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Abstrakt:	Učitelé	jsou	klíčovou	součástí	všech	vzdělávacích	systémů.	Jakékoli	
pokusy	o	zlepšování	kvality	vzdělávání	musí	začít	budováním	kvalitní,	stabilní	a	dostatečně	robustní	
učitelské	základny.	Tato	skutečnost	je	ovšem	pro	mnoho	ekonomik	obrovským	úskalím,	protože	řada	
zemí	aktuálně	bojuje	s	nedostatkem	kvalitních	učitelů,	a	to	především	z	důvodů	jejich	předčas-
ných	odchodů	z	profese.	To	vytváří	tlak	na	politiky	a	výzkumné	pracovníky,	aby	porozuměli	situaci	
na	trhu	práce	učitelů	a	našli	vhodné	mechanismy	k	udržení	kvalitních	učitelů.	Tento	text	se	snaží	
prostřednictvím	literárního	přehledu	založeného	na	analýze	69	mezinárodních	studií	uvedených	ve	
Web	of	Science	identifikovat	důvody,	které	učitele	k	odchodům	z	profese	vedou.	Bylo	zjištěno,	že	
odborná	literatura	přichází	s	téměř	nekonečným	seznamem	potenciálně	rizikových	a	protektivních	
faktorů,	jejichž	významnost	se	může	v	různých	kulturních	kontextech	lišit.	Až	místní	kontext	může	
určit,	jaký	soubor	politik	založených	na	výzkumu	je	pro	daný	stát,	lokalitu	nebo	školu	nejvhodnější.

Klíčová slova:	učitel,	učitelská	profese,	odchody	učitelů,	udržení	učitelů

Teacher Attrition: A Review of Literature
Abstract:	Teachers	are	a	key	component	of	any	education	system.	Any	attempts	

to	improve	the	quality	of	education	must	start	with	building	a	quality,	stable	and	sufficiently	robust	
teacher	base.	However,	this	represents	a	huge	challenge	for	many	economies,	as	many	countries	are	
currently	struggling	with	a	shortage	of	quality	teachers,	mainly	because	many	teachers	leave	profes-
sion.	This	puts	pressure	on	policymakers	and	researchers	to	understand	the	teacher	labour	market	
and	find	appropriate	mechanisms	to	retain	quality	teachers.	This	text	identifies	the	reasons	that	
lead	teachers	to	leave	their	profession	through	a	systematic	literature	review	based	on	the	analysis	
of	69	international	studies	published	in	journals	indexed	by	the	Web	of	Science.	An	almost	endless	
list	of	potential	risk	and	protective	factors	were	mentioned	in	the	studies,	the	salience	of	which	
may	vary	in	different	cultural	contexts.	Only	thorough	knowledge	of	the	local	context	can	determine	
which	set	of	research-driven	policies	is	the	most	appropriate	for	a	given	state,	locality,	or	school.

Keywords:	teacher,	teaching	profession,	teacher	attrition,	teacher	retention

01_OS 1 2023_17_Kostelecka.indd   901_OS 1 2023_17_Kostelecka.indd   9 28.08.2023   10:4728.08.2023   10:47



Yvona	Kostelecká,	Eva	Valášková	Vincejová

10 Problematice	předčasných	odchodů	učitelů	z	profese	se	v	odborné	literatuře	věnuje	
stále	více	pozornosti1,	a	to	zejména	v	souvislosti	s	pozorovaným	nedostatkem	učitelů,	
který	bývá	stále	častěji	považován	za	globální	hrozbu	ohrožující	kvalitu	řady	vzdělá-
vacích	systémů2.	Odborné	studie	totiž	dokumentují,	že	ačkoliv	má	nedostatek	učitelů	
řadu	příčin,	do	značné	míry	se	na	něm	podílejí	předčasné	(dobrovolné)	odchody	uči-
telů	z	profese3	(McCreight,	2000;	Nguyen,	2020b;	Sutcher	et	al.,	2019).	Sutcher	et	al.	
(2016)	učitelskou	profesi	v	tomto	ohledu	přirovnávají	k	„děravému	vědru“,	kterým	
se	každoročně	ztrácí	stovky	tisíc	učitelů.	Ingersoll	et	al.	(2014)	dokumentují,	že	ve	
Spojených	státech	opustí	svoje	třídy	ještě	před	pátým	rokem	působení	v	profesi	téměř	
polovina	všech	učitelů	veřejných	škol	a	že	učení	přestává	být	pro	většinu	jedinců	
dlouhodobým	zaměstnáním,	ale	stává	se	dočasnou	prací.	Odchody	učitelů	z	profese	
nejsou	problémem	pouze	ve	Spojených	státech,	stávají	se	totiž	chronickým	problé-
mem,	kterému	čelí	mnoho	dalších	vzdělávacích	systémů	(Liu,	2021),	pro	něž	jsou	
zdrojem	nestability	učitelských	sborů,	obrovskou	výzvou	pro	řízení	škol	a	které	mají	
negativní	dopady	na	výsledky	žáků	(Ronfeldt	et	al.,	2013)	a	udržení	kvality	a	rovnosti	
ve	vzdělávání	(Liu,	2021).	S	odchody	učitelů	z	profese	současně	dochází	i	ke	ztrátě	
draze	nabytého	zkušenostního	fondu.	Zajištění	náhrady	za	odcházející	učitele	je	
navíc	spojeno	s	vysokými	finančními	náklady	(Synar	&	Maiden,	2012).	Udržení	učitelů	
v	profesi	se	tak	stává	vysokou	prioritou	řady	vzdělávacích	systémů	(Gordon,	2020).	
Tvůrci	politik	a	výzkumní	pracovníci	se	ocitají	před	naléhavým	úkolem	porozumět	
situaci	na	trhu	práce	učitelů	a	najít	vhodná	řešení,	která	pomohou	v	profesi	udržet	
kvalitní	učitele,	u	nichž	jinak	hrozí,	že	by	ji	předčasně	opustili	(např.	García	&	Weiss,	
2020;	See	et	al.,	2020;	Sutcher	et	al.,	2019;	Van	den	Borre	et	al.,	2021).	

Aby	bylo	možné	v	praxi	implementovat	politiky,	jejichž	cílem	je	snížit	míru	před-
časných	odchodů	učitelů	z	profese,	případně	předcházet	tomuto	jevu,	je	potřeba	
identifikovat	faktory,	které	odchody	učitelů	ovlivňují.	V	tomto	ohledu	jsou	cenným	
zdrojem	informací	přehledové	studie,	které	čerpají	poznatky	z	empirických	studií,	
jejich	závěry	shrnují,	přezkoumávají,	kriticky	analyzují	a	syntetizují	a	v	některých	
případech	zároveň	generují	nové	modely,	založené	na	zevrubné	znalosti	problemati-
ky	umožňující	hlubší	porozumění	sledovanému	jevu	(Torraco,	2005).	Mezi	nejčastěji	

1 Tento	text	je	zkrácenou	a	upravenou	verzí	zprávy	Odchody učitelů z profese	vzniklé	v	rámci	
projektu	OP	VVV	−	Důvody	nenastoupení	absolventů	pedagogických	fakult	do	profese	učitele	 
(CZ.02.3.68/0.0/0.0/19_076/0016404).

2 Nedostatek	učitelů	postihuje	řadu	zemí	včetně	Austrálie	(Shine,	2015),	Číny	(Xuehui,	2018),	
Izraele	(Donitsa-Schmidt	&	Zuzovsky,	2020),	Japonska	(Collinson	&	Ono,	2001),	Nového	Zélandu	
(Reinsfield	&	Lee,	2022),	Spojených	států	(García	&	Weiss,	2020)	a	evropských	zemí	(Federičová,	
2021).	Odhaduje	se,	že	významnému	nedostatku	učitelů	v	současné	době	čelí	nebo	v	nejbližší	
době	bude	čelit	třináct	evropských	zemí	včetně	Belgie,	Dánska,	Itálie,	Lucemburska,	Německa,	
Nizozemska,	Norska,	Rakouska,	Rumunska,	Slovenska,	Slovinska,	Švédska	a	Turecka	(European	
Commission,	2014a,	2014b).

