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PREDMLUVA

Predkladana publikace se zabyva problematikou socidlniho klimatu, ktera je
zkoumadna v ucitelskych kolektivech ¢eskych materskych a zakladnich skol. Ana-
lyzuje tak problematiku klimatu ucitelskych sbort na trech stupnich skol, které
dnes prredstavuji povinné stupné vzdélavani. Klicovy vyznam ucitelského sboru je
kromé jeho vzdélanostniho potencidlu a edukativni role dan také tim, ze ve Skolni
organizaci je (nebo miiZe byt) silnym hracem s moznymi vlivy k vedeni i k zakim.

Materskou a zdkladni Skolou, ve kterych je klima zkoumano, prochazi naprosta
vétSina détské a Zakovské populace. Ptichazi zde do kontaktu nejen s jednotlivymi
uciteli, ale pfimo nebo nepfimo je konfrontovanais fungovanim ucitelského sboru.
Bez priznivych kolegialnich vztahti mezi uciteli Ize jen tézko ocekavat, Ze budou
fungovat zdravé vztahy mezi zaky. Podobné se tak do détskych a Zakovskych ko-
lektivi ve Skolach prenasi nutné i kultura dospélych, jejich zptisoby vedeni, Fizeni,
kontroly, podpory nebo komunikace. Ma-li byt ucitel Zddoucim prikladem pro déti
a zaky v individualnim smyslu, je sbor uciteli jako celek socialnim modelem, jak
muze fungovat spoleCenstvi lidi. Jedna z kapitol se i proto snazi diikladné analy-
zovat pracovni skupinu uciteld, kterou nazyvame sborem. Uvedené skutecCnosti
implikuji dtleZitost zkoumani socialniho klimatu ucitelskych sbort pro oblast
$kolniho vzdélavani.

Cilem predkladané knihy je seznamit Ctenare s vysledky vyzkumu socialniho
klimatu ucitelskych sbori v materské a zakladni Skole a na téchto konkrétnich
Setfenich téZ prezentovat moznosti metodologickych pristupt k jeho zkoumani.

Publikace se snazi diktatem rtznorodosti pokryt Sirsi zabér sledovaného
tématu. Klima ucitelskych sbori je v empirickych kapitolach kromé riznych
Skolskych stupiiti zkoumano také s akcentem na odli$né fenomény klimatu. Neni
pritom ndhodou, Ze se findlné vzdy vyznamné dotykaji vedeni lidi a fizeni Skolni



organizace. Navic kniha nabizi i riiznost v metodologickych pristupech, kterymi
1ze k vyzkumu klimatu ve sborech pristupovat. Riiznost do jisté miry reprezentuje
i autorsky kolektiv.

Kniha, jakje to i pfi SirSim tematickém a vyzkumném zabéru nutné, je kolektiv-
nim dilem ¢tyt autord, pedagogti i psychologa, ze dvou ¢eskych vysokoskolskych

pracovist ve Zliné a v Liberci. Sledovanou tematiku se tak podatilo propojit a roz-

souvislosti mezi klimatem sborti mateiskych a zakladnich $kol. Pfinosem této
spoluprace je spole¢né Sirsi uchopeni predmétného tématu. Dani za to vSak byva
potencialni riziko méné konzistentniho vysledného textu.

Na prezentovanych vyzkumech a jejich vysledcich, ze kterych tato publikace
tézila a vznikla, se kromé autorského kolektivu vyrazné podilely i dalsi osoby.
Je naSi povinnosti i slusnosti je zde alesponl vyjmenovat. Na zlinském pracovisti
spolupracovala s autory Jana Vykoukalova, ktera poskytla k jedné kapitole vy-
zkumna data. Z libereckého pracovisté se na vyzkumu klimatu ucitelskych sbori
zakladnich Skol, s jehoZ daty jsou propojené dvé empirické studie, podileli Jitka
Jursova, Jan Picek, Jitka Novotova a Andrea Rozkovcova. Prvni dva jmenovani navic
také vyznamné prispéli ke dvéma empirickym kapitolam této publikace. Bez nich
by publikace v této podobé nevznikla. VSem za to patii dik.

Podékovani nalezi také Skolam a jejich reditelim, ucitelim a zakdm, za jejich
zajem o téma a moznost realizovat vyzkumy takto ,intimné“
jakym socialni klima je.

Zvlastni podékovani patfi obéma recenzentiim, Prof. PhDr. Petru Gavorovi,
CSc. a PhDr. Karlu Starému, Ph.D., ktefi v rekordnim case a laskavym zplisobem
dikladné a kriticky rukopis knihy prostudovali a zhodnotili. Jejich podnéty prispély
ke zkvalitnéni textu a také nas upozornily, Ze na socidlnim klimatu sbord je stale
co zkoumat.

citlivého tématu,

Publikace je urc¢ena nejen odbornikiim v oblasti vyzkumu vzdélavani, ale prede-
v$im samotnym ucitelim, ktefi kazdodenné uvnitf sbori pracuji, jejich rediteltim,
a dale studentlim ucitelstvi i Sirsi odborné verejnosti.



1/
UvoD
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Proména prace uciteld si ve skolach dnes vice, nez tomu byvalo, vynucuje vzajem-
nou spolupraci. Nejen proto, Ze pifinasi pozadované vzdélavaci efekty, ale kvalitni
kooperace v kolektivu ucitelti je také silnym prikladem funkénosti spoluprace pro
samotné zaky. Ukazuje se, Ze vztahy mezi dospélymi (uciteli) ve skole prosakuji
k Zakim a maji vliv na jejich socialni uc¢eni (Kottl, 1982; Holecek, 2014, s. 128).
Nemusi pritom jit jen o explicitni pienos, nybrz o hlubsi a vytrvalejsi ptisobenf{
skrytého kurikula. Uvedené souvislosti zdivodiiuji, pro¢ socialni klima (ucitelskych
sborti) ve skole zkoumat a pripadné i ovliviiovat.

mezi osobami jedné skolské organizace (jakkoliv) ziCastnénymi na procesu vzdé-
lavani zak i s nimi a s fungovanim skoly souvisejicimi. Konceptualizace klimatu
Skoly (Mares, 2001; Jezek, 2003a; Grecmanova, 2008 aj.) se Uzce vaze na koncept
kultury Skoly (Pol et al., 2005; Hlouskova, 2008), kdy je Skola chapana jako jeden
celek i v oblasti socialni. To ovSem do jisté miry neladi s jednolitosti celku vSech
aktéri $koly. Siroce vymezené skupiny, které zahrnuji sou¢asné zaky, veskery
personal Skoly a také rodice, prirozené netvorii z hlediska cil{i, zajmu a vlivu zcela
jednolity socidlni celek Skolni organizace. Proto se domnivame, Ze je uZitecnou
nutnosti chapani i vyzkum klimatu ve Skolnich organizacich cilené diferencovat
podle vnitini struktury personalu nebo zaku.

Uvedené naznacuje, Ze vztah klimatu a kultury Skoly neni jednoduchy a ani jed-
noznacné formulovan. Nahledy na vzajemné relace jsou dokonce az polarizovany;
kuptikladu Andersonova (Anderson, 1982), u nas Grecmanova (2003) ¢i KaSparkova
(2003) povazuji kulturu Skoly za soucast jejiho klimatu. Opacné chapani, které je
ve shodé i s naSim pojetim, prezentuji napt. Holtappels (1995) nebo u nas Mares
(2000) ¢i Pol etal. (2005), kteri socialni klima povazuji za jednu z dimenzi kultury



skoly. Prirozené, ze charakteristiky klimatu (ucitelského sboru) vyznamné zasahuji
kulturu $koly. Sledovan je konsensus uvniti §koly, a to na strané kultury i klimatu
(pri diagnostice klimatu jej povaZujeme za zasadni), nebot jeho absence snizuje
kvalitu klimatu a zcela ohrozuje kulturu (Schein, 1996).

Kulturu skoly vhimame obsahem a rozsahem jako $irsi a obecnéjsi pojem, nez
je socialni klima. Navic kultura oproti klimatu vyjadiuje objektivnéjsi skute¢nosti
a predstavuje komplexnéjsi uchopeni Skolni reality. Akceptujeme interpretaci mo-
delu, ktery vzajemny vztah kultury a klimatu vyjadruje jako ¢astecny prinik (Jezek,
2003b, s. 305) se spolecnymi a mnohdy obtiZné oddélitelnymi prvky. Uvedeny rozdil
mezi obéma fenomény nas opraviiuje nechapat klima Skoly podobné komplexné
a syntetizované jako kulturu skoly, tedy v disledku jako jakysi ,klimaticky konglo-
merat“. Naopak, klima Skoly jsme nuceni diferencované posuzovat v zavislosti na
specifikach a rozdilech mezi Skolnimi subkulturami, které predstavuji ptirozené
rizné thly pohledu, a tedy také vyjadruji riznou kvalitu klimatu v ramci jedné
skoly.
si autori plné uvédomovali problematiku ohranicenosti a kontextu vlivli na soci-
alni klima ve $kole. Potvrdil se také vyznamny vliv a vSesmérné interakce, které
v (zdkladni) Skole charakterizuji ucitelskou subkulturu, resp. uc¢itelsky sbor. Kon-
zistentni sbor dokaze také tohoto vlivu vyuzit. Pro klima ucitelského sboru jsou
ale primarni interakce uvnitt sboru mezi uciteli (obou stupnt) a smérem k vedeni
Skoly.

1.1
Ucitelé a ucitelsky sbor...

Kli¢ovou kategorii tématu predkladané publikace je socialni klima sledované ve
specifickém prostiedi ucitelskych sborti mateiské a zakladni skoly. Zabyvame-li
se obecné fungovanim takto specifickych organizaci, jakymi jsou skoly (Pol, 2007,
14-21), a prioritné s vazbou na jejich personal, nepostacuje popisovat a analyzovat
kvalitativni charakteristiky jednotlivct, ale je nutné nahlizet na kolektiv dané
organizace a jeho funkénost jako na celek. K zajmu o ucitelské sbory nas prirozené
privedl vyzkum ucitele, nalezy o ném a hranice mezi individualnim a kolektivnim,
ke které jsme dospéli. Je totiz zfejmé, Ze kromé individualnich profesnich charak-
teristik kazZdého jednoho ucitele rozhoduje o vysledné kvalité prace Skoly také
ucitelsky (prip. pedagogicky) sbor jako celek.

Zatimco lze Fici, Ze ucitel stoji v poslednich desetiletich jiZ i u nds v centru
vyzkumné pozornosti, nebot se zvysuje frekvence vyzkumt o uciteli a rozsituje



se odborny zajem o nova témata k ucitelské profesi, je tomu jinak u vyzkumu
uchopenia vyzkumné nalezy k tématu ucitele zabyvaji u¢itelem jako jednotlivcem.
Celek ucitelského sboru, bez néhoz ale ucitel zcela separované nemtze ve skole
fungovat a snad jen s obtiZemi existovat, zlistava vyzkumné zpravidla opomijen.
Analogickou situaci lze predpokladat také v roviné Zak - Skolnf tfida, avsak zde
se jevi, Ze o socialni oblast zakovskych kolektivi je vétsi zajem a je také vice pro-
badana.

Predmétem vyzkumu ucitele je celd fada témat a pohled(, které usiluji proniknout
dikladnéji do hlubsi podstaty ucitelstvi a odhalit i implicitni fenomény spojené
s jeho profesi. V disledku prinaseji vysledky nadéji, Ze tim budou 1épe pochopeny
a efektivnéji reSeny i moznosti procesu $kolniho vyucovani nebo pristup k zakim.
V poslednim tticetileti se podarilo u nas rozpracovat fadu teoretickych témat k uci-
teli, byly vyvijeny vyzkumné nastroje a zkoumany rizné pedeutologické fenomény.
Zpravidla se pii tom autori opirali o existujici zahrani¢ni prace. Lze tak citovat
pomeérné dlouhou fadu u nds mnohdy novych témat a pozoruhodnych publika¢nich
produkti k tematice (Ceského) ucitele. Uvedeme alespon nékteré z nich: ucitelovo
pojeti vyuky (Svec, 1995; Mares, Slavik, Svato$ & Svec, 1996); profesni sebepojeti
(Lukasova, 2015; Paulik, 2017; Lazarova & Jiva, 2020); pracovni spokojenost uci-
teld (Paulik, 1999); ucitelova subjektivni odpovédnost za Skolni ispésnost (Mares,
Skalska & Kantorkova, 1994; Lukasova, 2012); vyukova komunikace ucitele (Gavora,
2005; Sedova & Svatiek, 2010; Sed'ova, Svaricek, Makovska & Zounek, 2011); inter-
personalni styl ucitele (Mare§ & Gavora, 2004); expertnost ucitele (PiSova, 2010;
PiSova, Najvar, & Janik et al., 2011); vnimana zdatnost ucitele, resp. self-efficacy
(Gavora & Majercikova, 2012; Wiegerova, Svatos, Pavelkova et al., 2012; KaSparo-
va, PotuZnikova & Janik, 2015; Smetackova, Topkova & Vozkova, 2017); profesni
vidéni uciteld (Minarikova & Janik, 2012; Janik, Minarikova, PiSova, Kostkova,
Janik & Hublova, 2014); profesni presvédceni (Strakova, Spilkova, Friedlanderova,
Hanzak & Simonov3, 2014); akademicky optimismus (Strakova, Simonova & Greger,
2017); moralni distres ucitele (Mares, 2017; Vachova 2019) a jiné.

Uvedené i dalsi vyzkumné nalezy o uciteli chapeme jako inspirativni pro zkou-
mani $koly a ucitelskych sbort i pro koncept ,kolektivniho fenoménu“ socialniho
klimatu. Néktera témata sice sméruji vyhradné na profesné osobnostni individua-
litu ucitele (napt. vyukova komunikace, odpovédnost za Skolni ispéchy zaki nebo
ucitelova expertnost). Jiné ovSem zasahuji daleko $irsi kontexty ucitelovy prace.
Pro naSe téma to znamenj, Ze primo, okrajové nebo se vzdalenéjSim odstupem se
tématu ucitelskych sbortli vétSina uvedenych pedeutologickych fenomént prece
jen néjak dotyka. Zvlasté v téch pripadech, kde je ,individudlni“ ucitel zkouman
nutné v soubéhu vztahi se svymi kolegy, vdynamice konkrétniho sboru a na pozadi



fungovani skoly. Pfesto se obecné ukazuje, Ze logika vyzkumného zajmu o sbor jako
celek jde svou ,induktivni“ cestou od ¢asti, a k uchopeni sirsiho a komplexnéjsiho
celku zatim spiSe jen sméruje. Prozrazuje to i snaha hledat souvislosti teprve az
pozdéji mezi jiz a priori definovanym, kuptikladu v tématu ucitelské ucinnosti
(Ross, 1994). Navic se ukazuje, Ze nékteré ze zkoumanych témat ucitele i pti jejich
nikoliv vZdy neproblematickém vymezeni souviseji az piekvapivé izce s tematikou
celku pedagogického ¢i ucitelského sboru, a to ve vécné nebo i v metodologické
roviné. Prikladem miZe byt oblast profesnich piresvédceni uciteld zakladnich skol
(Strakova et al., 2014), kterd pomérné uzce koresponduje s kolektivnimi ucitel-
skymi interakcemi, se (spole¢nou) vizi nebo se stylem vedeni lidi (v jedné Skole).
Podobné lze uvazovatiu dalSich individualnich témat zamérenych k uciteli, jakymi
jsou spokojenost uciteld, podminky prace nebo moralni distres uciteld, nebot jsou
vice ¢i méné vazany na konkrétni prostredi Skoly. Ty vSechny maji potencial stat
se také kolektivné chapanymi fenomény.

Ryze individualni témata k uciteli mohou byt inspiraci pro koncep¢ni trans-
formaci vedouci az ke kolektivnimu nahliZenf{ jevu. Pfikladem je individualné
chapané self-eficacy sledujici profesné osobnostni stranku ucitele, které je novéji
adaptovano na teoreticky model a konstrukci nastroje k ucitelské , kolektivni
efficacy”, tedy ke skupinovému presvédceni ve spole¢né schopnosti celého uci-
telského sboru (Vozkova, 2018). Ovsem ne vSechny kolektivni fenomény stoji na
smysluplné individuadlni podstaté. Plati to pravé o socidlnim klimatu, kterym se
text této publikace zabyva. To, Ze je nutné zkoumat klima celych sbor (tiid, $kol),
ma Fadu disledkl pro vyzkumné procedury i interpretaci dat.

Metodologickou paralelu naznaceného postupu od ucitele k vyzkumu sboru lze
pak spatfovat napt. v nesourodosti vyzkumnych nastroji, které vychazeji z rznych
empirickych zkuSenosti a teprve implikuji vymezovanou definici zkoumaného
fenoménu. Podobné je tomu i v pripadé vyzkumu naseho tématu, tedy klimatu
ucitelského sboru (ale i tridy nebo Skoly). Vymezeni socidlniho klimatu je totiz
Casto odvozeno az z obsahového zakotveni a z konstrukce vyzkumného nastroje
(Jezek, 2003). Dlisledkem je riiznoroda ukotvenost, nejednotné chapani a rozdilné
vymezeni klimatu, jak jej charakterizuje fada autord (Mares, 2001; Jezek et al.,,
2004; Grecmanova, 2008). Presto se v dalSim textu pokusime klicové téma nasi
publikace, tj. klima ucitelského sboru, stru¢né uchopit a vymezit. Ponékud Siteji
formulovany uvod mél snahu zdGraznit vyznam relace individualniho s kolektiv-
nim v personalni oblasti prace Skoly, a to jesté pred tim, nez se budeme zabyvat
ucitelskych sborem riiznych skolskych stupiiti a jeh socialnimi aspekty. Konfrontace
obou téchto stranek je koneckonct stalym tématem, které dynamizuje kazdé dané
spolecenstvi, tedy také ucitelsky sbor.
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1.2
Socialni klima

Socialni klima,* které je ustrednim tématem této publikace, je sledovano zejména
v téch organizacich a profesnich skupinach, kde maji vzajemné vztahy mezi akté-
ry zcela kli¢ovy vyznam pro fungovani celé organizace a pro jeji vykonost. Skola
jako specificka organizace (Pol, 2007, s. 14 - 21), ve které jsou personalni vztahy
na vSech trovnich imanentni soucasti jejtho fungovani, se v tomto smyslu primo
nabizi, abychom se zajimali o jeji klima. Navic pripominame, Ze zatimco pro béz-
né organizace je klima chapdano ,jen“ jako jedna z determinant vykonnosti firmy,
pak pro $kolni organizaci predstavuje nadto i dal$i bonus. Priznivé socialni klima
prinasi mezi dospélé aktéry i Zaky jesté dalsi efekty skrytého kurikula ve smyslu
ptiznivého modelu fungujici Skoln{ komunity. Zajem o Skolu a jeji klima tim ote-
vrel dalsi dimenzi tématu, a to moZny vychovny aspekt. Obecné se predpoklada,
a potvrzuji to i nékteré vyzkumy (Brezinova, 2017), Ze klima skoly, prip. i klima
ucitelského sboru, ma dopad na samotné zaky v oblasti socidlniho uceni.

Pro vyjasnéni relativné slozitého tématu je nutné jen stru¢né upozornit na
nékteré problémy, které s fenoménem socialniho klimatu bezprostiedné souviseji.
Jsou mnohdy ptredmétem teoretickych otazek v oblasti konceptualizace, samotného
vymezeni klimatu nebo jeho terminologie. Diikladnéji tyto otazky rozpracovava
fada autorli u nas (napi. Mares, 2001; JeZek, 2003a; Grecmanova, 2008; Kantorova,
2015). Nejednoznacny, resp. problematicky ukotveny koncept ale dopada ptrirozené
také do diagnostickych procedur a v diisledku aZ do pragmatické roviny interpre-
tace dat v terénu skoly.

Pokusime se proto nejprve charakteristiku socidlniho klimatu formulovat,
pokud moZno klimai,exaktnéji“ vymezit. Upozoriiujeme soucasné, Ze je to vzhle-
dem k riiznorodému koncep¢nimu ukotveni a slozitosti fenoménu stale znac¢né
problematicky akt, o kterém jiz bylo v minulosti opakované referovano v zahranici
i u nas (napt. Anderson, 1982, s. 371; Grecmanova, 1998, s. 35; Jezek, 20033, s. 2).
Nicméneé, zcela zasadni charakteristikou klimatu je akcent ke vztahové slozZce
fungovani (Skoly, sboru, ttidy).

1 Pojmenovaninamisledovaného klimatu“je terminologicky prevzato z pfirodnich véd (klima-
tologie) do véd socidlnich. Velmi dobre vystihuje polysémni analogii i ve vécné roviné, vyjad-
fuje-li v ptipadé obou jevd, tj. pfirodniho (podnebi) a socialniho klimatu tytéz atributy: napf.
komplexnost, slozitost, vysledek souboru vlivi a zaroven silny potencial ptisobeni na okoli,
relativni stabilita, specifi¢nost klimatu v riznych ,lokalitdch” a jisté také slozitost vyzkumu
klimatu nebo jeho problematicka prognéza.



Vyhybame se ptritom neprehlednému aditivnimu navrsovani riiznorodych
definic, kterych existuje cela rada, ale vybirdme definicné dostatecné strizliva
a pouzitelnd vymezeni.

Nutno pfipomenout, Ze definice klimatu byly mnohdy v zahrani¢i formulovany
na pragmatickém zakladu, teprve v souvislosti jiz vytvorenych nastroji (Jezek,
2003Db), ¢i dokonce zjisténych dat z Setfeni klimatu témito nastroji.?

Pro potreby ndmi prezentovanych vyzkumi v této publikaci vychazime z do-
statec¢né strizlivych a pouzitelnych Ceskych definic, ke kterym vSak nasi autofi
také dospéli v kontextu se zahrani¢nimi pracemi protagonistli konceptt social-
niho klimatu (napt. Anderson 1982; Fraser, 1986); Hoy, Tarter & Kottkamp, 1991;
Kottkamp et al. 1987; Moos, 1978). Podle MareSe (2001, s. 583) termin socialni
klima Skoly obsahové zahrnuje ,ustalené postupy vnimani, prozivani, hodnoceni
areagovani vSech aktért Skoly na to, co se ve Skole odehralo, pravé odehrava nebo
ma v budoucnu odehrat”. Vyhovuje ndm i druh4, obsahem korespondujici formulace
klimatu Skoly, ktera predchozi dopliiuje a upiesiiuje. Je vymezovana jako ,social-
népsychologicka proménnd, vyjadrujici kvalitu interpersonalnich vztaht a soci-
alnich procest, které funguji v dané skole, tak, jak ji vnimaji, prozivaji a hodnoti
ucitelé, zaci, prip. zaméstnanci Skoly“ (Priicha, Walterova & Mares, 2013, s. 125).
Z téchto dvou vymezen{ interpretacné formulujeme ctyti klicové atributy, které
urcuji fenomén socialniho klimatu:

1. V obou vymezenich je diiraz kladen na to, jak klima vidi a interpretuji sami
aktéri. Tento subjektivni rozmér klimatu lze povaZovat za jeden z klicovych
koncepc¢nich atributd deklarovany jiz pred vice nez pil stoletim Halpinem
a Croftem (1963).? Proto miiZe byt pro zjiStovani klimatu problematické vyuziti
metody (vnéjsiho) pozorovani.

2. Obé definice také vychazeji z predpokladu relativni stability klimatu, byt
prirozené neni klima absolutné statické (ma také svou dynamickou stranku).
MiZe se napfiklad ménit v diisledku zasadnich udalosti, které se ve $kole, resp.
ve sboru odehraji. Principalné se ale klima prekotné neméni. Relativni stability
vyuzivaji a také ji empiricky dokladuji opakovana Setfeni, ktera identifikuji
posuny, resp. vyvojové trendy ve vysledcich klimatu (sboru).

2 Ze tomu tak skute¢né je, dokladuje i jeden z pieklad@ vymezeni klimatu uéitelského sboru:
Socidlni klima ucitelského sboru chdpeme jako soubor ndzoru ucitelii na vztahy a procesy ve shoru,
na zpuisoby rizeni a na identifikaci ucitelil se shorem (Mares, 2001). Formulace vérné kopiruje
charakteristiky dil¢ich dimenzi dotazniku OCDQ-RS.

3 Autory byla zdiraziiovana pravé subjektivni povaha sociadlniho klimatu. Vychazeli z toho, Ze
aktualni chovani je méné diilezité nez chovani vhimané, nebot vnimani je to, co Fidi jedincovy
reakce a v disledku ovliviiuje jeho chovani.



3. Obé vymezeni (explicitné nebo implicitné) deklaruji, ze klima je kolektivni
podstaty, vyjadiuje tedy spolecné vnimanou realitu. Zpracovani dat je nuceno
agregovat dil¢i vysledky aktérl; vysledkem neni jen primérna hodnota, ale
také shoda vypovédi. Otazkou mtze byt, ,homogennost” zkoumaného kolektivu,
resp. je-li podlozen dostate¢nym sdilenim na drovni mentalnich reprezentaci
a konceptualizaci charakteristik $kolnfho prosttedi, jak deklaruje JeZek (2009,
s. 46, 47).

4. Hodnocenarealita ma kontinualni povahu a reflektuje nejen aktualni situaci, ale
na pozadi zahrnuje do hodnoceni také linii zkuSenosti od minulosti az k budoucim
oCekavanim. Lze z toho usuzovat, Ze v principu 1ze ocekavat rozdilné vnimani
klimatu starsimi (se zkuSenosti Skolni historie) a mlads$imi (,nerozkoukanymi*)
uciteli ve sboru.

Vymezeni klimatu $koly, jak jsme jiZ nepiimo v textu naznacili, miize byt vzta-

hovano i k jinym profesnim ¢i zakovskym skupinam ve skole, tedy také ke skolni

tridé nebo k ucitelskému sboru, ke kterému je napien nas zajem. Sbor spoluvytvari
klima a soucasné je kazdy jedinec klimatem ovliviiovan, formovan.

Ucitelsky sbor, ktery je klicovym predmétem nasich vyzkum a jehoZ popisem
a analyzou se budeme podrobnéji zabyvat v jiné kapitole, povazujeme za zcela Kli-
¢ovou socialni skupinu ve $kolni organizaci. Lze se proto domnivat, Ze rozhodujici
slozkou socialniho klimatu $koly je klima ucitelského sboru. Ucitelé v zakladni
i materské Skole totiz disponuji znacnou silou socidlniho vlivu a v§esmérnymi
vyznamnymi kontakty k ostatnim aktértim Skolniho Zivota, tj. k vedeni $koly,
k zaklim, k rodi¢im (Urbanek, 2018, s. 26). Jisté, Ze opodstatnénost téchto tvrzeni
je zavisla pravé na kvalité klimatu ucitelského sboru, na jeho shodé a konzistenci.
Predpokladame, Ze ucitelské sbory na riznych skolskych stupnich i v riznych
Skolach disponuji svymi kontakty a vlivem s rozdilnou intenzitou. Socialn{ klima
ucitelského sboru sledované ve skole lze proto povazovat za vystizny indikator
kvality profesnich vztahd, vedeni lidi a do jisté miry i charakteristik fungovani
celé skolni organizace.

Impulsem pro zajem a vyzkum klimatu $koly u nas byly pfirozené zahrani¢ni
studie a vyzkumy a je zasluhou nékterych nasich odbornikd, Ze k nam byla postup-
né vnesena témata klimatu Skoly. V devadesatych letech byly kromé teoretického
rozpracovani tematiky také prelozeny, adaptovany, ovérovany a vyzkumné vyuzity
zahrani¢ni nastroje (LasSek & Mares, 1991; Lasek 2001), pouzivano bylo i jinych
vyzkumnych technik a metod (rozhovory, dotazniky vlastni konstrukce). Bylo
zkoumadno klima Skolni tridy (LaSek, 1994a; LaSek, 1994b, Linkova, 2001; 2002),
ucitelského sboru materské (Kotatkova, 2009), zakladni (Lasek, 2001; Urbanek,
2006; Grecmanova, 2008), stfedni (Lasek, 2001; Kasparkova, 2007; Kantorova,
2015) i vysoké Skoly (Grecmanova & Dopita et al., 2013a; 2013b). Rozviji se také



teoretické a konceptualni uchopeni klimatu (Mares, 2000; Jezek, 2003b; Jezek,
2004; Jezek, 2005b; Grecmanova, 2008). Klima pedagogického personalu (sboru)
bylo u nas zkoumano i ve specifickych vychovnych institucich, napt. ve Skole pri
nemocnic¢nim zarizeni nebo ve vychovném ustavu (Mares, Jezek & PeCenkova,
2005; Sekera, 2007).

Uvedenym vyctem dokladujeme, Ze oblast klimatu $koly je u nas vcelku frekven-
tovanym tématem. Jak 1ze z néj ale také vyvodit, tematika i vyzkumné nalezy jsou
znacné roztristéné, epizodické, nesystémové. Chybi vétsi pocet Siroce zalozenych
vyzkum klimatu, které by jednak svym vyzkumnym zabérem pokryvaly vétsi
Castrepubliky, pracovaly systematicky a dlouhodobéji atd. Pfesto nemame ambice
podavat na tomto misté tiplny vycet vyzkumt a ani jejich hodnoceni, odkazujeme
v tomto ohledu na autory, ktefi k tomu piredkladaji dikladnéjsi prehledy (Mares,
2001; Grecmanova, 2008; Kantorova, 2015, aj.).

Tématem nasi publikace je socialni klima ucitelskych sbort, které je nejvice
rozpracovano v oblasti zdkladniho vzdélavani. Z tohoto stupné skol 1ze uvést né-
kolik vysledkl vyzkum klimatu ucitelskych sbort. Ty byly predevsim s vyuzitim
adaptovaného dotaznikového nastroje realizovany hromadnym (kvantitativnim)
Setfenim (LaSek 1994a; Urbanek 2006; Nisponska & Urbanek 2007; Urbanek et al.
2017). V podstatné mensi mife byly provadény ryze kvalitativni studie klimatu
(napt. Pisova 2004). Klima v ucitelskych sborech je také zkoumano smiSenym
pristupem. Tento pristup ma sice znacné metodologické naroky, ale pro slozitost
fenoménu klima se ukazuje jako velmi vhodny, coZ je doporucovano i metodology
(Vlckova & Lojdov3, 2016). SmiSené vyzkumy byly zpravidla realizovany jako
soucast tematicky SirSich vyzkumnych projektti, které zkoumaly napft. ceskou
zakladni Skolu (Dvorak et al. 2010; Dvoiak et al. 2015; Urbanek et al. 2014). Smi-
Seny vyzkum se u nas ale uskutecnil i cilené k ucitelskym sbortim zakladnich skol
a kjejich klimatu (Urbanek, Novotova & Rozkovcova et al., 2020).

Nase téma je ale z hlediska $kolskych stupiid a jejich ucitelskych sbord zamérné
$iteji rozkroceno. Kromé vystupi z vyzkumu klimatu v zakladnich $kolach proto
pripominame i nékolik titulli reprezentujicich vyzkumné nalezy klimatu z prosttedi
ceskych matetskych skol (Dvorakova, 2004; Kotatkova, 2009; Vykoukalova, 2018;
Vykoukalova, 2019). I z téchto texti je ziejmy rozdil mezi tématy, se kterymi jsou
ve srovnani se zakladnimi Skolami konfrontovany sbory materskych skol.

Vysledky uvedenych vyzkumi ukazuji, Ze mezi jednotlivymi ¢eskymi Skolami
existujf vyrazné odlisnosti v parametrech kvality socidlniho klimatu sboru. Opa-
kované studie klimatu ucitelskych sbori potvrzuji jeho relativné stabilni charakter
(Urbanek et al., 2014; Dvorak et al.,, 2015; Urbanek et al. 2018 aj.).



2/
METODOLOGICKE MOZNOSTI VYZKUMU
KLIMATU UCITELSKYCH SBORU

https://doi.org/10.7441/978-80-7454-960-1_2

2.1
Vyzkum socialniho klimatu

Vymezeni klimatu (ucitelskych sborii) jsme v souladu s vybranymi definicemi
postavili na ¢tytech klicovych atributech: na subjektivnim charakteru; relativni
stabilité; kolektivni podstaté a na kontinualni povaze jevu. Problematicka kon-
ceptualizace a definovani socidlniho klimatu jako slozitého fenoménu, o kterém
jsme referovali vySe, nese s sebou prirozené také disledky do oblasti vyzkumu.
Ze své podstaty vykazuje fenomén klimatu urcité charakteristiky (sloZitost sa-
motného jevu, obtizna uchopitelnost, jeho nesnadné urcitelna ohranicitelnost
a kontextualnost), které implikuji problémy pfi jeho zkoumani.* Z riznorodych
pojeti socialniho klimatu vyplyvaji i riznorodé diagnostické pristupy a metody,
potazmo jsou vyuzivany i riizné vyzkumné nastroje.

Uvadéna byva proto az piekvapivé velka skala metod a nastroji, kterymi lze
klima, potazmo klima ucitelského sboru zkoumat. Mares§ (2001, s. 592, 593) uvadi
napr. tyto: pozorovani, analyza specifickych dokumentt, rozhovor, dotaznik. Pro-
vedeme jejich bilanci a hodnoceni s ohledem na koncept socialniho klimatu, ktery
akceptujeme a jenZz jsme vyse formulovali.

Pro vyzkum ucitelského sboru je mozno realizovat vyzkum metodou pozorovani,
atorizného druhu. Od nestandardizovanych technik pozorovani, kdy je sledovan
jakysi ,celkovy dojem klimatu“ (pozorovani uciteld pii poradé, v prostorach skoly),

4 Problém nejasné ohranic¢eného fenoménu fesi G. Salomon pomoci kompozitni proménné (Salomon,
2000), ktera je komplexnia svym zpisobem neohranicena. ReSeni tematického kontextu klimatu
$koly mize byt napt. otazka, zda jsou rodice (vné skoly) také jejimi aktéry.



pres standardizované formy, které se nikoliv nahodou oznacuji jako ,inspekéni”
avyzaduji strukturovany nastroj, az po zucastnéné pozorovani (etnografické), jez
ma své naroky na Cas, vytvoreni vztahu k pozorovanému sboru a dobrou kvalifikaci
vyzkumnika. Budeme-li i nadale akceptovat subjektivni charakter klimatu, narazi
pozorovani, jako pfima vyzkumna metoda, na urcité metodologické hranice. Navic
je nutné pocitati s riziky této metody, ktera se nachazeji predevsim na strané vy-
zkumnika. Jejich eliminace pak vyzaduje napft. vyssi poCet pozorovateld, zapojeni
techniky atd., coZ v pripadé pozorovani ucitelského sboru neni v bézné velké skole
zcelaredlné. VyuZzitelnost pozorovani proto vidime ve velmi malych sborech, ptip.
ve velkych, dobre zajisténych Setfenich (vétsi mnozstvi vyzkumnik, delsi doba
vyzkumu apod.). Vyuzitelnost pozorovani proto vidime jen jako moznou doplnu-
jici metodu pii sbéru dat klimatu ucitelského sboru jinymi (hlavnimi) metodami,
jejichz data miize potvrdit, doplnit, zpochybnit apod. Pozorovani je jako doplniujici
metoda v ndmi prezentovanych vyzkumech vyuzito napt. v Sesté kapitole.

Analyzy specifickych dokumentt vyuzila M. PiSova pii zjistovani klimatu uci-
telskych sborti informanty z ad studenti na ucitelské praxi klinické povahy, resp.
zacinajicich uciteld (PiSova, 2004; Jezek, 2005a; Jezek, 2009). Kromé pozorovani
byly pro ziskavani dat a jejich analyzu vyuzity strukturované deniky jako specifické
dokumenty. ZjiStovani klimatu ve sborech nebylo ale ptirozené hlavnim dkolem
pri vedeni denikl praxe, které slouzily predevsim k reflexi vyucovacich zkuse-
nosti praktikantt a novici. Jak je na jiném misté jiz uvedeno (Urbanek, Novotova
& Rozkovcova, 2020, s. 44, 45), mtiZe zde byt ale zpochybnéna role ,vyzkumniki“
ptitakovém pozorovani klimatu sboru. Na druhé strané je tfeba ocenit, Ze zac¢inajici
ucitelé byli do (ak¢niho) vyzkumu klimatu sboru aktivné zapojeni. Rozsahlejsi vy-
zkumy mohou vyuzivat specifické Skolni dokumentace, prip.ijiné Skolni artefakty.
Jde o oficialni dokumenty Skoly (napft. k fluktuaci ucitelii ve sboru, ktera mize
o vztazich ve Skole vypovidat), nebo o dalsi méné formalni dokumenty ¢i skolni
artefakty (vysledky prace zaki; Skolni ¢asopis). Analyza specifické dokumentace
je napt. vyuzita v pripadovych studiich pfi vyzkumu ceské zakladni Skoly, jenZ
zahrnoval i vyzkum klimatu sboru (Dvorak et al., 2010). Také analyzu specifické
dokumentace povazujeme piivyzkumu klimatu ucitelského sboru jako uzitecnou,
avS$ak jen doplitkovou k jinym robustnéj$im a cilenéjSim metoddm vyzkumu klimatu
sboru.

Cast&jsimi metodami vyzkumu klimatu uéitelskych sbort je dotazovani pomoci
rozhovori. Jednak rozhovor akceptuje subjektivni povahu zkoumaného klimatu.
Dale také kontakt vyzkumnika pfi interview ma rysy osobni povahy, kdy lze pti
dobte vedeném rozhovoru proniknout hloubéji do témat vztahi ve sboru, zjistit také
neexplicitni, béZné nevyslovované, usuzovat z chovani informanta apod. Rozhovor
je vSak ¢asové narocny a také vyzaduje urcity stupen kvalifikovanosti vyzkumnika.



Je proto dobré pri vyzkumu klimatu ucitelského sboru vyuzivat rozhovor bud
v malych, semknutych kolektivech, kde 1ze vSechny ¢leny rozhovorem obsdhnout
(typickym mtiZe byt sbor materské skoly), anebo jej kombinovat jesté s dalSimi
metodami ziskavani dat o klimatu. Vyzkumy klimatu uvedené v této publikaci se
o rozhovory také opiraly, napt. ve ¢tvrté kapitole byla pti vyzkumu klimatu sbort
matefskych Skol vyuZita vyhradné metoda rozhovoru. Pfipadové studie vyzkumu
Ceské Skoly (Dvorak et al., 2010) vyuzivaly jiného druhu interview, a to rozhovory
v ohniskovych skupinach (focus group) s zaky, aby tato data doplnila zakovsky
pohled na klima ve sborech, resp. na fungovani skoly.

Pomineme-li sociometrické techniky dotazovani, které ovSem vice neZ k naSemu
pojeti klimatu cili k diagnostice socidlni dynamiky uvnitt sbord, je daleko castéji
vyuzivanym a nejspis je i nejfrekventovanéjSim nastrojem k vyzkumu klimatu
ucitelskych sbort dotaznik. Také dvé empirické kapitoly v nasi publikaci se opiraji
o dotaznikové Setieni (pata a Sesta kapitola). Dotaznik je velmi vhodnym vyzkum-
nym nastrojem pro zjistovani socidlniho klimatu (nejen) ucitelskych sbora. Jeho
pouZiti napliiuje v zdsadé vSechny ¢tyti vymezené kli¢ové atributy. Stejné jako
rozhovor zjistuje subjektivni nazory respondentii. Dotaznik je ale navic zadavan
(resp. snadno muZe byt zadavan) celému kolektivu ucitelského sboru, coZ je cenné
zejména u pocetné velkych sborl. Dotaznik vyhovuje i atributu stability klimatu,
nebot jako standardni (neménny) nastroj miiZe pii opakovanych Setfrenich citlivé
zachycovat zmény klimatu ve sboru. Navic hromadné Setreni otevira radu dalSich
interpretacnich moznosti statistické analyzy.

Prirozené, Ze kvantitativni uchopeni ,kvalitativniho“ fenoménu ma své me-
todologické hranice a data ziskana dotaznikovym Setfenim jsou ze své podstaty
schematickd, Sablonovita, povrchni a interpreta¢né mélka. Jejich sila je vSak
v kompletnich vypovédich od vSech ¢lent ucitelského sboru, paklize je jednot-
kou analyzy pravé celek sboru. Navic lze dotaznikovych dat, ktera mohou plosné
pokryvat velké zkoumané zajmové uzemi, vyuzit jako jistého druhu screeningu
(Mares, 2001, s. 593) k vybéru sborti se specifickymi charakteristikami, které pak
mohou byt napt. vybérem ,extrémnich hodnot“ dale intenzivnéji zkoumany. Nékteré
studie klimatu ucitelskych sbort jsou pravé na tomto principu vybéru postaveny
(Jursova et al., 2019, 179-182; Urbanek et al., 2020, s. 52-54). Ze 125 ucitelskych
sbori byly v prvni uvedené studii vybrany ¢tyri, ve druhém piipadé devét ,kli-
maticky zajimavych“ ucitelskych sbori, aby s vyuzitim kvalitativnich procedur,
tedy s hlub$im vyzkumnym zabérem, byly dale intenzivné zkoumany. V jedné
z empirickych studii nasi publikace (Sesta kapitola) je pravé takovy zpisob vy-
béru a s nim spojena kombinace vyzkumnych pristupid a metod vyuzit. Stejné tak
se zde pracovalo s vySe zminénou polozkovou analyzou dotazniku, jez dokladuje
moznosti podrobnéjstho vyuZiti dotaznikovy dat.



V zahranici existuje cela rada dotaznikovych nastroji ke zkoumani klimatu
ucitelskych sbort, potazmo ke zjistovani socialniho klimatu $koly. Nutno Fici, Ze
se mezi témito dvéma, dle naseho nazoru odliSnymi vyzkumnymi zdbéry, ¢asto
necini (ani v zahranici) velky rozdil. Je to predevsim dano odliSnymi teoretickymi
piistupy. MiiZe to ovSem dokladovat i ndmi vy$e uvedené tvrzeni o vyznamném vlivu
ucitelského sboru, kdy pak miiZe byt jeho klima (nepfesné) ztotoZnovano s klima-
tem celé Skoly. Nejkompletnéjsi prehled zahrani¢nich dotaznikovych nastrojt ke
zjistovani klimatu sboru (Skoly) podava Mares (2001, s. 594) i s jejich zakladnimi
parametry. Z popisu je zfejmé, kterym smérem mize dotaznik vyzkumné cilit, a to
v zavislosti na riznych teoretickych piistupech.5 Nékteré z uvedenych dotazniki
ajejich dimenze proto vzdy nepokryvaji téma klimatu ucitelskych sbori. Ke skodé
u nas vSak neni vétSina uvedenych nastroju prelozena, natoz adaptovana nebo
standardizovana pro prostredi ceskych skol.

Vyjimkou je dotaznik OCDQ-RS (Kottkamp, Mulhern & Hoy, 1987), jenz prelozil
a pro Ceské sbory zdkladnich a strednich $kol adaptoval Jan Lasek jizZ na prelomu
tisicileti (Lasek, 2001, s. 119-129).° Pti pouziti se ukazalo, Ze v ¢eském prostiedi
je velmi dobie vyuzitelny pro Siroky zabér ucitelskych sbort nasich zakladnich
a stfednich skol. Hlubsi analyza ukazala, Ze jisté problémy vykazuje jedna z di-
menzi (direktivita). Dotaznik ma i dal$i varianty pro ,elementarni“ (elementary)
a ,stredni” (middle) skoly (dle americké terminologie), jejichz Ceské verze u nas
nejsou k dispozici. Maji jiny pocet polozek i dimenzi, jak uvadime v tabulce 1.

Tabulka 1: Porovndni charakteristik variant dotaznikii OCDQ (RE, RM, RS)

taznik OCDQ (stuperi $koly)

dimenzi
OCDQ-RE (elementary school) 42 6 Hoy & Tarter, 1997
0CDQ-RM (middle school) 50 6 Hoy & Sabo, 1998
0OCDQ-RS (secondary school) 34 5 Kottkamp, Mulhern & Hoy, 1987

5 Radaztéchto dotaznikt sméfuje k vyukovym aktivitim a akcentuje zejména ucitelovy charak-
teristiky, z nichZ je usuzovano na klima $koly (napt. dotaznik CFK, Kettering). Jiné maji zase
Siroky obsahovy zdbér od reditelova Fizeni Skoly pres kolegialitu ve sboru az ke kazni zaka
(School climate, Taylor, Tashakkori). Jako vhodny pro zjistovani klimatu sbori povazujeme
dotaznik s vyvaZenymi dimenzemi (a poloZkami) mezi fizenim Skoly a sborem (uciteli).

6 Jan Lasek vnesl tematiku klimatu $koly, sboru i $koln{ t¥idy do Ceské republiky. Podnitil tim
zajem ceské teorie i vyzkumu o fenomén do té doby neznamy (napt. Lasek, 2001). Velky podil na
formulovani, vymezeni, konceptualizaci nebo vyzkumu klimatu $koly maji i dal$i nasi odbornici,
napf. Jifri Mares§, Stanislav JeZek nebo Helena Grecmanova.



V metodologické ¢asti empirické kapitoly ke klimatu dvou subsbori (5. kapitola)
jsme podrobnéji vysvétlili divody, které nas vedly a snad i ,opraviiuji“ pouzivat pro
ucitelské sbory celé zakladni Skoly jedinou verzi dotazniku (OCDQ-RS). Dotaznik
je pouzivan také v zahranici, resp. i prekladan pro vyuziti v neanglicky hovoricich
zemich (napt. Pernhorst, 2015).

