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Abstrakt: O souvislostech mezi prirozenymi proménami skol a ucinky vnéjsich
zasah( do nich je pomérné malo znamo. V nasem vyzkumu sledujeme po dobu péti let metodou vice-
pripadové studie promény péti ¢eskych zakladnich skol v dobé velké kurikularni reformy. Tento text
se zaméruje na souvislost kvantitativnich dat ziskanych opakovanym setrenim klimatu ucitelského
sboru (dotaznik OCDQ-RS) s kvalitativnimi zjisténimi o procesech zmén organizace. Ukazuje se, ze
profil klimatu sboru se méni zejména ve vazbé na zmény ve vedeni skoly. M(Ze existovat souvislost
klimatu a zpUsobu, jak jsou ve Skole prijimany a zpracovavany vnéjsi reformni podnéty. Paradoxné
skoly s nejvice otevienym klimatem vyjadrovaly nejvétsi skepsi k probihajici reformé.
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Dynamics of Social Climate of Teaching Staffs in the Time of
Educational Reform

Abstract: Relatively little is known about the interaction between spontaneous
development of school organizations and the top-down mandated educational reform. In this mul-
tiple case study, the staff’s social climate (questionnaire OCDQ-RS) of five Czech basic schools has
been compared in the five-year period of curricular reform implementation. The changes in different
dimensions of the climate were linked with narratives about the changes in schools obtained by
qualitative research techniques. The changes of social climate sensitively reflect the changes of
external school context and school leadership. Paradoxically the schools with most open climate
show most skeptical attitudes to the reform.

Keywords: multiple case study, longitudinal research, teaching staff, elementary school, social
climate of teaching staff, OCDQ-RS questionnaire, change of social climate, leadership

0Od roku 2012 probiha opakovany kvalitativni vyzkum péti ¢eskych zakladnich skol,
které byly jiZz objektem viceCetné pripadové studie provedené v letech 2007-2008,
tedy na pocatku velké kurikularni reformy (blize Dvorak et al., 2010). Cilem zkou-
mani je popsat zmény v jednotlivych Skolach jakoZto organizacich, a prispét tak
k poznani vyvoje instituce zakladniho vzdélavani po centralné provadéné reformé.

Mezi neprebernou radou studii zamérenych na zmény jednotlivych skol i na re-
formy skolstvi v zahrani¢i a nasim postupem vsak existuje vyznamny rozdil: vy-
chodiskem prevazné vétsiny zahrani¢nich vyzkumd je paradigma orientované na
zlepSovani uceni zakd. Za miru zmény jsou obvykle povazovany vykony zaku v tes-

1 Vyzkum byl podporen projektem GA CR Promény Ceské skoly: longitudinalni studie zmény insti-
tuce v podminkach vzdélavaci reformy (P407/12/2262).
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tech zakladnich gramotnosti (typicky - Cteni a matematika), Casto s prihlédnutim
k socioekonomickym charakteristikam Zactva. V nasich podminkach vsak neexistuje
konsenzus o postaveni zakladnich dovednosti mezi cili vzdélavani a k dispozici nejsou
ani data, ktera by tyto dovednosti (anebo jakékoli jiné vysledky uceni) systematicky
sledovala z hlediska zmén v case. Absence téchto dat (a vibec absence konsenzual-
nich méritek) predstavuje pro nase Setreni vyznamny limit. Presto, ¢i pravé proto,
jsme méli pocit, ze by bylo vhodné doplnit kvalitativni zjisténi i kvantitativnimi daty
charakterizujicimi sledované skoly.

Z teoretickych i praktickych divodd jsme pouZili jako kvantitativni charakteristi-
ku klima v ucitelskych sborech. Nas zajem o klima jako dostupnou kvantitativni cha-
rakteristiku Skoly je podlozen mimo jiné i tim, Ze v radé studii (prehled viz Thapa et
al., 2013) byla nalezena souvislost mezi priznivymi charakteristikami klimatu (popf.
kultury) skoly, jeji otevrenosti k reformé i jeji kvalitou (popr. efektivitou) chapanou
ve smyslu vysledk( ¢i prirastka zakovského uceni.2 V tomto textu popisujeme a ana-
lyzujeme vybrané zkusenosti spojené s opakovanym Setrenim klimatu sboru v ramci
kvalitativni longitudinalni pripadové studie zakladnich skol.

