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UVOD

Psychosocialni klima Skoly byvéa charakterizovano jako relativné stdla
kvalita vnitiniho prostiedi Skoly vyznacujici se témito znaky: a) je
vnimand, prozivana a hodnocend jejimi aktéry (zéky, uciteli, vedenim
Skoly, dal§imi pracovniky Skoly, rodici), b) je socialn¢ konstruovana a
socialng sdilend, c) ovlivituje vzajemné vztahy aktérd, jejich individudlni 1
spole¢né cCinnosti, ale 1 vysledky dosahované jednotlivei, skupinami a
instituci jako celku. Relativni stalost v fddu nékolika let ovSem nevylucuje
urcité promény Skolniho klimatu v Case; mohou byt postupné i1 skokové,
mohou byt vysledkem ptirozeného vyvoje anebo intervenénich zasahl (o
nich se piSe ve specidlni kapitole tohoto sborniku).

Ptestoze vyzkumy psychosocialniho klimatu §koly probihaji ve svété
jiz desitky let, obvykle se v empirickych vyzkumech nesleduji detailné
zmény klimatu - neprobihd tedy jemnéjs$i rozbor dynamickych promeén
jednotlivych slozek Skolniho klimatu v ¢ase. To proto, ze stale prevladaji
transverzalni, jednordzova Setfeni, zatimco longitudindlni vyzkumy jsou
vzacnosti. Tim méné se empiricky zkoumd, co je onim spoustécim
impulsem ke zmén€ — co motivuje Skolu jako instituci k urcitym
proménam klimatu.

V této praci se pokusime podivat na motivacni zdroje z ponckud
netradi¢niho pohledu. Vratime se k pocatkiim vyzkumu Skolniho klimatu a
vydame se jinou cestou, nez vétSina badateld.

PREHLED KONCEPCI POJMU KLIMA SKOLY

Pomérné rozsahla piehledova studie Andersonové (1982) zacina
metaforou. Autorka tam fika: vyzkum zabyvajici se klimatem Skoly ma
dva rodi€e - vyzkumy organizaniho klimatu rtiznych instituci a vyzkumy
efektivity prace Skoly. Po obou zdédilo teorii, néastroje 1 metody jejich
pouziti, ale Cerpalo i1 odjinud, takze je spiSe meviastnim ditkem téchto
rodici. Citovana autorka pokracuje: ve skute€nosti vyzkum klimatu Skoly
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hlavné Cerpal ze tii pramenti: a) podnikatelského kontextu, b) kontextu
c¢) kontextu klimatu

terciarniho

Skolstvi

(colleges),

(Andersonova, 1982: 368).

My jsme S§li jesté dal a rozliSili jsme sedm moznych prament
(ptehled viz tab.1).

Skolni  tfidy

Tabulka 1 - Piedpokladané koveny vyzkumii socidlniho klimatu Skoly (Mares, 2003:

34-35)
oznaleni |teoreticky |typicti klicové pouZzivané poznamka
pristupu |pohled na |predstavit |pojmy metody
Skolu elé
metafo- Skola jako Halpin, ,,0s0bnost“ je |rozhovor, Klima otevrené
ricky organizace | Croft u jedince dotaznik Z?ZVZZ‘;‘;FV 2’;5;
vyznadujici | (1963) totéz, co Sace pisisd ve
8¢ Spf:ClﬁC— “khm?“ u svém prostredi i
kymi organizace aktivné zvlada
kvalitami narocné ukoly a
,zdravi® dale se rozviji.
Milles Skoly jako
(1969) organizace
skolni skola jako Creemers |plan ¢innosti | vykonové
efektivity |[socializacni |(1994), Skoly, kuri- testy,
instituce Stringfield |kulum, kva- | postojové
produkujici [ (1994) lita vyuky, dotazniky,
zaky Cas, ptilezi- inspekéni
urcitych tost,pravidla, |zpravy
kvalit socializace,
vykony,
postoje
ekonomic- |8kola jako | Averch, vstupy, ekonomické | Prilis se nedis-
ky vyrobni Carroll, vystupy, metody, kutuje o tom,
podnik Donaldson | finan¢ni, zejména deje Vlfm”é
et al. personalni a |analyza dat wzakaznikem'.
(1974) materialni vykazovanych Invtzztszlelfie, 5
zdroje, tech- | o provozu pre Zp col”ah a;e
nologick’é po- |Skoly ]L';Z;ji ns;lc 2t
stupy, na- rodice, u
klady, ¢as starsich stu-
denti sami.
organiza- |S8kola jako Anderson |cile org., metody Zde dochazi
¢né fungujici (1970), organizac. Cerpajici z k prekryvani
psycholo- |organizace |Anderson, |vztahy, kont- |psychologie |* V}fZlf”’?“y opi-
gicky Tissier rola a fizeni, |pracea rajicimi se o
(1973) motivovani, organizace, ’i;;] ?m kbf?t”ra
formalni a ne- |zejména ‘:Zejo. dJ; "}Zi,;lg)m
formalni pozorovani, | .. Slené
struktury EOZhOV(;(ryﬂ navazovani.
otazniky
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sociologic- | Skola jako Brookover, |socidlni systém, | sociologické
ky kulturni Erickson socialni vztahy, | metody,
systém (1969), milieu, zejména
socialnich Reavis hodnoty, pozorovani,
vztahl (1979) normy, oceka- |rozhovory,
vani, hodnoceni | dotazniky,
sociometrie
socialné | Skola jako Barker prostfedi, soci- |kombinace
ekologicky |uceleny (1965), alni vztahy, klinickych a
ekologicky |Moos udrzovani sys- |socialnich
systém (1974, tému metod
fungujici 1979)
v ur¢itém
prostredi
socialné skola jako fada autorti | vnimani, metody
psy- socialni prozivani, socialni
chologicky | instituce hodnoceni, psychologie a
vyvolavajici postoje, pedagogické
socialng psy- spoluprace, psychologie
chologické a soutézeni,
pedagogic.- vyucovani,
psychologic ucenti,
ké procesy spokojenost

Z celého vyc¢tu nas nyni bude zajimat prvni pfistup, ktery stal na
pocatku vyzkuml Skolniho klimatu a je vtabulce oznacen jako
metaforicky. Badatel¢ zde pfirovnavaji §kolu k lidské osobnosti. Musime
ovSem doplnit, Ze osobnost nechipou v celé jeji struktufe, bohatosti
dimenzi sloZité dynamice. Napt. Halpin a Croft (1963) zuzili obsah pojmu
osobnost jen na jednu jeji dimenzi, na otevienost-uzavienost mysli. Milles
(1969) zase ptisuzuje zkoumané instituci (tj. Skole) charakteristiku zdravi a
piipomina, Ze zdrava instituce nejen ,,pfeziva“ ve svém prostiedi, ale
aktivné zvlada naro¢né ukoly a dale se rozviji. Psychologie osobnosti miize
nabidnout nékteré¢ podnéty, napt. hlubsi zamysleni nad dimenzemi celku,
nad kvalitami, které napomahaji GspéSnému fungovani jedince v zivoté ¢i
je naopak komplikuji, nad vztahem mezi individualnimi charakteristikami a
situa¢nimi vlivy aj.

Domnivame se, Ze by bylo mozné pouzit metaforicky ptistup i dnes a
obohatit teoreticky pohled na klima Skoly tim, Ze spojime pojmy Skola

~osobnost) se zvladanim zatéZe, motivaci ke zvladani zatéze, s vyvojem
Skoly (=osobnosti) na jedné stran€, se snahou Skoly (=osobnosti)
rozhodovat si o svych zéleZitost, byt samostatnou jednotkou, utvatejici a
determinujici sebe sama na strané druhé. To by znamenalo pohlédnout na
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klima Skoly netradicné a vyuzit poznatkl zjisténych u lidskych jedinci
v tplné jiném kontextu - u ,,velkého subjektu® - §koly. Skola jako socialni
utvar prece sestava zjednotlivych socidlnich skupin (vedeni Skoly,
ucitelsky sbor, Skolni tfidy atd.) a ty zase z jednotlivcli. Zplsoby, jimiz
jedinci zvladaji zatézové situace, snazi se o zménu klimatu, se postupné
sklddaji ve vyslednici a projevi se navenek jako skupinové rozhodnuti.
V jeho zakladech vSak mlZeme vystopovat zvlastnosti jedincii, zejména
téch, na jejichz minéni skupina nejvice da.

Snaz$i pochopitelné bude hledat analogie jednim smérem: osobnost —
klima Skoly, nez smérem druhym: klima Skoly — osobnost. V prvém
pfipadé mame mnohem vice inspira¢nich zdroji nez ve druhém.