Na tomto misté bychom také méli zminit snahu vytvorit ceskou verzi dotazniku
pro zjistovani klimatu ucitelskych sbort (odvozenou od 0CDQ-RS), podobné jako
se jeho adaptace podarila slovenskym odborniktim (Gavora & Braunova, 2010).
Dotaznik KUS (Klima ucitelského sboru) byl vytvoren jako elektronicky dotaznik
(http://www.nuv.cz/file/62) v rdmci projektu Cesta ke kvalité (Urbanek & Chval,
2012). V porovnani s 0CDQ-RS ma vice polozek (40), ma ale stejny pocet i obsa-
hové obdobné chapané dimenze (5), nazyvané ,klicové determinanty*, a stejnou,
Ctyrstupiiovou Skalu. Oproti OCDQ-RS mu ovSem chybi souhrnné skére. Dotaznik
byl stfednimi a zakladnimi $kolami pouzivan pri autoevaluacnich procedurach.
Dotaznik KUS skyta vyhody (napt. rychly sbér, rychlé vysledky) i nevyhody (sla-
ba kontrola navratnosti) odpovidajici charakteristikdm a moznostem vyuzivani
elektronickych dotaznikd.

Protoze v této publikaci ve dvou empirickych kapitolach (kapitola pata a Ses-
ta) vyuzivame dotaznikového nastroje OCDQ-RS, resp. se opirdme o data ziskana
pomoci tohoto dotazniku, popiSeme jej jeSté ponékud podrobnéji, véetné v dalsim
textu uzivanych symbold. Z hlediska teoretického pristupu je to nastroj, jenz byl
pivodné vytvoren z organiza¢niho modelu v neskolskych institucich, ale jeho sou-
¢asna podoba stoji na prechodu ptristupu zaméreném na vedeni a organizaci Skoly
a pristupu zaméreném na ucitelsky sbor. To nami akceptovanému pojeti klimatu
velmi dobfe vyhovuje. Dvé dimenze jsou zaméteny k vedeni skoly. Ucitelé jimi vyja-
dfuji vnimanou direktivitu (oznacovana D nebo DIR) a suportivitu (S; SUP), kazda
z dimenzi je sycena sedmi dotaznikovymi polozkami. Dalsi dvé dimenze souviseji
s praci ucitele a vyjadruji vztah k Zakdm, kolegiim a ke $kole. AngaZovanost (A; ANG)
je sycena deseti dotaznikovymi poloZkami a dimenze frustrace (F; FRUS) Sesti.
Hodnoty téchto ctyt dimenzi urcuji vypocCtem celkovy index otevienosti (10), tedy
souhrnné zjisténé skore klimatu. Patou dimenzije intimita (I; INT), sycena ¢tyimi
polozkami a vyjadtujici dopliikové informace k neformalnim vztahiim mezi uciteli.
K identifikatortim charakteristik socialniho klimatu sboru pat¥i jesté variabilita
vypoveédi (smérodatna odchylka) a vzajemna konstelace hodnot péti dimenzi (kte-
rou pro jeji ilustrativnost vyjadfujeme grafem, resp. grafickym profilem). Cenna
jsou opakovana Setfeni umoZnujici sledovat vyvoj, pripadné i perspektivu dalSiho
pohybu klimatu ve sboru.

VySe jsme se jiZ zminili o moZnosti kombinovat riizné pristupy, riizné metody,
ruzné vyzkumné nastroje, ale také vyuzit ,kombinaci“ participantid pfi vyzkumu


http://www.nuv.cz/file/62

klimatu. Domnivame se, Ze vhodna kombinace je pro zjiStovani klimatu, tedy velmi
komplikovaného fenoménu, prinosna. Abychom dokladovali i posledné jmenovanou
kombinaci, zminime zajimavé a ve $kolském terénu uzivané zjistovani nazori na
socialni klima (v tomto pripadé Skoly) od dvou nebo vice kategorii aktért Skolniho
vzdélavani.

J. Kasparkova k tomu zkonstruovala vyzkumny nastroj pro evaluaci Skolniho
klimatu (Kasparkova, 2007), aplikovala jej ve Skolach a parametry dotazniku na
datech statisticky ovérila. Dotaznik ma pét dimenzi (presnéji tematickych oblasti),
kazda z nich je sycena deseti polozkami. Dotaznik je zajimavy tim, Ze zcela analo-
gické otazky jsou v dotazniku pokladany v dané Skole soucasné zakim, ucitelim
arodictim. Porovnavany pak mohou byt oblasti nebo i polozky, k nimz se respon-
denti vyjadfuji. Na podobném principu jsou konstruovany i dotazniky klimatu $koly
komer¢nich firem (Scio), nicméné zpravidla nedisponuji odpovidajicimi dimenzemi
a jsou odkazany na procentualni vyjadreni primérnych vypovédi kazdé polozky.

2.2
Specifikum uchopeni nasich vyzkumi

Metodologické tematice jsme v obecnéjsi roviné dali prostor v predchozi podka-
pitole. Podrobnéjsi a obsahem specifické metodologické vstupy uvadime vzdy
u kazdé z vyzkumnych kapitol. Zde jen zdGraznime zvlastnosti, na které jsme
v nasich vyzkumech narazili. Jak bylo vyse jiZ popsano, ukazuje se, Ze vhodna
kombinace riznych pristupii, metod, nastroji a pripadné i respondentii nebo
informantd (prirozené, Ze téze instituce) mize pii vyzkumu socidlniho klimatu
ucitelského sboru, prip. klimatu Skoly, pfinést bohatsi soubory dat a potaZmo
i plastictéjsi (dokonalejsi) obraz klimatu ve zkoumaném sboru nebo ve skole. Pu-
blikace, sestavena ze tfi empirickych vstupt vyzkumu klimatu, pfedstavuje nejen
odlisnymi pristupy problematiku klimatu v ucitelskych sborech rtiznych stupii
Skol. Na konkrétnich Setienich jsou také ilustrovany moznosti a rizika vyzkumu
klimatu v ¢eskych $kolach. Zminime a zdGraznime proto jesté i vyuziti (kombinace)
riznych metodologickych pristupti v nasich Setfenich.

Prvni ze zafazenych empirickych studii vyuzila kvalitativniho pristupu, kdyz
se pri zjiStovani klimatu ucitelskych sbort materskych skol opirala o rozhovory.
Kvalitativni studie klimatu ucitelskych sborl se pouzivaji spiSe vyjimecné, pies-
toze kvalitativni pristup dokaze citlivéjSim zptisobem proniknout az do hloubky
fenoménu. Jak jsme i vyse uvedli v souvislosti s moznosti kombinovat vypovédi
nazorl na vztahy (sboru a vedeni), rekrutovali se informanti ze dvou p6ld ndhledu
na sledované téma, pricemz kombinace zdrojt dat reprezentuje ucitelsky a reditelsky



pohled na klima. Vybér respondentli z nékolika pracovist sice neumoznil hlubsi
zabér a soustiedéni na klima jediné organizace, poskytl vsak vétsi siti témat, jez
se dotykaji profesnich vztahi ucitelt a Fediteli v mateiskych $kolach.

Druhou empirickou studii Ize oznacit jako kvantitativni analyzu, ktera se opirala
o robustni hromadné Setfeni a o hutnou zakladnu dat’ (s niZ pracovala i posledni
vyzkumna studie). Mohlo by se proto zdat, Ze vysledky mohou mit solidni vypo-
védni vahu. To ale jen pri vhodné analyze a citlivé interpretaci. Ukazuje se totiz, Ze
kvantitativni uchopeni ,kvalitativni“ podstaty socialniho klimatu ma své moznosti
i meze. Tyka se to napt. primérnych hodnot, jde-li o plo$né Settfeni velkych sou-
bort (nékolika $kol), nepracujeme-li s celkem $koly jako jednotkou analyzy nebo
hodlame-li pomoci stfednich hodnot analyzovat potencialni faktory (napf. velikost
sboru, vék uitelti nebo pohlavi feditele), které mohou klima ve sborech ovliviiovat.
Komparace klimatu dvou stupiiii proto nebyla nikterak jednoducha. Jinym tématem
rizik kvantitativniho Setfeni mohou bytiparametry vybéru vyzkumného vzorku,
zpusob administrace a navratnost dotaznikd. P¥i statistickém vybéru je problémem
ochota ke spolupraci oslovenych (vybranych skol). Administrace dotazniki byla po
celé republice provadéna kontaktné z divodu kontrolovatelnosti, vy$s$i navratnosti
izachovani anonymity vypoveédi uvniti sboru. Presto se podatilo dosahnout navrat-
nosti v primeéru jen 86 %. Ve své vétsiné se ale jednalo o ndhodnou nepfitomnost
uciteld (nikoliv cilenou). Otazkou presto zlistava, zda takovy podil respondenti
a jeho vypovédi mohou korektné reprezentovat celek ucitelského sboru. Diskuzi
k vhodnosti variant dotaznikového nastroje jsme uvedli jiz vySe (Tabulka 1) a jeho
pouziti zdivodnime v empirické kapitole. Zde ale jesté pripomeneme kulturni
odlisnosti zemé pivodu dotazniku, vcetné vzdélavaciho systému a chapani, resp.
definovani $kolskych stupni. K provedenému dotaznikovému Setfeni lze tedy nalézt
celou fadu pochybnosti (coZ ma korektni vyzkumnik také délat). Nedomnivame se
ale, Ze kontaktni celorepublikové Setfeni takového rozsahu bylo mozné z hlediska
vybéru sborl, administrace a sbéru realizovat vyrazné efektivnéji.

Také treti vyzkumna studie se v nasi publikaci opira o jiz uvedené dotaznikové
Setfeni klimatu ucitelskych sbori zakladnich skol. Vyuziva také téchto dat, ale
pracuje s nimi jinym zptisobem. Hromadna data ji primarné slouzi jako screening,
jenz pomohl vybrat deset sbori typologicky podle kvality klimatu (,extrémni
typy“). PoloZkovou analyzou jsou ziskavany podrobnéjsi udaje, které nasledné
konfrontuje s volnymi vypovéd'mi (oteviené otazky) dotazniku pro reditele R1
(Priloha 2). Data u vétSiny vybranych sbori jsou jeSté obohacena o kvalitativni

7 Kapitoly jsou dil¢im FeSitelskym vystupem vyzkumného projektu Stabilita a promény ucitel-
skych sborti ZS, podpoieny Grantovou agenturou CR (GACR ¢.16-10057S, 2016-2018).



nalezy (rozhovory, pozorovani, analyza dokumentace, obsahova analyza). Jde tedy
o smiSeny vyzkum, a to ve fazi vybéru, ziskavani dat a jejich interpretace (Vlckova
& Lojdov3, 2016; Eger, 2018).

I struktura empirické ¢asti v nasi publikaci naznacuje jistou gradaci v moznych
pristupech pii vyzkumu klimatu ucitelskych sbor. Domnivame se, Ze kombinace
kvantitativnich a kvalitativnich procedur, resp. smiSeny vyzkum prezentovany
v posledni vyzkumné studii, je i pies svou zna¢nou naroc¢nost schopen uchopit zkou-
mani socidlniho klimatu ve sborech s dostate¢nym zabérem i hloubkou. Ma proto

.....

vedeni a sboru v zadkladnich $kolach.



3/
SOCIALNI ASPEKTY UCITELSKYCH SBORU

https://doi.org/10.7441/978-80-7454-960-1_3

Vzdélavani déti a zakl se v ¢eském Skolstvi uskuteciiuje hromadné ve Skolnich
tridach. Déti i ucitelé se tak stavaji soucasti socidlniho prosttredi, které spole¢né
utvareji a ve kterém se vzajemné ovliviiuji. Pro ucitele nejde ze socidlniho hledis-
ka o bézné pracovni prostredi, ale o prostiredi v mnoha smérech specifické. Tato
kapitola se pokousi tato specifika odhalit a poukazat na vyznam socialnich vztahi
uvniti ucitelského kolektivu. Zdlrazni rozmanitost socialniho prostiedi skoly
a upozorni na vyznam vztaht uvnitf Skoly pro kvalitu ucitelovy prace.

3.1
Skola jako specifické socialni prostiedi

Skola jako instituce, jejim# hlavnim tikolem je vychova a vzdélavani spole¢nosti,
byva pod drobnohledem relativné ¢asto. Socidlni aspekty Skolniho vzdélavani
jsou pfedmétem mnoha tuzemskych i zahrani¢nich studif (Lukas & Lojdov3,
2018; Reyes, Brackett, Rivers, & White, 2012; Thapa, Cohen, Guffey, & Higgins-
-D’Alessandro, 2013). Jak je ale z uvedenych zdroji patrné, obvyklé je zaméreni
na klima $kolni tfidy, vztahy mezi ,zaky", ptip. vzdjemné interakce mezi détmi
a uciteli. Méné pozornosti uz je vénovano socialnim aspektiim pedagogického ¢i
uzeji ucitelského sboru. Kvalita téchto vztahti se vsak nutné odrazi v kvalité prace
celé skoly (Urbanek, 2018).

Hned v zacatku je tfeba vyjasnit jeden terminologicky problém, na ktery
v souvislosti s problematikou socidlnich vztahi uvnitf Skoly musime nutné na-
razit. Kurikulum pro predskolni (Splavcova & Vatalova, 2018) i zakladni (Minis-
terstvo $kolstvi, mladeZe a télovychovy CR, 2017) vzdélavani pracuje s pojmem



psychosocidlni podminky. Stejné tak se s timto terminem setkavame ve vyrocni
zpravé Ceské $kolni inspekce (Zatloukal, 2019). Pokus o analyzu a terminologické
vymezeni v§ak ukazal, Ze Ceskd ani zahrani¢ni odborné literatura tento pojem nezna.
Obsah pojmu, jak jej vnimaji uvedené dokumenty, koresponduje s pojmem socidlni
prostor, resp. socialni prostredi. Je ziejmé, ze také mezi témito pojmy nachazime
urcité rozdily. Socidin{ prostor (angl. social space) vymezuje Petrusek (2017) jako
»Specifickou, konstruovanou, idedlni sféru, v niZ se nachdzeji lidé a socidlni skupiny”,
pricemz dodava, Ze ,najit misto ¢lovéka, socidlni skupiny ¢i jevu v prostoru socidlnim
znamend urcit jeho vztahy k jinym lidem nebo socidlnim jeviim vybranym jako refe-
ren¢ni body”. ]de tedy o fyzicky a socidlné ohraniceny prostor, ve kterém se jedinec
¢i socialni skupina nachazi. Naproti tomu pojem socidini prostiedi zdUraznuje prave
socialni aspekty zivota v daném prostoru, pro nasi problematiku se tedy jevi jako
vystiznéjsi. Silhanova (2017) chape socialni prostiedi jako , souhrn vsech socidlnich,
resp. spolecenskych aspektii Zivotniho prostredi”, i kdyZ konstatuje, Ze jde o termin
nepiesny a vyznamove se pirekryvajici s dalSimi pojmy pouzivanymi v souvislosti
se socialnim bytim jedince. Priicha, Walterova a Mare$ vymezuji socidlni prostiedi
jako ,souhrn jevi, situaci procesti a vztahti, které ¢lovéka obklopuji v rodiné, soci-
dini skupiné, spolecenské vrstvé a v celé spolecnosti” (Pricha, Walterova, & Mares,
2013, s. 270-271) a zdGraznuji jeho socializa¢ni funkci. V zahrani¢ni literatute se
za poslednich nékolik desetileti vZilo uzivani pojmu social environment (Boyce,
Bazargan, Caldwell, Zimmerman, & Assari, 2020; Durlak, Domitrovich, Weissberg,
& Bullotta, 2017; March & Atav, 2010; Trickett & Moos, 1973).

Ackoli se v této publikaci zamérujeme na ucitelsky sbor, je tfeba zdiiraznit, Ze
socialni prostredi skoly neutvari pouze ucitelé. Jak materska, tak zakladni skola
ma své specifikum mimo jiné v heterogennosti osob, které vzajemné prichazeji do
styku. Na utvareni spole¢ného socidlni prostoru Skoly se podileji (1) déti (zaci), (2)
zameéstnanci Skoly (pedagogicti i nepedagogicti pracovnici) a (3) rodice déti a zak.

Takova rozmanitost prinasi urcité benefity, ale také komplikace. Pestrost vzta-
hii, do kterych uéitel vstupuje, je podle samotnych uéitelii obohacujici (Stétovska,
2015). Na druhou stranu mize byt vyznamnym zdrojem stresort (Fontana, 1997;
Harmsen, Helms-Loren, Maulan, & van Veen, 2018; Jeon, Buettner, Grant, & Lang,
2019; Lambert, Boyle, Fitchett, & McCarthy, 2019; Richards, 2012).

Déti a zaci

Z mnoha vyzkuma vyplyva, Ze déti patfi z pohledu ucitelt nejen mezi vyrazné
stresory, ale také zdroj pracovniho uspokojeni. Specificky vztah, ktery ucitelé
s détmi maji predev$im v matetské Skole a v nizsich ro¢nicich zakladn{ skoly, je



typicky urcitou zavislosti déti na uciteli, ktera je postavena na vyssi mire divéry
adivérnosti (gtétovské, 2015). Prave tento vztah urcité ,oddanosti“ ditéte povazuji
ucitelé za obohacujici, ale zaroven zavazujici. Je jisté piijemné vnimat davéru dité-
te, jeho naklonnost. Zaroven se vsak od ucitele oc¢ekava, Ze tuto divéru nezklame
anezneuZzije. Ucitel tak prejima zodpovédnost nejen za Skolni vysledky ditéte, ale
také za vztah s nim. Ten vSak byva stdle ¢astéji ohrozovan problémovym chova-
nim déti a zakd (Petlak & Baranovska, 2016). Jak v predskolnim, tak v zadkladnim
vzdélavani jde o skupinu velmi riiznorodou. Nejde ,jen“ o rozmanitost déti v ramci
jedné tridy, tedy skupiny, se kterou ucitel aktualné pracuje. Vékové rozmezi, spa-
dajici do piisobnosti ucitele v matet'ské skole ¢i uciteld prvniho i druhého stupné
zakladni skoly, je relativné znacné. PfedsSkolni vék® je obdobim dynamickych zmén.
Prace s triletym a Sestiletym ditétem je tak diametralné odlisna jak v oblasti
vychovné-vzdélavacich cili, tak moznych postupi ucitele. Ke konci primarniho
vzdélavani se zase u déti rozviji vlastni sebeuvédomovani, postupné se probouzi
touha po nezavislosti na dospélych, jejich nazorech a pokynech. Z ditéte nekriticky
vzhliZejiciho k uciteli se postupné stava samostatné uvazujici jedinec, ktery svou
nezavislost zac¢ina projevovat apriornim odmitanim nazora dospélych, ¢asto az
revoltou vic¢i nim. Opét se tak vyrazné méni moznosti ucitelovy prace a nutné se
musi proménovat také uciteldv vztah k Zaktm.

Zaméstnanci Skoly

Pracovni kolektiv, ktery tato skupina tvorfi, se vyznacuje znacnou heterogenitou.
Ucitel se setkava s pedagogickymi i nepedagogickymi pracovniky Skoly. Z prvni
kategorie jde o dalsf uc¢itele a management Skoly (o ucitelském sboru v matefskych
a zakladnich skolach bude pojednano v dalsi ¢asti této kapitoly), vychovatele a asi-
stenty pedagogi. Tyto vztahy jsou bezesporu nejintenzivnéjsi, nebot jsou nedilnou
soucastiucitelovy prace. Narozdil od jinych pracovist vSak dochaz{ k intenzivnim
kontaktlim také s profesné odlisSné zamérenymi (nepedagogickymi) pracovniky,
jako je skolnik, uklizecka ¢i kucharka. Jisté, také na jinych pracovistich existuji
vratni, uklize¢ky a mnohdy i kucharky. Intenzita a charakter kontakti, které jsou
predevsim v mateiskych skolach specifické, vsak vyrazné ovliviiuji klima celého
pracovniho kolektivu skoly a pfimo i nepfimo ovliviiuji samotnou praci uciteld.

8 Predskolnivék je definovan jako obdobi od 3 let do nastupu do zakladni $koly, tedy do 6 - 7 let
(Langmeier & Krej¢ifova, 2006; Thorova, 2015). V poslednich letech je v§ak moZné prijimat do
predskolniho vzdélavani déti od dvou let véku. V tomto textu tedy budeme jako predskolni vék
chapat vék od dvou let do nastupu ditéte do zadkladni $koly.



Celodenni provoz materské skoly vyzaduje efektivni komunikaci pedagogického
anepedagogického persondlu Skoly tykajici se napt. organizace a podavani strany,
zajisténi odpoledniho odpocinku déti, pribézného udrzovani poradku ve tridé po
aktivitach, které jsou z hygienického hlediska ,naroc¢néjsi“ apod. Nepedagogicky
personal $koly je v intenzivnim, kazdodennim a v pribéhu dne opakovaném kon-
taktu s uciteli i détmi, v urcitych momentech prilezitostné ,vypomaha“ uc¢itelkam?,
komunikuje s détmi a tim vSim nezanedbatelné ovliviiuje vztahy na pracovisti.

Rodice déti a zaka

Rodice déti a zaki vstupuji sice do vztahi v pracovnim kolektivu méné intenzivné,
sekundarné si vSak ucitel zkuSenost z kontaktu s rodi¢em prenasi do pracovni-
ho prostredi v podobé pretrvavajicich emoci, sdileni zazitkid a nazorl na rodice
s ostatnimi uciteli apod. Souc¢asné mnozi autoti uvadéji komunikaci s rodici
jako vyrazny zdroj stresu (Jeon, Buettner, Grant, & Lang, 2019; Lambert, Boyle,
Fitchett, & McCarthy, 2019; Petlak & Baranovska, 2016; Richards, 2012; Sas, Boros,
& Bonchis, 2011), ktery vstupuje nejen do pedagogické prace uciteld, ale také do
roviny profesnich vztahd. Svou roli zde hraje také vnimani ucitelské role rodici
i jejich obecné postoje ke vzdélavani (Strakova, 2010).

3.2
Ucitelské sbory

Ucitelska profese aneb prace vSeho druhu

Dvotaketal. (2010) poukéazali na zajimavou situaci v c¢eském pedagogickém vyzku-
mu: feditelé ¢eskych Skol na jedné strané upozoriuji, Ze bez fungujiciho sboru by
nebylo moZzné zajistit chod Skoly, na druhé strané vSak problematika ucitelskych
sbortli neni v ¢eské odborné literatui'e dostate¢né teoreticky rozpracovana.

9 Ponechejme stranou diskuzi, zda ,pedagogickd vypomoc*je, nebo neni v pofddku. Patrné bychom
tak ¢i tak dospéli k zaporné odpovédi, nebot na pedagogickou praci je ve $kole pedagogicky
vzdélany odbornik. UvaZime-li v3ak, Ze cca 3 - 4 hodiny je ucitelka jedinym pedagogickym
pracovnikem ve své tfidé a neméla by ani na okamzZik nechat déti bez dozoru, budeme na tuto
vypomoc pohliZet shovivavéji. Uklizecka je ¢asto také prvnim zaméstnancem Skoly, se kterym
se dité po svém prichodu setka. ZkuSenost autora je takova, Ze nékolikaminutovd komunikace
uklize¢ky s ditétem béhem prezouvani v Satné materské skoly dokazala dité velmi pozitivné
naladit a usnadnila tak lou¢eni ditéte s rodicem.



Ucitelsky sbor je tvoren uciteli dané skoly. Jde o profesi bohaté zastoupenou.
Data MSMT (Marsikova & Jelen, 2019) ukazuji, Ze ve $kolnim roce 2018/2019 pii-
sobilo v Ceské republice vice nez 150 tisic uciteld, z toho na 30 tisic v matetskych
Skolach, vice nez 45 tisic ucitell 1. stupné zakladnich $kol a pres 41 tisici uciteld
2. stupné zakladnich skol. Ucitelska profese je vdécnym tématem iady studii i knih.
Jeji vymezeni vSak neni tak snadné, jak se na prvni pohled zda. Priicha, Walterova
a Mares (2013, s. 326) chapou ucitele jako osobu ,podnécujici a ridici uceni jinych
osob,“ resp. jako jednoho , z hlavnich aktérii vzdéldvaciho procesu profesné kvalifiko-
vaného pedagogického pracovnika, vykondvajiciho ucitelské povoldni“. Priicha (2002)
poukazuje na definici expertii OECD, ktera uciteli prisuzuje predavani poznatkd,
ackoli v ¢ceskych podminkach je toto pojeti spiSe odmitano a je zdliraznovano ak-
tivni pronikani zaka ¢i ditéte do probirané problematiky a vlastni konstruovani
systému poznatkl (Mares, 2013).

Pracovni napln ucitelt zahrnuje bohatou skalu ¢innosti. Vasutova (2004) po-
pisuje deset druhti ¢innosti typickych pro ucitelskou profesi:

e projektovani (systematické promysleni a vytvareni vzdélavaciho programu

Skoly, koncipovani vyucovaciho predmétu a jeho vyuky);
¢ vlastni vyuCovani (realizace projektu);
¢ hodnotici ¢innosti (diagnostikovani pokrokt ditéte a jejich hodnoceni);
¢ konzulta¢ni ¢innosti (smérovany na zaky, jejich rodice a dalsi kolegy v ucitel-

ském sboru);

e koncep¢ni ¢innosti (tvorba SVP,*° inovaci ve vyuce, organizaéniho systému

Skoly apod.);

e administrativni ¢innosti (vedeni agendy zaki, vykaznictvi, korespondence
apod.);

e operativni ¢innosti (dozory, suplovani, porady, kulturni ¢i sportovni akce skoly);

e styksverejnostiaspoluprace se socidlnimi a vychovnymi partnery (verejny Zivot
dané lokality, kontakty s mistnim zastupitelstvim, poradenskymi pracovniky

a institucemi);
¢ seberozvoj (smérujici ke zkvalitiiovani vlastni prace a v kone¢ném disledku

k rozvoji profese);

e specifické ¢innosti (fizeni Skoly a vykon dal$ich funkcf).

Jak je vidét, ¢innosti ucitelti predstavuji neuvéritelné bohatou skalu. Je tieba
také zohlednit vyvoj integracnich snah v poslednich letech, které dale rozsiruji
Skalu profesnich aktivit ucitele. V urcitych situacich se navic ucitel dostava do

10 Skoln{ vzdélavaci program



role psychologa. Lazarova (2005) popisuje situace, ve kterych ucitel poradensky
fesi osobni problémy zak (strach z hnévu rodic¢t pri $patné znamce, téhotenstvi
zakyné zakladni Skoly apod.). Maloktera profese se navic ,tési“ takovému zajmu
Siroké verejnosti jako praveé ucitelska; ucitelé jsou neustale pod drobnohledem,
posuzuji je nejen déti a zaci, ale také rodice a odborna i laicka verejnost. Takova
souhra podminek a rozmanitost profesnich ¢innosti klade na uc¢itele nemalé naroky.
Nestaci pouze $kala osvojenych socialnich dovednosti, arzenal postupt a strategii
pouzivanych mechanicky. Ucitel musi,pracovat s riiznymi modifikacemi prislusnych
dovednosti“(Gillernova, 2001, s. 135). Jak upozortuje Priicha (2002, s. 42), teoreticky
vycet ¢innosti ucitele nebude nikdy uplny, ,nebot’ to, co se odehrdvad v kaZdodenni
interakci ucitelii a Zdkii ve triddch, je jen z malé dsti zachytitelné takovymi metodami
registrace cinnosti, jako jsou profesiogramy”.

Je tedy zfejmé, Ze ucitelskd profese ma komplexni charakter. Kvalifika¢ni naro-
ky na ucitele ve spojeni s fyzikalnimi i psychosocialnimi charakteristikami tridy
a Skolniho prosttredi klade na ucitele vysoké naroky zejména na psychiku ucitele,
jeho aktivitu, neustalou pozornost, pohotovost, schopnostimprovizace a s tim spo-

jenou kreativitu. Vysoka psychicka odolnost ucitele je tak jakousi samozrejmosti.

Ucitelsky sbor jako socialni skupina

Kvalita prace ucitele se bezpochyby odrazi v jeho pedagogické praci. Je vSak treba
zdiraznit, ze ucitel ve $kole nevystupuje pouze sam za sebe, jeho prace ve tridé
neni pouze odrazem jeho pedagogickych a osobnostnich kvalit. Individualni prace
ucitele se realizuje na pozadi celého ucitelského sboru. Dvorak et al. (2010) zdiiraz-
nuji, Ze toto plisobeni je oboustranné: ucitelé jako jednotlivci sbor spoluutvareji,
na druhou stranu jsou vsak sborem v rtizné mite regulovani.

Ucitelsky sbor lze v obecné roviné charakterizovat jako socialni skupinu. Ta
byva obvykle vymezovana poCtem tii a vice jedinci, mezi kterymi existuji socialni
vztahy, vazby a interakce. Praveé socialni jevy tvorici mezi ¢leny skupiny bohaty
systém vztahti je zakladni charakteristikou socialni skupiny, ktera tuto odlisuje
od jinych seskupeni (Nakonec¢ny, 2009; Hogg & Vaughan, 2014; VandenBos, 2015;
Vyrost, Slaménik, & Sollarova, 2019). Jak bude uvedeno dale, z cetnych vyzkumi
vyplyva, Ze jde v mnoha ohledech o neptilis homogenni skupinu.

Z ponékud specifi¢téjsiho pohledu, nez nabiz{ socialné psychologicka perspekti-
va, mizeme ucitelsky sbor vymezit jako pracovni skupinu. U¢itelsky sbor napliiuje
jeji zakladni znaky, mezi které Bedrnova a Novy (2002) radi
e spolecné cile,

e spolecnou ¢innost,



e vnitfni strukturu pracovnich pozic a rolj,

e Casté vzajemné osobni kontakty mezi spolupracovniky,
e relativné trvalé socialni vztahy,

¢ spolecné pracovisteé,

e védomi prislusnosti ke skupiné.

Vztahneme-li tyto znaky na ucitelsky sbor, je zfejmé, Ze tato skupina se od vétsSiny
pracovnich skupin v mnohém odlisuje, napt. spolecna ¢innost probiha do znacné
miry na individudln{ trovni, postupy preferovanymi jednotlivymi uciteli a v pro-
storu fyzicky i socidlné vymezeném konkrétni tfidou. V nasledujici ¢asti se proto
zameérime na néktera specifika ucitelského sboru, ktera jsou tolik typicka prave
pro skolni prostredi.

Pro pochopeni vSech aspekti této heterogenity je vhodné nejprve vymezit
pojmy ucitelsky a pedagogicky sbor. Opireme se pritom o Zakon 563/2004 Sb. o pe-
dagogickych pracovnicich', ktery vymezuje, Ze ,pedagogickym pracovnikem je ten,
kdo kond primou vyucovaci, ptimou vychovnou, piimou specidlnépedagogickou nebo
primou pedagogicko-psychologickou ¢innost primym ptisobenim na vzdéldvaného,
kterym uskutecriuje vychovu a vzdéldvdni na zdkladé zvldstniho prdvniho predpisu®.*?
Pedagogicky sbor tedy tvori nejen ucitelé, ale také pedagogové v oblasti dalsiho
vzdélavani pedagogickych pracovniki, vychovatelé, specialni pedagogové, psycho-
logové, pedagogové volného Casu, asistenti pedagogi, trenéri, metodici prevence
a vedouci pedagogicti pracovnici. Je vidét, ze Skala profesi, potencidlné tvoticich
pedagogicky sbor Skoly, je skute¢né velmi riiznoroda a vztahy, do kterych ucitelé
v ramci pedagogického sboru vstupuji, kladou na ucitele nemalé naroky.

Mnohem vice sourody je ucitelsky sbor. Je souc¢asti pedagogického sboru, ve
srovnani s nim je vSak,uZsim, persondlné semknutéjsim a pracovhé homogennéjsim
celkem vdazanym na skolni organizaci a zamérenym zejména na realizaci vyucovacich
aktivit® (Urbanek, 2018, s. 13). Ani zde vSak nelze hovotit o jednotnych charak-
teristikach ucitelskych sbori napti¢ ceskymi Skolami, nebot jednotlivé ucitelské
sbory se mohou znacné lisit velikosti, odbornym zamérenim (materské Skoly vs.
zakladni Skoly, zakladni $koly zahrnujici prvni i druhy stupen vs. zakladni skoly
zajistujici pouze primarni vzdélavani), vékovym sloZzenim, kvalifikovanosti a dal-
$imi charakteristikami.

11 Zakon ¢. 563/2004 o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zdkonl. Dostupné z:
https://www.msmt.cz/file 0

12 Zakon ¢.561/2004 Sb., o predSkolnim, zadkladnim, stfednim, vy$§im odborném a jiném vzdéla-
vani (Skolsky zdkon).


https://www.msmt.cz/file/38850/

Jako klicové charakteristiky ucitelskych sbori identifikoval Voda (2012) ve-
likost, kvalifikovanost, gender, vékovou skladbu, organizaci (integraci riiznych
stupnti $kol, budovy a pavilony, velikost obce atd.), vztahy mezi uciteli, soudrznost
souvisejici se spolupraci a celkovou atmosférou, pracovni potencial a politické
nazorové spektrum vcetné kulturnich a jazykovych odlisnosti. Je tedy vidét, ze
rozdily mezi jednotlivymi sbory mohou byt opravdu znacné.

Specifika uc¢itelského sboru

Je zfejmé, Ze ucitelsky sbor v materské skole se v mnoha obhledech lisi od ucitelskeé-
ho sboru v zakladni $kole. V nasledujicim textu proto upozornime jak na spole¢né
charakteristiky ucitelskych sbori obou stupi $kol, tak na jejich specifika.

Poukazme na nékteré spolecné charakteristiky ucitelskych sbord, jak je odkryva
Urbanek (2005; 2018). Z hlediska ucitelské profese jde o velkou profesni skupi-
nu, na kterou jsou kladeny vysoké kvalifika¢ni naroky. Pfesto se i v soucasnosti
Ceské ucitelské sbory potykaji s relativné vysokym podilem nekvalifikovanych
pracovnikd. Dale je pro ucitelské sbory typicky vysoky podil Zen a vysoky vékovy
primeér uciteld. Jednotlivé sbory se dale lisi svou velikosti a vnitini organizac¢ni
strukturou.

Kvalifikovanost sborti

Jak bylo Feéeno vyse, pro vykon uditelské profese je v Ceské republice pozado-
véana urcita kvalifikace. V obecné roviné jde o vzdélani v jasné danych oborech
¢i oblastech studia. Pro ucitelstvi v matefské Skole je pozadovano minimalné
stiredoskolské vzdélani ukoncené maturitni zkouskou (ackoli ¢im dal vice je zda-
raznovana potireba vysokoskolského vzdélani), v pripadé ucitelstvi pro 1. stupen
zékladni $koly je pozadovano vzdélani vysokoskolské'?. Udaje MSMT** ukazuji, Ze
ve Skolnim roce 2019/2020 ptlisobilo v matetskych skolach 5,8 % nekvalifikovanych
uciteld, v pripadé 2. stupné zakladnich kol 7,3 % a na 1. stupni zadkladnich $kol se
jednalo dokonce o 8,5 % uciteld bez formalni kvalifikace. Podle udajt ziskanych
kdatu 1.1.2019 v ramci mimoiadného Setfeni (Marsikova & Jelen, 2019) byla data

prisluSnou zdkonnou dpravu (Zakon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a 0 zméné
nékterych zakont, 2016).
14 http://toiler.uiv.cz/rocenka/rocenka.asp.
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obdobna: na 1. stupni zakladnich skol ptisobilo 8,9 % nekvalifikovanych ucitelq,
z toho 5,3 % uciteld si pravé kvalifikaci dopliiovalo. V ptipadé 2. stupné zakladnich

vivs

vy

v mateiskych $kolach, kde piisobilo 5,4 % nekvalifikovanych uciteld, z toho 3,8 % si
v dané dobé doplnovalo kvalifikaci. K uvedenému datu tedy stéle ztistavalo 1,6 %
uditeldt MS, 3,6 % ucitell 1. stupné ZS a 2,4 % ucitell 2. stupné ZS, ktef{ plisobili
v praxi, aniz by si doplnovali prislusnou kvalifikaci. Neuspokojivé je ohlédnuti za
poslednimi tfemi roky, ve kterych se situace nijak vyrazné neliSila. Rozdily mezi
jednotlivymi roky v po¢tu nekvalifikovanych uéitelt MS a ZS se pohybovaly v fadu
desetin procent.

Je tieba upozornit, Ze situace v jednotlivych krajich Ceské republiky je znaé-
né odlisna. Existuji kraje, ve kterych ptsobilo nekvalifikovanych ucitelti znacné
mnozstvi (napf. ve StfedoCeském kraji jde 0 9,9 % nekvalifikovanych uciteld v ma-
terskych skolach, v Karlovarském kraji dokonce 16,9 % nekvalifikovanych uciteld
v zakladnich Skolach) a naopak kraje, ve kterych bylo nekvalifikovanych uciteld
velmi malo (v materskych Skolach Kraje Vysocina ptsobilo jen 2,6 % nekvalifiko-
vanych uciteld a ve Zlinském Kkraji dokonce méné nez 1 %).

Ze statistik také vyplyva, Ze z hlediska kvalifikovanosti ucitelt jsou hodnoty
méné priznivé pro zakladni Skolstvi, a to jak ve Skolnim roce 2019/2020, tak
z dlouhodobého hlediska. Tento trend je patrny napiic¢ vSemi kraji s vyjimkou
krajt Jihoc¢eského (za vsechny uvedené roky), Plzefiského (Skolni rok 2010/2011)
a Moravskoslezského (Skolni rok 2019/2020), kde byla situace opacna.

Nesmime opomenout, Ze v tomto textu se opirame vyhradné o statisticka data
postihujici pouze formalni hledisko kvalifikace dané zakonem. Nelze z nich usu-
zovat skute¢nou kvalitu ucitelského sboru, ve které se kromé naplnéni formalnich
pozadavki odrazi profesni kvality vychazejici z osobnostnich charakteristik ucitele,
jeho praktickych ucitelskych zkuSenosti a dalsich charakteristik.

Vékova struktura

Pti analyze vékové struktury ¢eskych uciteld se opieme o data MSMT (Marsikova
& Jelen, 2019). Z nich vyplyva, Ze v ceském Skolstvi plisobi predevsim starsi ucitelé.
K 1. 1. 2019 byl prmérny vék ucitelli napri¢ vSemi stupni Skol 47,2 roku. Témér
57 % uciteld bylo starsich 45 let, zatimco mlads$ich 30 let bylo pouze 8,5 % uciteld.
Podivame-li se na specifickou skupinu ucitelt v matefskych skolach, je situace jen
nepatrné lepsi. Primérny vék ucitelt byl 45,4 let (Zeny 45,4, muzi 36,1). Na rozdil
od kvalifikovanosti uéitel se vékova struktura mezi jednotlivymi kraji Ceské
republiky prilis nelisi. Obdobna je situace u ucitell 1. a 2. stupné zakladnich skol:



priimérny vék uciteld 1. stupné je shodny s priimérem vsech uciteld v CR (47,2),
ptricemz rozdil mezi muzi (46,0) a Zenami (47,3) neni nijak zasadni. Na 2. stupni
zakladnich $kol je primérny vék uciteli 46,3 let a opét je rozdil mezi muzi (45,3)
a Zenami (46,7) zanedbatelny. Vékovy priamér uciteld je tedy relativné vysoky.
ZlepSeni situace nenaznacuje ani fakt, Ze v poslednich letech se primérny vék
uciteltt kazdym rokem zvysSuje o jeden rok. Mezinarodni srovnani vsak ukazuji,
7e se Ceska republika nijak vyrazné nevymyka jinym evropskym zemim (Dvotak,
Stary, Urbanek, Chval, & Walterova, 2010; Prtcha J., 2002; Urbanek, 2005).

PredloZena data nevypovidaji pfimo o vékové strukture ucitelskych sbord.
Lze vSak na jejich zakladé vyvodit, Ze také vékovy primér mnohych ucitelskych
sbori bude nabyvat obdobnych hodnot. Zaroven vsak starsi ucitelé jsou ve sbo-
ru konfrontovani s mlad$imi kolegy. To nabizi jisté moZnosti obohaceni pro obé
skupiny, zaroven vsak tato situace mtzZe byt zdrojem konfliktii. Na obé zminéna
témata - vysoky vék ucitelli i konfrontace starsich a mladsich kolegti - se zamérime
v nasledujicich odstavcich.

Ackoli vysoky vék uciteld je obecné vniman jako problém, ukazuje se toto téma
jako mnohem slozitéjsi a komplexnéjsi. V odborné literatuie nachazime dtikladné
popsané zmény souvisejici se starnutim (Berk, 2018; Upton, 2011). V souvislosti
s ucitelskou profesi v§ak zminime jen ty, které se mohou ve vétsi mite promitat
do Zivota ucitelského sboru.

Jednim z vyraznych limita starsich uciteld je snizujici se psychicka odolnost
a s tim souvisejici intenzivnéjsi pisobeni stresogennich faktort (Paulik, 2017a).
Jak jsme ukazali v predchozim textu, ucitelska profese je po psychické strance
velmi naroc¢na. Negativni prozivani situaci souvisejicich jak s praci s détmi, tak
z kontaktu s rodici i ostatnimi pracovniky Skoly, psychické napéti a podrazdénost
se promitaji také do komunikace s dalSimi uciteli.

U mladych ucitelt feditelé ocenuji flexibilitu, angazovanost, aktivni a tvorivy
ptistup k praci s détmi. V pripadé zacinajicich uciteld je vSak tfeba pocitat s jiz
zminénou absenci zkuSenosti, ale také s fenoménem tzv. Soku z reality (profesniho
ndrazu). Simonik (in Priicha, 2002) za nejvétsi obtiZe za¢inajicich uéitel& povazuje
praci s neprospivajicimi zaky, udrzeni kazné a pozornosti déti a Zakl. Problémem
v profesnich vztazich s kolegy, ptip. s vedenim $koly byva tendence k radikalnéj-
$imu a agresivnéjsimu prosazovani vlastnich myslenek.

Kazda vékova kategorie disponuje urcitymi benefity na jedné strané a limity
na strané druhé. Jako vyznamny piinos se jevi zkuSenosti ucitele, které 1ze ziskat
pouze praxi. Nejde pouze o zkuSenosti v oblasti pedagogické prace a praktické
zkuSenosti ziskané vychovou vlastnich déti. Pro fungovani v uCitelském kolektivu
jsou neméné dilezité zkuSenosti socialniho charakteru, po léta budované a v praxi
ovérované komunikaéni strategie, ale i urcity profesni i osobni nadhled.



Ukazuje se navic, Ze sebezarazeni uCitele do jedné z vékovych kategorii souvisi
kromé véku také s dalSimi charakteristikami, jako je délka praxe ucitele, délka
jeho plisobeni na dané skole a v konkrétnim ucitelském sboru a vékova skladba
tohoto sboru (Novotny & Briicknerova, 2014). Ucitel nizsi vékové kategorie tak
muliZe mit pocit vyraznéjsi ,opravnénosti“ a odbornosti v diskuzi s kolegou sice
star$im, avSak profesné méné zkusenym, nebo s kolegou, ktery ma sice bohaté
pedagogické zkusenosti, ale vdaném sboru je novackem.

Problémem soucasného skolstvi je tedy vysoky vék uciteli. Jak ovSem poukazal
LiSka jiz v roce 1969 (in Urbanek, 2018), také opacny po6l se jevi jako problema-
ticky. Pokud situaci v jeji slozitosti a komplexnosti ponékud zjednodusime, 1ze
Fici, ze v prilis mladém ucitelském sboru se setkavaji ucitelé pIni energie, nadseni
a touhy ,,zménit svét“, ktefi mohou az zZivelné realizovat své napady. Nepracuji se
zkuSenostmi, které by v urcité mire usmérnovaly jejich kroky. Ukazuje se tedy, Ze
ani prilis§ mlady sbor neni optimalnim feSenim. NejvyhodnéjSim stavem se tedy
zda byt vékové vyvazeny ucitelsky sbor, ve kterém jsou zastoupeni jak ucitelé
plni nadSeni, napadt a energie, tak ucitelé klidnéjsi, kteii vSak mohou ztrocit své
bohaté pedagogické zkuSenosti.

