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Abstrakt: Cilem empirické studie je v kontextu zjisténych parametra socialniho kli-
matu identifikovat a popsat shody a rozdily mezi vybranymi uéitelskymi sbory Z$
v jejich charakteristikach a fungovani. Jde tedy o hledani pricin zjisténych hodnot kli-
matu ucitelského sboru v konfrontaci evidentnich znaki ucitelského sboru se znaky,
jejichz vliv je méné zjevny, skryty. Vyzkumny postup smétuje od kvantitativniho vy-
zkumu, z néhoz byla vyuzita ziskana data jako vychodiska, k proceduram kvalitativni-
ho vyzkumu. Z typologického vybéru vzesly dvé dvojice ucitelskych sbort zakladnich
Skol. Prvni dvojice s krajné odlisSnymi (pfiznivymi a nepfiznivymi) a druha s obdob-
nymi (priznivymi) hodnotami socidlniho klimatu. Analyze byly podrobeny zptisoby
sdileni vize a fungovani $koly, styl vedeni a jeho geneze, mezilidské vztahy a komuni-
kace, angazovanost uciteld a jeji podpora. Na prikladu vybranych ucitelskych sbori
se ukazuje, Ze i pres srovnatelné hodnoty jejich socialniho klimatu se $koly mohou
lisit v organizaci a vytvareni podminek prace. Jako napadné se ukazaly zejména roz-
dily v pedagogickém vedeni, a to i u dvojice podobnych $kol. Kli¢ovym atributem pro
optimalni fungovani vedeni se ukazuje byt soulad stylu vedeni se specifiky kazdého
jednotlivého ucitelského sboru. Za zasadni pro kvalitu socialniho klimatu sboru lze
povazovat vytvaienou shodu na hlavnich principech chodu skoly, sdileni jasné vize
rozvoje, podporujici styl vedeni a cilevédomé vytvareny prostor pro praci ucitele.
Zpisoby, jak dosahnout optimalniho socialniho klimatu sboru, se mohou lisit a vy-
tvareji ve specifickych podminkach Zivota kazdé skoly zcela originalni a komplikova-
ny organismus.

Klicova slova: zakladni Skola, ucitelsky sbor, socialni klima, kvalitativni vyzkum,
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Vyznam ucitele pro vysledky Skoly nebyva odbornou sférou ani vefejnos-
ti obecné zpochybniovan.? Odbornici zabyvajici se u nas tematikou ucitel-
stvi a profesnim rozvojem ucitelti (Pricha, 2002; Vasutova, 2004; Spilkova
& Vasutova, 2008; Lazarova et al., 2011; PiSova, 2011; Stary et al., 2012;
Lukasova, 2015, a rada dalsich) vzdy zdlraziuji osobu ucitele jako klicové-
ho aktéra, ktery se rozhodujici mérou podili na efektech skolniho vzdélava-
ni. Spolu s organizaci prace skoly, tj. se zptisobem jejiho rizeni a vedeni lidi
ve skole, jsou profesni dovednosti a osobnostni charakteristiky jednotlivych
uciteld pro vysledky vzdélavani zcela zasadni.

Vyznam fungovani kolektivu uciteld jako celku jiZ tolik docefiovan nebyva.
K ucitelskému sboru (jeho charakteristikam, personalni konstelaci, pro-
fesnim vztahGim, fluktuaci) se ¢eska odborna a vyzkumna sféra obraci jiz
s podstatné mensSim akcentem. Kromé obcasného explicitniho uchopeni
tématu (napi. Urbanek, 2011; Urbanek, Dvoiak, & Stary, 2014; Rozkovcova
& Novotova, 2018; Urbanek, 2018) je zajem o ucitelské sbory rozvijen spise
nepiimo v souvislosti s problematikou ucitele (gvaf'iéek, 2009; Cech, 2011;
Lazarova et al, 2011; Novotny & Briicknerova, 2016, aj.). Pedeutologicka
literatura, byt zkoumad ucitele zpravidla v osobnim i profesnim kontextu
nutné vazaném na sbor, se ucitelskymi sbory explicitné zabyva jen spora-
dicky. Pritom nejen individualni kvalita kazdého jednoho ucitele, ale téz
personalni skladba ucitelského sboru, stupen synergickych vazeb nebo Kli-
ma ve sboru jsou urcujicimi faktory procesudlni i rezultativni stranky prace
Skoly. Profesni a socialni charakteristiky ucitelského sboru navic predstavuji
smérem k zakiim model fungujici komunity se silnym vychovnym nabojem
v oblasti skrytého kurikula.

Ceské zakladni $koly, v nichz zkoumame ucitelské sbory, jsou ptirozené
ve srovnani se zahrani¢nim prostredim specifické. Charakteristiky a fungo-
vani sbort budou touto skutecnosti nejspis vyznamné ovlivnény. Tak napft.
sit' zdkladnich $kol v Cesku je pomérné husta; plné organizované zakladni

Skoly jsou ¢lenény na dva vzdélavaci stupné ,pod jednou stiechou” (Urbanek,

2011); management $kol disponuje ,silnou autonomii a nizkou odpovédnos-

ti“ (Dvorak, Urbanek, & Stary, 2014) aj. Z diivodt téchto i dalsich specifik se

nasSe stat opira prevazné o zdroje z ¢eského prostiedi a zahrani¢ni prameny
vyuziva zejména v zavérech ke konfrontaci s empirickymi zjiSténimi.

2 Decizni sféra v deklarativni roviné vyznam ucitele nezpochybiiuje, svymi redlnymi kroky tak
ale mnohdy ¢ini. Napr. aktualné pripravovany navrh novely zakona 563/2004 Sb., o pedago-
gickych pracovnicich, vyznam prace ucitele zjevné zpochybriuje, snizuje-li pozadavky na jeho
pripravu a kvalifikaci.
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1 Ucitelské sbory a jejich socialni klima

Kvalitu (relativné ustalenych) interpersonalnich vztaht a socialnich procesq,
které funguji v daném ucitelském sboru, reprezentuje fenomén socidlniho kli-
matu. Obecné vymezeni socialniho klimatu vsak neni trivialni (Lasek, 2001,
s. 40-43) a ma rizné kontexty (Mares, 2003, s. 87-97). Defini¢né neni po-
jem zcela sjednocen, coZ vyplyva z jeho riznorodych konceptualizaci (Jezek,
2003, s. 2-31). Socialni klima je mozné sledovat v riznych rovinach, skupi-
nach, zasahuje odlisné entity, a tedy také skolu a ucitelsky sbor (Lasek, 1995).
Pro potreby tohoto textu a pro specifikum ucitelského sboru chdpeme klima
s oporou o MareSe (2001, s. 583) jako socidlnépsychologickou proménnou,
kterou vnimaji, proZivaji, hodnoti a reflektuji ucitelé uvniti sboru s presahy
k realité tizeni Skoly a vedeni lidi. Klima ucitelského sboru tedy vyjadiuje
souhrn subjektivnich nazort uciteld na vztahy a procesy ve sboru a uvnitr
Skoly, na zpiisoby Fizeni a na miru identifikace ucitelti se sborem.? Implicitné
zahrnuje prozitkovou linii od minulosti k budoucim oc¢ekavanim. V souvis-
losti se subjektivni povahou socialniho klimatu zdtrazinovali prikopnici
teoretickych koncepti (napt. Halpin & Croft, 1963) dilezitost vnimaného
chovani, nebot je pravé tim, co ve skutecnosti ridi jedincovy reakce. My doda-
vame, Ze vnimané klima potencialné ovliviiuje déni ve sboru. Ucitelsky sbor
je ve srovnani se Skolou (se skupinou vsech aktértl skoly) podstatné mensim,
konzistentnéj$im a uchopitelnéjSim celkem, navic s vyznamnym socialnim
vlivem v ramci celé skoly. Proto se domnivame, a i zavéry jinych nalezl to
potvrzuji (napt. Urbanek, 2008, s. 102), Ze socialni klima je vystiZznym indi-
katorem kvality prace sboru a v presazich i chodu celé Skoly. Diagnosticky
pokryva socidlni podstatu ucitelského sboru jako celku, dostatecné citlivé
odkryva jeho fungovani a miize predikovat i jeho dalsi socialni vyvoj.*

3 Socidlni klima ucitelského sboru chapeme v souladu s definovanymi znaky slovnikového
vymezeni socidlniho klimatu $koly, av§ak modifikované v kontextu specifi¢nosti ucitelského
sboru a vyuzivaného diagnostického nastroje (OCDQ-RS). Pedagogicky slovnik vymezuje
socidlni klima Skoly jako ,socidlnépsychologickou proménnou vyjadiujici kvalitu
interpersonalnich vztahi a socidlnich procest, které funguji v dané skole tak, jak ji vnimaji,
prozivaji a hodnoti ucitelé, zaci, ptip. zameéstnanci Skoly (Priicha, Walterova, & Mares, 2013,
s. 125). Podle Marese (2001, s. 583) zahrnuje obsahové termin klima $koly ,ustalené postupy
vnimani, prozivani, hodnoceni a reagovani vsech aktéra skoly na to, co se ve Skole odehralo,
odehrava nebo ma v budoucnu odehrat*

* Socialni klima ucitelskych sborid neni v ¢eském prostiedi zkoumano casto. Navic je téma
klimatu sbort specifické na rGznych stupnich skol. Existuji vyzkumné nalezy socialniho
klimatu smérované napi. ke sboriim matetské skoly (Kotatkova, 2009), zakladni skoly (Lasek,
2001; Urbanek, 2006), stredni $koly (Lasek, 2001) i $koly vysoké (Grecmanova et al., 2013).
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Predmétem naseho vyzkumného zajmu jsou ucitelské sbory v zakladnich sko-
lach, se svymi charakteristickymi atributy. Ty vyplyvaji ze vSeobecné vzdéla-
vaci a kultiva¢ni funkce zakladni Skoly (tematicky Siroky zabér uciva, vyrazny
vychovny aspekt), z délky vzdélavani, ktera implikuje znacny vékovy rozptyl
vyucovanych zaki (a tim i jejich kognitivni a socidlni heterogenitu), z povin-
ného charakteru vzdélavani, ktery vymezuje motivacni rdmec prace s zaky
apod. Uvedena specifika maji dopad na charakter ¢innosti i vzajemné spolu-
préce uciteld. Ucitelsky sbor je tak napf. (v plné organizované zakladni $kole)
typicky strukturovan na subsbory dvou stupnu s odliSnou organizaci vyuky,
jinou oborovou specializaci, s riznorodym predmétovym zaméfenim uciteld
druhého stupné, s pozadavkem nezanedbatelné profesni kooperace uditeld,
nutné spoluprace s rodici zaki atd. Kromé shodnych ¢i velmi podobnych zna-
k{, kterymi jsou ucitelské sbory zakladnich Skol charakterizovany, mezi nimi
také existuji rozdily, a to mnohdy velmi vyrazné.

