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Abstrakt: Priznivé socialni klima ucitelského sboru je jednim z klicovych ukaza-
teld kvality fungovani $koly. Text pFedstavuje pét vyzkumnych fazi kvalitativniho longitudinalniho
pre-post kvaziexperimentu realizovanych v realném prostredi zivota skoly. V 37 skolach bylo opa-
kované méreno klima sbort dotaznikem OCDQ-RS v pre- a postintervencni fazi vyzkumu. V Sesti
z téchto $kol probéhly kvalitativni vyzkumné procedury za (celem zjisténi pricin a kontext( stavu
klimatu a intervencni procedury zamérené na podporu jeho rozvoje. V postintervencni fazi byly
v Sesti intervenovanych Skolach realizovany focus groups pro doplnéni kontextu ke kvantitativnim
vysledkim. Cilem vyzkumu bylo predevsim zjistit, jaké efekty mohou mit intervencni procedury na
klima a za jakych podminek mohou byt Uspésné. Vysledky potvrzuji opakované nalezy o klicové Uloze
vedeni $koly pri formovani a udrzovani priznivého klimatu sboru prostfednictvim zvySovani davéry
napfi¢ sborem, podporou oteviené komunikace a smysluplné spoluprace vsech aktér vedouci ke
sdilenym vyznamim o déni ve Skole a vseobecnému prijeti hodnot a koncepce skoly.
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The Teaching Staff Social Climate:
A Qualitative Quasi-Experiment

Abstract: The favourable social climate of the teaching staff is one of the key
indicators of the quality of school functioning. The text presents five research phases of a qualitative
longitudinal pre-post quasi-experiment implemented in the environment of school life. In 37 schools,
the climate of the teaching staffs was repeatedly measured with the OCDQ-RS questionnaire in the
pre- and post-intervention phase of the experiment. In six of these schools, qualitative research
procedures were carried out in order to determine the causes and contexts of the state of the cli-
mate and intervention procedures aimed at supporting the development of a favourable teaching
staff climate. In the post-intervention phase, focus groups were implemented in six intervened
schools to supplement the context. The aim of the research was to find out what effects intervention
procedures can have on the climate and under what conditions they can be successful. The results
confirm repeated findings about the key role of school leadership in shaping and maintaining a fa-
vourable climate of the staff by increasing trust across the staff, promoting open communication
and meaningful cooperation of all actors, and leading to shared meanings of events in the school
and general acceptance of the school’s values and concept.
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Cilem tohoto prispévku je popsat prabéh a vysledky kvalitativniho kvaziexperimentu
realizovaného v rdmci projektu TA CR! v letech 2021—2023. Cilem kvaziexperimentu
bylo ovérit, zda a do jaké miry mohou realizované intervencni procedury v oblasti
socialniho klimatu uéitelskych sborti napomoci k jeho pFiznivému vyvoji. Sirsi mozné
dusledky ocekavanych zmén klimatu v ucitelskych sborech, jako napf. potencialni
dopady klimatu sboru na Zaky, nebyly predmétem naseho vyzkumu. Smyslem bylo
pokusit se posunout diagnostickou polohu vyzkumu, na které byl zaloZen predchozi
projekt GA CR?, kontrolované do oblasti intervenénich procedur, které by $kolam
pomohly poznat a pracovat se socialnim klimatem ve vlastnim ucitelském sboru.

1 Fenomén socialniho klimatu skoly a ucitelskych sbort

Fenomén socialniho klimatu skoly je vymezovan jako ,ustalené postupy vnimani,
prozivani, hodnoceni a reagovani véech aktérd Skoly na to, co se ve $kole odehra-
lo, pravé odehrava nebo ma v budoucnu odehrat® (Mares, 2001, s. 583). Jde tedy
o socialnépsychologickou proménnou vyjadrujici kvalitu interpersonalnich vztah(
a socialnich procesq, které v dané skole funguji, a jak je vnimaji, prozivaji a hodnoti
ucitelé, Zaci, pFip. zaméstnanci $koly (Pricha et al., 2013, s. 125).

Nas diagnosticky zabér klimatu Skoly sméruje k uzsi, nicméné velmi vyznamné
skupiné aktér( skolniho Zivota, k uéitelskému sboru. Klima uditelského sboru vyja-
druje kvalitu interpersonalnich vztaht a socialnich procest fungujicich uvnitf sboru
(Urbanek & Chval, 2012, s. 8), pricemz lze sbor povazovat za personalni spojnici
mezi vedenim Skoly a zaky, ktera interakéné pokryva Sirsi relevantni vztahy v celé
skole. Klicovymi atributy klimatu ucitelského sboru je jeho subjektivni vnimani (a in-
terpretace), relativni stabilita, kolektivni povaha klimatu a kontinualni hodnoceni
reality v linii od minulosti do budoucnosti.

Nase i zahrani¢ni studie ukazuji, Ze socialni klima, jak je i vySe vymezovano,
vykazuje znacny diagnosticky potencial pro vyzkum vztah( i fungovani skolni or-
ganizace jako celku (Dvorak et al., 2015). Dokladovana je napr. Uzka vazba mezi
socialnim klimatem a kulturou skoly (Hlouskova, 2008; Horton, 2018), mezi klimatem
a kvalitou pedagogického rizeni skoly (Agayneh, 2022; Lord, 2001), resp. vedenim
lidi (Sanchez et al., 2020), mezi klimatem $koly a komunikacnim stylem feditel( (Oo
& Wai, 2020). Rozdilné je vnimani klimatu uciteli a vedenim (Van Jaarsveld & Metz,
2021), pri¢emz zpusob vedeni feditelem muze mit nepfimy, ale i pfimy vliv az na
Uroven zakd: na jejich chovani a $kolni Gspéchy (Hallinger, 2011).

DileZzitymi nalezy zakladniho vyzkumu v rdmci projektu GA CR (viz vyse), které
iniciovaly realizaci projektu TA CR zaméFeného na experimentalni praci s interven-
cemi do kvality ucitelskych sbord, jsou: 1) kvalita klimatu v ucitelském sboru podava

T Projekt TACR €. TL35000030 (fedeni v letech 2020—2023) ,,Kvalita socialniho klimatu uitelskych
sbort zakladnich a strednich skol a mozné intervence“.

2 Vyzkumny projekt GA CR €. 16-10057S (Feseni v letech 2016—2018) ,,Stabilita a promény ucitel-
skych sboru Z5“.
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obraz o vztazich uvnitf sboru a o stylu vedeni lidi, 2) klima sboru vypovida o Sirsim
potencialu fungovani skoly jako celku, 3) vzajemné chovani ucitel v ramci sboru je
pro zaky modelem socialniho fungovani (Urbanek et al., 2020). Na zakladé citované
kvalitativni studie byly identifikovany tri vyznamné faktory pro tvorbu a udrzeni priz-
nivého klimatu sboru: volba adekvatniho stylu vedeni pro specifickou skupinu uciteld
ve sboru, sdilena vize Skoly konkretizovana ve vseobecné, tedy i uciteli, prijimané
$kolni vzdélavaci koncepci (v soucasné dobé predevsim ve formé SVP) a stabilita
sboru podminovana spokojenosti ucitelt a jejich angazovanosti pro Skolu pri nizké
mife prozivané frustrace.

2 Vyzkumna studie: kvalitativni kvaziexperiment

Metoda experimentu je v ¢eském pedagogickém vyzkumu méné obvykla. Jsme si
védomi, Ze v zahranicni literature se spiSe nez s konceptem socidlni klima uci-
telskych sbort pracuje s SirsSim konceptem skolni klima (viz napf. Debnam et al.,
2021; Johnson et al., 2023). Skolni klima v$ak zahrnuje viechny aktéry ve 3kole a je
komplexnéjsi. Cilem nasi studie bylo prozkoumat klima ucitelskych sbort, kontext
jeho stavu a dalSiho rozvoje. Vychazime z predpokladu, Ze nejdilezitéjsimi initeli
ve skole, kteri tvori klima i pro ostatni aktéry, jsou ¢lenové vedeni skoly a ucitelé.

2.1 Vyzkumny design: kvalitativni longitudinalni pre-post
kvaziexperiment

Metodologie popisovaného vyzkumu vychazi ¢astecné z jiz provérené smisené meto-
dologie, ktera byla vyuzita v ramci zakladniho vyzkumu v projektu GA CR (Urbanek
et al., 2021). Pro Gcely zkoumani Uucinkd intervenci do klimatu sbor( byla vyuZita
smisena metodologie, ktera koresponduje dle Hendla (2023, s. 303) se sekvencnim
modelem typu (QUAN — QUAL),3 a to ve dvou opakovanych vyzkumnych fazich, mezi
néz byla ve vybranych ucitelskych sborech vloZena faze intervencni (obrazek 1).
Kvaziexperiment byl zvolen z diivodu nemoznosti kontrolovat prirozené jevy (pro-
ménné) vyvstavajici z bézného denniho Ziti v realité intervenovanych skol (zmény
ve vedeni $koly, zmény konkrétnich obsahl vzdélavaci koncepce, zmény vztahu se
zfizovatelem, zvySena mira fluktuace ucitell, zmény prichazejici z decizni sféry
nebo zpUsobené vnéjsimi vlivy, jako byly pandemie covidu-19 nebo zvyseni poctl
zaka cizincd v dusledku valky na Ukrajiné). Zvlasté zmény ve vedeni byly v nasem
vyzkumu vyznamnym faktorem ovliviujicim klima a moznosti realizace intervenci,
a to v souladu s poznatky z jinych vyzkum( (kupf. Rozkovcova & Novotova, 2018;
Urbanek et al., 2020).

3V textu pouzivame tyto Hendlem (2023) zavedené symboly pro kvantitativni (QUAN) a kvalitativni
(QUAL) vyzkumné strategie. V nasem vyzkumu nepovazujeme za relevantni rozhodovat o nad-
fazenosti ¢i podrazenosti kvantitativni a kvalitativni faze. Proto je symbolika vyjadrena velkymi
pismeny.
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Modell experimentd, kterych je mozno vyuZzit pri zkoumani kauzalnich vztah(, je
velké mnozstvi. V pribéhu klasického experimentu musi vyzkumnici prisné kontrolo-
vat proménné, a proto by byl tento design pro Ucely naseho vyzkumu malo vhodny.
Za vhodnéjsi povazujeme inspirovat se metodologii prirozeného experimentu, ktery
dokaze odpovidat na otazky, co funguje, pro koho a v jakém kontextu (Leatherdale,
ture socialniho vyzkumu jako kvaziexperimentalni, umoznuji vyzkumnikim sledovat
zmény u kontextové relevantnich exponovanych skupin oproti skupinam neexpono-
vanym (Leatherdale, 2019), jimiz ucitelské sbory béznych ¢eskych skol bezpochyby
jsou. Z toho plyne, Ze je nezbytné pristupovat k vyzkumnému designu otevrené, pro-
toZe neni od poéatku jasné, ktery respondent — ¢i skupina respondent( — bude mit
jaky prospéch z intervence. Podle Craiga neni mozné v realném prostredi a béznych
podminkach v intervencni fazi kontrolovat vSsechny proménné (Craig et al., 2012,
2011, in Leatherdale, 2019).