Feminizace ucitelskych sborti

Feminizace ucitelskych sborti je dlouho diskutovanou problematikou nejen v Ces-
kém, ale i zahrani¢nim Skolstvi (Walterova, 2002; Warin & Adriany, 2015). Vysoky
stupenl feminizace je pro ucitelské sbory zcela ptizna¢ny. To plati v plné mife pro
sbory nizsich stupn skol, tedy pro Skoly mateiské a pro 1. stupei skol zakladnich.
Podle dostupnych tidaji MSMT piisobi na 1. stupni zakladnich §kol z celkového
poctu 41 062 ucitelti 37 538 Zen (91,4 %). O néco priznivéjsi je situace na 2. stupni
zakladnich skol, kde ze 41 221 ucitelt jsou Zeny zastoupeny poctem 30 956 (75,1 %).
uciteld 34 236 Zen (tedy 99,3 %). Podle Urbanka (2018) existuji zna¢né rozdily mezi
ucitelskymi sbory jednotlivych Skol. Na urovni 1. stupné zakladni skoly predstavo-
val k 30.zari 2017 vyhradné Zensky kolektiv ucitelti 55,8 % ze vSech téchto sbort.
Je pochopitelné, zZe v prostiedi materskych $kol je tento nepomér jeSté vyraznéjsi,
uvédomime-li si, Ze ve vétsSiné kraju je uciteli-muzl v predSkolnim vzdélavani
méné nez dvé desitky a v nékterych krajich dokonce v radu jednotek. Tento stav
se odrazi jak v hovorech laické vetejnosti (pro ucitele vobecném pojeti bez ohledu
na pohlavije uzivano slovo ,ucitelka“), ale také v odborné literature, napt. Pricha
(2016) v publikaci vénované ditéti predskolniho véku pouziva v souvislosti s uciteli
témér vyhradné slovo oznaceni ,ucitelka“. Stejna tendence je patrna z nazvu pub-
likace Psychologie pro ucitelky matetrské Skoly (Mertin & Gillernov4, 2015). Této



problematice je vénovano dokonce jedno celé ¢islo odborného casopisu European
Early Childhood Education Research Journal.*®

V uvedeném periodiku se autofi Peeters, Rohrmann a Emilsen (2015) pokousi
odhalit diivody tohoto stavu. Jako zasadni spatfuji lepsi psychické predpoklady
Zen Kk péci o déti. Mezi dalsi ¢asto zminiované divody patfi historicky kontext,
spocivajici v tradi¢ni délbé prace (Bendl, 2002). Tento stereotypné pretrvavajici
nazor prisuzuje péci o dité Zendm. Tento nazor byva podporovan také presvédce-
nim, Ze Zeny maji lepsi osobnosti predpoklady pro praci s malymi détmi (Urbanek,
2005; Vasutova, 2004). Postaveni a role obou rodict v péci o dité se vSak v posled-
nich letech ponékud méni, muZi se do péce o dité stale vice zapojuji a travi s nim
mnohem vice casu’®, jak ukazuje napt. vyzkum spolecnosti Liga otevienych muzt
(Friedlaenderova, 2020) i mnohé zahrani¢ni studie (Brownhill, 2015; Pirard,
Schoenmaeckers, & Camus, 2015). Podobné pretrvava vnimani muZe jako Zivitele
rodiny (je tfeba podotknout, Ze predevSim z pohledu muz). V disledku toho se
vynoruje dal$i mozny divod, a sice nizké finanéni ohodnoceni ucitelské profese
(podobnéji napt. Bendl, 2002, Havlik & Kota, 2002).

Ackoli nejsou jednoznacné prokazany dopady feminizace ucitelskych sborti na
Skolni vysledky déti a zakd, jiz koncem 70. let minulého stoleti oznacoval Liska
(in Urbanek, 2018) tento fenomén jako ,obzvidsté oZehavy problém”. Z hlediska
pusobeni na dité existuje fada vyzkumi, které se snazi (pozitivni i negativni) do-
pady feminizace Skolstvi na dité vysledovat. Patrné jsou rozdily v samotné praci
uciteld a ucitelek, volbé ¢innosti a postupi v praci s détmi i rozdily v chovani muzi
azenk chlapcim a divkam (Brandes, Andra, Roseler, & Schneider-Andrich, 2015).
Méné priznivé dopady vyrazné prevahy Zen v ucitelskych sborech vsak studie
dokladaji na fungovani samotného sboru. Bendl (2002) shledava odliSnosti v dy-
namice fungovani prevazné Zenského kolektivu a zminuje také negativni dopady
nevyvazeného ucitelského sboru najeho klima. Negativni vliv feminizace na klima
vSak dojisté miry vyvraci vyzkum Urbanka (2006). Lazarova (2011) poukazuje na
vy$si tendenci muzi k fluktuaci. Zensky kolektiv tak miiZze prispivat k potiebné
personalni stabilité ucitelského sboru.

Uzavieme tuto ¢ast konstatovanim, ze odkryvani diisledki pirevahy Zenského
elementu v ucitelskych sborech matei'skych a zdkladnich kol je metodologicky velmi
obtiznym ukolem. Situaci znacné komplikuje absence genderové vyvazenych sbort

15 European Early Childhood Education Research Journal: Gender balance in the ECEC work force.
(2015) (Vol. 23). Taylor & Francis. https://www.tandfonline.com/toc/recr20/23/3?nav=t

16 JevSakotazkou,zda maji tyto zmény trvaly charakter jako diisledek skute¢né promény otcovské
role pti vychové potomkd, nebo zda jde spiSe o pomijivy stav reagujici na sou¢asné tendence
postmoderni spole¢nosti vybocovat ze zabéhlych tradic nejen v oblasti péce o déti.


https://www.tandfonline.com/toc/recr20/23/3?nav=tocList 

na téchto stupnich vzdélavani a ucitelské sbory na vyssich stupnich maji ponékud
odlisna specifika, zplisoby prace a pravdépodobné ucitelé v téchto sborech disponuji
ponékud odliSnymi osobnostnimi charakteristikami véetné motivi k uc¢itelskému
povolani, jak naznacuji prace Pacholika (2011) a Lukasové a Pacholika (2017).

Management ucitelskych sborii

S otazkou prevahy Zen v ucitelskych sborech a personalni otazkou viibec souvisi
dalsi zajimava problematika - vedeni ucitelskych sbori. Jiz z predchoziho textu
je patrné, Ze oproti jinym pracovnim skupindm bude i tato oblast mit sva specifi-
ka. Urbanek (2006) pri analyze klimatu ucitelskych sbor zjistil, Ze pohlavi feditele
klima je uciteli vhimano na Skoldch vedenych reditelkami. Rozdily byly patrné
predevsim v oblasti podpory a celkové otevienosti. Reditelky ve sledovanych
$kolach jsou tak vici zaméstnancim vstricnéjs$i nez reditelé. Disledkem miize
byt taktéz pozorovana vyssi ochota uciteld ke spolupraci s reditelkami. Zajimavé
vsakje, zZe i pres tato zjiSténi ucitelky (zvlasté na zakladnich Skolach) preferuji ve
vedeni muze (Dvorak, Stary, Urbanek, Chval, & Walterova, 2010).

Reditel $koly je zodpovédny za personalni strukturu $koly. Autonomie &es-
ké skoly patfi mezi nejvyraznéjsi ve srovnani s jinymi evropskymi staty. Podle
Svobodové a Trojana (2018) jsou pravomoci $koly v obdobném rozsahu jen ve
Spojeném kralovstvi a v Nizozemsku. Pozice feditele Skoly je proto z hlediska
budovani ucitelského sboru a jeho formovani kli¢ovy. Jak ovSem autofi uvadéji,
tato svoboda ma také sva uskali: moznost volného vybéru uciteld do ucitelského
sboru $koly (a naopak prakticky neomezena moznost ucitele volit $kolu, ve které
bude pisobit) umoznuje ,koncentraci ucitelii v ,lepsich’ skoldch ¢i u ,lepSich’ Feditelii
a miiZe mit dopad na vysledky vzdeldvdni ve Skoldch, jejichZ rediteliim se nedari sehnat
kvalifikované pedagogické pracovniky“ (Svobodova & Trojan, 2018, s. 63).

Problémem se také zdaji byt podminky, které reditel miize ptitizeni vyuzivat.
Skola nenf bé%nym trznim prostfedim. Prostiedky, které v jinych oblastech mohou
vedouci pracovnici u¢inné vyuzivat (nadstandardni finan¢ni ohodnoceni, benefity
nefinan¢niho charakteru, nabidka pracovniho trhu), jsou v ptipadé reditele sSkoly
velmi omezené. Nesmime také zapomenout, Ze Feditel skoly neni ekonomem ani
personalistou. Studium pro reditele $kol a Skolskych zatizeni (tzv. funk¢ni studium)
jisté rozsiri jeho manaZerské kompetence, Feditel vSak stale zlistava predevsim
ucitelem.

Je zfejmé, Ze v oblasti vedeni ucitelského sboru matetské a zdkladni Skoly budou
znacné rozdily. Ty lze spatiovat piedevsim v nasledujicich oblastech:



Velikost ucitelského sboru

Srovnavame-li typické zastupce zakladni $koly ($kola zahrnujici vSech 9 ro¢niki
se dvéma aZ tfemi tfidami v kaZzdém ro¢niku) a matetské Skoly (Skola se dvéma az
tremi tridami fungujici jako samostatny subjekt), je velikost obou sbort nesrov-
natelna. Zatimco v materské $kole bude ucitelsky sbor ¢itat kolem Sesti ucitelq,
na zakladni $kole se bude jednat o tym sestavajici ze dvou az tti desitek uciteld.
Lze predpokladat, Ze feditelé obou subjektli budou muset uplatniovat jiné formy
komunikace i jiné strategie rizeni. Kotatkova (2009) podrobila analyze materské
Skoly fungujici jako samostatné subjekty, matetrské skoly slucujici vice pracovist
a matefské Skoly sloucené se Skolami zadkladnimi. Vysledky ukazuji, Ze materské
$koly samostatné, sloucené z vice pracovist a spojené se ZS se témé¥ shoduji ve for-
mach spoluprace mezi uciteli, formach spoluprace mezi uciteli a rediteli i ve formach
prace, do kterych se nejvice ve svych Skolach zaclenuji feditelky. Naopak rozdilny
se ukazuje styl Fizeni. Zatimco v samostatnych materskych Skolach prevladal de-
mokraticky styl fizeni (79 %), méné zastoupeny byl styl participujici (18 %) a jen
nepatrné se objevoval styl autoritativni (3 %), ve zbyvajicich typech matetskych
$kol nariista podil Fizenf autoritativniho (29 % v MS slou¢enych a 16 % v MS se
7.5) a zcela vymizel styl participujiciho Fizeni. Ukazuje se tedy, Ze se zvysujicim se
poctem zaméstnanci se objevuje vice prvki autoritativniho Fizeni.

Vniti'ni heterogenita sboru

Kruse (in Nakonec¢ny, 2009) popisuje mnozstvi urcujicich charakteristik kazdé
socialni skupiny, mezi které patti také mira homogenity (¢i naopak heterogenity).
Ta vychazi z individuality kazdého jedince. Jde jak o osobnostni charakteristiky,
tak napt. o odbornou kvalifikaci, vék ¢i jiz zminovanou genderovou otazku. Pro
libovolny ucitelsky sbor tak plati, Ze jej tvoii méné ¢i vice rozdilni ucitelé. Mira
takové rozdilnosti je do urcité miry zavisla také na velikosti sboru. V méné ho-
mogennich sborech je obtiZzné sladit pozadavky a nazory vSech ¢lend a Feditel tak
musi ¢astéji hledat kompromisni feSeni, nebo vyuzit svého prava a rozhodnout
sam podle svého uvazeni.

Uvedeny problém lze povazovat za univerzalni napti¢ riznymi pracovnimi sku-
pinami. Srovname-li vSak ucitelské sbory zakladnich a matet'skych Skol, nachazime
jesté specifictéjsirozdily v jejich skladbé. Na rozdil od ucitelti matetskych skol jsou
ucitelé zakladnich $kol mnohem rozdilnéjsi svym odbornym zamérenim; zahrnuji
ucitele se vSeobecnym zamérenim (1. stupeii), ucitele zamérené historicky, technic-
ky, prirodovédné, télovychovné atd. Kazdy z nich vyzaduje jiné vyukové pomiicky,
prostory a dal$i podminky. Reditel tak musi sladit rozdilné poZadavky, hospodatit
s finan¢nimi prostredky Setrné, zaroven zajistit nejpotiebnéjsi pozadavky uciteld
tak, aby nebyla ohroZena kvalita vyuky. Uvédomime-li si navic tradi¢ni subjektivné



vnimanou ,nadiazenost” predmétu nad ostatni predmeéty, 1ze ocekavat urcité treci
plochy p¥i uspokojovani pozadavkl vyucujicich jednotlivych predmétd.

Prostorové uspordddni pracovisté a fyzicka blizkost ucitelii

Architektura vaje¢nych kartond'’” - tak oznacuji York-Barr, Sommerness a Hur
(2008) prostorové usporadani tradi¢ni Skoly. Konstatuji, ze kazda ttida je prevaz-
né soukromou praxi kazdého ucitele. Dale poukazuji na mozny pocit osamélosti
a obtiznou komunikaci mezi jednotlivymi uciteli.'® Pfredev$im na zacinajici ucitele
klade nutnost samostatného, okamzitého reSeni necekanych situaci ve tidé bez
moznostirychlé konzultace ¢i pomoci zkusenéjsich kolegti zna¢né naroky. Zaroven
vSak Urbanek (2005) podotyka, Ze mezi uciteli existuje jakasi profesni zavislost.
Navaznost vzdélavani ditéte ¢i Zaka v jednotlivych rocnicich pisobi, Ze kazdy
ucitel je zavisly na praci kolegy, ktery pracoval s ditétem drive, a vytvari podmin-
ky pro ucitele, ktery na jeho vysledky bude navazovat v dalSich letech. Podobné
efekty je mozné pozorovat také na horizontalni drovni, v ramci jednoho ro¢niku.
Na zaka plisobi soubézné vice uciteld, jejichz vliv mlze praci kolegy podporovat,
ale mutze ji také narusovat a komplikovat. Kolektivnost ucitelské profese tak vy-
Zaduje intenzivni spolupraci mezi uciteli, avSak prostorova organizace prostredi
Skoly do urcité miry znesnadiiuje fizeni ucitelského sboru a primou, okamzitou
interakci mezi feditelem a uciteli. V. mensich §kolach nemusi mit dokonce ucitelé
k dispozici zadny prostor (sborovnu), ktery by umozioval volné setkavani uciteld
béhem dne (Voda, 2012).

S témito problémy se potyka vedeni kazdé zakladni Skoly sdruZzujici jak prvni,
tak druhy stupen. Podrobné se tématem , dvou svétl zakladni s$koly“ zabyva au-
torsky kolektiv pod vedenim Elisky Walterové (Walterova, et al., 2011). Jak v této
publikaci uvadi Holubova (2011), uc¢itelé zakladnich $kol se shoduji, Ze prvni stupeii
poskytuje lepsi podminky pro vzajemnou kooperaci mezi uciteli, cimz podle jedné
ucastnice vyzkumu ,ten prvni stuperi vypadd sehranéji nez ti‘eba ten druhy stupern”
(s.240).Jejistym paradoxem, Ze ony ,lepsi podminky“ nemuseji nutné korespondovat
se skute¢nou potiebou. Ucitel 1. stupné je pro plisobeni na Zaky konkrétni tridy

17 Orig.: egg carton architecture

18 1KkdyZ je zajimavé, Ze autofi Bernstein a Turban (2018) z Harvard Business School v Bostonu
ve svém vyzkumu zjistili, Ze otevieny prostor (open space) vedl ve srovnani s klasickymi
uzavienymi pracovnami aZ k 70% sniZeni bezprostfedni komunikace, ktera byla nahrazena
komunikaci prostifednictvim e-maill a jinych technickych prostfedki tzv. ,rychlych zprav“
(instant messaging). Nutno dodat, Ze vyzkum byl realizovan ve velkych podnicich komeréni
sféry, nikoli ve Skolnim prostredi. Jak ale dokladuje i praxe Skol v dobé jejich nuceného uza-
vieniv dlisledku coronavirové pandemie, je ve vychovné-vzdélavacim procesu bezprostfedni
komunikace ucitele a ditéte (Zaka) nenahraditelna.
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klicovy a jen zridka je jeho plisobeni stfidano jinym ucitelem (zpravidla jde jen
o vyuku cizich jazyk, pfip. o hudebni, vytvarnou ¢i télesnou vychovu). Naproti
tomu na 2. stupni zakladni Skoly se na vyuce zadka v daném roc¢niku podili vice
ucitell s rozdilnym zamérenim, pozadavky i naroky. Takové pilisobeni vyzaduje
intenzivnéjsi komunikaci mezi uciteli vedouci k souhie napiic¢ v§emi vyucovany-
mi piedméty. Porovnani socialniho klimatu mezi ucitelskymi sbory dvou stupii
zakladni skoly je i dale predmétem jedné empirické kapitoly v této publikaci.
Situace, kdy jeden ucitelsky sbor tvori fakticky vice dil¢ich ,jednotek”, se vsak
netyka pouze dvou stupnt zakladnich $kol. V praxi se setkavame také se $kolami
(matetskymiizakladnimi), které plivodné tvorily samostatné subjekty, které vsak
byly nasledné integrovany pod jedno reditelstvi. Ucitelé takovych Skol formalné
vystupuji jako jeden sbor, kazdy vSak funguje na jiném pracovisti a v urc¢ité mire
samostatné pod vedenim vedouci ucitelky, prip. ucitelky povérené tizenim. Absenci
participujiciho stylu rizeni v matetrskych skolach slucujicich vice pracovist a ma-
terskych skolach sloucenych se Skolou zakladni (oproti skoldm fungujicim jako
samostatné subjekty), kterou pozorovala Kot'atkova (2009), je patrné také mozné
spatrovat ve fyzické odloucenosti ucitelskych sbori jednotlivych pracovist.

Konzistentnost a stabilita sboru

Individualni rozdily mezi uciteli, vedouci k jiZ zminéné heterogennosti ucitelského
sboru, vytvareji predpoklady pro nejednotné pohledy na riizna témata. Jak zminuji
Dvorak et al. (Dvorak, Stary, Urbanek, Chval, & Walterova, 2010), i v kvalitnich
tymech se ukazuje, Ze kazdy ucitel preferuje svou individualni predstavu nejen
0 své praci, ale také o smérovani celého kolektivu Ci celé skoly. Pfedstavuje to nejen
riziko pro fungovani $koly jako celku, ale také ze strany zak v zakladnich Skolach
jsou negativné vnimané rozdilné naroky jednotlivych ucitelii. Nesoulad v nazorech
natesSeniriznych pedagogickych situaci, prohiesky zaki i snizeni pozadavkl na
déti,prominentnich” rodict se ukazujijako problém vyplyvajici na povrch béhem
porad ucitelskych sbori'®. Nazorova nejednotnost ¢lent uéitelského sboru se mtize
negativné projevit nejen ve vzajemnych vztazich mezi uciteli, ale mize snizit jeho
prestiz a kvalitu v o¢ich déti, rodici, zfizovatele i Siroké verejnosti. Konzistentnost
sboru se tak ukazuje jako dilezita charakteristika fungujiciho ucitelského sboru
a jeho stability.

19 Zdrojem jsou soukromé rozhovory autora s uciteli zakladnich i matefrskych skol.



Z hlediska stability je tfeba zminit jeSté jeden znacné rizikovy faktor - per-
sonalni pohyb. Fluktuace uciteld miiZe mit tti podoby: Migrace predstavuje po-
hyb uciteld uvniti systému. V praxi jde tedy o prechod ucitele mezi stupni skol,
kariérni postup ¢i pfechod mezi $kolami. Uplny odchod uéitele mimo uéitelskou
profesije oznacovan jako atrice. A kone¢né prirozeny odchod predstavuje odchod
do diichodu, na rodi¢ovskou dovolenou, ptrip. imrti. Je ziejmé, Ze migrace uciteld
nenarusi systém jako celek. Tento problém je tedy obtiZné zachytitelny na global-
ni (ndrodni) drovni. Projevi se vSak bud’ regionalné (napt. z ddvodu presouvani
obyvatel z ekonomicky slabsich lokalit do vétSich mést ¢i ekonomicky silnéjSich
regioni), nebo je pocitovan zcela lokalné v konkrétni skole. Stability ucitelského
sboru Ize docilit jen za predpokladu relativné stabilni personalni struktury. Také
z hlediska pracovni efektivity zminuji odbornici vyznam stabilniho pracovniho
tymu (Armstrong, 1999), jehoZ sloZeni se neméni prilis§ ¢asto a pripadné zmény
jsou u¢elné. Casté odchody stavajicich a pfichody novych uéitelf jsou problémem,
ktery miiZe negativné ovliviiovat nejen pracovni vykony, ale také vztahy uvnitf
ucitelského sboru. Podstatny problém castych personalnich obmén predstavuje
nezbytna adaptace nového pracovnika, ktera nezahrnuje pouze seznameni se
s pracovnimi postupy?’. Novy ucitel se ocitd v novém pracovnim prostredi, dosud
neznamé struktufe interpersonalnich vztaht a v systému zvyklosti a nepsanych
pravidel, ktery je typicky praveé pro tento kolektiv. Bedrnova & Novy et al. (2002,
s.302) v tomto sméru uvadéji, ze ,jde predevsim o sezndmeni se s podnikovou kultu-
rou, o jeji prijeti a v optimdlnim pripadé o identifikaci s ni“. Tim se opét dostavame
k otazce rizeni, nebot klicovou tilohu v oblasti personalniho rizeni ma opét feditel
Skoly. Mezi tkoly personalniho managementu patfi nejen vybér a ziskavani pra-
covnikd, ale také jejich motivace k setrvani na konkrétnim pracovisti a videalnim
pripadé také, jak bylo zminéno vyse, souznéni ucitele s cili $koly, jeji vizii kulturou
tak, aby ucitel citil potiebu aktivné se zapojovat do aktivit skoly a prispivat k jeji
kvalité.

Za jeden z divodid nedostatku uciteld se povazuje vysoky pocet ucitell od-
chazejicich do diichodu a soucasné nizky pocet nové nastupujicich ucitelt (k pro-
blematice drop-out, jak byva oznacovan fenomén odchodu zacinajicich ucitelq,
se jeSté vratime v nasledujicim odstavci). Zde jde tedy o kombinaci ptirozeného
jevu (odchod do diichodu) s jevem velmi specifickym (drop-out). Nelze opomenout

20 Nejedna-li se o Skolu se specificky realizovanou vyukou a nevyZaduje-li se po uciteli jiné odborné
zaméteni, neZ tomu bylo na pfedchozim pracovisti (napt. pisobenivjiném ro¢niku zakladni ¢i
matefské Skoly), nebude nejspi$ tato stranka adaptace ve $kolni praxi predstavovat vyrazny
problém.



ani demografickou situaci, zatimco v zakladnich Skolach pribyva zakt v diasled-
ku druhé populac¢ni viny, velmi silné ro¢niky uciteli odchazeji do diichodového
véku. Mezi dalsi divody podle ¢eskych i zahrani¢nich vyzkumi (Ingersoll, 2001)
se nejcastéji objevuje nizké finanéni ohodnoceni a prestiz profese?’, chovani déti
a zakl a vedeni Skoly. Smith a Ulvik (2017) dale dopliiuji, Ze ucitelé ve své profesi
nevnimajf dostatecné silné profesni vyzvy a kariérn{ ptileZitosti.

Zavaznym tématem jsou pak odchody zacinajicich uciteld ze Skol a nenastu-
povani absolventii ucitelstvi do ucitelskych profesi. Podrobneé tuto problematiku
rozpracovava Hanusova et al. (2017). Autori identifikovali nejvyznamnéjsi dvody
odchodi zacinajicich ucitell (sefazeno od nejcastéji po méné casto zminiované):
e vztahy se zaky;
¢ vedeni Skoly;

e vztahy s kolegy;

e vztahy srodici, prolinani osobniho a profesniho zZivota uciteld, v Sir§im kontextu
pak vzdélavaci politika, prestiz ucitelského povolani;

e kultura skoly.

Z uvedeného je patrné, ze vztahova rovina je pro setrvani v ucitelské profesi
a fungovani ucitelského sboru jako celku velmi dilezita. Zajem o vztahy uvnitf
ucitelského sboru a vyzkum socialniho klimatu téchto sbori se tedy jevi jako
nanejvys dilezité.

Fluktuace, predevsim prechody ucitelti mezi $kolami (a tedy i ucitelskymi
sbory) a odchody uciteld ze $kolstvi, predstavuje pro stabilitu ucitelského sboru
nemalé riziko. Na druhou stranu prilis rigidni, ,zakonzervovany“ sbor také neni
optimalni cestou ke kvalitnimu ucitelskému sboru. Jak s odkazem na zahrani¢ni
studie uvadéji Rozkovcova a Urbanek (2017, s. 27), ,zdravd mira fluktuace vytvdri
protivdhu rigidnimu persondInimu stavu ve shoru a dynamizuje jej“. Problémem jsou
jeji krajni polohy, které se negativné odrazeji v pedagogické praci i ve vztazich
uvnitf ucitelskych sboru.

21 Vnimana nizka prestiZ je zfejmé predevsim subjektivniho charakteru a souvisi dost mozna
pravé s nedostate¢nym finanénim ohodnocenim. Naopak v pravidelné aktualizovaném Zebricku
profesi (Tucek, 2019) se od roku 2004 aZ do prozatim posledniho Setieniv ¢ervnu 2019 pohybuje
ucitel na zakladni Skole na 4., pfip. 5. misté z vice neZ 20 hodnocenych profesi.



3.3
Socidlni vztahy v ucitelskych sborech

Interpersonalni vztahy ve $kole jsou tak mnohotvarné, Ze neexistuje jeden jediny
recept najejich poznani ¢i zvladnuti. VZdy je pi-itomen ucitel se svymi védomostmi,
dovednostmi, zkuSenostmi, vlastnostmi a osobnostnimi rysy, partner (zak, Skolni
trida, rodice, kolega, reditel) s jeho charakteristikami a samoziejmé konkrétni
situace a konkrétni prostredi s fadou situa¢nich proménnych (Gillernova, 1998,
s.273).

Tento Uryvek stru¢né, ale zcela vystiZné predstavuje sloZitost socidlnich vzta-
hi uciteld v ucitelskych sborech. Jiz dive jsme zminili, Ze bohatost a predevsim
rozmanitost interpersonalnich vztaht, do kterych ucitel pti vykonu své profese
vstupuje, vyZaduje sociadlni dovednosti na vynikajici drovni. Komunikace s dité-
tem, s rodiCem, kolegou ¢i vedenim skoly, s nepedagogickymi pracovniky skoly ¢i
subjekty mimo Skolu - kazdy tento kontakt sleduje jiné cile, vyzaduje zcela jiny
pristup, specifické komunikac¢ni strategie. To vSe se nasobi rozriiznénosti situacnich
proménnych. Jiné strategie pouzije ucitel v pedagogické komunikaci s plactivym
ditétem pri prozivani netispéchu, zcela jiné budou potteba pii feSeni opakovanych
kazenskych prestupki ditéte. Predpokladem tspéchu je tak dostate¢na prizpu-
sobivost ucitele, schopnost pruzné a pohotové reagovat, spravné situace a jejich
pribéh vyhodnocovat a volit tak adekvatni strategie. Ackoli se v této publikaci
omezujeme piedevs$im na vztahy uvnitf ucitelského sboru, ziistava problematika
dostatecné bohata. Je také nutné zdidraznit, Ze jde o jakési umélé izolovani dil¢iho
tématu z komplexniho ramce. Je zfejmé, Ze negativni zazitek ze tfidy ¢i z komu-
nikace s rodi¢em si ucitel prenasi také do vztahu s kolegy??. Bude vsak zaleZet na
konkrétnim sboru, jeho sloZeni, klimatu a dal$ich charakteristikach, jestli se ucitel
v takové situaci od kolegl doc¢ka opory, ignorace ¢i kritiky.

Mnohé aspekty téchto vztahi jiz byly psany v jinych ¢astech textu. Tato ¢ast
proto miize dobre poslouzit jako zavérecné shrnuti doplnéné o nékteré nové po-
stiehy.

Podobné, jako v kazdém pracovnim kolektivu, hraji také v ucitelskych sborech
meziosobni vztahy nemalou tlohu. Pfipomeiime, Ze socialni faktory a touha lid{
uspokojovat své socialni pottreby (véetné vztahovych) patii vedle financ¢nich, sebe-
realizacnich a dal$ich mezi vyznamné faktory pracovni motivace (Armstrong, 2007;

22 Zajemce o podrobnéjsi piehled moznych souvislosti lidskych emoci a mezilidskych vztaht
odkazujeme na publikaci Emoce a interpersonalni vztahy (Slaménik, 2011).



Nakonecny, 1992). Pravé v ucitelské profesi je vztahova rovina velmi vyznamna,
jak bylo ukazano v predchozim textu. V podminkach starnoucich ucitelskych
sborill se objevuje nova dimenze vztaht - jejich promény souvisejici s vékem.
Lazarova (2011) s odkazem na dalsi vyzkumy uvadi, Ze starsi lidé maji tendenci
své socidlni kontakty omezovat, méni se motivy Kk jejich navazovani a udrzovani.
Partnery k rozvijeni socidlnich vazeb si vybiraji spiSe podle toho, jaké informac¢ni
a emocionalni zisky lze u nich ocekavat.

Ve vztahu ke koleglim naplnuje socialni potreby ucitele pocit sounalezitosti,
védomi piislusnosti ke kolektivu a subjektivné vnimana ,platnost®, uzite¢nost pro
pracovisté. To miZe byt rizikem nejen pro starsi ucitele, ale také pro nové ¢leny
ucitelského sboru (at uz se jedna o zkuSeného ucitele, ktery vSak vstupuje do jiz
existujiciho a v urcité mife stabilniho systému interpersonalnich vztaht a svou
snahou o vlastni integraci tento systém vlastné nabourava, nebo o ¢erstvého
absolventa, ktery navic musi pred zkuSenéjsimi kolegy ,prokazat” své odborné
kvality). Problematicka se ukazuje také konfrontace uciteld s riznym stupném
kvalifikace. Formalni kvalifika¢ni poZadavky na ucitelky mateiskych $kol umoznuji
rizny stupein vzdélani. Na rozdil od predchozich let, kdy byly obory piredskolniho
vzdélavani vyhradné zaleZitosti stifednich odbornych skol, souc¢asni studenti maji
moznost pokracovat vysokoskolskym studiem bakalaiského, dokonce i magister-
ského stupné. V praxi tak dochazi k situacim, kdy absolventka bez zkuSenosti, ale
s vysokoSkolskym diplomem, prichazi do sboru starsich ucitelek s bohatou praxi,
avsak se stredoSkolskym vzdélanim. Na jedné strané se zacinajici ucitel setkava
s reakci starsich uciteld typu ,tak se ukaz“. Protip6lem je mozna az vysoké minéni
absolventky o vlastnich pedagogickych kompetencich, vychazejiciho vSak pouze
z védomi vys$s$iho vzdélani. Na druhé strané funguji sbory s ryze partnerskym
pristupem obou stran, ve kterém starsi ucitelé uvitaji inova¢ni snahy mladsich,
ty vSak zaroven vitaji nazory zkusSenéjsich ucitell. Jak ukazuje vyzkum Lazarové
(2011), druha moznost nepatii v ¢eskych $kolach riiznych stupiiti mezi zcela bézné
situace, nebot jen asi 45 % ucitell vita zkuSenosti profesné starsich kolegti. Podle
téhoz vyzkumu reditelé Skol vSak obecné vztahové promény starsich kolegli vnimaji
pozitivné, nebot starsi ucitelé jsou podle minéni fediteld vice tolerantni, maji vétsi
pochopeni, nadhled a dokazi se vice vcitit do druhych.

Ackoli je ucitel soucasti velkého mnozstvi vztah, ,je pri své prdci de facto ,izo-
lovdn* od okoli, je relativné ,nezdvisly“ na ostatnich” (Urbanek, 2011, s. 273). To je
patrné piedevsim v horizontdlni roviné, a podle Urbanka (tamtéz) je otazkou, zda
se tento individualismus promita také do roviny vertikalni spoluprace. Vzajemna
komunikace a spoluprace mezi MS a ZS se zd4 byt podstatna pro plynuly a isp&$ny
ptechod ditéte z MS do ZS a zvladani kli¢ovych poZzadavk $koly i pripadnych pro-
blémi ditéte — nového Zaka. Pfesto, Ze na potirebu takové spoluprace upozornuji



odbornici na skolni zralost a pripravenost (Mertin, 2015), neni spoluprace ucitelek
MS a ZS zcela béznou praxi?.

Z rozmanitosti ucitelskych sborti, odlisnych charakteristik sboru jako takového,
individualnich charakteristik ucitelt i vnéj$ich pracovnich podminek a moznosti
na konkrétni Skole vyplyva, Ze vesSkeré teoretické koncepty a poznatky z oblasti
interpersonalnich vztahti ucitelskych sborti je tfeba vnimat na pozadi konkrétnich
a zcela jedine¢nych podminek dané skoly a jejiho ucitelského sboru. Vzdy zavisi
na strukture, personalnim sloZeni sboru, jeho charakteristikach (vékovych, kva-
lifika¢nich apod.), ale také na individualnich charakteristikach jednotlivych ¢lent
sboru vcetné reditele Skoly, jaké kvality budou mit jejich vztahy a jak se podati
jednotlivym ucitelim integrovat do sité interpersonalnich vztaht ucitelského
sboru.

23 Osobni zkuSenosti autora v§ak potvrzuji, Ze existuji i takové mateiské skoly, které jevi zajem
nejen o pripravu ditéte na pozadavky zakladni $koly, ale také o jeho zdarny vstup do prostredi
1. t¥idy. To se odehrava prostiednictvim osobnich navstév zakladnich $kol v okoli materské
Skoly a komunikaci s potencidlnimi budoucimi u¢itelkami déti. Ani odchodem ditéte z mateiské
Skoly tento zadjem nekonc¢i a komunikace s (jiz konkrétnimi) u¢itelkami déti pokracuje nejméné
v pribéhu prvniho pololeti.
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Klima ucitelského sboru mateiské Skoly ovliviiuje zejména vedeni a ucitelé, urci-
tou roli vSak hraje i $irsi kontext, k némuz patii predevsim rodi¢ovska komunita.
Cilem této kapitoly je priblizit problematiku specifického klimatu ucitelskych
sborti v materskych Skolach. Zdmérem predstaveného vyzkumu bylo zachytit
klima nejdrive perspektivou ucitelek a nasledné tento pohled doplnit o vnimani
feditelek prostrednictvim jejich vypovédi.

4.1
Ucitelsky sbor v matei'ské skole

Specifika ucitelskych sborii materskych skol

Klima ucitelského sboru se vztahuje na osoby, které se podileji a participuji v re-
lativné uzavieném prostoru v ramci urcité Skoly (Urbanek, 2003). Klima ucitel-
ského sboru mnohdy nepiimo, avSak vyraznou mérou ovliviiuje vnimané klima
sub-komunit v§ech aktéri Skoly a determinuje tak efektivitu vzajemné spoluprace.
Tento proces piisobi i smérem od jednotlivych aktéri a mensich skupin smérem
k celkovému klimatu, protoze klima v urcité pracovni skupiné ma vliv na vykon-
nost jejich ¢lent, ale i celé skupiny (Priicha, 2002). U¢itelsky sbor materské skoly
je v porovnani se zakladnimi a stfednimi Sskolami poctem aktéri relativné maly.
Ackoliv podle Kotatkové (2009) je pravé z tohoto diivodu zkoumani socialniho
klimatu, které by mapovalo vztahy v uCitelském sboru v matet'skych $kolach, méné
zastoupeno, lze uvazovat o tom, zda jednotlivé tFidy materské Skoly nevytvari



do jisté miry uzavienou sub-komunitu dané Skoly. Fungovani matetské skoly je
naprosto jedine¢né tim, ze v kazdé tridé plsobi vzdy dvé ucitelky. V poslednich
letech se k nim navic ¢astéji pridruzuje asistentka ucitele ¢i ditéte se specialnimi
vzdélavacimi potfebaminebo chiiva, jezZ pomaha zajistovat péci ve tridach s détmi
mlads$imi tri let. Podstatnym faktorem klimatu jsou pak vztahy mezi ucitelkami
a dal$imi nepedagogickymi pracovniky p#i nutnosti kazdodenni spoluprace. Takto
uzky vztah mezi uciteli vjedné tridé nachazime bézné jen v materskych skolach.?*
Obé ucitelky si musijasné vymezit pravidla spoluprace, podilu na pripraveé ¢innosti
pro déti, akci pro rodice ¢i $irsi vefejnost, administrativnich ikonech. U¢itelky
se nesetkavaji ,jen“ na chodbéach a ve sborovné. Vzhledem k vékové skupiné déti,
s nimiZz pracuji, musi o¢ekavat neustale se ménici potreby déti, resi mnozstvi nej-
riznéjsich pedagogickych i jinych situaci, do nichZ vstupuji vyrazné i rodice a dalsi
aktéri. Schopnost efektivné komunikovat a prizptsobit vlastni zaméry spole¢nym
cilim ve vztahu k détem jsou tak klicové.

Budouci ucitel matei'ské skoly ve fazi profesni pripravy majiz urcité predstavy
o vlastnim plisobeni v roli ucitele, vytvari si preference ve vztahu k pedagogickym
strategiim, jaké chce v praxi vyuzivat. Na vyvoj a formovani identity budouciho
ucitele ma pregradudlni priprava silny vliv, predevsim pokud profesi ucitele
nevnima jen jako pripadnou druhou moznost, kdyz nenajde uplatnéni v jiné pro-
fesni oblasti (Svafi¢ek, 2011, s. 255). V ptipadé uiteld matetskych $kol se pFitom
ukazuje, Ze volba stat se ucitelem je silné motivovana rodinnym prostiedim
a osobnostnimi faktory, které vyrazné determinuji presvédceni o volbé profese
jiZ pted ptipravou na univerzité (Wiegerova & Gavora, 2014). Vyladit vybudované
predstavy o edukaci déti predevsim mezi zacinajicim a zkuSenym ucitelem mtze
byt prfedmétem nedorozuméni a neshod, coz ukazujii vypovédi participantek dale
predstaveného vyzkumu. Klima tf¥idy a nasledné Skoly ovlivni to, jak zacinajici
ucitel vnima své prijeti do ucitelského sboru, jak se vyporada s Sokem z reality
(Wiegerova & Navratilova, 2019).

ObtiZe zacinajictho ucitele 1ze identifikovat jiz v pripravné fazi na profesi, typicky
pri souvislé praxi. Na studenty ucitelstvi jsou kladeny jiz vy$si pozadavky, musi
zvladnout samostatné vétSinu béznych Cinnosti ucitele materské skoly. Prechazi
z teoretické roviny do roviny praktické. VSechny dosavadni poznatky musi umét
aplikovat v praxi. Zaroven vSak jesté nejsou pravoplatnymi ¢leny ucitelského sboru,
nestavaji se soucasti tymu, plny rozsah narokd na fungujici spolupraci s kolegy

24 Tento model 1ze pak na zakladnich $koldch najit v alternativnich $kolach, kde v jedné tridé
ptsobi kupfikladu dva uéitelé, z nichZ jeden je anglickym rodilym mluvéim. Mimo alternativni
$koly a pfipadné inovace v rdmci béznych $kol vSak dvojice uéitelti v jedné tiidé ptlisobi jen
kratkodobé p¥i projektech, zapojeni odbornikt z praxe apod.



a vedoucimi pracovniky ¢eka na zacinajici ucitele pri nastupu do profese. V tom
okamziku ndhle prijimaji plnou zodpovédnost za bezpecnost, vychovu a vzdélavani
déti. Stavaji se jiZ plné Clenem pracovniho kolektivu - ucitelského sboru. Vse, co
béhem predchozi pripravy méli pravo Cinit s netispéchy, maji nahle zvladat nejlépe
bez chybnych rozhodnuti. Zaroven se musi vyrovnat s tlakem rodi¢t, s nimiz je
interakce rovnéz frekventovanéjsi a tésnéjsi nez na dalSich vzdélavacich stupnich.
Adaptace zacinajiciho ucitele je zavisla na jeho predpokladech, pripravenosti a mo-
tivaci (vnitfni faktory adaptace), ale podstatnou roli hraje pochopitelné klima ttidy
a Skoly, do nichzZ vstupuje. Dlilezitym ukazatelem je, zda je zac¢inajici ucitel schopen
ptat se v pripadé nejasnosti a vyzadat si pomoc od druhych kolegti (Syslova, 2012).
Zaroven se zacinajicim ucitelim mateiské Skoly doporucuje, aby se snazili zjistit
co nejdrive, jaka plati ve sboru nepsand pravidla respektovana ¢leny ucitelského
sboru, navrhovat nova opatfeni nejdiive ptil roku po nastupu do skoly a aby se
zdrZeli s pripadnou kritikou chodu a rizeni materské skoly do doby, kdy nebudou
jen pod vlivem vlastnich ideji, ale budou jiz vnimat citlivéji klima mateiské Skoly
a potieby jejich aktéri (Wiegerova, 2015).

Sok z reality nemusi nastat pouze u za¢inajicich uéiteld. Setkat se s nim miZeme
také u ucitelq, kteri se po delsi dobé vratili zpét do pracovniho procesu, typickym
prikladem jsou navraty po viceleté materské dovolené. Spojeni naroki pracovniho
procesu s feSenim osobnich zalezitosti vyvolava napéti a vnitini konflikty. Ucitelka
ma nahle dvé role, jimZ musi dostat - matka a ucitelka. Pokud ucitelka ma jistou
predstavu, ktera se nenaplni a je doprovazena osobnimi problémy, mtiZe dojit pra-
vé k Soku z reality. To se projevuje na chovani, pristupu a postojich dané ucitelky
a vnitfni konflikt pak mtiZe prertst v problémy pocitované v celém ucitelském
sboru.

Specifikem ucitelského sboru v materské skole je moznost pisobeni ucitelt
s odli$nym dosazenym vzdélanim. U¢elem tohoto textu neni vyjadfovat se k tomu,
zda stredoskolské vzdélani je pro ucitele matei'ské Skoly dostatecné, ale poukazat
nato, Ze i tento faktor mtize ovliviiovat klima $koly. Zminéné riziko vzniku ttecich
ploch vinterakci mezi zac¢inajicim ucitelem a ucitelem, ktery jiZ nema zajem ménit
zavedené postupy prace s détmi ¢i v jinych aspektech, se znovu miZe objevit, po-
kud si jeden z uciteld ve tiridé (¢i ve Skole) doplni vzdélani o bakalarsky, pripadné
magistersky stupen v oboru predskolni pedagogiky. Je Zadouci, aby uciteli dalsi
vzdélavani prineslo nové poznatky a podnéty, pro které ale kolegové z ucitelskeé-
ho sboru nemusi mit pochopeni. Ucitel pod vlivem zmén u sebe i v ramci sboru
zvazuje své dalsi plisobeni, mliZe se mu podatit ziskat spojence, miZe rezignovat
na nové trendy, aby se vztahy mezi uciteli dale nenaruSovaly. Fluktuace ucitelq,
jez je zasadnim rizikovym faktorem pro stabilitu ucitelského sboru (Rozkovcova
& Urbanek, 2017), je ovlivnéna také okamziky, kdy si uc¢itel uvédomdi, Ze jeho nové



nabyté znalosti a dovednosti ve spojeni s profesnimi ambicemi vyzaduji zménu
Skoly nebo pozice v hierarchii skoly.

Otazkou je také kvalifikace reditele matetrskych skol. V praxi se mizeme se-
tkavat s reditelkami, které vysokoskolské vzdélani nemaji nebo si praveé zvysuji
kvalifikaci. ,Reditelky za¢inaji byt absolventkami vysokoskolského studia $kolského
managementu, aniz absolvovaly prislusny bakalarsky pedagogicky obor nebo maji
v zakladu pouze stredoskolské vzdélani. V praxi se pak ¢asto objevuje nesoulad mezi
témito reditelkami a ucitelkami, absolventkami pedagogického oboru ucitelstvi
pro materské Skoly na pedagogické fakulté.“ (Kotatkova, 2014, s. 594) Kvalifikace
ucitelek mliZze byt také predmétem konfliktd mezi ucitelkou a vedenim mateiské
Skoly. Dochazi tu ke stfetu zajmu ucitelky a reditelky, jejichz kvalifikace je odlis-
na, jinym uhlim pohledu na vnimani problematiky a hlavné rozdilnym reSenim
problémi. Tyto protichtidné tendence mohou byt pii¢inou neshod.

Utitelska profese v MS je genderové nevyvazena, prevaZzuji homogenni, Zenské
kolektivy. Muzi se v této profesi objevuji vyjimecné, spiSe na iidicich pozicich, i kdyz
jejich zastoupeni v materskych Skolach meziro¢né stoupa. V roce 2005-2006 tvo-
rili muzi ucitelé v ceskych materskych Skolach priblizné 0,1% podil (Majercikova,
Kasatova & Ko¢varova, 2015), posledni idaje MSMT z roku 2019 uvadi nartist na
0,5% podil ucitelt a 1,2% v pripadé ridicich pracovniki pro predskolni vzdélavani
(MSMT, 2011-2019). Profese utitelky matei‘ské $koly je vyrazné feminizovana z toho
divodu, Ze prevazné zeny tihnou k mladSim détem a je pro né prirozenéjsi se o né
starat a vnimat jejich potfeby. Svou roli mize hrat dlouhodobé diskutovany obraz
profese, kdy spole¢nost vnima ucitele matei'ské Skoly jako ,lepsi variantu hlidani
déti“, a to drive, nez ,ptijdou do skoly“ (Wiegerova, 2015). Dal$im kritériem mize
byt i finanéni ohodnoceni, prosperita a mozny kariérni rist.

