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Abstrakt

Cilem této prace je shromazdit relevantni informace o mezilidskych vztazich
v pedagogickych sborech vybranych stiednich $kol, jak je vnimaji, chapou, prozivaji a reflektu;ji
jejich ucastnici. Vysledkem prace je navrzeni zasad a doporuceni vedoucich k optimalizaci
vzajemnych vztaht mezi pedagogickymi pracovniky. V praci byl vyuzity v ramci kvalitativniho
vyzkumu design ptipadové studie. Vyzkumnymi technikami jsou semistrukturovany rozhovor
a zucastnéné pozorovani. Jejich prostiednictvim byly shroméazdény informace o vztazich mezi
pedagogy navzijem, pedagogy a vedenim Skoly, pedagogy a dal§imi lidmi, se kterymi
prichazeji v ramci své profese do styku. Nasledovala jejich kvalitativni analyza zaloZena na
otevieném kodovani, kategorizaci, typologizaci, kontrastovani, zobectiovani a komunikaéni
validizaci. Vysledek Setfeni spocival v tom, ze ze Sesti sledovanych $kol jsou ve étyfech
mezilidské vztahy na dobré Grovni, pedagogové jsou v praci spokojeni a jejich dobra nalada a
pocity se prenaseji do celého skolniho klimatu. To potom vytvaii podminky pro ¢inorodou praci
s dobrymi vysledky jak v préci uciteld, tak 1 zaki. V jedné skole nejsou vztahy mezi pedagogy
a vedenim Skoly ani mezi pedagogy navzajem dobré. Vzhledem k relativné kratkodobé situaci
se to neodrazi v rozhodnutich pedagogti o ukonceni ptisobeni na dané skole. V posledni
sledované Skole jsou vztahy mezi uciteli nadstandardni. Problém vyvstdvda mezi cleny
pedagogického sboru a vedenim Skoly. Jelikoz se jedna o dlouhodoby stav, vede to k velké
fluktuaci. I stavajici pedagogové jsou rozhodnuti v piipadé€, Ze se jim naskytne lepsi misto,
Skolu opustit. Na zakladé toho jsme dospéli k zavéru, ze kazdy feditel Skoly by mél pracovnim
i osobnim vztahim mezi pedagogy vénovat dostate¢nou pozornost, nebot’ disledky jejich

charakteru se odrazeji v dalSich sférach zivota Skoly a ptispivaji k jeji reputaci.
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Mezilidské vztahy, socialni interakce, socidlni prostiedi, socidlni atmosféra, socialni
klima, skolni kolektiv, ucitelsky sbor, management $koly, kvalitativni vyzkum, vyzkumny

design, ptipadova studie, semistrukturovany rozhovor, zucastnéné¢ pozorovani, dotaznik
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Abstract

The aim of this work is to gather relevant information about interpersonal relationships
in the teaching staff of selected secondary schools and to show how they are perceived,
understood, experienced and reflected by their participants. The result of this work is to propose
principles and recommendations leading to the optimization of relationships between teachers.
This work, in the terms of qualitative research, used the design of case study. Research
techniques are semistructured interview and participant observation. Through them,
information was gathered on relationships between teachers, teachers and school management
and teachers and other people, with whom they come into contact within the scope of their
profession. These relationships were then qualitatively analyzed based on open coding,
categorization, typology, contrasting, generalization and validation of communication. The
result of the investigation was, that six schools out of four have the interpersonal relationships
on a good level, educators are happy at work and their good mood and feelings are transmitted
to the whole school climate. That creates the conditions for excitable work with good results
both in the work of teachers as well as pupils. In one school the relationships between teachers
and school management and the teachers themselves are not as good. Due to the relatively short-
term situation the decisions of teachers on the termination of their employment was not affected.
In the last observed school relationships between teachers are above average. The problem
arises between members of the teaching staff and school management. Since this is a long-term
condition it leads to a larger fluctuations. Even teachers, which are in a long-term employment,
are determined to leave school, in the event of better position being offered. On that basis, we
concluded that every schoolmaster should devote sufficient attention to the work and personal
relationships between teachers, since the consequences of their character are reflected in other

areas of school life and contribute to its reputation.

Keywords

Interpersonal relationships, social interactions, social environment, social atmosphere
and social climate, school groups, teaching staff, school management, qualitative research,
research design, case study, semi-structured interviews, participant observation, questionnaire
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Uvod

,, Probléem dneska neni jen hospodarsky a politicky, nybrz téz a predevsim mravni. *

T. G. Masaryk

Slova naseho prvniho prezidenta nepozbyvaji platnosti v ¢ase. Naopak jsou v dne$ni
realité¢ velice aktualni. Mohlo by se dokonce zdat, ze byla vyicena s ohledem na soudoby
stav nasi spolecnosti... V souvislosti s tim vyvstava otazka, jak s timto problémem nalozit. Zda
se byt ptirozené, ze spoleCenskou etiku je nutné v lidech péstovat jiz od pocatku jejich Zivota.
Kromé rodiny, kterd vychovava jednotlivce v nejranéjSich obdobich zivota, hraje dozajista ve

vychovném procesu nezpochybnitelnou roli skola.

A prave proto je tieba se problémtiim mravniho chovéani mezi lidmi vénovat. Tato prace
je zaméfena na mezilidské vztahy, které se formuji pfi vychovné vzdélavacim procesu ve

sttednich Skolach, a které ve svém disledku ovliviiuji utvafeni osobnosti lidi.

Jedna se o vztahy uvnitt $kolnich kolektivi, o vztahy mezi pedagogy navzajem, 0 vztahy
mezi “fadovymi“ pedagogy a fidicimi pracovniky, a v neposledni fadé i 0 vztahy mezi
pedagogickymi pracovniky a zaky, coz vSe bud’ pfimo anebo nepiimo piisobi na pribeh
vychovné vzdélavaciho procesu, jehoZ je kazdy Zak integralni sou¢asti a V ramci né¢hoZ dochazi
kromé¢ ziskavani znalosti a védomosti (vzdélavaci funkce) i k formovani lidskych kvalit zaka —
k zamérnému utvafeni jeho sebevédomi, psychickych vlastnosti, etického citéni, svétového
nazoru, politické orientace, nabozenského vyznani atd. (vychovna funkce). Kromé toho, ze zak
studuje, vnima mimovoln¢ i prostiedi, ve kterém travi velkou ¢ast svého kazdodenniho Zivota.
A nejedna se jen o prostiedi materialni, ale zejména o prostiedi socialni. Zak velice snadno
vyciti soulad nebo naopak rozpor mezi tim, co se uci a tim, jaké to ve skutec¢nosti je. Pokud se
v ramci spoleCenskych véd uci o zasadach etick¢ého chovéani a v redlu potom vidi jejich

porusovani, odnese si ze $koly poznani, Ze teorie v praxi nefunguje.

V minulosti bylo v literatufe zabyvajici se utvafenim osobnosti zaka na
institucionalizované pud¢ nejvice pozornosti vénovano pusobeni pedagogického pracovnika,
zejména ucitele jako jednotlivce. To je ale velké zjednoduseni veskerého vlivu na zaka ve Skole.
V zadné stiedni Skole neptisobi na zéky jen jednotlivi ucitelé, ale vzdy cely kolektiv pedagogu.
Na nékterych typech Skol jsou pedagogické kolektivy slozeny kromé uciteld i z mistril
odborného vycviku, ptipadné 1 z vychovatell pisobicich na domovech mladeze, které byvaji

soucasti Skol. Na zdklad€ vzdjemné kooperace mezi nimi vznika novy prvek — tzv. souhrnny
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ucitel (Pelikan, 1991). Ten tvoii 4 — 5 nejvlivnéjsich pedagogu, ktefi zaka vyucuji (zejména
pfedméty, které maji nejvétsi hodinovou dotaci), pfipadné na ného jinak pilisobi. Pfi
kazdodennim nebo témét kazdodennim styku ucitele s zdkem dochézi kromé predavani znalosti
i k uréitému dyadickému vztahu. Zak a uditel na sebe navzajem ptisobi. Vétsinou byva charakter
vztahll mezi ucitelem shodny. Pokud se chova ucitel zadkovi ptivétive a laskavé, vétSinou i zak
vnima ucitele jako piijemného. Kdyz je ovSem ucitel pfemrSténé pfisny, nepfistupny,
nepfijemny, chova se odtazit¢ nebo nadiazen¢, nemiize se divit, Ze se zaci chovaji také
negativné (voli ovSem jiné projevy zaporného vztahu). Své zkuSenosti se zaky si potom
pedagogové predavaji a Casto potom vstupuji do tfidy s predsudky, které se velice t€zko
piekonavaji. Muze se stat, ze jednotlivi Zaci, ptipadné i nékteré tiidy ziskaji u pedagogického
sboru vyhranénou povést. Podle vyzkuma miva, kromé jednotlivych ucitelti, také souhrnny
ucitel své oblibené a neoblibené t¥idy (Mares, Kiivohlavy, 1990, s. 84, 132, 133, 144), ¢imz je
Caste¢né predurceno, jak se bude k zakim Vv té které tfidé na zakladé podvédomych postoju

chovat.

Profil souhrnného ucitele neni prostym souctem kvalit jednotlivych cClenit tymu.
Nezpochybnitelnou roli v charakteru skupiny pedagogu hraje i osoba feditele, ptipadné §ir§iho
vedeni Skoly. Pedagogicky sbor jako celek je vyznamnym elementem, ktery navozuje
atmosféru skoly a ptisobi zpétné na chovani jeho jednotlivych ¢lentll, coz se nasledné jejich
prostfednictvim piendsi i na Zaky.