1 K pojeti a charakteristikam socialniho klimatu
1.1 Socialni klima ve Skolni instituci

Zajem o tematiku socialniho klimatu Skoly trva v zahraniéi jiz vice nez palstoleti.
Dokladuje to dlouha rada praci zamérena k tomuto fenoménu a produkovana jiz od
Sedesatych let minulého stoleti (napr. Halpin & Croft, 1963; Walberg, 1966; Tagiuri
& Litvin, 1968; Fend, 1977; Anderson, 1982; Besoth, 1989; Oswald, 1989; Griffith,
1999). U nas je téma socialniho klimatu ve Skolnim prostredi rozvijeno se zpozdénim
priblizné tri dekad (Lasek & Mares, 1991; Lasek, 2001; Mares, 2003; Jezek, 2003;
Grecmanova, 2008; Urbanek, 2011 aj.). Kromé konceptualniho uchopeni tohoto fe-
noménu a prekladu zahrani¢nich dotaznikd jsou u nas a na Slovensku nové konstru-
ovany, resp. adaptovany, i nové vyzkumné nastroje, které jsou v ceském prostredi
smérovany napr. k zakim (Mare$ & Jezek, 2011), ke sboru (Gavora & Braunova, 2010;
Urbanek & Chval, 2012) nebo k vyzkumu klimatu celé skoly (Kasparkova, 2007). Za-
jem ovsem nepokryva rizné aktéry edukace ani Skolské stupné rovnomérné. Presto
je fenomén socialniho klimatu u nas nové sledovan i mimo tradicni vyzkumné pole,
napr. ve vysokoskolském prostredi (Grecmanova et al., 2013).

S ohledem na specifické prostredi skoly mohou byt konstruovany rizné ,,modely“
klimatu a odlisna je pak i jejich konceptualizace (Jezek, 2003) a vymezeni (Mares,
2003), coz ve svém disledku prinasi radu otazek a nejasnosti souvisejicich s ukot-

2 Povaha tohoto druhého vztahu je vak komplikovana: je mozné, ze priznivé klima vede k lepsim
vysledkim zak(; ale naopak Uspéchy $koly v oblasti zakovskych vysledkd mohou zlepsit klima
ve Skole; pomérné pravdépodobna je cyklicka kauzalita zahrnujici oba vzajemné se posilujici
mechanismy.
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venim tématu a zejména s jeho diagnostikou.3 V soucasnosti se zajem posouva ke
komplexnéjsim charakteristikam prostredi Skoly, které berou v Gvahu zaky, dalsi
aktéry skoly a také ,,nezivé“ podminky a okolnosti fungovani skoly (Fenwick, 2011).
Socialni klima je povaZovano pouze za jednu z dimenzi kultury Skoly (Pol et al.,
2006). Rada vyzkum(i ovéem dal pracuje ,,jen* se socialnim klimatem, nebot’ ve srov-
nani s kulturou (souvisejici predevsim s normami) je klima organizace konstruktem
odrazejicim realné chovani, je méné abstraktni a lépe méritelné, vice deskriptivni
a méné hodnotici (MacNeil, Prater, & Busch, 2009).

1.2 Socialni klima v ucitelskych sborech

Klima ucitelského sboru je prirozené jesté uzsim fenoménem nez klima skoly a nelze
je vzajemné ztotoznovat. Vyzkumy ovSem prokazuji, ze pro dobré celkové klima sko-
ly hraji ,,zakladni a kritickou roli“ pravé dobré vztahy mezi dospélymi ve skole, tedy
klima personalu (Thapa et al., 2013). JiZ na jiném misté (Urbanek, 2008) uvadime,
Ze ucitelsky sbor interaguje velmi Gzce jak s vedenim skoly, tak se Zaky i jejich ro-
dici. Ucitelé tak disponuji ,,bonusem* (1¢astnika s klicovym vlivem. Uéitelsky sbor je
také chapan jako nositel pretrvavajici identity organizace. Proto v nasem vyzkumu
povazujeme socialni klima ucitelského sboru za diagnosticky nosné a pouzitelné pro
sledovani proces promény skoly jako organizace.

| presto, ze neni konceptualizace socialniho klimatu jednotna ani dostatecné
usazena, lze se v principu shodnout na nékolika jeho klicovych atributech: Vedle
komplexni, subjektivni a skupinové podstaty tohoto jevu je klima chapano také jako
relativné stabilni fenomén, coz lze povazovat za jeho podstatnou vlastnost (napfr.
Grecmanova, 2008).

Empirickych vyzkumu sledujicich dynamiku klimatu sbort (Skol) je vsak velmi malo
(Mares, 2005). Nedostatecné jsou proto znalosti o tom, které spontanné probihajici
¢i zvnéjsku navozené procesy zmény ovliviuji slozky klimatu a jak. Predpokladame,
Ze k napadnéjsim proménam dochazi jen v dusledku zasadnich zasaht do reZimu
sledované society a vyraznéjsi vykyvy charakteristik socialniho klimatu nebo Castéjsi
frekvence jeho zmén nejsou v usazenych podminkach prace skoly pravdépodobné.4

2 Cile a metody Setreni

Proces Ceské kurikularni reformy nebyl - na rozdil od gymnazii (Janik et al., 2011) -
na Urovni zakladniho Skolstvi systematicky monitorovan a vyhodnocovan. Tuto meze-
ru se snazime castecné zaplnit. V nasem vyzkumu nejde o evaluaci reformy v strikt-
nim slova smyslu. Jako klicovy vyzkumny problém se postupné vyjasnila interakce

3 JeZek (2003, s. 2) s urcitou nadsazkou uvadi, Ze se ruzni autofi shodnou na vymezeni skolniho
klimatu ,,snad jen v tom, Ze jde o néco interpersonalniho, o jakysi agregat, destilat, primér,
abstrakci, derivaci, produkt vztah( mezi lidmi, ktefi utvareji fenomén skoly“.