Odlisnosti mezi ucitelskymi sbory se mohou tykat (1) charakteristik ucite-
1t v rdmci celého sboru (napi. pocet ucitelii ve sboru, podil kvalifikovanych,
vékova struktura, primérna délka praxe, stupenn feminizace sboru, podil
dojizdéjicich na pracovisté, mira fluktuace, kvalita vztaht a interakci mezi
uciteli); (2) individudlnich vlastnosti a profesni kvality kazdého jednoho
ucitele ve sboru (napt. profesni zkusSenosti, typ vzdélavaci drahy, ucitelovo
pojeti vyuky, osobnostni profil, ucitelovo privatni zazemi); (3) SirSiho kon-
textu podminek, ve kterych sbory funguji (geneze sboru, lokalizace skoly,
zpUsob Fizeni a vedeni lidi, architektura skoly, vztahy vedeni ke ztizovateli
aj.). Kombinace vSech téchto charakteristik sbort, vlastnosti jejich ucitelt
a podminek, ve kterych sbory funguji, vytvari ve své specifi¢nosti a kompli-
kovanosti originadlni sestavu (konstelaci) kazdého ucitelského sboru. Pies
uvedené odliSnosti ale ucitelské sbory musi v principu pracovat se stejnou
kategorii Zakl a napliovat tytéz funkce.

Rozdilnosti ucitelskych sbort oteviraji fadu otazek souvisejicich s jejich fun-
govanim v prostoru Skoly jako specifické organizace (Pol, 2007, s. 14-21).
Pro poti‘eby nasi vyzkumné studie vychazime (a) z tzv. evidentnich znakii uci-
telskych sbord, které byly jiz vyzkumné zjisténé, resp. jsou zjevné, dostup-
né a nam jiz znamé. Tykaji se pfedevsim socidlniho klimatu, piipadné i de-
mografickych charakteristik ucitelského sboru a vedeni a lokalnich pomért
skoly. Jsou urcujici pro typologicky vybér sbori. Predpokladame, ze dalsi
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(b) tzv. skryté znaky vybranych ucitelskych sbort urcitou mirou ovliviiuji so-
cialni klima ve sborech, a jsou tedy predmétem kvalitativniho Setfeni.’

Na&s prispévek se snazi konfrontovat zjisténé hodnoty socidlniho klimatu uci-
telského sboru (evidentni znaky) s jeho teprve zjiStovanymi charakteristika-
mi a podminkami (se skrytymi znaky). V téchto souvislostech jsme si polozili
dvé zasadni vyzkumné otazky:

VO1: Vjakych charakteristikdch se odlisuji ucitelské sbory s extrémnimi rozdi-
ly (krajnimi hodnotami) socidlniho klimatu a pro¢ je klima mezi nimi natolik
rozdilné?

VO2: Vjakych charakteristikdch se shoduji ucitelské sbory s podobnymi hodno-
tami socidlniho klimatu a proc je klima v obou sborech podobné?

Cilem nasi empirické studie je v kontextu zjisténych parametri socialniho
klimatu identifikovat a popsat shody a rozdily mezi vybranymi ucitelskymi
sbory ZS v jejich charakteristikach a fungovani.

2 Metodologie

2.1 Vyzkumny design

K naplnéni cile studie bylo primarné vyuzito empirickych dat shromazdé-
nych v rdmci reSeného vyzkumného projektu. Ten byl zaméfen mj. na zjis-
tovani socidlniho klimatu ucitelskych sbori zakladnich $kol (Urbanek et al,
2017). Nalezy tohoto kvantitativniho Setfeni (2016) dovolily vytvotit poradi
zkoumanych sborid (N = 125) podle hodnot celkové otevienosti socialniho
klimatu a pro naslednou kvalitativni analyzu a komparaci umoZnily vybér
prihodnych typt Skol. K plastickému a citlivému vyjadreni tak komplexni-
ho fenoménu, jakym je socialni klima uvniti organizace, resp. v ucitelském
sboru, byly ze ziskanych dat vytézeny dil¢i hodnoty klimatu a z nich byl pro
kazdy sbor konstruovan graficky profil. K dispozici byly také vysledky opako-
vaného dotaznikového Setreni (2018), a to pro identifikaci dynamiky social-
niho klimatu a verifikaci dat.

5 Pricha (2015, s. 126-127), kdyZ vymezuje oblasti pedagogické evaluace, nezapomind ani
na edukacni prostfedi a povazuje evaluaci klimatu $kol z hlediska tématu i diagnostiky
zazvlastni problematiku. Ve shodé s jinymi autory téZ pripoming, Ze kazda $kola ma specifické,
resp. svébytné klima. Faktory, které jej ovliviiuji, kategorizuje na objektivni (velikost
a lokalizace skoly, socioekonomické slozeni populace zaki a jejich rodi¢d) a subjektivni (styl
uplatiiovaného fizeni, ktery je podminovan velikosti a slozenim ucitelského sboru).
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Metodologickou podstatou nize popisovaného vyzkumu je kvalitativni analy-
za charakteristik a fungovani ¢tyt vybranych ucitelskych sbort v konfrontaci
se zjisténymi hodnotami socialniho klimatu. Dtraz je proto kladen na kvali-
tativni procedury. Kvantitativni vysledky socialniho klimatu (celkovy index
otevienosti) jsou pro naslednou kvalitativni analyzu piedevsim vychodis-
kem pro typologicky vybér sbort. Presto ale konstelace hodnot dil¢ich di-
menzi, graficky profil klimatu a jeho vyvoj ¢i variabilita vypovédi sboru, kte-
ré vyprodukovala kvantitativni faze, obohacuji hloubku Setieni a ptispivaji
k objasnéni fungovani Setienych sbori. Ve shodé s Bergmanem (2011) proto
v nasi konstrukci vnimame vyuzitou kombinaci obou vyzkumnych pristupi
jako kompatibilni a rezultativné velmi uziteCnou. Se smiSenym vyzkumnym
designem koresponduji i formulace vyzkumnych otdzek. Kombinace kvalita-
tivnich a kvantitativnich metod ma ve smyslu triangulace i jisty valida¢ni po-
tencial (Schriinder-Lenzen, 2013, s. 152). NaSe Setfeni pifedstavuje smiSeny
vyzkumny design s fazovym modelem simultanni kombinace a s akcentem
na kvalitativni procedury, tedy podle Hendla (2005, s. 276-278) modifikova-
né ve schématu quan + QUAL.

2.2 Vyzkumné metody a ndstroje

Socialni klima ucitelskych sbort bylo (mimo nami dale popisovany vyzkum)
zkoumano pomoci dotaznikového nastroje OCDQ-RS (Kottkamp, Mulhern,
& Hoy, 1987). Pro ceské poméry byl dotaznik adaptovan Laskem (2001,
s. 119-129).5 Z hlediska nasi analyzy je podstatné, Ze konstrukce dotazniku
generuje pét dil¢ich dimenzi klimatu. Prvni dvé dimenze, suportivita (SUP)
a direktivita (DIR), tedy uciteli vnimana podpora a pevnost vedeni, vyjadru-
ji vztahy sboru k vedeni Skoly. Tti nasledujici dil¢i dimenze klimatu zjistuji
uciteli vnimané vztahy uvnitf sboru, orientaci na podporu zaku a vyjadirova-
nou identifikaci uciteld s praci Skoly (angazovanost/ANG), vhimanou profes-
ni zatéz (frustrace/FRUS) a vyjadiované blizsi piratelské vztahy mezi uciteli
(intimita/INT). Z prvnich ¢tyr dimenzi (SUP, DIR, ANG, FRUS) je vypocitavan
celkovy index otevicenosti, ktery piredstavuje souhrnnou hodnotu socialniho
klimatu ucitelského sboru (I10). Data z Setreni socialniho klimatu ucitelskych
sborii byla vychodiskem pro typologicky vybér sborti ZS.

% Dotaznik je optimalnim vyzkumnym ndastrojem k identifikaci subjektivné kolektivniho
fenoménu socialniho klimatu. Dotaznik OCDQ-RS ma 34 zjistovacich polozek, respondenti se
k vyrokiim vyjadiuji na Ctytstupniové Skale. Dotazniky byly administrovany z proceduralnich
i technickych diivodii kontaktné na vybérovém souboru 125 ZS v CR (nahodny stratifikovany
vybér) v prvni poloviné roku 2016.



178 Jitka Jursovd, Petr Urbanek, Markéta Vachova

Ze ctyr vybranych zakladnich skol byla vytézena data z realizovanych pfti-
padovych studii. Podle kategorizace Marese (2015, s. 119-121) se jedna
o exploratorné viceptipadovou studii ucitelského sboru, o niZ pojednavaji
napt. Dvorak a kol. (2010). Terénni vyzkum byl realizovan ve dvou etapach,
na jafe a na podzim 2017. V kazdé Skole probihal dva dny v tii¢clenném vy-
zkumném tymu. Hlavnimi aktéry vyzkumu byli ucitelé, vedeni kol a Zaci
téchto Skol. Pri dodrZeni vSech etickych pravidel vyzkumu byly vyuzity na-
sledujici vyzkumné metody a techniky: (1) hloubkovy polostrukturovany
rozhovor s vedenim Skoly (feditel/feditelka, zadstupkyné), s vychovnou po-
radkyni, s vybranymi uciteli prvniho a druhého stupné; (2) dotaznik’ pro
reditele Skoly zjistoval nazory na praci se sborem a pohyby uciteld; (3) sku-
pinovy rozhovor (focus group vzdy se Sesti zaky 8. nebo 9. ro¢niku); (4) struk-
turované pozorovani vyucovacich hodin u vybranych ucitel; (5) zacastnéné
pozorovani pribéhu provozni porady; (6) nestrukturované pozorovani vy-
baveni a provozu skoly; (7) analyza skolni a zakovské dokumentace: (a) vy-
ro¢ni zpravy, (b) inspekéni zpravy, (c) skolni vzdélavaci programy, (d) skolni
Casopis, (e) www stranky Skoly. SmiSena metodologie opirajici se o ¢etné me-
tody, riiznorodé zdroje a tymovy pristup umoznila validaci dat. Parametry
Setfeni dokumentuje tabulka 1.