3 Za	předčasné	(dobrovolné)	odchody	učitelů	z	profese	jsou	považovány	všechny	odchody	z	pro-
fese	před	dosažením	důchodového	věku,	a	to	včetně	(dobrovolných)	odchodů	učitelů	z	profese,	
např.	z	důvodu	mobingu	či	bossingu,	kdy	odchod	nelze	považovat	za	zcela	dobrovolný.	Naopak	
za	předčasné	(dobrovolné)	odchody	učitelů	nejsou	považovány	odchody	z	profese,	ke	kterým	
došlo	z	důvodu,	že	učitel	dostal	výpověď	z	pracovního	poměru	nebo	mu	pracovní	poměr	nebyl	
prodloužen.
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11citované	přehledové	studie	patří	práce	Guarinové	et	al.	(2006)	a	Bormana	a	Dow-
lingové	(2008).	Guarinová	et	al.	(2006)	na	základě	rešerše	empirických	studií	vy-
tvořili	koncepční	rámec	odchodů	učitelů	založený	na	ekonomické	teorii	trhu	práce 
(Nguyen	&	Springer,	2021).	Autoři	dospěli	k	závěru,	že	učitelé	preferují	vyšší	platy,	
lepší	pracovní	podmínky	a	mají	tendenci	přecházet	na	jiné	učitelské	pozice	nebo	
do	jiných	zaměstnání	v	případě,	že	jim	současná	pozice	tyto	možnosti	nenabízí.	
Schopnost	retence	učitelů	v	tomto	pojetí	závisí	na	atraktivitě	učitelské	profese	ve	
vztahu	k	dostupným	alternativním	příležitostem.	Naproti	tomu	Borman	a	Dowlingová	
(2008)	na	základě	komplexní	metaanalýzy	trajektorií	učitelské	kariéry	postavené	na	
34	empirických	studiích	obsahujících	63	mediátorů	odchodů	učitelů	vytvořili	kon-
cepční	rámec	klasifikující	mediátory	odchodů	učitelů	do	pěti	primárních	kategorií:	
charakteristiky	učitelů,	kvalifikace	učitelů,	organizační	charakteristiky	školy,	školní	
zdroje	a	složení	žákovské	populace.	Autoři	došli	k	závěru,	že	odchody	učitelů	ze	škol	
nelze	nutně	považovat	za	„zdravou“	fluktuaci	a	že	je	míra	odchodů	učitelů	ovlivněna	
charakteristikami	pracovních	podmínek	učitelů	víc,	než	se	dříve	v	literatuře	uvádělo.	
Zároveň	autoři	studie	dodávají,	že	odchody	učitelů	jsou	problémem,	který	lze	řešit	
prostřednictvím	politik	a	iniciativ.	

V	českém	vzdělávacím	prostředí	nebyla	problematice	doposud	věnována	taková	
pozornost,	kterou	by	si	zasloužila	(Píšová	&	Hanušová,	2016;	Rozkovcová	&	Urbánek,	
2017).	V	roce	2016	byl	publikován	literární	přehled	mezinárodních	studií	zabývají-
cích	se	odchody	začínajících	učitelů	ze	škol/profese	(Píšová	&	Hanušová,	2016);	tuto	
problematiku	dále	rozvíjela	monografie	Hanušové	et	al.	(2017).	Píšová	a	Hanušová	
(2016)	se	ve	své	studii	zaměřily	na	míru	odchodů	začínajících	učitelů	v	různých	kul-
turních	kontextech	a	na	identifikaci	objektivních	determinant,	které	odchody	učitelů	
způsobují.	Dospěly	k	závěru,	že	profesní	skupinou,	která	je	odchody	ze	škol/profese	
nejvíce	ohrožena,	jsou	začínající	učitelé	do	pěti	let	po	vstupu	do	profese.	Zároveň	
zjistily,	že	odborná	literatura	zaměřená	na	tuto	problematiku	je	nesystematická,	
současný	stav	poznání	je	výsledkem	nekoordinovaných	sběrů	dat	zaměřených	na	
dílčí	aspekty	problémů,	informace	o	míře	odchodů	učitelů	jsou	sporadické,	založe-
né	na	nekonzistentních	vzorcích,	chybí	longitudinální	výzkumy,	syntéza	poznatků	
apod.	Monografie	Hanušové	et	al.	(2017)	vyzdvihuje	význam	zvyšování	kvality	vzdě-
lání	učitelů	a	zintenzivnění	podpory	začínajících	učitelů	a	jejich	profesního	rozvoje	
pro	jejich	setrvání	v	profesi.	Autoři	dokumentují,	že	jedinci,	kteří	jsou	dostatečně	
připraveni	na	výkon	svého	povolání,	méně	často	odcházejí.	Zároveň	doporučují	ne-
podceňovat	význam	kolegiálního	a	komunitního	rozměru	učitelské	profese.	Naproti	
tomu	Rozkovcová	a	Urbánek	(2017)	přispívají	k	rozšíření	povědomí	o	dané	problema-
tice	teoretickou	studií	seznamující	čtenáře	se	třemi	klíčovými	teoriemi	používanými	
k	explanaci	fluktuace	učitelů.

Cílem	této	přehledové	studie	je	zmapovat	výsledky	současného	mezinárodního	
výzkumu	zaměřeného	na	problematiku	předčasných	odchodů	učitelů	z	profese	a	na	
základě	analýzy	a	syntézy	získaných	poznatků	identifikovat	potenciálně	rizikové	
a	protektivní	faktory,	které	mají	potenciál	rozhodnutí	učitelů	ovlivňovat.	Studie	
se	zaměřuje	především	na	vývoj	v	dané	oblasti	v	letech	2018−2021,	tedy	od	doby,	
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12 kdy	byly	v	českém	vzdělávacím	prostředí	publikovány	obdobné	přehledové	studie.	
Na	rozdíl	od	nich	se	ovšem	zaměříme	pouze	na	jeden	typ	fluktuace	učitelů,	a	to	na	
odchody	učitelů	z	profese,	protože	ty	jsou	považovány	za	nejproblematičtější	složku	
fluktuace,	neboť	„představují	redukci	učitelské	síly,	což	vyžaduje	kompenzační	příliv	
náhradních	učitelů“	(Boe	et	al.,	1997,	s.	377).	V	mezinárodní	literatuře	jsou	odchody	
učitelů	z	profese	nejčastěji	označovány	jako	attrition (např.	Behrstock-Sherrattová,	
2016),	česky	atrice	(Rozkovcová	&	Urbánek,	2017).	Můžeme	se	však	setkat	i	s	jiný-
mi	termíny,	například	Billingsleyová	a	Bettiniová	(2019)	používají	termín	attrition	
v	mnohem	obecnější	rovině	pro	různé	formy	mobility	učitelů	a	odchody	učitelů	
z	profese	označují	termínem	leaving.	Lze	tak	deklarovat,	že	v	mezinárodní	literatuře	
stále	přetrvává	terminologická	neukotvenost	a	nejednotnost	v	dané	oblasti.	Mac-
donaldová	(1999)	v	tomto	kontextu	dokonce	soudí,	že	pochopení	rozsahu	a	povahy	
odchodů	učitelů	je	komplikováno	definičními	a	metodologickými	problémy.	Defino-
vání	klíčových	pojmů	je	tedy	zásadním	krokem,	který	musí	předcházet	jakémukoli	
výzkumu	v	dané	oblasti	(Bailey	et	al.,	2021).	V	rámci	této	studie	budeme	předčasné	
dobrovolné	odchody	učitelů	z	profese	definovat	v	souladu	s	Kelchtermansem	(2017,	
s.	1)	jako	odchody	učitelů	z	profese	ze	„špatných	důvodů“.	A	politické	snahy	o	udr-
žení/retenci	učitelů	v	profesi	budeme	chápat	jako	potřebu	udržet	v	profesi	dobré	
učitele,	kteří	by	učitelství	opustili	„ze	špatných	důvodů“.

1 Metodologie

Vzhledem	k	tomu,	že	je	problematika	odchodů	učitelů	z	profese	v	českém	odborném	
diskurzu	relativně	málo	probádanou	tematikou,	byla	zvolena	metoda	literárního	
přehledu,	který	Finková	(2005,	s.	7)	definuje	jako	„systematickou,	explicitní	a	re-
produkovatelnou	metodu	pro	identifikaci,	hodnocení	a	syntézu	existujícího	souboru	
dokončených	a	zaznamenaných	prací	vytvořených	výzkumníky,	vědci	a	odborníky	
z	praxe“.	Jak	uvádí	Snyderová	(2019),	význam	literárních	přehledů	tkví	především	
v	integraci	a	syntéze	poznatků	z	mnoha	empirických	studií,	což	přináší	komplexní	
vhled	do	sledované	problematiky,	který	nemůže	poskytnout	žádná	jednotlivá	studie.	
Je	však	potřeba	upozornit,	že	i	když	mezinárodní	zkušenosti	mohou	být	významným	
zdrojem	informací	a	efektivních	přístupů,	je	potřeba	vzít	v	potaz,	že	jsou	zpravidla	
kulturně	podmíněné	a	založené	na	odlišných	modelech	chování	učitelů	v	různých	
vzdělávacích,	kulturních	a	socioekonomických	kontextech.	Není	tedy	možné	jejich	
závěry	bez	kritického	posouzení	zobecňovat.