4 Pravé predpokladana relativni stabilita a komplexita klimatu terminologicky legitimizuje pfenos
prirodovédného oznaceni ,.klima“ do oblasti véd spolecenskych.
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zvnéjsku prichazejici reformy s mnoha jinymi vlivy, které pusobi na zkoumané skoly,
a také s procesy ,,prirozenych zmén“ (Mares, 2005; Giles, 2006), které v nich pro-
bihaji. Jako diagnosticky vhodné se proto nabizi longitudinalni Setfeni, umoznujici
verifikaci dat, jejich komparaci v ¢ase a sledovani pedagogickych jeva ve vyvoji
(Urbanek, 2000). Hallinger a Heck (2011) dokonce tvrdi, ze jiné vyzkumné designy
(napr. pripadové nebo transversalni studie) nemohou poskytnout robustni porozu-
méni procesim zmény a rozvoje kol a longitudinalni studie jsou z tohoto hlediska
nezastupitelné. Presto jsou pomérné ridké (Giles, 2006); v ceském vyzkumném kon-
textu patri k malo vyjimkam prace Prazské skupiny skolni etnografie (2004).

Metodologicky vyzkum navazuje na praci Dvoraka et al. (2010) a opira se prede-
vsim o kvalitativni techniky sbéru dat (pozorovani vyuky, polostrukturované dota-
zovani riznych aktér( $kolniho Zivota, analyza Skolni dokumentace atd.), jak odpo-
vida tradici vyzkumného designu pripadové studie. Vyuziti kvantitativniho nastroje
v takto pojaté studii mize planované &i neplanované mit radu funkci, mezi nimi
triangulaci vyzkumnych zjisténi, jejich komplementaci ¢i iniciaci dalsiho zkoumani,
kdyz se zjisti kontradikce (Hendl, 2005).5

Konkrétné jsme hledali odpovéd’ na nasledujici vyzkumné otazky:

« Jak se zménilo vnimané socialni klima ucitelskych sborti ZS pét let po prvnim $etfeni?

« Jak zmérené zmény klimatu koresponduji s kvalitativnim popisem vyvoje skolnich
organizaci?

o Jak zjisténé hodnoty klimatu souviseji s pristupem Skoly k reformé?

K Setreni klimatu sboru byl vyuzit prelozeny zahrani¢ni nastroj OCDQ-RS (blize
Lasek, 2001). AC se jedna z jeho dimenzi (direktivita) ukazuje pri statistické analy-
ze empirickych dat v ¢eském prostredi zakladnich $kol jako nikoli zcela vyhovujici
(blize Chval & Urbanek, 2014), existujici novéjsi nastroj KUS (Urbanek & Chval,
2012) z divodu potreby komparovat vysledky soucasnych méreni s drivéjsimi daty
zde nevyuzivame. Navic je OCDQ-RS aplikacné jednoduchy a interpretacné privé-
tivy nastroj.

Podrobnéjsi charakteristiky dotazniku OCDQ-RS jsou uvedeny na jinych mistech
(napr. Lasek, 2001), psychometrické parametry uvadi Chval a Urbanek (2014). Pro
lepsi srozumitelnost a orientaci v tomto textu uvedeme jeho zakladni popis. Dotaz-
nik OCDQ-RS ma 34 polozek (vyroku), které jsou respondenty hodnoceny na ¢tyr-
stupnové skale (zridka - obcas - Casto - velmi Casto) a generuji pét dimenzi; Sesta
hodnota (celkovy index otevrenosti klimatu 10) je zjiStovana vypoctem. Dvé dimen-
ze, suportivita (SUP, generuje ji 7 polozek) a direktivita (DIR, 7 polozek), pokryvaji
nazory uciteld na Fizeni a vedeni lidi managementem s$koly. Dvé dalsi dimenze,
angazovanost (ANG, 10 polozek) a frustrace (FRUS, 6 polozek), sméruji k hodnoceni
vlastni prace a ¢innosti ostatnich uciteld. Posledni dimenze, intimita (INT, 4 poloz-
ky), sleduje nazory ucitell na pratelské vztahy uvnitf sboru. Pfi hodnoceni ziskanych
dat dotaznikem OCDQ-RS je kromé absolutnich hodnot dil¢ich dimenzi, resp. jejich
praméru, zohlednovana jejich vzajemna konstelace (vyjadrena grafickym profilem)

5 SmiSena strategie vyzkumu je umoznéna jeho tymovym charakterem, kdy néktefi vyzkumnici
maji zkusenosti s kvantitativnimi, jini s kvalitativnimi postupy.
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a dale variabilita vypovédi sboru. Graficky profil je konfrontovan s typem vygene-
rovanych péti shlukd klastrové analyzy (blize NiSponska & Urbanek, 2007),6 ktera
vychazela z vysledkl hromadného dotaznikového Setfeni (OCDQ-RS; N = 1070) re-
alizovaného v roce 2003 (souhrnné vysledky Urbanek, 2006). Casové jsme provedli
méreni klimatu i sbér kvalitativnich dat vétsSinou v prvnim skolnim roce, kdy skoly
vyucovaly podle novych kurikul (dle SVP), a pak s odstupem péti let.”