Nas stat se uz pred vice nez dvaceti lety osvobodil od totalitniho rezimu, coz se projevilo
stejné jako Vv jinych oblastech Zivota i ve Skolstvi, fungovanim nazorové plurality, aktivnim
pravem na respektovani smysleni (pokud neni v rozporu s platnou legislativou) a rovnymi
Sancemi pro vSechny. Na rozdil od pfedrevolucni situace, ktera byla postizena komunistickou
moralkou, prosadily se vV naSem Skolstvi demokratické principy vzdélavani. VSichni lidé maji
pravo na vzdélani, které si sami zvoli, maji moznost volby mezi riiznymi typy Skol a Skolskych
zafizeni, mohou si vybrat z Siroké nabidky celého spektra Skol - co, jak, kde a za jakych
podminek chtéji studovat. Pedagogicti pracovnici maji v mladych lidech podnécovat veSkerou
aktivitu, ktera je v souladu se zakladnimi etickymi principy, tolerovat jejich nazory, pokud
nejsou v rozporu S principy souziti v demokratické spolecnosti, maji u kazdého jedince
podporovat snahu po poznani ve vSech oblastech, o které ma zak ptirozeny zdjem. Zaroven je
ulohou pedagogt pomahat mladym lidem utvaret zdravé sebevédomi, které je nezbytné pro
prosazeni vlastnich nézorti (za soudasného respektovani nazorti ostatnich lidi). Zaci maji od

svych skolnich let rozumét odpovédnosti za své jednani, chapat nutnost respektovani zakont a
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dalich norem regulujicich souziti lidi a uvédomovat si souvislosti mezi porusenim zakazu,

nefizeni se pokynem nebo nedodrzenim ptikazu a nasledky, které z takového jednani plynou.

Krom¢ zakladnich pravidel souziti S ostatnimi lidmi, je ikolem pedagogického plisobeni
ucitelt ve $kole pfipravit zaky i na tlohu tymovych hrac¢u, ktera se v souc¢asné dobé v praxi
tolik zada. Koexistence lidi v socidlni skupiné neni rozhodné totozna s kooperaci v dobfte

fungujici socialni skupin€ a plnénim roli tymovych hraci jednotlivymi ¢leny.

Soudoba $kolni realita s sebou v praxi nese i negativni jevy. Krom¢ Sanci, mozZnosti a
prilezitosti uplatnit se a vyniknout, nastoluje v pedagogickém sboru i obavy o ziskani nebo
udrzeni zvoleného mista pisobeni, coz mize vnaset do kolektivu pedagogti negativni projevy
chovani, jednani a vystupovani jejich jednotlivych ¢lenti. Snaha po uspésnosti, dokonalosti a
usili predcit ostatni, které je zalozeno na zdravé soutézivosti, mize velice snadno sklouznout

K rivalit¢ ¢i manipulaci.

Pedagogové mohou ve strachu z nezaméstnanosti jednat nekolegialné, nespolehlive,
sobecky. Zejména v dobé¢, kdy je velka nouze o zaky a nékterym §kolam hrozi snizovani stavi
zaki (a tim zprosttedkované i potiebnych pedagogll), slucovani a ruSeni Skol ze stejné¢ho
divodu, miize se ve sborech zacit projevovat rivalita a snaha byt lepsi nez ostatni za nepfili§
korektnich okolnosti. Ani $patné finanéni ohodnoceni prace stfedoSkolskych pedagogu, které
byva Casto davano do souvislosti s prestizi ucitelského povolani a postoji odborniki (Havlik
1995, Chrastka 2003) i Siroké vefejnosti k nému, nepfispiva k uvolnénym a vzdy piatelskym
vztahlim za soucasného respektovani profesni a profesionalni etiky. Do sboru mohou pronikat
negativni tendence, které se projevi navenek napjatou atmosférou, ostrazitosti, nervozitou,
podrazdénosti, coz neblaze ptisobi jak na v§echny ¢leny pedagogického kolektivu, tak i na zaky.
Ve svém disledku to potom vede k ne pfili§ dobré povésti Skoly. Absolventi zdkladnich §kol si
pfi své volbé, na jaké Skole budou dale studovat, zjist'uji informace nejen o materidlnich
podminkach studia a irovni vysledkt vzdélavani odraZejicich se v poc¢tu zakl ptijimanych na
vysoké skoly, ale o celkovém prostiedi a socialnim klimatu jednotlivych stiednich Skol, mezi

kterymi se chystaji zvolit si tu, na které budou studovat.

V kazdé skole (jak mezi pedagogy, tak i mezi zaky) mohou stejné dobie fungovat vztahy
spoluprace a zdravé soutéZivosti mezi tymy, které pobizeji jednotlivce ke stile vySSim
vykonim, jako vztahy negativni. V podminkach pratelské atmosféry a za celkové ptiznivych
okolnosti jsou vzdy dosahovany lepsi vysledky. Naproti tomu, existuji-li ve $kole vztahy
zavistivé, nepratelské, egoistické, které jsou podminéné snahou dosdhnout urcité vyhody oproti

ostatnim, vznikd nepfiznivé socialni ovzdusi, které ve svém disledku mize zplsobovat
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jednotliveim traumata z ptitomnosti ve Skole. Vrcholem negativnich skute¢nosti, které se
mohou ve Skolnich kolektivech vyskytnout, jsou potom mobbing nebo bossing mezi dospélymi
a Sikana ¢i zaskolactvi, které byva Casto spojované s riiznymi formami zavislosti (narkomanie,
gamblerstvi, alkoholismus), kradezemi a dalsi trestnou Cinnosti v zakovskych kolektivech.
Predmétem vyzkumu této prace budou vztahy mezi Cleny pedagogického sboru, nebot je
pokladame za klicové a vychozi pro vSechno ostatni déni v oblasti mezilidskych vztahii

odehravajicich se na pudé stfedni Skoly.

Je na mist¢ si polozit otazky: ,,Jsou vztahy v pedagogickych sborech zalozeny prioritné
na charakterovych vlastnostech jednotlivct v nich sdruzenych? Nebo zalezi vetSi mérou na
pedagogickém sboru jako celku (souhrnném uciteli)? Jak jednani pedagogii svym vlastnim
ptikladem ovliviiuje nebo koriguje feditel, piipadné $irsi vedeni $koly? Jak poznamenavaji
vztahy na pracovisti soukromy Zivot ucitelii a opacné? Lze najit souvislost mezi spokojenosti
se socialnim klimatem v dané sborovné a délkou doby setrvani v roli ucitele v konkrétni skole,

ptipadné ve skolstvi obecné?

Hledanim odpovédi na uvedené a dalsi otazky se bude zabyvat tato préce.
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1 Mezilidské vztahy

Vztah muze byt definovan jako urcity zpisob vnimani a ptisobeni na sebe mezi dvéma
nebo vice entitami. Vztah je v zavislosti na sméru ptisobeni jednostranny nebo oboustranny,
v zavislosti na charakteru se muze jednat o vztahy pozitivni, neutralni, negativni nebo
ambivalentni. Mezilidsky (interpersonalni) vztah piedstavuje vazbu konkrétniho ¢Elovéka
k jinému ¢lovéku. Mezilidské vztahy jsou piirozenou nezbytnosti zivota kazdého jedince. K
nejtvrdSim trestiim pro kazdého ¢loveéka patii jeho izolace od ostatnich lidi, zabranéni kontaktu
s jinymi lidmi, jeho vy&lenéni ze spole¢nosti. Clovék je spolecensky tvor a jeho pfirozenosti je
vstupovat do vzajemnych vztaht s lidmi, se kterymi zije, které pravidelné, nepravidelng,
zamérné nebo nahodile potkava, se kterymi spolupracuje, se kterymi ho poji nejriznéjsi zajmy
nebo nazory a s nimiz vytvafi socialni spolecenstvi. Z toho je zfejmé, ze vztahy, které vznikaji
na pudach skol, patii k zakladnim formam mezilidskych vztahti a prochézi jimi téméf vSichni
lidé.

Mezilidské vztahy obecné se utvareji v nékolika rovinach. Mize se jednat o vztahy:
¢lovek — Elovek (dyadicky vztah), clovek — skupina, skupina — ¢lovek, skupina — skupina. Jeden
¢loveék muze také zaroven vstupovat do vztahu k vice lidem uvnitt skupiny a ty pak mohou
nebo nemusi vytvaret dals$i vztahy mezi sebou (intraskupinové vztahy). Tak vznikaji nékdy i
velmi slozité sit€ a souvztaznosti. Mezilidské vztahy mohou byt z hlediska doby trvani
dlouhodobé nebo kratkodobé, z hlediska zaméru nutné nebo nahodilé, z hlediska podstaty

prirozené nebo uméle vytvorené a z hlediska organizace formalni a neformalni.
Mezilidské vztahy se projevuji ve dvou zakladnich formach — v komunikaci a kooperaci.

Komunikace spocivd Vv dorozumivéani, dialogu, vzijemném styku, reakcich na
podnéty... MlZe se uskuteciiovat verbalné nebo nonverbalng. Verbalni komunikace se realizuje
ustné (pfi osobnim styku nebo telefonickém hovoru), pisemné (prostiednictvim klasickych
listinnych dokumentti) nebo elektronicky (e-mail, ICQ, Jabber, Yandex online, Google Talk,
Live Journal, Orkut, Facebook, Twitter, Skype...), pro nonverbalni komunikaci jsou

charakteristické te¢ t¢la, mimika, gesta.

Kooperace predstavuje spolupraci a snahu zicastnénych lidi orientujicich své usili

na dosazeni predem stanovenych cilti.

Forma a trovenn komunikace a kooperace ovliviiuji rozvoj ¢lovéka jako jedince a

zaroven determinuji hodnotu spolecnosti jako celku.

Na vznik a charakter mezilidskych vztaht pisobi cela fada vnitinich a vnéjsich faktoru.
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K nejvyznamngj$im vnitinim faktortim patii:

e charakter osobnosti jednotlivcu, ktefi do vztaht vstupuji a jsou pro utvareni

vztahtli preurceni tim, Ze se vyskytuji na urcitém misté,

e socialni percepce a socidlni kognice, tzn. zptisob, jak se osoby navzajem chéapou,
jakeé si o sob¢ vytvareji predstavy na zékladé skute¢ného fyzického vnimani i na

zéklad¢ usudki podminénych jinymi okolnostmi;

e socidlni interakce, ktera ptedstavuje vzdjemné ovliviiovani se a pusobeni

jednotlivcl na sebe navzajem,

e socialni atmosféra a socidlni klima, coZ znamena stav socialniho prostiedi, do
kterého jednotlivec vstupuje a ve kterém se ndsledné etabluje a sdm pfispiva
k jeho dalS$imu utvafeni, pfiCemz socidlni atmosférou byva oznafovana
kratkodobg&jsi situace (napf. v souvislosti néjakou udalosti) a socialnim Klimatem

se vétSinou rozumi dlouhodobé&;jsi stav socidlniho prostiedi.