Zajimavym piipadem z hlediska zkoumdani klimatu ucitelského sboru jsou jisté
sdruzené materské Skoly. V prezentovaném vyzkumu této kapitoly jsou nékteré
participantky pravé z tohoto typu skoly, ovSem jejich vypovédijsou dil¢i, zamérem
nebylo zkoumat specificky klima v prostiedi slou¢ené mateiské skoly. Slouc¢ené
materské skoly byly také zahrnuty do Setfeni Kotatkové (2009), kdy podle ucitelek
dochazijen v 38 % ke spravedlivému delegovani pracovnich ukoli (s. 77). Je vSak
otazkou, zda ucitelky na jednotlivych pracovistich maji skutecné vhled do pro-
blematiky rizeni a delegovani v pripadé slouceni vice subjekt(i, zda maji dostatek
informaci, a roli mtize hrati ¢as. U sloucenych pracovist jsou jisté kladeny vysoké
naroky na manazerské a komunikacéni kompetence reditele materské skoly tak, aby
Skola fungovala co nejvice jako celek organiza¢né i na bazi sdilené filozofie Skoly.
Domnivame se, Ze by pohled na klima v téchto institucich, stejné jako v nasledné
uvedeném ptipadu, kde se slucuje materska skola se zdkladni, mohl byt zajimavym
namétem na ptripadovou studii.



Dalsim pripadem jiného ziizeni a fungovani materské skoly, jaky se v§ak neob-
jevil v prezentovaném vyzkumném Setfeni, je ucitelsky sbor v materské a zakladni
Skole, které tvoiijeden pravni subjekt. Ucitelé materskych skol ziistavaji sice stale
pomérné izolovanou skupinou, ¢asto se rovnéz nachazeji v jiné budové v obci, celou
instituci vsak ridi jeden reditel, ktery nemusi mit kvalifikaci v oblasti piedSkolniho
vzdélavani. Dokonce se stalo pravidlem, Ze reditelem je pravé pedagogicky pracovnik
ze zakladni Skoly (Kotatkova, 2009, s. 76). Pro rizeni Skoly je stejné jako v pripadé
sdruzenych materskych skol zasadni role vedouci ucitelky, ktera reditele zastupuje
intenzivné ve vSech zalezitostech, které se odehravaji primo v matet'ské skole.
Je zde také predpoklad, Ze mnohdy lépe rozumi potfebam pramenicim specificky
z prace s détmi predSkolniho véku. Klima ucitelského sboru je jisté ovliviiovano
vsim, co se déje také na zdkladni Skole, feditel by mél byt mimo jiné schopnym
mediatorem v piipadé€ konfliktu mezi ucitelskymi sbory. Ucitelé mateiské Skoly
maji nastavenu uzsi spolupraci s uciteli na prvnim stupni, i kdyZ se odehrava spise
ve formé spole¢nych akci pro rodice a vetejnost (Davidova, 2020).

Co vime o klimatu v materské skole z vyzkumnych Setieni

Klimatem materské skoly se v ceském prosttredi zabyvala Kotatkova (2009), ktera
se snazila zachytit subjektivné vnimané klima za pouziti skupinovych rozhovort
a nasledné dotaznikl pro vybrané skupiny respondentek. Postupné dotazovani
jak ucitelek, tak i reditelek ukazalo, Ze skupiny se shodnou v zakladnim faktoru
pozitivné vnimaného klimatu, a tim jsou vzajemné vztahy na pracovisti. Pfi vyme-
zovani dal$ich plsobicich faktord pak bylo patrné stejné jako v nami prezentova-
ném vyzkumu, Ze na né respondentky nahliZeji jiz skrze specifické ¢innosti dané
pozice - ucitelky se soustredily na spolupraci s kolegynémi, reditelky na potrebné
charakteristiky vedeni a organizace. U¢itelky také uvadély, ze by si pro zlepSeni
klimatu ve Skole piraly vice komunikace ze strany vedeni a dalstho personalu, fe-
ditelky pak lepsi spolupraci vSech aktéri. Toto dvoji nahliZzeni na klima a faktory,
jaké by prispély k jeho zlepseni, deklarovaly rovnéz participantky naseho vyzkumu.
Obé strany tedy vzajemné ocekavaji urc¢ité kroky, je zfejmé potiebné mit moznost
oteviené o nich ve Skole komunikovat, vyjasnovat nejen ocekavani, ale stabilné
si poskytovat zpétnou vazbu. Pro aktéry ucitelského sboru v matetské skole by
to mélo byt jednodussi pravé proto, Ze jsou vétSinou pocetné mensim tymem. Jak
jsme jiz uvedly, mapovani klimatu matetské Skoly neni v ¢eském vyzkumu casté
praveé z tohoto diivodu. Ucitelky a vedeni mohou mit obavy, Ze nelze dodrzet ano-
nymitu Setfeni, vypovidaji tak zkreslené. Dal$im diivodem podle Kotatkové (2009)
muZe byt samotné prostiedi mateiské skoly, kdy déti do 6 let nevytvareji vazné



konfliktni situace a pracovisté se mize jevit jako zdanlivé bezproblémové i v ob-
lasti mezilidskych vztahi (s. 70). Ve vyzkumu se piesto objevily negativné ladéné
vypovédi ucitelek o klimatu Skoly, které citi jako chladné s napjatou atmosférou.

Materskou Skolu v priibéhu poslednich dvou desetileti ovlivnily zdsadni zmény
dané vzdélavaci politikou statu, snaha prizptsobit vzdélavaci procesy trovni ce-
loevropskych standardt a predevsim tedy prechod na dvojiroviové kurikulum.
Jiz v roce 2003 byly tak publikovany ve sborniku konference Ceské pedagogické
spolecnosti dva prispévky zamérené na klima tehdejsi matei'ské Skoly. Kropackova
(2003) predstavila stru¢né vysledky analyzy rozhovori s reditelkami mateiskych
$kol s cilem zachytit psychosocialni klima $kol rizného typu (méstska, soukroma,
malottidni) ve vybraném regionu Ceské republiky. Vyzkum reagoval na zasadni
promény v predskolnim vzdélavani, na néz se Skoly zacaly pripravovat, predevSim
vznik ramcovych vzdélavacich programt prinasejicich vétsi autonomii materskym
Skolam pri tvorbé kurikula. RAmcovy vzdélavaci program vcetné manualu pro
tvorbu Skolniho vzdélavaciho programu byly jiz feditelkdm znamy. Vysledky jsou
vztaZeny pouze ke spokojenosti feditelek s transformac¢nimi zménami, a jak au-
torka uvadi, ,jedna se o subjektivni obraz skutecnosti pouze jedné skupiny aktéri
edukacniho procesu (ibid, s. 115). Navzdory celkové spiSe negativné ladénému
obrazu s vyslovenim obav z danych zmén spatfuje autorka i pozitivni odraz v moz-
nosti diskutovat v u¢itelském sboru nad problémem, ktery by tak mohl vlastné cely
tym pri tvorbé Skolniho programu stmelit.

Ptispévek Prasilové, Smelové a Tomanové (2003) fesi taktéz odraz zmén ve
Skolstvi na pracovnim klimatu materskych $kol. Nevyzniva v8ak nijak pozitivné,
nové naroky podle autorek prinesly chaos nejen v organizaci, ale i s odrazem v me-
zilidskych vztazich na pracovisti (s. 157). Nepfipravenost ucitelskych sbori na
tvorbu vlastniho Skolniho kurikula znamenala ve vyjaddienich ucitelek a feditelek
zhor$eni klimatu ve $kolach s pocity selhani a nejistoty do budoucna. U¢astnice
Setfeni se stavély skepticky a neochotné také k hlubsi evaluaci skoly a klimatu.

Predpokladame, Ze zahrani¢ni perspektiva klimatu sboru matetské skoly
muze byt rozdilna vzhledem k tomu, jaké jsou moznosti predSkolniho vzdélavani
vriznych zemich. S tim souvisi odli$nost prostredi a podminek vSech ¢lenti sboru.
Komparace situace u nas a v zahrani¢ni bude ovlivnéna rovnéz tim, jakymi zmé-
nami prochazi vzdélavaci systém a jak zmény zasahuji praveé ucitelsky sbor, coz
se odrazi v zajmu vyzkumnikt o problematiku. Pfi pohledu na zahranic¢ni studie
zabyvajici se klimatem v materské $kole si miizeme kazdopadné povSimnout, Ze
se orientuji ¢asto na klima ve vztahu k détem, tedy podpore emocné stabilniho,
prijemného prostiedi pro rozvoj déti v materské skole, vénuji se predevsim vlivu
klimatu na podminky pro uceni déti. Ucitel je nahlizen jako klicovy faktor pro
kvalitu klimatu.



Pohled na klima tridy perspektivou ucitele ¢i celé mateiské Skoly nabizi studie,
vnichZ shodné rezonuje klicové slovo ,stres ucitele“ a zvolend vyzkumna strategie,
jedna se o kvantitativné orientovana Setieni. Zkoumani vlivu vybranych aspekti
Skolniho klimatu na stres pocitovany uciteli materské skoly s netypickym zacle-
nénim vnimané zdatnosti jako mediatoru stresu se vénoval autorsky kolektiv Hu,
Li, Wang, Reynolds, & Wang (2019). Empirické potvrzeni opacného procesu pl-
sobeni, tedy vlivu stresu u ucitelti na klima tiidy pfinesla studie autorek Sonmez
& Kolasinl (2020). Vyzkumy reaguji pripadné na specifické podminky materské
Skoly vzhledem k prosttredi. Stres vyvolavany naroc¢nosti profese ve tiidach s dét-
mi ze socioekonomicky znevyhodnéného prostiedi tak resili kuptikladu autoti
Sandilos, Cycyk, Hammer, Sawyer, Lopez & Blair (2015). Studie zabyvajici se vztahy
mezi uciteli materské Skoly zkoumajici zaroven klima ucitelského sboru v matetské
Skole nejsou zastoupeny.

Zajimavy je nastroj na méreni klimatu mateiské Skoly jako organizace mexic-
kého autorského kolektivu (Orozco, Guadalupe, Ruiz, Hidalgo, Manjarrez & Nidia,
2016). Na zakladé ovéteni dospéli autori k zavéru, Ze prostfednictvim dimenz{
nastroje, jimiZ jsou kolaborativni prostiedi, manazerské vztahy, profesni rozvoj,
kompenzace, ¢lenstvi, informace, Skoleni, organizace a pracovni média, lze orga-
niza¢ni klima objasnit i v institucich predSkolnitho vzdélavani.

Reditel v siti vztahfi materské $koly

Vedouci pozice reditele nebo reditelky materské skoly s sebou nese riizna uskali.
MiuZe byt velmi ndroc¢na, stresujici a z ¢asti i demotivujici, a to zejména z toho di-
vodu, Ze se jedna o tidici funkci, kdy je vyZadovan profesiondlni pristup a vysoka
mira zainteresovanosti a zodpovédnosti. Od reditele se ocekava, Ze by mél zastavat
roli leadera a manazera, ktery zodpovida jak za fungovani materské skoly jako
instituce, tak i za praci provoznich zaméstnanci a ucitelského sboru. Na mnoho
ukond si reditelé musi vystacit sami bez pomoci nékoho druhého (zastupce redi-
tele, administrativni pracovnik apod.). Nejedna se tak jen o podileni se na chodu
mateiské Skoly, ale zabezpeceni celkové kontinudlnosti. NejobtiZnéjsi se ovSem
stava praveé vedeni lidi. Z tohoto diivodu je dana pozice mnohdy ,nevdécna*“, ,nedo-
cenéna“ a predstavuje ,mravenci praci“. Zptisoby chovani a projevy reditele by mély
byt zaloZeny na vzajemném pochopeni a icté k druhym - k ucitelim dané Skoly.
Reditelé by méli byt témi, kdo ve svych zaméstnancich budi pocit jistoty a diivéry.
Z tohoto diivodu by mél reditel vystupovat a projevovat se asertivné a hajit své
z4jmy a nazory, av$ak s ohledem na respektovani nazort a potfeb kolegt. Reditel
by se mél snazit hledat cestu k sebeprosazeni v komunikaci, avSak bez agrese, bez



zbytecnych ustupki (Gruber, 2005). Celkové jednani a vystupovani reditele se
pochopitelné vyznamné podili na utvareni klimatu matetské Skoly.

Vyznamnym prostifedkem zajistén{ komunikace reditele s u¢itelskym sborem
je organizovana komunikace p¥i pedagogickych radach a poradach sboru. Jedna
se o interni zalezitost kazdé mateiské Skoly a je jejim komunikacnim prostred-
kem. Pedagogicka porada se vztahuje k ucitelskému sboru a provozni porada se
tyka provoznich zaméstnanci. Nedilnou soucast komunikacnich prostredki tvori
imoderni technologie a pocitacové softwary, tedy spiSe zprostiedkovana komuni-
kace. Pravé porady by reditelé mateiskych Skol mohli vyuzivat jako jisty prostor
pro komunikaci se svymi zaméstnanci, aby méli mimo jiné ptehled o fungovani
materské Skoly a ucitelského sboru.

Je v rezii materské Skoly a jejiho vedeni, co bude cilem a obsahem porady nebo
rady. JelikoZ se jedna o organizovanou komunikaci, je nutné dané setkani promyslet,
aby bylo efektivni. Na poradach a radach skoly maji reditelé materskych skol pro-
stor predati zpétnou vazbu svému ucitelskému sboru a jeho jednotlivym ¢lenim.
Tato interakce by v$ak méla byt oboustranna. Casto se v$ak projednavaji pouze
organizaéni zaleZitosti namisto téch pedagogickych (CSI, 2014 in Priicha et al.,
2016). Mezi jeden z diivod, pro¢ reditelé zvoli jejich svolani, je potieba upresnit,
doplnit nebo i zdokonalit plivodni rozhodnuti. Porady mohou byt také svolany na
zakladé aktualnich potfeb. Organizovana komunikace podporuje participaci, spolu-
praci a podnécuje vzajemnou zainteresovanost ucitelského sboru (Strizova, 2001).

Schenkova (in Syslova et al., 2016) predklad4, Ze pravé pedagogicka rada pred-
stavuje prostor pro komunikaci, spolupraci, ale i icast na spole¢ném rozhodovani,
avSak musi tomu odpovidat i styl vedeni (partnersky styl) a proaktivni pristup
jednotlivych aktéri. Autorka také uvadi, Ze dileZitost pedagogickych rad predklada
zejména pozadavek ze Skolského zdkona, kdy zavéry porad jsou nejen zavazné, ale
i vymahatelné. Pedagogické rady predstavuji jeden z nejdilezitéjSich nastrojl pro
rizeni. Porady prispivaji ke spolupraci daného tymu (tymové spolupraci), pokud
jsou smysluplné, uZitecné, ale i pfijemné. V ramci skupiny probiha diskuze, ktera
podporuje kreativitu, poskytuje moznost nahliZet na problém z vice thlt pohledu,
hledat a objevovat nova feseni, predkladat navrhy aktért.

Efektivni Fizeni Skoly Feditelem materské Skoly vyZaduje dodrzeni Fady aspektt.
Jedna se i o problematiku vybéru zaméstnanci. Reditel $koly ma zasadni vliv na
vytvareni tymu, kdy sleduje zadané vlastnosti uciteld jako flexibilita, komunika-
tivnost, spolehlivost, ale i odolnost vici stresu a stresovym situacim.

Klima ucitelského sboru miize ovlivnit rada faktortd. Mezi né Ffadime i vyse
zminované interpersonalni vztahy a vzajemnou komunikaci uvnitfi ucitelského
sboru mezi jednotlivymi aktéry. Odraz v§ak mizeme spatriti v ramci komunikace
feditele s ucitelskym sborem a komunikaci ucitelského sboru s reditelem materské



Skoly. Ucitelé nesouzni vzdy s vedenim matetské Skoly, zaroven vsak mnoho ucitelt
nema srovnani na zakladé prace pro jiné vedeni mateiské Skoly (jiného reditele
matet'ské Skoly) v ramci odlisSného ucitelského sboru. Mohlo by byt podnétné, aby
ucitelé méli moznost vyzkouset si plisobnost v dalsi materské skole, tedy v ramci
sdilené praxe. Ta vSak u nas prozatim nenirozsitena, roli hraje jisté komplikovanost
organizace podobné vymény i dopady zmén v chodu tfidy na déti. Nabizi se tedy
alespon mozZnost zapojeni ucitelt do projektl se sitovanim skol, kde si mohou
vymeénit zkuSenosti vztahujici se ke komunikaci uciteld s vedenim skoly.

4.2
Metodologie vyzkumu

Nasledujici kapitoly predstavuji vysledky dvou realizovanych vyzkumnych Setfeni
ve vybranych matefskych $kolach Zlinského kraje?®.

Vyzkumny soubor 1 - ucitelky materskych Skol

Cilem prvniho vyzkumu, ktery byl realizovan v roce 2018, bylo popsat klima sbori
matetskych skol z pohledu ucitelek jako hlavnich aktért. K dil¢im cilim pak pattilo
odkryt, jakje do ucitelského sboru zac¢letiovana zacinajici u¢itelka a naopak zkusena
ucitelka v preddichodovém véku. K témto aspektiim se ¢ast vénovana zjisténim
v této kapitole vraci jen okrajové. Vzhledem k zaméru zjistit vnimani ucitelského
sboru kazdou ucitelkou matefské Skoly oslovenou v ramci vyzkumného Setfeni
a zjistit, co vSe se podle nich miize odrazit na klimatu ucitelského sboru, byla
zvolena kvalitativni vyzkumna strategie s vyuzitim interview s deseti ucitelkami
z vybranych sedmi materskych skol.

Uc¢itelky byly do vyzkumu vybrany p¥i splnéni podminky aktualniho ptisobeni
na pozici ucitelky ¢i vedouci ucitelky mateiské Skoly, a to nejméné s minimalni
ro¢ni zkuSenosti ve statni ¢i soukromé skole. Vzhledem k dilé¢im cilim vyzkumu
zahrnoval vybér ucitelek jak zacinajici, tak i zkusené ucitelky preddiichodového
véku. Vysledny soubor byl v§ak ovlivnén rovnéz ochotou ucitelek participovat na
vyzkumu v tématu, jeZ miize byt vnimano jako citlivé.

25 Tato kapitola vznikla ve spolupraci s PhDr. Janou Vykoukalovou, kterd je autorkou diplomové
a rigorézni prace k tématu (Vykoukalova, 2018; 2019). Za souhlas s vyuzitim danych zdroja
timto dékujeme.



Charakteristika participantek

Ucitelka 1 - ma 25 let. Vystudovala bakalarsky studijni obor U¢itelstvi pro matei'ské
Skoly. Rok po ukonceni studia pracovala jako asistentka pedagoga u chlapce v sedmé
tridé. Toto povolani ji nenapliiovalo a vzala ho jen z nouze, chtéla radéji pracovat
umladsich déti. V mateiské Skole pracuje nyni tii roky a rada by v ni zlistala nadale.

Ucitelka 2 - ma 23 let. Vystudovala stiredni $kolu s maturitou. V aktualni matef-
ské skole pracuje ¢tyri roky a predtim ziskala praxi jako pecovatelka v oddéleni
pro déti ve véku od 1 do 3 let. V soucCasnosti vede jesté i pohybovy krouzek, ktery
je urc¢en détem predSkolniho a mladsiho Skolniho véku.

Ucitelka 3 - je preddiichodového véku. Vystudovala stredni pedagogickou skolu.
V matet'ské Skole pracuje Ctyricet let. V aktudlni matefské Skole pracuje jiz sedm
let. Pfed touto matei'skou Skolou pracovala tficet dva let v jiné materské skole ve
Zlinském kraji. Do nynéjsi materské skoly se velmi téSila, protoze se jednalo o uplné
nové zarizeni.

Ucitelka 4 - ma 24 let. Vystudovala bakalaisky studijni obor U¢itelstvi pro ma-
terské skoly. Jako ucitelka pracuje tti roky. V aktualni mateiské Skole je viditelny
vysoky vékovy rozdil mezi ucitelkami.

Ucitelka 5 - ma 23 let. Vystudovala bakalarsky studijni obor Uc¢itelstvi pro
materské Skoly. V nynéjsi materské skole pracuje zhruba pil roku. Pfedtim pra-
covala jako ucitelka materské skoly v soukromé matetské skole ve vétSim méste.
K odchodu z prvniho zaméstnani se rozhodla sama, jelikoZ ji dlouhodobé trapil
pristup vedeni matetské Skoly.

Ucitelka 6 - ma 31 let. Vystudovala bakalarsky studijni obor Ucitelstvi pro ma-
ter'ské Skoly. Nyni pracuje jiz 6 let jako ucitelka materské Skoly. V nynéjsi materské
Skole pracuje 4 roky. Pfedtim pracovala 2 roky v matef'ské Skole na okraji mésta.
Z tohoto zaméstnani odesla z toho diivodu, Ze ji feditelka mateiské Skoly slibovala
navysSeni ivazku, coz se vSak nestalo.

Ucitelka 7 - ma 25 let a pracuje v soukromé materské skole ve Zlinském kraji.
Vystudovala bakalarsky studijni obor Ucitelstvi pro materské skoly. Pfed timto
zaméstnanim pracovala jako vedouci dobrovolnického centra, kde doucovala déti
ze socialné slabych rodin. Nyni pracuje ¢tyti roky jako ucitelka materské skoly.

Ucitelka 8 - ma 26 let. Vystudovala bakalarsky studijni obor Ucitelstvi pro
mateiské Skoly a nyni si zvySuje kvalifikaci navazujicim magisterskym studiem.
Jeji prvni zaméstnani byl asistent pedagoga. Nasledné pracovala dva roky jako
ucCitelka v materské Skole. Z ni odesla z divodu nepfimérenych narokt reditelky
Skoly. Nyni pracuje 4 roky v jiné materské skole.

Ucitelka 9 - méa 25 let. Vystudovala bakalarsky studijni obor Specidlni pedagogika
predskolniho véku a nasledné sirozsirila kvalifikaci na navazujicim magisterském



studiu v oboru Rizeni volno¢asovych aktivit. Nyni pracuje tfetim rokem jako uci-
telka materské Skoly, ale vedeni ji vyuziva i jako specidlniho pedagoga. V prvni
materské skole pisobila v logopedické tiidé, kde neméla k sobé stabilni kolegyni,
ackoliv byla tehdy zacinajici ucitelkou.

Ucitelka 10 - je ucitelka preddlichodového véku. Vystudovala bakalarsky stu-

dijni obor Ucitelstvi pro matetské Skoly a nyni si zvysuje kvalifikaci navazujicim
magisterskym studiem. V posledni mateiské skole pracovala 14 let. Rada by si
nasla novou pracovni pozici a délala praci, ktera ji bavi a napliiuje. Misto, kde spolu
ucitelky i vedeni vychazi a kde neni problém, Ze i u¢itelka v jejim véku ma zajem si
zvysit kvalifikaci.
Participantky pracuji v materskych skolach, kde je obvykle pocet 4-6 ucitelek na
dvé az tti tridy. Vyjimkou bylo zapojeni participantek ze sdruzené materské skoly.
Kromé jednoho uvedeného ptipadu soukromé matei'ské skoly se jednalo o béZné
statni materské skoly.

Vyzkumny soubor 2 - reditelky matei'skych Skol

Druhy vyzkum probéhl v roce 2019 a vznikl jako Zadouci doplnénf zjiSténi{ z in-
terview s ucitelkami materskych skol. Cilem vyzkumu bylo otevrit problematiku
vnimaného klimatu z pohledu reditelek matetskych skol, konkrétné pak odkryt, jak
feditelky komunikuji a spolupracuji s u¢itelkami v dané skole, jak je motivuji a jak
podporuji vzadjemné vztahy na pracovisti. Vyzkum byl opét realizovan prostred-
nictvim interview, a to s osmi reditelkami materskych skol Zlinského kraje. Otazky
feditelkdm jiZ reagovaly na predchozi zjisténi ve vypovédich ucitelek. Bohuzel se
nepodarilo k participaci na vyzkumu presvédcit pravé ty reditelky, které vedou
matefské Skoly, kde plisobi ucitelky z predchoziho Setreni.

Charakteristika participantek

Reditelka 1 - ma 46 let a vystudovala dvé stfedni $koly zakonéené maturitni
zkouskou. Nasledné si své vzdélani doplnila o bakalarsky studijni obor Ucitelstvi
pro mateiské Skoly. Sama pracovala dva roky jako ucitelka matetrské Skoly na ny-
néjsi materské skole. Jako reditelka mateiské Skoly pracuje 17 mésict. Tuto praci
prijala na podnét byvalych kolegyi, které v ni vidély idedlniho kandidata na tuto
pozici.

Reditelka 2 - ma 28 let. Vystudovala bakalatsky studijni obor Specialni pedago-
gika - specializace logopedie a surdopedie. Nyni dokonc¢uje navazujici magisterské



studium. Vnima, Ze pribyva pripadi déti s naruSenou komunikac¢ni schopnosti,
proto vytvotila i do SVP matetské $koly ,Sbornik preventivnich logopedickych
chvilek®, ktery je pristupny vSem ucitelkdm dané materské Skoly. Jako ucitelka
pracovala 6 let a méla moznost pracovat ve 3 mateiskych Skolach (z divodut zastupt
za matetskou dovolenou). Na zadkladé toho ma srovnani, jak funguji jiné materské
Skoly. Jako reditelka dané matei'ské Skoly pracuje druhym rokem. Zajem o tuto
pozici prisel diky podnétu jeji byvalé reditelky, ktera v ni vidéla jisté vlohy.

Reditelka 3 - ma 59 let. Vystudovala bakalafsky obor zaméfujici se na man-
agement a rizeni Skol. S odstupem Casu se rozhodla pro navazujici magisterské
studium v oboru PfedSkolni pedagogika, které nyni aspésné zakoncila. Kvalifikaci
si doplnila, aby byla prikladem jejim ucitelkam v materské Skole. Participantka
pracovala jako ucitelka matet'ské Skoly 23 let. V pozici reditelky matei'ské Skoly
pracuje jiz 16 let. Matet'skou Skolu bere jako své dité, které chce nadale rozvijet,
podporovat a vést urCitym smérem, k urcité vizi.

Reditelka 4 - je ve véku 30-35 let. Vystudovala bakalai‘sky studijni obor Uéitelstvi
pro mateiské Skoly. Pred ndstupem do pozice feditelky matetské Skoly pracovala
sama jako ucitelka v materské skole. Z divodu nesouhlasu a nesouladu s vedenim
matefské Skoly odesla z daného zaméstnani. Jako Feditelka dané materské Skoly pra-
cuje jiz od roku 2013. Tuto pozici ma rada, a to zejména, Ze mad moznost jisté situace
ovlivnit, coZ v predchozim zaméstnani nemohla. Bavi ji rozmanitost dané funkce.

Reditelka 5 - ma 25 let. Vystudovala bakalafsky studijni obor U¢itelstvi pro
mateiské Skoly. V ramci své profesni drahy zvazuje navazujici magisterské studium,
aby sizvysila svou kvalifikaci. Poznatky ziskané v ramci studia by rada uplatnila ve
své pozici. Jako ucitelka pracovala 4 roky. Na tuto zkuSenost vzpomina se smiSenymi
pocity. Participantka pracuje jako feditelka druhym rokem. Naskytla se ji ptilezi-
tost pracovat v této pozici ve stejné matetské Skole, kde pracovala jako ucitelka.

Reditelka 6 - ma 56 let. Vystudovala bakalai'sky studijni obor Socialni pedago-
gika na Univerzité Tomase Bati ve Zliné. Plivodné pracovala v DDM jako lektorka
témér 20 let. Na tuto dobu vzpomind v dobrém. Jako reditelka pracuje 10 leta 10 let
ji délaioporu zastupkyné reditelky. Ma tak moznost projednavat své kroky nejen
s ucitelskym sborem, ale i se zainteresovanou osobou, ktera nese ¢aste¢né brimé
ve vedouci pozici.

Reditelka 7 - ma 49 let. Vystudovala bakalai'sky studijni obor Uéitelstvi pro
matetské skoly. Své ucCitelky podporuje ve studiu na vysoké skole a z toho divodu ji
i sama vystudovala. Chtéla si rozs$irit obzory a srovnat riizné pristupy. Participant-
ka pracovala jako ucitelka ve 3 matefskych Skolach a 11 let piisobi jako reditelka
dané matetské Skoly. Uchazet se o tuto pozici vnimala jako vyzvu.

Reditelka 8 - blizi se diichodovému véku. Stale se v$ak citi plna sily a elanu, coz
vyzatrovalo i z jejtho postoje a osobnosti béhem interview. Ma vystudované dvé



stfedni Skoly. Pracovala 7 let jako ucitelka materské Skoly, a to ihned po ukon-
Ceni studia. Na tyto zacatky vzpomina v dobrém. Jako treditelka mateiské skoly
pracuje 32 let, a to ve stejné matei'ské Skole, kde zac¢inala jako ucitelka materské
Skoly. Na vedouci pozici byla spiSe dosazena z diivodu odchodu ptivodni reditelky,
ktera nesympatizovala s podminkami ve $kole, a zaroven pozici reditele nikdo ze
stavajicich uciteld vykonavat nechtél.

Vsechna interview s ucitelkami i reditelkami probihala v prostiedi podle jejich
preferenci a trvala piiblizné 30-60 minut. Interview byla nahravana na zaznamové
zatizeni. Snahou bylo zachovat autenticitu vypovédi ucitelek a jejich posttrehy, na-
méty a zkuSenosti. Participantky byly ujiStény o anonymité uvedenych informaci
a potvrdily informovany souhlas o Gcasti na vyzkumném Setieni.

Zvolend kvalitativni strategie vedla vyzkumné kroky i pii praci s datovym
materidlem. V prvni fazi se jednalo o ¢asto vyuZivanou volbu otevieného kédovani
veskerych ziskanych dat. Opakovany, zaostrujici se pohled na vzniklé kédy pak vedl
k tvorbé koncepti, které se jiz staly zdkladem pro kategorie. Vysledkem procesu ka-
tegorizace jsou schémata predstavend na obrazku 1 a 2 avtextu dale interpretovana.

4.3
Klima pohledem ucitelek mateiskych skol

Analyza vypovédi participantek ukazala spiSe o¢ekavanou riiznorodost pohledi
pod vlivem jejich zkuSenosti, celkovy obraz vSak vyzniva pomérné negativné,
jako by ucitelky mély potiebu sdilet predevsim obtiZe, s nimiz se ve vzajemnych
vztazich potykaji.

Klima materské skoly nahlizZely ucitelky pfirozené optikou vzajemnych vztaht
a komunikace. Uvédomuji si, Ze mnohé neshody jsou zbytecné a malicherné, presto
ovlivni na urcity Cas, jak se mezi kolegynémi citi. Reflektuji vlastni chyby v inte-
rakci, predevsim zbytec¢ny dliraz na prvni dojem, ktery nova ucitelka vyvola.

- jd ddvdm hodné na prvni dojem a tak. Vim, Ze to neni moc dobre, ale prosté to
tak mdm...” (U6)

Vsechny ucitelky pak mély potirebu mluvit o reditelce Skoly, kterou povazuji za
zakladni stavebni kdmen stabilniho klimatu Skoly. Jejich pohled vSak vyjadioval ne-
gativni konotace, jeZ se nejvice tykaly nevhodného jednani ¢i chybéjici komunikace.

Klima materské skoly tedy sledovaly ucitelky optikou vztahti a komunikace
s ostatnimi ucitelkami a reditelkou. SpiSe vyjimecné se objevovala vyjadieni re-
flektujici jejich vlastni plisobeni a ovlivnéni klimatu tridy ¢i Skoly.
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Obr. 1: Model pohledu na klima ocima ucitelek materskych skol

Jak reditelka plsobi na ,nase” spolecné klima sboru

Participantky vyzkumu si uvédomuji, Ze prace reditelky zahrnuje mnozstvi Cin-
nosti, kde nesta¢i kompetence, jakymi disponuje ucitel. Reditelka musi zvladnout
pracovni naroky zahrnujici planovani, organizovani, vedeni lidi, personalistiku
a kontrolni ¢innosti (Pricha et al.,, 2016). Pokud ucitelky citi, Ze se Feditelce darti
tyto naroky naplnovat, jsou schopné to ocenit. Urcité by tak bylo dobré, kdyby
pozitivni zpétnou vazbu vyjadrily i piimo feditelce stejné tak, jako samy potirebuji
uznani za vykonanou préaci a veSkeré uspéchy.

... tady ta nynéjsi pani reditelka je dobry ¢lovék, ona je tiplné tiZasnd manazerka
a strasné moc tu skolku vypracovala, fakt jako makd a Slape ta $kolka tak, jak md.
Celkové i vybaveni tiZzasné a vsecko...” (U8)

vvvvv

komunikuje a zda je schopna motivovat je v dalsi praci. V obou aspektech se jiz
nesetkavame ve vypovédich participantek s pozitivné ladénymi posttrehy, ale re-
zonuje v nich nespokojenost s aktualni situaci. U¢itelkdm chybi pravé ohodnoceni,
které by je vice motivovalo. V soucasnych podminkach neni stanoveno, jakym
zplisobem by reditelé materské Skoly méli podnécovat své zaméstnance. Mize se
jednat o slovni ohodnoceni, pochvalu nebo finan¢ni benefit, rozhodnuti je praveé
v kompetenci feditelky materské skoly.



- Urcité bych chtéla osobni ohodnocenti, protoZe Zadné nemdme, tudiz ta motivace
zameéstnancii celé skolky je naprosto nulovd, Zddnd z téch tridnich nechtéji délat
Zddnou aktivitu navic, protoZe nevidi tu zpétnou vazbu k tomu, Ze by je nékdo ti'eba
ocenil, néjakou treba velkou financni byt, nebo jenom pochvalou, takZe urcité tyto
dvé véc bych zménila.” (U4)

Reditelé matei'skych $kol by méli vnimat silu motivace a stimul@. Stimulace je
jednodussi nez motivace. Stimulem miiZe byt pravé finan¢ni ohodnoceni nebo
odména. Doba trvani a plisobnosti téchto stimuld je ovSem kratkodoba. Je nutné
je opakovat a obménit (Slapalova, 2013). Pokud ucitelsky sbor neni motivovan,
nemutzeme cekat dlouhodobé kvalitni vykon a pristup k dané profesi. Podstatna je
také zpétna vazba, kterd vypovida o kvalité prace ucitele, zahrnujici jak slabé, tak
i silné stranky jeho prace. Opakovana zkuSenost, Ze se o praci ucitelky a jeji snahu
o zvysSeni kvality Skoly nikdo nezajima, mtZze prerist ve zcela demotivovany postoj.

»-- tak jsme méli vzdycky sepsany seznam pozadavki, nebo néjakych jako dotazii

“«

nasich nebo tieba ndpadii na néjaké akce nebo tak a ona to viibec nechtéla resit...

(U7)

Ucitelky také vidi problém v tom, Ze se Feditelka objevuje v mateiské skole mini-
malné. Je prekvapujici, Ze témér vsechny participantky z riznych matetskych skol
uvedly, Ze se s feditelkou béhem pracovniho procesu témér nesetkavaji.

.. pani reditelka md tolik pracovist, Ze to nemiiZe pokryt...” (U3)

Problémem miZe byt zodpovédnost reditelky za vice slouc¢enych pracovist, jak
doklada vyrok vyse, kdy neptitomnost reditelky lze odGvodnit potfebou vénovat
se intenzivnéji organizaci na jednom (¢i vice) z nich, zatimco méalo navstévované
pracovisté vidi reditelka jako bezproblémové, které jeji pfitomnost aktualné ne-
vyzaduje. Je ovSsem pochopitelné, Ze takovy stav by nemél ziistat jako dlouhodoby,
reditelka ma mozZnost vytesit chybéjici kontakt spole¢nymi setkanimi formalniho
¢i neformalniho charakteru, pfipadné na ¢as komunikovat s nékterym z pracovist
alespon distanc¢né.

»- Jako domluvit si schiizku s Feditelkou je nemozné, ona vZdycky rekne, Ze leda po
telefonu a vécné spéchd nebo neni dostupnd. A jd zas toto tieba po telefonu resit
nechci, prijde mi to takové nevhodné. A vedouci ta viibec - ta tusi, Ze to vim, a pro-
to se mi jesté vic vyhybd, jak driv, protoZe se mnou nechce nic resit proste.” (U7)



Ucitelky podrobné popisovaly, jakym zplisobem komunikuji s reditelkou mateiské
Skoly. Celkové je patrné, ze prevlada komunikace prostiednictvim distan¢nich
prostredkd. BohuZzel ve zkoumanych pripadech v ucitelskych sborech vazne osobni
komunikace s rediteli materskych Skol a tuto skutecnost vhimame jako silny ne-
gativni faktor ovliviiujici klima ve sboru. Urc¢ité situace vyzaduji osobni kontakt,
feditelka se navic musi zajimat o kvalitu prace ucitelky s détmi, coZ nelze tesit
dlouhodobé jinak nez pravidelnou osobni hospitaci a spolecnym rozborem s danou
ucitelkou. Za alarmujici lze povazovat vypoveéd' ucitelky, Ze ,,... nestalo se mi jesté
za celé ty Ctyri skolni roky, Ze by se prisla na mé podivat panfi reditelka, tak jd nevim,
jak tohle funguje v jinych Skolkdch...“. (U2)

Z nékterych vyrokil vyplyva, Ze feditelka ¢asto vyuziva komunikaci prostred-
nictvim treti osoby, otazkou zlistava, zda je to neimyslné opomenuti zakladnich
komunikacnich pravidel, zminovany nedostatek casu nebo se tieti osoba stava
jednodussim spojenim mezi Feditelkou a u¢itelkami, s nimiz se kvili opakovanému
komunikaé¢nimu Sumu ¢i sportim radéji nechce osobné setkavat.

»-. U nds jako hodné vdzne komunikace, treba nékteré diileZité véci se vlastné
vzkazuji po ukli ze¢kdch, pak se to k ndm donese néjak uz nesmysiné zkomolené,
pak je problém, protoZe nikdo nic nevi, pak se vyvoldvd reditelce, co je za informace
jako a ta se pak jako zlobi, Ze jako uzZ ndm to vzkazovala...”. (U8)

Z komunikace s vedenim si nékteré participantky odnesly velmi neptijemné zku-
Senosti. Zminuji nevhodné projevy reditelky materské skoly vii¢i zaméstnancim
a konflikty na pracovisti.

- Postupné uZ jsem to ani reditelce nerikala, Ze to tieba fakt bylo ndrocné a tak,
protoze mi bylo neprijemné, jak nds vZdycky zesmésnila, a kdyZ byla blbé naladénd,
tak zrovna odfrkla néco ve stylu - a co sis myslela? Tady nejsi ve Skolce, toto je
prosté firma, tady se musi makat.” (U7)

VétsSina participantek se shodla na tom, Ze vnimaji feditelku matet'ské Skoly jako
nékoho, kdo si ¢asto haji své zajmy, coz ovSem vyplyva z jeji pozice a komunikace
se zFizovatelem. Reditelka tak ¢ini manaZersky nezbytné kroky. Na u¢itelky viak
jednanireditelky miiZe pisobit demotivacné, mnohdy se stava, Ze ucitelky postupy
feditelky matetské $koly nechapou a nesouhlasi s nimi. Reditelka pochopitelné
nemiize s u¢itelskym sborem sdilet veskeré zalezitosti chodu skoly, ovSem pokud
chce ucitelky presvédcit o spravnosti ¢i nutnosti reSeného, jsou sdilené informace
z4kladem. Reditelé mateiskych $kol by méli mit jasnou piedstavu o zamérech pii



budovani tymu v mateiské Skole, mit jistou vizi a cile pro smérovani Skoly a najit
formu, jak je sdilet. Vzhledem k tomu, Ze ucitelky postradaji celkové kontakt s ve-
denim i v osobnich zaleZitostech, neni ptekvapivé, Ze nerozumi ani dalsimu dénf
v materské skole.

Ucitelka materské skoly musi byt odbornikem ve své profesi a jednoznacné
tak plisobit na rodice déti a Sirsi okoli. P¥iprava predskolnich pedagogt v ramci
tercialni irovné umoziuje ucitelkam mateiskych skol ziskat hlubsi vhled a pro-
fesionalni dovednosti, specifické odborné znalosti z riiznych okruht oboru, 1épe
reflektovat vlastni ¢innost a tim modifikovat postupy prace s détmi (Opravilova,
2016; Syslova & Hornackova, 2014). Vyssi kvalifikace zabranuje rutiné a pouhé
intuitivnosti ucitelovy prace (Helus, 2014; Wiegerova, 2015). Na zakladé toho te-
ditelé matei'ské skoly zacali v poslednich letech vice uvazovat o kvalifikaci svych
zaméstnancl a spatrovat ve vyssi kvalifikaci vyhody a benefity. Participantky
maji vSak pocit, Ze jejich snaha zvysit si kvalifikaci je na ikor osobniho volna bez
ocenéni ze strany reditelky, ktera naopak jejich usili leckdy brzdi a neni spokojena
s absenc{ ucitelky na pracovisti. Kromé toho negativné vnimaji konkurenci ucitelek
s vys$im dosazenym vzdélanim, nechtéji zmény v ucitelském sboru, pokud se nové
prijaté ucitelce nedaiizvladnout piredevsim administrativni ikony, citi se ohrozené
a maji obavy o svou pozici v matetské Skole.

.. naopak ta ucitelka je témer neschopnd, jsou na ni jen stiZnosti, vé¢né md pa-
pirovdni Spatné nebo to za ni musi nékdo dodéldvat, ale pani teditelka si ji radéji
nechd, protoZe md napriklad néjaké vzdéldni v oboru treba se specidlni pedagogi-
kou, misto toho, aby si nechala jinou r'ddovou ucitelku, kterd toto zaméreni treba
nemd, ale naopak, co se tyce papirovdni, prdce s détmi, ndpady, ochotnost treba
prijit i drive do skolky, kdyZ je néjakd akce, vymyslet nejriiznéjsi proste akce a tady
toto vSecko, tak o ni (diiraz) pani reditelka treba zdjem nemd, protoZe kdyby méla
zaplnit jedno misto, tak tam dd radsi pani ucitelku se vzdéldnim...” (U2)

V materské Skole tak ucitelky specificky mohou pocitovat konkurenc¢ni natlak
ve vztahu k odliSnému dosazenému stupni vzdélani nékteré z ucitelek ve sboru
azaroveil sleduji, zda mezi nimi a kolegynémi nejsou nerovné podminky ze strany
vedeni. Nejvice maji moznost porovnavat se dalsi ucitelkou ve tiidé.

.. bych chtéla zménit to, aby byl jednotny systém pristupu ke v§em, protoZe u nds
ve vedeni jde vidét, Ze nékdo nékomu vic nadrZuje a nékdy nékomu vic tak jako
peskuje. Treba jd jsem si v§imla, Ze moje kolegyné na tridé miiZe daleko vic véci
nez treba jd. Jd jsem tak vic kontrolovand a nejsme stejnym metrem méreni...“ (U4)



Jaka by tedy feditelka méla byt podle participantek vyzkumu?

»-- Zajimat se o ty své zaméstnance, myslim si, Ze piece by ten vedouci nemél byt jen
takovy manaZer ucitel, ktery prosté tam jen resi pripravu akci a chod $koly, prosté
mél by byt fakt oporou pro ty své zaméstnance, proste naslouchat jim a pomdhat,
nezapominat opravdu na né, byt ten leader a manaZer...“ (U5)

,Mladi a stari“ v nasem ucitelském sboru

Participantky ve vypovédich zminovaly, jak je vinimana a zaclefiovana zacinajici
ucitelka do ucitelského sboru a mezi ostatni nepedagogické pracovniky. Tato zku-
Senost mize ovlivnit nejen setrvani v dané materské skole, ale celkové profesni
vyvoj ucitele. Obtizné zacatky ucitel v praxi maji dopad i na stabilitu ucitelského
sboru, nejen z divodu ptripadného odchodu (obvykle) mladého ucitele.

Pri zjiStovani, jak podle ucitelek probihda zaclefiovani zac¢inajicich ucitelek a jak
vnimaji v kolektivu spolupraci s ucitelkou, ktera je jiz ve fazi pred odchodem do
dichodu, se objevily pohledy ambivalentni, jak naznacuji i ndzvy kategorii v nize
prezentovaném modelu. Vypovédi participantek nastinily dva rtizné uhly pohledu.
Jedno stanovisko vypovida o zacinajicich ucitelkach jako o nezkusenych détech.
Druhy uhel pohledu se zaméruje na vzajemné pochopeni ucitelek a snahu vcitit
obnasi a Ze kazda z nich taktéZ nékdy stala na samém zacatku. Popisovana spolu-
prace s kolegynémi starsiho véku jiz vykazovala prevazujici limity, jako je ztrata
trpélivosti pfi praci s détmi a FeSeni problémd, v mensi mife se participantky vy-
jadrovaly také o opacné zkusenosti, kdy kolegyni v preddichodovém véku ocenuji,
»protoZe to neni takovd typickd vyhoreld diichodkyne“. (U8)

V mateiské $kole jsou obtize za¢inajiciho ucitele umocnény tim, Ze miiZe vstoupit
do praxe jiZ po absolvovani stfedni Skoly, tedy ptibliZné ve véku 20 let, kdy musi
byt ndrocna predevsim komunikace s rodi¢i a budovani si respektu jak u nich, tak
i kolegyn v ucitelském sboru.