Tabulka 1

Vwzkumnd data, pouZité metody, jejich rozsah a frekvence

Z8§ / sbor: Sibitskd ~ Zulovd  Rekordni Zelezna
Termin Setieni (mésic/rok) V/2017 V/2017 1X/2017 XI/2017
Doba terénniho Setieni (pocet dnii) 2 2 2 2
Pocet vyzkumnika 3 3 3 3
Pouzité metody:

(1) Hloubkovy polostrukturovany rozhovor 6 7 10 9

(2) Dotaznik pro reditele/feditelku (2016) 1 1 1 1

(3) Skupinovy rozhovor (Sestice zaki) 1 1 1 1

(4) Strukturované pozorovani vyuky 5 3 6 6

(5) Ztcastnéné pozorovani (provozni porada) 1 1 1 1

(6) Nestrukturované pozorovani ano ano ano ano
(7) Analyza Skolni a Zdkovské dokumentace a,ce a,ce a,cde ab,cde

Legenda: a) vyro¢ni zprava; b) inspekéni zprava; c) SVP; d) $kolni ¢asopis; ) www stranky

7 Dotaznik byl distribuovan v prvni fazi vyzkumu v roce 2016 spole¢né s dotaznikem OCDQ-RS.
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Legenda: a) vyro¢ni zprava; b) inspekéni zprava; c) SVP; d) $kolni ¢asopis; e) www stranky
Individualni i skupinové rozhovory byly nahravany, z audionahravek byly
porizeny prepisy. VSechny terénni vstupy byly v tymech bezprostredné
diskutovany a porizovany byly také primarni glosované zpravy z terénu.
Vytvorené transkripce obsahu rozhovort byly ,ruc¢né” (papir-tuzka) ana-
lyzovany otevienym kédovanim, kategorizovany (Svaricek & Sedova et al.,
2007, s. 211-222) a z terénnich poznamek editorovany (Miovsky, 2006,
s. 211). Obsahové analyze, nasledné kategorizaci, interpretaci a editaci byly
podrobeny také obsahy pozorovacich archii a Skolni dokumentace. Pfi vyté-
zovani dat tedy neslo, jak v souvislosti s vzitym nazvem metody upozoriiuje
Gavora (2015, s. 350), jen o jejich analyzu, ale i o dalsi s analyzou spojené
procesy. Nasledné doslo ke konfrontaci vyslednych dat mezi vybranymi dvo-
jicemi sbord.

2.3 Vyber ucitelskych sborti a jejich ,evidentni znaky*

V souladu s cilem naseho vyzkumu byl proveden zamérny vybér ¢tyt (dvou
dvojic) ucitelskych sbori ze souboru statistického vybéru kvantitativné
Setfenych sborti ZS (N = 125). Kritériem vybéru byla vyrazna odli$nost,
resp. blizka podobnost dvou zjisténych charakteristik socidlniho klimatu (10,
graficky profil). Soucasné ale vybér piihliZel i k tomu, aby u obou dvojic byly
vzdy srovnatelné relevantni vnéjsi charakteristiky sbori, resp. skol (zejmé-
na velikost, lokalizace $kol, délka plisobeni managementu aj.). Vybér sbort
byl do jisté miry limitovan vyzkumnymi mozZnostmi terénu (mozny prinik
do skoly a ochota vedeni akceptovat poZadavky kvalitativnich procedur vy-
zkumu bez omezeni). Zkoumanym ucitelskym sbortim, resp. skolam, jsme
z diivodu anonymizace ptisoudili symbolizované nazvy (Sibir'skd, Zulovd,
Rekordnf, Zeleznd).

Prvni dvojice ucitelskych sborii byla vybrana jako dva protip6ly extrémnich
pripadii. Jak uvadi Gavora (2010, s. 184), v kvalitativnim vyzkumu jde o jeden
z moznych zplisobli vybéru, pricemz extrémni pripad mize nabyvat klad-
né i zaporné polohy. Jinf autofi hovoii v tomto smyslu napt. o ,maximalné
variantnich typech pripadi“ (Svari¢ek & Sedova et al. 2007, s. 74-75) nebo
0 ,vybéru s maximalni variaci“ (Hendl, 2005, s. 154) apod. VZdy jde o postih-
nuti krajnich hodnot sledovaného fenoménu, které vymezuji jeho interval,
resp. ramec. Protikladné vybrané piipady implikuji v kvalitativnim vyzkumu
komparativni postupy aZ do analytickych a interpreta¢nich faz{ metodami
kontrastu a srovnavani (Miovsky, 2006, s. 223).
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Sledovanym kontrastem jsou v nasem Setreni extrémné odliSné hodnoty so-
cialniho klimatu prvni dvojice ucitelskych sbord. Zakladni skoly, ve kterych
byly identifikovany ucitelské sbory s krajnimi hodnotami socialniho klimatu,
jsme nazvali Sibir'skd (s excelentnimi hodnotami) a Zulovd (s extrémné nepii-
znivymi hodnotami). Naopak obdobné charakteristiky oba sbory vykazovaly
co do velikosti, typu venkovského sidla Skoly a doby ptisobeni managementu
Skoly. Tabulka 2 prezentuje dil¢i dimenze a celkovy index otevienosti (10)
socialniho klimatu vybrané dvojice ucitelskych sbort. Uvedeny jsou rozdily
klimatu mezi sbory a priimérné republikové hodnoty.® Dva grafy (obrazek 1)
ilustruji redukovanymi hodnotami inverzni grafické profily klimatu celych
sbori a subsbort prvniho a druhého stupné na obou $kolach.

Tabulka 2
Charakteristiky socidlniho klimatu ucitelskych sborti ZS Sibifskd a ZS Zulovd

Sbor ZS (2016) PU Pofr. SUP DIR ANG  FRUS INT 10

Sibitska 9 1. 24,67 1494 32,50 856 10,00 33,67
Zulova 10 124. 17,10 22,60 2450 14,40 7,50 4,60
Rozdily -1 -123 757 -766 800 -584 250 29,07
Priimér CR (N = 125) X X 20,77 17,35 27,79 11,14 8,98 20,08

PU = pocet ucitell v ucitelském sboru $koly, ktefi vyplnili dotaznik OCDQ-RS
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Obrdzek 1. Grafické profily socialniho klimatu uéitelskych sbort ZS Sibifskd
a ZS Zulovd.

8 Aritmeticky primér hodnot socidlniho klimatu vSech Setienych ucitelskych sbori (N = 125;

statisticky stratifikovany vybér) v ramci Ceské republiky je ptirozené jen teoretickym
konstruktem, ktery relativizuje data z jednotlivych sbort.
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Utitelské sbory ZS Sibitské a ZS Zulové, jak dokladaji tabelovana data i gra-
fické profily, se vzajemné zasadné odliSuji charakteristikami socialniho Kli-
matu. Jednak poradim (mezi 125 sbory zakladnich skol figurovala Sibirskd
na prvnim a Zulovd na 124. mist&), resp. hodnotami 10, a dale hodnotami
dil¢ich dimenzi klimatu. Grafické profily klimatu sbord predstavuji vzajem-
né priblizné inverzni charakteristiky (obrazek 1). Sbor ZS Sibif'ské vykazuje
excelentni parametry klimatu, sbor ZS Zulové naopak extrémné neptizni-
vé.° Zjevny rozdil mezi obéma relativné malymi ucitelskymi sbory je v po-
dilu muzi. V Sibirské predstavuji muzi témér polovinu ucitelského sboru
(46,2 %), Zulovd ma sbor sloZeny pouze z Zen.

Zamérem vybéru ale bylo zachovat podobnost nékterych vyznamnych zna-
kd, u kterych lze predpokladat vliv na usporadani a kvalitu ucitelského
sboru. Obé skoly jsou velikostné stejné kategorie (devititiidni, podobny je
pocet ucitell) a obé sidli v mensich obcich, kde je pouze jedina zakladni Sko-
la. Nicméné ZS Sibitska (160 zak, v primeéru 17,7 zaka na jednu tridu) se
nachazi v typicky spadové zemédélské obci (méstys); ZS Zulova (210 zaka,
v primeéru 23,3 na tfidu) je situovana v samostatné obci s primyslovou tra-
dici a sidlici na periferii velkého mésta. V obou Skolach jsou ve vedeni Zeny
(vCetné zastupkyi) a obé reditelky ridi Skolu shodné pét let.

Druha dvojice ucitelskych sbori reprezentuje z hlediska socidlniho klima-
tu a soucasné i dalsich evidentnich znakt dva velmi podobné pripady (,dvoj-
¢ata"). Socidlni klima ucitelskych sbori ZS Rekordni a ZS Zelezné nalezi k ex-
celentnim a svymi parametry (tab. 3), véetné grafickych profilt (obrazek 2),
si jsou v zdsadé velmi podobné. Piesto charakteristiky jejich klimatu vyka-
zuji i nékteré méné vyznamné rozdily, napt. poradi ve vybérovém souboru
(Rekordni 2.; Zeleznd 16.), v hodnotach celkového indexu otevienosti (10)
nebo Caste¢né i v dil¢ich dimenzich, zejména v dimenzi direktivity (DIR).1°

% Kromé vysokych hodnot celkového indexu otevienosti (I0) se priznivé charakteristiky
socidlniho klimatu ucitelského sboru vyznacuji nadprimérnymi hodnotami suportivity
(SUP) a angazovanosti (ANG), souCasné podprimérnymi hodnotami direktivity (DIR)
a frustrace (FRUS) a zpravidla nizkou variabilitou vypovédi celého sboru (konzistentnosti).
U nepfiznivych charakteristik klimatu je tomu naopak. Zaroven je vyznamna i vzajemna
konstelace dil¢ich dimenzi, vyjadfovana grafickym profilem. Pro ptiznivé klima je typicky
tvar dvojitého pismene ,W*; pro nepfiznivé klima (inverzni) podoba pismene ,M*“

10 Problematicka ochota nékterych $kol, resp. jejich mala vstiicnost ke kvalitativnimu Setfen,
a naSe snaha zachovat shodné (nebo alesponn podobné) vnéjsi charakteristiky sbora
a kol se negativné projevilo u ,sestavovani“ dvojice uéitelskych sbort Zeleznd a Rekordni,
u kterych tak Ize v ur¢itém rozporu s principem vybéru shledat v charakteristikach klimatu
i znatelnéjsi rozdily.
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Ukazalo se, Ze nalézt pti zachovani relevantnich znaki dvojici shodnych sbo-
rl je obtiznéjsi nez ,sparovat” dva sbory diametralné odlisné. Vzhledem k vy-
zkumnému cili dopliiuje vybér ,dvojcat” dvojici protikladnych sbori ve smy-
slu komplementarnim i kontrolnim.