Vnéjsi faktory ovlivitujici charakter mezilidskych vztaht predstavuji napf. politicka a
ekonomickd situace VvV zemi, legislativni rdmec, moralni z4sady spolecnosti, ndboZenska
tolerance, rasova a narodnostni struktura, spoleCenska struktura, dorozumivaci (jazykové)

prostiedky, technicka aroven, kulturni tradice, klimatické podminky a;.

1.1 Osobnost ucastnikl mezilidskych vztah

Zaklad vSech vztahil zavisi prioritné na tom, jaci jsou lidé, mezi kterymi se vztahy
utvareji. Zplsob vystupovani kazdého ¢loveka a jeho jednani s dal$imi lidmi (at’ uz prezentuje
sdm sebe nebo zastupuje navenek spolecenskou skupinu, kterou byl delegovan k jeji
reprezentaci) je prvotné piedurcen jeho osobnosti. Nékteti lidé jsou pomérné dobfte ,,Citelni* a
okoli se v nich pomérné dobie orientuje. Nekdy ale trva pomérmé dlouhou dobu, nez zii¢astnéni
odhali svou pravou tvar, jindy miiZze v Case skute¢né dojit k posunu a lidé se vlivem prostredi,
ve kterém funguji, mohou ménit, takZe prioritni charakter clov€ka zlistane nepoznany. Uvedené
vyvojové zmény mohou byt mimovolné nebo naopak zdmérné (napf. kdyz si firma
,»vychovava®“ reprezentanty, ktefi potom jednaji v souladu s piesné definovanou ,,firemni

kulturou®).

Osobnost v nejsirsim slova smyslu ptredstavuje osobu, neboli lidskou bytost jako
jedinecny biologicky, psychologicky a sociologicky celek, ktery je relativné staly, piesto
dynamicky se vyvijeci, formujici se béhem Zivota (podle nékterych autori dokonce jiz od

prenatdlniho obdobi). Je vysledkem soustavného vzdjemného plsobeni vnitini genetické
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vybavy, vychovy a vnégjSich podminek prostiedi, ve kterych Cloveék zije a existuje. VIivy
pusobicimi na charakter osobnosti se v minulosti zabyvalo mnoho sociobiologii a dalSich
odbornikii. Vysledky jejich vyzkumti popsal J. Pelikan témito slovy: ,,Shrneme-li tedy poznatky
o genetickém limitu vyvoje Clov€éka, dochazime k zavéru, ze nelze odhlédnout od vlivu
genotypu na jeho vyvoj. Genotyp ale uréuje pouze zakladni smér dalsiho vyvoje, jeho moznosti,
potence snad i limity. Prostfedi a vychova v§ak mohou vyrazné ovlivnit, jak se vyvine konkrétni
jedinec, jaké bude jeho chovani, vychazejici ze zékladnich postojii k sob¢, svému okoli, ke

svétu. 1

Z psychologického hlediska je podle M. Nakonec¢ného (1993) osobnost kazdy od chvile,
kdy jeho psychika za¢ne vykazovat specificky lidskou formu fungovani. Byva také oznacovana
za souhrn vlastnosti, procest, stavli, navykll a postojii, které tvofi celistvou strukturu a
dynamiku, individualitu konkrétniho clovéka. Kazdd osobnost je jedine¢na vzhledem

k zastoupeni svych subjektivnich vlastnosti. Je pro ni typicka struktura a dynamika.

Struktura osobnosti vyjadiuje relativné stalé vnitini uspofadani osobnosti. Je-li struktura
osobnosti ¢loveéka detailné analyzovana, lze ptredpokladat, co udéla v tu ¢i onu chvili, jak bude
konkrétné v jaké situaci reagovat atd. Dynamika zkouma a klasifikuje vSechny c¢initele

uvadgjici prozivani a chovani ¢lovéka v ¢innost (Kohoutek, 2002).

Sigmund Freud rozliSuje tfi slozky osobnosti: id (ono), které reprezentuje nevédomi,
pudy, instinkty, sexualitu..., ego (ja), ve kterém je soustfedéno védomi a superego (nadja) jako

centrum svédomi, vysledkd vychovy a moralky.

Podle Eysencka se sklada struktura osobnosti ze ¢tyt zakladnich ¢asti: z konstituce, na
niz zaviseji vSechny somatické procesy a kterd ovliviiuje vyznamnou mérou temperament, (z
né¢hoZ nasledné vychdzeji emocionalni procesy), dale z charakteru, ktery je determinujicim

¢initelem pro volni procesy a nakonec z inteligence, kterd je zakladem pro poznévaci procesy.

Pro kazdou osobnost jsou charakteristické jeji téméf neménné rysy (spocivajici
v psychickych vlastnostech, které se projevuji zptisoby prozivani, chovani a jednani). Radi se
k nim dominantnost - submisivnost, introverze - extroverze, stabilita - labilita, rozhodnost -
vahavost, svédomitost - nesvédomitost, odolnost viici vnéjSim vliviim, vztah k lidem...Témi se

zbyval ve své faktorové analyze napt. Raymond Cattell.

! Pelikan J. Pomahat byt. Oteviené otazky teorie provazejici vychovy, Praha : Acta universitatis Karolinum,
2002, s. 30
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Osobnost ¢lovéka ho predurcuje k jeho zptisobu chovani a jednani s ostatnimi lidmi a

nasledné ma vliv na jeho zaclenéni do spolecenskych vztaht.

1.2 Socialni percepce a socialni kognice
Druhym dutlezitym faktorem pii vzniku interpersonalnich vztahl je zptisob vnimani

druhé osoby, respektive ostatnich osob.

Socialni percepce spoc¢iva ve vyvolani smyslovych dojmu, tj. vniméni ostatnich lidi
jako fyzickych objektt. Je dilezitou ivodni slozkou socidlni interakce, je to vzajemné vytvareni
,obrazu toho druhého®, vzajemna laicky psychologické interpretace (Nakonec¢ny, 1997). Triadu

zékladnich percepcnich procest tvofi: kategorizace, selekce a interference.

Kategorizace osob je primarnim vychodiskem percepce. Vytvari se zalenénim ¢lovéka
do urcité kategorie (tfidy) Vv souvislosti se shodnosti ve sledovanych rysech (na zakladé€ prvniho

dojmu, podle porovnani socialnich statust subjektem interakce a také atribuci socialni moci.).

Selekce spociva v tom, Ze i pfes vnimani celého objektu zajmu jako celku jsou

uptednostiiovany ve vnimani jen nejvyraznéjsi vybrané selektivni rysy.

Interference je dana tim, ze do vnimaného je vnaseno i to, co ve skute¢nosti smyslové
vniméno neni (z urcitych vlastnosti je usuzovano na vlastnosti, které s pitvodnimi vlastnostmi

souviseji a ve skute¢nosti vnimany nejsou, a ani se vyskytovat nemuseji)

Socialni kognice je proces poznavani druhych lidi, pti kterém dochazi ke zpracovani
informaci ziskanych percepci. Je to vice nez vjem. Proto pojem kognice je nadifazeny pojmu
percepce. Sociadlni percepce se zamétuje na vzezieni, vyraz tvare, fec, socidlni status, chovani
a vystupovani. Na zaklad¢ fyzickych znakl byva nasledné usuzovano na psychické vlastnosti.
Partner je hodnocen jako: silny — slaby, aktivni - pasivni, inteligentni — neinteligentni, viely —

chladny, socialné¢ dobry — socialné Spatny...

Na zaklad¢ toho se utvafi v ¢loveéku zakladni akcent obrazu, ktery vyustuje v sympatii,

antipatii nebo lhostejnost vi¢i druhému.

Stejny Clovek, stejné se chovajici a stejné vystupujici mize byt dvéma lidmi naprosto
odli$n€ chapan. Tento jev byva nazyvan metaidentitou. (Stejny ucitel mize byt mezi nékterymi
zaky obliben a jinymi ne.) Dalsim jevem, ktery souvisi se socidlni percepci a kognici je
metaperspektiva — vnimani toho, jaky si druhy ¢loveék vytvaii obraz o ném samém (“Mam té
rad, nevim sice, zda ty mne mas rad, ale vim, Ze ty vis, Ze t€ mam rad, a nevim, zda ty vis, Ze
ja nevim, zda ty mne mas rad.“(Nakonecny, 1997)) a jednani na zakladé toho. Zacinajici ucitel

ma napiiklad dojem, Ze si o ném feditel mysli, Ze nema dostate¢nou autoritu pied Zéky a ve
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svych hodinach mé problémy s kazni, na zdkladé toho, Ze vi, Ze feditel vesel do ttidy, kdyz se
zaci smali. Z pohledu ucitelovi metaperspektivy se pred feditelem neprojevil v piilis dobrém
svétle. Ve skutecnosti tomu tak byt viibec nemusi a feditel mize naopak kladn¢ hodnotit pro
zéaky pftitazlivou formu vyucovani.

Ptfi vniméni druhych se lidé mohou dopoustét chyb, které poznamenavaji jejich
vzajemné vztahy. Mohou to byt chyby vychazejici z osobnosti hodnotitele nebo chyby
vychézejici z obecnych tendenci posuzovani.

Nejcastéjsi chyby vychazejici ze subjektivniho pohledu jsou zaloZzeny na nasledujicich
atributech:

e Potieby a city - pravdivé a dostatecné se zdaji ty informace a charakteristiky,

které usnadnuji uspokojeni vlastnich potieb.

e (Ocekavani - clovek vidi predevsim to, co ocekdva, Ze uvidi, soudi, ze je to tak,

protoze piedpokladal, ze tomu tak bude.
e Prani - ¢loveék soudi, Ze je to takové, protoze chtél, aby to takové bylo.

e Obavy - ¢lovek soudi, Ze tomu tak bude, protoze se obaval, ze to tak dopadne,

Ze se to tak stane.
e Navyk - ¢loveku se zdaji pravdivé ty skute€nosti, jimZ pfivykl a které zna.

e Lenost - ¢lovék ma tendenci se spokojit s prvni myslenkou, rychle uznat
spravnost nazoru, které mu usetii namahu. Lenost je zpravidla ptic¢inou, pro¢

¢lovek pozoruje povrchné a déla predcasné zavery.

e Konzervatismus - jednou piijaty tsudek ma ¢loveék tendenci obhajovat. Uznanim
chybného tsudku ,,poskozuje* Cloveék svoje sebevédomi a vytvaii precedens

dalSich ,,nedostatkd‘ své osobnosti.

e Dogmatismus - uzavieny nazorovy systém. Je zaméfen na obranu proti vSemu,

co narusuje vZzity systém, vV némz ¢loveék existuje.
e Konformita - pfijimani nazorti pod socialnim tlakem okoli.

e Vyhovéni tlaku okoli - souhlas pouze navenek, vlastni ndzor odliSny od

skupinového nazoru.