»- ale prislo mi, Ze se mnou jednaji jako s dalsim "déckem”, Ze jakoby Ze nebrali,
Ze jsem kolegyné jakoZto dalsi pedagog, ale Ze néco jak kdyZ dite ucilo déti, a taky
mi to i Fikali...” (U2)

Ucitelka zde nastinila otazku riizného vékového zastoupeni v ucitelském sboru,
ktery plisobi jako jeden z ¢initell ovliviiujicich vnimani ucitelky v kolektivu a je-
jich vzajemné souziti a spolupraci. Zac¢inajici ucitelky pritom nemusi samy sebe



chapat jako rovnocenné se zkusSenéjSimi uciteli pravé proto, Ze jim jeSté chybi
znalost prostiedi, nesou si i z jiného prostiredi zkuSenost, Ze starsi generaci maji
respektovat a poslouchat, obavaji se diisledki, pokud by jednaly jinak neZ podle
nepsanych pravidel.

.- ten vék, Ze jsem jako zacinajici nebo v uvozovkdch zacinajict, ale taky si myslim,
Ze moje kolegyné je takovd vic tvrdd a spoustu véci si nenechd libit a ona to rekne,
ona si to vyjasnila, ale bohuZel jd ze své pozice nemiiZu si to k vedouci toto dovolit,
Ze bych byla potom nazyvdna tr'eba, Ze jsem drzd anebo, nevim, jak to mdm ted’ka
popsat, ale prosté neni to vhodné z mé strany, jako mladd holka bych méla spi§
vedouci poslouchat a délat to, co rikd.” (U4)

Pro zacinajiciho uditele je potfebné porozuméni starsich, zkusenych ucitelek ve
sboru. Problematika chybéjici opory v podobé systému mentoringu byla jiz v ceském
prostiedi diskutovana (naptr. Wiegerova, 2015). P¥i rozvijeni kontaktd s mater-
skymi Skolami ve Zlinském regionu pro tcely zajiSténi praxe studentd ucitelstvi
pro materské skoly se ¢asto setkavame s odmitanim ucitelek vénovat se kromé
vlastni pfimé praci také ,mladé krvi“. Zda se, ze ucitelky nékdy zapominaji na své
zacatky, ovSem i mezi participantkami se nasla vyjimka, ucitelka, kterd mozna
vzhledem ke zméné mista plisobeni a nastupu mezi mladé kolegyné uvazovala
nad situaci odli$né.

,Jd kdyZ jsem tady nastoupila, tak jsem tady sla s védomim, Ze ty dévcata jsou po
skole a tuto samou situaci jsem zaZila pred pétatriceti lety, kdyZ jsem nastupovala
na novou Skolku. Také jsme byli po $kole...”. (U3)

S podporou zkuSenych ucitelek a dostatecnou vnitini motivaci zac¢inajici ucitelka
mize obtize zvladat lépe.

»Byla jsem z toho v rozpacich, ale byla jsem zapdlend a védéla jsem, Ze to je to, co
chcidélat. Zacdtek to byl ale tézky, nekdy jsem si rikala, Ze asi na to nejsem stavénd
a asi na to nemdm, jako délat tuto prdci. Jako zacinajici ucitelka jsem zjistila, co

v

vlastné ta prdce obndsi.” (U3)

Pti rozhovorech s ucitelkami nads zajimalo, jaky pohled maji naopak na ucitelky
preddiichodového véku a jak vnimaji jejich roli v u¢itelském sboru. Soucasna data
statistik MSMT (2011-2019) ukazuji, Ze nejvy$si zastoupeni uciteld v institucich
predskolniho vzdélavani je ve véku 55-59 let (19 %), nasleduje vékova kategorie

50-54 let (14 %). Podil vékoveé starsich, zkuSenych uciteld materskych Skol je tak



vyznamnym faktorem vztahi a tim i klimatu materskych Skol. Pohled partici-
pantek byl ambivalentni, ovlivnény zkusSenosti s konkrétnimi ucitelkami a jejich
osobnostnimi charakteristikami.

»... moje byvald kolegyné, tak ta uZ stithala metr pred diichodem, a to se odrdZelo
i v ndladé a postaveni vii¢ci mné a détem a i v komunikaci mezi ndmi. Byla na mé
dost ostrd a asi to uZ moc nezvlddala...” (U6)

Vcitit se do toho, ¢im si prochazi zac¢inajici ucitel, je zfejmé snazsi nez reflektovat
obtize ucitele v preddichodovém véku. ZkuSenost zacinajictho ma totiz kazda
ucitelka v praxi. Reflektivni model uceni se ucitele (PisSova, 2006) stavi na zkuse-
nosti, jeji reflexi a konceptualizaci pro dalsi vyvoj ucitele v profesi. Dokud ucitelka
sama neproZije dalsi ¢ast profesniho Zivota véetné faze profesniho konzervatismu
¢i vyhasinani, mtZze reflektovat pouze zprostredkovanou zkusenost ze spolupra-
ce s ucitelem preddlichodového véku. Kromé negativné ladénych vypovédi jsme
zaznamenaly také ocenéni stale energického pristupu starsich kolegyi, coZ bylo
opakovanym kritériem pozitivniho pohledu na spole¢né souziti v materskeé skole.

».. akordt jedna ucitelka je teda starsi, md dlouholetou praxi, ale do kolektivu za-
padd, myslim si, Ze tiplné genidlné, protoZe md hodné energie a chut do prdce.” (U4)

Kazdy ucitelsky sbor je jedine¢ny svymi vztahovymi vazbami, jeZ jsou riiznorodé
a zejména na riznych drovnich. Nejen reditel materské skoly, ale i samotni uci-
telé do dané skupiny prinasi své postoje, pristupy, nazory, priority a zkusenosti,
se kterymi se musi ucitelsky sbor potykat. Klima vybranych ucitelskych sbori je
silné ovlivnéno pohledem ucitelek na komunikaci a jednani feditelky dané matef-
ské skoly. Z vyroki jednotlivych ucitelek 1ze usuzovat, Ze klima na zakladé tohoto
zasadniho faktoru nevnimaiji jako piiznivé a stabilni.

Pohled ucitelek na reditelky je vyznamnym faktorem klimatu dané matefské
Skoly. Bez nahledu na problematiku praveé reditelkami, které byly vnimany jako
dilezité osoby ovliviiujici klima, by vSak obraz nebyl kompletni. Ackoliv byl na-
sledny vyzkum s reditelkami realizovan v jinych materskych skolach, doplnuje
zjisténi o klimatu v materskych Skolach perspektivou zodpovédnosti vedouciho
pracovnika.



4.4
Klima pohledem reditelti mateiskych skol

Pohled reditelek se prolina v teoretické roviné s optikou ucitelek mateiskych skol
tim, Ze reditelky plisobily v predchozich letech na pozici ucitelky a do nové role
vnaseji své zkuSenosti, které podle jejich vyjadreni ovlivnily predevsim prefero-
vany styl vedeni. Stfetly se s autoritativnim a direktivnim vedenim, jez nechtéji
napodobit.

Ackoliv feditelky uvedly, Ze komunikaci s u¢itelskym sborem vnimaji jako stéZejni
pro dobré klima na pracovisti, vyuzivaji predevsim komunikac¢nich technologii,
jako jsou e-maily, mobilni telefony, mobilni aplikace nebo software. Divodem je
zejména Casova a pracovni vytiZenost, jiz priznavaji, nedomnivaji se vsak, ze by
to jejich moznost komunikace s ucitelkami negativné poznamenalo, jak se ukazalo
v predchozich zjisténich pravé z rozhovori s uéitelkami.

Reditelky zmitovaly potiebu participace na dileZitych rozhodnutich spoleéné
s ucitelskym sborem (ovSem jak dodavaly, v raimci moZnosti). Proklamovaly, Ze je
nutné problémy resit hned bez kumulace konfliktnich stretd, které pak zasadné
ovliviiuji spolupraci jednotlivych aktért ucitelského sboru. Timto krokem se podle
svych slov aktivné podporuji fungujici vztahy na pracovisti. Mezi dalsi radi parti-
cipaci u¢iteld na chodu a fungovani matetské $koly. Reditelky se zajimaji o nazory
ucitelského sboru, nechtéji ucitele distancovat od rozhodovani nad zalezitostmi
Skoly. V ptipadé potteby jsou feditelky ochotné svolat poradu a feSit problém spo-
le¢né, neodkladat ho. Ucitelsky sbor ma podle nich dvefre oteviené, ucitelé se tak
mohou kdykoliv na Feditelky obratit. Reditelky také uvadi, Ze jsou ochotné zménit
nazor a diskutovat nad problémy s ucitelkami.

Odkryva se nam tak pohled, jenZ je diametralné odlisny od toho, jak mozZnosti
komunikace a spoluprace vnimaji ucitelky. Nelze samoziejmeé jednoduse kompa-
rovat pohledy téchto aktérek, protoZe se jedna o vyzkum v odliSnych matetskych
Skolach, presto je zajimavé, nakolik se vnimani klimatu v téchto ptipadech lisi.
Reditelky jsou ve svych vypovédich opatrnéjsi, stav v u¢itelském sboru zfejmé
popisuji perspektivou zadouci podoby klimatu $koly. Pokud bychom si predstavili
obé perspektivy spole¢né, vypadal by modle vnimani klimatu nasledovné (Obr. 2).
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Obr. 2: Model pohledu na klima o¢ima ucitelek a reditelek materskych $kol

Predchozi zkuSenosti na pozici ucitelky

Mnohé vyroky reditelek vypovidaji o jejich zkusenostech s byvalym vedenim
matefské Skoly a piistupu k Fizeni a vedeni materské skoly, ale zejména pristupu
k uc¢itelkdm mateiskych $kol. Reditelky se vyjadifovaly ke zku$enostem, které
ziskaly v ramci své pedagogické praxe v pozici ucitelky materské skoly a z nichz
si vzaly ponauceni tykajici se postupii, jaké do své vedouci pozice nechtéji prenést,
mély predstavu, ceho se chtéji vyvarovat.

,NesnazZim se prosté vse délat pr'ikazy, autoritativné nebo direktivné, samoziejmé
nékteré véci se musi, ale spis takovym nebo tak, aby se doslo k myslenému zdméru



a aby to bylo schiidné pro vSechny, aby prosté nékdo nemél pocit, Ze déld néco,
k ¢emu je nuceny, nebo Ze to je proti jeho presvédceni.” (R3)

Trojanova (2014) uvadi, Ze pti jedné z debat reditelt zakladnich a stfednich skol
vyplynula skutecnost, Ze Feditelé nemaji vzor pro plsobeni ve své funkci. Pouze
jeden z Feditelii okomentoval sviij negativni vzor. Reditelé tak celkové erpaji ze
sledovanych chyb svych predchtidcti, ale nemaji z vlastni praxe vétsi zkuSenost
sidedlnimi vedoucimi. Podobné ukazuji prevazujici negativné ladéné vyroky redi-
telek matefskych $kol, Ze se soustiedi predevSim na aspekty vedeni a Fizeni, jaké
neprevezmou, nikoliv na ptiklady dobré praxe.

ZkusSenosti uCitelky, kterd vnima, zda ma stejné podminky a prilezitosti jako jeji
kolegyné, prenasi rovnéz reditelky do soucasné praxe. Jejich zdmérem je vytvorit
prosttedi, vnémz budou ucitelky citit, Ze pro v§echny plati shodna pravidla a fedi-
telka nikoho neprotézuje. Favoritismus je béZnou soucasti probihajicich interakci
ve skupinach, tyka se koneckoncii i chyb, jakych se ucitelé dopousti ve vztahu ke
skupiné déti/zaki. Oblibencem se miZe stat ucitelka, jeZ situace pohledem svych
kolegyn vyuziva, urcuje si lepsi podminky, za kterych bude pracovat, ziskava
informace z prvni ruky, reditelka jinak pohlizZi na jeji pfipadné chyby. Vyhodnéjsi
pozici oblibené kolegyné ucitelky v pfedchozim vyzkumu silné vnimaly, proto
reditelky vypovidaji o zajiSténi stejného pristupu viici vSem v ucitelském sboru.

,Jd si totiZ myslim, Ze zase je to o tom, to je zase o mné asi, jd si myslim, Ze kaZdy,
kdo tady pracuje, tak se snaZi v rdmci svych moZnosti pracovat dobre. Neexistuje
prosté mira toho, Ze bych jd rekla ,takhle je prosté moje oblibenkyné”, kdyZ to
reknu takhle...” (R6)

Ze potom miiZzou vznikat ti oblibenci, ti neoblibeni a s tim se podle mé ti reditelé
hodné potykaji.“ (R5)

Reditelky v nové nabité vedouci pozici za¢aly vnimat problematiku Fizeni matefské
Skoly i z druhé strany a Zadaji po svych kolegynich ucitelkach porozumeéni. , Zkusit
se vZit do té pozice toho reditele, Ze to taky nemd jednoduché, aby byl spravedlivy...”
(R5) S nastupem do pozice Feditelky proZivaly zasadni zlomovy okamzik, opét se
vyrovnavaly s obtiznymi zac¢atky. Podobné jako zacinajici ucitelé by ocenily nejen
porozumeéni, ale i pozitivni zpétnou vazbu od ucitelského sboru.

»Jsou to takové viny, jo. Nékdy jsem na takové viné, Ze si Fikdm ,a uZ dost!*, proto-
Ze se to tak néjak hrne ze vSech stran. Rodice, zaméstnanci, mésto, stadt, jo, tak si
rikdm, stoji mi to za to, nebo nestoji mi to za to? Spis§ mdm takové stavy, kdy mé
to hrozné mrzi, ale mrzi mé to z toho lidského hlediska, Ze to nikdo neocent.” (R6)



Chci byt soucasti ucitelského sboru

Reditelky se nadale snazi udrZet partnerskou pozici v kolektivu, coz nékteré par-
ticipantky vnimaly jako velmi obtiZny krok, protoZe budovani respektu po pre-
chodu na vedouci funkci trvalo dlouho a byly chvile, kdy svého rozhodnuti litovaly
z divodu ztraty ptivodné pratelskych vztaht. Opétovného zakotveni v ucitelském
sboru se snazi dosahnout formou oceniovani prace ucitelek, spravedlivym jedna-
nim a otevrenosti ve vztahu k reseni zalezitosti Skoly. Participantky se ve svych
vypovédich shodly zejména na tom, Ze motivuji své ucitelky finan¢ni odménou.
0dviji se od odvedené prace ucitelek nad radmec jejich pracovni naplné, tyka se
tedy riiznych akci matetské skoly a vedeni nadstandardnich aktivit matefské skoly
(napf. anglicky jazyk, logopedie apod.).

,Vedu si systematicky prehled o zainteresovdni pracovnic na jednotlivych akcich
MS, tvorbé jejich projektt, o zpiisobu jejich prdce s détmi a spoluprdci s rodici
a ndleZité, spravedlivé je za toto snazeni odmériuji financné.” (R7)

Ve vypovédich jsme zachytily i vyjadienou spokojenost s potvrzenim funkc¢nosti
ocenéni prace ucitelky. Zajimavé je, Ze v predchozim vyzkumu participantky z fad
ucitelek nebyly podle svych slov ohodnocovany ani finan¢né, ani jinou formou.

»Co mé jako pedagoga velmi potésilo a motivovalo mé to zase pokracovat ddl, Ze ten
zaméstnanec vidi, Ze ten nadiizeny si vsimd té prdce, Ze to neni jen o tom, Ze prijde,
odejde, dd prikaz, rozkaz, ale Ze opravdu dokdzZe docenit tu béZnou prdci.” (R2)

Za dilezity motivacni prvek pro fungovani ucitelského sboru a budovani dobré-
ho klimatu ve skole reditelky povazuji otevieni prostoru pro navrhy a reseni ze
strany ucitelek.

Sanci stmelit ugitelsky sbor a byt zarovei sou¢asti jednani v tymu tak vytvari
tim, ,,... Ze jim moznd ddvdm tu diivéru, Ze v né vérim a nechdvdm jim urcité pole volné
plisobnosti, jo, Ze jim presné neddvdm mantinely, nechdvdm je, at jsou kreativni, jo,
at’ tvori, vymysli...“. (R1) Az prehnané idealisticky piisobi nékteré vypovédi, kdy
reditelka vytvari predstavu dokonalé otevienosti pri Feseni jakékoliv situace: ,,...
Ze kdykoliv a jakkoliv maji potiebu néco resit nebo se zeptat nebo prosté zjistit, takze
kdykoliv miiZou prijit. Nemdm Zddné tredni hodiny, Ze bych rekla: nechod'te mi sem,
nemdm Ccas, r'eSim si tady tohle, mdm néco rozepsané, rozdélané. Neexistuje, vZdycky
jsou ty dvere otevi‘ené a my tady mdme takové pozndvaci znamenti, Ze pokud jsou klice
ve dverich, tak Ze vi, Ze tady jsem a Ze miiZou neomezené kdykoliv, jakkoliv.” (R6)



Jedna se pritom o velmi zkuSenou byvalou ucitelku a soucasnou reditelku, takze
1ze predpokladat, Ze takto nastavena pravidla nejsou jen odrazem pocate¢niho
nadsSeni zacinajici reditelky. Své kroky naopak neustéale reflektuje a aktualné si
stanovila za cil vymyslet, jak své ucitelky motivovat k oboustranné zpétné vazbe.

Nas spolecny zajem?

Uvahy nad tim, jaké spatiuji feditelky moZnosti vybudovat v matefské $kole funkéni
tym, ucitelky provazeji vkaZdodennich situacich. Stejné jako v predchozim vyzku-
mu vyjadiovaly ucitelky nespokojenost s vedenim, i v tomto pripadé si reditelky
posteskly, Ze jejich zaméry prozatim nenachazeji oporu v ucitelském sboru.

- udélat tam néjaké spolecné akce a podobne, ale zatim v tuto chvili mdm kolektiv,
ktery tomu nenfi pristupny a nebyl by ochotny tomu vénovat cas. TakZe je to béh na
dlouhou trat'a tim, Ze se mi kaZdy rok vlastné méni ti zaméstnanci, tak téZko se budu-
jou vztahy, kdy# kaZdy rok je to jiné a po dvou letech se to nedd jesté vybudovat.” (R2)
Fluktuace zaméstnanct trapi ucitelské sbory napric¢ stupni vzdélavani. Vysoka mira
fluktuace ucitelti miiZe mit vliv na stabilitu ucitelského sboru a zkomplikovat kvalitu
prace skoly (Rozkovcova & Urbanek, 2017). Ucitelsky sbor materské skoly je témér
vyhradné Zenskym kolektivem, proto reditelky casto fesi po zvladnuti prvotnich
obtizi za¢inajicich ucitelek jejich ndsledny odchod na matetskou dovolenou. Dopad
na obvykle mensi sbor materské skoly nez v pripadé zakladni Skoly je citelnéjsi.

4.5
Diskuze

Méli jsme moznost nahlédnout na klima matetskych skol, kde vyrazné kriticky
pohled ucitelek vyvolava otazky, jak budou skoly fungovat v dalsi perspektivé.
Je vSak tfeba vzit také v ivahu, Ze ucitelky mohly mit tendenci zdliraznovat vse, co
by se podle nich mélo odehravat lépe, vnimaly interview jako prilezitost vyslovit
to, co by mély sdilet s vedenim Skoly, ale z divodu popisované chybéjici ¢i pouze
zprostiredkované komunikace k tomu nemaji dost prilezitosti. Roli hraje také pozice
zacinajictho uditele, kdy participantky mély pocit, Ze si nemohou dovolit kritizovat
kroky vedeni stejné, jako to Cini jejich zkuSenéjsi kolegyné. Participantky konsta-
tovaly, Ze si uvédomuji, Ze je ovliviiuji osobnostni charakteristiky vSech aktéri
sboru, jsou odlisné, mezi sebou v§ak vidi moZnosti pro kolegialitu.



Kolegialita predstavuje vzajemnou motivaci, podporu a poskytnuti pomoci
kolegovi nebo kolegiim v dané matei'ské skole. Vyznacuje se zainteresovanosti
jednotlivych ¢lenti na chodu a fungovani matetské skoly. Kolegialita ucitel mtize
byt urcovana i dle miry, frekvence a zpisobtli vzajemné komunikace mezi aktéry
ve sboru. Komunikace je podminkou a ukazatelem vzajemné pomoci a podpory
mezi aktéry (v naSem piipadé v ramci ucitelského sboru). Je také ukazatelem zmén
a uspéchu pfti jejich napliiovani. Z téchto diivodu je nutnosti posilovat spolupraci
ucitelt a jejich pocit kolegiality (Fullan, 2001). Uc¢itelska spoluprace pomaha ke
zvySeni kvality, podporovani a poskytovani pomoci, ale také k budovani vzajemné
duvéry. Spoluprace ucitell tak predstavuje jisty prostiedek ke zdokonalovani dané
Skoly (Stankovi¢, 2009) a stabilizuje jeji klima. Vede se mnoho diskuzi o spolupraci
uciteld. Je pro nas zajimavé, Ze klima ucitelského sboru ucitelky hodnoti predevsim
prizmatem spoluprace s reditelkou Skoly. Zasadn{ vyznam pti budovani kvalitni
spoluprace ma totiz rozhodné i ucitel. Kolegialita, stejné jako profesni rozvoj, tvori
podstatu zdokonaleni skoly.

Klima matetskych kol pohledem jejich feditelek vyznivd mnohem pozitivnéji
nez v predchozim pripadé, kdy jsme se dotazovaly ucitelek, jezZ pojmenovaly spise
negativni aspekty spolec¢ného souziti v ucitelském sboru. K dikladnému poznani, zda
tento rozpor vznikad mezi vedenim a uc¢itelkami by bylo teba uchopit problém jako
vicepripadovou studii, coZ plivodné nebylo zamérem vyzkumu, jenz byl realizovan
postupné, a reditelky byly osloveny k participaci azZ pozdéji. Mozna praveé proto,
Ze ucitelky v matetskych Skolach citily neshody a vnimaly klima spiSe negativné,
nemély reditelky téchto Skol zdjem ve vyzkumu participovat. MoZnost porovnat
jejich hlediska se tak uzavrela.

Pokud ucitelky maji dojem, Ze feditelka s nimi komunikuje nedostatecné, ne-
vénuje se jejich problémiim, vyhyba se jim, mtiZe byt piicinou neadekvatni rizeni
ze strany reditelky na bazi formalné a distanc¢né ladéné komunikace s ucitelskym
sborem. V tivahu je tireba brat i pohled ucitele, ktery sam nikdy nemél zkusenost
s vedouci pozici. Tomu lze ovSem predchazet tim, Ze feditelka intenzivnéji zapojuje
ucitele do spolecnych projekti, projednava s nimi nékteré problémy, kde nazory
anaméty ucitelek mohou byt pro reditelku (tfeba i prekvapivé) uzitecné. Zaroven
je vSak moznym vysvétlenim komunikac¢ni Sum nebo i blok, neporozuméni na stra-
né ucitelek ¢i vzajemné nepochopeni. Pak pisobi nevyiceni problémi ucitelkami
demotivacné na jejich reditelku, jak k tomu jedna z nich uvedla:

»Nikdo vdm to ner'ekne pr'imo do o¢i, takto, jo. Pordd je to o tom, Ze vilastné oni urcité
maji negativni komentdre, urcité jsou nespokojené s urcitymi vécmi, které jsem
tady jd jako zavddéla nebo zavddim, ale nikdo vdm to naprimo nerekne. Takhle to
prosté funguje a at'se snaZite s téma lidma komunikovat, mluvit, vyzyvat je k tomu,
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co maji, tak aby to rekli, prisli, tak to stejné neudélaji, ale na téch trideckdch a v téch
svych jakoby chvilkdch, které maji spolu, jd nevim co, na zahradé nebo i v té tride,
tak to probihd. Nedéldm si Zddné iluze o tom, jo, to urcité ne.” (R6)

Ucitelky by mohly nahliZet na klima nejen skrze hodnoceni komunikace feditelky,
ale i prizmatem vlastniho plsobeni. Jak se ukazuje i pti praci s u¢itelkami mater-
skych skol, které studuji Ucitelstvi pro materské skoly na Fakulté humanitnich
studii UTB ve Zling, oblast sebereflexe a sebehodnoceni ucitelek je u nich potreba
stale rozvijet. Stejné jako se jejich nahled na klima krystalizuje na zakladé vztahu
a spoluprace s reditelkou, svou praci s détmi typicky hodnoti skrze uspéch déti
ajejich chovani v pripravenych ¢innostech. To uz je vSak namét pattici do proble-
matiky profesionalizace ucitele mateiské skoly.

Vyzkumné limity
Tato kapitola prinasi zjisténi ke klimatu ve vybranych materskych skolach Zlinské-
ho kraje, a to optikou deseti ucitelek. Za vyhodu v tomto piipadé vnimame jejich
riznorodou praxi a to, Ze plsobi v sedmi riznych ucitelskych sborech. Stale se
vsak jedna o omezeny vybér, ovlivnény pochopitelné i osobnostmi participantek.
Stejné tak interview s reditelkami matetskych Skol ve stejném kraji zahrnuje po-
hled pouze osmi z nich.

Zasadnim limitem je omezena moZnost propojit zjiSténi z vypovédi participan-
tek obou ,tabord“. Setieni ucitelek a feditelek z riznych sbori - tak nelze snadno
porovnat, vyvodit lepsi zavéry tak, jako by to bylo kuprikladu u piipadové studie.

4.6
Zavér

Klima ucitelskych sbort mateiskych skol je odrazem velmi kirehkého spoleCenstvi
ucitelského sboru, které mize mit snadno naruSenou stabilitu. Na zakladé zjisténi
z interview s ucitelkami (ale i reditelkami) se zd4, Ze nejvyraznéjSim cinitelem, ktery
ovliviiuje ucitelsky sbor a ,lame ledy“ ¢i ,lepi vztahy*, je reditelka materské skoly.

Ackoliv nemame moznost optit se o vypovédi ucitelek a jejich nadiizenych, ale
jde o participantky sbortl z riznych skol, ukazuje se, Ze vnimani klimatu sboru
ucitelkami a reditelkami se lisi natolik, Ze zfejmé vznika urcita bariéra, ktera jim
neumoziuje pohled na fungovani sboru diskutovat, podilet se na napravnych kro-
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naopak panuje v konstatovani, ze komunikace mezi ucitelkami a vedenim $koly se
odehrava predevsim distan¢nimi prostiedky, pripadné se néktera témata oteviraji
na béznych poradach za pritomnosti vSech ¢lenti ucitelského sboru. Ucitelky tento
zpusob s vyhradami akceptuji, Feditelky zdivodnuji administrativni zatézi. Dopo-
ruceni pro efektivnéj$i komunikaci tak ztistavaji jen na bazi teoretickych moznosti,
pokud Skola, reditelka a ucitelky nevyuzivaji v dostate¢né mire primou osobni
komunikaci, a to nejen v pripadé jiz vzniklého problému. Nase zjisténi se opiraji
o maly vzorek, bereme v ivahu moznost, Ze se situace v mnoha jinych sborech
matefskych skol snad lisi. Pfesto jde o zjisténi, ktera nekoresponduji s predstavou
o sboru matetské 8koly jako o semknuté skupiné nékolika ucitelek a vedeni, ktera
ma moznost a musi stale komunikovat. UZ jen proto, Ze v kazdé tfidé materské
Skoly pisobi dvé ucitelky, z nichZ jedna mtZe byt pravé reditelkou.
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5/
SOCIALNi KLIMA UCITELSKYCH
SBORU ZS: 1. A 2. STUPEN

https://doi.org/10.7441/978-80-7454-960-1_5

Predmétem vyzkumného zajmu této kapitoly je socidlni klima ucitelskych sborit
Ceské zakladni Skoly se zvlastnim zietelem ke klimatu subsbori prvniho a druhé-
ho stupné a k popisu a analyze jejich odliSnosti.?® Specifikum struktury zakladni
Skoly dava prilezitost prirozenym ,vertikalnim“ délenim ucitelského personalu
zjiStovat klima ve dvou relativné separovanych celcich uciteld prvniho a druhého
stupné, které spolu tvori ucitelsky sbor jedné Skoly. Nalezy ze dvou oddélenych
subsbori tak mohou obohatit data obrazu socialniho klimatu ucitelského sboru
jako celku. V piipadé ucitelskych sbor jinych stupni nebo typt $kol by bylo mozné
analogicky uvazovat o ,horizontalnim“ personalnim déleni skupin uciteli, nejspise
vsak s niz§im vyzkumnym potencidlem a také i s mensim praktickym vyuzitim.?’

Klima zkoumame ve sborech zakladni Skoly, ktera je organizacné specificka
svou znacnou délkou obligatorni dochazky vzdélavanych zaki. Prochazi ji témér
veskera zakovska populace a v porovnani s ostatnimi $kolskymi segmenty jsou

26 Vtextubudeme uzivat pojem ,subsbor®. Ve smyslu organizace prace na niz$im a vy$sim stupni Z$
tim minime dvé relativné samostatné (specifické), zpravidla homogennia konzistentni soucasti
ucitelského sboru jako celku. Jazykové zdivodnéni tohoto mluvnického tvaru vysvétlujeme na
jiném misté (Urbanek et al., 2020, s. 23-24).

27 Zkoumat by bylo moZné napf. ve sborech stfednich odbornych kol odliSnosti ve vnimani kli-
matu mezi u€iteli v§eobecnych, odbornych a praktickych predmétt. Otazkou je, zda by takovy
zpusob déleni byl pro hodnoceni klimatu celého ucitelského sboru ptinosny. V prosttedi Ces-
kych stfednich odbornych §kol navic mnoho vyzkumnych nalezi ke klimatu ucitelskych sbort
neexistuje. LaSek (2001, s. 121) kromé gymn4azii zkoumal klima sboru také na tfech odbornych
$kolach, ale kategorizaci odborné profilace ucitelt se nezabyval. Ka§parkova (2007) zkoumala
klima sboru stfedni pedagogické $koly a také nezohlednila zvlast vypovédi uciteli vSeobecnych
a odbornych predméti. Kantorova (2015) se klimatem $koly zabyvala na stfednich ucilistich,
av$ak pfi dotazovani vychazela (jen) z nazora zak.



zaci zakladnich Skol nejpocetnéjsi vzdélavanou skupinou. V dlisledku toho pred-
stavuje také pocet ucitelti v zakladnich $kolach nejmohutné;jsi ucitelskou profesni
skupinu.?® V zakladni $kole jsou pozadavky na zaky vyrazné standardizovany,
je zde nabizen vzdélanostné kultivacni zaklad a motiva¢ni ramec edukace, na
jejichZ vystupech mizZe byt teprve stavéna dalsi, jiZ profesné zamétrena edukacni
trajektorie absolventt. Vice nez v jakékoliv jiné Skole je tak vzdélavana zakovska
populace zakladni Skoly vyrazné heterogenni, a to prinejmensim ve smyslu soci-
alnim, vékovém a mentalnim.

Vsechny tyto skute¢nosti implikuji fadu charakteristik, které maji pro fungovani
Skoly i ucitelského sboru své diisledky. Zejména v oblasti spoluprace s externimi
subjekty, pti vnéjsim hodnoceni prace i v ptimé vychovné praci uciteli jsou uvede-
né zvlastnosti zakladni $koly jeSté umociiovany realitou postmodernich promén.
Prizna¢nym pro vztah zakladni $koly k vnéj$im subjektim je situace stalého
a vyznamného zajmu laické, resp. rodicovské verejnosti o jeji fungovani. Oceka-
vana je proto otevicenost Skoly, ktera je vSak spojena i s urcitymi riziky. Ta mohou
spocivat v riznorodych vnéjsich intervencich decize nebo v tlaku a prosazovani
rozmanitych individualnich vychovnych koncepti rodi¢d, s nimiz se musi umét
Skola p¥i napliovani vlastni vize vyrovnat.

Z hlediska vnitini organizace sdruZuje u nas plné organizovana zakladni §kola
tradi¢né primarni a nizsi sekundarni stupen. Koncept uceleného zakladniho vzdé-
lavani ve dvou stupnich, které je poskytované jedinou instituci, se u nas datuje
od roku 1953. Pfi srovnani s jinymi Skolskymi systémy, kde je toto organiza¢ni
feSeni spiSe neobvyklé, je tim ¢eska zdkladni Skola v jistém smyslu originalni
a specificka. Napriklad anglosaska tradice nema pro takové spojeni institucionalni
oporu (Walterova et al., 2011, s. 49-55). Devitileta délka trvani zdkladni Skoly ve
spojeni se znacnou dynamikou vyvoje zakd v typickém vékovém rozpéti 6 az 15 let
si vynucuje déleni na dva stupné nestejného zaméreni, avSak s nutnou koncep¢ni,
metodickou i obsahovou navaznosti. To ma diisledky nejen pro organizacni a ku-
rikularni rovinu, ale také klade naroky na personalni oblast prace $koly a vztahy
mezi uciteli pri jejich (odliSném) fungovani a (diferencovaném) vedeni dvou ko-
existujicich subsbord. Jak jsme jiz konstatovali vyse, je sit socidlnich vztahi ve
Skole, do které je ucitel zapojen (ve sméru k zaklim, k vedeni, ke kolegiim nebo

28 Polet zaki zakladnich $kol v CR &inil 952 946 (2019/2020), pti¢em? podilem 59 % prevaZovali
zaci prvniho stupné. Rozdil je dan vy$§im po¢tem ro¢nikd prvniho stupné a aktualné také para-
metry demografického vyvoje zakovské populace. Nejvy$$imu poétu zaki ZS v rezortu $kolstvi
odpovida i vysoky poéet utitelt ZS. Ve $kolnim roce 2019/2020 &ital pocet uéiteld (fyzickych)
vzakladnich $kolach 82 283, s vyrovnanym poétem uéiteldi prvniho a druhého stupné. (Udaje er-

pany z databaze MSMT viz http://toiler.uiv.cz/rocenka/rocenka.asp; resp. vypocet z téchto dat).
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krodi¢tim), mimoradné rozsahla, spletita a komplikovana. V prostredi zakladnich
$kol ji navic charakterizuje zna¢nd intenzita a dlouhodobost ptisobeni. Kromé toho,
jak uvadi Gillernova (2003, s. 86, 87), vyZaduji symetrictéjsi komunikacni situace
mezi uciteli pouziti jinych dovednosti, resp. jiné interak¢ni strategie, coz je pro
ucitele problemati¢téjsi nez komunikace s zaky.

Zakladn{ $kola jako ohrani¢eny institucionalni celek reprezentuje ve $kolském
systému povinny sektor vzdélavani. Pripominame, Ze zména legislativy, administ-
rativni pozadavky zrizovateli i akcent na edukativni slozku vychovy predskolakt
(pricemZ zde nehodnotime jeho smysluplnost) mohou prirozené nabizet i dalsi
varianty spojeni Skolskych stupnd v jeden celek, konkrétné spojeni primarniho
a preprimarniho stupné.?’

Spojeni primarniho a nizstho sekundarniho stupné vjeden celek mé ale pirede-
v§im svou edukativnilogiku a také vhodnéji napliiuje obecné vychovné paradigma
komplexniho a integrujiciho pristupu v oblasti zakladniho vzdélavani. Prirozene,
Ze koexistence obou stupnt v zdkladni Skole miize piedstavovat v natolik Sirokém
edukacnim zabéru i problematické stranky a nevyuZité moZnosti. V souladu s jinymi
autory (Walterovaetal., 2011) se ale domnivame, Ze ve spojeni obou stupnti vjeden
celek zakladni Skoly prevazuji ekonomické, organizacni a predevsim vychovné
vyhody takového usporadani. Ve srovndani s jinymi stupni nebo typy vykazuje
zakladni Skola néktera specifika s fadou dasledki pro jeji vlastni praci.

Nami reSena tematika ucitelskych sbori dvou stupni sice neptihlizi pfimo
k disledk@m spojeni primarniho a niz§iho sekundarniho stupné zakladni skoly,
které dopadaji na Zaky. Spoluprace uciteli obou subsbori a zpiisoby vedeni sbort
se presto Skolniho Zivota zaki zavazné dotykaji. Fenomén, ktery je v této souvis-
losti vice v zahranic¢i, méné u nds, sledovan a teoreticky i vyzkumné rozpracovan
(napt. Griebel & Berwanger, 2006; Dvoiak, 2011; Walterova et al., 2011; Sikora,
2018), si v§ima zejména problému prechodovych procedur mezi stupni, resp.
dopadi spojenych s adjustacéni zatézi Zakh. Problémy prechodu Zakd mezi obéma
stupni mohou v zavislosti na specifiku narodniho systému souviset s konzistenci

29 Novela Skolského zakona (Zakon ¢.178/2016 Sb.) zavedla od $kolniho roku 2017/2018 povinny
rok predskolniho vzdélavani, a tim roz3itila povinné vzdélavani i mimo ZS$, tedy jednim rokem
do posledniho ro¢niku mateiské Skoly. Administrativni propojeni matei'skych a zdkladnich
$kol nenf u nas nikterak neobvyklé, zFizovatel mize v této fuzi shledavat i finan¢ni usporu
(Dvoték et al., 2015, s. 136). Podle databaze MSMT bylo v roce 2017 v celém $kolském systé-
mu evidovano 4 182 zakladnich $kol. Skoly, které ve svém oficidlnim nazvu uvadéji spojeni
zakladni a matefska (resp. matefskda a zakladni) $kola, byla plna polovina (2 094, tj. 50,07 %).
Takovy nazev je dan zpravidla administrativni a ekonomickou integraci malych $kolskych
jednotek a nesouvisi pouze s venkovskym prostfedim, nebot je Ize identifikovati v katastrech
nejvétsich ¢eskych a moravskych mést. V nékterych skolach nemusi jit (jen) ale o formalni
integraci, spojeni mize piredstavovat i lokalni, resp. personalni propojeni ucitelského sboru.
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spojené skolni organizace, s problematickou navaznosti, s odliSnymi pozadavky
a nestejnou kulturou edukace na dvou stupnich, s tvorbou nového zakovského
kolektivu aj. (Walterova et al., 2011). Dvotak (2011, s. 58, 59) s odkazem na za-
hrani¢ni zkuSenosti nespattuje rizika prechodu pro zaky ani tak v socialni nebo
organizacniroviné odli$nosti dvou stupiili, které podle néj 1ze redukovat vhodnymi
zasahy. Upozoriuje ale na oblast uceni zaku, kdyz zasadni problém shledava ze-
jména v diskontinuité kurikula mezi obéma stupni. Negativni diisledky dokladuje
na datech (2009) vysokého nartistu zaka, ktefi v pocatecnich rocnicich druhého
stupné opakuji.

Prechody zaki mezi primarnim a niZ$§im sekundarnim stupném mohou mit po-
vahu transferu nebo tranzice. Transfer predstavuje pro zaky velmi zadsadni zménu
spojenou nejen s prechodem mezi stupni, ale s presunem mezi dvéma samostatnymi
(Casto odlisné fungujicimi) Skolami. MizZe se jednat o prestup z netiplné organi-
zovanych kol prvniho stupné na plné organizované zakladni Skoly, pripadné na
nizsi stupen gymnazia. Transfer byva navic témér vzdy spojen s dalSimi zménami
v Zivoté Skoldka, zpravidla s odliSnymi (vy$$imi) naroky na jeho denni reZim.

Pritranzici se jedna v plné organizovanych zakladnich Skolach o prechod mezi
stupni v téZe Skolni organizaci. Odehrava se u nas priblizné ve dvou tretinach
vSech zakladnich $kol. Zdalo by se tedy, Ze v plné organizovanych zakladnich
Skolach nemusi byt prechodova procedura pro zaky zvlasté problematicka. Tym
kolem Elisky Walterové (Walterova et al., 2011, s. 55, 56) upozoriiuje ale na to,
Ze i tranzice v ramci jedné $koly je pro zaky ,skrytym prechodem do nové skolni
situace” se vSemi diisledky. Propojeni plné organizovanych zakladnich skol tedy
vzdy nemusi garantovat hladky prechod mezi stupni. Dokonce zakryva nékteré
rozdily mezi nimi a nutné nevede k efektivni spolupraci mezi uciteli obou stupnd
(Dvoraka, 2011, s.57). Vyznamné zavisi na kulture zakladni $koly, resp. na kohezi
a souladu dvou stupiiii, na spolupraci ucitelt obou subsbori a na zptisobu vedeni
lidi ve $kole. Charakteristiky klimatu sborid obou stupriid, resp. jeho porovnani
tak miize byt vystiznym indikatorem potencialu skoly uspésné resit pirechodové
procedury zakid mezi prvnim a druhym stupném zakladni skoly i problémy mezi
obéma stupni obecné.?°

30 Zvazime-li, Ze neplné organizovanych Z3 bylo v Cesku (2017) témé& jedna tietina (32,1 %; Urbanek,
2018, s.15), nelze hovofit o tématu transferu zakd z prvniho na druhy stuperni jako marginalnim.
Ktomu lze jeSté pri¢ist transfer spojeny s pfechody na niZ$i stupné gymnazia, piip. na dalsi vybé-
rové s$koly. VSech ostatnich zaki patych ro¢niki se tyka (mnohdy také problematicka) tranzice.
Pro $kolu a ucitele to vyZaduje vytvorit cilend opatieni, kterd eliminuji negativni dopady transferu
itranzice. Kvalitativni studie klimatu sbort dokladuje, Ze ve $kolach s kvalitné spolupracujicimi
subsbory, které vykazuji kompaktni, resp. relativné homogenniklima s nizkym rozptylem hodnot,
se piechodové procedury zakl dafi dobfe zvladat (Urbanek, Novotova, & Rozkovcova et al., 2020).



Nas vyzkumny zajem je upoutan k plné organizovanym zakladnim $kolam se
dvéma stupni, v nichZ lze na zadkladé identifikace rozdilt v socialnim klimatu mezi
obéma koexistujicimi subsbory diskutovat disledky personalniho spojeni primar-
niho a niz§itho sekundarniho stupné pro ucitelsky sbor zakladni $koly. Soucasné se
domnivame, ze zakovska populace zakladnich $kol je ve svych proménach znacné
citlivd a vnimava k socidlnimu kontextu dospélych. Vztahy uvniti vyucovaciho
personalu proto mohou mit pro zaky zasadni vychovny vyznam.

5.1
Specifikum sbori prvniho a druhého stupné Z$

Obecné aspekty ucitelskych sbort jako specifickych profesné socialnich skupin
jsme popsali, vymezili a diskutovali ve treti kapitole. Na tomto misté ale musime
jeSté téma precizovat a zdiraznit odli$nosti a specifika, ktera se vazi k u¢itelskym
subsbortim na jediném pracovisti v pfipadé plné organizované zakladni $koly.
VySe jiz bylo naznaceno, najinych mistech je i dokladovano (Urbanek, 2011, s. 276)
anelze zpochybnit, Ze plné organizovana zakladni skola i pres svou typickou struk-
turaci na dva stupné musi vice ¢i méné fungovat jako jednotny celek.*' Totozné
(a potencialné sjednocujici) pro obé casti sboru je predevsim vedeni skoly, byt
s moznou specifikaci zastupct reditele, a tim i pripadné rozdilnymi styly vedeni
utitelt v kazdém subsboru. Zivot zakladni $koly spojuje zpravidla i jedno stejné
misto, které umoznuje prirozené interakce a profesni sdileni uciteld (i zaki) celé
Skoly. (Nebyva vsak ani vyjimecné, Ze na plné organizované skole jsou oba stupné
od sebe stavebné oddéleny nebo lokalizovany na odliSnych mistech.)*? V principu
jsou skolou dana pro ucitele (i Zaky) obou stupnti stejna pravidla. Na obou stupnich
je profesnim zdjmem ucitelli vychova ,téhoz zaka“ (v prirozeném ¢asovém posunu
mezi prvnim a druhym stupném). TotoZné jsou obecné cile, obdobné jsou prostred-
ky, navazujici, resp. prohlubujici je obsah skolni vyuky. Vzdélavaci vystupy jsou
vysledkem prace skoly jako celku atd.

VSechny naznacené jednotici prvky v ideové i realiza¢ni roviné povazujeme
pro autenti¢nost a konzistentnost fungovani zakladni Skoly, pro jeji vnitini rozvoj
a vnéjsi odpovédnost (Pol, 2007, s. 42, 43) jako Zadouci. To, co zakladni $kolu jako

31 Nikterak tim nezpochybniujeme vystiZny ndzev studie k tomuto tématu, kterd problematiku
odli$nosti dvou stuptiti symbolicky vyjadtila jako ,dva svéty ZS“ (blize Walterova et al., 2011).

32 Nadruhé strané byly nikoliv mimotradné objeveny i Skoly, ve kterych jsou v zadjmu integrace obou
stupnd rozmistovany tidy prvniho a druhého stupné zamérné vedle sebe (Urbanek, Novotova,
Rozkovcovi et al., 2020).



celek s riznou silou sjednocuje, je velmi cenné a tyka se primarné personalni oblasti
dospélych aktéri, avsak miiZe intenzivné pronikat az k zdkovskym kolektivim.
Ideové realiza¢ni propojeni vSech aktéri sSkoly teprve napliiuje smysl jeji prace
a jako skryté kurikulum predstavuje pro zZaky realny model fungujici komunity.
Existenci takovych skol dokladuji kvalitativni sondy v ucitelskych sborech s exce-
lentnim klimatem (Urbanek et al., 2020), na které dale upozornime. V téchto sko-
lach se ke klicovym tématim vyjadtrovali ,stejnym jazykem* ucitelé, vedeni skoly
izaci. Systémem sdilenych hodnot, spole¢nych aktivit, identitou a , kulturou péce“
o mezilidské vztahy se mtiZe sbor i $kola postupné dopracovat az k vy$$im formam
fungovani pracovnich kolektivili a organizaci s ,moralnim klimatem“ (Sergiovanni,
2003) typu pospolitosti (Pol, 2007, s. 21, 22). Socialni kohezi Skolni organizace lze
zjistovat prostiednictvim kvality socidlniho klimatu, interpretovat jako jednu
z charakteristik kultury Skoly (Pol et al., 2005; HlouSkov4, 2008) a v perspektivni
roviné definovat jako vysledek spolecné formulované, akceptované a naplnované
vize Skoly (Eger, 2002, s. 16-20; Pol et al., 2003).