3 Vysledky

Ocekavana relativni stabilita klimatu ucitelského sboru se projevila tim, ze pfi opako-
vaném setreni s pétiletym odstupem jsou u sledovanych skol zachovany obdobné gra-
fické profily zjisténych charakteristik socialniho klimatu ucitelského sboru (obrazek 1).

Tabulka 1 Hodnoty dil¢ich dimenzi klimatu v letech 2008 a 2013 ve sledovanych Skolach a statisticka
vyznamnost jejich zmény

Skola SUP DIR ANG FRUS INT [o]
23,5 16,5 29,0 9,6 9,9 26,4
Horska 23,3 16,4 29,4 9,4 10,1 27,0
(0,84) (0,89) (0,69) (0,70) (0,76) (0,76)
24,9 14,3 30,2 8,6 9,6 32,2
Mala 26,1 16,4 32,5 9,5 12,0 32,7
(0,31) (*0,034) (0,055) (0,12) (*0,003) (0,80)
17,7 19,1 27,6 13,6 11,0 13,0
Pestra 18,7 17,8 28,0 12,0 9,8 16,9
(0,63) (0,07) (0,63) (*0,044) (*0,035) (0,12)
19,7 18,6 28,2 13,1 10,2 16,2
Predméstska 18,1 17,4 26,1 14,4 8,8 12,5
(0,21) (0,08) (*0,029) (0,20) (*0,028) (0,20)
23,8 14,4 30,9 12,8 8,4 27,4
Vybérova 21,6 16,3 27,7 13,4 9,1 19,7
(*0,026) (*0,048) (*0,002) (0,49) (0,18) (*0,001)

* Zamitnuta shoda na hladiné 0,05. Rozdily byly posuzovany za pouziti dvouvybérového t-testu.
Dotazniky jsme distribuovali anonymné a pfirazeni ucitel( v opakovaném Setfeni nebylo mozné.

6 Konstrukce grafickych profil(l klimatu ucitelskych sborG je instruktivnim nastrojem, ktery kon-
stelaci hodnot dil¢ich dimenzi i klima jako celek charakterizuje plastictéji nez napr. tabelované
¢i bodové hodnoty, byt vypoctena data klimatu nemaji povahu spojité funkce.

7 Pri opakovaném Setreni socialniho klimatu ucitelského sboru doporucuji autori dotazniku OCDQ-
-RS minimalni casovy odstup jeden rok (Kottkamp, Mulhern, & Hoy,1987).
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V tabulce 1 jsou uvedeny hodnoty dimenzi klimatu ve sledovaném obdobi. V ta-
bulce 2 zmény klimatu konfrontujeme jednak s objektivnimi zménami ve vedeni
jednotlivych organizaci, jednak s nasimi interpretacemi kvalitativnich dat. V nich
jsme hledali narativy, tedy klicovymi aktéry sdilené pribéhy cesty (Hallinger & Heck,
2011), kterou jednotlivé skoly urazily za uplynulych pét let. Metoda hledani, resp.
konstruovani témat/narativl a jejich validizace Gcastniky je obdobna jako v pred-
chozim Setreni (Dvorak et al., 2010).

V tabulce 3 uvadime vybrané vyroky ¢lend pedagogického sboru vztahujici se ke
vzdélavaci reformé&. Skoly jsou sefazeny sestupné podle hodnoty celkového indexu
otevrenosti na pocatku setreni, tedy v obdobi reformy, kdy skoly kondcily praci na
pripravé $kolnich vzdélavacich programii a zacinaly podle nich vyucovat. Ctenare
obeznameného s dosavadnimi vyzkumy vzdélavaci reformy asi neprekvapi prevazu-
jici negativni postoj reditelt nebo uéiteld. Za pozornost viak stoji, Ze nejostrejsi
odsudek zazniva v Malé skole s nejotevienéjsim klimatem. Naopak v Pestré skole,
kde na pocatku setreni bylo celkové klima nejméné priznivé, se setkame i s deklaro-
vanym nadsenim (,,Uzasné zpestfeni“) z nékterych aspektd reformy, presnéji re¢eno
z jejiho pojeti zastavaného danym ucitelem. Uprostred se nachazi Horska Skola
s pragmatickym pristupem (z reformy si vybirame, co potrebujeme).