V Ceském prostredi popisuje Miovsky (2006) kvalitativni experiment, ktery dovolu-
je v sir§im pojeti vyuzit kvantitativni a kvalitativni metody zkoumani, v uzsim pojeti
dokonce pouze metody kvalitativni. Divodem je, Ze v tomto typu experimentu neni
mozné kontrolovat vSsechny nezavislé proménné. V tomto ohledu se autori Leather-
dale a Miovsky shoduji. Inspirovani modely a metodologii prirozenych experimentu
u Leatherdalea (2019, s. 25) a pojetim kvalitativniho experimentu popisovaném
Miovskym (2006) jsme uplatnili design kvalitativniho longitudindlniho pre-post kva-
ziexperimentu, ktery umoznuje doplhovat kvantitativni data kvalitativnimi daty
z obou fazi QUAL a z intervencni faze.

2.2 Vyzkumny soubor

Jednotkou naseho vyzkumu je ,ucitelsky sbor® (respondenty kvantitativnich fazi byli
vyhradné ucitelé) a zkoumanym fenoménem ,socialni klima ucitelského sboru* (dale
vétsinou jen ,klima sboru®).

Viechny zakladni (ZS) a stfedni $koly (SS), které jsme ziskali pro screening, byly
ochotné zjistit stav klimatu. Skoly — resp. jejich vedouci pracovnici, které jsme
presvédcili pro hlubsi analyzu ve fazi QUAL 1 a pro intervence — chtély alespon do
urcité miry resit situaci a pracovat na rozvoji klimatu sboru. Odmitnuvsi respondenti
se mohli citit ohrozeni stigmatizaci pri odhaleni nepriznivého vysledku, pripadné
spolupraci neprijali z jinych ddvodu (Cas, prioritizace jinych Gkold ad.). Vyzkumny
soubor se v jednotlivych fazich vyzkumu Lisil.

Zakladni vyzkumny soubor ¢&inilo Z = 59 zakladnich a stfednich $kol (22 ZS z vy-
braného krajského mésta a 37 SS z vybraného kraje), které byly osloveny k Ucasti
na dotaznikovém S$etieni. Zu&astnilo se N = 32 kol (77,2 % ze vSech Z8, Ny = 17;
40,5 % ze viech SS, N = 15). Dotaznikové Setieni slouzilo jako screening pro identi-
fikaci stavu klimatu ucitelského sboru ve Skolach. Po screeningu byly do kvalitativni
(a posléze intervenéni) faze vyzkumu vybrany Z5 a S5 s méné priznivymi parametry
klimatu (N = 3, Ng = 3), které zaroven s dalsim Setfenim souhlasily. V téchto Sesti
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Skolach byly provedeny intervencni procedury (Inter) a probéhlo také obdobi, jez
nazyvame ,inkubacni“, ve kterém mohla prijata opatreni z intervencni faze zacit
plisobit. Ve $kolach bez intervenci probihalo obdobi ,,béZného realného Ziti“ (BRZ).
Dotaznikového setfeni v QUAN 2 se (castnily vSechny vyzkumné skoly stejné jako
v QUAN 1, fazi QUAL 2 proslo Sest vyzkumnych skol identickych s QUAL 1 a Inter.

Vyzkumny soubor je nutné povazovat za nerandomizovany a dostupny. V tomto
typu vyzkumu neni vyhodné, ale ani mozné randomizovat vyzkumny soubor inter-
venovanych $kol, protoze Uspéch intervenci je zavisly na ochoté kol (¢len( vedeni
a ucitel() intenzivné spolupracovat. Vybér souboru pro QUAL a intervence je v sou-
ladu s metodologickymi postupy pri realizaci kvalitativniho longitudinalniho pre-post
kvaziexperimentu.

2.3 Vyzkumné otazky

1) Jaké jsou moznosti kvantitativniho porovnani zmén klimatu intervenovanych

a neintervenovanych skol?

2) Projevi se v charakteristikach grafickych profild klimatu ucitelskych sbor( (faze

QUAN 1, QUAN 2) zmény u intervenovanych skol?

3) Co funguje, pro koho a v jakém kontextu v disledku intervenénich procedur do
rozvoje klimatu ucitelského sboru v intervenovanych skolach? (faze QUAL 1, QUAL

2 a Inter)

Usilovali jsme popsat rozdily mezi stavem klimatu pred intervencemi a po nich.
Tyto rozdily by se mély ukazat v charakteristikach grafickych profild a ve vysledcich
z kvalitativnich procedur ve fazich QUAL 1, QUAL 2 a Inter. Tento postup umozni in-
terpretovat vysledky intervenci presnéji a ve vétsim detailu, s vyuzitim specifického
kontextu kazdého sboru, coz je v souladu s metodologickym postupem kvalitativniho
longitudinalniho pre-post kvaziexperimentu popsaného shora.

2.4 Pribéh vyzkumu

Rozsah tohoto ¢lanku umoZnuje uvést pouze strucny postup vyzkumnych a intervenc-
nich fazi. Vyzkumné procedury v QUAN 1, 2 a QUAL 1 provadél cely sesticlenny tym vy-
zkumnikd. Kontaktni sbér dat provedl v jedné intervenované $kole jeden vyzkumnik,
kvalitativni procedury obvykle dva az tfi vyzkumnici. Intervence s vedenim realizovali
ve vsech Skolach dva stejni clenové tymu (pedagog, psycholog), intervence se sborem
tfi jini clenové tymu (dva pedagogové a psycholog). Snahou bylo minimalizovat ovliv-
néni dvoji role vyzkumnikud a intervenénich pracovnik( zvlasté prostfednictvim opa-
kovanych konzultaci k vysledkim vyzkumnych zjisténi i zjisténi z intervenci v ramci
celého vyzkumného tymu (kdo nebyl pritomen intervenci, se stal konzultantem) pro
zajisténi snizeni predpojatosti plynouci z navazaného vztahu s respondenty.

Zakladnimi elementy vyzkumného designu kvaziexperimentu jsou: Cas, interven-
ce, datové sady a skupiny (Trochim & Land, 1982 in Leatherdale, 2019). Nami adap-
tovany design ukazuje obrazek 1.
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Obrazek 1 Schéma prabéhu vyzkumu pro jednotlivé skupiny vyzkumnych ucitelskych sbord

QUAN 1 > Nonlnter: BRZ — QUAN 2

Ny =14, N =12 Ny =14, Ngg = 12 Ny = 14, N = 12

5/21—10/21 11/21-4/23 5/23-10/23

QUAN 1 > QUAL 1 - Inter —» Ink — QUAN 2 > QUAL 2

Ny =3, Nz =3, Ny =3, Nz =3, Nz =3, Ny =3,

Nz =3 Ngz =3 Ngg =3 Ngz =3 Ngg =3 Ngz =3
5/21—-10/21 10/21-3/22 12/21-11/22 12/22-9/23 9/23—-11/23 9/23—-11/23

Poznamky: Vyzkumné faze se v jednotlivych Skolach prolinaly z divodu casové tisné zplUsobené
posunutim QUAN 1 o deset mésicl kvuli zavienym Skolam v dobé pandemie. BRZ = faze ,,bézného
realného ziti“, Ink = faze ,inkubace*.

Faze QUAN 1.V roce 2021 probéhl prvni kvantitativni sbér dat dotaznikem OCDQ-
-RS (screening klimatu). Polozky dotazniku generuji pét dimenzi. V prvnich dvou
ucitelé jimi vyjadruji vnimanou direktivitu (D, 7 polozek) a suportivitu (S, 7 polozek)
vedeni. Angazovanost (A, 10 polozek) vyjadruje hodnoceni vlastni prace, vztahy ke
koleglim, k zakdm a stupen identifikace se $kolou. Dimenze frustrace (F, 6 polozek)
vyjadruje uciteli vnimanou miru rutinnich povinnosti. Hodnoty téchto Ctyr dimenzi
(dle vzorce /S + A/ - /D + F/ =10) urcuji celkovy index otevrenosti (10), souhrnné
zjisténé skore klimatu. Intimita (I, 4 polozky) vyjadruje doplikové informace k ne-
formalnim pratelskym vztahim ucitel(l ve sboru. Podrobnéjsi popis nastroje uvadéji
autori dotazniku (Hoy et al., 1991), u nas Lasek (2001, s. 119—125), ktery jej pro
Ceské prostredi adaptoval. Psychometrické charakteristiky této Ceské verze dotaz-
niku QCDQ-RS jsou podrobnéji analyzovany na jiném misté (Chval & Urbanek, 2014).

Celkovy index otevrenosti (I0) ve vazbé na hodnoty diléich dimenzi a variabilitu
vypovédi predstavuje zakladni numerické (daje o klimatu. Dikladnéjsi a komplex-
néjsi obraz klimatu doplnuje graficky profil, ktery znazornuje také vzajemné vztahy
hodnot dilé¢ich dimenzi. Kvalitu klimatu urcuje tvar grafického profilu a ohranicuje
jej pasmo béznych hodnot (PBH) (Lasek, 2001). Napriklad typickym obrazem gra-
fického ztvarnéni dat priznivého klimatu je pribéh krivky ve tvaru dvojitého ,,W*.
Grafické profily klimatu z QUAN 1 a QUAN 2 jsou uvedeny souborné v priloze. Dil-
¢i dimenze jsou v grafech konstruovany s redukovanymi hodnotami jako absolutni
hodnoty délené poctem polozek dotazniku, které syti prislusnou dimenzi. Celkova
hodnota 10 je jako i v interpretacich socialniho klimatu nasSich drivéjsich zjisténi
(napr. Urbanek et al., 2014; Jursova et al., 2019) empiricky stanovena koeficientem
8,15 z divodu grafické souméritelnosti dimenzi a vypocitaného celkového I0.