Metodologie	systematického	přehledu	literatury	byla	inspirována	postupy	uvede-
nými	v	textech	Torraco	(2005)	a	Snyderové	(2019).	Vyhledávání	zdrojových	dokumen-
tů	probíhalo	prostřednictvím	bibliografické	databáze	Web	of	Science	Core	Collection	
(dále	jen	WoS)	společnosti	Thomson	Reuters.	Na	základě	rešerše	literatury	byla	pro	
vyhledávání	textů	zvolena	klíčová	slova	attrition, retention,	variace	slova	leaving 
a	slovo	teacher.	Vyhledávací/rešeršní	řetězec	byl	několikrát	upraven	a	finálně	de-
finován:	TS = (attrition OR retention OR leav*) AND TS = (teacher).	V	řetězci	byly	
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13použity	booleovské	operátory,	které	napomáhají	koncipovat	logické	vztahy	mezi	
zvolenými	klíčovými	slovy,	a	zástupné	znaky,	jež	umožňují	vyhledávání	různých	va-
riant	zadaného	slova.	To	vše	pomohlo	k	přesnějšímu	zacílení	rešeršního	dotazu.	
Analýza	byla	omezena	pouze	na	recenzované	empirické	a	přehledové	studie.	Vzhle-
dem	k	tomu,	že	v	českém	odborném	prostředí	byly	v	letech	2016−2017	publikovány	
dvě	výše	zmíněné	sekundární	analýzy	literárních	přehledů	zabývajících	se	odchody	
učitelů	(Hanušová	et	al.,	2017;	Píšová	&	Hanušová,	2016),	bylo	navázáno	na	výsledky	
těchto	studií	a	vyhledávání	zdrojů	omezeno	pouze	na	nejnovější	texty	publikované	
v	letech	2018−2021	(sběr	literatury	byl	ukončen	10.	listopadu	2021).	

Podobně	jako	v	jiných	publikovaných	literárních	rešerších	byla	stanovena	upřes-
ňující	kritéria	pro	začlenění	literárních	zdrojů	do	systematického	přehledu.	Přede-
vším	bylo	požadováno,	aby	cílovou	skupinou	studie	byli	učitelé,	kteří	působí/působili	
na	úrovni	primárního	nebo	sekundárního	vzdělávání.	Zároveň	musely	studie	splňovat	
alespoň	jednu	z	následujících	podmínek:	Obsahovat	charakteristiky	jedinců	a/nebo	
škol,	které	souvisí	s	odchody	učitelů	z	profese;	zahrnovat	politiky,	které	retenci	
učitelů	v	profesi	ovlivňují.	Ze	systematického	přehledu	byly	vyloučeny	studie,	které	
se	zabývají	specificky	dílčími	skupinami	učitelů,	např.	učiteli	některých	specific-
kých	předmětů	(STEM,	matematiky,	fyziky	apod.)	a	zaměření	(speciální	pedagogiky	
apod.).	Kritéria	pro	zařazení	studií	do	systematického	přehledu	byla	definována	tak,	
aby	bylo	možno	nalézt	odpovědi	na	stanovené	výzkumné	otázky	a	aby	se	prostřed-
nictvím	explicitních	a	systematických	metod	minimalizovalo	riziko	zkreslení	a	byla	
zajištěna	spolehlivost	zjištění	(Moher	et	al.,	2010).

Použitím	rešeršního	řetězce	bylo	automaticky	vygenerováno	1267	textů	publiko-
vaných	mezi	1.	lednem	2018	a	10.	listopadem	2021.	Následně	byly	názvy,	klíčová	
slova	a	abstrakty	textů	ručně	tříděny	a	kódovány	na	splňující −	možná splňující	−	
nesplňující stanovená	kritéria.	U	textů,	u	kterých	z	daných	informací	nebylo	zřejmé,	
zda	splňují	stanovená	kritéria,	bylo	přistoupeno	k	podrobnějšímu	čtení,	na	jehož	
základě	byla	studie	zařazena	do	jedné	ze	dvou	krajních	kategorií.	V	průběhu	ručního	
třídění	byly	z	analýzy	postupně	vyloučeny	texty,	které	se	zaměřovaly	pouze	na	někte-
ré	dílčí	skupiny	učitelů,	texty	psané	v	některých	jazycích	(španělštině	a	holandštině)	
a	texty	jinak	nevyhovující	výše	stanoveným	kritériím.	Nakonec	bylo	pro	vstup	do	
analýzy	a	k	plnému	čtení	připraveno	75	textů.	V	průběhu	plného	čtení	byly	některé	
texty	identifikovány	jako	falešně	pozitivní.	Jednalo	se	o	texty,	o	kterých	jsme	se	
původně	domnívali,	že	splňují	stanovená	kritéria,	ale	ve	skutečnosti	je	nesplňovaly,	
např.	texty	zaměřené	na	fluktuaci	učitelů	obecně,	bez	odlišení	problematiky	od-
chodů	učitelů	z	profese.	I	tyto	texty	byly	následně	vyřazeny	z	analýzy.	Do	analýzy	
tak	finálně	vstupovalo	69	textů,	které	splňovaly	všechna	stanovená	kritéria	(viz	pří-
lohu	1).	Z	tohoto	počtu	bylo	64	empirických	studií,	4	přehledové	studie	a	1	studie,	
která	kombinovala	oba	tyto	přístupy.

Z	celkového	počtu	69	textů	bylo	v	roce	2021	publikováno	dvanáct	studií,	v	roce	
2020	osmnáct	studií,	v	roce	2019	šestnáct	studií	a	dvacet	tři	studií	bylo	publikováno	
v	roce	2018.	Nejvíce	studií	publikovali	autoři	ze	Spojených	států	amerických,	ná-
sledovaní	autory	z	Austrálie,	Velké	Británie,	Nizozemska	a	Číny.	Nejvíce	studií	bylo	
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14 zveřejněno	v	časopise	Teaching and Teacher Education,	v	počtu	publikací	následova-
ným	časopisem	Teachers and Teaching.	Autorem	či	spoluautorem	čtyř	textů	byl	Tuan	
Nguyen	(Nguyen,	2020a;	Nguyen,	2021;	Nguyen	et	al.,	2020;	Nguyen	&	Springer,	2021). 

Samotná	analýza	probíhala	v	několika	fázích.	Po	shromáždění	relevantních	studií	
byl	u	každé	z	nich	analyzován	obsah,	cílová	skupina,	metodologie	sběru	dat	a	vý-
sledky	analýzy.	Následně	byla	provedena	tematická	analýza	faktorů	souvisejících	
s	odchody	učitelů	z	profese	pomocí	šestifázového	procesu	(Braun	&	Clarke,	2006).	
Po	identifikaci	faktorů	byl	pro	jejich	strukturaci	a	zachycení	vztahu	mezi	nimi	použit	
komplexní	koncepční	rámec	uveřejněný	ve	studii	Nguyena	a	Springera	(2021)4.	V	sou-
ladu	s	tímto	rámcem	byly	faktory	související	s	předčasnými	dobrovolnými	odchody	
učitelů	z	profese	strukturovány	do	tří	primárních	kategorií,	a	to	na	(a)	individuální	
faktory	vázané	na	osobu	učitele5,	(b)	faktory	vázané	na	školu6,	(c)	externí	faktory	
vznikající	v	důsledku	federálních,	státních	a	lokálních	politik7.	Nicméně	byly	uváděny	
i	vztahy	mezi	těmito	primárními	kategoriemi.	Celý	proces	byl	rekurzivní,	texty	byly	
opakovaně	čteny	a	analyzovány.	Podle	těchto	primárních	kategorií	byly	pojmenovány	
kapitoly	v	analytické	části	textu.

Omezení	studie	spočívají	především	v	tom,	že	jsme	primární	texty	vyhledávaly	
prostřednictvím	databáze	WoS,	což	nám	na	jednu	stranu	pomohlo	garantovat	určitou	
kvalitu	publikovaných	textů,	zároveň	ale	není	možné	vyloučit,	že	byly	publikovány	
jiné	kvalitní	texty,	které	nejsou	v	této	databázi	indexovány.	Dále	je	potřeba	upozor-
nit,	že	sledované	studie	pracují	s	různě	velkým	a	různě	reprezentativním	vzorkem	
cílové	populace,	což	může	ovlivňovat	sílu	vlivu	jimi	uváděných	zjištění.