Tabulka 2 Zmény jednotlivych dimenzi klimatu ve vztahu k procesim zmény ve skole

Objektivni zména/ Klima ucitelského sboru

Skola Y TR - ; p
Navrzene téma pocatecni profil vyvoj ve sledovaném obdobi

bez zmény ve vedeni
Horska stabilita organizace priznivy beze zmén
a kontinualni diléi inovace

bez zmény ve vedeni

stabilizace organizace po mimoradné *DIR?
radikalni zméné (obrat priznivy **INT?
trendu - turnover)

Mala

zmeéna zdstupce reditele

. P . e *FRUS |
Pestra zmirnéni rizik spojenych meéneé priznivy “INT|,
s mocenskou konstelaci
zména zdstupce reditele
Y " . . M v *ANG |
Predmeéstska vycerpani ze snahy vyhovéet méné priznivy “INT|
reformé
Vybérova Z:ggg ifl’?::\f'[zh aktérd - omérné priznivy “SUP| "DIR?
y Yy p p y *ANG | **10

zména stylu vedeni

Vysvétlivky: ** Zmény statisticky vyznamné na hladiné 0,01; * Zmény statisticky vyznamné na
hladiné 0,05. Sipka za zkratkou dimenze ukazuje smér zmény. Vyznam zkratek je vysvétlen
v Casti 2.
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Tabulka 3 Dynamika socialniho klimatu sbort (10) a hodnoceni reformy $kolou

Skola

Otevrenost (10) v pribéhu

Setreni

zacatek

konec

Hodnoceni reformy

Mala

32,2

32,7

Jednoznacné odmitnuti reformy

,SVP na nasi 3kole je jeden z nejvétsich
propadaku. Je to zoufalost, ke které nemélo dojit.
Je to tristni, nad ramec povinnosti, sahodlouhy
Skoleni navic, pokud Skola neméla penize...“
»Nefunkéni material. ... Ucitelé k tomu maji
negativni postoj od samého pocatku.“

Vybérova

27,4

19,7

Formalni vyhovéni reformé, kritika implementace
ve skole

,KdyZ jsme méli vypracovavat skolni vzdélavaci
programy, no tak neslo jinak.“

»Makalo na tom jako pét lidi opravdu poctivé,

ty se nadreli, nezvladali spoustu dalSich véci. ...
Zase v podstaté jak se to celé zformalizovalo,
silna vétsina lidi se vezla... a podle toho to taky
vypada...“

Horska

26,4

27,0

Pragmatickd a selektivni adaptace reformy
Nékteré aspekty reformy pro $kolu prinosné byly,
ale celkové soudi, Ze ,,Ceské Skolstvi se Uplné
nerozjelo jen zasluhou kantor(“ a reformni
experiment probéhl na ,,ukor kvality vyuky“.

Predméstska

16,2

12,5

Unava a skepse

,UZ jsou ucitelé z toho velice unaveni. Vsechno
se hodi na skolu bez sebemensi podpory. Vy to
udélejte, ale podporu necekeijte. ... Posledni
zmény [SVP] ucitelé opravdu délali s nejvétsim
donucenim. Uz se tady objevovaly i nazory, kdyby
se vratily jednotné osnovy, ze by snad byli pro.“

Pestra

16,9

Ambivalence, nekonzistentni ndzory ucitelt

»Pro déti je to Uzasné zpestreni treba drilu

v ¢estiné, matematice, kdyz délame na
pocitacich...“,

ovsem ,,je (to) na Ukor nauceni toho zakladniho,
od ceho by se mély décka odrazit, mam malo ¢asu
na to, na ¢em ostatni postavim®.

Pokusime se strucné interpretovat uvedena zjisténi. V tabulce 2 jednu krajni po-
lohu zaujima ZS Horska. Zadna z dimenzi klimatu se zde vyznamné nezménila, oba
grafické profily jsou témér totozné (viz obrazek 1). Pravé u této zakladni skoly jsme
pri vyzkumu v roce 2008 shrnuli nase zjisténi do charakteristiky ,,prostredi stability*
(podrobnéji Dvorak et al. 2010). Socialni klima ucitelského sboru vykazovalo jiz v té
dobé nadstandardné pfiznivé parametry a ZS Horska disponovala ve viech sledova-
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Obrazek 1 Zmény vyjadrovaného klimatu ucitelského sboru mezi lety 2008 a 2013/2014 (hodnoty
vsech dimenzi klimatu jsou prevedeny na stejnou skalu)

nych oblastech fungovani velmi usazenymi podminkami. Stabilita se tykala oblasti
rizeni a vedeni lidi, charakteristik ucitelského sboru a zZactva, vztahu skoly smérem
k rodicim a ke zrizovateli; perspektivu fungovani $koly zarucovala i zvysujici se
kvalita prostorovych a materialnich podminek skoly.