Faze QUAL 1. Po analyze dat z QUAN 1 vyzkumny tym vybral skoly se sbory s ne-
priznivymi a méné priznivymi parametry socialniho klimatu. QUAN 1 tak predstavuje
screening pro Ucely vybéru skol pro QUAL 1. Osloveny byly nejprve skoly s vyrazné
nepriznivymi parametry klimatu. V pripadé odmitnuti spoluprace byly osloveny skoly
s méné priznivymi hodnotami klimatu. Podstatna kritéria vybéru skol do vzorku ke
kvalitativnimu Setreni klimatu a k naslednym intervencim byla: 1) stav klimatu (vel-
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mi nepriznivy, méné priznivy) a 2) ochota sSkol ke spolupraci. Zajimavé bylo zjisténi,
ze stfedni Skoly s nepriznivym klimatem byly vyrazné ochotnéjsi spolupracovat na
dal$ich procedurach nez Z$ s neptiznivym klimatem. Také proto jsou v nasem vzorku
$esti intervenovanych kol tFi SS (01, 07, 11), ve kterych byly zjistény opravdu vyraz-
né nepriznivé parametry klimatu, ale pouze jedna ZS (08) s takto nepfiznivymi vy-
sledky. Dvé ZS (04, 13) mély vysledky podpriimérné, ale stale jesté v pasmu béznych
hodnot. V kazdé vyzkumné a intervenované skole byly provedeny polostrukturované
rozhovory se viemi vedoucimi pracovniky (feditelé a zastupci; RS, ZRS) a s vybranymi
uciteli (oponenti vedeni, konsenzualni ucitelé, muzi a zeny, sluzebné starsi a mladsi
ucitelé) pro zajisténi riznorodosti nazor(. Pocet ucitel( informantu varioval podle
potreb vyzkumu, podle velikosti ucitelského sboru a podle organizacnich moznosti
Skoly mezi 6—20 uciteli. V péti skolach byly také realizovany focus groups s Ses-
ticlennymi skupinami Zakd, v jedné ze $kol nemohl byt proveden (zakladni $kola
specialni). Za ucelem prohloubeni porozuméni kontextu stavu klimatu sboru byly
vyuzity doplnkové vyzkumné metody — analyza Skolni dokumentace (vyrocni zpravy,
inspekéni zpravy, SVP), naslechy ve vyuce, pritomnost na provozni poradé. U¢itel(
jsme se ptali na hodnoty skoly, znalost koncepce, vztahy mezi kolegy a k vedeni,
podminky prace, nastavena pravidla ve skole, vztah k zakim, jak vedeni ridi skolu,
jak se ucitelé podili na koncepci skoly, v jakych oblastech ucitelé spolupracuji, zda
vnimaji podporu od vedeni a v jakych oblastech. Vedoucich pracovnik( jsme se tazali
na celkovou situaci skoly, na hodnoty a koncepci skoly, participaci uéitelt na chodu
Skoly, spolupraci uditell, na vztahy mezi aktéry ve Skole, vztahy s rodi¢i a se zri-
zovatelem, jak podporuji ucitele (dalsi vzdélavani, hospitace, pedagogické vedeni,
zajisténi podminek apod.). Zeptali jsme se také, jak si vysvétluji stav klimatu na
zakladé analyzy z QUAN 1. Zak{ jsme se ptali na jejich Zivot ve $kole, jak vnimaji
vyuku, jak funguje parlament, zda a jak se podili na chodu skoly, jak vychazeji s uci-
teli a ucitelé mezi sebou, zda a pri jakych prilezitostech jsou v kontaktu s vedenim
Skoly. Konkrétni otazky byly voleny tak, aby vedly k uvadéni konkrétnich prikladu
a respondenti se rozhovorili. Data z QUAL 1 (viz tabulku 1) poslouzila k vytvoreni
,,pribéhu sborG“.

Ramcovy prehled vysledkii QUAN 1 a QUAL 1 ve skolach pred intervencemi.
Ve struéném prehledu uvadime zasadni zjisténé kontexty klimatu v jednotlivych
vyzkumnych skolach po fazich QUAN 1 a QUAL 1. Grafické profily uvadime v priloze
(profil z roku 2021).

Z804. OCDQ-RS ukazal mirné podpriimérné parametry klimatu. Vedeni plsobi ve
$kole dlouhodobé a je vnimano relativné kladné (,,Pani feditelka [RS] je manaZerka.
Dokaze pro tu skolu, coz je dilezité, sehnat penize... Pani zastupkyné je ohromné
socialni a rekla bych, Ze se pravé typové nesmirné doplnuji... kdyz néco potrebuju,
tak za nimi mizu jit a nemusim se bat“). Ve sboru se vyskytovaly dvé ucitelky, kte-
ré docasné pusobily na klima nepfriznivé (,,0bé dvé pani ucitelky, vlastné aktérky
toho konfliktu... odesly na materskou dovolenou a musim Fict, Ze se strasné vycistil
vzduch®). RS pocituje vysokou miru zatéze, ucitelé vnimaji od RS malo ocenéni.
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Tabulka 1 Prehled kvalitativnich procedur v QUAL 1

Kéd skoly Druh, pocet a termin procedury  Kéd Skoly Druh, pocet a termin procedury

7504 Rozhovor s vedenim skoly (2) 5301 Rozhovor s vedenim skoly (3)
25. 3. 2022 13.12. 2021
Rozhovor s ucitelem (6) Rozhovor s uéitelem (20)
25. 3. 2022 22. a23.11. 2021
Focus group se zaky (1) Focus group se zaky (2)
25. 3. 2022 13. a 14. 12. 2021

7508 Rozhovor s vedenim skoly (2) sS07 Rozhovor s vedenim skoly (3)
3.a4.11. 2021 5. 10. 2021
Rozhovor s ucitelem (9) Rozhovor s ucitelem (7)
3.,4.a8.11.2021 21. 10. 2021
Focus group se zaky (1) Focus group se zaky (1)
4. 11. 2021 21. 10. 2021

513 Rozhovor s vedenim skoly (3) 5811 Rozhovor s vedenim skoly (3)
12. a 13. 5. 2022 2. 3.2022
Rozhovor s ucitelem (9) Rozhovor s ucitelem (7)
12.a 13. 5. 2022 2.a7.3.2022
Focus group se zaky (0) Focus group se zaky (1)
Proceduru nebylo mozné provést. 7.3.2022

Ucitelsky sbor se zvétSuje z divodu navysovani kapacity skoly. Ucitelské subsbory
jsou vedenim vnimany odlisné s preferenci subsboru 1. stupné (,,Mé parkrat jakoby
udivilo, Ze se nam druhostupnovym dava jakoby za vzor ten prvni stupen. Jo, holky
na tom prvnim stupni, ty to maj’ vzdycky v poradku“), ktery zaroven klima hodnoti
vyrazné lépe nez ucitelé 2. stupné.

Z808. OCDQ-RS ukazal rizikové parametry klimatu. Stavajici vedeni zapocalo své
plsobeni kratce pred vypuknutim pandemie covidu-19 a situacné bylo nuceno za-
stavat roli krizového managementu. Bylo uéiteli vnimano jako direktivni (,,Reditelka
byla jako zastupkyné super, ale ted’ je vyhrocenéjsi, direktivnéjsi... jedna silové“)
a poskytujici nizsi podporu ucitelim. Ucitelé postradaji jasnou koncepci skoly (,,Pro-
jekty, do kterych se Skola zapojuje, jsou pokazdé jinym smérem*) a vnimaji chao-
ticnost a neorganizovanost v praci vedeni. Ucitelé funguji spiSe ve skupinach, maji
malo prostoru pro vzajemnou spolupraci (,,Casové lepsi, ale ty kolektivy se nevidi“).

Z813. OCDQ-RS ukazal mirné podpriimérné parametry klimatu. U¢itelé vnimaji
RS jako stranici se, ucitellim chybi cast&j$i kontakt s RS a ocenéni od vedeni. Vedeni
mezi sebou spolupracuje velmi tzce (,,Jsou tym a hodné véci délaji spolu®; ,,Jako by
mezi nas uplné nepatrili“). Dlouhodobé a konfliktni plisobeni nékolika problémovych
rodi¢l RS zatéZuje, reaguje uzavienim se v fediteln&, poskytuje malo ¢asu komuni-
kaci s uciteli a spoléha na jejich samostatnost (,,Cenim si toho, Ze ona [feditelka] tu
davéru ve mé vlozila®, ,Hodné spoléha na to, ze my si to opravdu vyreSime sami“,
,Chybi mi tam pak takova (cCast ze strany vedeni“). Dva subsbory v oddélenych
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pracovistich jsou v mensim kontaktu mezi sebou (,,Oproti jinym Skolam jsme hodné
rozdrobeni®). Jeden ze subsbord vnima svou praci se skupinou problémovych zaka
jako spiSe frustrujici a sniZzujici angaZovanost uciteld.

$$01. OCDQ-RS ukazal velmi nepfiznivé parametry klimatu. Ve $kole je zku$enost
s vyrazné nevhodnym jednanim byvalych reditell, stavéjicich ucitele proti sobé
(,,0na [dlouholetéa byvala RS] bububu, ale pak nic, prosté. Zatimco [byvaly RS] byl
duslednej..., posilal ty vytykaci dopisy“, ,,Jsme se zacali ozyvat i jakoZe s nima [s ve-
denim] nesouhlasime... a vyvrcholilo to v tom, Ze se tady dély veliky personalni
zmény*), ktera se prenasi do vnimani soucasného vedeni 3koly (,,[RS] ma v soucasny
dobé tézkou pozici, protoze samozrejmé ty spory néktery se vlecou a visej tady*).
Ve sboru se vyskytuji aktivné nebo pasivné agresivni ucitelé, kteri znacné prispivaji
k vSseobecné panujicim hor$im vztah(im ve Skole (nizka ddvéra, donaseni, vzajem-
né averze ad.). Vedeni situaci popisuje tak, ze napri¢ sborem ,,jsou toxické vzta-
hy“. U nékolika uciteld dochazi ke stfetu zajmd na pracovisti (vyuzivani vybaveni
k vlastnimu obohaceni) nebo k neporozuméni legislativnim aspektim fungovani skoly
a vedeni, coz u mnohych uciteld vede k nespravnému hodnoceni krokl soucasného
vedeni a prispiva k prohlubovani nedivéry mezi uciteli navzajem i viéi vedeni skoly.
Vedeni skoly vnima jako sv(j kol zbavit Skolu zasadnich problém( a nastavit funkcni
komunikaci, ale pravé v ni se projevuji zvlasté u RS problémy (uciteli vnimana nizka
efektivita komunikace, zdlouhavé vysvétlovani, pomalé reseni). Ve Skole jsou rozdé-
lené sbory (,,Co teda trochu postradam, je vlastné jako néjaka vnitrni provazanost,
nebo jako vnitrni kooperace téch obori; ,Je to tak, to jsme rozdéleni na ty party“).

§807. OCDQ-RS ukazal velmi podpriimérné parametry klimatu. Vysokou a nega-
tivné vnimanou direktivitu RS nekompenzuje ani vysoka podpora ucitelim. Jedna se
o Uspésnou vykonové zamérenou Skolu, na kterou jsou vsichni aktéri hrdi, ale kde
plati zaroven ,,papirovani odvadi od prace se zaky“ a ,,kdo je nas zakaznik — preci
zak*. Sbor trpi rozdélenim ucitelll na ,,tazné a chovné®. Dalsi rozdéleni na ,,my ve-
deni“ a ,,oni ucitelé“ postupné vedlo k castecnému rozvinuti fenoménu ,,organizac-
niho ticha“, ktery je znamkou nizké funkcnosti komunikace v organizaci — vétsina
uciteld smérem k vedeni komunikuje malo a jen z formalnich a nutnych diivodu nebo
vlbec ne. Uciteli jsou vnimany riizné nespravedlnosti jako preference muzQ, vyssi
podpora externim pracovnikim, osobni preference apod. Ucitelé deklaruji, ze jim
nejsou dostatecné vysvétlovana prijimana opatreni ze strany vedeni. Pri spolupraci
nad dlleZitymi ¢astmi SVP se projevily znaéné problémy v komunikaci a neschop-
nost uciteldl prevzit efektivné fizeni pFipravného tymu na stfedni Grovni Fizeni. RS
jsme zastihli ve fazi ,, Ted’ka uplné nejddlezitéjsi vnimam praci s tim kolektivem...
to nebylo vzdycky tak*.