Které teorie by byly pro tyto tcely vyuzitelné? Zvolili jsme Ctyfi: 1.
motivacni teorii o zvladani zatéze osobnosti, 2. teorii mentalni reprezentace
problémi spojenych s klimatem Skoly teorii, 3. teorii intrapersonalni a
interpersonalni teorie motivace, ktera akcentuje atribucni pohled, 4. teorii
o struktufe behavioralni autoregulace. Nase diitvody pro volbu byly tyto: jde
o teorie s SirSim aplikacnim potencidlem, teorie inspirujici k dalSim
uvaham, teorie u nas témer neznamé.

MOTIVACNI TEORIE ZVLADANI ZATEZE

Prvni vhodnou teorii je podle naSeho nazoru motivacéni teorie o
zvladani zatéze osobnosti, kterou vypracovala americkd autorka Ellen
Skinnerova se spolupracovniky (Skinner, Wellborn, 1997, Skinner, Edge,
2002; ptehled viz Mares, 1999).

Zacneme ponckud zeSiroka. Kazda Skola (pod vlivem wvnéjSich ¢i
vnitinich udalosti) zaziva urcité¢ stresy a musi se s nimi n&jak vyrovnat.
Zpisob, jak na tyto stresové situace konkrétné zareaguje, vede ve svych
dasledcich k tomu, Ze se z ni stava spiSe instituce efektivni anebo instituce
neefektivni, tvrdi J. Griffith (2004). ProtoZe se stres tyka instituce, urcité
organizace jako celku, mluvi se také o organizaénim stresu. Pravé
uvedeny pojem ma ovSem své ustdlené misto v psychologii prace a
organizace. Je tedy mozné inspirovat se teoriemi 1 vyzkumy v psychologii
prace a organizace.

Po naSe dalsi uvahy je dilezité, Zze takovéto reagovani organizace na
stres je v principu podobné reagovani jedince na stres a jeho zvlddacim
prostfedi, ma rozdilné - a nékdy rozpornéjsi — potieby nez jednotlivec.
Nevhodné zvladaci strategie mohou snadnéji snizit jeji efektivitu nebo
pfimo ohrozit jeji existenci.
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Jednim z mnoha moznych pokusi o aplikaci poznatkii, které byly
ziskany v psychologii prace a organizace na fungovani Skoly, lze dospét
k témto pfedpokladiim (Griffith, 2004):

1. Skola zazivajici stres se bude vyznacovat méné propustnymi hranicemi vici
svému okoli a snizenou adaptaci svych subsystémtl. Konkrétné:

1.1 Skola bude v mnohem mensi mife vtahovat rodi¢e zaki do rtiznych
funkci Skoly a méné je zapojovat do riznych Skolskych aktivit.

1.2 Rodi¢e budou méné komunikovat se Skolou, budou méné vnimavi
k pottebam skoly, budou se méné podilet na fungovani skoly, budou ji
mén¢ pomahat.

1.3 Reditel bude $kolu méné zastitovat pred vn&jsimi vlivy, bude méné
otevirat Skolu socidlnimu okoli a naopak vice hlidat hranice skoly.

2. Skola zazivajici stres bude klast velky diiraz na kontrolu a fizeni svych vnitinich
procest. Konkrétné:

2.1 Skola se bude snazit udrzet a pevnéji fidit stavajici subsystémy i vytvaret
subsystémy nové, zejména ty, které nejvice ovliviiuji produkci Skoly,
jeji vysledky navenek

2.2 Rediteliv  styl fizeni bude mnohem direktivngjsi; bude tvrdgji
kontrolovat a fidit vnitini procesy Skoly, zejména pak praci uciteld,
¢innost a chovani zakt

2.3 Ve vnitinich norméch dané Skoly i v feditelové chovani se na prvni misto

dostane piisna kontrola a direktivni fizeni socialnich procesii, zejména
téch, které se tykaji skolniho vyucovani
3. Ve skole zazivajici stres se budou ve zvySené miie vyskytovat vnitini spory.
Konkrétné:

3.1 Mezi lidmi zaméstnanymi ve Skole i lidmi spolupracujicimi se Skolou
bude mensi shoda vtom, jak maji vypadat vnitini procesy ve Skole;
projevi se to rozdily v nazorech mezi rodici a jejich détmi, mezi uciteli
navzdjem, mezi uciteli a zadky (at’ uz jde o podobu vnitfnich procest
Skoly nebo podobu Skolnich Cinnosti)

3.2 S velkou pravdépodobni se da ocekavat vymeéna feditele Skoly.

(modifikovan¢ podle Griffith, 2004: 260-261)

Zminili jsme jiz, ze Griffithtv pohled je pouze jednim z moznych,
nebot’ preferuje uzavieni instituce do sebe a autoritativni fizeni jejiho
chodu. Obecné jde o situaci, kdy by mél nastoupit — feceno terminologii
psychologie organizace a fizeni — krizovy management. Ten znd i jiné
postupy, napf. vytipovat utvary a cCinnosti, které jsou pro fungovani
instituce kliCové a zbavovat se téch nepotfebnych nebo neefektivnich,
vytipovat uvnitt instituce nositele zmény a dat jim pottebné pravomoci 1
prostor, hledat spojence a silné partnery mimo instituci, hledat netradicni
materidlni, finan¢ni 1 personalni zdroje atd. N¢ktere z téchto otazek studuje
disciplina nazyvana u nas skolsky management.
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Na zacéatku tohoto oddilu jsme zminili motivacni teorii propojujici
stres, zvladani zatéze a rozvoj osobnosti (Skinnerova et al., 1999). Tato
teorie pracuje se tremi zakladnimi pottebami lidi: a) potfebou né¢kam patfit,
mit s nékterymi lidmi dobré vztahy, byt jimi pifijiméan, b) pottebou byt
v nécem dobry, vynikat nad ostatnimi, byt druhymi lidi uzndvam pro to, co
dovedu, c¢) potiebou délat si véci po svém, byt na lidech nezavisly,
rozhodovat se autonomné. Autory této teorie jsou Ryan a Deci (blize viz
v Cestin€ napi. Mare$, Man, ProkeSova, 1996). Podstatu teorie E. Sinnerové
piiblizuje obr. 1.

Obr.1 Motivacni model propojujici stres, zvladani zatéZe a rozvoj osobnosti
(Skinnerova, 1999: 469)

stres —  hodnoceni stresu — zvlddaci —  proximalni — = rozvojové

procesy vysledky vysledky
zanedba- vyzva socialni
vani anebo r0ZVoj
ohrozeni
chaos vyzva opétovna kognitivni
anebo zaagazova- rozvoj
» ohroZeni ,| Tnostna
pocitu zvladani vyfreSeni
kompe- zatéze problémil
tentnosti anebo
znechuceni
natlak vyzva / osobnostni
anebo rozvoj
ohrozeni

Z obr.1 vyplyva, Zze model uvazuje ti1 typy stresovych situaci,
v nichZ se osobnost (v nasi $irsi interpretaci pak subjekt zvany skola) ocita.
Tedy $kola je:

a) zanedbavana, ignorovéana, nepocitd se sni (napf. Skola ma slabé
vychovné-vzdélavaci vysledky; Skola mad zmeéfeni, o které klesa
zajem; o Skole zfizovatel prohlasuje, Ze ji spoji s jinou nebo ji Uplné
zrusi)

b) ocita se v chaotické, neptfehledné situaci, v niz se obtizné¢ orientuje
(Skolu mé vyborné vysledky, ale funguje v malé obci, pficemz obec
ma zajem Skolu udrZet, ale ministerstvo Skolstvi hrozi, Ze ji —
s ohledem na maly pocet Zaki - nebude financovat a nikdo nevi, jak
zélezitost po odvolani se, nakonec dopadne; Skola musi ve velmi
kratké dobé zpracovat zasadni dokumenty, s jejichZz tvorbou nema
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praktické zkuSenosti — viz tvorba Skolniho vzdélavaciho programu
podle rdmcového vzdélavaciho programu)

c) je pod tlakem, zazivd ndatlakové jednani (zfizovatel zastoupeny
ufedniky-laiky mluvi do zaméteni a chodu Skoly; finan¢ni hlediska
jdou proti  pedagogicko-psychologickym a Skola je tlacena do
uspornych opatieni, ktera ve svych dusledcich poskozuji Zaky 1
ucitele).

Kazdou ztéchto stresovych situaci muze Skola interpretovat spiSe
pozitivné jako urcitou vyzvu ke zvySené cinnosti, zméné¢ dosavadniho
zpusobu préace, anebo jako hrozbu, jiz je tfeba celit. Po kazdé ze dvou
moznych interpretaci nasleduji specifické zvladaci strategie, jejichz
vysledkem je bud vétSi zaangaZovanost aktéri anebo znechuceni,
rezignace, pocit bezmocnosti, coz mize ohrozit fungovani skoly ¢i dokonce
jeji existenci. Dopadnou-li véci dobie, vyjde Skola z této zkousky posilena;
rozviji se predevSim ve trech slozkach — socidlni, kognitivni a
,,osobnostni‘, identitni.