Chyby vychazejici z obecnych principtli:
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e Projekce - posuzovatel vidi u druhych lidi svoje vlastnosti vV podstatné vyrazn&jsi
formé¢, jak po strance kvality, tak kvantity. Vysvétluje si motivy jednani druhych
lidi 1 jejich postoje stejnymi vzorci, jimiz je podle jeho nazoru vedeno jeho

vlastni jednani.

e Kontrast - posuzovatel ma tendenci hodnotit ostatni opacnym zpisobem, nez
vnima sam sebe. Napf. uspéchany cCloveék povazuje druhého, ktery Cte za

lenocha.

e Neopravnéna generalizace - posuzovatel na zédkladé¢ nahodnych, mimotadnych
poznatktli nebo na zaklad¢ nedostatecného poctu pozorovani a bez ovéteni piicin
a diavodu urcitého chovani vynasi jednoznatné zobecnujici zavéry nebo je
aplikuje na situace, na které neplati.

e Predsudky - predsudky znamenaji stereotypy a zvyklosti mysleni, prozivani a
jednani, které mohou znamenat piedem zformulovany zavér, stanovisko c¢i
rozhodnuti, které vSak nemd objektivni opodstatnéni. Patii sem také tzv.
»profesiondlni slepota®, vyjadiujici skutecnost, Ze si ¢lovék dlouhodobym
vykonem urcité Cinnosti vypéstovava pomérné pevné jednostranné postoje a
zamgéieni.

e Halo-efekt - posuzovatel se dava ovlivnit celkovym dojmem vychézejicim
z ptisobeni celku nebo jeho dominujicich ryst nebo i nékterou z jeho vyraznych

¢asti, podle nichZ vynasi hodnotici soud.
e C(Citovy vztah - ¢im blize psychicky se posuzovatel citi vici druhym, tim
pozitivnéji je hodnoti a naopak.

e Stereotypy - jde o soubor zafixovanych rigidnich ndzort na lidi, pod jejichz

vlivem posuzovatel minimalizuje jiné informace.

e Figura v pozadi - prostfedi, které je pozadim lidi, ovliviiuje jejich hodnotu

Vv ocich posuzovatele. (Pokorny, 1994)

1.3 Pusobeni socialniho okoli na jednotlivce
Reciprocné s vnimanim a hodnocenim ostatnich lidi jednotlivcem, funguje i proces

opa¢ny — vnimani jednotlivce okolim a ptsobeni socidlniho okoli na néj. To ptedstavuje

socializaci ¢lovéka.
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Pojem socializace ptedstavuje utvafeni a vyvoj osobnosti na zakladé zamérného i
mimovolného vlivu ostatnich lidi (a jejich skupin), pficemz jedinec na uvedené vlivy reaguje -
vyrovnava se s nimi, respektuje je, akceptuje je a podfizuje se jim.

Socialni subjekty, které pisobi na jednotlivce prostiednictvim riznych vliva, jsou:

= Ostatni lidé jako individualni osobnosti, S nimiz se jedinec setkava a integruje,
porovnava se, ztotoziuje Se Nebo se rozchazi s jejich nazory, podle kterych se
orientuje nebo neorientuje, na nichz je zavisly nebo nezavisly, S nimiz soutézi
nebo spolupracuje; se kterymi je v pozitivnim nebo negativnim souziti; které
ovlivityje ¢i kterymi je ovlivilovan, kterd ma nebo nema rad; které vyhledava
nebo se jich strani.

= Socialni skupiny, do kterych patfi a v nichZ ma urcitou roli nebo skupiny viici
kterym zaujima uréity postoj, S nimiz se nazorové ztotoznuje ¢i od nichz se
distancuje. Socialni skupiny jsou tvofeny jejich Cleny, ale nejsou jen jejich
vyctem nebo souctem. Vyznacuji se stavy vzajemnosti, preferencemi mezi
¢leny, celkovou atmosférou a stylem souZiti, podnétnosti ptisobeni apod.

= Spolecenské, politické, ekonomické, pravni a kulturni prostiedi, kterd
ovliviyji individualni hodnotovou orientaci jednotlivce. Jedna se v podstaté o
spoleCensky, mravni a pravni ramec, ktery ¢lovék musi respektovat a jemuz je
nucen se podiizovat, aby mohl v ur¢itém spolecenstvi Zit.

= ZvyKklosti a pravidla, obvyklé ¢i mimoradné Zivotni zpiisoby, ktera si cloveék
V rdmci daného spolecenského systému sdm voli a ktera respektuje na zakladé

svého rozhodnuti nebo rodinnych tradic. (Helus, 2007)

1.4 Socialni interakce

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze v souvislosti s existenci ¢lovéka ve spole¢nosti nutné
dochazi k vzajemnému vnimani a pusobeni lidi na sebe a k reakcim na chovani a jednani
ostatnich lidi jako jednotlivct, skupin, spoleenstvi a spolecnosti. Nejvetsi pozornost byva

tradi¢n€ vénovana vzajemnému plisobeni jednotlivei.

V zavislosti na povaze vztaht 1ze rozlisit 3 zékladni formy soucinnosti: koexistenci,

koordinaci a kooperaci.

Koexistence ptedstavuje relativné samostatnou existenci kazdého z jedinct, ktefi se
vyskytuji ve spoleCném prostoru. Vzajemné si nepiekazeji, berou na sebe ohledy, ale kazdy
dosahuje svého individualniho cile svymi prostfedky, sméfuje ke svym cilim relativné

nezéavislymi zplsoby ¢innosti. Za vysledky ¢innosti je odpovédny vzdy jen sdm aktér.
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Pii koordinaci dochazi ke vzdjemnému sladéni podminek individualnich ¢innosti.
Jednotlivci dosahuji svych cilii samostatné, avSak na zdkladé domluvy o vyuzivani prostoru,
prostiedkll a dalSich podminek s ostatnimi, tak aby vécné faktory byly co nejlépe zuzitkovany

a celkovy efekt byl prospésny pro vSechny, pficemz za vysledky prace si odpovidaji jednotlivci.

Kooperace je nejtésn&jsim zptisobem spoluprace pii dosahovani cilti. Ugastnici pii ni
vyuzivaji délby prace a individudlnich i spole¢nych cili dosahuji vzajemnou spolupraci.
Veskeré Cinnosti se rozd€li mezi zacCastnéné subjekty tak, aby se kazdy podilel takovym
zpusobem, ktery je pro néj nejpiijatelnéjsi, vykonaval takové aktivity, kterym nejlépe rozumi a
ptispival tak svym zapojenim k nejefektivnéjsSimu zpiisobu plnéni tikold. Na vysledcich ¢innosti
participuji vSichni zacastnéni.

At uz je vyuzivan jakykoliv stupen soucinnosti, vzdy pii ni dochazi k ur¢ité interakci.
Interakce nesmi vést svou povahou k utvareni zavislosti, ani na ¢innosti, ani na partnerovi.
Interakéni vlivy nesmi naruSovat utvafeni autonomie (nezavislosti) a autenticity (ptivodnosti)

jedince.

Z ruznych 0hlh pohledu lze rozliSovat interakci pfimou a nepifimou, zdmérnou a

mimovolnou.

Interakce piima se realizuje pii pfimém kontaktu lidi, ktefi spolu pfichazeji do styku —
komunikuji spolu, vzijemné reaguji na podnéty toho druhého. Interakce nepiima je
zprostfedkovana jinym subjektem, napt. tiskovym mluvéim, zdkonnym zastupcem nebo prosté

vzkazem pfes jinou sobu.

Zamérna interakce je interakce, na niz jsou zalozené veskeré umyslné podnéty a reakce
zucastnénych subjekt (dochazi k ni napt. pii vychoveé v roding, pii vyucovani ve Skole, pfi
plnéni pracovnich ukoll na pracovisti...). Mimovolna interakce je zalozend na reakcich na
podnéty, které nebyly pfimo urené danému subjektu, ale ten na né€ z n¢jakého divodu
zareagoval (dochazi k ni pfi napodobovani vzort, v§imani se vefejného déni, dodrZzovani nebo

porusovani obecné platnych pravidel souZiti...)

Pii vychovné vzdélavacim procesu dochazi z hlediska obsahu k riznym druhtim
interakci. Prvofada a nejviditelnéjsi je pedagogicka interakce, pii niZ dochdzi k vzajemnému
pusobeni ucitele a zdka. Vedle toho na ptid¢ Skoly funguje interakce mezi vedenim Skoly a
uciteli, uciteli mezi sebou, zaky mezi sebou, vedenim Skoly a rodi¢i zaka, uciteli a rodi¢i zaku,
vedenim a ostatnimi zameéstnanci Skoly ... V zdjmu naseho zkoumani bude zejména interakce

mezi pedagogickymi pracovniky (uciteli navzdjem i uciteli a vedenim skoly), ktera je zdkladem
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pro vytvafeni klimatu v pedagogickém sboru a zaroven z ni vychazi i zplsob jednani

pedagogickych pracovniki s zaky, ptipadné i jejich rodici a SirS§im socidlnim okolim $koly.

Stejné jako upfednostiiujeme substancidlni interakci pied interakci kompetitivni
v pedagogickém procesu (ve vztahu ucitel — zak), povazujeme za vhodnéjsi substancidlni
interakci v pedagogickém sboru, tj. ve vztahu vedeni Skoly a pedagogt, piipadné i pedagogti
(v riznych funkcich) navzajem. Pti kompetitivni (bipolarni) interakci na sebe vzajemné ptisobi
fidici a Fizeny subjekt a substance zistava v pozadi, pii substancidlnim modelu neni prvotrada
konfrontace mezi ziicastnénymi subjekty, ale spole¢né zaméieni na dosahovani vytycenych cilt
(zaciluje se na substanci). Jinymi slovy: je dilezité, aby vedeni §koly nesmétovalo jen k vedeni
(fizeni) uciteltl a nebylo zamétené na bezvadné ,,Slapajici stroj, ale aby vzajemnou spolupraci

fidicich a fizenych pracovnikl bylo dosahovano co nejlepsich vysledkil prace.