§811. OCDQ-RS ukazal velmi podprimérné parametry klimatu. Vedeni $koly tvori
skupina vedoucich pracovnikd, pficemz role zastupc je silna a role RS slaba. Dyada
zastupcl se svolenim RS prevzala viditelnou roli v Fizeni $koly, oba jsou viak uciteli
vnimani jako kontroverzni osobnosti. Jeden ze zastupcu si tvori své ,kliky“ uciteld,
RS vnima jako slabého (,,Pan feditel, tim ho nechci n&jak ponizovat, mi v tom stejné
neporadi“) a nékteré ucitele deklasuje (,,Nékdy mi prijdou jako stadecko ovci — Tak
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pojd'te do ohradky a papejte a ted se bézte vycurat“). Druhy zastupce vykazuje
nizkou schopnost sociability a klade si za cil ,,odstranit zvykové pravo“ a zménit
kulturu Skoly ve vice trzni a efektivni (,,V okamziku, kdy oni nechtéji s touto vizi
souznit, tak tady nemohou byt“). RS je malo v kontaktu s uciteli a Zaky a vénuje se
spise administrativé. Zaci deklaruji, Ze RS téméF neznaji (,,Pan Feditel je spis amba-
sador. Jen takova ta tvar, ktera ma napsano reditel®). Ucitelé ze dvou oddélenych
pracovist (11a, 11b) jsou v minimalnim kontaktu, jednotlivi ucitelé se stale vice
odcizuji také kvdli spole¢enskym zménam a jmenuji samostatné dojizdéni do prace
auty, malou podporu neformalnich kontaktd a zvysujici se vnimanou administrativni
zatéz, kvuli niz chybi ¢as na kolegialni vztahy. Ackoli néktefi ucitelé hovori o velmi
dobrych vztazich ve sboru, celkové klima sbord je velmi nepfiznivé, a to véetné
dimenze intimity (zvla$té na SS11b).

Intervencni faze. Vysledky vyzkumnych fazi QUAN 1 a QUAL 1 poslouzily jako
datovy podklad k planovani a realizaci intervencnich procedur (IP) s vedenim a s uci-
telskym sborem. Vsechny procedury byly cilené na konkrétni potreby vedoucich
pracovnikl a ucitelského sboru. Prirozenym vyvojem pri aplikaci jednotlivych pro-
cedur se jako nejvyhodnéjsi ukazalo vyuzivani stejnorodého souboru IP, ale s jinym
obsahem a vysledkem, jak je dale popsano (zacileni intervenci; téz podkapitola 3.2).
Formy IP (viz tabulka 2) byly ve vsech Skolach vyuzity obdobné a ve sledu, ktery
tabulka naznacuje.

Kvalitativni data byla ziskavana po celou dobu trvani vyzkumu, tedy ve vsech
jeho fazich. Zaznamy z koucinkovych a odbornych reflektivnich rozhovort, analyzy
z prubéh a vysledkd IP pro uditele, protokoly z rozhovort k vysledkiim zavedeni
pland rozvoje klimatu, zaznamy rozhovord nad vytvorenou ,,mapou vztah(“ (viz
napf. Bahbouh, 2011; Lewin & Rihacek, 2019) mezi aktéry ve $kole poslouzily jako
kvalitativni data k dalsim analyzam. Postupné vznikal soubor dat, diky némuz bylo
mozné lépe porozumét kontextum klimatu sbord.

Zacileni intervenci. Vzhledem k rozsahu tohoto ¢lanku uvadime pouze strué¢né
vécné zacileni intervenci. Intervence byly zaméreny jednak smérem k vedeni a jed-
nak smérem ke sboru. V pribéhu intervenci bylo mozné sledovat, ze se jednotlivi
vedouci pracovnici zacali projevovat znacné odlisné. Nékteri se pri procedurach
zamérovali vice na sebe a své potreby, jini na sbor a jejich potreby. U sbor( zase
bylo mozné sledovat silnéjsi nebo slabsi projevy antipatie mezi uciteli navzajem
nebo k ¢lendm intervencénich tyma. VSechny procedury byly zaroven dalsi prilezitosti
ziskat informace ke klimatu.

Z804. Ve viech rozhovorech s vedenim bylo patrné, 7e spoluprace mezi RS a ZRS
je velmi dobra, presto se ukazalo jako dileZité zpresnit rozdéleni jejich kompe-
tenci pro zlepseni orientace (zvlasté nové prichozich) uditeld, se kterym vedoucim
pracovnikem maji kterou agendu Fesit. RS posilila podporujici jednani vici uciteldim
2. stupné a zavedla neformalni rozhovory s nimi v prirozenych a predem nepla-
novanych chvilich (RS odmitla formalni a planované rozhovory). Vedeni zapocalo
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s emancipaci ucitel( s cilem podpofit jejich samostatnost — zména stylu vedeni RS
z konsenzualniho predsednického na tymovy s cilem zvladnout rozsifeny ucitelsky
sbor pomoci vy$si miry predané divéry: RS ¢astéji komunikuje ocenéni ucitellim
a nezapomina na né&, pracuje cilen&ji na jejich profesnim rozvoji. ZRS méni sviij
pristup z prevazné pecujiciho na emancipacni. IP pro sbor: zvySeni vzajemného
porozuméni mezi uciteli jednotlivych subsbort; podpora vnimani dilezitosti prace
kazdého ucitele, a to jak 1., tak 2. stupné, a ¢len( vedeni; vyjasnéni vlastni osobni
role pri formovani zadouciho klimatu.

Z808. RS v priibéhu koucinku vyjadrila své obavy z explicitniho pojmenovani
vize Skoly jako kvalitni, ale spie tradicni. BEhem koucinku prijala svdj pristup jako
legitimni, a to podnitilo praci na konkrétni koncepci $koly. RS uplatnila komplexni
SWOT analyzu pro skupiny uciteld, s jejimiz vysledky pracovala velmi peclivé. Po-
sléze vysvétlila ucitelim, ktera opatfeni mize udélat hned, ktera budou trvat déle
a ktera udélat nem(ze a proc¢. Na zakladé SWOT a dalSich rozhovort ve sboru se
podarilo vedeni zformulovat novou koncepci skoly tak rikajic ,,po obdobi pandemie.
RS si uvédomila duleZitost emocné vyrovnané komunikace smérem k uciteltim a do-
$lo k snizeni komunikacnich problémd ve sboru a s vedenim kvdli jeji naladovosti.
Ucitelé pochopili diivody direktivniho jednani RS v dobé pandemie a pfijali nové
jednani RS a ZRS po dobé krizového fizeni. IP pro sbor: ucitelé byli vedeni k podpore
vzajemného porozuméni vyznamim (napf. stejné chapani pravidel, koncepce Skoly
a rozdéleni kompetenci ve vedeni skoly).

Z813. Zacileni prace s vedenim se prili$ nedafilo smérem ke sboru, nebot RS
v koucinku i pri odbornych rozhovorech vyjadruje potrebu psychické podpory v na-
rocném obdobi konflikt( s velmi intruzivnimi rodi¢i. Snahou tymu bylo podporit RS
v nalézani ¢asu na komunikaci s uciteli a zplsobu jejich ocerovani (ne pouze obecné
a neosobné formou jednoho slidu prezentace na pedagogické radé). Cilem bylo také
podporit jednoho ze zastupcl v uplatfiovani citlivéjsi komunikace s uciteli. Tento
pracovnik vsak vykazoval znacnou rezistenci (,,ja uz jsem takovy“) a cile nebylo do-
sazeno. IP pro sbor: podporit sebevédomi ucitell poskytnutim prilezitosti uvédomit
si své silné stranky; posileni vnimani vlastniho prinosu pro Zaky, sbor a celou skolu;
podporit vzajemné poznani uciteld mezi dvéma oddélenymi pracovisti s cilem zvysit
vzajemnou informovanost o narocnosti a vyznamu jejich prace. Ucitelé vyjadrili
velkou spokojenost, Ze se seznamili mezi sebou, a dale nadéji, Ze po odchodu kon-
fliktnich rodicd se zajem RS o komunikaci s nimi zvysi.

$501. Cilem intervenci bylo predev$im zvysit uvédoméni RS o vlastnich charak-
teristikach komunikace, které jsou vnimany uciteli spise negativné (zdlouhavé vy-
svétlovani; stalé popisovani pricin chovani druhych, aniz by to nutné byla pravda
apod.), a podporit otevrenou a efektivnéjsi komunikaci. Byly pojmenovany kontexty
vzniku priznivého klimatu, RS si urcil jako prioritu délat uvazlivé kroky a objasfovat
ucitelm ddvody pro sva rozhodnuti. V koucinku byla konstatovana nutnost individu-
alniho pristupu k ucitelim z dGvodu jejich riznych potreb (Ctyfi typové velmi odlisné
skupiny uciteld, pfevaha individualist(). IP1 pro dvé oddélené skupiny ucitell (kvali
vzajemné nevrazivosti): posilit vnimani hodnot ve $kole; podporit motivaci k praci
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na kvalitni vyuce zaka. IP2 pro cely sbor: podporit vzajemnou spolupraci uciteld
z umélecké, dilenské, odborné a teoretické komise s cilem vytvorit smysluplny ko-
operativni cil (zazit spolecny Uspéch, zazit smysluplnost spolecné prace). Na pozadi
byla vnimana vize RS zavést obor, ktery by viechny uéitele propojil v potiebé spolu-
pracovat na jeho tvorbé i pri realizaci vyuky.