4 Koncepční	rámec	Nguyena	a	Springera	(2021)	navazuje	na	starší	koncepční	rámce	Guarinové	
et	al.	(2006)	a	Bormana	a	Dowlingové	(2008).	Ve	sledované	literatuře	lze	ovšem	identifikovat	
i	další	návrhy	koncepčních	rámců,	které	jsou	založeny	na	jiných	principech.	Například	Zavelevský	
a	Lishchinská	(2020)	postupovali	při	tvorbě	rámce	v	souladu	s	Bronfenbrennerovým	ekologickým	
modelem	a	zkoumali	všechny	faktory,	o	kterých	se	předpokládá,	že	přispívají	k	odchodům	učitelů,	
společně,	aby	nedocházelo	k	fragmentaci	problematiky.	Naproti	tomu	Van	den	Borreová	et	al.	
(2021)	založili	tvorbu	rámce	na	základních	mechanismech,	které	odchody	učitelů	ovlivňují.	Autoři	
předpokládají,	že	přílišné	kladení	důrazu	na	determinanty	odchodů	učitelů	totiž	odvádí	pozornost	
od	toho,	na	čem	skutečně	záleží,	tedy	od	mechanismů,	které	tento	jev	ovlivňují.

5 Tato	kategorie	je	rozdělená	do	dvou	subkategorií:	charakteristiky	jedince	(např.	věk,	pohlaví,	
rasa/etnicita,	rodinný	stav,	počet	dětí,	věk	dětí,	spokojenost	s	kariérou,	výše	úvazku,	vzdálenost	
od	školy,	mentální	a	emoční	zdraví	a	spokojenost);	kvalifikace	(např.	způsob	získání	učitelské	
kvalifikace,	vzdělávací	výsledky,	výběrovost	absolvované	univerzity,	absolvování	pedagogické	
praxe,	oborové	zaměření,	délka	praxe).

6 Tato	kategorie	je	členěna	do	čtyř	subkategorií:	organizační	charakteristiky	školy	(např.	velikost	
školy,	poloha	školy,	stupeň	školy,	chování	žáků,	kvalita	pracovního	prostředí,	podpora	učitele	
vedením	školy,	míra	spolupráce	učitelů,	profesní	rozvoj	učitelů,	programy	pro	uvádění	učitelů	do	
praxe,	mentoring,	možnosti	participace	učitelů	na	vedení	školy,	autonomie	učitelů	ve	třídě);	škol-
ní	zdroje	(např.	rozpočet	školy,	velikost	tříd,	možnosti	získat	asistenty	pedagoga,	vybavení	školy);	
charakteristiky	žáků	školy	(výsledky	žáků,	podíl	žáků	z	minorit	a	se	sociálním	a	ekonomickým	
znevýhodněním,	podíl	žáků	se	specifickými	vzdělávacími	potřebami);	relační	demografie	školy	
(např.	míra	etnické	a	genderové	podobnosti	mezi	vedením	školy	a	učiteli	/	učiteli	a	žáky).

7 Tato	kategorie	je	strukturována	do	tří	subkategorií:	politika	odpovědnosti	škol/učitelů	za	výsled-
ky	žáků	(např.	hodnocení	pracovního	výkonu	učitelů,	definování	ukazatelů	efektivity	učitelů,	
odměňování	učitelů	dle	zásluh,	definování	ukazatelů	efektivity	ředitelů);	politika	zlepšování	škol	
(např.	reformy	škol,	partnerství	škol	s	výzkumem);	pracovní	síla	(např.	celková	míra	zaměstnano-
sti	ve	společnosti,	finanční	i	nefinanční	benefity,	platy	učitelů,	platy	v	neučitelských	profesích,	
aktivity	učitelských	odborů,	typy	smluv	−	smlouvy	na	dobu	neurčitou).
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Odchody	učitelů	z	profese:	Přehledová	studie

152 Výsledky analýzy 

Výsledky	analýzy	budou	shrnuty	ve	třech	tematicky	oddílech:	faktory	vázané	na	
osobu	učitele,	na	školu	a	externí	faktory	vznikající	v	důsledku	státních	a	lokálních	
politik.

2.1 Faktory vázané na osobu učitele

Řada	publikací	z	námi	sledovaného	souboru	se	věnuje	zkoumání	vlivu	individuálních	
charakteristik	učitelů	na	jejich	retenci	v	profesi.	Přitom,	na	rozdíl	od	starších	studií,	
které	se	zaměřovaly	spíše	na	demografické	charakteristiky,	můžeme	v	novějších	stu-
diích	sledovat	významný	nárůst	psychologicky	orientovaných	textů,	které	se	zabývají	
vlivem	interních	psychologických	faktorů	a	stavů	učitelů	na	jejich	retenci	(Mason	
&	Matas,	2015).	

Vzhledem	k	tomu,	že	je	učitelství	považováno	za	jedno	z	nejstresovějších	povo-
lání	(Travers,	2017),	není	divu,	že	se	řada	sledovaných	studií	věnovala	problematice	
vlivu	prožívání	stresu	na	odchody	učitelů	z	profese.	Odborná	literatura	identifikovala	
řadu	potenciálních	stresorů	učitelů,	např.	obrovskou	pracovní	zátěž,	kulturu	školy	
zaměřenou	na	výkon	v	kombinaci	s	nedostatkem	podpory	a	spolupráce,	nedostateč-
nou	nebo	nekvalitní	profesní	podporu,	příliš	vysoká	společenská	očekávání,	admini-
strativní	povinnosti,	řízení	třídy,	speciální	vzdělávací	potřeby	žáků,	implementaci	
některých	politik,	obavy	o	fyzické	zdraví	a	bezpečí	(Haydon	et	al.,	2018;	Troesch	
&	Bauer,	2020;	Voss	&	Kunter	2020).	Ze	studií	vyplývá,	že	náročným	pracovním	
úkolům	a	podmínkám,	které	jsou	významnými	zdroji	stresu,	nečelí	pouze	učitelé	
v	některých	školách,	vzdělávacích	systémech	a	zemích,	ale	že	se	jedná	o	základní	
charakteristiku	učitelské	profese	obecně	(Travers,	2017).	Přitom	Troeschová	a	Baue-
rová	(2020)	identifikovaly,	že	míra	stresu	ovlivňuje	míru	pracovní	pohody	učitelů,	
ale	také	míru	jejich	fluktuace	i	odchodů	z	profese.	Významnou	roli	v	setrvání	učitelů	
v	profesi	hrají	i	další	interní	individuální	charakteristiky.	Například	Alexander	et	al.	
(2020)	se	zaměřili	na	motivační	vzorce,	které	jedince	vedou	k	výběru	učitelské	
profese.	U	učitelů	identifikovali	silnou	vnitřní	motivaci	podpořenou	altruistickými	
postoji,	což	je	vede	k	jednání	ve	prospěch	jiných,	především	dětí	a	dospívajících.	
Výsledky	této	studie	zároveň	upozorňují,	že	vnitřní	motivace	učitelů	k	výkonu	jejich	
profese	může	být	ohrožena	nežádoucími	praktikami	v	zaměstnání	a	negativní	sociální	
percepcí,	kdy	společensky	zažité	negativní	názory	na	učitele	narušují	sebepojetí	
učitelů	a	strategie	pro	jejich	retenci	v	profesi.	

Velká	skupina	studií	se	již	tradičně	věnuje	i	problematice	vzdělávání	učitelů.	Na-
příklad	Goodwinová	et	al.	(2019)	a	Wyattová	a	O’Neill	(2021)	dokumentují,	že	kvalita	
pregraduálního	vzdělávání	učitelů	sehrává	významnou	roli	v	udržení	učitelů	v	pro-
fesi,	protože	učitelé,	kteří	během	pregraduálního	vzdělávání	nezískali	kvalitní	pří-
pravu,	s	vyšší	pravděpodobností	profesi	opustí.	Ukázalo	se,	že	důležitou	roli	v	tomto	
směru	hraje	i	pedagogická	praxe,	kterou	kandidáti	absolvují	během	přípravného	
vzdělávání,	protože	poskytuje	jak	prostor	pro	sebeevaluaci	kandidátů	(Hodím	se	
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16 na	profesi	učitele?),	tak	posiluje	jejich	resilienci	prostřednictvím	budování	profesní	
identity,	prožíváním	pozitivních	emocí,	uvědomováním	si	vlastní	efektivity	a	vášně	
pro	učení	(Ng	et	al.,	2018).	Klíčová	je	také	kvalita	kandidátů	na	učitelství.	Vagi	et	al.	
(2019)	zjistili,	že	studenti	učitelství	s	lepšími	akademickými	výsledky	s	vyšší	pravdě-
podobností	vstoupí	do	profese	a	zůstanou	v	ní.	Autoři	studie	toto	zjištění	interpretují	
tím,	že	se	schopnější	jedinci	cítí	ve	své	práci	více	kompetentní,	což	zvyšuje	jejich	
spokojenost	s	výběrem	povolání	a	vede	je	k	setrvávání	v	profesi.