1.5 Jednani v rolich

Dal§im vyznamnym thlem pohledu na socialni interakci obecné, a analogicky i na
socialni interakci v prostiedi Skol, je pohled na feditele, ucitele a dal$i pedagogické i
nepedagogické pracovniky kol jako na aktéry roli, do kterych diky svému pracovnimu zafazeni
vstupuji a v nichz komunikuji a kooperuji jak mezi sebou navzijem, tak i se $ir§Sim okolim.
Pedagogicti pracovnici musi diky svym pracovnim pozicim v sob& potlacovat nékteré své
vlastnosti a chovat se tak, jak se od jejich roli o¢ekava. Ucitelé v sobé napt. musi potlacovat
vznétlivost, prchlivost, nedaslednost, lehkovaznost, nezodpovédnost, nedochvilnost, lezérnost,
antipatie k n¢kterym lidem... Od jejich roli se naopak oc¢ekava upraveny zevnéjsek, spisovna
mluva, respektovani a striktni dodrZzovani pravidel slusného chovéani, urcitd mira
exhibicionismu (chuti vystupovat na vefejnosti a vefejné se projevovat), empatie, ochota
pomabhat... U ucitele se také pfepoklada, Ze bude submisivni ve vztahu ke svym nadiizenym,
bude je respektovat, bude loajalni ke Skole jako instituci, bude kolegialni, ochotny a vstficny
ke svym spolupracovnikiim, bude spravedlivy a trpélivy pii praci s zaky. U feditele se ma za
to, ze kromé podobnych charakteristik jako u ucitelti, bude mit navic autoritu, respekt, uctu,
osobni charisma... Kazdy pedagog musi byt tak trochu hercem a hrat svou roli, aby se nedostal
do rozporu se spolecenskymi konvencemi. To neni nic vyjime¢ného, nebot’ v prib¢hu Zivota
vstupuji do celé fady roli, v nichZ vice ¢i méné UspéSn¢ obstavaji, vSichni lidé.

Této problematice se velmi zajimavym zpisobem vénuje napt. Erving Goffman, ve své
publikaci ,,VSichni hrajeme divadlo® s podtitulem ,,Sebeprezentace v kazdodennim zivote*
(nazev originalu je ,,Self Presentation in Everyday Live®), kde jako pfiznivec dramaturgické

sociologie vysvétluje vztahy individui a jejich roli. Na piimérech piejatych z divadla uvadi, do
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jakych roli lidé ve svém Zivoté vstupuji a které ve svém zivoté (jako na jevisti) hraji. Pfitom
vysvétluje pojmy fasada, tym, ptedni region, zadni region, diskrepantni role, vystoupeni z role,

management dojmt apod.

Clovek je zde prezentovan jako uéinkujici, ktery vstupuje v pribéhu Zivota do mnoha
ruznych roli, pficemz role je pfitom vétSinou néco jiného nez ¢lovek sam. Témet kazda ucitelka
je zaroven manzelkou, matkou, sestrou, kamaradkou, sousedkou, pacientkou, zdkaznici
v obchodé, klientkou banky... Je proto nucena vstupovat do raznych roli, pfi cemz se v kazdé
z nich trochu jinak chova, v nékterych vystupuje jako aktér, v jinych je v roli publika. Pti
ztotoznovani individua s jeho aktudlni roli mize nastat celd fada variant souladu (od naprostého
cynismu az po Uplné ztotoznéni). Pfi vzajemné socialni interakci nedochazi podle Goffmana
K jednani s individuem (Elovékem jako takovym), ale pouze s jeho roli. Roli ptitom chape jako
vzorec jednani. Jeji soucasti je i fasdda (vzhled, scéna a zptsob chovéni), kterd danou socidlni
roli upfesiuje a zafazuje do ZzebfiCku spoleCenské stratifikace. Na zakladé vzhledu a
charakteristického zptsobu chovani, jednani a vystupovani na scéné, ve které se Clovek
pohybuje, Ize usuzovat na jeho spoleenskou troven a profesi. Mnoho ucitelt (a zejména
ucitelek) je 1 na vefejnosti velice dobfe identifikovatelnych pravé diky své fasadé, kterou
nedokéazou odlozit za zdi Skoly, ale nesou ji s sebou do svého soukromi i dal§iho vetejného
zivota, a diky ni se Casto stavaji i terCem vtipii. V z4jmu navozeni dojmu opravdovosti role
dochazi nékdy az k piilisné dramatizaci, idealizaci ¢i zaporné idealizaci role a komunikace

pozbyva puncu autenticnosti, stava se klamem nebo pretvaikou.

Kromé spolecenské ulohy (role) vénuje Goffman pozornost i dalsi kategorii, kterou je
tym. Ten specifikuje jako piesné neurceny pocet jedinct, kteti spole¢né ptisobi na obecenstvo.
Z toho vyplyva, Ze tymem muZe byt i jen jeden (nebo dokonce 1 Zadny) ¢loveék, pokud vyvolava
u publika urcity dojem. Jednoclenny tym je, na rozdil od role, jedine¢ny danym okamzikem,
prostorem a publikem. Goffman se ve svém pojeti tymu velice Gizce ztotoziiuje s divadelni
scénou (ta muze také vyvolat dojem i bez herctll). Ve vétsing ptipadui je vSak v tymu vice hraci.
Stejné jako na jevisti, musi i ve skute¢ném Zzivoté ¢lenové tymu kooperovat (a to i nad ramec
hry), pti¢emz je nutna uréita davka otevienosti a vystoupeni z role. Zadny z uéitelit nemiize
fungovat jako solitér. Tézko si 1ze predstavit dobie fungujici Skolu, ve které by kazdy z ucitelt
hral jen sam za sebe, ve svém vlastnim prostoru a nespolupracoval s ostatnimi u¢iteli. Tymovi
,,Spoluhracdi® by pak méli byt vzdy davéryhodni a spolehlivi. V realném zivoté, stejné jako na
jevisti ovSem obcas dochazi u nekterych aktért k Ucinkovani v tzv. diskrepantni roli ¢i k
vystoupeni z role. Diskrepantni roli mize hrat, stejné jako kdekoliv jinde, i ve Skolstvi,

konfidnet, volavka nebo jiny faleSny hrac, ktery se navenek tvaii jako hrac tymovy, ale ve
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skutecnosti podrazi kolegy, donasi na né€ nebo je jinak znemozniuje. Do diskrepantni role se
mohou kromé hercti dostat i divaci, kteti mohou informace o hercich (napf. z jejich soukromi)
vyuzit pro jejich zdiskreditovani nebo k ohrozeni ptedstaveni (naruseni spolehlivého fungovani
vychovné vzdélavaciho procesu). Diskrepantni roli mize sehrat i osoba stojici zcela mimo tym
(n€kdo z vnéjska nebo jiného tymu). V jazyce skolstvi mize v diskrepantni roli vystupovat
kdokoliv z ucitelt, mize to byt ale tfeba i administrativni nebo technicky pracovnik $koly,
stejné dobfe jako to mize byt nékdo z rodict nebo nékdo, kdo stoji uplné mimo (napf. poslicek,
ktery nahodou pii pfedavani zasilky vyslechne dilezity hovor ve sborovné). Tymu potom trva
ruzn¢ dlouhou dobu, nez skute¢nou tvar diskrepantniho hrace odhali. Nékdy se dokonce stane,
ze ji neodhali nikdy. K vystoupeni z role dojde naopak z iniciativy hrace samotného. Nejedna
se vSak o zam¢ér, ale spiSe o Skobrtnuti, kdyZ pfi naruSeni interakce mezi tymy (pod vlivem
zakulisnich debat, tajnych dohod a timluv, pomlouvani nepifitomnych, parodovani publika...)
dojde k tomu, ze ucinkujici najednou ,,vypadne z role* a nevi kudy dal.

Strategic divadelni hry se vzdy odrazi v pojeti dramatické a fidici dominance.
Dramatickda dominance je pfisuzovdna herciim (aktériim), ktefi pfitahuji pozornost divakd,
fidici rezisérovi. Obdobné je tomu i ve $kolnim prostfedi: dramaticka dominance je v rukou

uciteld, fidici dominance spoc¢iva na feditelovi Skoly.

Socialni interakce probihd vzdy v urcitém prostiedi, které Goffman nazyva regiony.
V tzv. zadnim regionu - zakulisi (ve Skolnim prostiedi jim rozumime sborovnu, ptipadné
feditelnu) se herci pfipravuji na vystoupeni na scéné, probihd v ném uprava zevngjsSku i
hodnoceni vykonu. Herci v ném maji své soukromi, ve kterém vystupuji z roli. Pfednim
regionem je na divadle jevisté, na kterém dochazi k interakci s publikem, ve skole je to misto,
kde se realizuje interakce ucitell s zaky, piipadné feditele s zaky, feditele s uciteli, feditele ¢i
ucitele s rodi¢i zaki, a kde se odehrava prestaveni. K tomu patii jesté tzv. zbytkovy region, ve
kterém se pohybuji nezucastnéné osoby (napf. obyvatelstvo mésta, ve kterém se skola nachazi).
Zadni region by m¢l zlstat vyhranény pouze pro herce. Neméli by do ného vstupovat osoby
Z publika ani ze zbytkového regionu. Pokud k takovému vstupu dojde, musi se mit herci na
pozoru, jak se chovaji, aby nebyla narusena ptedstava o jejich roli. Pti pfechodu mezi zadnim
a prednim regionem musi herec upevnit vyraz, nasadit masku, pfipravit se na vystoupeni v roli.

V ptednim regionu by se mél ucitel (popft. feditel) chovat stejné€ jako herec, vzdy profesionalné.