§807. Cilem intervenci bylo posilit uvédoméni vedoucich pracovniki o nevyva-
Zenosti pracovni zatéze jednotlivych uéiteld s cilem situaci zménit, dale posilit
kompetentnost stZRS v oblasti komunikace (zvysit viru ve vlastni schopnosti, zména
vnimani komunikaénich projeva na strané uciteld — chapat, Ze nemusi jit o snahu
manipulovat, ale spi$e o prosbu o pomoc nebo u nékterych ucitelt obavy z komuni-
kace s RS). Bylo patrné, Ze se vedouci pracovnici potykaji s vycerpanim a nastupujici
ztratou motivace, a proto bylo jedno setkani vénovano hledani motivacnich aspektu
(zvlasteé slo o proménu vnimani vlastni role — z ,,tahouna“ v podporovatele samostat-
né prace ucitell u RS, z ,,obéti“ v kompetentniho komunikatora u stZRS, z vyéerpané
pracovnice pred dichodem v odbornici s jedineénymi zku$enostmi a potencialem
zaucit za sebe nastupce u druhé ZRS). Daldim cilem bylo posilit otevienost komu-
prabézné pracovalo na specifické komunikaci a jednani vedouci k podpore uéiteld pri
prebirani odpovédnosti za kompletni splnéni Ukolu (zpracovat kurikulum predmétu
zasadni povahy a zasahujiciho napFi¢ obory v SVP). Vedouci pracovnici kladli otazky,
jak lépe zpracovat Ukol, aby byl vysledek lepsi pro cely tym, a vraceli nedokoncené
nebo nespravné zpracované Casti Ukolu. Poskytovali ale dostatecnou podporu k jeho
zvladnuti. IP1 pro sbor: posilit zajem o vnitrni svét toho druhého; podpora vzajem-
ného respektovani profesniho zaméreni jednotlivych uciteld. IP2 pro sbor: podpora
vzajemné davéry a kolegialni podpory; podpora oteviené komunikace s cilem chapat
vzajemnou profesni zavislost.

§8171. Cilem intervenci bylo u vedoucich pracovnikii zvysit uvédoméni, Ze pFisu-
zuji nepfiznivy stav klimatu jiz nerelevantnimu ddvodu (problematické spojeni kol
probéhlo 15 let pred vyzkumem). Planovany byly zprvu intervence pouze pro tri
vedouci pracovniky (koucink a rozhovory probéhly uz pouze s RS, ostatni vedouci
pracovnici nejevili prilis zajem), protoze zprvu nebylo jasné, na jaké konkrétni cile
by mély byt zaméreny IP pro ucitelské subsbory. Dva vedouci pracovnici (RS a stZRS)
ze $koly odesli v obdobi probihajicich intervenci. RS v jednom z intervenénich roz-
hovor( konstatoval, zZe si uvédomuje nezvladnuti fizeni Skoly. S novymi vedoucimi
pracovniky (RS a stZRS) byly opakovany procedury pro zvy$eni informovanosti o stavu
klimatu sboru. Dosluhujici ZRS jiz nebyla k témto rozhovor(m pfizvana, nebot byla
pred odchodem do dlchodu a patrné znac¢né negativnim zptsobem ovliviiovala klima
jednoho subsboru (viz S$11b). Intervence s novym vedenim byla zaméfena na vyva-
rovani se zasadnich chyb pri jednani s uciteli, jichZ se dopoustélo predchozi vedeni
a o cemz ucitelé (a také zaci) vypovidali ve vyzkumnych rozhovorech (napr. deho-
nestace, ignorace jejich problémd, sniZovani divéry netransparentni komunikaci),
a na podporu ucitelim v procesu stéhovani a rekonstrukci velkych casti Skoly. Teprve
s novym vedenim bylo vyuZito sociomapovani. IP pro sbor neprobéhl.
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Faze QUAN 2 a QUAL 2. S odstupem priblizné deviti mésict az jednoho roku od
intervencnich procedur (v kazdé intervenované skole probihaly intervence v jiném
¢ase z divodu ¢asovych omezeni danych odkladem QUAN 1 a QUAL 1 kvali protie-
pidemickym opatrenim) probéhlo v kazdé intervenované $kole standardni setfeni
klimatu dotaznikem OCDQ-RS (QUAN 2). Neintervenované skoly prosly QUAN 2 pri-
blizné dva roky od prvniho screeningu. Pro Setfeni QUAL 2 byly zvoleny focus groups
(FG) s Sesticlennymi skupinami nazorové se riznicich ucitell a s vedenimi $kol. FG
umoznily sledovat jednak nazory ucitelt a vedoucich pracovnikd na klima, jednak
jejich vzajemné interakce (projevy emocionality, Uroven reflektivity, vzajemné spise
sdilené nebo naopak nesdilené nazory). Otazky byly smérovany k obdobnym téma-
tam jako ve fazi QUAL 1, avsak byl ponechan vétsi prostor pro diskuse respondentu
mezi sebou. Takto se ukazaly preference témat u respondent(, co je opravdu tizi,
co naopak ve Skole a ve vztazich napri¢ sborem ocenuji a jaké zmény ve vztazich
v pribéhu bezmala tri vyzkumnych let ve sboru nastaly. V zaznamech rozhovort jsme
hledali vyznamna vyjadreni aktérl v souladu s postupy pouzivanymi v interpretativni
fenomenologické analyze (IPA, blize viz Koutna Kostinkova & Cermak, 2013; Mare-
Sova, 2014; Stake, 2006).

3 Celkové vysledky vyzkumu

Soubory dat z QUAN 1 a QUAN 2 byly analyzovany, byly sledovany zmény ve vnimani
klimatu (viz tabulky 3a, 3b, 4a, 4b) a vytvoreny grafické profily klimatu interveno-
vanych sboru (viz prilohu).

Z dat z QUAL 2 byly sestaveny nové strucné ,,pribéhy sbort“ obsahujici dilezité
informace ke kontextu stavu klimatu sbor( po intervencich.

3.1 Vysledky opakovaného kvantitativniho Setreni klimatu

Pro posouzeni rozdil( souboru ucitelskych sbor( neintervenovanych zakladnich skol
(N = 14) soucasné se souborem zakladnich kol intervenovanych (N = 3) a sboru
strednich neintervenovanych skol (N = 12) se intervenovanym souborem (N = 3) pri
pre- a post- dotaznikovém Setfeni byla nejprve porovnavana zména v prameérnych
hodnotach index( otevienosti pomoci t-testl pro zavislé vybéry a Cohenova d.
Jako i v radé jinych vyzkumd, klima ucitelskych sboru se také v tomto experimentu
ukazuje jako relativné stabilni fenomén. Pfi porovnavani vysledku pre- a post- dotaz-
nikového Setreni neintervenovanych i intervenovanych sbort jako celkud to dokladuji
nevyznamné rozdily t-testu a maly efekt vécné vyznamnosti Cohenova d, které se dle
Soukupa (2013, s. 131) naléza v kategorii ,,small“ (sbory ZS) a na hranici ,,medium*
(sbory SS). Ocekavané zmény klimatu u skupiny intervenovanych sbort se jednoznac-
né nepotvrdily, o néco vyraznéjsi rozdily 10 byly u sborti SS. Z uvedenych dat (tabulky
3a, 3b, 4a, 4b) se ukazuje, Ze zmény v klimatu neintervenovanych sbort mohou na-
byvat obdobnych rozdilil z prirozenych pricin jako zmény ve sborech s intervencemi.
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Tabulka 3a Hodnoty indexu otevienosti (primér 10) neintervenovanych ucitelskych sborl z5

SetFeni
2021 (pre) 2022 / 2023 (post)
Kéd sboru Rozdil praméra
10 sSD N 10 SD

7501 30 21,38 10,82 32 13,63 8,68 -7,75
2502 36 29,33 5,88 37 25,47 6,77 -3,86
7503 13 28,58 10,05 14 27,71 9,20 -0,87
2505 39 13,96 8,54 2 18,33 7,17 +4,37
2506 36 18,36 6,78 24 18,40 8,01 +0,04
2507 34 18,62 5,76 36 17,36 8,72 -1,26
7509 29 23,95 7,24 30 21,67 6,10 -2,28
2510 27 22,52 7,71 31 23,16 7,88 +0,64
Z511 26 16,33 7,42 25 12,26 7,24 -4,07
7512 37 13,28 12,14 33 22,00 9,24 +8,72
2514 25 12,70 8,24 28 10,79 9,39 -1,91
2815 26 15,25 7,32 33 22,45 6,60 +7,2
7516 16 22,66 7,49 16 17,97 5,88 -4,69
7517 25 19,12 7,47 17 14,94 7,88 -4,18
pramér 19,72 8,06 19,01 7,77 -0,71

SD 5,31 5,01

t(df = 13) 0,57
p 0,58
Cohenovo d 0,15

Tabulka 3b Hodnoty indexu otevienosti (I0) vybranych intervenovanych ucitelskych sbor( z$

SetFeni
2021 (pre) 2022 / 2023 (post)
Kéd sboru Rozdil pramért
N 10 SD N 10 SD

7504 19 17,13 10,82 22 20,00 9,59 +2,87
7508 26 13,98 6,13 29 19,64 7,04 +5,66
7513 28 16,98 7,93 25 11,30 6,11 -5,68
pramér 16,03 8,29 16,98 7,58 +0,95

SD 1,95 4,92

t(df = 2) 0,21
p 0,85
Cohenovo d 0,12
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Tabulka 4a Hodnoty indexu otevienosti (10) neintervenovanych ucitelskych sborti S5

SetFeni
2021 (pre) 2022/2023 (post)
Kéd sboru Rozdil praméra
N 10 sSD N 10 SD

$502 24 23,27 8,55 19 17,26 11,60 -6,01
5503 15 21,43 8,34 16 15,81 4,96 -5,62
sS04 13 18,15 6,56 16 19,41 9,34 +1,26
5505 37 21,80 8,70 32 25,08 5,69 +3,28
5506 17 20,56 6,79 19 19,13 9,73 -1,43
5508 45 24,67 7,08 45 22,02 7,71 -2,65
5509 60 21,58 7,05 58 21,98 6,27 +0,40
s$10 13 26,38 9,15 11 26,68 6,40 +0,30
s512 26 16,63 10,21 20 14,40 10,30 -2,23
sS13 43 24,81 6,84 38 25,20 6,52 +0,39
sS14 34 18,74 9,05 35 15,10 9,59 -3,64
pramér 21,16 8,03 19,54 8,01 -1,62

SD 2,72 3,95

t(df = 10) 1,71
p 0,12
Cohenovo d 0,54

Tabulka 4b Hodnoty indexu otevienosti (I0) vybranych intervenovanych ucitelskych sbor( 55

SetFeni
2021 (pre) 2022 / 2023 (post)
Kéd sboru Rozdil pramért
N 10 sSD N 10 SD
501 28 11,82 8,98 28 8,54 8,97 -3,28
s07 39 13,55 10,73 32 15,88 11,21 +2,25
sS11a 24 12,67 7,86 17 16,26 6,63 +3,59
sS11b 47 9,44 9,04 24 16,48 7,92 +7,08
pramér 11,87 9,15 14,29 8,68 +2,41
SD 3,84 1,77
t(df = 3) 1,13
p 0,34
Cohenovo d 0,56

Poznamka: Vyrazné zmény v cetnosti v souborech S511a, b mezi lety 2021 a 2023 piikladame orga-
nizacnim zménam ve $kole (zména vedeni, stéhovani a rekonstrukce). Zjisténé rozdily v hodnotach
klimatu povaZzujeme za malo prukazné.
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3.2 Grafické profily klimatu a vysledky intervenci

Graficky profil poskytuje v kvantitativnim smyslu komplexni obraz klimatu prostred-
nictvim hodnot jednotlivych, vzdy ve stejném poradi usporadanych dimenzi. Toto
usporadani ilustruje relevantnost vzajemnych vztahd mezi dimenzemi a umoznuje
srovnavani profili navzajem. Grafické profily (viz prilohu) napomahaly k interpreta-
cim efektd intervenci.