I	když	získání	kvalitního	vzdělání	je	pro	učitele	vysoce	žádoucí,	vysoká	úroveň	
dosaženého	vzdělání	a	lidského	kapitálu	může	v	některých	kontextech	negativně	
ovlivňovat	setrvání	učitelů	v	profesi.	Například	v	izraelském	vzdělávacím	systému	
učitelé,	kteří	absolvovali	prestižní	instituce	terciálního	vzdělávání	a	obdrželi	vyšší	
vysokoškolské	tituly,	mají	oproti	svým	kolegům,	kteří	absolvovali	pedagogické	fa-
kulty,	vyšší	pravděpodobnost,	že	profesi	předčasně	opustí	(Arviv	Elyashiv	&	Navon,	
2021).	Tuto	skutečnost	autoři	studie	vysvětlují	tím,	že	zaměstnanci	obecně	syste-
maticky	posuzují	rovnováhu	mezi	svými	osobními	zdroji	(např.	lidským	kapitálem)	
a	pracovními	odměnami	(platem,	prestiží	povolání,	autonomií,	povýšením)	a	oče-
kávají	maximalizaci	odměn	jako	kompenzaci	za	investice,	které	vynaložili	během	
své	profesní	kariéry.	Není	tedy	divu,	že	jedinci	s	vyšším	lidským	kapitálem	a/nebo	
relativně	nízkou	úrovní	formálních	odměn	s	větší	pravděpodobností	profesi	opustí,	
protože	mají	větší	šanci	uplatnit	svůj	potenciál	v	lukrativnějších	zaměstnáních.

Je	zřejmé,	že	roli	v	udržení	učitelů	v	profesi	může	sehrát	i	cesta	k	učitelské	
profesi	(tradiční	vs.	alternativní).	Některé	výzkumy	ukazují,	že	alternativní	cesty	
k	učitelské	profesi	jsou	spojeny	s	nižší	mírou	vnímané	připravenosti	učitelů	na	profesi	
a	také	nižší	pravděpodobností	jejich	udržení	v	profesi	(Carver-Thomas	&	Darling-
-Hammond,	2019).	Příčinou	může	být	skutečnost,	že	frekventanti	alternativních	
vzdělávacích	programů	často	působí	jako	učitelé	bez	předchozí	pedagogické	praxe	
a	pedagogického	vzdělání,	které	si	mnohdy	paralelně	„dodělávají“,	případně	do	
tohoto	vzdělávání	zatím	nevstoupili	(Podolsky	et	al.,	2019).	V	souvislosti	s	různými	
cestami	k	učitelské	profesi	se	také	řeší	otázka,	zda	existují	rozdíly	v	tom,	jak	čelí	
výzvám	profese	jedinci,	pro	které	je	učitelství	první	profesní	kariérou,	v	porovnání	
s	těmi,	pro	které	je	druhou/další	kariérou.	Troeschová	a	Bauerová	(2020)	upozorňují,	
že	nalezení	odpovědi	na	tuto	otázku	je	zvlášť	důležité	v	dnešní	době,	kdy	se	řada	
zemí	snaží	kompenzovat	nedostatek	učitelů	investováním	do	náboru	a	vzdělávání	
jedinců,	pro	které	je	učitelství	druhou	profesní	kariérou.	Autorky	studie	docházejí	
k	závěru,	že	navzdory	tomu,	že	některé	předchozí	studie	(např.	Tigchelaar	et	al.,	
2010)	udávají,	že	jedinci,	pro	které	je	učitelství	druhou	profesní	kariérou,	přiná-
šejí	do	profese	dovednosti	a	vědomosti,	které	jsou	vysoce	relevantní	minimálně	
pro	zvládání	některých	profesních	požadavků,	a	jejich	výsledky	dokazují,	že	tato	
skutečnost	je	pro	zvládání	specifických	profesních	požadavků	méně	důležitá,	než	se	
někdy	předpokládá.

Někteří	autoři	zkoumali	vliv	individuálních	faktorů	v	širších	kontextech.	Například	
Saatcioglu	(2020)	analyzoval	soulad	charakteristik	jedince	s	požadavky	na	učitelskou	
profesi.	Přitom	vycházel	z	premisy,	že	vhodnost	jedince	k	výkonu	určitého	povolání	
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17je	prediktorem	jeho	setrvání	v	profesi	−	čím	více	jedinec	z	daných	požadavků	spl-
ňuje,	tím	vhodnějším	je	kandidátem.	Na	základě	rešerše	odborné	literatury	dospěl	
k	závěru,	že	učitelé,	kteří	disponují	lepšími	dovednostmi	a	vhodnějšími	dispozicemi	
k	výkonu	své	profese,	jsou	efektivnějšími	pracovníky	a	lze	u	nich	sledovat	i	nižší	míru	
fluktuace,	protože	vyšší	míra	shody	zvyšuje	jejich	oddanost	práci	a	podporuje	jejich	
odolnost	a	bývá	zdrojem	vnitřních	odměn	nezbytných	pro	podporu	jejich	vytrvalosti.	
Také	Van	den	Borreová	et	al.	(2021)	sledovali	problematiku	předčasných	odchodů	
učitelů	v	širších	kontextech.	Zjistili,	že	to,	jak	dlouho	učitel	plánuje	setrvat	v	profe-
si,	velmi	silně	souvisí	s	tím,	kdo	se	stane	učitelem.	V	profesi	zůstávají	déle	jedinci,	
kteří	si	tímto	splnili	svůj	sen,	jedinci,	kteří	mají	pocit,	že	si	společnost	učitelského	
povolání	cení,	a	jedinci,	kteří	mají	silnou	vnitřní	motivaci	zůstat	v	profesi	déle.	
Ze	studie	tak	vyplývá,	že	pro	budování	kvalitní	a	stabilní	učitelské	základny	je	klí-
čový	profil	učitele	a	že	velkou	úlohu	v	tomto	směru	mohou	sehrát	výběrové	procesy.

2.2 Faktory vázané na školu

Stále	více	studií,	které	se	zabývají	problematikou	retence	učitelů,	věnuje	pozornost	
vlivu	faktorů	vázaných	na	školu.	Předpokládá	se	totiž,	že	na	rozdíl	od	individuálních	
faktorů	lze	jejich	vliv	efektivněji	moderovat	přijímáním	vhodných	školských	politik	
a	strategickým	řízením	škol	a	lidských	zdrojů.	Studie	v	námi	sledovaném	souboru	
se	zabývaly	např.	zkoumáním	vlivu	organizačních	charakteristik	školy	na	retenci	
učitelů.	Na	existenci	vztahu	mezi	organizačními	charakteristikami	školy	a	fluktuací	
učitelů	upozorňuje	ve	své	studií	např.	Nguyen	(2021),	který	ovšem	naznačuje,	že	
tento	vztah	není	jednoznačný,	neboť	závisí	jak	na	typu	organizačních	charakteristik,	
tak	i	na	konkrétní	formě	fluktuace.	Výsledky	jeho	studie	navíc	naznačují,	že	vliv	
organizačních	charakteristik	není	ve	všech	školách	stejně	silný,	ale	je	významnější	
ve	školách	s	nízkými	příjmy	v	porovnání	se	školami	s	vysokými	příjmy.	

Mezi	organizační	charakteristiky	školy	lze	řadit	pracovní	prostředí	a	kulturu	školy.	
Newburghová	(2017)	dochází	k	závěru,	že	nepříznivé	pracovní	prostředí	nese	zod-
povědnost	za	většinu	odchodů	učitelů.	Přitom	se	obecně	předpokládá,	že	klíčovou	
roli	ve	formování	pracovních	prostředí	hrají	ředitelé	škol,	respektive	zkušení	a	efek-
tivní	ředitelé	dokážou	vytvořit	prostředí,	které	učitelům	umožňuje	prožívat	pocity	
smysluplnosti	práce	a	vnímat,	že	jsou	podporováni,	což	snižuje	míru	jejich	odchodů	
(Nguyen,	2021).	Zároveň	cílí	především	na	retenci	vysoce	efektivních	jedinců,	čímž	
strategicky	ovlivňují	složení	učitelského	sboru	směrem	k	jeho	vyšší	efektivitě	(Gris-
som	&	Bartanen,	2019).	Nicméně	důležitou	roli	v	retenci	učitelů	hrají	také	vztahy	
s	ostatními	kolegy	(Kelly	et	al.,	2019;	Nguyen,	2021).	Bylo	zjištěno,	že	v	případě,	kdy	
mají	učitelé	pocit,	že	ve	škole	panuje	vysoká	míra	kooperace	a	kolegiality,	s	vyšší	
pravděpodobností	setrvají	(Kelly	et	al.,	2019).	Tato	zjištění	jsou	v	souladu	s	výsledky	
studie	Schaefera	et	al.	(2021),	kteří	dokazují,	že	schopnost	učitele	vybudovat	si	ve	
škole	síť	vztahů	je	důležitým	prediktorem	jeho	setrvání	v	profesi,	protože	podpůr-
ná	síť	vztahů	na	pracovišti	pomáhá	v	praktických	záležitostech	a	podporuje	pocit	
sounáležitosti	se	školou.	Kelly	et	al.	(2018)	poukazují	na	to,	že	k	posílení	vztahů	ve	
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18 škole	a	především	k	propojení	nových	učitelů	se	stávajícími	mohou	přispět	některé	
formy	podpory,	zejména	mentorské	programy	a	programy	pro	uvádění	učitelů	do	
praxe.	Naopak	nepodporování	učitelů,	zejména	na	začátku	jejich	kariéry,	je	spojeno	
s	jejich	nespokojeností	s	profesními	vztahy	na	pracovišti,	což	je	asociováno	s	větší	
pravděpodobností	jejich	odchodu	z	profese	(Karlberg	&	Bezzina,	2020;	Kelly	et	al.,	
2018).