Pti vybéru ,dvojcat” byla upfednostnéna piiblizna shoda velikosti obou $kol,
jejich lokalizace a délka pilsobeni reditele. Obé $koly jsou osmnactitfidni;
v ZS Rekordni je 480 zakii a 26 uciteld, v Zelezné 500 zaki a 28 uciteld, z toho
v obou sborech 6 muzi (podil muzi 23,1 % a 21,4 % odpovida hodnotam
celostatnimu priméru). Sidla obou $kol se nachazeji v byvalych okresnich
méstech (pocet obyvatel je v sidle Zelezné o 6 tis. vy$si), v nichZ existuji shod-
né jesté dalsi tfi ZS. Oba feditelé jsou muzi a ¥idi $kolu vyznamné dlouhou
dobu (26 a 18 let); v obou skolach jsou zastupkynémi Zeny.

Tabulka 3

Charakteristiky socidlniho klimatu ucitelskych sborii ZS Zeleznd a ZS Rekordni
Sbor 7§ (2016) PU  Pot SUP DIR ANG FRUS INT IO
Zelezna 26 16. 22,77 1896 32,81 9,96 10,23 26,65
Rekordni 28 2. 25,29 15,73 32,36 8,50 10,02 33,41
Rozdily: -2 14 -2,52 3,23 0,45 1,46 0,21 -6,76
Primér CR (N=125) X X 20,77 17,35 27,79 11,14 8,98 20,08

PU = pocet uciteli v ucitelském sboru $koly, ktefi vyplnili dotaznik OCDQ-RS
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Obrdzek 2. Grafické profily socidlniho klimatu ucitelskych sbori ZS Zelezna
a ZS Rekordni.
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3 Vysledky kvalitativni analyzy

Kvalitativni analyze byly podrobeny dvé vybrané dvojice ucitelskych sbord.
Utelem byla identifikace vyznaénych atributii jejich fungovani, souvisejicich
se specifickym profilem socialniho klimatu kazdého vybraného sboru. V na-
sledujicich dvou oddilech predkladame vysledky analyzy obou dvojic skol.

3.1 Sbory - ,protipdly”: dvojice ucitelskych sbort s krajné odlisSnymi
hodnotami socidlniho klimatu

7S Sibitska a ZS Zulova predstavuji dvojici $kol s extrémné odli$nymi hodno-

tami socialniho klimatu ucitelského sboru, a to navzdory tomu, Ze jde v obou

pripadech o malé skoly ,rodinného typu“ Analyza zde odhalila vyznacné roz-

dily v klicovych atributech fungovani obou sbort.

Sdileni vize rozvoje a fungovdni skoly

Jednu z hlavnich p¥icin extrémni odliSnosti klimatu ucitelskych sbort téchto
dvou skol spatfujeme v rozdilném sdileni vize!* rozvoje a fungovani $koly:
hlavnim krédem prvni z dvojice $kol (ZS Sibif'skd) je oteviena ,$kola rodin-
ného typu“ s diirazem na divéru, vzajemny respekt a spolupraci mezi vse-
mi zucastnénymi - vedenim Skoly, uciteli, Zaky i rodici. Za zakladn{ pilif této
koncepce rozvoje Skoly povazuje feditelka persondlni stabilitu ucitelského
sboru. Prioritou $koly je otevienost v jednani, podpora prace ucitelti a indivi-
dualni ptistup ke kazdému zakovi.'?

Tyto ideje otevienosti a vstiicnosti sméfuji ke vSem aktérim skoly a jsou
patrné z mnoha ,detail” v jejim zivoté. Napriklad tfidy 1. a 2. stupné jsou
cilené umistény na stejnych patrech, dvere do reditelny jsou stéle otevicené,
pro zaky dojizdéjici z méné dostupnych mist zajistilo vedeni Skoly ve spolu-
praci s obecnim uradem ,Skolni automobil“ Zjevné je také to, ze jde o ideje

1 Vizi, ve shodé s Polem a kol. (2003, s. 87), chdpeme jako ,zivou predstavu cilového ¢i
zadouctho stavu*.

1z Vstoupili jsme do reditelny, malé pracovné vyhliZejici mistnosti s mnozstvim administrativ-
niho materialu, zdkovskych sesiti i pomtcek pro matematiku. Pani reditelka nas velmi mile
privitala a po nasem souhlasu, Ze bychom s ni vypili kavu, se zacala shanét po hrneccich.
Prekvapilo nas, ale soucasné dojalo, jak dlouho je shanéla. Vysledkem jejiho snazeni nebyly
vystavni kusy porcelanu, tak jak byva ve vétsiné reditelen zvykem (automat na kavu nebyl
v Feditelné, ale v prilehlé sborovné). Ani ndbytek nebyl v feditelné reprezentativni... AZ poz-
déji mi tato situace i s dal$imi indiciemi dokonale doplnila obraz, v ¢em jsou priority Fedi-
telky ZS Sibii'ské - v uéitelich a v Zacich, nikoliv ve spektakularni reprezentativnosti vlastni
feditelny (z terénnich poznamek vyzkumniki v Z$ Sibii'ska).
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spolecné, feditelce se podartilo pro né ucitele ziskat, jsou tedy uciteli akcepto-
vany a spolec¢né rozvijeny, zarovei jsou pozitivné hodnocené a sdilené i zaky
ajejich rodici. Vztahy mezi rodici a uciteli jsou ¢asto pratelské i na neformal-
ni trovni. Vyborné vztahy vyplyvaji mimo jiné z toho, Ze byvali Zaci (a¢ ne-
jsou vzdy mistni) piivadéji do $koly své déti. Skola se zaroven tési dlouholeté
podpofre ziizovatele, tj. obecniho uradu.

Druha $kola (ZS Zulova) deklaruje vizi byt atraktivni $kolou se zajimavymi
formami vzdélavani. Nové vedeni chtélo zvysit dosavadni malou aktivitu
Skoly ve vztahu k zaklim, k rodi¢lim a vefejnosti. Pravdépodobné ale stavélo
od pocatku svého plisobeni také na snaze vyhovét pozadavkim zfizovatele,
jenz do vedeni Skoly vkladal vysoka ocekavani. Dliraz je tudiz kladen zejmé-
na na viditelné, az spektakuldrni znaky kvality Skoly - na zapojovani Skoly
do mnoha akci a projektti, na akce pro rodice a vefejnost. V ivodu webovych
stranek se Skola prezentuje fotografiemi pocitacové ucebny a interaktivni
vyuky. Vyro¢ni zprava 2017/2018 deklaruje jako koncep¢ni zamér, zZe bude
vytvoreno atraktivni Skolni prostiedi se zajimavou formou vzdélavani a vy-
chovy a Ze $kola nabizi ¢etné volnocasové aktivity. Snahou vedeni ZS Zulova
tedy je vytvaret image vyborné fungujici, ak¢ni a rodi¢tim otevicené Skoly.

Reditelce se v$ak nepodatilo svou vizi sboru jasné predlozit a presvédéit
jej o ni. Jeji pozornost byla navic od pocatku zamérena spise ke kazdodenni
operativé, fizeni prace ucitelek a zavadéni dil¢ich zmén, v nichz vsak vize
rozvoje Skoly prakticky nenabyla konkrétni podoby. Vétsina ucitelek se s fe-
ditel¢inym pojetim smérovani $koly neztotoziiuje a nesdili je. Z rozhovort
s ucitelkami i s feditelkou vyplyva, Ze s feditel¢inou koncepci $koly nejsou
ucitelky prakticky ani seznamovany a uz viibec nejsou do jejiho vytvareni
zapojovany. V rozhovorech uvadéla reditelka opakované, Ze koncepci skoly
diskutovaly a vytvarely pouze se zastupkyni: ,My s pani zastupkyni jsme roz-
hodly...“. Ucitelky by patrné nebyly piimo v rozporu s piedstavami vedeni, ale
chybi jim objasiiovani smyslu a Sirsiho kontextu zavadénych opatteni, moz-
nost o opatienich diskutovat a spolurozhodovat.

Geneze a styl vedeni

V porovnavané dvojici $kol shledavame zasadni rozdily v genezi a stylu
vedeni:

Vs

Do ZS Sibifska prisla Feditelka ,zvenéi“ a po netispésném osloveni byvalého
zastupce si ponechala cely rok na to, aby si posléze privedla zastupkyni, také
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odjinud. Reditelka vstoupila do $koly, kde byla pomérné vysoka spokojenost
v ucitelském sboru, nicméné z pohledu reditelky to byla spokojenost posta-
vena na pomérné malych pozadavcich na ucitele. Snahou feditelky tedy bylo
navazat na dobré dosavadni fungovani skoly i ucitelského kolektivu, ale za-
roven aktivizovat sbor k vys$si angazovanosti, a tim dosahnout vyssi kvality
vychovné-vzdélavaciho procesu ve skole.

V ZS Zulova jsou Feditelka i zastupkyné insidefi - obé byly fadu let jako uci-
telky soucasti ucitelského kolektivu. Hlavni motivaci nového vedeni k vstupu
do této funkce byla podle slov pani reditelky nespokojenost s dosavadnim
fungovanim Skoly - teditelka i jeji zastupkyné chtély zcela zménit poméry,
s nimiz byly pfi minulém vedeni nespokojeny: byly piesvédceny, Ze se ucitelé
této Skoly malo zapojuji a Ze skola nevyviji dost aktivity ve vztahu k verej-
nosti. Sboru vSak nizké naroky minulé feditelky vyhovovaly, navic nové jme-
nované vedeni nemélo u ucitelského sboru patii¢nou autoritu, ve sboru byly
do té doby spiSe méné uznavanymi a podceniovanymi ¢lenkami. Ziejmé také
nebyly vybaveny potiebnymi manazerskymi predpoklady a od pocatku se
jim nedarilo ziskat sbor pro svou vizi a presvédcit ucitele o nutnosti zvysSeni
pracovniho nasazeni, v jednani s uciteli se dopoustély chyb. Styl vedeni nebyl
adekvatni podminkam a personalni situaci.

Demokraticky, na lidi orientovany styl vedeni v ZS Sibif'sk4 a manaZeristicky
styl vedeni (Pol, 2007, s. 34-35) v ZS Zulova jsou vyraznymi, zasadné odlis-
nymi znaky této dvojice $kol.»

Slozeni uéitelského sboru v Z$ Sibitska je vysledkem cilevédomého piisobeni
reditelky Skoly. V pocatcich svého plisobeni dala zelenou odchodu nékterych
zaméstnanct, ktefi se neztotozinovali s pojetim nového vedeni. Ostatni ucite-
le se ji podarilo ziskat ke spolupraci pri realizaci jeji vize rozvoje Skoly. Nadale
si nové ucitele velmi peclivé vybira, a to i za cenu, Ze se po del$i dobu nedari
ziskat ucitele urcité konkrétni aprobace. Jak se sama vyjadtila, prioritni pro
ni neni aprobace, ale osobnostni stranka, pracovni zapojeni, komunikace, po-
zitivni vztah k détem. Ve tfinacticlenném tymu ucitelského sboru plisobi pét
muzl. Na kvalitu pedagogické Cinnosti ucitel ma reditelka vysoké naroky.