Vysledky intervenci na zakladé kvalitativnich dat. Z vyse uvedenych kvantita-
tivnich dat je patrné, ze se v nich neukazaly vyznamné zmény hodnot klimatu sboru
u intervenovanych skol. Kvalitativni data prinaseji evidenci, Ze se u aktérd vnimani
nékterych aspektl klimatu zménilo. Ze Sesti skol, které se vyzkumu zucastnily, ve
dvou nedoslo k zlep3eni, ale naopak k zhorseni klimatu (2513, S501). Ve tfech $kolach
se klima sboru v dusledku intervenci do urcité miry zlepsilo, jak dokladaji grafické
profily klimatu a predev$im vyjadreni aktérd ve focus groups (2504, 2508, S507).
V jedné 3kole (5511) nebyl efekt intervenci prikazny ani v kvalitativnich datech, ne-
bot’ v této skole doslo k vyraznym zménam souvisejicim s béZnou realitou skoly (vy-
ména vedeni, stéhovani, rekonstrukce). Kvali omezenému prostoru uvadime pouze
strucné shrnuté vybrané vysledky intervencni a kvalitativni ¢asti vyzkumu. Pri popisu
zmeén klimatu kazdého sboru bereme v Gvahu situaci Skoly a uvadime podstatné uda-
losti, které nastaly v pribéhu intervenci, ale nebyly jimi zpUsobeny. Dale popisujeme
stav klimatu po intervencich a interpretujeme pravdépodobné efekty intervenci.

Z804. Situace skoly: Ve $kole setrvava stejné vedeni po celou dobu vyzkumu. Do
sboru bylo prijato vice novych uciteld z divodu rozsirovani kapacity skoly. Koncepce
Skoly je dlouhodoba a vseobecné sdilena.

Stav klimatu po intervencich: Setrvaly stav velmi dobrého klimatu na 1. stupni,
vyrazné zlep$eni na 2. stupni — k mirné podpramérnym hodnotam klimatu. Vy-
znamné snizena vnimana direktivita vedeni a snizena vnimana frustrace u ucitelt
2. stupné jsou hlavni diivody zlepseni parametri pro 2. stupen. Z QUAL 2 plyne, Ze
vztahy mezi uciteli jsou napri¢ skolou velice dobré, vedeni stoji za uciteli a pod-
pori je, pokud vzniknou jakékoli problémy, vnimana podpora od vedeni je velka
(,,Zpétna vazba v pozitivnim je tady jako casta“). Vedeni spolupracuje velmi dobre
mezi sebou, kompetence jsou jasné rozdéleny (,,Pani reditelka je takovej manazer,
sezene penize a zase pani zastupkyné je hodné empaticka a ta vlastné zarizuje véci
ohledné sboru“). Problémy se resi ihned a ,,nic se nezameta pod koberec®. Vedeni
dokaze mirnit administrativni zatéz svych ucitel vychazejici z decizni sféry, presto
ji ucitelé stale povazuji za velkou.

Interpretace efekt( intervenci: Uprava nastaveni kompetenci vedeni (RS a stZRS)
vedla k sniZeni vnimané psychické zatéze u RS. Posileni podpory ucitellim 2. stupné
a spolecny IP pro ucitele vedly k uvédoméni, ze ucitelé obou stupn maji naro¢nou
praci, a k zvySeni povédomi kolegl o vzajemné zavislosti jejich prace. Ucitelé jsou
vedeni k samostatnéjsimu feseni svych ukold, je vyuzivano vice styli vedeni situ-
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acné tak, aby styl odpovidal potfebam sboru a byl vyuzivan védomé. Kvantitativni
ukazatele naznacuji mirny trend k zlepseni klimatu.

Z808. Situace skoly: Ve 3kole setrvava stejné vedeni po celou dobu vyzkumu. Ve
Skole neprobéhly — kromé faze protiepidemickych opatreni a nového startu po jejich
ukonceni — zasadni zmény. Do sboru byli ve vétsim poctu prijati novi kolegové.

Stav klimatu po intervencich: Vyrazné zlepSeni parametrd klimatu z podpru-
mérnych k primérnym hodnotam. Vedeni 3koly, a predeviim RS, zaujalo postoj
odpovédnosti za klima, pochopilo, Ze jsou soucasti sboru a je jejich prace vytvaret
uciteldm podminky. V postoji vedeni ke klimatu ucitelského sboru nebyl pfitomen
pocit, Ze nepriznivé klima je ,,vinou“ uciteld. U¢itelé vnimaji dobré a spolupracujici
vztahy, a to i u nové prichozich uditeld (,,To jadro je tady opravdu, myslim, dobré,
a atmosféra je tady takova... spolupracujici®; ,,Naopak pribyvaji ti angazovanéjsi“).
Ucitelé velmi vysoko hodnoti schopnost vedeni vybirat do sboru nové ucitele, kteri
jsou kolegy dobre prijimani a jsou naklonéni prijmout koncepci skoly.

Interpretace efekt( intervenci: Spolecna tvorba a sdileni koncepce sSkoly vedly
k zvy$eni sounalezitosti ucitelud se Skolou a s vedenim. Doslo k ujasnéni hodnot a pra-
videl, zjednoduseni, citelnosti a otevienosti komunikace, podpore vztaht prostred-
nictvim smysluplnych pracovnich tkol( a teambuildingu, stabilizaci naladovosti RS,
vyraznému zvy$eni naslouchani potfebam ucitelli. RS si uvédomuje dileZitost prace
s lidmi, podporuje ddvéru napric sborem a ve skole je po intervencich Siroce sdilena
koncepce. U této skoly se domnivame, Ze intervence mély vyrazny efekt.

Z813. Situace skoly: Ve $kole setrvali RS a jeden zastupce (ZRS), pribyl novy stZRS
pro hlavni budovu a subsbor $koly. Jeden ZRS (ptivodni statutarni a velmi oblibeny)
odesel do diichodu a za néj byl k subsboru detasovaného pracovisté urcen stavajici
(malo oblibeny) ZRS. Ve 3kole pFibylo mnoho novych pedagogli (asistent( pedagoga,
vychovatell a uéitel().

Stav klimatu po intervencich: Vyrazné zhorseni klimatu. RS zaméFuje pozornost
na sebe a své problémy, stale deklaruje prioritizaci ,,velkych projektd“. Vedeni je
stale situovano v hornim patre skoly a je i nadale jako uzaviené vnimano uciteli.
Intervencni program pro ucitele otevrel v pozitivnim smyslu vztahy mezi uciteli,
ale vedeni preslo do jesté vétsi izolace. Pri snaze ucitell se angaZovat pro $kolu
»dalo ucitele do jejich mezi“, jak bylo konstatovano RS. ,,Vedeni si mysli, ze jsme
blbecci,“ hodnoti situaci ucitelé. SniZila se vSeobecné dlivéra mezi vedenim a uci-
teli, mnozi aktéfi presli ke komunikaci, ,,co je psano, to je dano“. RS deklarovany
plan vénovat se potrebam ucitel( poté, kdy odpadne zatéz zplsobena problémovy-
mi rodici, nebyl v dobé rozhovor( s uciteli uveden v praxi. Podle vyjadreni vedeni
uveden v praxi bude. RS v pribéhu intervenci i v zavére¢ném focus group nékolikrat
v komunikaci ukazuje urcitou miru skepse a podcefiovani schopnosti svych uciteld.
Celkovy postoj RS ilustruje tento vyrok: ,,Na ten vas workshop oni zareagovali tim, Ze
méli pocit, Ze budou ridit celou Skolu, takze tam bohuZel jsme méli z mého pohledu
teda negativni, jeden z mala asi, negativni vystup.“

Interpretace efekt( intervenci: Doslo k hlubsimu seznameni sboru (,,Ja jsem ten
pocit jako méla, protoze jsme si minimalné sedli, sesli a povidali jako pratelé a zjis-
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tili jsme, kdo co resi; treba z toho detasovaného pracovisté, a zjistili jsme, ze to
vnimame podobné. Coz my jako nemame $anci se takto sejit“). Byl docasné zvysen
potencial pro vys$$i angazovanost uciteld, ktery vsak nebyl vyuZit. Graficky profil
ukazuje snizeni vnimané podpory od vedeni k uciteldm a zvysené vnimané frustraci
uciteld zplsobené patrné jejich zklamanim z jednani vedeni (viz pfilohu, obr. 4).
Byla narusena divéra mezi uciteli a vedenim, néktefi ucitelé se na situaci zacali
adaptovat snizenim angazovanosti pro skolu (,,Prosté pro skolu nebudu délat nic, co
bych jako byla byvala délala®).

§801. Situace skoly: Ve $kole setrvali RS a jeden zastupce, zménil se jeden za-
stupce (soucasny stZRS). Ve $kole probihaji ,kauzy“ jako vlekly soudni spor s jednim
z uciteld, nuceny odchod jedné z ucitelek, ktery vzbudil velkou nevoli mezi uéiteli
i zaky, vyména méné odborné schopné ucitelky a dalsi. Ukazuji se velké vazby na
byvalé pracovniky skoly, ktefi zaroven podnécuji dalsi pro klima spise nepriznivé
jednani ucitelt ve Skole. Cil zavést novy obor, ktery by podporil spolupraci mezi
uciteli, je dlouhodoby a v pribéhu intervenci nebyl dosazen.

Stav klimatu po intervencich: Ve skole doslo k vyraznému zhorseni klimatu. Ve-
douci pracovnici se pred uciteli uzavreli do svych kancelari a komunikuji témér
vyhradné formalné — e-mailem, ve smyslu ,,co je psano, to je dano“, nebo na schi-
zich. Pretrvava, i kdyZ v mensi mife, donaseni na kolegy a k pomlouvani koleg( pred
7aky. RS se vyrazné zaméfuje na sebe a své problémy (,,Vy jste mé v tom nechali®,
»,Mam toho moc*). Jeden ucitel dokazal otravit vétSinu sboru svym jednanim —
ocernovanim kolegl pred vedenim. Mezi uciteli v soucasné dobé panuje vétsi tole-
rance k vzajemnym rozdilim, dokaZou lépe spolupracovat (,,UZ se aspon muzZeme
bavit, coz drive nebylo takrka mozné“). Po IP pro ulitele nastalo kratké obdobi
zvysené spoluprace a snaha propojit ucitele napric skolou prostrednictvim spolecné
dosazenych vysledk( zakl. Po nastupu nového zastupce se situace béhem jednoho
roku znacné zhorsila. Dle vypovédi ucitelll ,,nevédi, co novy zastupce déla“. Mnozi
ucitelé jiz vykazuji jednani typické pro ,,organizacni ticho“ — nechodi do reditelny,
vedeni se vyhybaji a nekomunikuji, pokud vysloven& nemuseji. Rada vyucujicich
ztraci angazovanost ke kole (,,0ni prestavaji chtit funkce“, konstatuje RS) a k sobé
navzajem, zUstava jesté angazovanost k Zakum.