Diskutovany motivaéni model chape zvladani jako akcni regulaci
béhem zazivaného stresu. Toto tvrzeni si zaslouzi podrobnéjsi komentar.
»Akce* je termin, ktery oznacuje jednotku analyzy odlisSnou od sekvence
chovani, emoci, nebo sekvence kognitivnich akti. Jde souborné oznaceni
zacilen¢ho, emoc¢né podbarveného chovani, které se uskutecnuje
v socidlnim a kulturnim kontextu. Akce méa dynamicky recipro¢ni vztah
s kulturou a vyvojem. K pfednim teoretiklim, ktefi rozpracovavaji pojem
»akce*, patii Beckman, Boesch, Brandtstidter, Frese, Chapman,
Heckhausen, Kuhl. Propojovéani ak¢nich teorii s teoriemi stresu a jeho
zvladani neni béznou zalezitosti, a proto mize byt uzitecné.

V akéni teorii zvladani zatéze je cilem regulace akce, fiké Skinnerova
(1999). Je to prostiedek, kterym jedinec b&hem stresu, koordinuje,
organizuje, usmériiuje své chovani, své emoce a pozornost. Jinak feceno:
kazdé setkani jedince se stresorem vyvolava soubor emoc¢nich, motivacnich
a motorickych reakci; ukolem jedince je toto déni néjak regulovat. Za
zminku stoji, ze zatim nepanuje shoda vtom, co vsechno je béhem
zatézovych situaci regulovano a kdo presné regulaci uskuteciiuje. Uvadi se
napf., ze jsou regulovany pozadavky vnitiniho a vnéjSiho prostiedi, emocni
reakce, chovani, hodnoceni stresoru, kontext, jedincovo ja atd.

Dulezity pojmem v akéni teorii zvladani zatéze je pojem akéni
tendence. Obvykle se definuje jako emocné podbarvené flexibilni
(motorické) programy, které sméfuji kcili. Pro teoretiky emoci jsou
defini¢nim znakem ak¢nich tendenci pravé emoce. Podle Skinnerové je
pro ak¢ni tendence typické néco jiného. Tendence vytvareji spolecné
takové charakteristiky akce, jako jsou: pfani, chténi, touzeni, nutkéni,
pobizeni, naléhani, impuls k jednéni, hnaci sily. Ty jsou pak redundantné
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prozivany jako motorické programy (napt. nutkdni uhnout n€komu z cesty
nebo se pred nim schovat), jako emoce (napt. strach ¢i Sok) nebo cilova
zaméfenost (napf. zmensSit se nebo zmizet). Ak¢éni tendence jsou vyhodné
v dobé stresu, protoze pomahaji organizovat akce, zkracuji dobu potifebnou
pro odezvu a jsou flexibilnéjsi, nez reflexy. Ak¢ni tendence se také objevuji
za specifickych podminek, jimiz je setkdni jedince s nééim novym anebo
zazitek urcitych omezeni (modifikované podle Skinnerové, 1999: 479).

Rozsitime-li ivahu o podobach akcnich tendenci u jednotlivce, ktery
zaziva stres na Skolu jako ,,velky subjekt®, ktery zaziva stres, dosp&jeme
k Sesti moZnostem (tab.2).

Tabulka 2 - Sest zpiisobii zvldddni zdtée Skolou a zdklad, 7 ného% vychdzeji akéni
tendence (modifikované podle Skinnerovd, Edgeova, 2002: 308)

Psycholo- Udalost
gické v okolnim AKkéni Prevladajici | Prevladajici | Prevladajici
potieby | prostiedia tendence chovani emoce orientace
instituce jeji v instituci v instituci v instituci v instituci
zhodnoceni
instituci
Potieba separovani | hledani jit za dal§imi | touha navazat kon-
nékam se spojenct lidmi takty, jit za
patvit druhymi
ztrata zastaveni €in- | zlstat na Sok stdhnout se
nosti, misté, na do sebe
zablokovani | dosavadnich
akci pozicich
Potieba origindlnost | pozorovani zkoumani zajem objevovat, jit
kompe- za problémy,
tence ptijit vécem
na kloub
chaos dostat se utek z téchto | obavy, vyhnout se
z toho pry¢ situaci strach nepiijemnos-
tem, uniknout
Potieba piekazeni, hajeni se, odolavat, rozhoiCeni, |branit se,
autonomie |blokovéani, |obhajovanise |vytrvat pobouieni | chranit své
zalezitosti
vnéjsi natlak | GtoCeni Jit pres zlost, vztek |zautocit
prekazky

Pokud chépeme zvladani zatéze jako akéni regulaci, pak z toho pojeti
plyne, ze vSechno zvladaci usili stavi na ak¢énich tendencich. Z obr. 2 je
ziejmé, ze zvladani zatéze je vlastné akcni tendence, kterd je ,,zabalena*
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vregulaci a ,,ponofena“ v socidlnich vztazich, jez funguji v urcitém
kontextu. Potom $kola, kterd vnima a svém hodnoti pozadavky prostiedi,
bude na n¢ reagovat podle toho, jaké akéni tendence v ni prevladnou, jaka
nutkdni, impulsy, ptfani se v ni nakonec prosadi. DomySleno dal, instituce,
ktera vykazuje vyrazné lepsSi adaptivni zvladani zatéZze neni lepSi proto, Ze
dokédze sama sebe 1épe (technicky) regulovat, nez jiné instituce. SpiSe je
mozné, ze se v ni prosadily uplné jiné akcni tendence, motivace lidi je v ni
zdsadn¢ odliSna. Pravé v situacich, které jsou malo piehledné, kdy
»pravidla hry* jsou vagni, velmi zalezi na tom, kdo v téchto chvilich
v instituci ,,vstoupi do hry*“. Kdo je schopen a ochoten zkusit néco
s problémy ud¢lat (hlasi se sam, ale ostatni nemaji moc chuti s nim
spolupracovat), kdo je schopen a ochoten problémy fesit a byl tymem
vyzvan, aby se zaleZitosti ujal, anebo kdo se nejméné brani, aby byl timto
ukolem povéfen, 1 kdyZ o jeho schopnostech neni uplné jasno. Pokazdé
bude vysledna ak¢ni tendence jina.

Obr. 2 Zvlddani zdtéZe chapané jako akéni tendence (Skinnerova 1999: 481)

Osobni Celkovy kontext Osobni
zdroje \ / zdroje
Zhodnoce
/ nia \
pochopeni o
Pozadavky ~ & regulace
prosti"edi, ’.. EEEn IIIIIIIIIIII:IIIIIIIE
stresujici okolnosti K3 .
"" ‘IIIIIIIIIIIIHI]E‘:"I’]II’IIIIIIIE
Socialni vztahy " -
/ ; \
Socialni Socialni
zdroje zdroje
ZVLADANI ZATEZE

V ptedchozim odstavci jsme pouzili vyraz akéni tendence v mnozném
Cisle. Naznacili jsme také, ze akéni tendence mohou mezi sebou soupefit a
obvykle se jedna prosadi jako dominantni. Ve Skole jako instituci vSak
mohou nastat pfipady, kdy mezi sebou soupeti dvé i tii akéni tendence a
nemusi se prosadit ani jedna. Pak je Skola zmitana vnitini rozpory a zalezi
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na tom, jak zareaguje formalni (a pfip. neformdlni) vedeni Skoly. Mohou
nastat téZ piipady, kdy sice jedna tendence je oficidlné deklarovana, ale
soubézné¢ s ni funguje dalsi, skrytd, leckdy ji bojkotujici. Obr.2 rovnéz
naznacuje, Ze akéni tendence nemusi pisobit v souladu s regulaci, do niz je
,vhorena®, nybrz muize jit proti snahdm zvladnout zatéz uréitym zplsobem.

Nas struény piehled naznacil, Ze motivacni teorie zvladani zatéze
muze byt inspirativnim podnétem k novym pohlediim na psychosocialni
klima Skoly.

MENTALNI REPREZENTACE PROBLEMU
SPOJENYCH S KLIMATEM SKOLY

V piedchozim odstavci jsme tvrdili: Skola, kterd vnimd a po svém
hodnoti jak svilij aktualni stav, tak pozadavky prostfedi, bude na situaci
reagovat podle toho, jaké akéni tendence v ni pievladnou. Jak ale vnimé a
hodnoti svou situaci? Jak vnimé a hodnoti problémy, které¢ se v klimatu
Skoly objevuji?

V socidlnim 1€katstvi a psychologii zdravi se pfed Casem objevily
teorie, které se pokouSeji vysvétlit, jak 1idé vnimaji a hodnoti projevy
nemoci, jak si konstruuji: mentalni reprezentaci nemoci (Skelton, Croyle,
1991), vykladovd schémata nemoci (Ktivohlavy, 2002), své subjektivni
pojeti zdravi a nemoci (Mare$, 1993). Domnivame se, Ze by bylo mozné
vyuzit t€chto podnétl 1 pii1 zkoumani klimatu Skoly. Ucitelé, Zaci 1 vedeni
Skol ma jist¢ sva vykladova schémata problému ve Skole, mySlenkova
schémata pii1 vysvétlovani ptfiin zazivanych problémi a zplsobi, jak je
feSit. Tento pohled akcentuje tedy raciondlni, kognitivni aspekty
aktérovych pohledu na problémy v klimatu Skoly.