13 Pol (2007, s. 34-35) vymezuje pojem ,manazerismus" jako krajni formu manazerského stylu,
vyznacujici se prehnanou snahou o efektivitu a o kontrolu ucitel, mimo jiné i rozsitenim
povinné administrativy. O stylech Fizeni (manaZzersky, demokraticky na lidi orientovany,
transformativni aj.) vice napi. Rozkovcova a Novotova (2018), Bush a Glover (2014),
Kirkbride (2006) nebo Harris a Chapman (2002).
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V pocatcich svého plisobeni musela ucitele presvédcit o své vizi a motivovat
je k vy$simu pracovnimu nasazeni, nez byli doposud zvykli. Ucitelsky sbor
hodnoti feditelka jako dobry tym, vztahy v ném oznacila jako ,vétSinou dob-
ré, kolegialni, spolupracujici, pomahajici, bez intrik“ Pfednosti sboru vidi
v tymové spolupraci, sdileni spolecné vize Skoly, uvédomélém dodrzovani
nastavenych pravidel a vstricném pristupu k zaktim. Naproti tomu slaba mis-
ta a pripadna rizika shledava pouze v dil¢ich dovednostech a piipadné mensi
ochoté ke zménam u nékterych ucitelti (napi. ve vztahu k ICT). Vékové slo-
zeni vnima reditelka Sibirské jako vyvazené a vidi potencial pro rozvoj skoly
ve vSech vékovych skupinach: ,o cilené zasahy z hlediska véku se nesnazim®,

Utitelsky sbor ZS Zulova je vyhradné Zensky. Reditelka prakticky viibec ne-
vidi a neprijima sbor jako tym, nezajima ji souhra a spoluprace, piednos-
ti vidi v posluSnosti a plnéni tkold: ,pfedmeéty, které uci, u¢i vétSinou radi,
préci, ke které jsou privedeni, vykonavaji poctivé“ PInéni ikolt a dodrzovani
poZadavki soustavné kontroluje, diraz klade na nutnost vSe dokumentovat,
coz ucitelim vyrazné navysSuje administrativni zatéz. Ve vypovédich reditel-
ky nebyly identifikovany jiz Zddné dalsi prednosti sboru, naopak, na strané
ucitelt bylo uvadéno mnoho nedostatk: ,téZce prijimaji zménu, stavi se
k povinné administrativé negativné, doporuceni z hospitaci ¢asto neberou
v potaz”, Potencial sboru vidi reditelka v ,mladsich a nové prijatych ucitel-
kach s chuti pracovat s détmi i mimo dopoledni vyuku, s novymi napady pro
¢innosti Skoly, s chuti se dale vzdélavat”, Za ,nové napady” je vSak realné bra-
na projevovana iniciativa pfi realizaci akci naplanovanych reditelkou. Sbor
reditelka rozdéluje na mladsi, ochotné pracovat, a starsi - nad 50 let, s neo-
chotou ke zménam: ,Pokousime se o ¢astecné omlazeni, do 50 let maji uci-
telé vétsi chut pracovat, vstiicnéjsi pristup k détem, vétsi nadhled a nebrani
se zménam.”

Zatimco v ZS Sibii'ska vidi feditelka stabilizujici faktor pro fungovani ucitel-
ského sboru v jasné koncepci Skoly, v moznosti podilet se na spolurozhodo-
vani a fizeni $koly a v personalni stabilité, na ZS Zulovd je podle feditelky
stabilizujicim faktorem ,usmérnovani postoji a pristupt nékterych uciteli*.

V ZS Sibii'ska je tymova spoluprace celého ucitelského sboru spolu s vedenim
(a také s nepedagogickymi pracovniky Skoly) zakladnim pilifem dobrého
fungovani $koly. V ZS Zulova plati ,my" a ,ony*. ,My pilné, snazici se, anga-
Zované a nepochopené” a ,ony liné, stagnujici, neptijimajici nic nového (ani
nové snazivé kolegyné) a nechapajici nase snahy* Slovy zastupkyné:



Odligné socialni klima ucitelskych sbor ZS v rozmanitych podminkéch préce. .. 187

Prijde mi, Ze oni si tam ty problémy trosku jako tvori sami - néco se jim rekne,
néjakym zpisobem se ma postupovat, a oni nejsou moc jako... nevim, ochotné
nebo... jakoby... vSechno tam tak jako rozebiraji, prevrtavaji, pretaci... Ja si myslim,
jo, pretaceji a vSechno chtéji, aby bylo jako po nich.

Vyrazné odliSnymi znaky vztahu vedeni k ucitelskému sboru jsou tedy du-
véra k uciteliim a pozitivni vnimani jejich profesionality a sboru jako tymu
v ZS Sibitska oproti nediivéie, podcetiovani a zvy$ené snaze kontrolovat pra-
ci ucitelti, spojené s nedostatkem podpory tymové spoluprace v ucitelském
sboru v ZS Zulova.

Mezilidské vztahy a komunikace

Uvniti sbori ZS Sibitska a ZS Zulova jsou patrné vyrazné rozdily v hodnoceni
vztahl. V obou $kolach hodnoti ucitelé vztahy uvnitr sboru jako kolegialni.
Zatimco v ZS Sibitska je ale moZno hovotit o sounaleZitosti celého sboru, v ZS
Zulova se vytvorilo nékolik skupin.

V ZS$ Sibii'ska maji ucitelé spole¢nou sborovnu v blizkosti Feditelny, v niz se
schazeji o prestavkach a po vyuce. Ve shodé se Svarickem (20009, s. 95), ktery
sborovnu chape jako prostor oteviené kritiky, se ucitelé v Sibir'ské vyjadruji,
Ze spolecna sborovna podporuje otevirenou komunikaci a sdileni informaci
(i s reditelkou, ktera také Casto travi prestavky ve sborovné). Nedorozumeéni
a problémy se resi hned v zarodku, ucitelé vzajemné konzultuji pripadné pro-
blémy se zaky. Dostatek prostoru zbyva i na nepracovni témata a sdileni ra-
dosti i starosti ze soukromého zivota. Nékteri ucitelé se vyjadrili i o menSim
soukromi, které maji pri absenci kabinett, av§ak vyhody spolecné sborovny
i oni povazuji za prevazujici. Kolektiv ucitel se sdm hodnoti jako kolegialni,
spolupracujici, pratelsky. I Zaci, s nimiz jsme vedli rozhovor, hodnoti ucitel-
sky sbor jako fungujici celek, vnimaji otevirenou a kolegialni komunikaci mezi
uciteli, zddného ucitele by nevyménili a zddného nepovazuji za narusujictho
jednotu ucitelského tymu.

Vétsina uciteld kladné hodnoti rodinny raz skoly. Rodi¢e soucasnych zaki
byli vétSinou diive zaky této Skoly. Roli hraje i venkovsky raz sidla skoly,
kde se prakticky vSichni znaji (i pfes vyraznou spadovost). Z toho vyplyvaji
i uzsi vazby, oteviené socidlni vztahy. Ucitelé znaji rodinna zazemi svych zaki
a pristupuji k nim individualné, coz umoziuje i nizsi pocet zaki ve tiidach.
Priznacné je, Ze cca 60 % zaki a témér vsichni ucitelé nejsou mistni, ale do-
jizdéji z okolnich obci nejen spadové oblasti. Rodinny raz skoly tedy neni dan
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tim, Ze by vSichni byli ,,sousedy” v obci, naopak, ze strany zaka i uciteld jde
0 zamérny vybér a sounalezitost se Skolou.

V ZS Zulova je obtizngjsi situace dana skute¢nosti, Ze $kola je umisténa
ve dvou budovach, coZ prispiva i k vyrazné separaci sbort 1. a 2. stupné.
Ucitelské kolektivy tedy funguji jako dva oddélené celky, které se schazeji
pouze na spole¢né porady, Skoleni a akce Skoly. Oba pocetné malé kolekti-
vy hodnoti vztahy jako dobré, kolegialni. Jedna z ucitelek 2. stupné k tomu
fekla: ,U nas ve sborovné, kdyZ se zavirou dvefte, tak tam je tiplné uzasny Kkli-
ma.“ Ucitelky plsobici na Skole déle vnimaji jednotu v pGvodnim sboru: ,Je
to fakt, Ze takova ta stara banda, co tady byla jesté za predchoziho vedeni, tak
ty se za ty léta semkli néjakym zpisobem a spolupracujou...”, avSak s nové
ptichozimi se obtiZnéji szivaji a hodnoti jednani nékterych z nich jako ,ka-
riérismus”. Na prvnim stupni citi ucitelky jako velmi rusivy element kazdo-
denni navétévy (kontroly) pani zastupkyné. Zaci se ve skupinovém rozhovo-
ru nevyjadrovali ke vztahim mezi ucitelkami jednoznacné. Néktefi ocenuji
rodinnou atmosféru Skoly a hodnoti vztahy mezi ucitelkami jako dobré. Jin{
ale shledavali ve vzajemném jednani ucitelek urcity nesoulad a nepohodu,
vztahy k zakim vnimali u jednotlivych ucitelek odlisné. Ve sboru se shodli
pouze na jedné pani ucitelce, ktera s nimi dokaze dobi'e komunikovat, je pti-
ma a se zaky jedna privétivé. Na ostatni ucitelky se nazory zaka dosti riiznily,
ale z vypovédi vyznivalo, Ze se Zakiim Casto stav4, ze se k nim ucitelky chovaji
odmérené a méné prijemné, o nékterych se zaci vyjadiovali, Ze jim na Zacich
nezalezi a Ze je asi ,nemaji rady“: No, nékter{ ucitelé uz treba ptijdou k ndm
takovy neptijemny do tiidy, Ze jo, my jsme jim tieba nic neudélali, ale oni uz
jsou takovy nepiijemny na nas kvili nicemu...“ Zde se nabizi otazka, zda ur-
Citd , otravenost” a neochota, kterou Z4ci ze strany ucitelek pocituji, je jednou
z pri¢in horsiho klimatu ucitelského sboru, ¢i zda jde o disledek ucitelkami
pocitované frustrace a malé podpory ze strany vedeni. Presto ale vysledky
Setfeni klimatu sboru ukazuji, Ze distribuce dimenze angazovanosti je pfrimé-
fené vazana i na praci s zZaky.