Interpretace efektu intervenci: Po intervencich doslo k do¢asnému zlepseni vzta-
hli napFic sborem i k RS, které viak zUstaly nevyuZité vedenim pro dalsi rozvoj pfizni-
véjsiho klimatu. RS bohuZel konstatuje, Ze ,,intervenéni tym vyzkumné potvrdil jeho
domnénku, ze ve skole panuji toxické vztahy“. Vyzkumny tym vsak v intervencnich
rozhovorech pouze opakoval jako echo vyroky RS (,,Rikal jste, Ze...“). Pro rozvoj
vztah( ve sboru vedeni planovalo hospitace a odborné rozhovory s uéiteli, nicméné
ani RS, ani novy stZRS tyto procesy nezapocali (,Mame hrozné malo &asu se jim
vénovat, s prominutim, protoze na zacatku Skolniho roku je papirovani strasny“).
PFijeti role odpovédného Cinitele pFi tvorbé pFiznivého klimatu u RS nenastala, vinu
za nepriznivé klima pripisuje ucitelim.

§807. Situace skoly: Ve 3kole setrvava stejné manazersky velmi schopné vedeni
po celou dobu vyzkumu. Vedeni Skoly prevzalo Uspésné dvé nova zarizeni pod svou
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spravu. V pribéhu intervenci RS naopak predala pobocku skoly, kterou zFidila v jiném
mésté, novému vedeni. Dochazi k ¢asté vyméné ucitell pro vyuku pfedmétl, coz
ucitelé vnimaji velmi negativné (,,Ja prosté nejsem schopna délat kvalitni didaktiku
kazdy rok na novém predmétu“).

Stav klimatu po intervencich: Ukazuje se mirné zlepseni klimatu zptsobené vyssi
vnhimanou podporou ze strany vedeni, zvlasté od stZRS, které se viak nemohlo vice
projevit v grafickém profilu (nastroj OCDQ-RS se dotazuje na fungovani RS), a sni-
Zenim direktivity za strany RS. Ukazuje také zvySenou angaZovanost uciteld, ktefi
si nadale ceni kvality své Skoly. U skupiny uciteld pretrvava vysoka zatéz, u vedeni
pocit, ze naucit ucitele samostatnosti zabira mnohem vice casu nez ukol splnit
samo. Vedeni v soucasné dobé snizuje direktivni styl ve prospéch konzultativniho
tymového.

Interpretace efektu intervenci: Vedeni pracovalo na intervencich s vysokym na-
sazenim a zajmem, zvla$t& RS a stZRS. Byla zavedena zmé&na v komunikaci vedeni
smérem k uciteldm — RS vykazuje mensi naladovost, komunikuje predvidatelnym
zpUsobem. StZRS jiz nevnima ucitele jako manipulujici, ale jako pracovniky potre-
bujici pomoc. Zvy$ena podpora uéitelim v$ak zatim nedokazala dostatecné snizit
frustrace u uciteld plynouci z jejich pretizeni. Prostfednictvim smysluplného Ukolu
na samostatné tvorbé dilezité ¢asti SVP (sté&Zejni vyukovy predmét napfic¢ obory)
byla posilena angazovanost ucitel( a jejich ztotoznéni se s SVP (,,Mam radost, jako
Z ty prace, nelituju toho, jo...,“ konstatuje angazovana ucitelka; ,,Podarilo se nam
prolnout vice té spoluprace, nejen horizontalné, ale i vertikalné,“ konstatuje RS).
Ucitelé byli zapojeni do mnoha novych Ukoll a mnozi zjistili, Ze jejich rfeseni neni
jednoduché. Snizila se diky tomu kritika vici vedeni.

$811. Situace skoly: V této $kole se v priib&hu intervenci zménilo celé vedeni. RS
a stZRS se stali ucitelé ze subsboru S511a. Byl prerusen priibéh intervenci s pivodnim
vedenim skoly. Musely byt zopakovany IP s novymi vedoucimi pracovniky, avsak nebyl
prostor na IP pro ucitele ani na naslednou intenzivni praci s vedenim.

Stav klimatu po intervencich: V jednom subsboru (5511b) do3lo k vyraznému zlep-
Seni stavu klimatu do stale jesté mirné podprimérné Grovné hodnot, které bylo pa-
trné zplsobeno odchodem problematického &lena vedeni (ZRS s machiavelistickymi
pracovnimi praktikami, které odhalily jak rozhovory s uciteli, tak vysledky dotazniku
TOP). Zmé&na vedeni byla vyznamnym faktorem zlep3eni klimatu. V subsboru S511a
se klima zlepsilo pouze diky zvysené uciteli vnimané podpore od vedeni. Nicméné
ucitelé SS11a téZce nesou, ze kolegové z jejich Fad uZ nejsou jejich pratelé a chovaji
se ,,jen jako Séfové“. To patrné snizuje moznost rychlejsiho zlepseni hodnot klimatu,
zvl&5té kvali dimenzi direktivity dotazniku OCDQ-RS, protoze RS je vniman jako silné
direktivni v porovnani s jeho roli byvalého kolegy a pritele.

Interpretace efekti intervenci: Efekty intervenci nejsou zcela prikazné, ale ne-
jsou v urcitych aspektech vyloucené. Hlavnim divodem zmény klimatu byla zména
vedeni a jejich jiny pristup k uéitelim. Novi vedouci pracovnici se zamérili nejen na
krizové fizeni v dobé stéhovani a rekonstrukci, ale také na potreby uéiteld (,,Musime
jim zajistit klid na praci, komunikujeme to s pracovniky na stavbé“), na nastaveni
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otevrené a korektni komunikace, ktera, a¢ misty chaoticka, vedla k rychlému zvyseni
duvéry ve skole. Dva novi zastupci pro teoretické vyucovani a novy vychovny poradce
jsou sborem velmi dobre prijimani. Byvaly RS v kou¢inku konstatoval, Ze tuto $kolu
nedokaze Uspé&$né vést, a jiz se do vyb&rového fizeni na RS neprihlasil. Soucasné
vedeni mélo k dispozici veskeré dostupné vyzkumné informace, které jim dle jejich
vyjadreni napomohly pfi rozhodovani o opatfenich podporujicich ucitele. Z komuni-
kace s novymi vedoucimi pracovniky vyplynulo, Ze si védi rady s rozvojem klimatu,
jen musi vyresit akutni problémy. Informovanost o situaci sboru a jeho klimatu mohla
prispét k minimalizaci komunikacnich chyb a omyli z nepfesného vnimani situace.

4 Diskuse a zavéry

Cilem naseho prispévku bylo popsat prabéh a vysledky kvalitativniho kvaziexperi-
mentu, jehoz ambici bylo ovérit, zda a do jaké miry mohou realizované intervencni
procedury v oblasti socialniho klimatu ucitelskych sbor( napomoci k jeho priznivému
vyvoji. Presto, zZe cil byl v zasadé naplnén, nejednoznacné mohou byt odpovédi na
formulované vyzkumné otazky. Jako problematicka se ukazuje zejména metodologic-
ka a vécna stranka komparace kvantitativnich dat (napr. obtizna kontrolovatelnost
proménnych nebo regrese dat k priméru pri opakovaném méreni) a tim i urceni
efekt( intervenci (1. VO). Kromé statistickych nastroju se pro kvantitativni porovna-
ni charakteristik klimatu sboru ukazuje vhodné vyuziti grafickych profild, u kterych
bylo mozné identifikovat posuny klimatu. Zmény klimatu u intervenovanych skol lze
identifikovat, ale bez jistoty, ze jsou dusledkem realizovanych intervenci (2. VO).
Cilenéjsi diagnostiku, a tedy i komparaci zmén klimatu, umoznuje vyuziti kvalita-
tivnich vyzkumnych procedur, které jsou ovsem znacné narocné na cas i odbornou
zpusobilost vyzkumnikd. Ukazuje se, jak je podrobnéji popsano v rezultativni ¢asti
tohoto textu, Ze moznosti a vécna realizace intervenci jsou u riznych sbord, resp.
vedeni Skol, znacné odlisné.

Z metodologického hlediska ma smysl porovnavat mezi sebou spise vysledky pre-
a post-vyzkumnych fazi u individualnich intervenovanych skol, nebot’ u neinterveno-
vanych skol nezname nic o kontextu klimatu sboru. V kontrolni skupiné se u jednotli-
vych skol ukazala zlepseni i zhorseni klimatu v podobné mire jako u intervenovanych
Skol. Lze usuzovat, ze jak intervencni procedury, tak prirozené pric¢iny mohou vést
k podobnym zménam klimatu.

Kvantitativni a kvalitativni procedury pri vyzkumu socialniho klimatu ucitelskych
sbord mezi sebou velice Gzce koresponduji, jak ukazuje tato studie a nas predchozi
vyzkum (Urbanek et al., 2020). Jsou-li vysledky QUAN priznivé, ukazuje se to také
v kvalitativnich datech, a naopak. K hlubsimu poznani pricin stavu klimatu jsou
kvalitativni procedury nezbytné. Neni mozné presné kvantifikovat miru vlivu nasich
intervenci na klima, avsak kvalitativni data umozniuji popsat pravdépodobné Gcinky
intervenci. Vice nez samotna kvantitativni data nam v interpretacich klimatu sboru
pomahaji konstruované grafické profily.

79



80

Andrea Rozkovcova, Petr Urbanek, Helena Pickova, Jitka Jursova, Magda NiSponska, Oto Dymokursky

Pfi vyhodnocovani vysledkd je treba vzdy ponechat prostor pro alternativni inter-
pretace v souladu s principy interpretativni fenomenologické analyzy. Zakladni kate-
gorie jako vztahy ve sboru a s vedenim, styly vedeni vedoucich pracovnik(i a zmény
ve $kole (Rozkovcova & Novotova, 2018) je mozné zachytit v prabéhu kvalitativni
a intervencni faze vyzkumu a vyuzit je k hlubsi a presnéjsi interpretaci kvantitativ-
nich vyzkumnych nalezd. Nikdy véak nemizeme znat vsechny intervenujici faktory,
které jsou v dany moment zaroven pro vyzkumnika skrytymi prvky systému, a mohou
jej tudiz ovliviovat. (K systemickému pristupu blize napr. Asen & Fonagy, 2021;
James et al., 2007; Nisponska, 2022.)