Vyjdeme-li z kognitivniho schématu nemoci (napt. Kiivohlavy, 2002),
muiZeme rozliSit pét hledisek (tab.3).

Kromé kognitivniho pfistupu bychom mohli aplikovat 1 ptistup, ktery
by se zajimal o oba aspekty aktérova pohledu na nemoc: Tedy zkoumal jak
afektivni, tak kognitivni aspekty a ptidal k nim je$t€¢ aktériv zplsob
reagovani na problémy. Jeho nazory na to, co by on sam mél ud¢lat.
Zminény pfistup tedy nejen spojuje oba piedchozi, ale ptidava jesté
aktérovy autoregulacni aktivity.

Ptikladem takého pfistupy by mohla byt teorie autoregulace
pacientova chovani pi1 nemoci (self-regulation theory). Autorem je
Leventhal se spolupracovniky (1984, 1985,1992) .
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Tabulka 3 - Hlediska pro pozndni aktérova kognitivniho schématu problémii
v psychosocidlnim klimatu Skoly

poradové | hledisko komentar
dislo
1. identifikace problému priznaky, které podle aktéra souviseji
v klimatu skoly s problémy, které ve Skole zaziva; vyrazy, které
aktér voli k pojmenovani téchto priznaku
2. pfic¢ina problému faktory, které aktér spojuje se vznikem
v klimatu skoly problémii; co sam povazuje za pricinu ci

priciny problému v klimatu Skoly, co kdo
udeélal Spatné, zZe klima skoly neni dobré

3. trvani problémt v klimatu | aktérem odhadovana délka problémii a
Skoly ocekavani jejich dalsiho pritbehu (rychlé
zhorsovani, cyklické kolisani v case,

., chronicky ** pritbéh)

4. disledky problému aktérem ocekavané vyusténi problémit a mozné
v klimatu Skoly dalsi dopady nedobrého klimatu skoly (pro
Skolu jako instituci, pro vedeni skoly, pro
ucitele, pro Zaky, pro rodice, pro verejnost)

5. naprava problémui aktérovy nazory na odstranitelnost problémii,
v klimatu Skoly na nejvhodnéjsi postupy, na vhodné osoby,
ktere by se reSeni meély ujmout, na podil lidi
mimo Skolu p¥i FeSeni problémii apod.

Obrazek 3 - Teorie autoregulace aktérova chovani pii problémech (modifikované
podle Leventhal et al., 1984)

socialni prostiedi

kognitivni zvladani hodnoceni

S e P
reprezentace problému uspésnosti
problémi zvladani

. ' |

Stimul <« T
emoc¢ni zvladani hodnoceni
reprezentace —» problémi = ———>spéSnosti
problémut zvladani

t f |

Ohled na aktérovy emoce a na jeho ochotu ¢i naopak neochotu se
angazovat pi1 zmené ,,stdvajicich poméera* nas pirivadi k teorii pacientskych
explana¢nich modeli. Pokud ji upravime pro nase potfeby, miizeme
aktérim Skolniho klimatu polozit sedm skupin otdzek. Nazna¢i nam, jak
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jsou jedinci ¢i skupiny motivovani pro zménu klimatu (modifikované podle
Kleinman, Seeman, 2000: 237):

1. Co vas ve Skole trapi? Myslite, Zze o néco vazného? Pokud si to
myslite, co by to podle vas mohlo byt?

2. Coto déla s vami a vasimi kamarady? Reknéte mi o tom néco.
3. Co si myslite, ze se bude dit dal? Jak to celé bude asi pokracovat?

4. KdyZ se tomu necha delsi ¢as, jako to asi dopadne? Bude to spis lepsi
nebo horsi?

5. Z ¢eho mate nejveEtsi strach, Ceho se pii téchto obtizich nejvic bojite?

6. Co je podle vas za této situace nejlepsi délat, jak by se to mélo
zménit?

7. Kdyz se to za¢ne ménit, zacne se do toho zasahovat, ¢eho se pii tom
nejvice bojite?

Témto tivahami se dostdvame k aktérové subjektivnimu hledani pticin
soucasné¢ho stavu. HlubSi vysvétleni ndm mohou poskytnout specialni
motivacni teorie.

INTRAPERSONALNI A INTERPERSQNALNi
TEORIE MOTIVACE, KTERA
AKCENTUJE ATRIBUCNI POHLED

Mezi riznymi teoriemi motivace zaujiméd dilezité misto ta teorie
motivace, kterd si v§imd, v Cem jedinec hleda ptiCiny svych tuspécht a
neuspéchli a jak subjektivni stanoveni téchto pfi¢in ovliviiuje jedincovu
dali Cinnost. K vyznamnym ptedstavitelim teorie kauzalni atribuce patii
B. Weiner. Nedavno publikoval zajimavou studii, v niZ ptedlozil odborné
vefejnosti intrapersondlni 1 interpersondlni teorii motivace. V této praci
fika: ,,M1j pristup k intrapersondlni motivaci se opird o metaforu, Ze clovék
je vlastné badatel, ktery se pokousi porozumét sdm sob¢ a svému prostiedi
a jedna na zéklad¢ poznatki, k nimz dospél...*“ (Weiner, 2000:2).

Podstatu  svého atribu¢niho pohledu na intrapersondlni a
interpersonalni motivaci ptiblizuje na ptikladu. Predstavme si Zaka, ktery
praveé dostal pii zkouSeni velmi Spatnou zndmku a psychologové se snazi
predpovédéet, zda bude mit snahu si zndmku zlepsit a pokracovat ve studiu,
anebo bude muset nakonec ze Skoly odejit. Mezi prediktory budou jisté
patfit: subjektivni ocekavani uspéchu v budoucnosti, autoregulace vlastnich
emoci spojend s divérou ve vlastni sily, pocity studu, hanby, viny apod.
Tyto autoregulujici mySlenky a pocity jsou predmétem ziajmu
intrapersonalni teorie motivace.
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Dale si predstavme, ze k tomuto velmi Spatnému vykonu zaujimaji
stanovisko lidé, na jejichz minéni danému zidkovi zilezi. K témto
signifikantnim druhymi osobam obvykle patti spoluzéci, vrstevnici, ucitelé,
rodi¢e. Mohou ftikat, Ze to nevadi nebo vadi, mohou ho €init odpovédnym
nebo svadét odpovédnost na néco ¢i n€koho jiného; mohou fikat, Ze je to
spravedlivé nebo nespravedlivé, mohou projevit soucit nebo se na n¢j
rozzlobit atd. Autoregulujici myslenky a pocity jinych lidi jsou pfedmétem
z4jmu interpersonalni teorie motivace. Hranice mezi intrapersonalnim a
interpersonalnim systémem motivace sice neni ostra, jednoznacna, ale je
uzitecné oba systémy rozliSovat (Weiner, 2000).

Weineriv model za¢ind zdanlivé ,,od konce®. Vychozim bodem je
vysledek néjaké cCinnosti, vysledek néjaké udalosti (at’ uz dobry nebo
Spatny). Konecnym bodem je urcité chovani, jednani. To, co se déje
mezitim, je motivacni proces, fizeny zpiisobem, jimz ¢lovek hleda, zvazuje
a nakonec vybere urCité piiiny svého uspéchu ¢i neuspéchu. Obr. 4
piiblizuje slozZity pribéeh intrapersondlni motivace.

Proménné a déje zachycené na obr. 4 se tykaji jedince. Pfedstavme si
nyni, Ze jedince nahradime Skolou, tedy jakymi ,,velkym subjektem®, ktery
také zaziva Gispéchy a netuspéchy. Jak by tento model popisoval déje, jez se
ve Skole odehravaji pii zvladani problémti a pii snahach zlepsit klima Skoly?

Model ukazuje, ze prvni, co se ve Skole ziejm¢ odehrava po velkém
uspéchu ¢i velkém netspéchu, zjevném maléru, jsou afektivni reakce. Lidé
jsou mrzuti, znechuceni az frustrovani, kdyz jejich snahy konci
neuspéchem anebo pocit'uji radost, stésti, kdyz se jim podafilo stanovenych
cili dosdhnout. Prvni reagovani je plné emoci, zatimco kognitivni
rozvazovani se v této fazi prakticky neuplatni. Otazky typu ,,Pro¢ to tak
dopadlo?* se obvykle vynotuji az v ptipadech, kdy je vysledek snazeni pro
osazenstvo Skoly nefekany nebo nepfiznivy ¢i neobycejné dilezity.
Naopak v ptipadech, kdy aktéfi oCekavaji uspéch a uspéch se skutecné
dostavi, zpravidla nepatraji po pftiCinach; berou ptiznivy vysledek jako
samoziejmost.