1.6 Zakladni formy mezilidskych vztah
Jak uz bylo vySe uvedeno, pfi interpersondlni interakci vstupuji vzdy lidé do urcitych

vztahl. Ty mohou mit rlzny charakter. U kazdého jednotlivce 1ze zmapovat, Ze jeho vztahy
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k ostatnim lidem (v zavislosti na rolich, ve kterych pravé vystupuji) nejsou vzdy stejné. Jiné
jsou vztahy v rodin¢ a s blizkymi lidmi, jiné vztahy jsou s prateli, jiné ve Skolnim nebo
pracovnim kolektivu, jiné v zajmovych sdruzenich a jiné pfi ndhodném setkéani (na urade,

vV obchodé, u Iékare...).

Z ¢asového hlediska je mozna soucasna existence riznych vztahi nebo naopak (pod
vlivem extrémni situace) je mozny shodny charakter vétSiny vztaht. (Napf. pod vlivem néhlé
smrti blizkého Clovéka miize dojit k tomu, ze cloveék nendvidi “cely svét™“ a vztahy ke vSem

lidem v okoli jsou negativni.).

VétSina lidi vstupuje soubézné do riiznych mezilidskych vztahd, pfi¢emz v nékterych
mohou byt spokojeni a vnimat je pozitivng, jiné mohou byt zdporné nebo dokonce vyhrocené a
dal$i neutralni nebo ambivalentni. Néktefi lidé se uméji ovladat, dovedou navenek zachovat
kamennou tvar a okoli viibec netusi, co si o nich m4 myslet a co si oni mysli o ném, jini se
neprojevuji pod vlivem svého temperamentu nebo zamérného vycviku, u nékterych je naopak
vlivem feci téla na prvni pohled evidentni, jak se ve spolecenském prostiedi citi a jak piijimaji

ostatni lidi, jak vnimaji své socidlni okoli.
V mezilidskych vztazich 1ze nachazet napt. tyto prvky:

e Reciprocita — jejimi rysy jsou otevienost, vstficnost, ochota, vzajemna

spoluprace, pomoc a podpora.

e Ucta a respekt — souviseji s uznavanim autority pro jeji védomosti, dovednosti,

znalosti, odvahu, velkorysost a dalsi kladné vlastnosti.

e Laska — cit (emoce), pii kterém cloveék miluje druhého cloveka (ptipadné jinou
substanci) a je pro jeho dobro ochoten sam stradat. Laska ma mnoho variant
(matetska, sourozenecka, partnerska, laska k Bohu, k vlasti...), vzdy spociva

Vv silné citové vazbé na urcity subjekt.

e Nenavist — byva ¢asto s laskou spojovana, piestoZe je to jeji protiklad. Casto
nastava pravé po nevyslySené a neopétované lasce. Nékdy ale mize mit zcela

jinou pfi¢inu. Je spojena s touhou po utrpeni druhého, nékdy po pomste.

e SoutéZeni — byva chapano pozitivn€. Jeho smyslem neni zdvod o ziskani prvni
pficky, ale nastaveni takovych vnitinich pravidel, aby vlivem vzijemného
pred¢ivani dochézelo k celkovému zvySovani vykonu jak jednotlivcd, tak i

skupiny.
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e Rivalita—je boj v pravém slova smyslu. Jde 0 soupeteni jako rizikovou interakci,
ktera vytvari konfliktogenni prostiedi a pfi niz n¢kdy dochdzi i pouzivani

nekalych metod soutéze.

e Manipulace — jedna se o zpusob ovliviiovani jinych lidi, pfi¢emz se ovliviiovani

lidé stavaji prostiedkem dosahovani osobnich cil manipulatora

e Nadrazenost — projevuje se zejména pii fidici praci nékterych osob, spociva

v davani najevo svého vyssiho postaveni a s tim souvisejici moci

e Nepratelstvi — patii mezi negativni vztahy, je vSak mirn€j$i nez nenavist.
Projevuje se ostrazitosti pred jakymikoliv ¢iny protihrace a v piipadé moznosti

nevaha subjekt protistranu poskodit

e Opovrzeni — je to opak tolerance a velkorysosti. Nasleduje obvykle po né¢jakém

poklesku druh¢ osoby, ktery dana osoba poklada za nepiijatelny

e Lhostejnost — je vztah, pii kterém zGcastnénym na sob& vibec nezalezi,
nezajimaji se o sebe a je jim jedno, co druhy ¢ini (k udalostem a skutkiim

nezaujimaji zadné stanovisko)

V praxi mohou mezilidské vztahy nabyvat nejriznéjSich variant, kombinaci a podob a
vzdy zalezi na mnoha okolnostech a podminkach jejich existence. Idealni situace by nastala,
kdyby vSechny mezilidské vztahy byly pozitivni a ptinasely vSem z(iCastnénym stranam pouze

uzitek (V nejSirSim slova smyslu). Takova situace je ale v realném Zivoté nedosaZitelna.

Také charakter socidlnich vztahti mezi pedagogickymi pracovniky mize byt ve své
podstaté pozitivni, negativni, ambivalentni nebo neutrdlni, komunikace mize byt striktné
oficialni nebo naopak neformalni, mohou se Vv ni objevovat prvky sympatii, ptatelstvi, ochoty
pomahat, laskavosti, velkorysosti, upfimnosti, obé&tavosti, kolegiality, empatie, ohleduplnosti,
lhostejnosti,  povrchnosti, benevolence, ndrocnosti, egoismu, zavisti, antipatii,

pomstychtivosti...

Pfitom ne vzdy dostate¢né vypovidajicim projevem vzajemnych vztahl a naklonnosti
je tykani, které byva v pedagogickych kolektivech velice popularni. Navenek kolektiv, ve
kterém si vSichni tykaji, ptisobi jako stmeleny tym, ve kterém panuji jen pozitivni vztahy.
Skutecnost ale miize byt jina. Jen malo pedagogti, V zajmu udrZeni si urcitého odstupu, na tykani
nepfistupuje. Pfitom jejich vnitini pocity mohou byt Gplné jiné. Naopak nékteti ucitelé, ktefi si
S ostatnimi netykaji, mohou povazovat tykani za pfiili§ zavazujici, jini se k nému nikdy

neodhodlaji pod vlivem spolecenskych konvenci, napt. Cerstva absolventka pedagogické
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fakulty se neodvazi navrhnout tykani kolegim — muzim, které povazuje na profesionaln¢ na
mnohem vys$i Grovni a tieba ji 1 ucili, a ptesto se citi v kolektivu dobfte. Star$i zkuseny ucitel,
muz, si netroufne navrhnout tykani zené, piestoze je to vV podstaté divka ve véku jeho dcery
nebo vnucky. Ve skutecnosti ji miize vnimat velice pozitivné a tykal by ji rad. Vzajemna bariéra
neni V takovém ptipadé nikdy piekonana, a presto jsou vztahy mezi Gicastniky pozitivni. Naopak
starsi tykajici si kolegyné se mohou na zéklad¢ riiznych okolnosti nendvidét, a presto S tykanim

nepiestanou.

Kazdy ucitel by mél byt vzdy zaroven dobrym psychologem a snazit se s kolegy 1 zaky
(s ohledem na své okoli, ale i sdm na sebe) vytvaiet pozitivni vztahy, nebot” v podminkach
piiznivého ovzdusi se vzdy pracuje efektivnéji a i samo uceni (ve smyslu vyucovani néc¢eho i
ucéeni se né¢emu) jde mnohem lépe. Pedagozka Rita Pierson z Talks Education zastava nazor,
ze déti musi mit ucitele rady, ucitel na n€ musi plisobit ptéatelsky, mile a mit pro né porozuméni
a povzbuzeni. James Comer, ptedni svétovy détsky psychiatr a profesor na Yaleové Univerzité,
tika, ze pokud si ucitel s zaky nevytvoii vztah, nemulze je nic naucit. Také Georg Washington
Carver, védec, pedagog a vynalezce, uvadi, ze udit se znamena porozumét vztahtim. Podle
Stephena Coveye, autora bestselleru sedmi navyku skuteéné efektivnich lidi, by se ¢lovék mél

snazit nejprve porozumét jinym, nez usilovat o to, aby byl sdm pochopeny?.

Jaké jsou skutecné vztahy v pedagogickém sboru, se vétSinou velice rychle pozna.
Nepoznaji to jen G€astnici sami, vyciti to 1 z4ci, jejich rodice, 1 $irsi socialni okoli. Nalada ze
sborovny se velice rychle odrazi i v jednani pedagogl s ostatnimi socialnimi partnery na pidé

Skoly a zformuje se tak uréita socialni atmosféra. Dlouhodobé&jsi stav vede potom k vytvoifeni

charakteristického socialniho klimatu.

2 MACHARACKOVA, M. TED: Role Mezilidskych vztahii ve Skolstvi. [Online], 2013, Dostupné z:
<http://www.studentpoint.cz/247-pruvodce-studiem/11075-ted-role-mezilidskych-vztahu-ve-
skolstvi#.U4R9vvl tps > [citovano 16. 6. 2014].
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2 Socialni skupina
Druhou kategorii, kterou je v ramci daného tématu nutné piiblizit, je socialni skupina -
konkrétn¢ potom skupiny fungujici na pudé kol (Skolni kolektiv v $ir§im slova smyslu, tiidni

kolektiv, zdkovsky kolektiv, pedagogicky sbor ...).

Socialni skupina je podle Z. Baumana (1965) utvar, ktery je tvofen riznym pocétem
jedinct, ktefi hraji vzajemné se dopliiujici a podminujici role, ur¢itym zpisobem k sobé patii
nebo jsou pfifazovani, jsou propojeni osobnimi nebo neosobnimi socialnimi vazbami. Podle
dalsich autorii byva socialni skupina definovana jako zékladni prvek spole¢nosti, mad minimalné
dva (podle né€kterych autorti minimalné tii) ¢leny, kteti maji spole¢né zajmy a cile, za¢astiuji
se spole¢nych €innosti a maji mezi sebou rozdélené role. A. W. Small oznacuje dokonce za
skupinu jakékoliv mnozstvi lidi, mezi kterymi jsou takové vztahy, jez musi byt posuzovany
spole¢né. Socialni skupina se miize skladat z ¢asti, které maji strukturalni nebo funkéni vyznam,

¢imz se lisi od samotnych jednotlivct ve skupiné sdruzenych.

Pojem socialni skupina se Vv historii poprvé objevil na konci 18. stoleti (v obdobi po
francouzské revoluci), kdy se zacal pouzivat jako jednotka horizontdlni diferenciace. Do té

doby se spole¢nost ¢lenila témét vyhradné vertikalné (stavovsky).