[ ptes Zadouci vychovnou, ideovou a do jisté miry i organiza¢ni kompatibilitu
prace (jediné) skolni organizace se dvéma stupni, Ize vSak mezi uciteli prvniho a dru-
hého stupné identifikovat nékteré zasadni odlisnosti. UCitelé dvou stupni zakladni
Skoly, a potazmo i subsbor daného stupné téze skoly jako celek, se lis{ svymi cha-
rakteristikami, predevsim ve tiech vyznamnych oblastech (Urbanek, 2011, s. 276):

Prvni z nich souvisi s odliSnou ,profesni genezi ucitele, tedy s prvotnimi
osobnostné profesnimi ,dispozicemi®, se kterymi adept prichazi a vstupuje do
studia ucitelstvi. Typicky odlisné byvaji profesni motivy adeptii ucitelstvi prvniho
adruhého stupné, jiné je jejich odborné zaméreni a orientace k ucitelstvi, resp. na
Zaky, jina jsou profesni presvédcenti aj.*?

Druhou oblasti, ktera dale generuje a jeSté vice umociiuje odliSnosti mezi uci-
teli obou stupnt, je rozdilny model ucitelské pripravy, kterym studenti ucitelstvi
prochazeji. Zcela jiny je koncept a zaméreni studia, rozdilné jsou vzdélavaci obsahy
budoucich ucitell prvniho a druhého stupné. Lze se také pravem domnivat, ze akt
strukturace ucitelského studia, ktery ucitelstvi primarniho stupné nepostihlo, od
sebe jesté vice vzdalil koncepcni, obsahové i metodické parametry ve vzdélavani
ucitel prvniho a druhého stupné (tedy budoucich uciteli jedné zakladni $koly).

33 I1kdyzjiz nejde o zcela aktualni ndlezy, v rozsahlém Setfeni studentt ucitelstvi dvou pedago-
gickych fakult (Havlik, 1995) se ukazalo, Ze napf. vyrazné vy$si motivaci ke studiu vykazovali
studenti ucitelstvi primarniho stupné (ve srovnani se studenty ucitelstvi druhého a tietiho
stupné). Vys$si motivace nejspiSe také ovlivnila jejich vétsi spokojenost se studiem. Jako zpra-

fakulta o¢ima studentd, 1993).



Treti oblast se tyka rozdilného profesniho prostiedi, organizace prace, podminek
arealnych ¢innosti, se kterymi jsou ucitelé, byt na téze skole, na prvnim a druhém
stupni jinym zplisobem konfrontovani. Rozdilné jsou jiZ demografické charakte-
ristiky celé profesni skupiny ucitelti prvniho a druhého stupné, které se prirozené
promitaji i do sloZeni jednotlivych sbori. Nejnapadnéjsi a jiz dlouhodoby je rozdil
ve stupni feminizace, ktery ve Skolnim roce 2019/2020 dosahoval u uciteli prvniho
stupné podstatné vyssich hodnot (91,4 %) ve srovnani s uciteli druhého stupné
(75,1 %). Diisledkem pro nase téma feminizace ucitelskych sbori je skutecnost,
ze vice nez ve ¢tvrtiné viech sbort ZS (27,1 %) nebyl zastoupen zadny muz (2017/
2018). Z pohledu rozdilti mezi feminizaci sbori obou stupnt predstavuje vétSina
vSech subsbortl prvniho stupné (55,8 %) vyhradné Zenské kolektivy (Urbanek,
2018, s. 18)3*, zatimco v subsborech druhého stupné maji ucitelky stoprocentni
zastoupeni pouze v kazdé patnacté plné organizované skole (6,4 %).

Vyzkumneé byly také zjistény rozdily v profesnim presvédceni ucitelli prvniho
a druhého stupné (Strakova, Spilkova, Friedlaenderova et al., 2014) nebo v sub-
jektivni odpovédnosti za vysledky zakova uceni (Lukasova, 2012).%*

Uvadény primérny podil nekvalifikovanych uciteld zakladnich skol, resp.
nekvalifikované vyuky na jednotlivych stupnich, je sice jen nevyrazné vyssi na
prvnim stupni (6,94, resp. 8,51 %) neZ na stupni druhém (5,98, resp. 7,34 %).3¢
Presto ale dopady nekvalifikované vyuky mohou byt v disledku vyraznéji odlis-
né mezi prvnim a druhym stupném. Nestejné jsou také pozadavky a ocekavani,
které jsou kladeny redlnym skolskym terénem i rodi¢ovskou vefejnosti na ucitele
jednotlivych stupnt.?”

VSechny uvedené a pripadné i dalsi (zde explicitné neformulované) odliSnosti
ucitel prvniho a druhého stupné urcuji ve svych disledcich rozdilné profesni
a osobnostni charakteristiky ucitel dvou subsbori zakladnich $kol. Lze proto
ocekavat, Ze odlisné bude vnimano také socialni klima kolektivem prvniho a dru-
hého stupné téze zakladni skoly.

34 Oproti tomu &isté muzskych subsbort druhého stupné registruje databaze MSMT (2017/2018)
pouhych 6, pricemz jde vyhradné o velmi malé sbory zdkladnich $kol speciadlnich nebo zdkladnich
Skol pii détskych domovech.

35 Napt. podle LukaSové (2012) prisuzovali u¢itelé prvniho stupné pri¢iny Zakovskych uspésnych
vysledkii sobé (uéiteli) ve vétsi mife (55,60 %) ne% ucitelé druhého stupné ZS (50,10 %). Utitelé
druhého stupné ¢astéji vidi pfi¢inu netispéchu na strané zaka (65,00 %) nez ucitelé z prvniho
stupné (56,30 %) apod.

36 http: iler.uiv.cz/rocenka/rocenka.a

37 Rozdily jsou v zasadé definovany jiZ i nestejnymi kurikuldrnimi parametry ramcovych vzdé-
lavacich programi pro jednotlivé vzdélavaci stupné skol, tedy ISCED1 a ISCED2 (odli$né jsou
specifické cile, obsahy, o¢ekavané vystupy).


http://toiler.uiv.cz/rocenka/rocenka.asp

5.2
Cile vyzkumu, stanoveni hypotéz

VysSe popsané odliSnosti mezi uciteli sbort prvniho a druhého stupné zakladni skoly
arozdily v organizaci jejich prace oteviraji prirozené také otazku nestejné vyjadro-
vaného socialniho klimatu obou subsborti a specifik obou ¢asti ucitelského sboru.
Cilem této empirické kapitoly je vybrat a upozornit na odliSnosti charakteristik
socialniho klimatu ucitelskych subsbort zakladnich $kol a zjistit, jaké jsou rozdily
socialniho klimatu mezi u¢itelskymi sbory prvniho a druhého stupné ZS. V kontextu
k vymezenému cili a na zakladé zjisténych nalezi a indicii kvalitativniho Setfeni
(Urbanek, Novotova & Rozkovcova et al., 2020) jsme si stanovili ti'i hypotézy:
H1: Subsbory prvniho stupné budou ve srovnani se subsbory druhého stupné vy-
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hodnoty alespon ve dvou dil¢ich dimenzich (SUP, DIR, ANG, FRUS, INT).

H2: Vyssi kvalita klimatu ucitelského sboru jako celku (vy$si hodnota I0) implikuje
mens$i rozdily v hodnotach klimatu mezi jednotlivymi subsbory.

H3: Dimenze angazovanosti (ANG) je subsbory prvniho stupné vyznamnéji sycena

k Zakim ve srovnani se subsbory druhého stupné.

5.3
Metodologie Seti‘eni

Metodologické pristupy ke zkoumani klimatu jsou v obecnéjsi roviné popsany
aanalyzovany ve druhé kapitole této publikace. Zde ale stru¢né popiseme kontext
a specifika naseho konkrétniho vyzkumu, ve kterém jsme zkoumali rozdily v so-
cidlnim klimatu ucitelskych sborti prvniho a druhého stupné.

Vyzkum a komparace socialniho klimatu ucitelskych sbora dvou stupnd zakladni
Skoly vychazi z dat kvantitativniho dotaznikového Setreni (dotaznik OCDQ-RS)
v roce 2016, které bylo realizovano kontaktné na souboru 125 ucitelskych sbori
7S v CR (ndhodny statisticky vybér, Z = 4 125, resp. po redukci velmi malych sbo-
ri Z1 = 2 814). Z dGvodu zajisténi anonymity respondentl a v zdjmu maximaln{
navratnosti dotazniki byla jejich administrace dfisledné kontaktni.?® Setieni bylo

38 Prizkoumadniklimatu ucitelského sboru nenijednotkou analyzy ucitel, nybrz celek u¢itelského
sboru. Problém kvalitniho sbéru dat tkvi v ndvratnosti dotazniki od vSech (nebo alespon vét-
$iny) ¢lend ucitelského sboru. Dobra organizace sbéru a osobni kontakt administratori mtize
navratnost zlepSit.



soucasti, resp. prvni fazi rozsahlejsiho vyzkumného projektu, ktery opakované
zjistoval charakteristiky klimatu ucitelskych sbortl téhoZ vybraného souboru
7S a sledoval jeho posuny v dvouletém odstupu. Diikladnéjsi popis problematiky
vybéru, pouzitého nastroje i samotné realizace tohoto Setfeni uvadéji na jiném
misté Urbanek, Novotova, Rozkovcova et al. (2020, s. 48-50) a k tomuto titulu také
odkazujeme. Souhrnné vysledky klimatu sbori plné organizovanych $kol naznaco-
valy rozdily mezi vnimanim klimatu uciteli prvniho a druhého stupné a vybizely
k jejich hlubsi analyze a srovnani. K objasnéni specifik nasi analyzy zde uvedeme
tri zasadni metodologické glosy.

Vybér vyzkumného souboru

Prvni poznamka se tyka vybéru komparovanych sborti. Nase ambice, sledovat od-
lisnosti vykazovaného socialniho klimatu mezi uciteli prvniho a druhého stupneé,
nam dovoluje porovnavat z ptivodniho vyzkumného souboru jen ucitelské sbory
plné organizovanych zakladnich $kol. Vzhledem k tomu, Ze se vypovédi respondenti
(ucitelti obou stupniti) vzdy vazi k socialni realité jedné konkrétni $koly, domnivame
se, ze korektnéjsi je porovnat klima pouze mezi subsbory plné organizovanych ZS
(N = 108), které vybér nabizi. Do priiméru tedy nezahrnujeme data ucitelskych
sbort prvniho stupné neplné organizovanych ZS.

Tabulka 2: Srovndni souhrnnych charakteristik klimatu ucitelskych sborti ZS v CR:
vybérovy soubor ucitelskych sborii ZS; redukovany soubor ucitelskych shorii plné orga-
nizovanych ZS

OCDQ-RS (Setreni 2016) N SUP DIR ANG | FRUS | INT
Vybérovy soubor uditelskych 125 X 20,77 | 17,35 | 27,79 | 11,14 | 8,98
sborti Z§ c 347 | 252 | 350 | 2,28 | 2,03
Redukovany soubor uéitelskych 108 X 20,84 | 17,37 | 27,74 | 11,20 | 8,99
sbori plné organizovanych Z$ o 349 | 256 | 3,54 | 2,33 | 2,09
Statisticka vyznamnost rozdild hodnot X NE NE NE NE NE
vybérového a redukovaného souboru o NE NE NE NE NE

Legenda: N = ¢etnost souboru; SUP = uciteli vnimand suportivita (podpora); DIR = uciteli vnimand di-
rektivita (pevnost vedeni); ANG = uciteli vnimand angaZovanost; FRUS = uciteli vnimané frustrace; INT
= uciteli vnimand intimita (prdtelské vztahy); 10 = celkovy index otevrenosti klimatu; X = aritmeticky
priimér; o = smérodatnd odchylka; jednovybérovy t-test; statistickd vyznamnost na hladiné <,0,05 (s 5 %).



Jak se ukazuje (Tabulka 2), nejsou predpokladané rozdily primérnych hodnot
dil¢ich dimenzi (SUP, DIR, ANG, FRUS, INT) ani celkového indexu otevienosti (10)
socialniho klimatu mezi piivodnim (N = 125) a redukovanym (N = 108) vyzkumnym
souborem ucitelskych sbort vyznamné.*°

Z divodu metodologické ¢istoty pracujeme presto ,jen“s redukovanym souborem
ucitelskych sbori plné organizovanych zakladnich skol (N = 108). U¢itelské sbory
samostatné organizovanych prvnich stupni, resp. sbory malottidnich skol (N =17)
byly pro tcely této komparace vytazeny.*’

Vyzkumny nastroj

Druhd poznamka souvisi s vybérem vyzkumného nastroje, pricemz vysvétlime,
jaké diivody nas vedou k vyuzivani téhoz dotazniku OCDQ-RS pro subsbory pri-
marniho i niz§iho sekundarniho stupné. Metodologicka kapitola této publikace jiz
v obecné roviné analyzovala vyuZzivané dotaznikové vyzkumné nastroje pro Setfeni
socialniho klimatu ucitelskych sbori. Vzhledem k tomu, jak je fenomén klimatu
vymezovan (jako subjektivni a kolektivni jev), ukazuje se dotaznik oproti jinym
jako velmi vhodny diagnosticky ndastroj.

V zahranici (USA) byly kromé dotazniku OCDQ-RS urceného pro ucitelské
sbory sekundarnich skol (secondary school) konstruovany i dalsi specifické vari-
anty tohoto nastroje (dotazniku OCDQ) pro zjiStovani klimatu ucitelskych sbort
odlisnych stupiii, resp. jinych druhi $kol, napft. pro zjiStovani klimatu ucitelského
sboru primarniho stupné to byl dotaznik OCDQ-RE (elementary school) nebo pro
zjiStovani klimatu ucitelského sboru stiredni skoly OCDQ-RM (middle school); (Hoy,
Tarter & Kottkamp, 1991).*' Uvedena varianta dotazniku OCDQ-RE, ktera by se

39 Statisticka vyznamnost byla testovana pomocijednovybérového t-testu (testovan byl primér,
respektive smérodatna odchylka redukovaného souboru v porovnani s hodnotami, které od-
povidaly neredukovanému souboru). Chtéli jsme se tak vyhnout problému s nezavislosti obou
soubord, kdy nebylo moZné pouzit parovy test. Ovéfovano tedy bylo, Ze se stifedni hodnota (x)
dil¢ich dimenzi vyznamné neli$i od hodnot rovnych priimérim danych vybérovym souborem.
Pravé tak bylo postupovano pii testovani smérodatnych odchylek ().

40 Podil pIné organizovanych Z$ ke viem zakladnim $koldm je v na$em vybéru v porovnani s ce-
lorepublikovymi daty (67,9 %; Urbanek, 2018, s. 15) pomérné vysoky (86,4 %). Je to zpisobeno
primarniredukci zdkladniho souboru, kdy nebyly do vybéru zafazeny velmi malé sbory (méné
nez pét ¢lent), které predstavuji zcela odliSnou socidlni dynamiku a problematické statistické
zpracovani.

41 Jakjsmejizuvedli v metodologické kapitole, maji varianty dotazniku OCDQ odli$né parametry,
napf. v poctu i formulaci jednotlivych poloZek, jina je konstrukce i pocet dimenzi apod. (Hoy,
& Tarter, 1997). PfekdZkou pro pripadnou komparaci dat ziskanych nestejnymi variantami
dotazniku je jejich nesouméritelnost, resp. nekompatibilita dimenzi.



mohla jevit pro Setieni subsbor@ ¢eského prvniho stupné ZS jako odpovidajici,
nema ¢eskou verzi a neni tedy k dispozici.

V téchto souvislostech navic prfipomeiime i zdsadni systémové odliSnosti mezi
Skolami u nas a v zahranici, které uzivani tychz vyzkumnych nastrojt problema-
tizuji. Primarni stupen $kolstvi v zahranic¢i vzdélava prirozené zaky obdobného
véku jako je tomu u nas. AvSak organizace Skolniho Zivota, koncepce vyucovani
primarniho stupné, zpisoby Fizeni a vedeni lidi, charakteristiky zaki nebo kvality
ucitelq, tedy faktory, které nepochybné klima ve sborovnach ovliviiuji, se mnohdy
i vyznamné odlisuji od ¢eské reality.

Domnivame se proto, Ze praveé integrujici charakter ceské zakladni Skoly
umoznuje velmi dobfe aplikovat na sbory druhého i prvniho stupné tentyz do-
taznikovy nastroj. Ceskou zakladni $kolu s jejimi dvéma stupni, jak jsme jiz vyse
uvedli, akceptujeme jako jeden organizacni celek a pro vyzkum klimatu ucitel-
skych sbort vyuzivame tuto jedinou ¢eskou verzi dotazniku (OCDQ-RS). Vede
nas k tomu skutec¢nost, Ze kolektivni podstata klimatu a specifikum organizace
prace v zakladni Skole umoziuje zjiStovat klima tymzZ nastrojem, zvlasté, ma-li
byt provadéna korektni komparace mezi vnimanim klimatu uciteld na prvnim
ana druhém stupni. Pfitom akceptujeme a vySe i popisujeme zjisténi o riiznorodé
podstaté sborti dvou stupni (Walterova etal., 2011). A v tomto smyslu nejsme ani
ve sporu s Jezkem (2009, s. 46, 47), hovori-li o smysluplnosti zkoumani klimatu
pouze v organizacich, ve kterych jsou interakce podloZeny dostatecnym sdilenim
na drovni mentalnich reprezentaci a konceptualizaci charakteristik Skolniho pro-
stfedi. A to se domnivame, Ze ¢eska zakladni $kola v dostate¢né mitre napliiuje.

Interpretace hromadnych dat

Vétsina publikovanych nalezl klimatu ucitelskych sbord, ke kterym bylo ptistoupeno
kvantitativnim Setfenim, je zaloZena na vypoctu stfedni hodnoty (primérovani)
vSech vypovédi Clend sboru (resp. priméru priméra sbori), pripadné i s idajem
variability téchto vypovédi a testovanim. Jak uvidime i ve vysledcich naseho Set-
Feni, je to mozny zpuUsob interpretace klimatu. Je jednoduchy, pro samotné aktéry
srozumitelny a je opodstatnény, zejména hodnotime-li ucitelsky sbor jedné Skoly,
kdy je prave sbor jednotkou analyzy.

Vypocet primérnych hodnot ma vsak sva uskali v piipadé, Ze provadime plosné
Setfeni velkych soubori (nékolika $kol), a hodlame-li pomoci stfednich hodnot
analyzovat potencialni faktory (napf. velikost sboru, vék uciteld, pohlavi reditele),
které mohou klima sbort ovliviiovat. Vyzkumné nalezy klimatu (nejen ucitelskych
sbori), k nimz se dospélo uvedenymi postupy vypocti a interpretaci, byly u nas



prezentovany (napft. Lasek, 2001; Urbanek, 2006; Kasparkova, 2007; Grecmanova,
2008). Cenné je, Ze s takto ziskanymi (matematizovanymi) daty je mozno dale
pracovat, podrobit je statistické analyze, urcit stfedni hodnoty, variabilitu apod.
Mnohdy ovSem nezohlednuji individualni aspekt tématu, kdy vypovédi ucitel
v riznych $kolach hodnotily klima v nestejném prostredi a v kontextu zcela od-
liSnych socialnich situaci. Vysledky se tak nevztahovaly ke specifiku analyzované
jednotky ucitelského sboru.

Nase analyzy, jak je ve vysledkové ¢asti uvedeno, se pri testovani opiraji pre-
dev$im o rizné verze t-testu (napf. tak byl ovéfrovan predpoklad normality dat).
Porovnani dat mezi subsbory prvniho a druhého stupné vyuZilo parového t-testu.
Pro porovnani dat vybérového souboru ucitelskych sbort s redukovanym souborem
byl vzhledem k nemoZnosti pouzit parového testu vyuzit jednovybérovy t-test.

5.4
Vysledky a jejich interpretace

Ptivyzkumu socidlniho klimatu ucitelskych sbori dvou stupiid si piirozené klade-
me otazku, zda a do jaké miry se primérné hodnoty klimatu a jejich dil¢i dimenze
v subsborech prvniho a druhého stupné odliSuji. VSechny porovnavané hodnoty
jsou testovany na hladiné vyznamnosti < 0,05 (< 5 %). VySe, s odkazem na nalezy
kvalitativnich Setfeni viceCetné pripadové studie ucitelskych sbori zakladnich
Skol (Urbanek, Novotova, & Rozkovcova et al., 2020), jsme upozornili na pfiznivou
situaci, pokud se v jedné skolni organizaci shoduji nebo ptiblizuji charakteristiky
klimatu subsbort prvniho a druhého stupné. Piinosy Ize spatiovat na strané uci-
teld v kohezivnéjsim prostiredi pro personal Skoly, stejné tak i na strané zaku, kde
jsme vyse jako disledek kvitovali napt. piiznivé podminky pro hladké prechodové
procedury Zak mezi obéma stupni. Vyzkum dvou subsbori jedné $koly prinasi
i vyzkumny profit v podobé bohatSich a podrobnéjsich dat s potencidlem dtklad-
néjsi a presnéjsi interpretace socialnich charakteristik celého ucitelského sboru.
Smysluplnost a uzite¢nost srovnavani klimatu sborti mezi stupni je tedy zfejma
jak pro teoretickou frontu a vyzkum, tak i pro praktické vyuziti pro managementu
Skoly a v dlisledku i pro praci celé skoly.

Odlisnosti klimatu subsbori prvniho a druhého stupné

Tabulka 3 vyjadruje souhrnna data primeérnych hodnot klimatu ucitelskych sbo-
rii. Kromé vysledki celych sbor@ ZS také prezentuje priimérné hodnoty dil¢ich



dimenzii celkovy ukazatel klimatu, tj. index otevienosti (10), obou subsbort. Dale
je sledovana variabilita vypovédi (ktera je vyjadirena smérodatnou odchylkou).
Zjisténé hodnoty je ptitom nutné testovat, aby bylo moZné urcit interpretaéni
vyznam danych rozdili mezi subsbory.

Tabulka 3: Srovndni souhrnnych charakteristik klimatu ucitelskych subsborti ZS v CR:
prvni / druhy stuperi (pritmérné hodnoty, smérodatnd odchylka, statistickd vyznamnost)

0CDQ-RS /2016 N SUP DIR ANG | FRUS | INT
CELKEM 108 X 20,84 | 17,37 | 27,74 | 11,20 | 8,99
ucitelské sbory o 349 | 2,56 | 3,54 | 2,33 | 2,09
Ucitelské sbory 108 X 20,90 | 17,44 | 28,01 | 10,98 | 9,07
1. stupné o 3,18 2,35 3,31 2,12 1,97
Ucitelské sbory 108 X 20,74 | 17,31 | 27,44 | 11,48 | 8091
2.stupné o 3,67 | 2,56 3,50 | 238 | 2,02

Statisticky vyznamné priznivéjsi hodnota NE NE ANO | ANO NE
dimenze 1. stupné (ve srovnani s 2. st.)
Statisticky vyznamné nizs$i hodnota variability ANO | ANO NE ANO NE

1. stupné (ve srovnani s 2. st.)

Legenda: N = ¢etnost souboru; SUP = uciteli vnimand suportivita (podpora); DIR = uciteli vnimand direktivita
(pevnost vedeni); ANG = uciteli vhimand angaZovanost; FRUS = uciteli vnimané frustrace; INT = uciteli
vnimand intimita (prdtelské vztahy); 10 = celkovy index otevienosti klimatu; X = aritmeticky primeér;
o =smérodatnd odchylka; testovdno pdrovym t-testem; statistickd vyznamnost na hladiné <,0,05 (< 5 %).

Nami provedena statisticka analyza zjiSténych dat (primérné hodnoty, variabilita)
a jejich porovnani (parovym t-testem) dokladuje, Ze mezi primérnymi hodnota-
mi klimatu subsborl prvniho a subsborid druhého stupné existuji dil¢i rozdily
(tabulka 3).

Pokud jde o porovnani priméru (praméry sbori), ukazuji se vzdy jako statis-
ticky vyznamné priznivéjsi hodnoty subsbori prvniho stupné pro celkové klima
(index otevrienosti) a pro dil¢i dimenze angaZovanosti (ANG) a frustrace (FRUS).
V pripadé suportivity (SUP) a direktivity (DIR), tedy dimenzi, kterymi ucitelé hod-
noti zplsob Fizeni, vedeni a celkové vztahy mezi vedenim a sborem, se statisticky
vyznamny rozdil hodnot mezi subsbory neprokazal (data jako u jediné dimenze
se jevi méné priznivé pro subsbor prvniho stupné). Mize to nejspise dokladovat,
ze vedeni skol ridi a vede oba subsbory (zpravidla) rovnocenné a uvedené zjisténi
podporuje i tvrzeni o vyznamu jednotnosti zdkladni Skoly jako celku. Navic data



ukazala, Ze nazory na vedeni lidi ve Skole (suportivita, direktivita), stejné jako na
frustraci, vyjadruji ucitelé prvniho stupné vyznamné konzistentnéji, nez je tomu
u ucitelti subsbord druhého stupné. Subsbory prvniho stupné tedy vykazuji prizni-
véjsi parametry klimatu, avSak jen nékteré z nich byly statisticky prokazany. Jako
hodnota ve prospéch subsbori prvniho stupné statisticky prokazana.

Hypotéza H1 predpokladala, Ze subsbory prvniho stupné budou vykazovat
priznivéjsi celkovou charakteristiku socidlniho klimatu ucitelskych sbort (10)
prokazaly priznivéjsi hodnoty subsboril prvnich stupiid v celkovém indexu otevie-
nosti (I0) a v dil¢ich dimenzich angaZovanosti (ANG) a frustraci (FRUS). Priznivéjsi
hodnoty subsborl prvniho stupné nebyly v ostatnich dil¢ich dimenzich (SUP, DIR,
INT) prokazany. Lze vSak konstatovat, Ze hypotéza H1 tim byla potvrzena.

Skoly s vyznamnymi rozdily charakteristik klimatu mezi subsbory

Pti analyze rozdili v klimatu mezi sbory niz$iho a vy$siho stupné ZS nas také
zajimalo, jaky je pocet $kol (sborid) z celého vyzkumného souboru, ve kterych
lze hovotit o statisticky vyznamnych rozdilech mezi hodnocenim klimatu uciteli
prvniho a druhého stupné (bez ohledu, ktery ze subsbort vykazuje priznivejsi
hodnoty). Tabulka 4 uvadi pocet $kol (ucitelskych sborii) se statisticky vyznam-
nymi rozdily hodnot mezi obéma stupni, a to pro dil¢i dimenze a celkovy index
otevienosti (10). Ukazuje se, Ze pocet takovych Skol neni vysoky, pricemz jejich
podil k celému vybéru osciluje podle jednotlivych dimenzi kolem deseti procent
(mezi 7,4 a 12,0 %). NejvySSiho poctu skol se vyznamné rozdily klimatu prvniho
a druhého stupné tykaji dimenze intimity a direktivity.

Tabulka 4: Poéty a podily ZS se statisticky vyznamnymi rozdily klimatu subsborii
1. a 2. stupné

0CDQ-RS /2016 (N =108) SUP DIR | ANG | FRUS | INT
Pocet $kol isticky vy % il
ocet $kol se statisticky vyznamnym rozdilem g 12 9 g 13
hodnot mezi subsbory 1. a 2. stupné
Podil (v %) 741 | 11,11 | 833 741 | 12,04

Legenda: N = ¢etnost souboru; SUP = uciteli vnimand suportivita (podpora); DIR = uciteli vnimand
direktivita (pevnost vedeni); ANG = uciteli vnimand angaZovanost; FRUS = uciteli vnimané frustrace;
INT = uciteli vnimand intimita (prdtelské vztahy); 10 = celkovy index otevrienosti klimatu; statistickd
vyznamnost na hladiné <,0,05 (s 5 %).



Kvalita klimatu sboru ve vztahu k rozdiliim klimatu mezi subsbory

Hlubsi (kvalitativni) analyza by mohla u skupiny Skol se statisticky vyznamnymi
rozdily klimatu mezi obéma subsbory odhalit, zda vysoké rozdily klimatu subsbori
souviseji se specifikem Skoly, napt. s lokalizaci subsbort, se zplisobem Fizeni a vedeni
lidi nebo s charakteristikami klimatu ucitelského sboru jako celku. Vysledky kva-
litativnich sond (napt. Urbanek, Novotova, Rozkovcova et al., 2020) totiZ naznacuji,
Ze by malé rozdily klimatu mezi subsbory mohly souviset s ptiznivymi hodnotami
klimatu celého ucitelského sboru. SnaZili jsme se tedy takovou zavislost z nasich dat
zachytit a k tomu jsme formulovali hypotézu H2. Ta predpoklada, Ze existuje vztah
mezi vysi hodnoty indexu otevienosti (I0) celého ucitelského sboru (tedy kvalitou
jeho klimatu) a vysi rozdili charakteristik klimatu mezi jednotlivymi subsbory.
Tabulka 5 prezentuje korelace mezi souhrnnou kvalitou klimatu vyjadfenou indexem
otevicenosti (10) celych ucitelskych sbord a vysi rozdilu mezi hodnotami klimatu
subsbori prvniho a druhého stupné v téchto ucitelskych sborech.*?

Tabulka 5: Korelace 10 ucitelskych sborti s hodnotami rozdilii mezi klimatem subsborti

O0CDQ-RS / 2016 (N = 108) SUP | DIR | ANG | FRUS | INT
Korela¢ni koeficient -0,07 | -0,10 0,08 | -022 | 022

statisticky vyznamna zavislost NE NE NE ANO | ANO

Legenda: N = ¢etnost souboru; SUP = uciteli vnimand suportivita (podpora); DIR = uciteli vnimand direktivita
(pevnost vedeni); ANG = uciteli vnimand angaZovanost; FRUS = uciteli vnimané frustrace; INT = uciteli
vnimand intimita (prdtelské vztahy); 10 = celkovy index otevienosti klimatu; testovdno t-testem zaloZeném
na normalité dat; statistickd vyznamnost na hladiné <,0,05 (s 5 %).

Zcela flagrantni vysledek analyza dat opét neposkytuje. Ziejmé ale je, Ze vyznamny
vztah mezi vysi souhrnné hodnoty klimatu (10) a rozdily mezi subsbory se nepro-
kézal. Mezi vysokym 10 celého sboru (priznivé celkové klima) a malym rozdilem
klimatu mezi subsbory se prokazal vztah jen jako velmi slaby a pouze ke dvéma
dil¢im dimenzim. V negativnim smyslu k frustraci (FRUS) a v pozitivnim smyslu

k intimit& (INT).

42 Pro testovani vyznamnosti korela¢niho koeficientu byl pouZit test zaloZeny na normalité dat
(t-test, vede k t-rozdéleni testové statistiky).
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Obr. 2: Graf zdvislosti indexu otevrienosti (10) na rozdilu hodnot (subsbor 1. stupné -
2. stupné) pro dil¢i dimenze frustrace (FRUS) a intimity (INT).

Stupeni zavislosti celkového indexu otevienosti (I0) k témto dimenzim ilustruje
graf (Obr. 2). Pro ostatni dil¢i dimenze klimatu, které vyznamné souviseji s vni-
manim prace vedeni $koly (SUP, DIR) nebo s angazZovanosti ucitelt ve sboru (ANG),
stejné jako pro souhrnny index otevienosti (10), nebyl k celkovému klimatu sboru
zjiStén zadny vztah.

Musime tedy konstatovat, Ze hypotéza H2 nebyla potvrzena a Ze vztah mezi
celkovou kvalitou klimatu sboru a rozdilem hodnot mezi vysi klimatu jednotlivych
subsbort nebyl prokazan. Konzistentnost, resp. shoda hodnot klimatu subsbort
prvniho a druhého stupné tedy nesouvisi s celkovou kvalitou socidlniho klimatu
celého ucitelského sboru.



Rozdily ve vyjadfované angaZovanosti mezi subsbory

V dotazniku OCDQ-RS je dimenze angazovanosti (ANG)*® sycena celkem deseti
polozkami. Pét z nich vyznamové sméruje k angazovanosti ucCitele pri aktivitach
s zaky (ANGz) a zjisténé vysoké hodnoty vypovidaji o silné orientaci ucitele (resp.
subsboru) na vyukovou podporu a pratelské vztahy s zaky. Zbylych pét polozek
je orientovano k angazovanosti ucitele smérem ke kolegtim ve sboru a ke skole
(ANGs); vysoké hodnoty této ,,subdimenze” vypovidaji o silné identifikaci ucitele
(resp. subsboru) se sborem a se $kolou. PoloZkova analyza umoznila urcit, ktery
z obou subsbori zaméruje svou pracovni angazovanost vice k zakim, resp. ktery
ji vyraznéji saturuje smérem k potfebam Skoly a sboru. V ndvaznosti na jiz vyse
popsané rozdily mezi uciteli prvniho a druhého stupné lze ocekavat i odlisné
zaméreni v oblastech angazovanosti mezi obéma subsbory. V tomto smyslu byla
k vyzkumnému subtématu také formulovana hypotéze H3. Predpoklada, Zze dimen-
ze angazovanosti (ANG) bude subsbory prvniho stupné vyraznéji sycena smérem
k zakim, a to v kontrastu k subsbortim druhého stupné.

Data polozkové analyzy (Tabulka 6) predevsim deklaruji, Ze pro celé ucitelské
sbory i pro oba subsbory plati obecné silnéjsi orientace angazovanosti na zaky
(ANGZ), nez na sbor a Skolu (ANGs), a to v pribliZzném poméru 11:9. Lze se domni-
vat, Ze je to priznivé zjisténi. Subsbory prvniho stupné vykazuji (oproti subsbo-
rim druhého stupné) vyssi primérné hodnoty v obou oblastech angaZovanosti,
pricemz ale statisticka analyza potvrdila vyznamnost rozdilu pouze pro oblast
angazovanosti orientované ke sboru a Skole (ANGs). Ve vypovédich k ANGZ jsou
také sbory prvniho stupné konzistentnéjsi. Znamena to tedy, Ze oblast ucitelské
angazovanosti smérem k Zakovi nevykazuji subsbory prvniho stupné ve vyraznéjsi
mire, neZ je tomu u subsborid druhého stupné.

Vysledek z pozic zkoumaného klimatu nekoresponduje se zazitymi piredstava-
mi, ale ani s nalezy jinych vyzkumi (napt. Lukasova, 2012), které deklaruji, Ze se
ucitelé prvniho stupné silnéji orientuji na své zZaky (ve srovnani s uciteli vyssiho
stupné). Hypotéza H3 témito nalezy potvrzena nebyla.

43 Autori ceské verze dotazniku charakterizuji dimenzi angaZovanosti takto: ,ucitel je hrdy na
svou $kolu, s chuti spolupracuje se svymi kolegy, je zaméten na tspéch studentd, je s nimi

v pratelskych vazbach a diivéfuje jim, je optimisticky, pokud jde o jejich schopnosti a vysledky*
(Lasek, 2001, s. 120).



Tabulka 6: Srovndni oblasti angaZovanosti uitelskych subsboriti ZS v CR (sbory prvniho
a druhého stupné, priimérné hodnoty, smérodatnd odchylka)

ANG bor,
0CDQ-RS / 2016 N ANG (%) (24ci) (s) (sbor
skola)
CELKEM X 15,17 12,60
108
ucitelské sbory o 2,23 1,93
Utitelské sbory 108 X 15,26 12,78
1. stupné o 2,04 1,85
Utitelské sbory X 15,09 12,37
5 108
2.stupné o 2,25 1,84
Statisticky vyznamné vys$si hodnota subdimenze ANG
NE ANO
sboru 1. stupné (ve srovnani se shorem 2. stupné)
Statisticky vy é niz$i hodnot iability vypo-
atisticky vyznamné niz$i hodnota variability vypo ANO NE
védi sboru 1. stupné (ve srovnani se sborem 2. stupné)

Legenda: N = Cetnost souboru; ANG(Z) = uciteli vnimand angaZovanost sycend jen polozkami k Zdkiim;
ANG(s) = uciteli vhimand angaZovanost sycend jen poloZkami ke shoru a Skole; X = aritmeticky priimér;
o = smérodatnd odchylka; statistickd vyznamnost na hladiné <,0,05 (< 5 %).

5.5
Zavér

Tradi¢ni usporradani plné organizovanych zakladnich skol v souvislostech s vyzku-
mem socidlniho klimatu ucitelského sboru otevira otazku kontextu kvality klimatu
v obou personalnich soucastech ,$koly dvou stupni“, tedy ve dvou subsborech téze
Skolni organizace. Vysledky kvalitativnich studii klimatu k tématu ucitelskych
sborl (Urbanek et al.,, 2020) nebo ¢eské zakladni Skoly (Dvorak et al., 2010) p¥i-
nesly vyzkumné nélezy, které se nabizely kvantitativnimi postupy ovérit. Vyuzito
bylo dat hutného dotaznikového Setieni klimatu ucitelskych sbort zakladnich skol
zroku 2016 (N = 125), které disponovalo u nas vyuzivanym nastrojem (OCDQ-RS),
solidni velikosti a korektnim vybérem vyzkumného vzorku i diislednou (kontaktni)
administraci a shérem dat (Urbanek, Picek & Jursova et al., 2017). Analyza subsbori
pracovala s redukovanym souborem plné organizovanych zakladnich skol (N = 108).

Cilem kapitoly bylo zjistit, jaké jsou rozdily socidlniho klimatu mezi ucitelsky-
mi sbory prvniho a druhého stupné v ¢eské zakladni Skole. V textu jsme doloZili
smysl a prinos podrobnéjsi kvantitativni analyzy klimatu sbori pro teoretickou
a vyzkumnou oblast i pro praktické vyuziti managementu Skol. K naplnéni cile
byly formulovany t#i hypotézy, tematicky smérované k celkovym odliSnostem



klimatu mezi subsbory; ke vztahu kvality klimatu a rozdil klimatu subsbori;
a ke specifiku subsbori zjiStované na analyze dimenze angaZovanosti.

I nékolik a spiSe jen méné jednoznacnych vysledki, které kvantitativni postupy
vyzkumu klimatu prinesly, dokumentuje netrivialnost komparace aijistou ohrani-
¢enost kvantitativnich analyz natolik vnitiné sloZitych a riznorodych celk(, jakymi
jsou ucitelské sbory zakladnich skol, resp. subsbory jejich jednotlivych stupnd.
T¥i stanovené hypotézy byly konstruovany na zakladé predchozich vyzkumnych
nalezi ke klimatu sbort, predevsim kvalitativné ziskanych dat. Pfesto jsme pti
jejich ovérovani dosli az k prekvapivym zjisténim a v dlsledku byla potvrzena
pouze jedina z nich (H1).

Predevsim se neukazuje, Ze by charakteristiky klimatu ucitelskych subsbort
prvniho a druhého stupneé zakladni skoly (koexistujici ,pod jednou stirechou”) byly
aZ natolik odliSné. Nase analyza spiSe nalezla ve vinimani{ klimatu mezi subsbory
prvniho a druhého stupné podobnosti (nez zcela zasadni rozdily). Domnivame se,
Ze i pies znac¢nou riznorodost fungovani jednotlivych $kol to doklada organizacéni
i vychovny smysl propojeni prvniho a druhého stupné v konceptu zakladni Skoly.
Otazkou proto miize byt pedagogicky prinos rozlicnych experimentt p¥i fazich
s jinymi stupni $kol, byt jsou ¢asto vedeny jen administrativnimi nebo ekonomic-
kymi zajmy.

[ pres uvedené se podarilo doloZit, Ze subsbory prvniho stupné disponuji v pra-
méru o néco priznivéjSimi hodnotami klimatu, nez vykazuji subsbory druhého
stupné. Opirame se o statisticky vyznamné rozdily (vZdy ve prospéch subsbori
prvniho stupné) celkové bilance klimatu, tj. indexu otevienosti (10) a dvou dil¢ich
dimenzi (ANG, FRUS).

Vyraznéji rozdilné (statisticky vyznamné) charakteristiky klimatu mezi subsbory
dvou stupnt, sledované i na urovni dil¢ich dimenzi pribliZné u desetiny vSech skol,
mohou souviset s redlnou distanci a vzajemnou separaci obou stupiii. Mohou ovSem
také signalizovat urcitd specifika vedenilidi nebo i moZny problém v managementu
$koly. Zkoumani pri¢in vyraznéjsich rozdilt klimatu mezi subsbory dvou stupii
jiz prirozené presahuji moznosti kvantitativniho pristupu. Rozdily klimatu uvnitf
Skol (mezi subsbory stupni) se ale ukazuji jako mensi, nez rozdily klimatu mezi
ucitelskymi sbory riznych skol. Predpoklad, Ze kvalitni celkové klima generuje
také mensi rozdily v klimatu mezi obéma subsbory se neprokazal. Do jisté miry
je také prekvapivy neprlikazny rozdil mezi subsbory v zaméteni angazovanosti,
kde jsme ocekavali, Ze ucitelé sbort prvniho stupné budou vyraznéji tendovat do
oblasti podpory Zaka.

Prezentovana zjiSténi maji prirozené své limity. Domnivame se, Ze spocCivaji ve
dvou metodologickych rovinach. Jednak je ziskavani hromadnych dat odkdzano jen
na dotaznik, a to i s rizikem dostatecné vérohodnosti vypovédi, ktery nese tento



vyzkumny nastroj. JeSté zasadnéjsi omezeni naSich nalezti shledavame v potencialu
kvantitativniho pristupu, ktery zkouma ,kvalitativni“ téma. Pfinos zna¢né Sirokého
zabéru je eliminovan relativné povrchnim vhledem a nedostate¢nym prinikem
do podstaty fungovani sbori a charakteristik slozitého fenoménu, jakym je klima

ucitelskych sbort. Ve shodé s doporucenimi (napt. VIckova & Lojdova, 2016) shle-

vvvvvv
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ucitelskych sbort, ve vyuziti smiSené metodologie, i pres jeji vyssi vyzkumné
naroky.



6/
KLIMA UCITELSKEHO SBORU ZAKLADNI
SKOLY: DVA POHLEDY

https://doi.org/10.7441/978-80-7454-960-1_6

Také Sesta kapitola ma empirickou podstatu. Neklade si tentokrat za cil seznamit
Ctenate ,pouze”svyslednymidaty Setfeniklimatu. Na zdkladé zjiSténych dat hleda
navic souvislosti (soulad ¢i disharmonii) mezi riznymi dvéma pohledy - uciteld
areditele Skoly - na socialni klima ucitelského sboru zakladni $koly a na podmin-
ky jeho utvareni. Zakladni otdzkou, kterou jsme si v tomto Setfeni polozili, bylo,
s jakymi postoji reditele k ucitelskému sboru se poji ptiznivé, ¢i naopak neptiznivé
charakteristiky klimatu ucitelského sboru.

6.1
Cile vyzkumu

Predmétem naSeho vyzkumu je ucitelsky sbor zakladni skoly se svymi specifiky,
interpersonalnimi vztahy profesnimi i osobnimi, zplisobem prace a vzajemné
kooperace. V soucasné dobé jsou na Skolu a ucitele kladeny ¢im dal vétsi naroky
jak ze strany systému, ziizovatele, tak také od rodici a verejnosti. UCitelé se citi
pretizeni piebujelou administrativou, nevidi vZdy smysl inkluzivniho vzdélavani
pii vysokém poctu zakl ve tridach, neciti podporu a uznani od vedeni a vefejnos-
ti. Uvedené i dalsi profesni naroky a jejich reSeni vyzaduje konzistentni postupy,
spolupraci mezi uciteli a spolupraci sboru s vedenim skoly. Tyto i dal$i skutecnosti
reality prace soucasné skoly nas inspirovaly, abychom zkoumali klima v ucitelskych
sborech a hledali dale i moZné souvislosti smérem k vedeni.

Klicovou roli pro personalni stabilitu ucitelského sboru, jak naznacuji nékte-
ré zahranic¢ni i naSe zdroje (napt. Leithwood, 2006; Stary et al., 2012; Urbanek,
Novotova & Rozkovcova et al., 2020), sehrava vedeni Skoly, a to jak v kazdodenn{



podpore uciteld, tak také v dlouhodobé perspektivé sboru. Kromé klimatu ve sbo-
rech sméruje tento text také ke zplisobiim a strategiim vedeni ucitelskych sbort,
o kterych se domnivame, Ze klima determinuje.