Zkusme se zamyslet nad tim, co vSechno muze ovlivnit hledani
odpovédi na otazku ,,Pro¢ to dopadlo zrovna takhle?*. Jisté¢ sem patii:
dosavadni zkuSenosti Skoly s uspéchy a netispéchy v minulosti, hodnotova
orientace Skoly, socidlni normy platné v dané komunité, vysledky dosazené
jinymi Skolami v okoli. Ve hie jsou 1 pravidla, ktera si dand Skola vytvoftila
pro hledani vztahli mezi pti¢inou a nasledkem, napt.: za vSechno miiZou
,oni“‘; nejdiiv hledejme chybu u sebe; v tomhle systému se neda nic
nového prosadit; s timhle vedenim to lepsi nebude; s timhle sborem to lepsi
nebude; déti a rodice jsou rok od roku horsi atd.. Hledani pficin ovliviiuje
téZz mira zapojeni ucitelii, zakt a rodica do realizace zmén (existuje rozdil
typu: to ,,jejich® problém; to je ,,nas* spolecny problém).
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Uved’'me si nyni n€kolik ptikladd kauzalni atribuce.

Pokud méla Skola problémy uZz minulosti, pak pfi aktudlnim
netspéchu bude pravdépodobné hledat piiiny sama u sebe. Pokud
obdobné¢ Skoly byly uspésné a tato nikoli, pak opakovany netspéch bude
dana Skola pficitat spiSe sob€, nez sloZzitosti ukoll, které musela fesit.
Jestlize Skola dospéje k zavéru, Ze jeji nelispéchy a problémy maji vice
pii¢in, potom dokonce ani poznani, ze chybélo dostatecné usili, nasazeni,
nesnizuje piedstavu lidi, Ze jsou schopni doséhnout uspéchu, ,,maji na to*.

Pro vétSinu lidi je typické, ze pokud se objevi uspéchy, maji tendenci
je pripisovat sob&; pokud se objevi netuspéchy, maji tendenci hledat pfiiny
mimo sebe, ,,svadét vinu“ spiSe na néco jiného. Empiricky jsme to
prokazali u uciteld raznych stupiit Skol (Mares, Skalska Kantorkova,
1994).

B. Weiner upozornuje, ze z obr.4 vyplyva dulezity poznatek. Emoce,
pocity lidi oviiviiuji vybér moznych pfic¢in uspéchu ¢i netspéchu. Jinak
feCeno: Sipka ¢.2, kterd vede od emoci spojené s vysledkem k vstupnim
pfedpokladiim pro hledani ptic¢in Uspéchu ¢i netispéchu, zprostiedkované
ovlivitluje 1 Sipku ¢€.3, tedy nakonec vybrané pfiCiny. Navic afektivni
komunikace s druhymi lidmi (v naSem ptipad¢ lidmi stojicimi mimo Skolu)
ovliviiuje uvazovani skoly o moznych pti¢inadch. Lze tedy fici, Ze proces
pficinach), ma komplexni povahu a determinovan fadou faktort.

Vyzkumy pfipisovani pfi¢in lidmi naznacuji, Ze zfejmeé existuji jen tri
kauzalni charakteristiky: lokalizace pfiCin (pfi¢ina spocivd v aktérovi
anebo lezi mimo n¢j), stabilita pficin (pfiCina je stala, trvala, anebo jeji
pusobeni je nestdlé, proménlivé), kontrolovatelnost, ovlivnitelnost pfic¢in
(pti¢inu muze aktér vlastnim usilim ovlivnit, anebo pfiCina je
neovlivnitelna, nezménitelna snahou aktéra). Cesti ¢tenafi mozna znaji
termin lokalizace kontroly. Jak souvisi s tim, co bylo pravé feceno? Jeden
z autorll teorie kauzalni atribuce - B. Weiner — dospél na zdkladé vyzkumi
k zavéru, Ze dfive uvadéna charakteristika ,,lokalizace kontroly a fizeni‘
(locus of control) neni uz hajitelnd, protoze jde o dvé relativné nezavislé
dimenze - tedy locus and control (Weiner, 2000:5).

Tt1 kauzélni charakteristiky (lokalizace, stabilita, ovlivnitelnost) jsou
dalezité pro lepsi pochopeni dvou hlavnich determinant lidské motivace,
totiz ocekavani a hodnoty. O¢ekavani mizeme definovat jako subjektivni
pravdépodobnost uspéchu v budoucnosti. Hodnota se dé vyjadiit v podobé
emocnich dusledkii dosazeni nebo nedosazeni urCitého cile. Proto
v pripadé, Ze Skola méla problémy jiz urcité v minulosti a ptsobici pficiny
povazuje za stabilni, nezménéné, bude ocekavat, ze se obdobné problémy
v budoucnu ziejmé objevi znovu. Pokud Skola byla UspéSnd a pisobici
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ptiCiny se podle jejiho minéni nezménily, bude ocekavat, ze se ptiznivé
vysledky objevi znovu. A zase naopak: pokud Skola dospéla k zavéru, ze
neuspéch byl zpisobem shodou neptiznivych okolnosti ¢i nedostatenym
usilim ucitelti a zak® nebo pfili§ kratkym Casem, pak neocekava, Ze by se
neuspéch musel nutné dostavit znovu, nebot' zde zapusobily pficiny
piechodné, nestabilni.

Misto, kam Skola lokalizuje ptiCiny uspéchu a netuspéchu, ovliviiuje
pocity hrdosti a sebediivéry (viz Sipka ¢.7). Pokud tUspéchy pfipisuje sobé¢,
pak v instituci stoupa pocit hrdosti, sebeucty, sebepojeti. Nazor na to, zda
Skola miize nebo nemtize nékteré piiciny ovlivnit (tedy charakteristika
zvana kontrolovatelnost, fiditelnost) spole¢né s lokalizaci pticin zplisobuje,
ze Skola prozivd dosazeni nebo nedosazeni cilli rozdiln€é. Spocivaji-li
pfiiny neuspéchu ve Skole a jsou-li Skolou ovlivniteln€é, pak ziejmé
pfevladnou v instituci trapné pocity, pocity zahanbeni (,,mohli jsme to
udé¢lat jinak®, ,,taky jsme mohli udélat vic* atd.). Domniva-li se vSak Skola,
Ze pticiny neuspéchu lezi vné a Skola je nemlZze sama ovlivnit, potom
zfejmé pievladne zlost, vztek (napf. ,,rozhodlo se o nas, bez nas*).

Souhrnné miiZeme fici, Ze teorie intrapersonalni motivace upozoriiuje
na ti1 dalezité aspekty:

e subjektivni interpretaci pfi¢in Gspéchli a neuspéchi lidmi ve Skole (je
snad zbyte¢né dodavat, Ze subjektivné vnimand pfi¢ina nemusi byt
totozna se skute¢né plsobici, tedy ,,redlnou‘ pticinou);

e vysledné chovani instituce zavisi jednak na raciondlnim mysSleni,
rozhodovani, jednak na ptevladajicich emocich;

e samotné rozhodovani v instituci ovliviluji emoce lidi ve Skole,
piedchozi zkuSenosti Skoly a lidé kolem Skoly.

Posledné zminénym tvrzenim se dostavame ke druhé teorii motivace —
atribuCni teorii interpersonalni motivace. Vychazi zptedpokladu, ZzZe
motivace se neodehrdva ve vzduchoprdzdnu, ale v urcitém socidlnim
prostiedi. Autor modelu B. Weiner dodavéd, ze navrzeny model
nezachycuje vSechny proménné a vSechny vztahy, které jsou zifejmé¢ ve hte.
SpiSe ma naznacit, jakymi cestami se ubiraji snahy okoli porozumét
kauzalnim souvislostem, dobrat se pficin urc¢itého stavu.

Pro nase uvahy tedy plati, Ze Skola funguje v urCitém socialnim
kontextu. Je umisténa v urcité lokalité, kde Zije komunita lidi, jeZ ma
svébytnou socialni, kulturni a etnickou strukturu. Chod Skoly neovliviuyi
jen snahy jejiho vedeni a uciteltl, ale také nazory a Ciny rodici, ztizovatele
Skoly, inspekCnich orgéanili; pro fungovani Skoly plati celostatni pravni
normy atd.

Model interpersonalni motivace z atribu¢niho pohledu (viz obr.4)
vychdzi z mySlenky, Ze hledani pfi¢in uspéchu a neuspéchu neni jen
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zalezitosti samotnych aktéra (tj. vedeni Skoly, ucitelt, zakd), nybrz i
vnéjSich pozorovatelll (rodicd, ufednikli, predstaviteli dané komunity
apod.). Tito lidé hledaji po svém pfticiny dobrého ¢i Spatného fungovani
Skoly, pticemZ prioritu v jejich rozhodovani ma — podle B. Weinera —
jedind kauzalni charakteristika: kontrolovatelnost, ovlivnitelnost urcité
pri¢iny Skolou. Jinak feceno, zda bylo v silach vedeni Skoly, ucitelti a zakt
tuto pficinu ovlivnit. Vysledkem této uvahy je zdvér o tom, zda je Skola
odpovédna za vznikly stav ¢1 nikoli.

