & Spillane, 2008; Spillane, 20006; Tian et al., 2015).
Obzvlastni duraz je kladen na participaci uciteld. Tuto skute¢nost podpo-
rujf 1 zjisténi, ktera naznacuji, ze ucitelé projevuji vétsi tendenci k novym
myslenkam, inovacim a zménam, jakoz i véts{ pracovni spokojenosti, jsou-li
zapojeni do ¢innosti souvisejicich s vedenim a rozhodovanim na drovni
skoly (napt. Bogler, 2001; Choi Wa Ho, 2010; Hallinger & Heck, 2010; Hulpia
et al., 2011 aj.). Zjisténi o nezavislém negativnim pfispévku nepfitomnosti
DVS k pracovni spokojenosti uéiteli nakonec potvrdilo nékteré empirické
ukazatele, pfinejmensim v oblasti naseho vyzkumu.

Tento vyzkum ma ovsem i sva omezeni. Jelikoz nas text podava obecny
piehled a generuje diskusi o korelaci mezi charakteristikami DVS a PSU,
nepfinasi vysledky k nekterym subtilnéjsim okolnostem pozorovanych tren-
da s ohledem na rdzné typy skol. Nebylo napiiklad zjisténo, zda se stejné
trendy projevuji v zakladnich a stfednich skolach nebo ve skolach, které
pracuji v pfiznivych a méné pfiznivych finan¢nich podminkach. Podobné
nebylo zjisténo, zda povahu pozorovanych korelaci neovliviiuje nékterd kon-
krétn{ demograficka vlastnost ucitela. Napfiklad vysledky starsiho vyzkumu
tikaji, ze zkuSenéjsi ucitelé jsou motivovanéjsi k participaci na rozhodova-
cim procesu (Kovac¢ et al., 2015). Takovi ucitelé jsou pravdépodobné také
spokojenéjsi se svym zaméstnanim diky dffve ziskanym zkusenostem a roz-
vinutéjsim vidcovskym dovednostem. Je tedy zadouci zamyslet se nad nale-
zitymi modely podpory a posilovani zpusobilosti k vedeni u mladsich a méné
zkusenych ucitelt. Navic je nutno poznamenat, ze tento vyzkum je metodo-
logicky omezen na zkoumani pouhych objektivnich/kvantitativnich hodno-
ceni raznych aspekta fungovani skoly. Dalsi sbér dat kvalitativaich by zajis-
té prispel k objasnéni nékterych zjisténych trendu a lepSimu pochopeni
korelace, kterou jsme identifikovali a potvrdili prostfednictvim této studie.

Navzdory vyse zminénym omezenim pfinaseji vysledky této studie cenny
vhled, ktery umoznuje stanovit voditka k podpofe a posilovani zadoucich
charakteristik DVS v chorvatskych $kolach. Za prvé je poteba se zaméfit na
vhodné formy posilovani feditelskych i ucitelskych dovednosti nezbytnych
pro realizaci DVS ve gkolach, a to cestou programu pocatecniho i dalsiho
profesniho vzdélavani. Musime vSak také fici, Ze narodni profesnf a kvalifi-
kacni normy pro feditele $kol, které jsou nanejvys dualezité pfi pomoci dal-
$imu rozvoji stavajicich iniciativ, nejsou dosud v Chorvatsku definovany.
Navic dosavadni proces volby/znovuzvoleni feditele v chorvatskych skolach
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nezahrnuje test jeho vudcich kompetenci. V Chorvatské republice se $kolska
politika vydala timto smérem pii vydani dokumentu Strategie pro vzdélavani,
védu a technologii (MSES, 2014). Jeden z cilt této strategie odkazuje na zvyseni
kvality vedeni formou institucionalniho vzdélavani a (novych) opravnéni pro
vykon funkce feditele, pficemz navrh kvalifika¢ni normy (Stanici¢, Kovac,
& Dakovi¢, 2016) a modelu opravnéni pro feditele skol je jiz hotov (Stanicié,
2016). Bohuzel je tfeba zminit i trvalé zpozdovani implementace stavajicich
mechanismu. Tfebaze $kolsti experti maji velky zajem a jsou pfipraveni roz-
vijet mechanismy pro kvalitnéjsi vedeni v chorvatskych skolach, chybi poli-
tickd vile a podpora pro realizaci téchto aktivit."