Podle nekterych odborniki se z hlediska §ir§itho vyznamu pojmu povazuje za socialni
skupinu i socialni kategorie nebo socialni agregat (agregace), ptipadné i komunita, dav,
publikum, vetejnost ¢i dokonce 1 spolecenska tfida nebo narod. Podle vétSiny sociologii jsou

ale uvedené pojmy vymezeny jinak a s pojmem socialni skupina je nelze zaménovat.

Pojem socialni kategorie presnéji oznacuje jednotlivce, kteti splituji urCité kritérium
(vek, pohlavi, vzdélani atd.), ale vzdjemné neptichazeji do kontaktu, ani se vzajemné neznaji,
pojem ma spiSe statisticky vyznam. Socialni kategorie tvoii ur€ité charakteristiky jedinct

(zaméstnancu, spotfebitelti, obfani). Na zaklad¢ socidlnich kategorii se vytvari struktura

urcitého socialniho utvaru (spole¢nosti, obyvatel regionu, mésta, podniku, $koly apod.)

Socialni agregat vystihuje prostorové blizkou skupinu osob, které se ale sesly nahodné
na urCitém prostranstvi nebo Vv uréitém misté a nemuseji nutné vstupovat do vzajemnych

interakci — napf. vSichni zaméstnanci v podniku, klienti banky, pacienti v nemocnici...

Za skupinu byva nékdy dale nespravné povazovana i komunita, jakozto spoleCenstvi
zivych bytosti, které spole¢né sdileji urcitou oblast (vymezenou prostorove, svymi zajmy,

nazory apod.)
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Dalsim pojmem, ktery nékdy byva mylné zaménovan s pojmem socialni skupina, je dav.
To je pomijivy socidlni utvar, ktery vznikl (do zna¢né miry chaoticky) na zakladé urcitého
pirechodného pomijivého podnétu. Impulsem pro sroceni davu se mohou stat urcité emoce
(vzruSeni, strach, zvédavost apod.), kdy lidé zaméfili pozornost (kratkodobé) na zdroj tohoto

podnétu. Az tento podnét pomine, lidé se rozejdou.

Také obecenstvo neni socialni skupinou. Obecenstvo (publikum) je socialni utvar, ktery
vznikl viceméné organizované na zakladé vysSich psychickych funkci (intelektuélnich,
estetickych, kulturnich, sportovnich, rekreacnich apod.). Tyto lidi spojuji urcité zajmy. Na
rozdil od davu se obecenstvo nemusi vyskytovat na urcitém prostranstvi, ale muize byt
rozptyleno, a to jak geograficky, tak i socialn¢ (divaci na fotbalu tfeba na stadionu nebo u

televize, Ctenafi ur¢itych novin apod.).

Veftejnost je nékdy nespravné oznacovana za velkou skupinu lidi zijicich na urcitém
teritoriu, uznavajicich podobny zpusob zivota, feSicich spolecné lokalni problémy,

respektujicich spole¢ny systém hodnot.

Obyvatelstvo (populace) predstavuje podle nékterych autort skupinu lidi Zijicich na
konkrétnim izemi (mésto, stat). Byva popisovano z hlediska charakteristik: narodnosti, hustoty
osidleni, vékové struktury, pohlavi, vzdélani, zaméstnani nebo nabozenského vyznani. Ani u

néj se ale o socialni skupinu v pravém slova smyslu nejedena nebot” jeho €leny nespojuji zddné

vzajemné vazby, cile a vztahy.

Spolecenska tfida neni socialni skupina, ale kategorie lidi, ktefi maji stejné nebo
podobné spoleCenské postaveni, které je zalozené na ekonomickych skute¢nostech (maji
piiblizné stejné bohatstvi, stejny vztah k vyrobnim prostfedkiim a stejny zpiisob obzivy). Pojem
tiida se zacal pouzivat v souvislosti se socialni stratifikaci a hierarchickym rozvrstvenim

spolecnosti podle ekonomického potencidlu od nejvyssi elitni tfidy az po samé dno spole¢nosti.

Ani narod nepfedstavuje socidlni skupinu. Narod je definovan riiznymi zpisoby.
Nejobecnéji 1ze Tici, Ze je to spoleCenstvi lidi, ktefi se hlasi ke stejné nadrodnosti, obyvaji urcité
geografické uzemi, hovofi stejnym jazykem (Casto s riznymi nafe¢imi), maji spolecnou historii,
spole¢nou kulturu, hospodaisky zivot, politickou scénu atd.

Vétsina sociologlh uvedené pojmy od pojmu skupina striktné odd€luje a za socialni
skupinu povazuje pouze subjekt, ve kterém funguji urcité vztahy a vazby mezi jeho Cleny,
existuje v ném urcita struktura pozic a roli a vSichni jeho ¢lenové se znaji a jsou zaméfeni na

dosahovani spole¢nych nebo identickych zajmu.
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Socialni skupiny se ¢leni podle nékolika kritérii:
e Velikosti (mala, stiedni, velkd)
e Vyznamu vztahl (primarni, sekundarni)
e Trvani (doCasna, stala, trvala)
e Formy pfistupu (oteviena, S podminénym vstupem, uzaviena)
e Formalnosti (formalni, neformalni)

Charakteristikou socialnich skupin se zabyva zpravidla kazdy sociolog. Napi. podle

Sczepanskieho (Kohoutek, Salaquardova, 2006) musi mit skupina tfi zakladni znaky:
¢ interakci (meziosobni vztahy),
e komunikaci,
e organizaci (vymezeni roli, o¢ekdvani, hierarchie),
podle Shawa (1976) je za skupinu povazovan soubor lidi vyznacujici se témito kritérii:

e organizaci — skupina jako seskupeni osob, které se vyznacuje urcitou

strukturovanosti vztaht, propojenosti socidlnich roli

e cili — skupina jako seskupeni osob, které¢ chtéji néceho spolecné dosahnout

e normami — urcité seskupeni osob, které se fidi stejnymi pravidly a normami

e motivaci — skupina jako prostor pro uspokojovani potieb

e vzijemnou zavislosti — skupina jako seskupeni vzajemné zavislych osob

e percepci - skupina jako urcity pocet lidi, ktefi sami sebe vnimaji jako Cleny
skupiny

¢ interakci — skupina jako soubor osob, mezi nimiz probiha vzajemné pisobeni (tj.

dale dopliuji vzajemna zavislost a percepce.

Specifickym typem skupiny (¢i jeji alternativou) je tym. Tym je na rozdil od skupiny
svazan s plnénim jednoho urcitého specidlniho (Casové omezeného) tkolu nebo cile, jehoz
uspéch zavisi na spolupraci vSech ¢lentt tymu. To vyzaduje, aby si vSichni clenové
uvédomovali, ¢eho chtéji jako tym dosdhnout a jaka je role (v€etné miry zodpovédnosti)
kazdého z nich. V zavislosti na osobnostnich charakteristikach jednotlivych ¢lent je nutné
spravné urcit predpoklady a na jejich zakladé obsadit jednotlivé tymové role (Napfi. podle
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Belbinova testu.) V tymu by méli byt zastoupeni: predseda, rezisér, tahoun, chrli¢, shanél,

rejpal, hasi¢, dotahova¢, popt. dalsi. Tym zaroven klade vétsi naroky na samostatnost a

24

vysledky jsou za to obvykle kvalitnéjsi. Vyznam spoluprace lidi rtiznych profesi na spole¢ném
ukolu se objevil a do praxe zacal zavadét v poloving 20. stoleti. Slovo "tym" se stalo témét
modou a i vV soucasné dobé je mu stale prisuzovan velky vyznam. Pti obsazovani nejriznéjSich
pracovnich pozic je na kandidaty kladen pozadavek byt tymovym hracem. Vhodna velikost
tymu zavisi na jeho ukolu, nicmén¢ ze socialné psychologického hlediska se doporucuje 5 az

12 ¢lenti. VEtsi tymy je dobré délit na podtymy.

Specifickou socialni skupinou je podle J. Pelikana skolni kolektiv, ktery se vyznacuje

integrovanosti v nékolika rovinach. Zejména je to v roviné
e cild — pticemz spoleCenské cile by mély byt vzdy vyssi nez cile osobni
e usili — je nutné ho vynakladat pro dosazeni cila
e podskupin — pfestoze jsou V kolektivu obvyklé, nejsou podstatné
e jednoty tizeni — vyznacuje se trvalym razem
e existencidlnich perspektiv — zvnitinény cil
e tradic — spole¢né zazitky z udalosti, které kolektiv zazil

e vefejného minéni — na které nebere rozhodujici ohled a fesi si své problémy

samostatné
Skolni kolektiv jako socialni skupina ma své piednosti i zapory.

Mezi pozitivni stranky Skolniho kolektivu patii zejména pusobeni v kladném slova
smyslu na osobnost kazdého jeho ¢lena, vytvafeni zazemi pro jednotlivce, poskytovani riznych
aktivit spojenych se smysluplnym travenim volného casu, upevitovani pocitu sounaleZitosti a

efektivnim napliiovanim vytycenych cila.

K negativnim projevim cClenstvi v kolektivu patii v riizné mife se projevujici tlak
konformity a ztraceni vlastni identity jednotlivce. Dochazi tam K tzv. stereotypizaci roli ¢lenti

kolektivu.

Aby se piedeslo uvedenému negativnimu jevu, preferuje se pred kolektivem ve skolnim

prosttedi jeho alternace, tzv. IRIO skupina, popsana J. Pelikanem.
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IR10 skupina — integrovana skupina respektujici individualitu osobnosti ma sice nékteré
rysy spolecné s klasickym kolektivem (cile, spole¢né usili spojené s délbou prace, perspektivu
v del$im casovém horizontu, spontanné vznikajici tradice a ne pln¢ zohlednované vetejné
minéni), vyznacuje se ale hlavné vlastnimi rysy. Nema trvalé¢ jednotné vedeni. Role se Vv ni
stiidaji (rotuji), coz vede k tomu, Ze si kazdy Clen ovéfi své fidici schopnosti a abstrahuje od
submisivity. Pfi praci se skupinou je potom tifeba nalézt pfirozen¢ respektovaného vidce.
V IRIO skuping panuje demokracie. Kazdy ¢len ma pravo na vlastni nazor (vede se tam dialog),
ale pro rozhodnuti je smérodatnd vile vétSiny. Komunikace se uskuteCiiuje na bazi
substancialni interakce. Neni to komunikace zaloZend na bipolarnim, kompetitivnim zékladu,
ale komunikace oteviena ucastnikim ke kooperaci a zejména Kk empatickému spolubyti.