Z rozti$ténosti utitelského sboru v ZS Zulova plyne také ztizena komunikace
uvnitf sboru, kterd je zaroven znesnadnénd i prostorové - existenci dvou od-
délenych pracovist. Ucitelky zaroven pocituji vaznouci komunikaci smérem
od vedeni, ¢asto probiha podle slov ucitelek pouze prostrednictvim e-mailu,
z ¢ehoz pak plynou omyly a ,chyby*, jichz se ucitelky dopoustéji z nedoro-
zuméni. Problém v transferu informaci, neujasnéna pravidla a problematic-
ka komunikace se ukazuji v této Skole jako jeden z faktori vysoké frustrace
uvnitf ucitelského sboru.
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AngaZovanost a iniciativa ucitelti

V obou Skolach se ucitelé hodnoti jako aktivni, ,pracujici naplno“ OdliSné
je v8ak vnimani podstaty této pracovni aktivity. V ZS Sibii'ska se ucitelé citi
(a vzajemné se hodnoti) jako angaZovani, participujici na vzdélavani a vy-
chové 74kt a na celkové kultute $koly, v ZS Zulova se vidi jako plné zapojeni,
iniciativni ve smyslu pracovniho nasazeni na vSech akcich Skoly a plnéni tko-
14, avSak postradaji moznost angazovat se v rozhodovani o smérovani skoly.

Na rozdil od Feditelky jsou ucitelky na ZS Zulovéa presvédéeny, Ze pracuji na-

plno, vykonavaji vSe, co se od nich ocekava, i kdyZ dlouhodobé citi vysokou

Zatéz:
Vétsinu projektl vybira vedeni. A ptijde s tim jako s jasnou véci. A asi vétSinou se
k tomu nemiZeme vyjadrit, jestli chceme, nebo nechceme. Prosté, jak se objevi
néjaka akce, tak se snazime do toho zapojit a myslim si, Ze uZ je toho hrozné moc...
Jako vétSinou my tim, Ze je tady ta stard garda, tak to vezmem a tdhneme prosté,
no, nandame to na sebe... Ale uZ je to takovy, jako Ze... aby se ndm nerozjely nohy
za chvilkuy, jak mame naloZeny zada.

Zucastnéné pozorovani na provozni poradé Skoly uvedenou vypovéd' potvr-
zuje. Ucitelé jsou povérovani organizaci nadmérného mnozstvi mimoskol-
nich aktivit.

Vysok4 mira pocitované zatéze ucitelek na ZS Zulova je dana nejen soustav-
né rostoucim mnozstvim projekti a akci, do nichz jsou ucitelky z rozhodnuti
vedeni Skoly zapojovany, ale také kritickym postojem veden{ ke kvalité pe-
dagogické prace a nedGvérou k pedagogickym a didaktickym kompetencim
ucitelek. Prace ucitelek je nadmiru kontrolovana (mj. ¢astymi neohlaSenymi
hospitacemi s naslednymi pohovory, které jsou nékdy reakci na ,stiZnosti“
zaki na ucitele na Facebooku; reditelka jim poprava sluchu, aniz by ji zajimal
pohled ucitelek). Ucitelky také zatéZuje nadmérna administrativa s tim spo-
jend. Disledkem frustrace ucitelek miize byt nasledné i jejich mensi snaha
prichazet s vlastnimi podnéty ovliviiujicimi Zivot Skoly.

3.2 Sbory - ,dvojéata“: dvojice ucitelskych sborti s velmi podobnymi

a zdroveri excelentnimi hodnotami socidlniho klimatu
Utitelské sbory ZS Rekordni a ZS Zelezna se vyznacuji velmi podobnymi,
v obou pripadech excelentnimi hodnotami socidlntho klimatu ucitelského
sboru. Bylo by tedy moZno ocekavat i podobné charakteristiky téchto sbort.
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Presto byly vedle shodnych ¢i podobnych znakd odhaleny v podminkach fun-
govani obou ucitelskych sborti i vyrazné rozdily.

Sdileni vize rozvoje a fungovdni skoly

Spole¢nym znakem obou $kol jsou efektivni zptsoby sdileni spole¢nych cilti
a hodnot mezi vedenim a ucitelskym sborem, participace ucitel na rizeni
skoly, a tomu odpovidajici angaZovanost uciteli ve vécech fungovani skoly
a skolniho Zivota. Jadrem vize smérovani obou skol je kvalitni vzdélavani
zaki a otevrené, podporujici prostredi, partnerské vztahy mezi uciteli a zaky
a mezi $kolou a rodiéi. V ZS Zelezna je feditel ve své funkci od pocatku exis-
tence Skoly, jeji obraz tudiz tvoril od zakladu. Vize Skoly, jejimz hlavnim no-
sitelem reditel je, ma pro fungovani skoly zasadni vyznam. Od pocatku svého
plsobeni usiloval reditel o promyslené zavadéni netradic¢nich, inovativnich
pristupi a o otevirenost $koly viem détem. Skola ma ve mésté vysokou pres-
tiz. Z rozhovord s uciteli i feditelem vyplynulo, Ze ucitelsky sbor je formovan
podle spolecné vize Skoly a ucitelé, kteri se s vizi neztotoznili, odchazeji ji-
nam. Jak uvedl reditel na otazku slabsich mist ucitelského sboru: ,,velmi ob-
tizné zarazeni a zapracovani novych uciteld, predevsim Cerstvych absolven-
th, ktefi nejsou na nase zplisoby prace a celkové nasazeni pripraveni®

V ZS Rekordni prisel feditel do jiz fungujici vzdélavaci instituce z pozice za-
stupce teditele jiné skoly, a a¢ ucitelim nebyl ptred svym prichodem znam,
predchazela jej povést oblibeného, vstiicného a vlidného vedouciho pracov-
nika. Do Skoly vnesl vizi kvalitné fungujici skoly poskytujici zakiim optimalni
podminky k uceni, uciteldm kolegialni vztahy ve sboru. Zakladem je pratel-
ska atmosféra zalozena na vzajemné dlivére. Soucasti tohoto pojeti je vysoka
mira otevienosti k iniciativé a nAmétim uciteltl. V soucasné dobé ma skola
ve mésté povest skoly s vysokymi naroky na zaky a zaroven poskytujici kva-
litn{ vzdélani. Skola dlouhodobé& zaznamenava ze strany rodicovské veiej-
nosti prrevis poptavky, kterou neni mozno zcela uspokojit.

Styl vedeni a podpora angaZovanosti ucitelii

Jadro stylu vedeni v obou $kolach je moZno vidét v orientaci na lidi a na part-
nerské vztahy mezi nimi. Pfesto Ize ve zplisobu realizace tohoto demokratic-
kého stylu vedeni (zejména v roviné prosazovani reditelovy koncepce fungo-
vani a smétovani Skoly) postihnout ziejmé rozdily.
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Vedeni ZS Rekordni Ize charakterizovat jako nedirektivni. Kli¢ovym fenomé-
nem fungovani skoly je vysoka dlivéra mezi vSemi aktéry. Dlivéra reditele
k uciteliim a ucitel k rediteli v Rekordni je vzajemna, feSeni problémi a roz-
hodnuti ve vécech fungovani Skoly jsou vysledkem spole¢ného konsenzu ve-
denf a ucitell. Tuto skute¢nost vyjadril Feditel v dotazniku, kde na otazku, co
je podle néj stabilizujicim faktorem pro fungovani ucitelského sboru, odpo-
védeél: ,divéra a podpora ze strany vedeni Skoly“ Ucitelé prichazeji s navr-
hy, které reditel koriguje a schvaluje. Dtivéra k ucitelim se projevuje velkou
mirou volnosti v praci a rozhodovani a v nenasilné kontrole prace ucitelt.
Ucitelka prvniho stupné s 37letou praxi k tomu iika: ,Tady je to opravdu ta-
kovy jako blizky... To vedeni se snaZzi vyjit maximalné vstiic.“ Podle teditele
i uciteld je tato diivéra vzajemna.’* Reditel uvedl: ,,... Do prace nechodi nikdo
se strachem.” Ucitelé se citi svobodni a svym zplsobem zavazani ke kvalitni
praci a vysokym vykonlm. Z vypovédi v rozhovorech vyzniva, Ze by si ucitelé
nedovolili délat svou praci Spatné. Nékter{ ucitelé se primo vyjadrili, Ze poci-
tuji zodpovédnost vii¢i vedeni $koly a viic¢i velmi dobrému jménu $koly, které
nechtéji pokazit.

Styl vedeni feditele v ZS Zelezna je prikladem transformativniho a na lidi
orientovaného vedeni s pevné prosazovanou vizi (Rozkovcova & Novotova,
2018). Jednani feditele je piimé a déisledné. Reditel chape $kolu jako sluzbu
rodi¢im a détem, pricemz sluzba neznamend podbizeni se rodi¢im a sle-
vovani z pozadavkd. Naopak, vysoka droven vzdélavani, ktera je ve Skole
prioritou, predpoklada (a vyzaduje) kvalitni praci uciteld i zaka a kvalitni
spolupraci skoly a rodiny. Své pojeti tedy prosazuje pevné jak v ucitelském
sboru, tak ve vztahu k rodi¢tim. Od ucitell vyzaduje, aby se v praci vénovali
plné svym zakim. Zaklada si na tom, aby mezi uciteli a Zaky byl partnersky
vztah. Na otazku, co je pro néj stabilizujicim faktorem fungovani ucitelského
sboru, odpovida: ,Jasna vize a filosofie Skoly, jasna a vS§em zndma pravidla.
Z rozhovoru s nim vyplyva, Ze s touto vizi do Skoly jiz prichazel a zaklada
si na ni stale. Pevnost a dlslednost v prosazovani vlastni vize vS§ak nezna-
mena potlacovani svobody rozhodovani uciteld v pedagogickém procesu ani
nekompromisni postoje. S uciteli diskutuje odborné problémy, podporuje
jejich iniciativu a ¢asto prijima i jejich navrhy reSeni. Ve Skole byla zjisténa

1* Ve shodé s jinymi vyzkumnymi nalezy se potvrzuje, Ze diivéra ma v organizaci vicevrstevny
a vSesmérny charakter (Briicknerova & Novotny, 2017) ve smyslu divéry ucitell k rediteli,
dtvéry feditele k ucitelim a diivéry mezi uéiteli. Navic se ukazuje, Ze v ZS Rekordni je diivéra
velmi silnym faktorem fungovani $koly a je pfendsena az na uroven zaku.
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vysoka mira angazovanosti uciteld, v niz se zietelné projevuje dliraz na praci
s zakem. S rodi¢i hovoii feditel ZS Zelezné oteviené, objasiiuje jim zvolené
postupy. Jeho cilem je mit ve Skole dobré vztahy. To se tyka jak vedeni Skoly
a uciteld, tak rodi¢t zaki a zakd samotnych. Reditelovu otevienost a vstiic-
nost v komunikaci doklada vyrok ucitelky z 1. stupné: ,Nebojim se za panem
reditelem prijit s tim, Ze prosté mam s nécim problém.” Jak sam rekl, feditel
je ve skole proto, aby vytvoriil optimalni podminky pro praci ucitele. Ucitel
je ve skole proto, aby vytvoril optimalni podminky pro praci déti. Vychovna
poradkyné a ucitelka z 2. stupné s 28letou praxi se k partnerskym vztahim
ve Skole vyjadrila takto:

Zaci nasi 8koly jsou zvykli za nami o prestavkach chodit. Diiraz na vztahy...
Za mnou se velmi ¢asto vraci studenti ze SS... Povidaji, jak se jim tam libi... Velmi
¢asto mluvi o tom, Ze jim chybi ten partnersky pristup mezi uciteli a studenty.
Rikaji, Ze si velice cenili téch vztahii tady.