Znac¢ného zlepseni 1ze dosahnout i pomoci ,,mékcéich®, vSem feditelim
dostupnych mechanismu, které zabezpedi zapojen{ uzivatelt (rodica a zakt)
a vnéjsich aktéra do ¢innosti souvisejicich s vedenim skoly. Lze podporovat
castéjsi poradani spole¢nych akei (f6r, konzultaci, kulatych stolt a podobné)
1 prosazovat utvafeni smiSenych pracovnich skupin, které se vynasnazi rea-
lizovat spole¢né schvalené aktivity zacilené na kvalitnéjsi vzdélavan{ a lepsi
vysledky zaku. Participace raznych aktéri na vedeni skoly a jeji pfinos pro
obecnou pracovni spokojenost ucitelti je nepochybné cennym piispévkem
ke vzdelavacimu procesu jako celku a k lepsim vykonam skoly i zakt. Zaver
je zfejmy: je zapotiebi rozvijet a podnécovat charakteristiky DVS v chorvat-
skych skolach vSemi dostupnymi mechanismy.
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Ptiloha ¢. 1
Popis vzorku — demograficka charakteristika ucitelii

Kategorie Pocet Yo
Pohlav{ Zeny 1507 78,9
Muzi 398 20,8
Nezjisténo 5 0,3
Formalni vzdélani Vyssi odborné 429 224
Vysokoskolské 1331 69,7
Magistr/Ph.D. 128 6,7
Nezjisteno 22 1,2
Status kariérniho povyseni Mentor 187 9,8
Poradce 67 3,5
Z4dné povyseni 1566 82,0
Nezjisténo 90 4,7
Délka praxe 0-9 638 33,4
10-19 549 28,7
20-29 406 21,3
30-39 257 13,4
40 a vice 21 1,2
Nezjisténo 39 2,0
Celkem 1910 100
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Priloha ¢. 2
Shrnuti faktorové 2dtége pologek titfaktorového resent skaly distributivnibo vedeni skoly

Komponenta

1 2 3
Vztahy mezi pracovniky nasi skoly jsou zaloZeny na vzajemné podpofe. | ,921 | ,098 | ,118
Pfi rozhodovani se pracovnici nasi skoly profesné i lidsky respektuiji. ,911 | 084 | ,140
Mezi pracovniky nasi skoly existuje vzdjemna davera. ,898 | ,072 | 119
Pracovnici nasi skoly jsou ochotni uvadét do praxe dobra rozhodnuti. | ,838 | ,058 | ,085

Pfi poraddch mezi uciteli a ve t¥id¢ jsou oteviené vyjadfovany nazory
, 71,830 | -,102| ,069
a navrhy.

Mezi pracovniky skoly probiha vyména informaci k rozhodovacimu
procesu.

,825 |—,080 | ,043

>

Ucitelé p?1 I?orfjldach d}skutu]l o 'res?n} problému souvisejicich 720 | 098|043
s fungovanim skoly a jeho zkvalitnénim.

V nasi skole je dcast ucitelt na rozhodovacim procesu povazovana
za dulezitou.

,681 | —159 | —169

V nasi $kole je rozhodovani zaloZeno na argumentaci a relevantnich 649 | 098 | —128

informacich.

Aktéfi zivota nasf Skoly jasné chapou svou roli v rozhodovacim procesu. | ,642 | —,029 | —,190

V nasi skole se o nazorech a navrzich ucitelt uvazuje i v ptipadé, 623 | _112| 192

ze je rozhodovano o vécech mimo jejich doménu vyuky.

V nasi skole se ucitelé ucastni viech relevantnich diskusi o fungovani

$koly. ,609 | 138 |—249

V nasi skole ucitelé radi berou na sebe tkoly souvisejici s rozhodovanim 587 | 112 | 190

na drovni skoly.

V nasf skole se ucitelé tcastni rozhodovani souvisejiciho s jejimi problémy. | ,538 | —,238 | —,264

V nasf skole hraje v rozhodovacim procesu kazdy pracovnik dilezitou roli. | ,533 | —,233 | —,257

V nasi skole se ucitelé ucastni procesu podavani navrhia a rozhodovani 530 | 033|220

o nich proaktivne.

V nasf skole pozivaji ucitelé ndlezité urovné autonomie pro rozhodovani. | ,522 | ;105 | 151

V nasi §lfo.lev nese odpoveédnost za pfijata rozhodnuti feditel i dalsi 516 | 107 | —.268
pracovnici koly.