Z naseho 3etfeni vyplyva, Ze RS musi pfijmout svoji roli hlavniho aktéra pfi tvor-
bé a rozvoji zadouciho klimatu sboru. Pokud se RS s touto roli opravdu neztotozni,
intervence neprijme, a proto nemohou prinést zadouci efekt. Pokud chtél reditel
v prubéhu intervenci hovofit pfedevsim o svych problémech a svém emocionalnim
zvladani problémovych situaci, ukazal tim, Ze jesté neprijal svou klicovou socialni
roli pri tvorbé a formovani klimatu. V téchto skolach se klima po intervencich také
v disledku jednani vedeni zhorsilo (2513, $501). Pokud priimérné dobfe vnimany
a schopny reditel také vice zaméreny na sebe mél v pribéhu intervenci a nasledném
obdobi vedle sebe zastupce, ktery dokazal pracovat se vztahy, udrzovat otevienou
komunikaci a prispivat k zajisténi priznivych podminek pro praci uciteld, rozvoj
klimatu byl pomalejsi, ale nastal (Z504). Pokud jiz na zacatku intervenci bylo patr-
né, Ze reditel s podporou zastupcl soustfedi svou pozornost na ucitelsky sbor, pak
byly intervence tspésné (Z508, v mensi mire také $507). Ve 3kole, ve které doslo
k celkové vyméné vedeni, jsme zaznamenali, ze pokud se vedeni od zacatku snazi
uplatnit primérena opatfeni pro podporu uciteld, zamyslet se nad jejich potfebami
a otevrené komunikovat, potom muZe byt (spés$né i s méné intenzivnimi interven-
cemi a pravdépodobné i bez nich (5511).

V pribéhu intervenci bylo stale zrejméjsi, Ze ve sborech s vedoucimi pracovniky
neprijimajicimi svou klicovou roli pfi formovani klimatu mize dojit k fenoménu, kte-
ry pracovné nazyvame intervencni paradox. V prabéhu intervenci a kratce po nich se
na urcitou dobu otevre potencial pro Uspésnou praci na zlepseni klimatu. Ucitelé se
vzajemné lépe poznaji, porozumi svoji roli pri tvorbé klimatu a nékteri z nich zacnou
mit chut’ se vice angaZovat. Vedouci pracovnici ziskaji informace o svych stylech
vedeni a o kontextu klimatu ve svém sboru a pojmenuji si béhem koucinku, jaka
opatreni by mohla vést k zlepseni klimatu. Pokud tento potencial zlstal nevyuzit ze
strany vedeni, mnozi ucitelé byli timto vyvojem zklamani, jak se ukazalo v prabéhu
focus groups. Zklamani ucitelé se podle svych vyjadreni adaptovali na situaci tak,
ze se uzavreli vice do sebe (,,spokojena celkoveé se skolou nejsem stale, ale uz se mé
to jako nedotyka tak néjak jako vnitfné, Ze by mé to zranovalo“), snizila se jejich
angazovanost ke skole (,,oni pousti funkce“) a deklarovali jiZ pouze pretrvavajici
angazovanost k nékterym ucitelim a k zakim. Vedeni téchto $kol uéitelé zacali
vnimat jako direktivnéjsi a méné podporujici, nez tomu bylo pred intervencemi.
Vysvétlujeme si to jejich nenaplnénym ocekavanim.
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Pro vznik a udrzeni Zadouciho klimatu sboru je dllezita otevienost komunika-
ce mezi vedenim a uciteli. Jen diky ni mGze vedeni porozumét potrebam uciteld,
je mozné tvorit prijemné prostfedi a uplatfiovat vzajemnou empatii. Narusta tak
vSeobecna dlvéra aktérd. Vedeni komunikuje (slovné i ¢iny) ucitelim, Ze je tu pro
né, tvori jim podminky pro jejich praci a bere ucitele jako partnery a profesionaly.
Ucitelé jsou angazovanéjsi, pokud maji moznost utvaret spolu s vedenim koncepci
skoly, a diky tomu se s ni mohou lépe ztotoznit. Vedouci pracovnici by méli sledovat
kvantitu a kvalitu komunikace s uciteli a naucit se rozpoznavat, zda se neobjevuje
fenomén ,,organizacniho ticha“ a rozdéleni sboru na ,,my vedeni“ a ,,oni ucitelé.

Intervenéni program pro ucitele je vyznamny pro zvySeni porozuméni uciteld
ohledné dulezitosti priznivého socialniho klimatu pro fungovani skoly a své roli pri
jeho formovani a rozvijeni. Nelze vsak ocekavat, ze by celkové klima ve sboru mohli
zmeénit ucitelé bez zasadniho prispéni vedeni. Pred intervencemi doporucujeme vést
rozhovor s feditelem a s ostatnimi vedoucimi pracovniky a zjistit, zda jsou se svou
roli pri formovani klimatu ztotoznéni. UkaZe se to predevsim v zaméreni pozornosti
vedoucich pracovnik( pri rozhovoru. Pokud se zjisti, ze jsou zaméreni spiSe nez na
sbor na sebe, intervence velice pravdépodobné nebudou mit zadouci efekt.

Spoluprace na ukolech, které jsou vnimany jako smysluplné, ucitele spojuje, at
se jedna o 1. a 2. stupef ZS, nebo o komise a obory na SS. Kvantitativni vysledky
ukazuji vysokou angazovanost a kvalitativni data ji potvrzuji, pokud je prace uci-
teld a jejich spoluprace zaloZena na spole¢ném vnimani hodnot, pri¢emz zakladni
a kladné vnimané hodnoty jsou pro uéitele: vztah k zakim, podpora uceni zaku
a kvalita poskytovaného vzdélani. Hodnoty jsou spojeny s angazovanosti pro skolu,
kolegy a zaky. Angazovanost také patfi mezi relativné stabilni parametr klimatu.
MiZe pretrvavat vysoka, ackoli selhava vedeni $koly, zhorSuji se vztahy nebo do-
chazi k nepriznivym zménam zvnéjsku. Domnivame se, Ze to souvisi pravé s vseo-
becné prijimanymi hodnotami ve skole, které aktéri mohou prozivat a podle nich
se chovat.

Vnimani klimatu muize u nékterych aktérd vykazovat setrvacnost a ménit se po-
maleji, nez se méni fakticka realita ve Skole a v ramci sboru. Tykat se to muze jak
prirozenych zmén (zmény vedeni, zmény koncepce skoly, zvysena fluktuace a tim
mozné zmeény ve vztazich apod.), tak zmén na zakladé intervenci (zmény stylu ve-
deni, zména nebo transparentnéjsi sdileni koncepce, zvySena podpora ucitelll od
vedeni ad.). Jak vyplynulo z nasich drivéjsich vyzkumnych zjisténi ze zakladniho
vyzkumu (srov. Urbanek et al., 2020), pfiznivé klima mdze vznikat relativné dlouhou
dobu (az nékolik let). Kromé zminéné setrvacnosti vnimani aktérd maze hrat roli
téz dlouhodobéjsi dopad nékterych opatreni (napr. postupna proména ucitelskeé-
ho sboru a teprve z ni plynouci prijeti koncepce Skoly napric sborem). Zaroven se
mohou pridat pocity strachu a ohrozeni z probihajicich nebo olekavanych zmén,
které maji potencial proménovat situaci sboru a skoly kladné, ale jejichz kladny vliv
muze zUstat caste¢né nereflektovany. Tyto prozitky obav mohou vnimani klimatu
paradoxné nejprve zhorsit, a teprve po dlouhodobéjsi kladné zkusenosti se zménou
se muze zacit vnimani klimatu postupné ménit. Teprve kdyz aktéri ziskaji novou
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kladnou a opakujici se zkusenost s novymi opatfenimi a ztotozni se s nimi, mize
dojit ke kvantifikovatelnym zménam. Je to v souladu s transformativni teorii uceni
dle Jacka Mezirowa, kdy musi dojit u uciciho se jedince k reflexi vlastni zkusenosti
a k opakované nové kladné zkusenosti, ktera ve vnimani jedince nahradi zkusenost
minulou, zvlasté pokud byla negativni (viz napr. Dvorakova, 2012). Vliv intervenci
se z uvedenych ddvodd nemusi vyraznéji, a zvlasté v kladném smyslu, ukazat, jak
i v zahranic¢i prokazal vyzkum Johnsonové et al. (2023). Intervence ve Skolach, ve
kterych pusobili otevieni vedouci pracovnici, umoznily aktéram reflektovat dosavad-
ni zkusenost, nastolit opatreni prinasejici postupné kladné vnimané nové zkusenosti
u uciteld a ve zp&tné vazbé od nich u vedoucich pracovnik(. Zadouci zmény klimatu
v nékterych $kolach (zvl. Z504 a $507) po intervencich mizeme dolozit spise na
zakladé kvalitativnich dat v souladu s uzsim pojetim kvalitativniho experimentu dle
Miovského (2006). Domnivame se, ze kvantifikovatelné by mohly byt az s delSim ca-
sovym odstupem, paklize mezitim nenastanou vyznamné zmény, které by nad efekty
intervenci prevazily. U zmén vnimanych respondenty negativné (zvl. Z513 a 5501) se
naopak ukazalo rychlé zhorseni hodnot klimatu i v grafickém profilu.

Pri interpretaci vyzkumnych vysledki kvaziexperimentu probihajiciho v redlném
prostredi skol je nezbytna opatrnost kvuli vstupujicim proménnym, zretel k limitim
vyzkumu, k dosavadni teorii klimatu uéitelskych sbort a k ramci danému dimenzemi
klimatu v dotazniku OCDQ-RS. Postupy dle IPA umoznily vyhnout se schematickému
strukturovani nalezd pouze podle teoretickych ramcu, a také bohatost interpretaci.
Pomoci neustalého vraceni se ke kazdému jedinecnému ,,pripadu sboru® ve snaze
zhodnocovat nalezy z hlediska jednotlivych aktér(, vztah( mezi nimi a z hlediska
konkrétnich kontext( jedinecného sboru se zretelem k moznym subjektivnim na-
zorm vyzkumnik( jsme usilovali o maximalni porozuméni jednotlivym pripadim
a prokresleni jejich pribéhu.

Clenové vedeni koly, a predevsim feditel, jsou pro kvalitu socialniho klimatu uci-
telského sboru klicovymi ¢initeli. Tomu by méla odpovidat kritéria vybéru do funkce
a obsah a formy funkéniho vzdélavani pro skolské vedouci pracovniky. Domnivame
se, ze vhodné zpracovany vzdélavaci program vyraznéji zaméreny na leadership
a problematiku tvorby klimatu sboru by byl vyznamnym a plosSnym prinosem pro dalsi
fungovani skolnich organizaci.

Podékovani

Projekt aplikovaného vyzkumu klimatu ucitelskych sbor( Kvalita socidlniho klimatu
ucitelskych sbort zdkladnich a strednich skol a moZné intervence je podporovan
Technologickou agenturou CR, pod &. TL03000035. Autofi d&kuji za podporu.

Podékovani patri téz recenzentim, jejichz podnéty prispély ke zkvalitnéni tohoto
textu.
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