Stabilita je dana mimo jiné mensim mnozstvim vnéjsich impulzd v prostredi ma-
lomésta, Skola nemusi absorbovat demografické viny zaméstnavajici skoly na pred-
mésti velkomést (Pestra a hlavné Predméstska), sbor se proto obménuje (az na
vyjimky) jen v disledku odchod( na rodicovskou dovolenou ¢i do dichodu. Presto
jsme stabilitu ZS Horska jiz pred péti lety oznacili za dynamickou - neznamenala
rigiditu, nybrz umoznila organizaci soustredit se na dalsi rozvoj. Ve sledovaném pé-
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tileti ziskala Skola dva vyznamné rozvojové projekty, které vyrazné zlepsily vybaveni
technikou (interaktivni tabule ve vSech tridach) a pomlckami a zejména umoznily
proskoleni uciteld pro praci s témito vyukovymi technologiemi. Charakteristicka byla
participace naprosté vétsiny uciteld v téchto projektech.

Zména v této skole je pribézna a kumulativni, v pripadé Horské povazujeme za
vhodné pouzit oznaceni ucici se organizace. Na epizody reformniho nadseni organi-
zované z centralni Grovné reaguje strategicky, vybira si z nich jen to, co mizZe byt
ku prospéchu v ramci dlouhodobé vize. Napf. tato pomérné mala skola méla problém
s vyuzitim Gvazkud uéiteld druhého stupné, reformou zdiraznéna volnost v rozvrzeni
predmétu do ro¢nik( umoziuje tento problém castecné resit.

Také u ZS Mala kvantitativni zjisténi velmi dobfe koresponduji s kvalitativnim
obrazem, oba grafické profily klimatu jsou velmi podobné (obrazek 1). Malou Sko-
lu jsme v prvnim Setreni zastihli ve fazi, kdy sbor pojilo predevsim spolecné Usili
0 ,véc“ - zachranu Skoly (Dvorak et al. 2010), coz kvantitativné dokladaly priznivé
charakteristiky klimatu ucitelského sboru a vnitfni konzistentnost vypovédi (Urba-
nek, 2008). Velmi pozitivné byl sborem od pocatku akceptovan v té dobé instalovany
reditel a zastupkyné (ucitelé to vyjadrovali slovy ,jsou jedni z nas“). Nyni se Mala
Skola nachazi v obdobi, které lze charakterizovat slovy ,,je nam spolu dobre*, jak
ukazuje v kvantitativnich datech vyznamny narst intimity. Reditel ZS Mala k tomu
fika: Povedlo se velice rychle stabilizovat sbor, mame minimdlni obménu, coZ si
myslim, Ze je zdkladni kdmen, na kterém stavime... Funguje atmosféra vzdjemné
ddvéry, takoveého stavu pro mé aZ nepochopitelné vzdcného, asi pocit soundleZitosti
lidi se skolou a Ze vsichni tdhnou za jeden provaz nebo se o to snazi a nevybocuje
z toho nikdo extra, kdo by to narusoval. To je velky zdklad.

Soucasné se muze (mimo jiné i v souvislosti s pocetnim ristem sboru) na obzoru
rysovat faze, kdy misto drivéjsiho nadseni bude kazdodenni chod organizace vice
udrZovan dodrzovanim pravidel, jak naznacuje mirny narust direktivity.

Na rozdil od pfedchozich dvou 3kol vykazovaly ZS Pfedméstska a ZS Pestra ve
vychozim 3etfeni (2008) méné priznivy profil klimatu ucitelského sboru. V ZS Pestra
byla dokonce namérena hodnota suportivity nizsi nez hodnota direktivity (viz obra-
zek). Takovou situaci ze teoreticky povaZovat za kritickou mez v oblasti vedeni lidi,
vyzadujici aktivni feSeni ze strany managementu skoly. Méné priznivé hodnoceni
klimatu sboru v Pestré korespondovalo i s dalSimi nalezy, s charakteristikou a vyvo-
jem Skoly, zejména v oblasti vedeni lidi (podrobnéji Dvorak et al., 2010). Podoba
profilli se po péti letech zasadné nezménila, graficky jsou oba profily charakterizo-
vany stale zna¢né plochymi pribéhy. Presto ale doslo k pozitivnim posunim diléich
a frustrace, vyjadrovana angazovanost se nezménila. Niz$i hodnotu ovsem vykazuje
i intimita, coz paradoxné signalizuje mnohdy lepsi vztahy sboru s vedenim (sbor
neni semknut k obrané). Lze si v§imnout, Ze zmény hodnot dil¢ich dimenzi jednak
zvysily hodnotu celkového indexu otevrenosti, jednak proménily profil grafu. Pricinu
téchto priznivych promén lze pravdépodobné prikladat zméné ve zplsobu vedeni
lidi v souvislosti s vyménou zastupce reditele a v konsolidaci vztahu sboru k vedeni
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skoly. | pres dilci priznivé zmény vsak nelze hovorit o obratu, resp. o nestabilité
charakteristik klimatu ucitelského sboru v pétiletém vyvoji. To se na této sSkole, jak
dokladuji oba grafické profily, ve své podstaté nezménilo, oba profily i nadale nalezi
k typu téhoz shluku (Nisponska & Urbanek, 2007).