Pokud lidé v okoli Skoly dospé&ji k zavéru, Ze Skola nese odpovédnost
za negativni vysledky, pak zpravidla nastupuje emocni reakce — zlost,
vztek, projevy nepratelstvi. Teprve poté nasleduji Ciny, které jsou
vysledkem kognitivniho zpracovani daného zavéru. Mohou mit podobu,
ktera je zachycena na obr.4 vpravo: na Skolu se snesou vytky, skola je
odsuzovana i zatracovéna, lidé sni odmitaji jednat, ignoruji ji, anebo
ptikroci k odvetnym opatfenim.

B. Weiner tika: pro vSechny situace zachycené na obr.4 plati spole¢na
metafora. Vnéj$i pozorovatel je jako soudce, ktery predsedd soudnimu
procesu v soudni sini. Takovy soudce ma pravo rozhodnout, zda jedinec (=
Skola) se provinil nebo je nevinny; na zdklad¢ svého piesvédceny pronese
piislusny vyrok a zaziva ptitom ptisluSené emoce.

My dodavame: okoli Skoly tedy mizeme povazovat za velkou soudni
sifl, v niz se odehravaji dramata vyvolana ¢innosti Skoly (v¢etné projevi a
dopadti svébytného klimatu Skoly). VnéjSi pozorovatelé v roli soudct
zvazuji, zda byl porusen zdkon, ptiCemz zélezi na jejich hodnotovém
zebticku, jak bude znit verdikt, ptip. jaky typ trestu bude navrzen.

Existuji pokusy, jak zméfit nazory rodicl a Sir$i komunity (lidi, ktefi
7Ziji a pracuji v okoli Skoly) na psychosocialni klima skoly. Patii sem Setfeni
u velkych vzorkl osob (200 — 300 000 rodica, 4 — 11 000 obyvatel komuni-
ty). Rodi¢im se zadavala metoda Houston Independent School District —
Parent Survey, ktera zjistuje Ctyfi proménné: kvalitu prosttedi pro vyuku,
zpisob komunikace, pribéh vyuky, organizani aspekty prace Skoly.
Obyvatelim komunity se zadavala metoda Houston Independent School
District — Community Survey, kterd zjistuje tfi proménné: Skola jako Clen
komunity, bezpecnost zaka ve Skole, kvalitu prostfedi pro vyuku. Rodic¢e a
obyvatel¢ komunity dostali nejen pfilezitost vyjadiit své nazory na
fungovani Skoly, ale také se zapojit do usili o zdravéjsi psychosocialni
klima $kol v daném regionu (Stevensova, Sanchezova, 1999).
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Obrazek 4 — Atribucni teorie interpersondlni motivace (modifikované podle Weiner,

2000: 8)
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Pro vystizeni role, kterou plni okoli Skoly mizeme pouzit i jinou
metaforu, dodava B. Weiner. Vnéjsi pozorovatel je jako védec, ktery se
rozhoduje, ktera z moznych pticin zpusobuje urcité nasledky. Rozhodnutim
to ovSem nekonci, nebot’ na zdkladé¢ svého rozhodnuti védec také jedna.
Navic st osobuje pravo vynaset moralni soudy; rozhodovat, co je dobré a co
Spatné, co je spravné a co chybné.

Také v ptfipad¢ interpersonalni motivace patrné funguje sekvence:
vysledek — pocity, emoce — pfemysleni — subjektivni stanoveni pfiCiny
— jedndni. Oba motivaéni systémy se navzajem dopliuji, ovliviyji,
funguji spole¢n&. Skola je jist® ovliviiovana nazory a &iny vnéjsich
pozorovateld, ale soucasné se sama snazi ovlivnit ndzory a ¢iny téch lidi a
instituci ve svém okoli, na jejichz minéni ji zalezi.

Pokud se zamyslime nad proménnymi, které vytvafeni konstrukt
,»psychosociani klima skoly*, dosp&jeme k zaveru, ze z atribu¢niho pohledu
jde vetsinou o proménné, které¢ jsou v moci Skoly, jsou kontrolovatelné,
fiditelné, ovlivnitelné. Jejich zména ovSem neni snadnd ani rychla.

TEORIE O STRUKTURE BEHAVIORALNI
AUTOREGULACE

Ve skole dochazi k setkdvani (n€¢kdy 1 stfetavani) dvou typi fizeni:
vnéjsiho tizeni a autoregulace. Toto setkavani, které by mélo vyustit ve
funk¢éni komplementaritu, se odehrdva na nékolika urovnich, zejména na
urovni:

e vngjsi fizeni Zdkovského ueni a chovani ucitelem versus Zakovska
autoregulace uceni a chovani

e vn¢jsi fizeni ucitelovy Cinnosti feditelem versus ucitelova autoregulace

v

své ¢innosti

e vn¢jSi fizeni Skoly nadfizenymi organy, predpisy atd. versus
autoregulace Skoly provadénd vedenim, ucitelskym sborem, radou Skoly
atd.

Proto je uzite¢né pracovat s nékterou z teorii autoregulace, kterd ma
své cilové a motivaéni aspekty. My jsme vybrali teorii o strukture
behavioralni autoregulace (Carver, Scheier, 2000). Podrobnosti uvadi
citovana studie, pro nase Ucely vybereme pouze ty teze, které mohou
inspirovat k novym pohledim na motivaci ke zméné€ psychosociilniho
klimatu Skoly a na uspéSnost ¢i netispéSnost prosazovani zmény k lepSimu.
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Teorie byla sice vypracovan piedevSim pro pochopeni specifickych
postupli pii uceni jedince, ale my se pokusime aplikovat ji na ,velky
subjekt®.

Citované autoti ftikaji: chovani jedince (= Skoly) smétuje k urCitém
cili; je kontrolovano a fizeno zpétnou vazbou.

Tato linie tivah souvisi s probouzejicim se zdjmem o hlubsi pochopeni
motivl jednani, cild, k nimz jedinci smétuji. Terminologicky se setkavame
spojmy typu: aktudlni zijem (Klinger), osobni snaZeni, usilovani —
personal strivings (Emmons), osobni projekt (Little) aj.

Teze propojujici chovani, cile a zpétnou vazbu otevira prostor pro
individualni pohled, nebot’ Skoly se snazi vybirat si takové cesty svého
fungovani, které odpovidaji jejich zajmim, plantim, aktualni situaci.

Skoly se mohou li§it svym ,.sebepojetim“ (tim, jak se samy vidi),
jakoz i tim jakymi chtéji samy byt. Maji urCitou predstavu o svém dalSim
smefovani, jdou za svym ,,potencidlnim, moznym ja*; fidi samy sebe a
zamé&fuji samy sebe urCitym smérem (viz Higginsiiv pojem self-guides).
Skole jako wugici se instituci miZeme hloub&ji porozumét, kdyz
porozumime jejim vlastnim, ,,osobnim* cilim, které nemuseji byt Gplné
totozné s témi, které instituce deklaruje navenek. Déle budeme mluvit o
vnitinich cilech $koly.

Jak tyto vnitini cile ovliviiuji chovani Skoly v konkrétnich situacich?
Cile mohou skole slouzit jako kontrolni, referen¢ni hodnoty, zda postupuje
spravnym smérem. Existuji oviem dva rozdilné typy cild. Skola miize mit
cile, které ji ptitahuji, o jejichz dosazeni velmi stoji, ale sou¢asné¢ ma také
cile, které ji odpuzuji, snazi se jim vyhnout; jde o jakési ,anti-cile*. Pro
zménu ve fungovani Skoly je dobré znat oba typy vnitinich cilid. Pak
snadnéji pochopime, pro¢ nékteré skoly nechtéji zadnou zménu (anti-cilem
muze byt napf. neklesnout ve vlastnich oCich nebo neztricet povést ve
vefejnosti), jiné zase zkouseji novinky, ale s pomoci lidi zvenku (anti-cilem
muzZe byt napt. vyhnout se zruSeni €1 neudélat Zadnou chybu, neselhat).

Dvéma typlim vnitinich cill odpovidaji dva typy zpétnovazebnich
smycek.

Negativni zpétnovazebni smycka je smycka, kterd se snazi redukovat
rozdil mezi aktudlnim stavem a stavem zadoucim. Jinak feCeno: mezi
referen¢ni hodnotou (tedy cilem, standardem, kterého se ma dosdhnout) a
aktualnim stavem. Cil, standard piisobi pfitazliveé, funguje pro Skolu jako
atraktor. Fungovani Skoly jako celku muaze dosavadni rozdil sniZovat; to
znamend, ze Skola postupuje sprdvnym smérem a piiblizuje se k cili.
Fungovani Skoly jako celku mize n€kdy dosavadni rozdil zvétSovat; Skola
tedy nepostupuje spravné, vzdaluje se Zadoucimu standardu. V praxi vime,
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ze Skola obvykle zna cile, kterych chce u uciteld a z4ki dosahnout a
badatelé se lidi ve Skole na tyto cile ptaji.