Y navsvl s}fole jsou do I'O,Zl"IOdOVaCIhO procesu zaclenéni vsichni nebo 475 | 272|260
téméf vsichni pracovnici.

V nasi skole pfedchazeji daleZitym rozhodnutim Siroce pojaté 474 | 206|315

konzultace s mnoha raznymi aktéry.

V nasi skole sam feditel rozhoduje a dohlizi na implementaci svych

rozhodnuti. —005| ,826 |—-,048

V nasi skole d/eﬁnuje vizi a cile skoly feditel se svymi nejblizsimi 084 | 821 | 038
spolupracovniky.

V nasi skole definuje vizi a cile skoly pouze feditel. —,044 | ,812 | —0306

V nasi skole se rozhodovani na urovni skoly ucastni jen feditel

013 | ,809 | 029

>

a nepedagogicti pracovnici.




80 IVA BUCHBERGER, VESNA KOVAC, ADRIANA AZIC BASTALIC

V nasi skf)le] VGESIHOU feditel nezavisle rozhoduje o vécech souvisejicich 014 | 777 | 033
s fungovanim skoly.

V nasi skole se rcd}tel radl}]cr}l svr'lc]bhzs1m1 sp}olupracovmky ajen na _052| 772 | 034
tyto spolupracovniky spoléha pfi rozhodovacim procesu.

V nasf §vl.<ole ma kro‘m/é feditele jen nepedagogicky persondl vyznamné 080 | 724 | 066
slovo pfi rozhodovani.

\Y nva,sl skole c}gl vsechna c.iu.l,ezua rozhodnuti rada skoly a feditel, 146 ,696 | 070
dalsi pracovnici se nezapojuji.

Y nas{ skol§ hraji fod{ce pti rozhodovani o vjznamnych problémech 042 | 006 | =774
skoly prominentni roli.

Y nasf skol§ hraji %acl'prl rozhodovan{ o vyznamnych problémech 045 | 018 |=742
skoly prominentni roli.

ZastuPcl zrl%ovatele skoly ovliviiuji rozhodovani o vyznamnych 095 140 |—724
problémech skoly.

V nasi skole se rozhodovaciho procesu ucastni zastupci mistni

komunity, nebot’ rada skoly nenf jedinou formou spoluprace s lidmi | —,016 | ,050 |—,708
napojenymi na zivot skoly.

V nasi skole’se zastu}pcl zrlzm}zatele aktivné ucastn{ rozhodovaciho 027 | 011 |-,699
procesu o vyznamnych problémech.

51 tkol p castnd i todice. kte ne

Y nasi sko ve se rozbodovaclh(j Gprocesu ucastni i rodice, ktefi nejsou 055|070 | ~,674
¢leny rady skoly ani rady rodicu.

Zapojeni rodi¢t do rozhodovani je v nasi skole povazovano za dalezité. | ,161 |—,086 |—,670
Zapojeni zaka do rozhodovani je v nasi skole povazovano za dualezité. | ,225 |—,050 | —,625
V nasi skole byly nad ramec béznych organt ustaveny dalsf, jejichz

smyslem je aktivovat rozvoj skoly (napf. tym pro zvyseni kvality ,204 | —,030 | —,457
fungovani skoly) a jejichZ ¢leny jsou pracovnici skoly.
Piiloha ¢. 3
Spolehlivost, deskriptivni charakteristiky a vzdjemné korelace diléich $kdl DVS

FI | F2 | F3
Vzajemné korelace

F1 — Distributivn{ vedeni skoly vychdzejici z ¢innosti 1

pracovniki skoly

F2 — Neptitomnost distributivniho vedeni skoly vychazejici

. T . —453%*

z ¢innosti feditele a nejblizsich

F?'— Disﬂtributvi.xzt/li Vedefn'oékoly vychazejici z ¢innosti 6T1%% | _201%x 1
uzivateld a vnéjsich aktéra

M 3,90 2,52 3,35
SD 0,74 0,94 0,73
Min—Max 1-5 1-5 1-5
Koeficient odchylky 0,19 0,37 022
Koeficient sikmosti -0,78 0,18 | —0,08
Kurtosis 0,49 | -0,69 | —0,08
Alfa 0,96 0,91 0,88