Obecně	se	předpokládá,	že	významnou	roli	v	odchodech	učitelů	z	profese	hrají	
pracovní	podmínky	učitelů.	To	dokládá	i	výzkum.	Geiger	a	Pivovarova	(2018)	zjistili,	
že	ze	škol,	ve	kterých	učitelé	hodnotí	svoje	pracovní	podmínky	jako	uspokojivější,	
odcházejí	méně	často.	Je	zřejmé,	že	v	definování	pracovních	podmínek	učitelů	hrají	
klíčovou	roli	ředitelé	škol	a	způsoby,	jakým	řídí	lidské	zdroje.	Například	bylo	proká-
záno,	že	vyšší	míra	distribuovaného	vedení	pozitivně	koreluje	s	vyšší	mírou	spokoje-
nosti	učitelů	(Torres,	2018).	Nicméně	zároveň	bylo	prokázáno,	že	si	mnozí	ředitelé	
nejsou	vědomi	toho,	jak	pracovní	podmínky	v	jejich	školách	vnímají	samotní	učitelé	
(Harris	et	al.,	2019).	Zatímco	učitelé	udávali,	že	se	od	nich	očekává	nemožné,	není	
jim	projevována	důvěra	a	poskytována	podpora	a	jsou	špatně	placeni,	ředitelé	vě-
řili,	že	zapojují	učitele	do	rozhodovacích	procesů	ve	své	škole,	poskytují	jim	čas	na	
přípravu,	adekvátně	řeší	problémy	s	chováním	žáků	a	poskytují	učitelům	příležitosti	
k	profesnímu	rozvoji.	Právě	tento	nesoulad	ve	vnímání	pracovních	podmínek	mezi	
učiteli	a	řediteli	může	vést	k	odchodům	učitelů	z	profese.	

Někteří	autoři	zkoumali	problematiku	v	širších	kontextech.	Například	Player	et	al.	
(2017)	zjistili,	že	soulad	jedince	s	požadavky	pracovního	místa	a	způsobem	vedení	
školy	je	významným	prediktorem	jeho	setrvání	v	profesi.	Naproti	tomu	Miller	et	al.	
(2020)	došli	k	závěru,	že	shoda	v	hodnotách	mezi	učitelem	a	školou	je	pozitivně	
asociovaná	s	rozhodnutím	zůstat	v	profesi.	Podobný	efekt,	i	když	o	něco	slabší,	má	
analogická	shoda	hodnot	mezi	učitelem	a	jeho	kolegy.	Také	Miller	a	Youngs	(2021)	
identifikovali,	že	vnímaná	shoda	začínajících	učitelů	s	ostatními	učiteli	školy	je	
klíčovým	prediktorem	jejich	setrvání	ve	škole.	Všechna	tato	zjištění	vedou	k	do-
poručení,	že	by	školy	měly	při	náborových	procesech	brát	v	úvahu	předpokládanou	
míru	shody	mezi	zájemcem	o	učitelskou	pozici	a	školou	a	poskytnout	výběrové	komisi	
dostatek	informací	o	kandidátovi	a	kandidátovi	naopak	dostatek	informací	o	škole.	
Jak	uvádí	Podolská	et	al.	(2019),	úspěšné	školy	zpravidla	realizují	vícestupňové	ná-
borové	procesy,	kdy	si	od	kandidáta	vyžádají	životopis,	motivační	dopis,	absolvují	
s	ním	pohovor,	představí	jej	učitelskému	sboru,	provedou	jej	školou	a	požádají	ho	
o	ukázkovou	vyučovací	hodinu.

2.3 Externí faktory vznikající v důsledku státních  
a lokálních politik

Vliv	externích	faktorů	bývá	v	současné	době	považován	za	obzvlášť	důležitý,	protože	
tyto	faktory	mají	potenciál	ovlivnit	jak	to,	kdo	se	stane	učitelem,	tak	i	charakteris-
tiky	škol	(Nguyen	&	Springer,	2021).	Není	tedy	divu,	že	výzkumů	v	této	oblasti	stále	
přibývá.	Qinová	(2021)	provedla	hloubkovou	analýzu	toho,	jak	může	kontext	země	
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19společně	s	pracovními	podmínkami	učitelů	souviset	s	jejich	fluktuací.	Zjistila,	že	
se	jednotlivé	země	výrazně	liší	v	procentu	učitelů	se	záměrem	změnit	pracoviště,	
ale	také	v	typu	předpokládané	fluktuace.	Zatímco	některé	země	měly	více	učitelů,	
kteří	plánovali	přechod	z	jedné	školy	na	jinou,	jiné	vykazovaly	více	učitelů	s	plánem	
opustit	profesi.	Víceúrovňová	analýza	ukázala,	že	tento	rozdíl	je	způsoben	vlivem	
různých	faktorů	na	úrovni	učitelů,	škol	i	jednotlivých	zemí.	Klíčovým	externím	pre-
diktorem	odchodu	učitelů	z	profese	je	dle	Qinové	status	učitelské	profese	−	v	zemích	
s	vysokým	statusem	učitelé	méně	často	zvažují	odchod	z	profese.	Qinová	zkoumala	
i	vliv	dalších	potenciálních	externích	faktorů,	především	výše	relativních	platů	uči-
telů.	Došla	k	závěru,	že	relativní	plat	učitelů	může	do	určité	míry	vysvětlit	rozdíly	
v	záměrech	fluktuace	učitelů	mezi	jednotlivými	zeměmi,	respektive	v	zemích	s	vyš-
šími	relativními	platy	učitelů	byla	identifikována	nižší	pravděpodobnost,	že	učitelé	
budou	chtít	profesi	opustit.	Nicméně	pouhé	zvýšení	platů	Qinová	(2021)	nepovažuje	
za	ideální	nástroj	ke	zmírnění	odchodů	učitelů	z	profese,	protože	významnou	roli	
v	odchodech	učitelů	hrají	také	pracovní	podmínky,	které	se	významně	liší	v	rámci	
jednotlivých	zemí	i	mezi	nimi.	Učitelé,	kteří	pracují	ve	školách	s	nízkými	příjmy	nebo	
ve	školách	s	vysokým	podílem	žáků	se	špatnými	výsledky	či	problémovým	chováním,	
mají	vyšší	tendenci	k	fluktuaci,	protože	práce	v	těchto	prostředích	bývá	pro	učitele	
frustrující	a	zpravidla	nebývá	dostatečně	kompenzována.	Zároveň	Qinová	zkoumala,	
zda	mohou	národní	kontexty	jednotlivých	zemí	změnit	citlivost	učitelů	na	jejich	
pracovní	podmínky	a	pracovní	prostředí.	Zjistila,	že	externí	faktory	mohou	zmírnit	
povahu	nebo	sílu	vztahů	mezi	pracovními	podmínkami	a	fluktuací	učitelů	(např.	uči-
telé	v	zemích	s	vysokým	statusem	učitelského	povolání	byli,	v	porovnání	se	zeměmi	
s	nižším	statusem,	méně	citliví	na	pracovní	dobu).	