Pozitivni zpétnovazebni smycka je smycka, které se naopak snaZzi
zvetsovat rozdil mezi aktudlnim stavem a stavem nezadoucim. Cil ma zde
podobu anti-cile, plisobi jako odpuzovaC. Fungovani Skoly mize rozdil
maximalizovat; to znamend, ze Skola postupuje spravnym smérem a
vzdaluje se nezddoucimu stavu. Fungovani Skoly miize nékdy rozdil
zmenS$ovat; Skola tedy nepostupuje spravné, ptiblizuje se neZadoucimu cili.
V praxi vime, Ze Skola obvykle zna cile, kterym se chce u ucitelt a zakt
vyhnout, ale badatel¢ se na tyto anti-cile pfiliS neptaji. Typické je to
zejména — jak se domnivame — u vedeni Skoly a u uciteltl. Jsou ¢innosti,
které délat nechtéji a nebudou, protoze s nimi nesouhlasi.

Obvykle jsou zminéné dva typy smycek navzajem propojeny — kdyz
se Skola od jedné (nezddouci) hodnoty vzdaluje, umoziuje ji to pfiblizovat
se jiné (zadouci) hodnoté¢.

Cile, jimiz se tidi chovani instituce, se vSak neliSi jen svou valenci
(svym ,,znaménkem®), ale také rozdilnou mirou obecnosti. Existuji cile
velmi jednoduché a konkrétni, poté cile slozitéj$i a obecnéjsi, aZz nakonec
cile velmi slozit¢é a abstraktni. VSechny cile lze uspofddat do urcité
hierarchie. Cile vys§i tirovné pak mohou poslouzit jako referencni hodnoty,
jisté standardy pro uroven nejbliZze nizsi. Z toho, co jsme fekli, vyplyva, ze
riuzné cile nemaji stejnou vahu, nejsou pro Skolu stejné dualezité. Ty, které
stoji v hierarchii vySe, jsou pro instituci dilezitéjsi, vice ji na nich zalezi.
V hierarchii cili se rizné Skoly mezi sebou lisi. Co je pro jednu velkou
hodnotou (napf. spoluprace mezi zaky), miize byt pro druhou Skolu, ktera
preferuje individudlni vykony a soutéZeni, hodnotou mén¢ dilezitou.

Hierarchickd podoba cili ma zavazné dasledky pro fungovani Skoly.
Cil urcité urovné se da dosdhnout vice nez jednou cestou. Pokud se cil
nezméni a Skola pfi jeho dosahovani napoprvé neuspéje, miize se snazit,
aby vyzkouSela jiné postupy, jak dosdhnout svého vnitiniho cile nebo cile,
ktery ji byl zvngjSku stanoven. Nékdy miize dokonce velmi radikalné
zménit zplsob feSeni. Z hierarchické podoby cilli vyplyva i druhé tvrzeni:
specifické chovani maze slouzit k dosaZeni vice nez jednoho cile. Znamena
to vSak, Ze urcité specifické chovani mize nabyvat rozdilného vyznamu a
smyslu, podle toho, jakému ucelu slouzi. Tedy jak snaha o urcité inovace,
tak odmitani urcitych inovaci, nelze jednozna¢né€ ohodnotit jako dobré ¢i
Spatné. Kazdé z nich muze slouzit vice ucelim a my musime patrat u
konkrétniho Skoly po mozné pticing.

V ptedchozim vykladu jsme mluvili o autoregulac¢nich procesech
Skoly jen jako o procesech raciondlnich, chladnych, neosobnich. Ve
skute¢nosti zpétnovazebni smycka, které srovnava vysledek Skoly se
standardem a sdéluje ji, Ze udélala chybu, vyvolad dva procesy. Jeden se
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dotyka ,,sebepojeti“ Skoly, nebot ji signalizuje, Ze ocekéavané zlepSeni
nenastalo, ze se precenila. Druhy proces, vyvolany informaci o chybach,
odstartovava ve skole emoce; v tomto pfipadé emoce negativni.

Jak to wvypada, kdyZz zpétnovazebni smycka piind$i priznivé
informace? Skola se dozvida, Ze postupuje spravné, blizi se k cili. To
jednak zvySuje sebedtvéru skoly (jejiho vedeni Skoly a ucitelského sboru),
jednak navozuje kladné emoce — zména k lepSimu se mu dafi. Obr.6
piiblizuje rozdily v emocich podle toho, kterou informaci o vysledku svého
snaZeni Skola dostava.

Obrazek.6 - Dva typy zpétnovazebnich smycek vyvolavajici u lidi specifické emoce
(modifikované podle Carver, Scheier, 2000: 54)

zpétnovazebni smycka zmenSujici zpétnovazebni smycka zvétSujici
rozdil vzhledem k cili, standardu rozdil vzhledem k cili, standardu
(snaha dosdhnout pozitivniho cile) (vyhybéni se anti-cili)
aktivita + aktivita o
o radost, o, uleva,
probiha Stosti probiha uspokoieni
dobte dobte POt
—+ neutralni —+ neutralni
aktivita zklamani, ..
iy . aktivita
probiha - smutek, az " - obavy,
e probiha
Spatné deprese . < strach
Spatnée

Z obr. 6 je patrné, Ze jak pozitivni informace o dobrém pribchu
aktivity (nahote, oznafend znaménkem plus), tak negativni informace o
Spatném priab&hu aktivity (dole, oznacena znaménkem minus), vyvolavaji u
pracovnikli Skoly odlisné emoce. Zalezi na typu cile — Skola se snazi
k jednomu piiblizovat, od druhého vzdalovat. Tuto polaritu publikace o
psychosocialnim klimatu Skoly obvykle neberou v tvahu.

Vedeni Skoly a ucitelsky sbor po kazdé zavaznéjsi zpétnovazebni
informaci (at’ uz pfinasi dobrou nebo Spatnou zpravu) prozivaji urcité
emoce. Jak tyto emoce ovliviiuji dal§i chovani pracovnikli Skoly, jejich
aktivity pfi prosazovani zmény? Zpétnovazebni smycka Skole signalizuje,
nakolik se ji dafi plnit vnitini cile, tj. pfiblizovat se zddoucimu cili a
vzdalovat se cili nezddoucimu. Vystupem je adjustace Skoly na vzniklou
situaci, coZ je specificky ptipad adaptace; Skola se ,,vpravuje® do nové
vzniklé situace a snazi se vyrovnat s dosavadnimi aktivitami. Projevuje se
to napf. tim, Ze voli mezi riznymi moznostmi dalSiho postupu (vcetné
hledani pomoci, kdyz byly pifedchozi pokusy o feSeni neuspésné).
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Podle Carvera a Scheiera se popsany proces da charakterizovat i jinak
— v terminech u€ebni motivace. Zpétnovazebni smycka (ovlivitujici cestu
Skoly k cili) vlastné plni roli toho, co se v psychologii motivace nazyva
zaméfujici, usmértiujici sloZkou motivace. Skola pfece voli z né&kolika
moZnych aktivit, snazi se udrzet své aktivity v zamysSleném sméru. Emoce
zase plni roli toho, co se v psychologii motivace nazyva energizujici
slozkou, nebot’ povzbuzuji ¢i naopak tlumi usili Skoly, dikladnost, s niz
lidé ¢innosti provadéji, jejich nadSeni, vytrvalost apod.

O vnitinich cilech Skoly (o referencnich hodnotach, standardech) jsme
zatim uvazovali jako o nécem stabilnim, neménném. Ve skutecnosti se cile
méni se zménami ve slozeni vedeni Skoly a ucitelského sboru, s vékem
uciteli, s jejich piibyvajicimi zivotnimi zkuSenostmi, s riznymi typy
adjustovani na uspéSnost ¢i neuspésnost v uceni, se zavaznosti vyzev ¢i
hrozeb, jimz je vystavena.

Pokud se sSkola setkava s neuspéchy, pokud dostava opakované
informace o tom, Ze chybuje, obvykle se nejdiiv snazi zvysit usili. Pokud
neuspcchy pokracuji — a pomoc neptichazi — posune si cile, slevi ze svych
aspiraci, ,,snizi si latku®.

Pokud se Skole naopak velmi dafi, vzavadéni zmén postupuje
rychleji, nez ofekdvala a stale bez problémt, reaguje obvykle dvojim
zpusobem. Bud’ se snazi rychle dosahnout cile a inovace ukoncit, anebo
soub&zné rozpracovava cestu k jinému cili, nebot’ je presvédCena, ze cesta
k prvnimu cili bude i naddle snadni. V piipad¢, Ze stanovenych cili
dosahuje Skola opakované rychle, bez chyb, dokonce stihne udélat vice, nez
predpokladd standard, ptestane ji zavadéni zmén bavit: lidé nebyvaji
milovniky snadného. Proto mtize zareagovat i tim, Ze zméni své aspirace,
stanovi si ndro¢né&jsi cile, ,,zvysi si latku®.