Svou vizi rozvoje vztahi se Feditel snazil na poc¢atku svého vedeni napliiovat
mj. zavedenim skupinovych stmelovacich akci a $koleni, ktera nebyla povin-
na, ale mohli se jich Gcastnit vSichni ucitelé z pedagogického sboru. Riizné
seminare, vyjezdy a Skoleni porada reditel pro své zaméstnance dodnes.
Z pocatku vybiral skoleni on, dnes uz nechava volbu prevazné na ucitelich.
Je presvédcen, Ze pravé podpora lidi je pro skolu nejefektivnéjsi investici:
»Zatimco jiné Skoly v devadesatych letech nakupovaly ucebnice, my jsme in-
vestovali do uciteli. Pevny zpiisob prosazovani vize je uciteli zpétné docerio-
van. Jak sami zminili, nékdy si nebyli jisti rozhodnutim, které reditel udélal,
ale zpétné jsou radi, ze se tak délo. Ucitelé si feditele vazi pro jeho kvalitni
praci a jeho nasazeni pro skolu. Nemaji problém za reditelem s ¢imkoli ptijit.
Ucitelka s 25letou praxi z 2. stupné iika: ,,On tou Skolou naprosto Zije, Ze je to
jeho srdecni zalezitost bych skoro fekla... Nema zahradku, ale ma tu skolu.”

Zajimavym zjisténim je fakt, Ze navzdory velmi odliSnym stylim jednani
obou feditelli pri prosazovani koncepce Skoly jsou ucitelé spokojeni, jsou
v souladu s Feditelovou vizi a oba pristupy rediteld vedou k vybornym vy-
sledkiim jak v otazce prestiZe Skoly mezi rodi¢ovskou verejnosti, tak i v pro-
jevu angazovanosti uciteli. Diraz na partnerské vztahy a zaloZeni vize
na vysokych hodnotach se jevi jako klicové pro utvareni priznivého klimatu
ucitelského sboru.
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Mezilidské vztahy a komunikace

Utitelsky sbor v ZS Rekordni hodnoti ucitelé jako kompaktni, podle svych
vyjadreni tzv. tAhnou za jeden provaz. Ucitelé maji sice k dispozici kabine-
ty, radi se vSak schazeji ve sborovné. Uvadéji, Ze zde nejsou rozdily mezi
1. a 2. stupném, jak to na nékterych Skolach byva. VSichni se zde navzajem
respektuji a klima ucitelského sboru je zaloZeno na pratelskych vztazich. Jak
uvadi ucitelka z 2. stupné s dlouholetou praxi: ,Tady neni nikdo, kdo haze
klacky pod nohy a kterej, kdyZ za nim p¥ijdu, mi nepom?uze... Je tady ta sou-
drznost a jsme tady viceméné vSichni kamaradi.“ Hromadné slavi své naro-
zeniny, Den uciteld nebo se nékdy neformalné setkavaji mimo $kolu. Ale jak
sami fikaji, na neformalni setkani nemaji bohuzel tolik ¢asu. U¢itelka s 37le-
tou praxi potvrzuje ve své vypovédi: ,Hlavné my tady mame hrozné dob-
ry vztahy, takZe my tu reSime véci iplné automaticky, tak néjak to plyne.”
Ucitelé maji dle svych vyjadreni volnost jak ve vyucovacich postupech, tak
napf. i ve vybéru ucebnic. V rozhovorech se vyjadiovali o vzajemném respek-
tovani vyucovacich styld, vzajemné pomoci, poskytovani si materiald apod.
Z vypovédi vyplynulo, Ze se ucitelé vzajemné uznavaji a povazuji za profesi-
onaly. V problematickych situacich a konfliktech s nékterymi rodici se sou-
drznost sboru a podpora ucitell ze strany vedeni dle vypovédi ucitel opa-
kované potvrzuje.

Utitelsky sbor v ZS Zelezné se sam hodnoti také jako velice kompaktni.
Ucitelé v rozhovorech mluvili o blizkosti, kterou mezi sebou maji, jez je
ze strany vedeni podporovana vyjezdy a Skolenimi, které pro né reditel po-
fada. Soundlezitost uvnitl ucitelského sboru dokldda vyrok pani ucitelky
s dlouholetou praxi: ,Funguje to tu. Mame to mysleni asi ne stejné, to ne-
jde, ale velmi podobné s témi kolegy.” Mnoho uciteli srovnavalo své vzta-
hy mezi kolegy s ostatnimi Skolami a uvadéli, Ze zde maji vyjimecné vztahy
mezi sebou. Ucitelé jsou rozdéleni do kabinet vétSinou podle predmétd,
které vyucuji. Podle vypovédi sdileji ucitelé reditelovu vizi a snaZi se ji napl-
novat. Uznavaji a respektuji se mezi sebou. Spoluprace mezi 1. a 2. stupném
je bezproblémova. Ucitelé jsou si vzajemné otevi'eni a poskytuji si materialy,
zkuSenosti a pomoc. Vztahy ve sboru i s vedenim $koly jsou i na neformalni{
urovni. VSichni vypovidajici potvrdili, Ze se schazi i mimo Skolu. Piikladem je
vypovéd' ucitele z 2. stupné s dlouholetou praxi:
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Neni problém se tady za kymkoliv ve sboru zastavit a fict, Ze mam problém nebo
fe$im tohle, nejsem si jisty (...) vim, Ze za kymkoliv miiZu jit a vice méné s ¢imkoliv
se na néj obratit.

V obou porovnavanych Skolach shleddavame vysoké minéni reditele o uci-
telském sboru a jeho duvéru v profesionalitu a kvalitné odvadénou pra-
ci pri vysoké mife svobody ponechané ucitelim v jejich rozhodovani
a vyucovacim stylu.

V obou pripadech klade vedeni dliraz na partnerské, pratelské vztahy uvnitr
sboru i celé skoly, a to jak v roviné formalni - profesni, tak i neformalni -
obecné mezilidské. V obou pripadech je posilovani téchto vztahii vedenim
systematicky podporovano cilevédomym organizovanim spole¢nych vzdéla-
vacich, teambuildingovych, kulturnich i neformalnich akci pro ucitele, pod-
porovanim otevirené komunikace a v neposledni radé i vlastnim prikladem
feditele (feditel je sdm ¢lenem tymu).

4 Zavéry
Ucitelsky sbor je specifickou socialni skupinou s vyznamnym vlivem na fun-
govani a kvalitu skoly. Ve smyslu profesniho rozvoje je u nas tradi¢né cilena

pozornost k uciteli jako individuu (napt. Stary et al., 2012), méné jsou pro-
pracovany a prosazovany strategie prace s ucitelskym sborem jako celkem.

Cilem nasi studie bylo v zavislosti na parametrech zjisténého socialniho kli-
matu nalézt a popsat shody a rozdily mezi vybranymi uéitelskymi sbory ZS
v jejich charakteristikdch a podminkach fungovani. Kvalitativni analyze jsme
podrobili dvé dvojice ucitelskych sbort. Kritériem vybéru byly hodnoty je-
jich socialniho klimatu p¥i soucasné snaze zachovat obdobné evidentni zna-
ky Skoly a sboru. Prvni dvojice sbort byla dle kritéria otevirenosti socialnitho
klimatu vybrana jako dva protipoly, druha dvojice jako dva sbory s podob-
nym (znacné piiznivym) socidlnim klimatem. Smyslem bylo identifikovat
shody a rozdily v charakteristikach a podminkach fungovani ucitelskych sbo-
ri vybranych skol. Hledany byly klicové atributy, které by mohly ve sborech
vysvétlit zjiSténé rozdily, resp. shody v charakteristikach socidlniho klimatu.

V souladu s vyzkumnymi otdzkami jsme hledali priCiny extrémnich odlis-
nosti socialniho klimatu ucitelskych sbort (VO1), a naopak jevy, které vedou
ve zkoumanych Skolach ke shodam v charakteristikach klimatu ucitelského
sboru (V02). Vyzkumné otazky byly pro vybrané dvojice pripadi zevrubné
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zodpovézeny ve vysledkové Casti textu. Lze shrnout, Ze ucitelské sbory, u kte-
rych byly identifikovany extrémni rozdily socidlniho klimatu, se odliSuji
predevsim ve zplsobech tizeni a vedeni lidi, a to ve smyslu pfimych zasahi
i zprostredkovanych disledkd. Totéz Ize v principu konstatovat, mame-li ob-
jasnit diivody shodnych (a priznivych) hodnot socialniho klimatu dvou sbo-
ri ,dvojcat” Urcujicim je pro charakteristiky socialniho klimatu ucitelskych
sbord, a to bez ohledu na jeho kvalitu, predevsim pedagogické vedeni Skoly
(Dvorak, 2011).15

Analyza a konfrontace dat oteviela nékolik zdsadnich otdzek, které sméiuji
do tematiky pedagogického vedeni i mimo tuto oblast a které povazujeme
pro charakteristiky socialniho klimatu, jeho stabilitu a pro fungovani sboru
a Skoly i v obecnéjsim zabéru za vyznamné.

Mezi vSemi sledovanymi $kolami se jako napadné ukazaly rozdily v pedago-
gickém vedeni, a to i u charakteristikami podobnych $kol, které jsme oznacili
jako ,dvojcata“ I proto byla do kvalitativni komparace tato dvojice zahrnuta.
Univerzalné platny uspésny styl vedeni lidi ve Skolni organizaci je moder-
néjsimi paradigmaty odmitan. Bez pochopeni specifik personalni konstelace
a akceptovani podminek a situaci, ve kterych sbor pracuje, nelze ani jedno-
znacné stanovit nejvhodnéjsi kombinaci stylti vedeni (Vychopnova, 2017,
11-12). Podobné dokladuji zahrani¢ni studie (napt. May, Huff, & Goldring,
2012), Ze se neukazuje jako jednoznacné, které ¢innosti vedou v riiznoro-
dych podminkach prace skoly k Zddoucim vysledk@im. I proto Ize kvalitativné
orientované vyzkumné aktivity (klimatu) Skoly povazovat za prinosné pro
rozvoj teorie i pro prakticky provoz skoly.