Jak ucitelé ve sboru hodnoti vedeni $koly, je mozné identifikovat na zakladé
dotazniku klimatu sboru (OCDQ-RS). Opac¢ny pohled, od vedeni k ucitelskému
sboru, se pokusime odkryt v tomto piispévku. Reditelim sledovanych $kol byl
zadan autorsky konstruovany dotaznik (R1), jenZ identifikuje postoje Fediteld
k ucitelskému sboru, oznacuje silné a slabé stranky sboru, jeho ptilezitosti, mozna
rizika a hrozby. Cilem textu je nalézt souvislosti mezi zptisobem vedeni a kvalitou
socialniho klimatu ucitelského sboru.

6.2
Metodologie Setieni

Vyzkumnym cilem naseho Setieni je na zakladé analyzy vypoveédi ucitell (sboru)

ateditelt hledat mozné shody ¢irozdily v nazorech na fungovani ucitelského sboru.

V souvislosti s vymezenym vyzkumnym cilem a na zakladé nékterych dalsich

kvalitativnich nalezl k tématu (Rozkovcova & Novotova, 2018) jsme formulovali

dvé vyzkumné otazky:

1. V ¢em se shoduje, resp. v ¢em se odliSuje hodnoceni ucitelskych sbort rediteli
$kol s nejptiznivéj$imi, resp. nejméné priznivymi parametry socidlniho klimatu
ucitelského sboru?

2. Jaky je soulad, resp. rozpor mezi hodnocenim reditele a ucitelti / sboru v otaz-
kach kvality sboru, vztahti, angaZovanosti uciteld a moznosti feditele ovliviiovat
klima uc¢itelského sboru.

Vyzkumné nastroje a metody

K naplnéni cile poslouZzily dva rizné dotaznikové nastroje, jeden uréen ucitelim ve
sborech, druhy urcen feditelim. K Setfeni klimatu ucitelskych sbort bylo vyuZzito dat
(2016) ziskanych kontaktni administraci dotazniku OCDQ-RS (Kottkamp, Mulhern
& Hoy 1987). Popis psychometrickych parametra a konstrukce jeho ceské verze
uvadi podrobnéji Lasek (2001, s. 120, 121). VySe ve druhé metodologické kapitole
predstavujeme dotaznik OCDQ-RS diikladnéji. Na tomto misté jen strucné pripome-
neme, Ze kvalita klimatu je hodnocena prostrednictvim celkového skore indexu ote-
vienosti (10), ktery je vypocitan ze ctyt dil¢ich dimenzi: suportivity (S), direktivity
(D), angazovanosti (A) a frustrace (F); patou dil¢i dimenzi je intimita (I). K dal$im



identifikatortim charakteristik socialniho klimatu sboru naleZzi také variabilita
vypoveédi (reprezentuje ji smérodatna odchylka) a konstelace hodnot péti dimenzi
a IO (vyjadiovana grafem, resp. grafickym profilem dat) (Urbanek et al., 2018).

Pro potfeby nasi analyzy a komparace dat byl souCasné vyuzit autorsky konstruo-
vany (feditelsky) dotaznik R1 (P¥iloha ¢&. 2), ktery kromé fady informaci o $§kole a per-
sondlni fluktuaci zjiStoval také nazory reditele na spolupriaci s u¢itelskym sborem.

Dotaznik (R1) kromé jinych obsahuje také oteviené otazky, jeZ se bezprostiedné
tykaji vztahu vedeni skoly k ucitelskému sboru: Jaké vidi reditel prednosti na ucitel-
ském sboru. Jaka jsou slabsi mista sboru a jaké jeho potieby. Jaka vidi feditel rizika
aohroZen{ ucitelského sboru. Co shledava reditel jako stabilizujici faktor fungovani
ucitelského sboru. Jak reditel hodnoti vztahy uvnitf sboru. Podle jakych kritérii vybira
feditel uCitele do sboru. Jaké faktory podle feditele ovliviiuji kvalitu u¢itelského sboru.

Tyto otevi‘ené otazky dotazniku R1 tematicky pokryvaly (resp. presahovaly)
obsahovy naboj polozek dotazniku OCDQ-RS. Pozadavkem byla jen stru¢na vypovéd,
od které jsme ale ocekavali, ze bude dostate¢né hutna a bude mit expertni povahu
artediteli poskytneivlastni sebeobraz. Vypovédi uciteli ke korespondujicim tématim
byly ziskany polozkovou analyzou vysledkt dotaznikového Setieni (0CDQ-RS) a po-
slouzily jako dil¢i indikatory hodnoceni kvalit ucitelského sboru samotnymi uciteli.
Bylo tedy nutné komparovat hromadné (podstatou standardizované a primérované)
vypovédi sboru s analyzovanym obsahem reditelovych vypovédi. Zajimalo nas, v ja-
kém souladu budou obsahy volnych vypovédi rediteli a jejich hodnoceni ucitelského
sboru s nazory uciteli (sboru), které byly extrahované z dotaznikovych polozek.

Vybér vyzkumného souboru

Primarné jsme vychazeli z dat kvantitativniho Setfeni (2016), které zjistovalo
klima uéitelskych sbort v zakladnich $kolach Ceské republiky. Vyzkumny soubor
ucitelskych sbori ¢eskych zakladnich skol (N=125) byl vygenerovan nahodnym
statistickym vybérem pti zohlednéni tii strat (podrobnéji Urbanek et al., 2020,
s. 48-50). V rdmci naseho Setfeni, jehoz cilem bylo komparovat nazory uciteld
(sboru) a vedeni $koly na ucitelsky sbor, byl tento ptivodni (velky) vybér redukovan.
Vybrany z néj byly ,extrémni pripady*, tedy ucitelské sbory s krajnimi hodnotami
zjiSténého klimatu.** Na vysledném vybérovém vzorku (N=12) Sesti §kol s velmi

44 V kvalitativnim vyzkumu je metoda extrémnich pfipadt jeden z moznych zpisobi vybéru, coz
uvadi fada autort (Hendl, 2005, s. 154; Svatitek & Sedova et al., 2007, s. 74-75; Gavora, 2010,
s.184, aj.). Podobné bylo postupovano jiz pfi vybérech jinych analyz klimatu ucitelskych sbort
(napf. Jursova, Urbanek & Vachov4, 2019; Urbanek, Novotova & Rozkovcova, 2020).



priznivym klimatem a Sesti $kol s krajné nepriznivym klimatem sboru jsme ana-
lyzovali ndzory a postoje uciteld a reditele.

Na tomto misté je podstatné téZ zminit, Ze nékteré z vybranych sbori byly na-
vic jeSté podrobeny kvalitativnimu Setfeni (2017), které nam prirozené poskytlo
dalsi dopliujici informace k analyzam dotaznikovych dat, resp. ke konkrétnim
ucitelskym sbortim a $kolam. Podrobné a komplexné byly vysledky tohoto kvali-
tativniho Setfeni prezentovany deviti pripadovymi studiemi (Urbanek, Novotova
& Rozkovcova et al., 2020).

Metodologicky cenné je pfipomenout, Ze jak faze sbéru, tak také analyzy dat se
neopiraly pouze o kvantitativni procedury, ale obé byly kombinovany téz s kvali-
tativnimi metodami (rozhovory, pozorovani, analyza skolni dokumentace) a po-
stupy (obsahova analyza). Nas popisovany vyzkum tedy splituje pojeti smiSeného

.....

v zakladnich $kolach.

Charakteristika ucitelskych sbori s piriznivym klimatem (P):

Sbory s ptiznivym klimatem (P) vykazovaly vysokou miru suportivity a naopak
nizké hodnoty direktivity. Jak vidime v ukazce grafického profilu Skoly (Graf ¢.1),
jez patfi mezi nejlepsi v nasem vyzkumu, vSechny dil¢i dimenze klimatu jsou v po-
zitivnim smyslu na hranici, respektive za hranici pdsma béZnych hodnot (PBH).
Celkovy index otevienosti (10) pak v pozitivnim smyslu vyrazné prevySuje pAsmo
béznych hodnot (PBH). Hodnoty dil¢ich dimenzi vztahujici se k vnimani vedeni
sborem (S, D) a vnimani sboru (A, F, 1) jsou vyvaZené.

Obr. 3: Priklady grafického profilu ucitelskych sborti s velmi priznivym (vlevo) a krajné
nepriznivym klimatem (vpravo)
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Charakteristika ucitelskych sbori s nepriznivym klimatem (N):

Sbory s neptiznivym klimatem (N) vykazuji takové parametry, kdy dil¢i dimenze
jesté mohou lezet v pAsmu béznych hodnot, ¢astéji ale lezi na jeho hranici ¢i v ne-
gativnim smyslu mimo toto pasmo. Takovou situaci ilustruje graficky profil sboru
s nejméné priznivym klimatem (Obr. 1, graf vpravo). Upozoriujeme zejména na
dimenzi suportivity, tedy uciteli vhimanou podporu ze strany vedeni skoly, ktera
v tomto pripadé vykazuje velmi nizké hodnoty. Dimenze direktivity sleduje, jak
ucitelé vnimaji pevnost vedeni, kvalitu rizeni $koly a kontrolu prace uciteld. V pri-
padé tohoto sboru (N) dosahuje dimenze direktivity vysoké hodnoty.

6.3
Vysledky vyzkumu

Kvalita sboru
K zachyceni vnimani osobnostnich a pedagogickych kvalit uciteld ve sboru jsme
vyuzili tfi polozky v dotazniku pro ucitele. Prvni z nich smétovala k pohledu ucitelt
na vysi moralky ucitelt ve sboru (, Mordlka ucitelii je na vysoké tirovni“). Dvé dalsi
polozky jsou dil¢imi indikatory kvality prace se zaky. V polozce , Ucitelé vénuji sviij
mimoskolni Cas Zakiim, kteri maji individudIni problémy*“vidime schopnost rozliSovat
individualitu zakd, jejich individudlni vzdélavaci moznosti a potireby a zaroven
ochotu tyto individualni potreby akceptovat a vénovat energii praci s nimi. Polozky
,Zdci resi své problémy logickym myslenim“ a ,Zdkiim je na této skole ddna diivéra
k samostatné prdci” umozinuji hodnotit, jak ucitelé dokazou vnimat zaky jako sa-
mostatné uvazujici bytosti a potazmo jak mohou byt ochotni mysleni zakt a jejich
samostatné rozhodovani podporovat, mj. i modernimi vyucovacimi postupy.
Ukazalo se, Ze ucitelé ze Skol s nepriznivym klimatem (dale N) jsou v hodnoce-
ni moralnich vlastnosti svych kolegti podstatné kriti¢téjsi. Zaroven niZe hodnoti
vztah k Zaklim a uroven pedagogické ¢innosti s nimi (Tabulka 7).
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Tabulka 7: PoloZkovd analyza dotazniku (OCDQ-RS), kvality sboru

Vybrané dotaznikové polozky (OCDQ-RS) P N
Moralka uciteld je na vysoké Grovni 3,49 2,95
Ucitelé vénuji svlij mimoskolni ¢as zaklim s individualnimi
2,84 2,29
problémy
Zaci esi své problémy logickym my$lenim 2,60 1,99
Zaktm je dana divéra k samostatné praci 3,77 2,91

Legenda: P = sbory $kol s priznivym klimatem; N = sbory $koly s nepriznivym klimatem. Uvedeny priimérné
hodnoty oznacenych odpovédi v obou skupindch skol na $kdle 1-4, kdy 1=zridka, 4=velmi ¢asto

Reditelé v obou skupinach $kol uvadéli minimum negativnich vlastnosti ué¢itelskych
kolektivi, vice shledavali prednosti. Da se fici, Ze v tom se shoduji.

Pokud reditelé néjaké slabiny ucitelského sboru uvadéli, tykaly se obav a ne-
ochoty nékterych ucitelli pouzivat moderni technologie ¢i inovativni metody ve
vyuce. Reditelé ze $kol s neptiznivym klimatem oznacuji jako slab$i misto neochotu
nékterych uciteld spolupracovata,pracovat na sobé“. Mnohé odpovédi v obou sku-
pindch smérovaly k vnéj$im vliviim, netykajicim se pfimo aktivity ucitelli - jme-
novali nedostatek muzi ve sboru, starnuti sboru a odchody uciteld na materskou
dovolenou ¢i do diichodu.

Zasadné odliSny byl ale mezi obéma skupinami $kol vycet prednosti, které
reditelé uvadéli o svych ucitelskych sborech: Ve skupiné N uvedli pouze dva fedi-
telé toto téma. Z toho jeden v negativnim smyslu (,ne vZdy ochota ke spoluprdci*)
a druhy zminil zajem uciteld o nové metody vyuky. Vedle toho na vSech $kolach
s priznivym klimatem byly tymovost, spolupracujici kolektiv a inovativnost; zajem
o nové metody a o sebevzdélavani dvéma hlavnimi tématy ve vyctu prednosti sboru.
Reditelé zde tyto vlastnosti vnimaji, véimaji si jich, kladou na tyto znaky diraz, tudiz
1ze predpokladat, Ze prave tyto prednosti svého ucitelského kolektivu podporuji.
A témito charakteristikami také mohou ucitelské sbory disponovat. Uzavieny kruh
pozitivniho ovliviiovani. ,Tymovd spoluprdce, sehrany kolektiv, stabilita, ustdlené
tymové vazby, osobni zodpovédnost za vysledky Zdku, kladny vztah k Zdkiim, ochota
zkouset a vyuZzivat netradicni vyuku, flexibilita v prizpitisobovdni se novym trendiim
ve vzdéldvani, lidskd i profesni kvalita” jsou priklady vyroku rediteld skol s pozi-
tivnim klimatem. Reditelé ze $§kol s nep¥iznivym klimatem uvadéji jako prednosti
ucitelského sboru profesni vlastnosti ve spojeni se spolehlivosti a loajalnosti vici
vedeni. Casto se v odpovédich objevuje slovo obé&tavost, profesionalnost, vira
v lepsi zitiky. VétSina reditell z této skupiny $kol povaZuje za piednost a zaroven
dilezity faktor kvalifikovanost sboru.
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Rozdily v postojich rediteli obou zkoumanych skupin skol nejsou ve vypové-
dich zcela zfejmé ani jednoznacné. Neprimo lze ale vysledovat v dikci vys$si miru
direktivnosti ve skupiné feditel N. Pro ilustraci jeden z vyrokd: , Pfredméty, které
uci, uci vétsinou radi, prdci, ke které jsou privedeni, vykondvaji poctivé”.

Vztahy ve sboru

Reditelé ze $kol s pFiznivym klimatem v hodnoceni vztaht v ucitelském sboru shodné
zdiraznuji pratelskost, vzajemnou pomoc a spolupraci, ictu a respekt. Z odpovédi
je zFejmé, Ze vztahy na pracovisti jsou pro vedeni skoly prioritou: , Nadstandardni,
velmi korektni, prdtelské, pomdhajici si, bez intrik, vzdjemnd tcta a respekt, vidaji se
i mimo $kolu, pldnuji spole¢né aktivity, do prdce nechodi nikdo se strachem, prevzeti
kladnych vzori.” (reditelé P).

Také ve skupiné Skol s nepriznivym klimatem lze rici, Ze zde teditelé vnimaji
vztahy mezi uCiteli spiSe pozitivné. AvSak explicitni vyrazy jako pratelsky (vztah),
vzajemny respekt nebo pomahaji si (ucitelé) se ve vypovédich téchto reditelt vi-
bec nevyskytovaly. Reditelé nevnimaji celek uéitelského sboru jako tym. Existuje
tu vétsi variabilita vyroki od ,vlazné“ pozitivnich az po kritické: ,(vztahy) Nejsou
rozhodné Spatné, neutrdlni, vétsinou dobré, obcas to zajiskri, velmi dobré v ramci
mensich tymu, vétsina ucitelti md cisté pracovni vztah a pred novymi kolegynémi se
zaviraji dvere”,

Realné existujici odliSnost vztaht ve sborech obou skupin zaznamenana rediteli
se odrazi také ve vyrazné rozdilnych vysledcich hodnoceni v polozkach tykajicich
se vzadjemné podpory a respektu (,Ucitelé si navzdjem pomdhaji, podporuji jeden
druhého” a ,UCitelé respektuji odbornou kompetenci svych kolegti“) (Tabulka 8).
Pracovni vztahy mezi uciteli souvisi zjevné s jejich osobnimi vztahy, coz dokladuje
rozdil ve vypovédich napf. v polozce , UCitelé se pravidelné spolecensky stykaji i mimo
skolu”. Lze konstatovat, ze kvalitu vztaht ve sboru zaznamenavaji reditelé shodné
s uditeli.
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Tabulka 8: PoloZkovd analyza dotazniku (OCDQ-RS), vztahy ve shoru

Vybrané dotaznikové polozky (OCDQ-RS) P N
Ucitelé si navzajem pomahaji, podporuji jeden druhého 3,69 2,60
Ucitelé respektuji odbornou kompetenci svych kolegti 3,77 2,91
Ucitelé se pravidelné spolec¢ensky stykaji i mimo $kolu 2,42 1,69

Legenda: P = shory Skol s pfiznivym klimatem; N = sbory Skoly s nepriznivym klimatem. Uvedeny prii-
mérné hodnoty oznacenych odpovédi v obou skupindch skol na skdle 1-4, kdy 1 = zridka, 4 = velmi ¢asto

Vztahy mezi uciteli a vedenim

Jak ucitelé vnimaji podporu reditele

Zajimavym zjiSténim je, Ze obé skupiny uciteld vnimaji pohnutky jednani feditele
vjeho zaméteni na dobré fungovani $koly, byt s odli$nou silou. S vyrokem ,Reditel
hledi na blaho své $koly“souhlasi ve Skolach s priznivym klimatem 99 % a ve skupiné
$kol s neptiznivym klimatem 86 % uciteld.

Ve skupiné Skol s priznivym klimatem vidi vysoky podil uciteli v fediteli vzor
pracovitosti a vinima ho jako ¢lovéka, ktery dokaze ocenit jejich praci, pochvalit,
ale také v ptipadé potreby uc¢inné pomoci. Toto vnimani je patrné i ve skupiné skol
s neptiznivym klimatem, ale podstatné méné vyrazné, kdyz s vyrokem ,Reditel je
schopen pomoci uciteltim i po pracovni strdance”zde souhlasila jen méné nez polovina
uciteld (v priméru 43 %).

I v sebelépe fungujici Skole se obcas néco nepodafi nebo je tieba z riiznych
dtivodi korigovat praci uéiteld. Reditel se pak dostava do situace, kdy je tfeba
néco vytknout, vyslovit kritiku. Kritika v§ak mtiZe, ale také nemusi byt vyjadiena
podporujicim zptisobem. Ukazuje se, Ze i v této oblasti se projevuji rozdily mezi
obéma zkoumanymi skupinami §kol. S dotaznikovym vyrokem ,Reditel dostate¢né
zdiivodni, proc¢ kritizoval prdci nékterého ucitele” souhlasilo ve skupiné P 78 % uciteldq,
zatimco ve skupiné N se souhlasné vyjadrilo 52 %. Ve vnimani konstruktivnosti
feditelovy kritiky je rozdil jesté vyssi. Ve skupiné Skol s priznivym klimatem vnima
konstruktivnost reditelovych kritickych vyjadieni 69 % uciteld, ve skupiné $kol
s nepriznivym klimatem sboru je to jen 32 %. Rozdily v odpovédich ucitelti na celé
Skale vypovédi jsou dobte patrné z aritmetickych primeéra ciselného vyjadieni
odpovédi ucitelti v Tabulce 9.
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Tabulka 9: Polozkovd analyza dotazniku (OCDQ-RS), vztahy mezi uciteli a vedenim

Vybrané dotaznikové polozky (OCDQ-RS) P N
Reditel sam je prikladem ostatnim 3,73 2,82
Reditel dovede ocenit, pochvalit 3,50 2,19
Kdyz chce feditel pomoci ucitelim, umi jednat neformalné 3,44 2,18
Reditel dostate¢né vysvétli, zdivodni kritiku 3,10 2,58
Reditel je schopen pomoci uéitelim i po pracovni strance 3,59 2,40
Reditel pouZiva konstruktivni kritiku 2,89 2,23
Reditel hledi na blaho své Skoly 3,87 3,33

Legenda: P = shory Skol s priznivym klimatem; N = sbory Skoly s nepriznivym klimatem. Uvedeny prii-
mérné hodnoty oznacenych odpovédi v obou skupindch skol na $kdle 1-4, kdy 1 = zridka, 4 = velmi ¢asto

V dotazniku pro feditele nebyla explicitné poloZena otazka, zda a jakym zplisobem
feditel podporuje ucitele a ucitelsky sbor. Jeho tendenci k podpore je vSak mozno
identifikovat rozborem vypovédi v dil¢ich otazkach. Ukazuje se, Ze ve skupiné P si
reditelé svou ulohu podporovat ucitele v jejich praci uvédomuji. Uvadéli potiebu
dobrych vztahd mezi uciteli a vedenim a cilené prace s uciteli, dat uc¢itelim pro-
stor pro participaci na otdzkach chodu skoly, delegovat pravomoci, citlivé zavadét
inovace, budovat spravedlivé a fungujici spoleCenstvi. Organizuji neformalni akce,
vzdélavani formou spole¢nych akci s ubytovanim, vyletem apod. Z vypovédi je
poznat, Ze se sami citi byt soucasti spolecenstvi, které buduji.

Neni tomu tak ve skupiné $kol s nepriznivym klimatem, kde vypovédi reditelt
spisSe vypovidaji o tom, Ze se citi byt vné ucitelského kolektivu, pocituji vztah s uci-
telijako,ja (my - vedeni) a oni“. Svou podporu vidi ve vnéjSich jevech - v nastaveni
fungujicich pravidel a vytvoreni materidlnich podminek, financnich odménach,
ptipadné osobnich pohovorech pti FeSeni konfliktd, pokud jsou o to pozadani. V od-
povédich téchto reditelt se nevyskytuji pojmy jako ,participace”, ,icta”, ,budovdni
spolecCenstvi“. Jen v jednom piipadé se vyskytl vyrok o ,intenzivni prdci se sborem”
ve smyslu vedeni ke spolecné praci a vzajemné podpore mezi uciteli.

Jak uéitelé vnimaji direktivitu reditele
Zvypoveédi rediteld ze skupiny $kol s neptiznivym klimatem ve sboru je zirejmy jejich
autoritativni pristup. Nevyskytuji se vyroky o participaci, ale spiSe o usmérnovani

prace uciteld, nastaveni pravidel, vybéru lidi na pozice, spravedlivém pfistupu.
Ve vypovédich reditell ze $kol s priznivym klimatem se projevuje participativni
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pristup: spravedlivé a fungujici spolecenstvi, stmelovani kolektivu, vzajemny
respekt, spoluprace.

Zajimalo nas prirozené, jak tento odlisny zplsob pristupu reditele ve vedeni
lidi vnimaji ucitelé. Do podstaty jejich vnimani feditelovy direktivity bylo mozno
nahlédnout hloubéji rozborem odpovidajicich dil¢ich poloZek dotazniku pro ucitele
(Tabulka 10).

Tabulka 10: PoloZzkovd analyza dotazniku (OCDQ-RS), vnimdni direktivity reditele

Vybrané dotaznikové polozky (OCDQ-RS) P N

Reditel osobné vede kazdou dtlezitou poradu 3,79 3,66
Reditel vladne , Zeleznou rukou® 1,46 2,91
Reditel sleduje a kontroluje vSechno, co ucitelé délaji 2,46 3,13
Reditel je autokraticky 1,43 2,65
Reditel dohliZi p¥isné na to, jak uéitelé respektuji rezim $koly 2,69 344
a své povinnosti

Reditel vic mluvi, neZ nasloucha 1,31 2,54

Legenda: P = sbory Skol s priznivym klimatem; N = sbory Skoly s nepriznivym klimatem. Uvedeny prii-

mérné hodnoty oznacenych odpovédi v obou skupindch skol na skdle 1-4, kdy 1 = zridka, 4 = velmi ¢asto

Z vypovédi lze usoudit na tradi¢ni pojeti vice ¢i méné autoritativniho rizeni
ceskych skol s vedouci a kontrolni tlohou reditele. Lze to prirozené také pricist
jistému specifiku ¢eského reditele (zakladni) Skoly v souvislostech s jeho velkou
manazerskou autonomii (Dvorak, Urbanek & Stary, 2014; Dvorak & Trunda, 2017).
Napriklad je béZnou praxi, Ze porady vede reditel. Byla to v dotazniku polozka
s nejvys$sim skore a jedna z mala polozek, v nichZ se odpovédi uciteld z ndmi zkou-
manych protikladnych skupin témér nelisily.

Rediteli je také prisuzovana role kontrolovat, hodnotit a usmériiovat praci
zaméstnanci, v€etné uciteld, dohliZet na dodrZovani stanovenych pravidel a fesit
konflikty. V obou skupinach toto vnimaji ucitelé jako casto feditelem vykonavanou
¢innost. V polozkach Reditel sleduje a kontroluje vSechno, co ucitelé délaji“ a Reditel
dohliZi prisné na to, jak ucitelé respektuji rezim skoly a své povinnosti“ se pohybuji
odpovédi ucitelli z obou skupin ve vyssich polohach §kaly, pricemz zejména dru-
ha z nich je ve skupiné uciteli ze $kol s nepriznivym klimatem vnimana vyrazné
silnéji (Tabulka 10). V této skupiné se 92 % ucitelli vyjadrilo, Ze je to ¢asty nebo
dokonce velmi ¢asty projev reditele, ve skupiné skol s priznivym klimatem je to
»jen“ 59 %. V této skupiné s vice podporujicimi fediteli jsme zaznamenali vysokou
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variabilitu odpovédi ucitelli na jednotlivych Skolach. V poloviné z nich je ,politika“
feditele vtomto ohledu vyrazné liberalnéjsi. Ve druhé poloviné skol jsou ¢isla velmi
podobna vysledkiim skupiny N. Ukazuje se vSak, Ze sdm direktivni ptistup nemusi
jesSté nutné znamenat celkové nepriznivé klima ucitelského sboru. Musi byt ovsem
dostatecné vyvazovan podporou reditele, jak ukazeme dale.

Jednim z projevi direktivity Feditele je jeho neschopnost ¢i neochota naslouchat
ucitelim. S tim je pravdépodobné spojeno vnimani reditele jako autokratického:
ypravidla hry“ urcuje sam, s participaci ucitelt nepocita. Rozdil ve vypovédich
uciteld nasich dvou zkoumanych skupin $kol (sborti) byl o¢ekavatelny, za zajimavé
ale povaZujeme, Ze ani na $kolach, kde je celkové vysoka mira direktivity feditele,
nevnimaji reditele jako autokratického vsichni ucitelé stejné silné.

Podivame-li se na vysledky jednotlivych polozek v Tabulce 10, ukazuje se, Ze
vnimanad direktivita reditele spoc¢iva vice v jeho dohledu nad uciteli a kontrole
jejich ¢innosti nez v pevnostijeho ,vlady“, ktera pak zuzuje prostor pro autonomii
ucitele: aritmeticky priimér odpovédi u vyroku ,Reditel viddne Zeleznou rukou*je ve
skupiné $kol s nepfiznivym klimatem jesté pod hodnotou 3, v polozkach tykajicich
se kontroly a dohledu jizZ tuto hodnotu prevysuje.

Angazovanost ucitell (identifikace se $kolou, podpora zakii)

S kvalitou klimatu ucitelského sboru souvisi vztah uciteld ke Skole. Vnima-li ucitel
skolu jako ,svou”, je ztotoZnén s jejim programem, mtiZe byt na svou skolu hrdy, citi
se v ni dobre. Lze pak také ocekavat, Ze se to projevi v jeho angazovanosti na jejim
chodu, v ochoté k jejimu dobrému fungovani prispivat vlastni aktivitou. Ve dvou
polozkach v dotazniku pro ucitele se tento vztah uciteli ke Skole vyrazné projevuje.
Z odpovédi uciteld je patrné, ze na Skolach s pozitivnim klimatem je vztah uciteld
ke Skole pozitivnéjsi (Tabulka 11).

Tabulka 11: PoloZkovd analyza dotazniku (OCDQ-RS), angaZovanost, identifikace se skolou

Vybrané dotaznikové polozky (OCDQ-RS) P N
Ucitelé jsou na svou $kolu hrdi 3,54 2,35
Ucitelé zde pracuji skute¢né radi 3,67 2,22

Legenda: P = shory Skol s priznivym klimatem; N = sbory Skoly s nepriznivym klimatem. Uvedeny prii-
mérné hodnoty oznacenych odpovédi v obou skupindch $kol na skdle 1-4, kdy 1 = zr'idka, 4 = velmi ¢asto
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Ucitelova angazovanost je pak patrna v jeho pracovni aktivité, ochoté se vzdélavat,
v kolegialité, a v neposledni radé i ve vztazich a jednani se zaky. Na Skolach s po-
zitivnim klimatem hodnoti ucitelé vyznamnéji pratelsky vztah a divéru k Zzaktm,
vice jsou ochotni poskytovat zaklim individualni podporu mimo skolni vyucovani
(Tabulka 12).

Tabulka 12: PoloZkovd analyza dotazniku (OCDQ-RS), angaZovanost, podpora Zdkii

Vybrané dotaznikové polozky (OCDQ-RS) P N
U¢itelé vénuji sviij mimoskolni ¢as Zakdm s individualnimi
2,84 2,29
problémy
Ucitelé se chovaji k zakdm piatelsky 3,66 3,18
Zakam je na této Skole dana diivéra k samostatné praci 3,43 2,83

Legenda: P = shory Skol s priznivym klimatem; N = sbory Skoly s nepriznivym klimatem. Uvedeny prii-

mérné hodnoty oznacenych odpovédi v obou skupindch skol na skdle 1-4, kdy 1 = zridka, 4 = velmi ¢asto

Vztahy se Zaky jsou zfejmé i odliSnym zplisobem podporovany ze strany vedeni
$koly. Jednim ze znak pristupu k Zakim ve $kolach muiZe byt napft. existence
zakovské samospravy a vliv této instituce na chod skoly. Ve skupiné skol s pozi-
tivnim klimatem nema Zakovskou samospravu pouze jedina $kola. Ve skupiné skol
s nepiiznivym klimatem neni $kolni parlament ve tirech skolach. Také s vyrokem
,Zdkovskd samosprdva se skute¢né podili na chodu $koly“ souhlasi ve skupiné $kol
s nepfiznivym klimatem sboru, kde maji samospravu, pouze 12 % ucitell. Ve sku-
piné 8kol s piiznivym klimatem je to v priiméru 55 %.

Skola jako pospolitost,*s fungujici spoleéenstvi, spole¢né (i neformalni) zazit-
ky a stmelovaci akce, vyrazné uspéchy $koly, moznost ucitel spolupodilet se na
rozhodovani a rizeni skoly. Tyto atributy lze oznacit jako priznivé faktory podpory
zdravého klimatu, pricemz prispivaji k pozitivnimu vnimani $koly. V riizné mire je
uvadéli reditelé ze skupiny Skol s pozitivnim klimatem. Tento projev deklarované
identifikace se Skolou vSak zcela chybél ve vypovédich rediteld ze skupiny skol
s nepriznivym klimatem.

45 Pospolitost jako vySSi moZnou formu fungovani $kolnf organizace vymezuje a popisuje Pol
(2007, s.21-23).
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Moznosti ovlivnéni klimatu ucitelského sboru

V predchozim textu jsme se zamérili na rozbor pohledu rediteli a uciteld na mo-
mentalni stav ucitelského sboru a jeho klimatu. Pohlédnéme nyni na to, jaké vidi
reditel, pripadné i sami ucitelé, moznosti existujici stav pozitivné ovliviiovat.

Ovlivnéni vztahii mezi uciteli rFeditelem

Uvédomovani si vlastni role v utvareni vztaht v ucitelském sboru souvisi u fediteld
s pojetim svého postaveni viici sboru, tj. zda se reditel citi byt uvnitf jako ¢len sbo-
ru, nebo své misto vidi vné sboru. Toto své misto utvari postojem k uéiteltim, vili
byt jednim z ¢lent sboru a zplisobem, jak tuto viili projevuje, tedy jeho konkrétni
aktivitou. Jeho misto vSak ovliviiuji - nékdy i navzdory prani reditele také vnéjsi
podminky. Na nékterych skolach si vedeni Skoly zamérné udrzuje odstup od ucitel-
ského sboru a chape to jako ptirozenou véc. V naSem vyzkumu jsme se ale setkali
i s rediteli, jiz travili s uciteli prestavky ve spolecné sborovné, byli jedni z nich
a bezprostredné byli ochotni resit akutni problémy, které se béhem dne ve skole
objevily. Byli soucasti celého spolecenstvi dané skoly. V jiné Skole byla feditelka
k dispozici uc¢itellim jen jeden den v tydnu vzhledem k tomu, Ze $kola byla rozdé-
lena na vice odloucenych pracovist, je tedy ocekavatelné, Ze nemohla byt soucasti
ucitelského sboru a vice péstovat vzajemné pozitivni vztahy na pracovisti. Néktefri
feditelé v obou zkoumanych skupinach vyjadrovali svou litost, Ze nemohou byt
vice se svymi uciteli vzhledem k ¢asové naro¢nym administrativnim povinnostem.

Na nékterych skolach, které jsme navstivili, byli ucitelé uvolnénéjsi a otevirenéjsi,
kdyz nebylo pritomno vedeni $koly, nékde jsme nevidéli zmény v chovani ucitelq,
bylo-li vedeni Skoly pfitomno ¢i nikoliv.

Porovname-li odpovédi Fediteld obou skupin $kol na otazku, jaké faktory podle
nich ovliviiuji kvalitu ucitelského sboru, nalézame u reditelti $kol s pozitivnim kli-
matem vyroky souvisejici Casto se vztahovymi faktory uvnitt sboru, napt. ,prostredi
a mezilidské vztahy, vztahy mezi sebou a k vedenti, chovdni a troveri vedeni, jeZ ddvd
priklad ostatnim...”. Jinym faktorem, ktery podle reditelt ovliviiuje kvalitu ucitel-
ského sboru, jsou osobnostni vlastnosti jednotlivych ucitell: ,prirozend autorita,
pozitivni smyslenti, flexibilita, poctivd prdce, schopnost sebereflexe, naslouchdni détem
a rodi¢iim”. Tedy osobnostni charakteristiky jednotlivcd, které hraji roli nezavisle
na fediteli, on je v§ak mlze ovliviiovat dobrym vybérem novych uciteld.

Odpovédireditel skol s nepiiznivym klimatem na otazku faktort ovliviiujicich
kvalitu ucitelského sboru cili vice do obecnéjsich poloh: ,vzdéldvdni na fakultdch,
mordlni presvédcleni, finance, profesionalita, feminizace”. Ptesto i zde, byt v mensi
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mire, se objevuje deklarace vyznamu vztaht v ucitelském sboru a vlastni tlohy
vedouciho pracovnika:,jednotlivé osobnosti, vedenti, jak si lidé ,sednou”, ¢im vétsi je
kolektiv, tim horsi je udrZovdni vzdjemnych vztahii v rovnovdze”.

Cileny vybér novych ¢lenti ucitelského sboru

Reditelé ze skupiny $kol s ptiznivym klimatem p¥i odpovédi na otazku kritérif
vybéru uciteli do svého sboru uvadéji na prvnim misté vztah k détem (,,pedocen-
trismus, musi mit rdd déti!, pristup k détem...“). Vyznamné jsou pro treditele také
reference od predchoziho zaméstnavatele, doporuceni, pripadna osobni zkuSenost
s uchazeCem. Tietim nejdilezitéjSim kritériem, jez Feditelé uvadéji, je ochota
ucitell se dale vzdélavat ,ochota ke spoluprdci v tymu, ochota ucit se, pracovitost,
zodpovédnost, schopnost prevzit zaZité fungovdni, prizpiisobit se nastavenym normdm
a zptsobu prdce...".*¢

Odpovédi rediteli ze $kol s neptriznivym klimatem jsou riiznorodéjsi, objevuji
se v nich pozadavky jak na aprobovanost, tak na flexibilitu s akcentem vyucovat
ijiné predmeéty, nez které zahrnuje jeho aprobace. V jednom piipadé byl zminén
pristup k zakiim, ve vice odpovédich se objevil poZadavek na ,prdci nad rdmec, co
nového miiZe uchazec skole nabidnout, prizpitisobeni se, pristup k prdci....“ Zaméreni
vypovédi se jevilo jako pragmatictéjsi a, kratkodobéjsi, vice smérovalo k pracovni
vykonnosti adepta nez k jeho souladnym, resp. komplementarnim charakteristikam
ucitelského sboru, nebo k vizi skoly.

Ohrozujici faktory kvality a klimatu ucitelského sboru

Hledame-li pii¢iny problémd ve vztazich mezi uciteli ve $kolach, které vykazuji
nepriznivé klima ucitelského sboru, je tteba nahlédnouti do podminek, jeZ ztéZuji
ucitelim praci a vyvolavaji jejich nespokojenost a frustraci. Ta mize byt pri¢inou
konfliktl a problémil v komunikaci, jeZ mohou vyustit ve zhorSeni vztahli mezi
lidmi. Jak se ukazuje z vysledkl naseho Setfeni, hlavni ptri¢iny zatéze uciteld
nenalézame v samotném ucitelském kolektivu (neprijemné chovani nékterych

46 Pomérné typickym je autenticky vyrok ke zptsobu p¥ijimani novych uciteld do sboru feditelky
ze Skoly s velmi priznivym klimatem: , Pro mé je vZdycky zdsadni, Ze to musi byt ¢lovék, ktery chce
ucit... a md rdd déti... a to z tohodle diivodu v tom pFijimacim pohovoru pozndte... pozndte podle

toho, jak se o téch détech vyjadruji, jak se na tu prdci tieba i té$i... pFipadné, co vdm nabizi jako
pridanou hodnotu navic...”
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uciteld, hadky mezi uciteli). Ukazuje se v pretizeni ucitell, pricemz se toto ozyvalo
zejména ze skupiny Skol s nepriznivym klimatem (,, Povinnosti mimo vyuku je na
této Skole prilis mnoho”, ,Administrativni prdce ucitele je na této skole obtizna"),
a dale vyznamné v direktivnim jednani reditele, paklize ucitele prilis sleduje
a kontroluje (Tabulka 13).

Reditelé $kol s nepiiznivym klimatem shodné se svymi uéiteli uvadéji jako
mozné ohrozeni ucitelského sboru naro¢nou administrativu a naro¢né ukoly spo-
jené s pozadavky statu v souvislosti s inkluzi, dale ale vidi rizikové faktory spiSe
uvnitf sboru, ptimo v ucitelich (,syndrom vyhoreni, tinava, fluktuace... s diisledkem
odchodii do lépe placenych profesi“), nebo naopak vné skoly (,problémovi rodice
a konflikty s nimi, finanéni ohodnocenf ucitelii”). Zadny vyrok nesmétuje k vlastnimu
feditelovu plisobeni, vztahlim mezi uciteli a vedenim ¢i k zavedenym pravidlim
a pozadavklim na ucitele.

Tabulka 13: PoloZkovd analyza dotazniku (OCDQ-RS), ohroZujici faktory klimatu sboru

Vybrané dotaznikové polozky (OCDQ-RS) P N
Manyry nékterych uciteli obtézuji jiné ucitele 1,07 1,88
Ucitelé maji mnoho rtiznych schiizi a komisi 1,67 2,05
Na poradach prerusuji u¢itelé vystoupeni svych kolegi 1,12 1,40
Nevyukové povinnosti narusuji vlastni ucitelovu praci 2,01 2,53
Administrativni prace ucitele je na této $kole obtizna 1,76 2,72
Reditel sleduje a kontroluje vechno, co utitelé délaji 2,46 3,13
Reditel dohlizi prisné na rad 2,69 3,44
Reditel vic mluvi, neZ nasloucha 1,31 2,54

Legenda: P = sbory $kol s pFiznivym klimatem; N = sbory $koly s nepfiznivym klimatem. Uvedeny primérné

hodnoty oznacenych odpovédi v obou skupindch $kol na skdle 1-4, pricemz 1 = ziidka, 4 = velmi ¢asto

Reditelé ze skupiny $kol s ptiznivym klimatem vidi riziko a ohrozeni pro uéitelsky
sbor ve zménach sloZeni sboru, které mohou narusit vytvorené dobré vztahy a kon-
tinuitu sboru (,odchody do diichodu, na materskou dovolenou, prichod problémovych
jedincti a ohroZeni tim soudrzZnosti ucitelského sboru”).

Nékteri reditelé z této skupiny vidi mozné ovlivnéni fungovani sboru také ve
vlastni osobé. Tito reditelé jsou presvédceni, Ze jejich piisobeni ma jednoznacné
pozitivni vliv na sbor. Jeho ohroZeni totiz vidi ve svém vlastnim odchodu do di-
chodu. Lze to povazovat za velmi sebevédomy postoj, nicméné ve vSech pripadech
se shoduje s vétSinovym nazorem ucitelského sboru.
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Stabilizacni faktory ucitelského sboru

Odpovédi reditelid na otazku, co je stabilizujicim faktorem fungovani ucitelského
sboru, byly u obou skupin skol rozmanité. Kazdy z editeld si pod pojmem , stabi-
lizujici faktor” mohl predstavit i néco jiného.

Z odpovédi rediteld kol s priznivym klimatem je ziejmé, Ze si jsou védomi,
Ze stabilitu ucitelského sboru nezajisti Zadny vnéjsi faktor, zakon ¢i narizeni
(ztizovatel, rodice, zména systému Skolstvi), ale Ze stabilita ucitelského sboru je
ve velké mife nastavena vedenim $koly. Reditelé pocit'uji vlastni zodpovédnost za
fungovani ucitelského sboru. Svou ulohu vidi zejména v nastavovani podminek pro
tvorbu a posilovani divéry, respektu a dobrych vztaht (,diivéra ze strany vedeni
skoly, kolektiv, spoluprdce, moZnost podilet se na spolurozhodovdni a r'izeni $koly,
neformadlni setkdvdni, spolec¢né pozitivni zdZitky, moZnost kdykoliv vyslovit sviij ndzor,
pocit spravedlivého a fungujiciho spolecenstvi*).

Ve vypovédich feditelli kol s neptiznivym klimatem ucitelského sboru jsme také
zaznamenali sdéleni, Ze vedeni skoly je ,stabilizatorem vztahid*, ale v jiném smyslu:
svou ulohu vidi vice v fizeni prace uciteld a v nastaveni pravidel pro jejich fungovani
(,jasnd pravidla, vstricnost, intenzivni prdce s pedagogickym sborem, pocit soundleZitosti,
spolecné prdce, vzdjemné podpory, usmerriovdni postoju a pristupti nekterych ucitelii”).

Dale se ve skupiné fediteld $kol s neptiznivym klimatem vyskytovaly odpoveédi
obecnéjsiho charakteru (,posldni vzdéldvat mladou generaci, jistota zaméstndni,
podpora od zrizovatele, zpétnd vazba od rodici“). Mezi vyroky reditell této sku-
piny Skol chybi takové, jez by ukazovaly, Ze i zde si Feditelé uvédomuji svou roli
v budovani dobrych vztaht, atmosféry divéry a respektu v ucitelském sboru.

Specificka skupina $kol: Piiznivé socialni klima pri direktivnim
pristupu

Znaseho Setfenije ziejmé (a vlastné je to i ocekavatelné), Ze méné priznivé socialni
klima vykazuji ucitelské sbory, které pocituji ze strany vedeni direktivni pristup.
»Pevnostvedeni”je vnimano jako nadmérna zatéz, silna kontrola, zna¢ny tlak a jen
mala moZnost ovliviiovat chod $koly. Chtéli bychom ale ukazat na prikladu nékolika
ucitelskych sbori zajimavou konstelaci reditelova zplisobu vedeni uciteld, v niz
se vysoka direktivita s neptiznivym klimatem v ucitelském sboru jednoznacné
nepoji. Predpokladame, Ze pokud je vy$si direktivita spojenais vysokou ¢i alespon
nadprimeérnou suportivitou, miize pevnéjsi vedeni ucitelim vyhovovat, protoze
jim poskytuje bezpecijasné nastavenych pravidel a piehledného systému, v némz
se snadno orientuji. Klima pak byva i v této konstelaci ptiznivé.
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Pro ovéreni tohoto predpokladu jsme dodatec¢né vybrali skupinu péti sbort
z na$eho primarniho souboru ZS (N=125), které vykazuji velmi ptiznivé socialni
klima (I0). S vysokym indexem otevienosti (I0) se ale souc¢asné poji i vysoka
hodnota direktivity (D) a vysoka, nebo alespoii nadprimérna suportivita (S).
U téchto vybranych sbori jsme proto cilili opét i na vypoveédi reditelt $kol a na
jejich hodnoceni vlastnich ucitelskych sbort. Hledame spole¢né znaky rediteld
s direktivnim stylem vedeni (ale vysokym I0) a dale rozdily mezi témito Skolami
a Skolami, jez nejsou direktivné vedeny, a podpora uciteld je téz vysoka.