Naznacili jsme zde podstatu jedné z teorii autoregulace (Carver,
Scheier, 2000). Domnivdme se, Ze mize byt inspiraci jak pro badatele
v psychosocialnim klimatu Skoly, tak pro zijemce o jeho praktické
zlepSovani. Zminéna teorie naznacuje, Z¢ snaha o zménu nema jen
kognitivni stranku a neda se koncipovat jen pro ,,praimérné¢ho ucitele, pro
Lprumérnou Skolu“. Naopak, aby dobfe fungovala, musi pocitat
s konkrétnimi zvlastnostmi Skoly a tyto zvlastnosti zabudovat do zplisobu
fizeni zmén.
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ZAVERY
O psychosocidlnim klimatu Skoly se mluvi jako o relativné stalé
charakteristice Skoly. Relativni stalost pfitom nevylucuje dil¢i, n€kdy 1
desitkdm let trvajicich vyzkuma vime mélo o proménéch klimatu v Case.
To proto, Ze (na rozdil od vyzkumil prirodniho celosvétového klimatu) u

vyzkumt psychosocialniho Skolniho klimatu stale prevladaji jednordzové,
transverzalni projekty, zatimco longitudinalni projekty jsou vzacnosti.

Nejde vsak jen o promény Skolniho klimatu v Case, ale také o studium
spoustécich impulstt ke zméné, o studium moznych motivl, jeZ vedou
Skolu ke zménam klimatu. Tato studie si proto polozila zdanlivé
jednoduché otazky: Co asi motivuje Skolu jako instituci k ur€itym
proménam klimatu a jakou podobu motivace mize mit ?

N4as pohled na motivaci vedouci k proménam Skolniho klimatu byl
netradi¢ni. Vratili jsme se k zacatkiim vyzkumi psychosocialniho klimatu
Skoly a pouZili tzv. metaforicky pfistup: Skola je jako osobnost. Jinak
feCeno: pokusili jsme se vyuZzit poznatki zjiSténych u lidskych jedinch
v Uplné& jiném kontextu - u ,,velkého subjektu‘ - skoly.

Pro tyto ucely jsme vybrali Ctyfi teorie.

1. Z motivacni teorie o zvladani zatéZe osobnosti jsme vybrali tii
zdkladni potieby: a) potfebu n€kam patfit, udrzovat dobré vztahy, b)
potiebu byt v néCem dobry, kompetentni, c¢) potfebu dé€lat si véci po
svém, byt nezavisly. Ty mohou byt ve stresovych situacich, jez Skola
zaziva, ohrozeny.

Ohrozeni kazdé zuvedenych potfeb miize Skola interpretovat
spiSe pozitivng, jako ur¢itou vyzvu ke zméné dosavadniho zplsobu
prace, anebo jako hrozbu, jiz je tfeba celit. Poté nasleduji specifické
zvladaci strategie, jejichz vysledkem je bud vétSi zaangaZovanost
aktéri anebo znechuceni, rezignace, pocit bezmocnosti, coZz mulZze
ohrozit fungovani Skoly ¢i dokonce jeji existenci. Dopadnou-li véci
dobie, vyjde Skola z této zkousky posilena; rozviji se predevSim ve
ttech slozkach — socialni, kognitivni a ,,0sobnostni*, identitni. Pouzity
motivacni model chape zvladaci strategie jako akéni regulaci béhem
zazivaného stresu. Dllezity pojmem v akéni teorii zvladani zatéze je
pojem akéni tendence; pouzity model postuluje Sest akcnich
tenedenci. Pro nase tvahy z toho plyne, Ze kazda Skola, kterd vnima a
svém hodnoti pozadavky prostiedi, plisobeni stresorti, bude na né
reagovat podle toho, jaké akéni tendence v ni ptfevladnou, jaka
nutkani, impulsy, pfani se v ni nakonec prosadi.

57



2. Z teorie mentalni reprezentace problémi spojenych s klimatem Skoly

58

lze vyvodit, ze ucitelé, z&ci 1 vedeni Skol maji svd specificka
vykladovd schémata problémi ve Skole. Maji svd myslenkova
schémata pii vysvétlovani pficin zazivanych problémil a zplisobt, jak
je tesit. Miizeme je shrnout do Sesti bodi. Aktértiv subjektivni pohled
na: 1. identifikaci problému v klimatu Skoly, 2. pfiCiny problémi
v klimatu Skoly, 3. trvani probléml v klimatu Skoly, 4. disledky
problému v klimatu Skoly, 5. napravu problému v klimatu Skoly.

Z teorii intrapersondlni a interpersonalni teorie motivace vyplyva, ze
je dulezité veédét, v ¢em Skola hledd pfi¢iny svych tUspéchi a
neuspechi a jak subjektivni stanoveni téchto pticin ovliviiuje jeji dalsi
¢innost.

Model intrapersonalni motivace upozoriiuje na fakt, Ze prvni, co
se ve Skole obvykle odehrava po velkém uspéchu ¢i velkém
neuspéchu, jsou afektivni reakce. Prvni reagovéani je plné emoci,
zatimco kognitivni rozvazovani se v této fazi prakticky neuplatni.
Otazky typu ,Pro¢ to tak dopadlo?“ se obvykle vynofuji az
v ptipadech, kdy je vysledek snazeni pro osazenstvo Skoly necekany
nebo nepfiznivy ¢i neobycejné dilezity. Naopak v ptipadech, kdy
aktéfi ocekavaji uspéch a uspéch se skutecné dostavi, zpravidla
nepatraji po pri¢inach; berou ptiznivy vysledek jako samoziejmost.

Model interpersonalni motivace piipomina, ze hledani pfticin
uspéchu a netspéchu Skoly neni jen zéleZitosti vedeni Skoly, ucitelq,
zakl, nybrz 1 vngjSich pozorovatelll (rodicl, uredniki, predstavitell
dané komunity apod.). Tito lidé hledaji po svém pfti€iny dobrého ¢i
Spatného fungovani Skoly, pficemz prioritu v jejich rozhodovani ma
kontrolovatelnost, ovlivnitelnost urcité piiciny Skolou. Pokud lidé
v okoli skoly dospéji k zavéru, ze Skola nese odpovédnost za negativni
vysledky, pak nejprve nastupuji emocni reakce. Teprve poté nasleduji
Ciny, které jsou vysledkem kognitivniho zpracovani dané¢ho zavéru.
Mohou mit rtiznou podobu: na Skolu se snesou vytky, Skola je
odsuzovana ¢i zatracovana, lidé s ni odmitaji jednat, ignoruji ji, anebo
piikroc¢i k odvetnym opatienim.

Z teorii o struktufe behaviordlni autoregulace vyplyva, Ze Skoly se
mohou lisit svym ,,sebepojetim® (tim, jak se samy vidi), jakoZ 1 tim,
jakymi chtéji samy byt. Maji urCitou pifedstavu o svém dalSim
sméFovani, jdou za svym ,,potencialnim, moznym ja*. Skole jako udici
se instituci mizeme hloub&ji porozumét, kdyz porozumime jejim
vlastnim, ,,vnitinim* cilim, které nemuseji byt uplné totozné s témi,
které instituce deklaruje navenek. Vedeni Skoly a ucitelsky sbor po
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signalizuje, nakolik se ji dafi plnit vnitini cile, tj. pfiblizovat se
zddoucimu cili a vzdalovat se cili nezadoucimu. Vystupem je
adjustace Skoly na vzniklou situaci; Skola se ,,vpravuje do nové
vzniklé¢ situace a snaZzi se vyrovnat s dosavadnimi aktivitami.
Projevuje se to napft. tim, Ze voli mezi riznymi moZnostmi dal$iho
postupu (véetné hledani pomoci, kdyz byly pfedchozi pokusy o feSeni
neuspesné).

Pokud se Skola opakované setkava s netspéchy, obvykle se nejdiiv
snazi zvysit asili. Pokracuji-li netispéchy a pomoc neptichazi, modifikuje
Skola své cile, slevi ze svych aspiraci. Pokud se Skole naopak velmi dafi,
v zavadéni zmén postupuje rychleji, nez ocekavala miize reagovat dvojim
zpusobem. Bud’ se snazi rychle dosahnout cile a inovace ukon¢it, anebo
soub&zn¢ rozpracovava cestu k jinému cili, nebot’ je pfesvédcena, ze cesta
k prvnimu cili bude i nadale snadna.

Zavérem miizeme tedy lze shrnout. Metafora o Skole jako o osobnosti
piinasi — alespon v pfipad€ motivacnich teorii — fadu inspirativnich podnétii
pro dal$i zkoumani psychosocidlniho klimatu Skol. A to jak Skol
uspésnych, tak relativné neuspésnych.

Studie vznikla s podporou GA CR, ¢. projektu 406/03/0940.
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