Řada	studií	věnovala	pozornost	vlivu	implementace	nejrůznějších	politik	a	re-
forem	(např.	neoliberálních	politik;	politik	zaměřených	na	zlepšování	škol;	politik	
odpovědnosti	škol	za	výsledky	žáků)	na	odchody	učitelů	z	profese.	Nejvíce	pozornos-
ti,	ale	zároveň	kritiky,	bylo	věnováno	neoliberálním	modelům	fungování	škol,	které	
do	školních	prostředí	vnášejí	vysoký	tlak	na	výkon,	podporují	konkurenční	chování	
mezi	učiteli	a	vedou	k	budování	mocenských	vztahů	a	pozic	(Lambert	&	Gray,	2021).	
Kompetitivní	vztahy	a	hyperperformativní	očekávání	přitom	společně	s	nejistými	
pracovními	podmínkami	vedou	začínající	učitele	k	prožívání	pocitů	nejistoty,	stre-
su,	tlaku	a	zvyšují	riziko	jejich	odchodů	z	profese.	Perrymanová	a	Calvert	(2020)	
upozorňují,	že	tlak	na	výkonnost	může	u	učitelů	vést	k	pocitu	deprofesionalizace,	
učitelé	se	stávají	spíše	technickou	pracovní	silou,	kterou	je	třeba	řídit	a	kontrolovat,	
než	profesí,	kterou	je	třeba	respektovat	(Tomlinson,	2005,	citováno	dle		Perryman	
&	Calvert,	2020).	Je	tedy	pochopitelné,	že	učitelé	odmítají	dlouhodobě	setrvávat	
v	prostředí,	které	je	zbavuje	kontroly	nad	vlastní	agendou,	limituje	jejich	vliv	a	sni-
žuje	vážnost	učitelské	profese	(Dunn,	2018).	Odchody	učitelů	z	profese	tak	mohou	
být	v	některých	případech	vnímány	jako	akt	určité	rezistence	této	profesní	skupiny	
vůči	„násilnému“	zavádění	změn	a	pravidel	ve	školství,	se	kterými	se	neztotož-
ňují	a	o	kterých	se	domnívají,	že	ničí	veřejný	vzdělávací	systém	(Glazer,	2018a,	
2018b,	2020;	Santoro,	2017).	Odchody	učitelů	z	profese	mohou	být	v	tomto	kontextu	
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20 vnímány	jako	bazírování	učitelů	na	určité	profesní	integritě/etice,	či	se	může	jednat	
o	demonstraci	jejich	profesního	svědomí,	kdy	nechtějí	participovat	na	něčem,	s	čím	
se	neztotožňují	(Santoro,	2017).	Santorová	(2017)	s	odkazem	na	Hirschmana	(1970)	
dochází	k	závěru,	že	jednou	z	možností,	jak	udržet	zkušené	učitele	v	profesi,	je	
vyslyšet	jejich	hlasy	a	brát	vážně	jejich	profesní	zkušenosti.

3 Diskuze

Učitelství,	které	bylo	kdysi	považováno	za	bezpečnou	dlouhotrvající	kariéru	(Lam-
bert	&	Gray,	2021),	bývá	stále	častěji	vnímáno	jako	dočasná	práce	(Glazer,	2018a,	
2018b).	Důvodem	je	klesající	zájem	o	tuto	profesi	v	kombinaci	s	neschopností	řady	
ekonomik	udržet	v	profesi	stávající	učitele	(Van	den	Borreová	et	al.,	2021).	Proble-
matika	dobrovolných	předčasných	odchodů	učitelů	z	profese	se	tak	stává	globálním	
fenoménem.

Rešerše	mezinárodní	odborné	literatury	dokumentuje,	že	se	za	posledních	pět	
let	výzkum	v	dané	oblasti	významně	rozvíjel.	Velkým	přínosem	je	v	tomto	ohledu	
propojování	výzkumu	s	decizní	sférou	s	cílem	rychleji	nalézt	efektivní	řešení	(Ngu-
yen	&	Springer,	2021).	Vedlejším	benefitem	tohoto	spojení	je	nicméně	skutečnost,	
že	se	díky	podpoře	decizní	sféry	zlepšila	dostupnost	relevantních	reprezentativních	
longitudinálních	dat.	Jak	uvádějí	Nguyen	a	Springer	(2021),	výzkumníci	nyní	mo-
hou	stále	častěji	pracovat	s	většími	a	kvalitnějšími	daty,	používat	sofistikovanější	
metody,	ověřovat	vliv	stále	většího	množství	indikátorů,	a	tím	pomáhat	k	vytváření	
stále	přesnějšího	obrazu	o	dané	problematice	a	faktorech,	které	ji	ovlivňují.	Není	
tedy	divu,	že	empirické	studie	v	posledních	letech	přicházejí	s	téměř	nekonečným	
seznamem	potenciálně	rizikových	a	protektivních	faktorů	ovlivňujících	odchody	uči-
telů	(Van	den	Borre	et	al.,	2021),	které	je	potřeba	strukturovat	způsobem,	který	
bude	logický,	přehledný	a	pomůže	výzkumníkům	i	tvůrcům	politik	jak	v	orientaci	
v	dané	problematice,	tak	ve	vytvoření	zobecňujících	teoretických	konstruktů	(Ngu-
yen	&	Springer,	2021).	

Identifikace	celé	řady	nových	potenciálně	rizikových	a	protektivních	faktorů	s	se-
bou	přinesla	také	potřebu	identifikovat	jejich	relativní	důležitost,	tj.	určit,	které	
faktory	hrají	v	udržení	učitelů	největší	roli.	Bez	této	znalosti	totiž	pro	vzdělávací	
politiku	není	zřejmé,	kam	nejlépe	nasměřovat	omezené	finanční	zdroje,	jež	jsou	
k	dispozici	(Burke	et	al.,	2013).	Jedním	z	prvních	pokusů	o	kvantifikaci	relativní	
důležitosti	potenciálně	významných	faktorů	a	o	sledování	dopadu,	který	by	změ-
ny	těchto	faktorů	mohly	mít	na	udržení	učitelů	v	profesi,	je	studie	Burgeho	et	al.	
(2021).	Autoři	zjistili,	že	učitelé	jsou	ochotni	přistoupit	na	kompenzaci	některých	
potenciálně	rizikových	faktorů	výměnou	za	zvýšení	benefitů	v	jiných	oblastech.	Toto	
zjištění	může	být	důležité	zejména	pro	tvůrce	politik	na	školní	i	národní	úrovni,	kteří	
tyto	informace	mohou	využít	ke	zmírnění	rizika	odchodu	učitelů	z	profese.

Rešerše	odborné	literatury	zároveň	ukázala,	že	odchody	učitelů	z	profese	jsou	vel-
mi	složitou	a	komplexní	problematikou,	která	se	proměňuje	v	závislosti	na	různých	
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21kontextech	(Booth	et	al.,	2021).	Zároveň	se	jedná	o	individuální	rozhodnutí	jedinců,	
které	je	někdy	složité	předpovídat.	Přesto	bylo	identifikováno	několik	zjištění,	jež	
lze	považovat	za	zjištění	obecnějšího	charakteru	a	mohou	tak	platit	v	různých	kon-
textech.	Především	odborná	literatura	naznačuje,	že	důležitým	prediktorem	retence	
učitelů	je	profil	samotného	učitele,	který	je	ovlivněn	tím,	kdo	se	stane	učitelem.	Van	
den	Borreová	et	al.	(2021)	v	tomto	ohledu	doporučují	zvážit	využívání	výběrových	
procesů,	jejichž	prostřednictvím	by	bylo	možné	již	do	přípravných	programů	pro	
učitele	přijímat	nejlepší	uchazeče	(tj.	schopné,	ctižádostivé,	vysoce	motivované,	
poháněné	vnitřními	altruistickými	motivacemi	apod.).	Zároveň	se	domnívají,	že	by	
tento	krok	mohl	pomoci	zvýšit	atraktivitu	učitelské	profese	a	vést	k	vyšší	kvalitě	
vzdělávání.	Nicméně	si	uvědomují,	že	v	zemích,	které	se	potýkají	s	akutním	nedo-
statkem	učitelů,	nemusí	být	tento	přístup	podporován	decizní	sférou,	která	naopak	
může	preferovat	rychlá	řešení.	

Odborná	literatura	se	tradičně	shoduje	v	tom,	že	pro	retenci	učitelů	je	klíčo-
vá	kvalita	pregraduálního	vzdělávání	a	připravenost	učitelů	na	výkon	skutečných	
profesních	povinností	(Van	den	Borre	et	al.,	2021),	ale	i	absolvování	pedagogic-
kých	praxí,	které	poskytují	prostor	pro	reflexi,	zda	se	jedinec	k	výkonu	profese	
hodí,	a	posilují	také	jeho	resilienci,	profesní	identitu,	efektivitu	i	„vášeň	pro	učení“	 
(Ng	et	al.,	2018).	Odborné	studie	se	zabývají	také	problematikou	alternativních	cest	
k	učitelství,	což	je	v	současné	době	považováno	za	velmi	aktuální	téma.	Nicméně	
výsledky	studií	naznačují,	že	alternativní	cesty	k	učitelské	profesi	mohou	být	spojeny	
s	nižší	vnímanou	mírou	připravenosti	učitelů	a	také	s	nižší	pravděpodobností	jejich	
setrvání	v	profesi	(Guthery	&	Bailes,	2019;	Chambers	Mack	et	al.,	2019;	Podolsky	
et al., 2019). 