Pokud jde o Pfedméstskou Skolu, doslo v ni ve sledovaném obdobi k radé vyraz-
nych zmén zpusobenych vnéjsimi faktory (zasadni rdst poctu zaku i uciteld) a re-
akci skoly na né (reorganizace prostorového usporadani podminek budovy, zmény
ve stfednim managementu aj.). U této Skoly také mizeme mluvit o zasadnéjsim
posunu celého profilu klimatu sboru ve sledovaném pétiletém obdobi (X11/2008 az
[/2014). Interpretace pomérné slozitého pribéhu skoly neni mozna na plose tohoto
¢lanku, avsak i zde plati, Ze posuny klimatu sboru koresponduji s dobre doloZzenymi
proménami vnéjsich a vnitrnich podminek prace ucitell: sbor je pocetnéjsi, ubyl
prostor pro setkavani (sborovna musela byt zménéna ve tridu) - intimita klesa,
narocny rozvoj skoly vede k Unavé a poklesu angazovanosti, na némz se podilela asi
i narizena reforma (viz nize).

Na druhém konci tabulky 2 se nachazi ZS Vybérova. Je to jediny pfipad, kdy
doslo k vyznamné zméné celkové otevrenosti klimatu sboru. Na poc¢atku naseho
sledovani graficky profil patfil do zna¢né priznivého shluku. Velmi vysoka byla
vnimana suportivita a angazovanost. Specifikem vychoziho klimatu tohoto sboru
byla nizka vnimana direktivita odrazejici specificky styl rizeni Skoly a vedeni lidi
a vytvarejici velky prostor pro angazované a inovativni ucitele. V tomto klimatu
vsak soucasné byli tolerovani i ucitelé s mensi mirou nasazeni a ochotou k sebe-
zdokonalovani, coz ve sboru vyvolavalo urcité pnuti a v Setreni se projevila nad-
pramérna frustrace.

V zafi 2012 odesla dlouholeta Feditelka ZS Vybérova do diichodu. Kratce na to na
pocatku roku 2013 zemrela vyrazna osobnost, ktera pro Skolu predstavovala partne-
ra na strané zrizovatele. Lze fici, ze reditelka a mimoradné angazovany zrizovatel
v jistém smyslu predstavovali charismaticky zakladatelsky tandem v dobach obnovy
této cirkevni skoly po roce 1989. To predstavuje pro nového reditele mimoradné
obtiznou vychozi situaci, jak vystizné formulovala jedna z ucitelek Skoly: Tak vy
jste asi nasi pani reditelku zaZil... TakZe po ni na kohokoli je tézky si zvyknout,
Zejo. Zména reditele predstavuje zasadni zasah do klimatu sboru, i kdyZ je v tomto
pripadé dlouhodobé pripravovana a jedna se o ,insidera“ z rad sboru.

4 Diskuse

Dlouhodoby kvalitativni vyzkum ,,cesty konkrétnich skol ma radu vyhod, ale také ur-
¢ita rizika. Vyzkumnik se sbliZi s aktéry zkoumanych $kol, mdZe ztratit vnimavost k né-
kterym negativnim jevim a nevédomé selektivné hledat doklady o Uspésich ,,svych*
skol v jejich snaze o udrzitelny rozvoj. Kvantitativni data ziskana opakovanym pouzi-
tim dotazniku OCDQ-RS vyzkumniky zaméfuji k vybranym aspektim Zivota skoly a ko-
riguji nékteré predbézné zavéry (napr. nenaplnil se nepriznivy scénar vyvoje sboru,
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ktery se nam jevil relativné pravdépodobny u Pestré Skoly; a naopak extenzivni rist
¢i zména vedeni asi prinasi zavaznéjsi rizika, nez jsme vycetli z kvalitativnich dat).

Po vécné strance vysledky naseho Setreni naznacuji, Ze nadstandardné priznivé
parametry klimatu sboru ve vychozich Setrenich (2008) predikuji stabilitu klimatu.
Méné priznivé profily klimatu se oproti tomu v pétiletém vyvoji ,,chovaly* méné sta-
bilné. Ur&itou anomalii v tomto smyslu byl vyvoj v ZS Vybérové, kde oviem vyraznéjsi
posuny parametrd klimatu souvisely s personalnimi zménami na klicovych pozicich
ve vedeni Skoly i u zrizovatele. Citlivost socialniho klimatu ucitelskych sbord na
zmény v managementu Skoly je viibec napadna. Nejstabilnéjsi klima vykazuje vyvoj
v téch dvou $kolach, kde nedoslo ke zménam v jeho vedeni (ZS Horska, ZS Mala).
V ostatnich $kolach doslo ve sledovaném pétileti k vyméné zastupce (ZS Pestra, Z5
PFedméstska) nebo reditele (ZS Vyb&rova). Kauzalni vztahy mezi personalnimi zmé-
nami ve vedeni Skoly a zménami klimatu ovSem mohou byt obousmérné. Nékteré
faktory ovliviujici klima nam také mohly uniknout.