Zjevné opakované nerespektovani specifik ucitelského sboru v malé skole
spolu s neochotou sboru dovedly po péti letech Zulovou a% k manaZerské-
mu krachu. Jeji vedeni volilo manazersky chybné, vzhledem k podminkam
a situaci jejichz efekt byl mnohdy kontraproduktivni. Pfitom lze konstatovat,
Ze vedeni skoly vénovalo pedagogické praci znacné Gsili i ¢as, coZ je pro Ces-
ké prostredi, jak napt. uvadi Trojan (2018), z dlivodu zaneprazdnéni jinymi
¢innostmi fediteldi, spise netypické. Zanedbavana vsak byla v Zulové pfima
prace s lidmi, a to jako dlsledek dlouhodobé interakéni izolovanosti mezi ve-
denim a sborem. V profesnich interakcich ze strany vedeni prevazovaly spiSe

15 Ve shodé s jinymi autory (napt. u nds Dvorak, 2011; Sedlacek, 2011; v zahrani¢i Leithwood,
2005, a dalsi) se priklanime k $ir§imu pojeti pojmu pedagogického vedeni skoly, ve smyslu
transformujiciho vedeni a zohlediujici cely systém $koly i s jeho kontexty.
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autoritativni praktiky pfikaz, nedtvéry, kontroly apod., které ovsem mohou
prinaset také negativni efekty, jak bylo v nékterych zahrani¢nich studiich vy-
zkumné prokazano (Grissom, Loeb, & Master, 2013).

Zcela zasadni pro kvalitu socidlniho klimatu i pro ptiznivé efekty vedeni uci-
telskych sborti se ukazuje vytvairena shoda na hlavnich principech chodu
Skoly, sdileni jasné vize rozvoje skoly, podporujici styl vedeni a prostor vy-
tvareny pro praci ucitele. Zatimco vSak byla shoda identifikovana explicitné
v Zelezné a v Rekordni (velmi nizka variabilita v hodnoceni klimatu sborem;
konzistence vécnych vypovédi i ,formalniho jazyka“ vedeni, uciteld a zaka
$koly aj.), ZS Zulova tento pozadavek, stejné jako sdileni a podporu evident-
né nenaplnovala.

Geneze a vyvoj byl u zkoumanych $kol sledovan a popsan na drovni mana-
gementu. Nabizi se ale také otazka, jaky je ptvod ucitelského sboru, jak byl
vytvaren, resp. vedenim Skoly formovan. Sborovny ve skolach v souvislosti
s fluktuaci ¢i nedostatkem uciteli napliuji zpravidla ndhodné sestavy uci-
tel. Pfesto se ze strany vedeni Sibifské i Zelezné ukazovaly zfejmé snahy
zamérného vybéru uciteld, resp. dlouhodobého budovani ucitelského sboru.
Povazujeme to za silny stabilizujici faktor, nikoliv vS§ak snadno realizovatelny
v prostiedi soucasné skoly.

V souvislosti s vedenim lidi se z naSich dat vynorily dal$i podplirné fenomé-
ny, které 1ze povazovat za nosné, a jak se ukazalo, mohou se pro nékteré sko-
ly stat i principem podpory fungovani ucitelského sboru. Jde o divéru mezi
aktéry skolniho zivota (Briicknerova & Novotny, 2017), o spolecné sdileni
jako jeden ze znaku kultury Skoly (Pol et al., 2004, s. 47-58) a o otevienou
komunikaci mezi vedenim Skoly a ucitelskym sborem (Lukas, 2009) i uvniti
sboru. K jejich naplnéni, jak se ukazalo, mohou vést rtizné, zdanlivé i proti-
chidné cesty. Vys$si hodnoty direktivity a pevna pravidla jako dasledek silné
prosazované vize prispély pri dostate¢né soubézné podpore uciteli ke sho-
dé na principech chodu $koly (Zeleznd). K témuz vysledku se propracoval
i liberaln&jsi ptistup vedeni lidi v ZS Rekordni zaloZeny na zna¢né $iroké
a vSesmérné divére mezi aktéry Skolniho Zivota, s volnéj$imi organiza¢nimi
mantinely a s diirazem na moralni aspekt ,samokontroly” a zodpovédnosti
jednotlivych uciteld.'® Obé $koly povysSuji kombinaci identifikovanych atribu-

16 Kdyz Briicknerova a Novotny (2017) zkoumali v souvislostech mezigenera¢niho uceni téma
davéry uvniti (pedagogického) sboru, ukazalo se, Ze sice tento fenomén nemusi byt vzdy
nutné produktivni pro praci $koly, ale klicovy dopad ma divéra uciteli k vedeni skoly.
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th vlastni organizaci aZ na iroven pospolitosti, tak jak ji vymezuje Pol (2007,
s. 21-23). V uvedenych souvislostech je nutné zdlraznit, Ze k irovni pospo-
litosti vede dlouhodoba prace v relativné stabilizovanych podminkach skolni
organizace a ze pospolitost vyznamné subsumuje vSechny aktéry Skolniho
zivota, tedy kromé ucitell také zaky. V souladu s nékterymi zahrani¢nimi
zjisténimi (Sun et al,, 2013) Ize i u ndmi zkoumanych kol predpokladat, ze
kvalitni pedagogické vedeni plisobi na sbor, podporuje jeho ptiznivé klima a
prostupuje az na uroven ucebni ¢innosti a vysledki prace zaka (Leithwood
etal., 2006)."7

Faktor velikosti $koly byva v souvislosti se socidlnim klimatem sboru intui-
tivné preceniovan. Malé sbory (potazmo i malé skupiny zakd takovych $kol)
mohou sice edukacné i socidlné ispéSné profitovat z ,rodinné atmosféry*, jak
by se mohlo zdat v pripadé Sibir'ské, avsak ani zde nebyla velikost Skoly tim
klicovym faktorem excelentniho socidlniho klimatu sboru. Malé Skolni orga-
nizaci odpovidal predevsim zptlsob a kvalita jejiho rizeni a vedenti lidi. Tedy
to, co se pravé manazersky nedatilo (téZ v malé) ZS Zulové. Rozhodujicim
faktorem pozitivnich posuni a promén (i malé) skoly je adekvatnost jejtho
fizeni a stylu vedeni lidi vzhledem k podminkam a situaci, ve které se Skola
nachazi. K podobnym zavérim se u nas priklanéji i drivéjsi zjisténi Dvoraka,
Starého a Urbanka (2015). Malé skoly (v malych sidlech) jsou zpravidla uze-
ji a jinymi vztahy vazany ke své lokalité i ke zfizovateli a interakén{ vzorce
uvniti malych sborl jsou determinovany interakcemi mezi malou $kolou
a vesnickou komunitou (Pietarinen & Merildinen, 2008). Presto, ze uvedeni
autori hodnoti malotiidni Skoly v odliSném kulturnim prostredi, Ize i na nasi
situaci vztahnout uvedenou specifi¢nost malych $kol s tvrzenim, Ze disledky
téchto specifickych vazeb mohou byt silné pozitivni i silné negativni (jak se
nakonec exemplarné ukazuje v piipadé Z$ Sibii'ské vs. ZS Zulové).

Fungovani ucitelského sboru stoji nepfimo také na vztahu mezi vedenim
Skoly a ,politikou” jejiho ztizovatele, kde svou roli miize hrat velikost obce,
resp. vyssi pocet (konkurencnich) skol v misté. I pres vyborné vysledky, dob-
rou povést a korektni vztahy ke zrizovateli byly v obou zakladnich skolach

17 My se v naSem textu dopadem vedeni $koly na uceni zakd explicitné nezabyvame. Avsak
i pfes urcitou rozporuplnost vyzkumnych vysledkd, o kterych referuje Dvorak (2011, s. 21),
predpokladame ve shodé s vlivnymi zahrani¢nimi vyzkumy, Ze vedeni $koly (Leithwood
et al.,, 2006; Leithwood & Jantzi, 2008), resp. piedevsim obecné manazerské kompetence
teditele (Grissom & Loeb, 2011), jsou velmi vyznamnym prvkem, ktery zejména neprimymi
mechanismy ovliviiuje i vysledky uceni zak.
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s vyrazné piiznivym klimatem a kvalitnim vedenim (Zeleznd, Rekordni) za-
znamenany velmi podobné obavy feditelli z hodnoceni ziizovatelem a snaha
stale i formalné potvrzovat vlastni vysokou prestiz a kvalitu. Existenc¢ni za-
vislost i uspésnych skol na deciznich pocinech ztizovatele doklada dlouho-
doby problém nevyvazenosti odborného a politického Fizeni na této tirovni.
Vyznamnost vztahu Skoly a zrizovatele i s dopady na sbor doklada i proti-
kladna dvojice skol. Sibir'skd, kde byla feditelka soucasné i mistostarostkou,
mohla jisté tézit z téchto tzkych persondlnich vazeb. Vztah vedeni Skoly
Zulové ke ziizovateli se jevil jako krajné submisivni s implicitni nadéji vnéjsi
podpory pti FeSeni problematickych vztahti se sborem.

Uvedené vysledky nasi studie maji ptrirozené své limity. Vyzkumny koncept

nedovoluje vyssi stupen zobecnéni a vysledky jsou navic omezeny moznost-
mi a Kritérii vybéru ucitelskych sbor, na coz jiz bylo upozornéno v metodo-

4

logické ¢asti textu.
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Variability of the Teaching Staff Social Climate
in Basic Schools with Differing Work Conditions

Abstract: The aim of the study is to identify and describe sameness and differences
among selected school teaching staffs concerning their characteristics and functioning
in the context of found parameters of their teaching staff social climate. The aim is to
find the causes of the found climate parameters and confront the evident and more
hidden characteristics of the staffs. The data from the quantitative research phase
were used as a base for further qualitative procedures. Two pairs of basic school
teaching staffs were selected - one pair with very different parameters of the social
climate (favourable and unfavourable), the other pair with similar (favourable)
parameters of the climate. In both pairs the climate was favourable. The form of
vision sharing and school functioning, leadership style and its genesis, interpersonal
relationships and communication, teacher commitment and its support.

Similar parameters of the social climate in schools do not mean the same factors in
the organization and work conditions in individual schools. Especially noticeable are
different pedagogical leadership styles at schools with very similar parameters of
the teaching staff social climate. The key attribute for optimal leadership seems to
be the concord of the leadership style with each of the specific and unique teaching
staff. The essential factors for the staff social climate quality are the ever-forming
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concord about the main principles of school functioning, sharing a clear vision of
school development, supporting leadership style and purposefully created space for
the teacher’s work. The ways to achieve the optimal staff climate can vary and under
specific life conditions of every school a very original and complicated organism is
created.

Key words: basic school, teaching staff, social climate, qualitative research,
comparison