NiZe na grafu (Obr. 4) uvadime graficky profil ,prototypu” specifické skupiny
sbord s priznivym klimatem i pfes zna¢né direktivni pristup vedeni lidi. Klima
sboru vykazuje vyrazné nadstandardni charakteristiky v celkovém 10 i ve vétSiné
dil¢ich dimenzi (S, A, F, 1), zatiZen je pouze vysokou, tedy méné ptiznivou hodnotou
direktivity (D).
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Obr. 4: Priklad grafického profilu klimatu ucitelského sboru s velmi priznivym klimatem
a vysokou direktivitou

Jak z analyzy dotaznikfi R1 a kvalitativnich sond vyplyva, vedeni v téchto $kolach
povazuje za piednosti uc¢itelského sboru aktivity smérem k vefejnosti, ¢im se
Skola mize pochlubit, v ¢em se profiluje: ,chut a ochota pracovat s détmi nad radmec
béznych povinnosti, priprava a organizace skolnich projektii...“ Dale mezi prednosti
ucitelského sboru radi ochotu se vzdélavat, pracovat s velkym nasazenim a dobte
vzajemné spolupracovat.
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Slabsi stranky ucitelského sboru se podle reditelt specifické skupiny $kol ukazuji
ve vSech $kolach stejné, a to v souvislostech s obecnym nedostatkem uciteld v celé
republice i se svymi disledky: ,netiplnd kvalifikovanost, rezervy jsou v zavddéni
novych metod a forem prdce do vyuky, rozdily v kvalité vyuky nékterych ucitelii...”.
Urcita forma rigidniho pristupu ohledné zavadéni novych metod se ale objevuje
napii¢ vSemi tfemi sledovanymi skupinami $kol jako slab$i misto ucitelskych sbort
z pohledu vedeni $koly.

Nazorovou heterogenitu na kazdodenni problémy ve $kole povaZzuji nékteri
feditelé za slab${ stranku ucitelského sboru. Shoduji se v tom s fediteli skupiny Skol
s nepriznivym klimatem. MtiZe to ale také do jisté miry poukazovat na neochotu
reditel a mozna i jejich obavy prijmout jiny nazor ze sboru a tim oslabovat svoji
rozhodovaci pozici: ,prilisné reseni problémii - nutno zachovat si profesiondlni pristup
a nadhled...“. Miize to ale také signalizovat snahu treditelli rozumné usmérnovat
a stabilizovat tlak na prekotny pohyb ve skolnim vzdélavani.

Ve skolach, jeZ jsou spadové pro déti z okolnich obci, vidi vedeni Skoly problém
v dojizdéni ucitelil a prizplisobeni pracovni doby ve $kole jizdnimu radu.

Reditelé ze specifické skupiny $kol vnimaji také jako riziko a ohroZeni pro
ucitelsky sbor zvySovani administrativy a neustalé zmény vzdélavaciho systému.
Tato skuteCnost determinuje stresové situace, inavu, vyhoteni a chut pracovat ve
Skolstvi. K tomu podle nazori reditell prispivaizvysSovani poctu,problémovych*
74ku. Reditelé ze $kol s nepFiznivym klimatem shledavaji podobna moZna rizika
pro ucitelské sbory (administrativa, problémovi{ Zaci i rodi¢e). Oproti tomu v né-
kterych Skolach ve skupiné Skol s ptiznivym klimatem ma vedeni $koly nastavenou
cilenou podporu v administrativnich otazkach pro ucitele, kdy je urcen jeden ¢len
ucitelského sboru (zastupce reditele, ekonom, odbornik naIT), jenZ je napomocen
vSem ucitellim pri feSeni stale pribyvajici administrativy.

V nékterych Skolach povazuje vedeni za riziko pro ucitelsky sbor neptriznivou
vékovou strukturu sboru, ktera souvisi s vysokou prirozenou fluktuaci. Tyka se
to nejen silnych preddichodovych ro¢nikd, resp. vysokého podilu téchto uciteld
ve sboru a ztraty zkuSenych uciteld, ale také vysokého podilu mladych, u nichz
dochazi k ¢asté fluktuaci predevsim z divodu odchodii na matefskou dovolenou.
Zaroven s tim Feditelé postradaji dostate¢né mnozstvi kvalitnich ucitell , ochotnych
pracovat s velkym nasazenim®.

Za dilezity stabilizujici faktor ucitelského sboru v nasi specifické skupiné skol
povazuji feditelé jasné nastavend, vSem znama pravidla a jejich dodrzovani, dobré
materidlni zazemi, pravidelné odménovani. Zarovei si jsou védomi, Ze ucitelé maji
i své osobni a rodinné problémy: ,komunikace vedeni s jednotlivymi uciteli, znalost
jejich osobnich problémii...”. Vedeni $koly vytvari u¢itelim optimalni podminky pro
jejich praci, ale vyzaduje od kazdého vysokou miru zodpovédnosti za vysledek.
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V neposledni radé je pro reditele dilezité ,prdtelské klima, sdileni spolecného cile,
presvédceni o smysluplné prdci...”

Ve skupiné $kol s priznivym klimatem zazniva na rozdil od ostatnich dvou sku-
pin ze strany vedeni diiraz na spolurozhodovani uciteli o smétrovani skoly a jejich
participace nad spole¢nymi otazkami.

Ne vsichni reditelé ze specifické skupiny $kol stavi vztahy v ucitelském sboru
mezi stéZejni charakteristiky ucitelského sboru a preferuji zejména profesni vztahy
a spolupraci na pracovnich tukolech. Velikost $koly a ucitelského sboru a lokalita
muZe mit vliv na vztahy ve sboru (,ve shorovné viddnou dobré vztahy mezi uciteli,
priimérné, standardni, profesiondlIni a pratelské, respektujici, vsichni si tykaji, prevazné
prdtelské...”). Podobné hodnotilo také vedeni skol s nepriznivym klimatem vztahy
mezi u€iteli na svych Skolach, korektné, ale bez velké pochvaly.

Kritéria pri prijimani ucitelt maji reditelé specifické skupiny $kol nastaveny
standardné jako na ostatnich Setfenych skolach v nasem vyzkumu. Nékteri pre-
feruji ,odbornou znalost a kvalifikovanost...”, jini ale davaji dliraz na , 0sobnostni
vlastnosti uchazece, kreativitu a flexibilitu“. Na jedné $kole jsou do tohoto ptijimaciho
procesu zapojeni Zaci, kdy uchaze¢ musi predvést ukazkovou hodinu. Pravidlem je
i reference od piredchoziho zaméstnavatele uchazece. Tato kritéria koresponduji
s nazory vedeni obou skupin $kol, nelze mezi nimi nalézt ta, ktera jsou typicka jen
pro jednu skupinu sledovanych skol.

Podle vétsiny editell existuje mnoho faktord, jez ovliviuji kvalitu ucitelského
sboru a kazdy ucitel prinese do fungovani ucitelského sboru jiny zptisob prace, jiny
temperament, jiné pedagogické i osobnostni dovednosti, jeZ ovliviiuji ucitelsky sbor
a jeho kvalitu nejen profesni. Dva reditelé uvedli, Ze i rodinné zazemi a pohoda
uciteli v osobnim Zivoté ovliviiuje kvalitu ucitelského sboru. Dale feditelé zmi-
novali povahu a moralni vlastnosti ucitell (vytrvalost, pile, empatie), pravidelné
stmelovaci akce pro ucitelsky sbor i neformalni akce.

Zaver

Cilem naseho Setfeni bylo hledat mozné shody ¢i rozdily v pohledu reditele $koly
a ucitelli na fungovani ucitelského sboru. Vysledky sondy naznacuji realné existu-
jici zavislost mezi kvalitou klimatu ucitelského sboru a postoji rediteld k uc¢itelim
i vlastnimu mistu v socialni skupiné pedagogickych pracovnik. Tato zjisténi mohou
doplnit vysledky komplexniho Setieni klimatu v ucitelskych sborech (Urbanek,
Novotova & Rozkovcova et al., 2020).
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S nékterymi rediteli ze sledovanych skol jsme méli moznost setkat se osobné,
tedy i diky naSim terénnim poznamkam ze zivota Skoly jsme mohli proniknout
o néco hloubéji k tématu utvareni socidlntho klimatu v ucitelskych sborech.

Ve vybranych skupinach skol jsme na jedné strané (ve Skolach s priznivym
klimatem) od vedeni smérem ke sboru identifikovali véts$i divéru, moznost parti-
cipace narozhodovani. Na druhé strané (ve $kolach s nepfiznivym klimatem) jsme
shledali pevné rizeni vSech Cinnosti ucitelského sboru. Vedeni $kol s priznivym
klimatem se vyznacuje vysokym minénim a divérou ke svému ucitelskému sboru,
ocerniuje jeho profesionalitu. Zaroven uciteliim ponechava dostate¢ny tvirci prostor
k tvorbé a realizaci vyucovacich hodin spojeny s velkou mirou zodpovédnosti za
vysledky své prace. Dlraz je kladen na udrzovani vztahi mimo pracovisté a sdi-
leni spole¢nych zazitkd. Je také zietelné, Ze Feditelé jsou Ci se snazi byt soucasti
ucitelského sboru (spole¢na sborovna, oteviené dvete v feditelné). Jsou si védomi,
ze maji velky vliv na utvareni socialniho klimatu ucitelského sboru a svym prikla-
dem se snazi motivovat ucitele v jejich naro¢né praci. Pri prijimani novych ucitel
kladou diiraz na osobnostni stranku, na schopnost pracovat v tymu, nekonfliktnost,

Vv

profesni adaptabilitu. Aprobovanost vétSinou nepovaZzuji za nejdtlezitéjsi faktor,
ale spise vyZzaduji flexibilitu pti ,dobirani“ jinych pfedméti. V tomto smyslu se
tidf osobnim doporucenim.

Reditelé ze $kol s neptiznivym klimatem sbor berou té% velmi zodpovédné svoji
roli pti vedeni lidi. Vétsina reditelli neusiluje byt soucasti sboru a zamérné si udrzuje
odstup. Pfrednosti sboru vidi v plnéni zadanych tkold, které diisledné kontroluji.
Naristajici administrativu shledavaji pro ucitele jako zatéz, jeji systémova redukce
ale neni ze strany vedeni vyznamnéji reSena. Styl vedeni miiZze naopak administra-
tivni zatéZz zvySovat. Reditelé nevidi sebe jako vyznamny faktor utvaieni klimatu
ucitelského sboru a v tomto smyslu nepfijimaji za kvalitu klimatu zodpovédnost.
Determinanty klimatu ve sboru hledaji vné skoly. Deklaruji neformalni setkavani,
tajso u ovsem vedenim $koly piesné naplanovana a korigovana. Dle rediteld $kol
s nepfiznivym klimatem by méla byt profesionalita u¢itelti na prvnim misté, jejich
osobni a rodinné problémy by nemély zasahovat do Zivota Skoly.

Celkové minéni reditelli o ucitelském sboru neni tak pozitivni jako ve skolach
s priznivym klimatem sboru. Nazorova diverzita sboru je chapana spiSe negativné,
nikoliv jako vyzva. Reditelé vét$inou nepripousti jina Feseni ¢i navrhy.

Cennym zjisténim pri porovnani se specifickou skupinou skol je skutec¢nost,
Ze samotna vyssi direktivita, tedy vyssi mira kontroly uciteld, nutné nemusi im-
plikovat nizkou miru podpory a diivéry ze strany reditele, ani celkové nepiiznivé
klima sboru. Pri porovnani obou skupin $kol s extrémnimi vysledky se skupinou
specifickou lze konstatovat, Ze tato skupina $kol se svym zptisobem vedeni podoba
skupiné $kol s velmi priznivym socidlnim klimatem ucitelského sboru.
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Zaznamenany byly také rozdily mezi obéma skupinami zkoumanych skol (P, N)
v polozkach tykajicich se vzajemné podpory a respektu. Zajimavym zjiSténim je, Ze
ucitelé z obou skupin $kol pozitivné vnimaji pohnutky reditele v jeho zaméteni na
dobré fungovani skoly. Ve skupiné skol s pozitivnim klimatem vidi vétSina ucitelt
v fediteli vzor pracovitosti a vnima ho jako ¢lovéka, jenz dokaze ocenit jejich praci,
pochvalit, ale také v piipadé potieby tcinné pomoci. Tato podpora je ve Skolach
s nepriznivym klimatem vnimana podstatné slabéji. Z vypovédi rediteli ze skupiny
Skol s nepriznivym klimatem je zfejmy jejich autoritativni pristup, nevyskytuji
se vyroky o participaci na chodu $koly, ale spiSe o usmérnovani prace ucitelq,
nastaveni pravidel, vybéru lidi na pozice. Ve vypovédich feditelti Skol s priznivym
klimatem se projevuje participativni pristup, kdy se reditelé snazi zapojit ucitele
i do spolurozhodovani v otazkach fungovani a smétovani skoly.

Vztah ke $kole u ucitelti ve Skolach s priznivym klimatem vyzniva opravdovéji,
angazovanost je patrna v jejich pracovni aktivité, ochoté se vzdélavat, v kolegialité
iv profesnich vztazich na vSech urovnich (vedeni, kolegové, zZaci, rodice). Vztahy se
Zaky jsou zfejmé i odliSnym zpisobem podporovany ze strany vedeni $koly. Jednim
ze znakl pristupu k zakdm ve skolach mize byt existence zakovské samospravy
a vliv této instituce na chod skoly.

Komparace na$ich vyzkumnych nalezl potvrzuje vyznam charakteristik klimatu
ucitelskych sbort pro fungovani Skoly. Vysledky vsak nelze chapat jako pausalni
schéma. Realita Zivota ve $kolach je utvarena souborem faktori, jez neni mozné
zobecnit na vSechny $koly. Nase specificka skupina $kol dokladuje, Ze nelze vymezit
presné parametry dil¢ich charakteristik priznivého ¢i neptiznivého klimatu. Kazda
Skolaje Zivy organismus, ktery podléha socialni dynamice, méni se v zavislosti na
souvztaznosti Fady vnéjsich a vnitfnich faktord, mnohdy jen téZko predvidatelnych.

Pro kvalitu socidlniho klimatu v uc¢itelském sboru se jevi jako zdsadni obousmér-
na divéra mezi vedenim a sborem, mezilidské vztahy, tymovy duch, ale i profesné
osobnostni stranka kazdého c¢lena ucitelského sboru a vedeni Skoly. Role vedeni
Skoly se ukazuje jako zcela klicova.

Znasianalyzy vyplyva, ze zplisob rizeni (Rozkovcova & Novotova, 2018) je pro
vedeni $koly a utvareni klimatu ucitelského sboru dilezity, nicméné, jak autorky
zminuji, realita a Zivot ve $kolach je utvarena souborem faktor, jeZ nelze zobecnit
na vSechny Skoly. Tak jako v kazdém Zivém organismu a spolecenstvi lidi ale Ize
povazovat za zasadni hodnotu €i stavebni kdmen mezilidské vztahy, vzajemnou
diveéru, spolupraci a zodpovédnost kazdého ¢lanku za svoji praci, to stejné plati
v ucitelském sboru kazdé skoly.
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Text této monografie mél ambici uchopit fenomén socidlniho klimatu §kolnich orga-
nizaci v ponékud SirSim tematickém, metodologickém i vyzkumném zabéru, nez
nabizeji soucasné ceské vystupy k tomuto tématu. Popsana je tematika fenoménu
socialniho klimatu a naznacena je uzite¢nost a netrivialnost jeho vyzkumu. Kromé
efekti pro lepsi vykon a fungovani ucitelského sboru i celé organizace predstavuje
priznivé klima také predpoklad pro vychovnou sféru ve smyslu skrytého kurikula.
Sirs$i zabér a komplexni pojeti dokladuje, Ze socialni klima nelze chapat jen izolované
vjednom z organizac¢nich segmenti $koly. Naopak, klima ucitelského sboru prosakuje
az na uroven zakul a socidlniho klimatu v kazdé tridé. Kultura vedent lidi, podpo-
ra a péCe o né na urovni managementu skoly ma svij logicky odraz uvnitf sboru
i v komunikaci a interakcich mezi zaky ve tfidach. Vztahova linie mezi reditelem
a ucitelskym sborem ma svou analogickou navaznost ve vztazich mezi uciteli a Zaky.

Monografie klade dliraz na vyzkum klimatu v rtiznorodém prostredi Skolniho
vyucovani. Analyzovany jsou ucitelské sbory na stupnich pifedskolniho a zaklad-
niho vzdélavani. Tti empirické kapitoly se zabyvaji tematikou klimatu ucitelskych
sbori v soucasné materské a zakladni Skole. Zrejma je postupna navaznost vsech
tri zkoumanych stupnd, ktera s nutnosti prechodu zakt mezi nimi otevira otazku
odlisnosti socialniho klimatu ,tf{ sbori“, a to v souvislostech s problematikou
prechodovych procedur. K diagnostice klimatu sbori byl vyuzit kvalitativni,
kvantitativni a také smiSeny vyzkumny pristup. Ukazali jsme tim relativné Siroké
vyzkumné mozZnosti a upozornili také na problémy a rizika spojena s vyzkumem
klimatu. V souvislosti se sloZitosti zkoumaného fenoménu se ukazuje, Ze vyuZiti
smisené vyzkumné metodologie je pro vyzkum klimatu optimalni. Vysledky tri
vyzkumnych studii potvrdily nékteré jiz znamé a publikované skutec¢nosti o kli-
matu ucitelskych sbori. Oteviely ale také nékolik novych témat.
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Predevsim se opakované ukazuje, Ze socialni klima je velmi vyznamnym fenomé-
nem pro fungovani $koly jako celku. U¢itelské sbory vykazuji v ramci Skoly vysokou
miru vlivu a klima sboru je urcujicim i pro klima celé Skoly. Dale se potvrzuje, Ze
styly vedeni lidi ve sborech jsou pro kvalitu klimatu i celé skoly zcela klicové, a to
bez ohledu na stupen Skolni organizace. Plati to i pii relativné odlisSnych podmin-
kach organizace a vedenilidi v zdkladnich a matei'skych $kolach. Dvé z naSich studif
explicitné cilily také na otazku vztahli mezi managementem $koly a ucitelskym
sborem. Ukazuje se, Ze znacna pevnost vedeni ucitelského sboru (vykazovana vysoka
direktivita) neznamena nepiiznivé klima, paklize je kompenzovana vyraznou pod-
porou. Pravomoci a zodpovédnost feditele Skoly, které jsou mu pfisouzeny, ovsem
dle nasSeho nazoru prilis nekoresponduji s procesem, jakym jsou do téchto funkci
reditelé redlné jmenovani. Piekvapujici jsou zjisténi o neadekvatnich zpisobech
vedeni lidi v malych sborech matefskych skol, kdy jsou napt. elektronické zptisoby
komunikace nadrazovany nad osobni kontakt feditele a sboru. Déje se tak nejspis
v disledku pracovniho zabéru a vysoké zatéze Fediteld, jak také z jejich strany bylo
opakované deklarovano. Vyzkumy malych sbori v zakladnich $kolach prinaseji
pribéhy manazerskych kolapst, jezZ bylo mozZné prisuzovat praveé neodpovidajici
komunikaci reditelky a zastupkyné se sborem ve specifickych podminkach malé
Skoly (Urbanek, Novotova & Rozkovcova, 2020, s. 167-81). Rozdily ve stylu vede-
ni mezi skupinou zdkladnich $kol s excelentnimi parametry klimatu a skupinou
Skol s problematickym klimatem jsme analyzovali v posledni vyzkumné kapitole
nasi publikace a ukazali, Ze jsou evidentni. Pfesto, Ze vedeni matefskych skol se
zplsobem Fizeni a vedeni vyznamneé lisi od managementu zakladni Skoly, nalezli
jsme praveé v téchto zjisténich uzitecnou analogii.

V této souvislosti se zd4, ze k vys$si zatéZi nékterych reditell také prispiva
model sdruZovani §kol souvisejici s administrativni integraci nékolika pracovist
alze predpokladat také vyssi manazerskou zatéz. Otazkou zlistava, jaké efekty pro
kvalitu klimatu sbori tyto praktiky prinaseji. Pro klima ve sborech mateiskych
Skol, jak se ukazalo, je specifickd tandemova vyuka (v zdkladnich $kolach spise
neznama), ktera mize do jisté miry ménit zplisoby komunikace. Nas vyzkumny
zabér a ziskana data ndm nedovolily zabyvat se efekty téchto uvedenych specifik.
Jsou ale vyzvou pro dalsi Setieni klimatu sbort matetskych $kol. Jisté konfliktni
situace vyvolava ve sborech mateiskych skol i potencidlni riiznorodost existujici
formalni kvalifikace ucitelek. Analogické konfrontac¢ni riziko lze ocekavat ve
sborech zakladnich $kol, jestlize budou nadale legalizovany méné diikladné formy
ucitelského vzdélavani.

Analyza kvantitativnich dat umoZznila komparaci klimatu prvniho a druhého
stupné. Také zde prineslo Setieni prekvapivé vysledky. Pfestoze 1ze konstatovat

vy

mirné priznivéjsi hodnoty klimatu ve sborech niz$iho stupné zakladni skoly, nejsou
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rozdily klimatu subsborl dvou stupiili natolik odlisné, jak bychom byli predpokladali.
Vyssirozdily v klimatu byly shledany mezi Skolami neZ mezi subsbory jednotlivych
$kol. V porovnani dvou stupiiti zakladni Skoly je také prekvapivym zjisténim, Ze
ucitelské sbory prvniho stupné nevykazuji vy$si angaZovanost v oblasti podpory
ZakaneZ sbory na vyssim stupni, jak se vSeobecné predpoklada. Domnivame se, Ze
to doklada organizac¢nia vychovny smysliZivotaschopnost propojeni dvou stupiit
v konceptu ceské zakladni skoly.

Presto, Ze jsme nezkoumali klima sbort v zdkladnich a materskych skolach ana-
logickymi pristupy, ani nastroji a metodami, byly mezi nimi ve vysledcich shledany
zasadni rozdily, které by bylo uZite¢né v zajmu optimalni ndvaznosti mezi stupni
dale dikladnéji zkoumat. Rozdily 1ze samoziejmé pripisovat nestejnym cilim
a odliSné organizaci prace v matei'ské a zakladni Skole. Znepokojujici je ovSem

sv v/

stupni.
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SHRNUTI

Publikace se zaméruje na socialni klima ve vybranych $kolnich organizacich.
Jedna se o ndhled na ucitelské sbory zdkladnich kol v ndvaznosti na dosavadni
zjiSténi nejen autorl této publikace, pricemz se autoti dale vénuji klimatu sbort
matetskych skol, kterym byla vyzkumna pozornost doposud vénovana méné nez
sboriim na vyssich stupnich vzdélavani. Kapitoly opirajici se o vyzkumna data jsou
provazany komparativnim pohledem - autofi hledali polarity a komplementarity
vnimanych kvalit klimatu sboru uciteli ¢i rediteli, na zakladni $kole pak uciteli
prvniho a druhého stupné.

Uvodni kapitoly ptinasi ¢tenar@im $ir$i pohled na zkoumani klimatu $koly ve
vazbé na inspirativni vyzkumné nalezy o profesnich charakteristikach ucitele,
vedouci nasledné k ivaham nad jeho piisobenim v celku ucitelského sboru. Otevira
se zde koncept ,kolektivniho fenoménu”“ socidlniho klimatu a hranice mezi indivi-
dualnim a kolektivnim. Vymezeni klimatu ucitelskych sbort je v knize postaveno
na ¢tytrech klicovych atributech: na subjektivnim charakteru; relativni stabilité;
kolektivni podstaté a na kontinudlni povaze jevu. Zamér podat stru¢ny obraz o pojeti
klimatu v dosavadnich pracich ¢eskych i zahrani¢nich odbornik a na tuto praci
navazat, vedl nutné k ivaham o uzivanych metodologickych nastrojich a metodach
vyzkumu. Vyzkumné strategie autort této publikace jsou rozpracovany ve ctvrté
az Sesté kapitole, vénované konkrétnim ucitelskym sborim a komparaci pohledi
na né. Jesté predtim ma vsak ¢tenar moznost nahlédnout na mozny vyznam soci-
alnich vztahd uciteli ve sboru ve vazbé na kvalitu ucitelské prace.

Vysledky zkoumani klimatu vybranych ucitelskych sbori v materskych a za-
kladnich skolach, predstavené v nasledujicich kapitolach knihy, poukazuji na aktéry
vnimané tieci plochy i na faktory utvareni klimatu, jakym je tieba vénovat vyzkum-
né dalsi pozornost. Objevuji se rozdily v pohledu rediteld a uciteld, problematicka
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je vytizenost Fidicich pracovniki, neumoznujici posilovani socialnich vztahi
ve Skole. Pirekvapiva zjisténi nabizi rovnéz Setfeni zamérené na ucitelské sbory
prvniho a druhého stupné zakladni Skoly. Realizace kvantitativné i kvalitativné
orientovaného vyzkumu pak doklada funkcnost smiSeného designu, ktery autofi
hodnotijako optimalni pro ziskani relevantnich dat. Jejich analyza v pripadé pre-
zentovanych dat navazala na jiz publikovana zjisténi ke klimatu ucitelskych sbort,
zaroven vsak oteviela doposud nediskutované aspekty tohoto fenoménu.
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SUMMARY

The publication focuses on the social climate in selected school organizations. The
authors present an insight into primary school teaching staffin connection with the
previous findings, and the authors also focus on the climate of preschool teaching
staff, to which research attention has so far been paid less than in higher education
levels. A comparative approach links chapters based on research data - the authors
sought the polarities and complementarities of climate’ s perceived qualities by
teachers or principals and primary school by first and second-grade teachers.

The introductory chapters bring readers a broader view of the school climate
study concerning inspiring research findings on the teacher’s professional charac-
teristics, leading to a reflection on his teaching staff’s work. The concept of "co-
llective phenomenon" and the boundary between the individual and the collective
opens up. Defining teachers’ climate in the book is based on four key attributes:
subjective, relative stability, collective nature, and the continuous nature of the
phenomenon. The intention to give a brief picture of climate in Czech and foreign
experts’ studies necessarily led to reflections on the methodological tools and
research methods used. Authors’ research strategies are elaborated in the fourth
to sixth chapters, devoted to specific groups of teachers and comparing views on
them. Before that, however, the reader can think of the possible importance of
teachers’ social relations in the staff concerning teaching work quality.

The research findings related to the climate of selected teaching staff in pre-
schools and primary schools, presented in the following book chapters, point to
climate formation factors and the questionable situations perceived by authors,
which need further attention. There are differences in principals’ and teachers’
perspectives, managers’ complex workload, not allowing the strengthening of social
relations at school. The authors also offer surprising findings in the survey focused
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on primary and secondary school teachers. The implementation of quantitatively
and qualitatively oriented research then demonstrates mixed design functionali-
ty, which the authors evaluate as optimal for obtaining relevant data. In the case,
their analysis presented research findings followed up on the already published
reports on teachers’ climate and opened up hitherto undiscussed aspects of this
phenomenon.
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SKOLA:

PRILOHA 1: DOTAZNIiK OCDQ-RS

Dotaznik klimatu ucitelského sboru (OCDQ-RS) oL L
TERMIN SETRENI:

VidZend pani ucitelko, vdzZeny pane uciteli,

dovolujeme si predloZit Vam vyzkumny ndstroj pro setieni klimatu ucitelského sbo-
ru (OCDQ-RS). Prosime Vds, zda byste tento dotaznik peclivé vyplnil/a. Dotaznik
je anonymni a bude slouZit vyhradné vyzkumnym uceliim. Vysledné tidaje budou
prezentovdny vZdy jen jako souhrnné informace. Zaruéujeme, Ze ziskand data
nemohou byt nikterak zneuZita.

Voddile A" tohoto dotazniku uved'te, prosim, poZadované profesni tidaje o Vasi osobé.
Uvsech poloZek dotazniku (A1 aZ A6, B1 aZ B34) oznacujte Vasi volbu zakrouZkovdnim

prislusného kédu (podle uvedeného vzoru). Vypliite prosim vSechny dotaznikové polozky.

VZOR: Jste-li napr. Zena, oznacte volbu zakrouZkovdnim odpovidajiciho kédu takto:
Zena muz /
64D A42

Obdobne, prosim, vyplriite vSechny poloZky. Pokud se nemiiZete rozhodnout nebo se

Vam vyrok jevi jako nejednoznacny, oznacte k vyroku tu volbu, kterd je nejbliZsi Va-

Semu ndzoru. V oddile,C” miiZete volné vyjddrit dalsi sdéleni k SetFenému problému,

pripadné uvést diileZité pozndmky.

VidzZend pani ucitelko, vdZeny pane uciteli, dékujeme Vdm za vstiicnost a ochotu!
Petr Urbdnek (petr.urbanek@tul.cz)

(za tesitelsky tym GACR 2016-2018; Fakulta prirodovédné-humanitni
a pedagogickd TU v Liberci)

A) Zakladni tidaje o respondentovi:

A1l. Vék:
do 25 let 26 -30 31-35 36-40 41 -50 51-60 61 avice
A1l A12 A13 A 14 A15 A16 A17

A2. Délka ucitelské praxe:

do 3 let 4-10 11-20 21-30 31-40 41 avice
A21 A22 A23 A24 A25 A26
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A3. Délka piisobeni na sou¢asném pracovisti (v této ZS):

do 1 roku 2 - 3roky 4-101let 11-20 21-30 31 avice
A31 A32 A33 A34 A35 A36
A6. Reditele (feditelku)
] A5. Vyucuji prevazné . g .
A4. Pohlavi: yuewip nebo zastupce feditele jsem
na & . .
na ZS v minulosti:
kona-
Zena muz 1. stupni 2. stupni vykonaval(a) nevyionda
val(a)
A 41 A 42 A51 A 52 A6l A 62

B) Nasledujici tvrzeni se tykaji klimatu na zakladnich $kolach. Posud’te, do
jaké miry se tykaji Vasi skoly, a zakrouzkujte vZdy jen jednu odpovéd.

B1. Zpisoby (manyry) nékterych ucitel na této $kole obtézuji jiné ucitele.

ziidka

obcas

casto

velmi casto

B11

B12

B13

B 14

B2. Ucitelé této skoly maji mnoho riiznych schiizi

a komisi.

ziidka

obcas

casto

velmi ¢asto

B21

B 22

B 23

B 24

ziidka

obcas

casto

velmi ¢asto

B31

B 32

B33

B 34

B4. Ucitelé jsou na svou Skolu hrdi.

ziridka

obcas

casto

velmi ¢asto

B 41

B 43

B 44

B5. Reditel

sam je prikladem ostatnim. Usilov

né a tvrdeé pracuje.

ziidka

obcas

casto

velmi ¢asto

B 51

B52

B53

B 54

B6. Reditel

dovede ocenit, pochval

it své podri

zené.

ziidka

obcas

casto

velmi ¢asto

B 61

B 62

B 63

B 64
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B3. Ucitelé vénuji sviij mimoskolni ¢as zaklm, ktefi maji individualni problémy.



B7. Reditel osobné vede kazdou dfileZitou poradu.

ziidka

obcas

casto

velmi ¢asto

B71

B73

B 74

ziidka

obcas

Casto

velmi ¢asto

B81

B 82

B83

B 84

B8. Nevyukové povinnosti ve $kole narusuji vlastni ucitelovu praci (vyucovani).

B9. Na poradach pierusuji ucitelé vystoupeni svych kolegd.

ziridka

obcas

casto

velmi ¢asto

BO91

B92

B93

B 94

B10. Zakovska samosprava se skute¢né podili

ziidka

casto

velmi ¢asto

B 101

B 103

B 104

B11. Ucitelé se chovaji

k zaktm pratelsky.

ziidka

casto

velmi ¢asto

B111

B 113

B 114

B12. Reditel vladne ,%eleznou rukou®.

ziidka

obcas

casto

velmi ¢asto

B121

B 122

B 123

B 124

ziidka

obcas

Casto

velmi ¢asto

B 131

B 132

B 133

B 134

B14. NejblizSimi pratel

i uciteld na

na chodu skoly.

B13. Reditel sleduje a kontroluje véechno, co utitelé délaji.

této Skole jsou jejich vlastni kolegové.

ziidka

obcas

casto

velmi ¢asto

B 141

B 142

B 143

B 144

B15. Administrativni prace ucitele je na této skole obtizna.

ziidka

obcas

casto

velmi casto

B 151

B 152

B 153

B 154

ziidka

obcas

casto

velmi ¢asto

B 161

B 162

B 163

B 164

B16. Ucitelé si navzajem pomahaji, podporuji jeden druhého.
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B17. Zaci fesi své problémy logickym myslenim.

ziidka

casto

velmi ¢asto

B 171

B 173

B 174

B18. Reditel bedlivé a peclivé sleduje vechny

ziidka

obcas

Casto

velmi ¢asto

B 181

B 182

B 183

B 184

B19. Reditel je autokraticky.

ziridka

obcas

casto

velmi ¢asto

B 191

B 192

B 193

B 194

B20. Moralka ucitelli je na vysoké urovni.

ziidka

casto

velmi ¢asto

B 201

B 203

B 204

B21. Ucitelé znaji rodinné zazemi svych kolegt.

ziidka

casto

velmi ¢asto

B 211

B 213

B 214

aktivity ucitele.

B22. Povinnosti mimo vyuku je na této Skole ptilis mnoho.

ziidka

obcas

casto

velmi ¢asto

B 221

B 222

B 223

B 224

B23. KdyZ chce feditel pomoci uciteliim, umi jednat neformalné, vystoupit z role

reditele.
ziridka obcas casto velmi ¢asto
B 231 B 232 B 233 B 234
B24. Reditel dostateéné vysvétli, zdivodni, pro
ziridka obcas casto velmi ¢asto
B 241 B 242 B 243 B 244

ziridka

obcas

casto

velmi ¢asto

B 251

B 252

B 253

B 254
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¢ kritizoval praci nékterého ucitele.

B25. Reditel je schopen, pokud je to nutné, pomoci uéiteléim i po pracovni strance.



B26. Ucitelé se mezi sebou zvou na navstévy.

ziidka

casto

velmi ¢asto

B 261

B 263

B 264

B27. Ucitelé se pravidelné spolecensky stykaji i mimo Skolu.

ziidka

obcas

Casto

velmi ¢asto

B 271

B 272

B 273

B 274

B28. Ucitelé zde pracuji skute¢né radi.

ziridka

obcas

casto

velmi ¢asto

B 281

B 282

B 283

B 284

B29. Reditel pouziva konstruktivni kritiku.

ziidka

casto

velmi ¢asto

B 291

B 293

B 294

B30. Reditel hledi na blaho své $koly.

ziidka

obcas

casto

velmi ¢asto

B 301

B 302

B 303

B304

B31. Reditel dohliZi pfisné na to, jak ucitelé respektuji rezim $koly a své povinnosti.

ziidka

obcas

casto

velmi ¢asto

B 311

B 312

B 313

B 314

B32. Reditel vic mluvi neZ nasloucha.

ziidka

obcas

Casto

velmi ¢asto

B 321

B 322

B 323

B 324

B33. Zak{im je na této $kole dana dfivéra k samostatné praci.

ziidka

casto

velmi ¢asto

B 331

B 333

B 334

B34. Ucitelé respektuji odbornou kompetenci svych kolegi.

ziidka

obcas

casto

velmi casto

B 341

B 342

B 343

B 344
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C) Zde je jeSté moZno k tématu volné vypsat Vase dalsi nazory, poznamky
apod.:

DEKUJEME VAM
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PRILOHA 2: DOTAZNIK PRO REDITELE R1

(ADMINISTROVAN 2016)
Dotaznik pro reditelku / feditele ZS (2016)/

Vazena pani reditelko, vaZeny pane rediteli,

obracime se na Vas, abychom v ramci naseho $etteni, které se tyka ZS a jeho uci-
telského sboru, zjistili realna data a expertni nazory od vedeni Skoly. Dotazovani
smérem k managementu $koly je pro nas dilezité a ma dvé roviny:

(1) zjisténi objektivnich informaci o $kole a o ucitelském sboru;

(2) zjisténi expertnich nazori na fungovani Skoly a Vaseho sboru.

Smyslem sbéru téchto dat neni hodnoceni kazdé jednotlivé $koly. Setienim se
snazime zjistit, jak funguji soucasné ucitelské sbory v ceskych zakladnich sko-
lach, jaké je jejich slozeni, dynamika, s jakymi problémy se pti vedeni lidi potykaji
reditelé Skol apod.

Ziskana data budou vzdy anonymizovana a zjisténé vysledky budou publikovany
pouze v ramci souhrnnych tdaju (tedy bez moZnosti jakkoliv identifikovat diléi
data za jednotlivé §koly). Souhrnné vysledky budou nabidnuty kazdé Setiené ZS.
Prosime, abyste peclivé vyplnil(a) vSechny nasledujici polozky ptedlozené-
ho dotazniku; v pripadé nejasnosti se miizeme s Vami obratem zkontaktovat
(petr.urbanek@tul.cz). Formular dotazniku je také mozné zaslat Vam k vyplnéni
v elektronické podobé.

U vsech otevi‘enych polozZek tohoto dotazniku vyjddrete prosim volnymi vypovéd'mi

redlny stav, resp. Vds ndzor na dotazovanou skutecnost.
U vsech uzavrienych polozek dotazniku oznacujte Vasi volbu zakrouzkovdnim pri-
slusného kédu (tak, jak je jiz zde predtisténo u polozky A1).

A1. Pohlavi:

Zena muz

@ A22

A2. Pro uditelstvi jsem kvalifikovan(a) a aprobovan(a) jako ucitelka:

2.st é 3.st é
1. stupné stupne stupne Jiné (uvedte):
(uved'te aprobaci) (uved'te aprobaci)
A21 A22 APROBACE: A23 APROBACE: A24
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A3.Veékova kategorie (byt tento dotaz neni prilis zdvorily, prosime téZ o vyplnéni):

do 25 let 26-301let | 31-35let | 36-401let | 41-501let | 51-601let 61 avice
A31 A32 A33 A34 A35 A36 A 37

A4. Délka Vasi ucitelské praxe celkem (vCetné doby rodicovské dovolené):

do 3 let 4-10 11-20 21-30 31-40 41 avice
A41 A42 A43 A44 A 45 A46

A5. Délka piisobeni na sou¢asném pracovisti (v této ZS):

do1roku | 2-3roky 4-10let 11-201let | 21-301et 31 avice
AS51 A 52 A53 A54 A55 A56

A6. Délka ptlisobeni ve funkcich zastupce/kyné nebo reditele/ky na této $kole:

do1roku | 2-3roky 4-10let 11-20 21-30 31 avice
A6l A62 A63 A 64 A 65 A 66

A7. Pro funkci reditele/ky jsem formalné kvalifikovan(a):

Ukonc¢enim funkéniho Ukonéenim funkéniho ) L
Jinak (uvedte, jak):
Bc. Studia Mgr. studia
A71 A72 A73

B) V této ¢asti dotazniku nas zajimaji data o uéitelském sboru a Z8:

Plné P .
B1. Typ skoly: ne y ouze Specialni Z$
organizovana ZS$ 1. stupen ZS
B11 B12 B13

B11. Potet 74kl ZS:

B2. Pocet utitelt ZS (soucet pracovnich fivazki ucitelského sboru):

Ddle se v souvislosti s ,u¢itelem” budeme ptdt vzdy jiZ jen na ucitele jako fyzickou
osobu (nikoliv ,tivazkové”)

B3. Pocet utitelti ZS celkem (fyzickych osob):

B31. z toho Zen:
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B4. z toho:

B41. pocet ucitelli na 1. stupni: B43. znich plné kvalifikovani:

B42. pocet uciteld na 2. stupni: B44. z nich plné kvalifikovani:

B5. Aprobovanost vyuky na Vasi ZS
(podil aprobované vyucovanych hodin ze vSech povinnych oducenych):

B6. Prosim uved'te (fyzické) poéty ostatnich pedagogickych pracovnikii ve Vasi ZS:

B61. vychovatelky (vychovatelé):

B62. asistentky nebo asistenti (pedagoga)

B63. asistentky nebo asistenti (zaka)

B64. specialni pedagog (uvolnény)

B65. skolni psycholog

B66. jini pedagogicti pracovnici ZS Uved'te:

B7. Pirehled o pohybu uc¢itelského sboru

Tato poloZka dotazniku je pro Vds nejvice pracnd. Pro potireby naseho Setreni je
vsak kli¢ovd. Prosime proto nejprve o vyplnéni tabulky uvedenim vycétu ucitelil, kteri
v uvedeném $kolnim roce na Vasi $kolu nastoupili (PRICHODY), resp. kteri z Vasi $koly
odesli (ODCHODY). Vyplnénd tabulka usnadni ndsledné v priloze na konci dotazniku
kompletovat seznam ucitelského sboru v uvedenych ti‘ech letech:

Ve $kolnim roce 2013/2014 2014/2015 2015/2016

—_—
PRiCHODY

(jmenovité)

“—
ODCHODY

(jmenovité)
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C) Nazory reditele / reditelky na sbor (na jeho charakteristiky a na praci
uciteli)

V této ¢dsti budeme rddi, kdyZ se s ndmi jesté podeélite o Vase expertni ndzory na
charakteristiky Vaseho ucitelského sboru a na jeho fungovani:

C1. Charakterizujte v nasledujicich poloZkach, prosim, vystizZné Vas ucitelsky sbor
(jeho prednosti; slabd mista; rizika dalsiho vyvoje sboru; jeho potieby, potencidl apod.).

e C11. Vyjadrete se, prosim, jaké vnimate prednosti a potencial, u Vaseho ucitel-
ského sboru:

e C12. Jaka identifikujete slab$i mista ucitelského sboru Vasi ZS$ a jaké jsou jeho
potreby:

¢ C13.]akajsou podle Vas potencialni rizika a ohroZzeni pro uéitelsky sbor Vasi ZS:

C2. Co je podle Vaseho nazoru stabilizujicim faktorem pro fungovani ucitelského
sboru?

C3. Jak hodnotite vztahy v u¢itelském sboru Vasi ZS?

C4. Jak hodnotite stavajici vékové slozZeni uciteld Vasi Skoly? Pokousite se o cilené
zasahy, zmény, napt. o omlazeni sboru?

C5. Podle jakych kritérii (kromé kvalifikacnich predpokladii) vybirate ucitele do
sboru ve Vasi Z5?
C6. Jaké faktory podle Vas nejvice ovliviiuji profesni a lidskou kvalitu uéitelského

sboru?

C7.]Jsou vedenim $koly néjak konkrétné ovliviiovany profesni vztahy v ucitelském
sboru? Pokud ano, jak?
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C8. Co Vam c¢ini pri vedeni ucitelského sboru nejvétsi potize?

C9. Vnimate néjaké zasadni rozdily pti vasi manazerské praci (pokud ano, uved’te
vzdy jaké)

e C91. pri vedeni ucitelii 1. a 2. stupné? (uved'te jen, jste-li reditelkou plné organizo-
vané ZS);

e C92. ve vedeni ucitelek (Zen) a ucitelti (muzi1)? (vypliite, miiZete-li v tomto smyslu
sbor charakterizovat)

¢ C93. ve vedeni mladych a starsich ucitelii

vy

C10. Jak hodnotite vztahy mezi pracovniky Vasi skoly a rodici Vasich zaka? (oznacte
ty varianty, které stav nejlépe vystihuji; miiZete oznacit souc¢asné i vice z nabizenych
variant)

nadstandardni korektni priznivé standardni slozité
c101 Cc102 c103 C 104 C 105
R e , obtizZné resi- L,
problematické konfliktni vyhrocené jiné
telné
C106 c107 Cc108 C109 c110

Pokud jste oznacil(a) ,jiné“, uptfesnéte, prosim:

Vazena pani teditelko, vaZeny pane tediteli za poskytnuti v§ech Uidaji a Vasich
nazord dékujeme. Prosim, vypliite jeSté niZe, v priloze D), v souladu se zjisténimi
z polozky B7 pohyb ucitell ve VaSem ucitelském sboru v poslednich tiech letech
(podle naznaceného vzoru):

Se sebranymi daty bude nakladano podle pravidel etiky vyzkumu, data nebudou

zneuzita a vysledky budou vZdy prezentovany v anonymizované podobé jako
souhrnné tdaje o souboru ZS.
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Tento material je mozno Vam k vyplnéni zaslat v elektronické podobé
(petr.urbanek@tul.cz) a taktéZ jej vyplnény zaslat na uvedenou elektronickou
adresu zpét.

D) Priloha k prehledu o pohybu uéitelt (data z polozky B7)
Zde prosim v kontextu k poloZce B7 uved'te kompletni seznam ucitelii Vaseho uci-
telského sbhoru v jednotlivych letech (jedna osoba je uvedena vZdy v jediném radku):

Jméno uéitelky / uéitele 2013/14 2014/15 2015/16 P

Seznam ucitell Vasi skoly
od Skolnfho roku 2013/14 §

Dékujeme!

Za vyzkumny tym: Petr Urbanek

Adresa: Technicka univerzita v Liberci, Fakulta prirodovédné-humanitni a peda-
gogickd, Univerzitni namésti 1410/1, 461 17 LIBEREC

E-mail: petr.urbanek@tul.cz

Telefon: 485 352 803; 485 352 831; 607 246 436
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asistentka na katedie pedagogiky a psychologie. Absolvovala doktorské studium
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preprimarniho a primarniho vzdélavani. Dal$imi odbornymi zajmovymi tématy
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Vystudoval ucitelstvi (1981), dvanact let plisobil v regionalnim Skolstvi. Od roku
1992 pracuje na Fakulté prirodovédné-humanitni a pedagogické v Liberci jako
odborny asistent, od roku 2006 jako docent. Soucasné také pisobil na dalsich
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pracovistich (napt. Ustav vyzkumu a rozvoje vzdélavani PedF UK v Praze). V letech
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