Řada	studií	se	zabývá	vlivem	charakteristik	škol	na	odchody	učitelů,	protože	se	
předpokládá,	že	charakteristiky	školy	lze	jednodušeji	ovlivňovat	prostřednictvím	
přijímání	nejrůznějších	politik	a	opatření	a	tím	odchody	učitelů	efektivněji	mode-
rovat.	Relativně	novým	tématem,	které	se	v	posledních	letech	v	odborné	literatuře	
objevuje,	je	uvědomování	si	důležitosti	souladu	jedince	se	školou,	respektive	jejími	
hodnotami,	způsobem	vedení,	učiteli	apod.	(Miller	et	al.,	2020;	Miller	&	Youngs,	
2021;	Player	et	al.,	2017).	V	důsledku	toho	se	stále	častěji	upozorňuje	na	potře-
bu	zlepšování	náborových	procesů,	které	by	měly	tento	nesoulad	odhalit	(Podolsky	
et	al.,	2019).	Naproti	tomu	je	již	tradičně	upozorňováno	na	význam	včasné	podpory	
učitelů	(Kelly	et	al.,	2018;	Van	den	Borre	et	al.,	2021)	a	jejich	dalšího	profesního	roz-
voje	(Van	den	Borre	et	al.,	2021;	Zavelevsky	&	Lishchinsky,	2020).	Bylo	prokázáno,	
že	klíčovou	úlohu	v	udržení	učitelů	hrají	pracovní	podmínky	(Geiger	&	Pivovarova,	
2018;	Qin,	2021),	jejichž	zlepšování	by	mělo	být	součástí	všech	politik	zaměřených	
na	retenci	učitelů	(Sorensen	&	Ladd,	2020).	Retenci	učitelů	ovšem	ovlivňuje	i	kultura	
školy,	protože	učitelé	upřednostňují	prostředí	založená	na	spolupráci	a	kolegialitě	
(Kelly	et	al.,	2019;	Schaefer	et	al.,	2021)	s	vyšší	mírou	autonomie	a	s	příležitostmi	
k	distribuovanému	vedení	(Torres,	2018).	

Za	obzvláště	důležité	jsou	považovány	externí	faktory,	respektive	vliv	národních	
kontextů	(Nguyen	&	Springer,	2021),	neboť	je	třeba	si	uvědomit,	že	i	když	jsou	
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22 odchody	učitelů	považovány	za	globální	problém,	který	postihuje	řadu	vzdělávacích	
systémů,	nejedná	se	o	univerzální	problém	všech	zemí.	Některé	vysoce	výkonné	
vzdělávací	systémy	(např.	Finsko,	Singapur	a	kanadské	Ontario)	umí	s	těmito	vý-
zvami	pracovat	(Carver-Thomas	&	Darling-Hammond,	2019)	a	k	učitelství	přilákat	
velmi	schopné	jedince.	Skutečnost,	že	jsou	mezi	zeměmi	velké	rozdíly	ve	schopnosti	
udržet	kvalitní	učitele,	svědčí	o	tom,	že	národní	kontexty	hrají	významnou	roli	(Qin,	
2021;	Van	den	Borre	et	al.,	2021).	Dle	Qinové	(2021)	je	klíčovým	externím	predik-
torem	odchodu	učitelů	z	profese	status	učitelské	profese	a	výše	relativního	platu	
učitelů,	přestože	významnou	roli	hrají	i	pracovní	podmínky.	Zároveň	upozorňuje,	že	
národní	kontext	může	přijímáním	vhodných	opatření	měnit	citlivost	učitelů	na	jejich	
pracovní	podmínky,	což	může	být	dobrým	signálem	pro	tvůrce	politik.	Obdobně	Van	
den	Borreová	et	al.	(2021)	dokumentují,	že	záměr	zůstat	v	profesi	je	vyšší	v	zemích	
s	vysokými	nástupními	platy.	Z	tohoto	důvodu	považují	dobré	platy	učitelů	za	základ-
ní	prostředek	k	přilákání	kvalitních	kandidátů	do	učitelské	profese,	protože	„i	vnitř-
ně	motivovaní	lidé	se	starají	o	své	peněženky“ (Van	den	Borre	et	al.,	2021,	s.	11).	
Ovšem	Sorem	a	Ladd	(2020)	upozorňují,	že	každý	z	potenciálně	efektivních	přístupů,	
které	vycházejí	z	analýz	faktorů	ovlivňujících	odchody	učitelů,	bude	v	některých	
kontextech	efektivnější	než	v	jiných,	žádný	z	nich	však	sám	o	sobě	není	možné	po-
važovat	za	všelék.	Až	místní	kontext	může	určit,	jaký	soubor	politik	založených	na	
výzkumu	je	pro	daný	stát,	lokalitu	nebo	školu	nejvhodnější	(Podolsky	et	al.,	2019).	

Závěrem	lze	deklarovat,	že	odborná	literatura	přináší	nejen	teoretické	poznatky,	
ale	i	řadu	praktických	doporučení.	Například	snahy	o	udržení	kvalitních	učitelů	v	pro-
fesi	jsou	v	odborné	literatuře	považovány	za	důležitý	krok	k	omezení	či	dokonce	ře-
šení	nedostatku	učitelů,	protože	nábory	dalších	a	dalších	učitelů	jsou	považovány	za	
méně	užitečné,	pokud	velký	počet	z	nich	brzy	odejde	(Sutcher	et	al.,	2019).	Dalším	
praktickým	doporučením	je	nedostatku	učitelů	předcházet	monitorováním	situace	
a	přijímáním	cílených	politik	bezprostředně	poté,	co	bude	nedostatek	identifiko-
ván	(Behrstock-Sherratt,	2016),	protože	při	pociťování	akutního	nedostatku	učitelů	
rizikovost	tohoto	jevu	zvyšují	samotní	zástupci	decizní	sféry,	kteří	mají	tenden-
ci	k	přijímání	„rychlých“,	ale	z	dlouhodobého	hlediska	kontraproduktivních	řešení	
spočívajících	ve	snižování	standardů	pro	vstup	jedinců	do	učitelské	profese,	místo	
investování	do	lidského	kapitálu	s	cílem	připravit	a	dlouhodobě	v	učitelské	profesi	
udržet	kompetentní	a	angažované	jedince	(Podolsky	et	al.,	2019;	Van	den	Borre	
et	al.,	2021),	čímž	de	facto	rezignují	na	kvalifikaci	učitelů	(Chvál	et	al.,	2021).	V	ko-
nečném	důsledku	tyto	politiky	a	strategie,	které	jsou	prosazovány	i	v	rámci	českého	
vzdělávacího	systému	vedou	k	deprofesionalizaci	učitelství	a	ohrožují	kvalitu	vzdě-
lávání	(Chvál	et	al.,	2021).	Aby	bylo	možné	tomuto	negativnímu	jevu	předcházet,	
je	doporučováno	shromažďovat	relevantní	data	o	trajektoriích	učitelů	a	propojovat	
výzkumnou	sféru	s	decizní	sférou	a	s	dalšími	aktéry	s	cílem	nacházet	vhodná	řešení	
a	následně	je	implementovat	do	praxe	(Nguyen,	Springer,	2021).

Přestože	byly	v	českém	prostředí	publikovány	texty,	které	významně	přispěly	
k	prohloubení	současného	stavu	poznání	(Hanušová	et	al.,	2017,	2020;	Píšová	&	Ha-
nušová,	2016;	Rozkovcová	&	Urbánek,	2017),	nemohly	vzhledem	ke	svému	počtu	
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23obsáhnout	danou	problematiku	v	celé	její	komplexnosti.	Je	tedy	potřeba	dalších	
výzkumů,	které	by	odhalily	specifika	profesních	trajektorií	učitelů	v	českém	kontextu	
a	zaměřily	se	zejména	na	analýzu	vlivu	statusu	učitelů	a	výše	jejich	platů	na	odchody	
z	profese.	Dané	problematice	by	navíc	velmi	pomohlo,	kdyby	ministerstvo	školství	
posílilo	svoje	databáze	o	podrobnější	informace	o	učitelích,	což	by	výzkumníkům	
usnadnilo	monitorování	a	predikci	poptávky	po	učitelích	(Shewbridge	et	al.,	2016),	
stejně	tak	jako	analýzu	rozsahu,	vývoje	a	specifik	předčasných	odchodů	českých	
učitelů	z	profese.	V	neposlední	řadě	by	bylo	žádoucí	propojit	výzkumnou	a	decizní	
sféru	s	dalšími	aktéry	v	dané	oblasti	a	společně	hledat	vhodná	řešení	situace,	která	
nebudou	efektivní	pouze	v	krátkodobém	horizontu.
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