Za prekvapivé zjisténi lze vsak svym zplisobem povazovat kontrast mezi otevre-
nosti klimatu nami sledovanych skol a jejich povétSinou neskryvanym negativnim
postojem ke kurikularni reformé (tabulka 3). V zahranicni literature se uvadi vyrazna
souvislost mezi priznivym klimatem sboru a inovativnosti Skoly - u skol s otevienéj-
Sim klimatem se predpoklada jednak vétsi hloubka inovaci, jednak vyssi rychlost,
popf. Uspésnost pri implementaci reforem (Norton, 2008; Thapa et al., 2013). Zde
uvedeme dvé mozna vysvétleni.

Klima odrazi predevsim procesy probihajici ve Skole, nikoli cile skoly, ukazuje vic,
jak se to déld, nez co se déld. Lepsi klima znamena, Ze se lidé ve skole citi lépe.
Sergiovanni (1991) vhodné prirovnava (dobré) organizacni klima k energii, ktera je
ve skole pritomna. Zalezi na tom, zda a jak tato energie bude zamérena k rozvoji
Skoly a ve prospéch uceni zaku.

| kdyz nékteri autori povazuji dobré klima za nutnou podminku Uspésnych zmén,
nejde zjevné o podminku postacujici. Potencialni prinos dobrého klimatu se projevi
v zavislosti na cilech skoly a kvalité vedeni. Ve vétsiné nami sledovanych skol je
vsak - v souladu s domaci tradici - pedagogické rizeni pomérné slabé. V Ceskych
podminkach, kdy vysledky vyucovani a uceni nejsou v centru pozornosti spolecnosti,
nemusi existovat silna vazba mezi parametry socialniho klimatu a kvalitou vzdélavani
ani potrebou provadét ve skole zmény. Koncept klimatu je pak ve srovnani s blizkym
pojmem ,,kultury skoly“ ponékud ,,prazdny* ¢i ,,hodnotové neutralni“.

Druhé vysvétleni vychazi z nazoru Casti Ceské odborné verejnosti, Ze reforma byla
centralnimi organy $patné implementovana (Janik, 2013), nebo dokonce od zacatku
$patné koncipovana (Stech, 2013). PFiznané odmitnuti 3patné reformy narusujici
dlouhodoby rozvoj skoly by pak bylo znamkou zdravi organizace (Giles, 2006), sebe-
davéry, otevienych vztaht - viz ZS Mala, popr. koncepéniho vedeni skoly - ZS Hor-
ska. V nasich datech existuji naznaky, Ze skola, ktera se naopak snazila plnit vSechny
pozadavky reformy (Pfedméstska), na to doplatila vycerpanim sil ucitel( a poklesem
jejich angaZovanosti. Konecné deklarovana podpora reformy mize naopak souviset
s mensi otevienosti klimatu a divérou ve sboru, kde nelze oteviené pfiznat, Ze
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»Cisal je nahy“, Ze reforma nefunguje, anebo naopak muZe znamenat i Zadouci
schopnost reformu ,,prelozit“ do praxe tak, aby byla funkcni.

5 Shrnuti

Dlouhodobéjsi spontanni ¢i zamérné navozené zmény klimatu sboru, popr. klimatu
Skoly, jsou pomérné malo zkoumany. Pravé tak je malo znamo o interakcich mezi
prirozenou dynamikou vyvoje organizaci ve skolstvi a vnéjsimi reformnimi zasahy
do nich. Domnivame se, ze nas vyzkum naznacil, jak poznatky o vyvoji organizace
a jeji reakci na reformu ziskané kvalitativnimi technikami lze uzitecné obohatit daty
0 zménach v hodnotach mérenych skalami dotazniku OCDQ-RS. Propojovani kvanti-
tativnich a kvalitativnich dat ve vyzkumu Skoly se tak jevi jako mozné a prinosné.

Po vécné strance vyzkum svédci o vyznamu vedeni skoly a stability vnéjsich pod-
minek pro jeji vyvoj a zdravi. Nase zjisténi souCasné dokladaji zavazné problémy
Ceské kurikularni reformy, kdy i Skoly, které by jejich vysoka otevrenost klimatu
teoreticky predurcovala pro priznivy postoj k inovacim, centralné narizenou reformu
otevrené odmitaji.

Za podnéty a pomoc pri statistickém zpracovdni dat dékujeme doc. RNDr. Miro-
slavu Kouckému, CSc., a PhDr. Martinu Chvalovi, Ph.D.
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