Vetejné minéni se V ni utvaii na zakladé konsolidace.

Nov¢ vznikajici IRIO skupina Zakl nastupujicich do Skoly m& mnohem vétsi potencial
nez skupiny, které jiz existuji a pouze se vyvijeji (pfibiraji a ztraceji ¢leny). Nova skupina dava
Sanci ke vzniku vSeho nového. Pedagog ma pted sebou ,Cisty list papiru®, jeho podil na
formovani skupiny je vétsi nez u déle fungujici skupiny. Pfi vzniku skupiny se ujasiiuji socidlni
statusy, formuji se vztahy a ,,pravidla hry*. Hned od pocatku fungovani IRIO skupiny je tfeba
Vv ni vést dialog, nabadat ¢leny k napadim, navrhiim, podnétim, alternativam a kreativité,
pricemz dochazi ke krystalizaci vlastnosti ¢lenti a samovolné Vv ni vznikaji role, které se Vv jinych
situacich mohou ménit. Pfitom se v IRIO skupiné vytvaii typicka socidlni atmosféra a nasledné
1 socidlni klima. Pokud je klima dostate¢né pozitivni, mohou se zacit klast poZzadavky na
jednotlivé ¢leny a zavadét pravidla pro celou skupinu. Z kratkodobého hlediska se respektuje
zejména slusné chovani, respektuji se zakony, a tradice. Clenové v této fazi rozlisuji, co je
povinnost a co doporuceni. Ze stftednédobého hlediska je dilezité nalézt neformalni vidce a
oblibené osoby, které jsou piirozené uzndvany. V této fazi vznikaji také tradice a vetejné
minéni, které jsou vSeobecné respektovany. Pedagog se stavd partnerem IRIO slupiny.
Z dlouhodobého hlediska jsou principy fungovani skupiny natolik ustalené, Ze pedagog nemusi

témef vilbec zasahovat. Skupina funguje samostatne.

Obdobn¢ je tomu i v pedagogickém sboru. Pouze tam pozici zakl supluji ucitelé a roli
ucitele zastava feditel (nebo jiny ¢len vedeni) Skoly. Zejména v porevolu¢nim vyvoji bylo
zakladano pomérné hodné novych strednich skol, ve kterych se zacaly formovat pedagogickeé
sbory, jeZ udavaji ton socialniho prostiedi v té které Skole. Pokud pedagogicky sbor funguje na
principech IRIO skupiny, pfenaseji potom jeho ¢lenové (ucitelé) obdobna ,,pravidla hry* i mezi

zaky.
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2.1 Struktura socialni skupiny
Struktura klasické socialni skupiny piedstavuje neviditelnou sit’ vztahli (pavucinu
vztahll). Je tvofena systémem pozic, statusi a roli, které jeji ¢lenové zastavaji a které jsou

jednotlivym ¢lentim pfifazovany od samého pocatku formovani skupiny.

Uz pti vzniku skupiny se projevuji rozdily mezi jejimi budoucimi ¢leny. Ty odrazeji jak
individualni vlastnosti a schopnosti jednotlivet, tak mnohé vnéjsi vlivy. (Nékdo je aktivni,
iniciativni, ma vSeobecny piehled i odborné znalosti, nékdo vystupuje dominantné, jiny naopak

submisivné atp.)

Misto ¢lena ve skupiné z hlediska prestize, vyznamu a hodnoty pro skupinu vyjadiuje
status. Statusovy systém je hierarchickou strukturou skupiny, ktery pfedstavuje zafazeni jedince
do hierarchie skupiny z hlediska prestize. Cim piesnéji je uréena pozice ¢lena ve skuping, tim

vice jsou s ni spojena urcitd ocekavani, jak se ma tento ¢len ve skupiné chovat.

Soubor oc¢ekavani, tykajici se chovani jednotlivce spjatého s urc¢itou pozici ve skupiné
se nazyva socialni role. Popisem roli ve skupiné se zabyvali mnozi sociologové. Z nich

nejznaméjsi jsou Moreno a Schindler.

Podle Morena jsou ve skupin¢ dva vidci, jeden uznavany pro své schopnosti, rozumny
a spolehlivy (expert), druhy oblibeny a spolecensky (hvézda), dale fadovi ¢lenové a na okraji

se nachazi ¢erna ovce, Clovek nezajimavy, malo pfitazlivy a vSeobecné nesympaticky.

Celkova charakteristika kazdého Clena skupiny, odraZejici jeho misto ve skupiné, se
oznacuje terminem pozice (role). Pozice sama o sob¢ je obsahové urcena, jSou S ni spjata prava,
povinnosti, mira odpovédnosti. Ve skupiné mize byt i vétsi mnozstvi ¢lend, kteti maji formalné
stejné postaveni. Ve skutecnosti se ale na zakladé¢ neformalnich vztahii nékteti ¢lenové
prosazuji intenzivnéji a jini zistavaji opomijeni. Nékteti lidé se do skupinového déni umysiné
nechtéji zapojovat, jini nejsou skupinou piijimani.

Socidlni pozice byvéa posuzovana z hlediska riiznych kritérii. Nejcastéji se pozice urcuje

podle vlivu (mira osobni moci) a ocenéni (mira socidlni ptitazlivosti, obliba).
Mira osobni moci je kritériem pfi ¢lenéni kolektivu na:

e Vidce —ma velkou miru osobni moci, zejména, jedna-li se o autentického vidce,
ktery je respektovan a uzndvan diky svym charakterovym vlastnostem,
zkuSenostem, znalostem, pfistupu k lidem, svému charisma,... Takového
ptirozeného viidce si ostatni ¢lenové kolektivu vazi, respektuji ho, a dobrovolné

se podtizuji jeho rozhodnutim. Naopak, u formalniho viidce, kde by byl uvedeny
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respekt z hlediska organizace zadouci, je ve skute¢nosti jen hrany nebo k nému
dochazi jen ze strachu pied represemi. Proto neni pfiliS pfinosné vidce

jakychkoliv skupin jmenovat shora, ale je vhodné;jsi jejich volba zdola.

e Pomocnici — maji mensi miru osobni moci. V praxi to byvaji zastupci vadcu.
Opét je pro vSechny strany vyhodnéjsi, pokud jsou zvoleni ¢leny, nez kdyz si je

vybere sdm viidce (piipadné jiny rozhodujici subjekt).

e Souputnici — do urcit¢é miry mohou rozhodovat, radéji se ale vyhybaji
odpovédnosti a nechaji se vést. Jsou to fadovi ¢lenové kolektivu. Casto jsou i
Sikovni, ale nemaji dostateCnou miru dravosti a akénosti, piestoze jim zptisob

fungovani kolektivu vyhovuje.

e Osoby pasivni — nejsou iniciativni, ale citi se soucasti kolektivu, nechtéji se

angazovat, piestoze jim Clenstvi v kolektivu vyhovuje.

e Periferni (okrajové) 0soby — jsou to ¢lenové néjakym zplisobem vyclenéni
Z kolektivu. Bud’ to byvaji zatvrzeli introverti, ktefi odmitaji komunikaci
s okolim, neprezentuji navenek svoje nazory, nikdo nezna jejich postoje nebo
jsou to osoby, které kolektiv z néjakého divodu nechce piijimat (podvod,

kradez, poskozovani kolektivu jako celku nebo jeho nékterych ¢lent...)
Mira sociélni pfitazlivosti rozdéluje ¢leny kolektivu na:

e Popularni osoby — jsou velice aktivni a akéni, vSeobecné znamé, dokazou se
prezentovat v tom nejlepsim svétle, zviditeliiuji se pii kazdé prilezitosti, jsou

pfitazlivé pro vétsinu €lend, prestoze nektefi clenové je vilbec nemuseji uznavat

e Oblibené osoby — osoby pfitazlivé pro mnohé cleny, zejména pro své

charakterové vlastnosti — ohleduplnost, vstticnost, ochotu,...
e Akceptované osoby — 0soby, které jsou vnimany spise pozitivné nez negativné

e Trpéné osoby — osoby, ke kterym citi vétSina zéporny vztah nebo nejsou
uzndvany (jsou to osoby se zdpornymi charakterovymi vlastnostmi) a vétSina

¢lent kolektivu by je nejradéji z kolektivu vyc€lenila

e Mimostojici osoby — osoby, které se téméer nezapojuji do déni v kolektivu, jsou

veét§ing Clent lhostejné, ale nevadi jim
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Rozlozeni osob (zadoucnosti) odpovida obvykle Gaussové kiivce. Neni dobré mit ve
skupin¢ vice popularnich osob (viidcli), nebot’ to obvykle vede k rozdéleni skupiny do vice
casti.

Systém roli ve skupin€ odpovida poradi pismen fecké abecedy: na vrcholu je alfa, druhy
je beta, tfeti gama... Az na Konci socialni hierarchie je omega, jedinec, ktery je nejméné
oblibeny, méa nejméné pratel slouzi jako obétni beranek pii netspésich skupiny a jsou-li splnény
predpoklady (osobnost agresora, obéti, struktura skupiny), dochézi k Sikanovani tohoto ¢lena.
Také Schindler popsal ¢tyfi pravidelné se vyskytujici role: alfa (vidce), beta (expert), gama
(pasivni ¢len), omega (okrajovy ¢len), k nimz pfifadil jesté roli protivnika "P", ktery je

symbolickym reprezentantem neptatelské skupiny.

Uroven vzijemného poznani se promitd do vzajemnych vztahii, které se postupné
stabilizuji a tvoii systém, ktery se nazyva skupinova struktura. Podle zvoleného kritéria 1ze
odlisit:

e komunikaéni strukturu (kdo, s kym, jak a o ¢em komunikuje)

e emocni strukturu (emoc¢ni propojeni - od vzdjemného napojeni pies chovani, k

hlubsimu napojeni pomoci piesvédceni az ke spoleénému Zebticku hodnot)

O obrazu vztaht uvniti skupiny vypovidaji koheze a tenze, stabilita a dynamika skupiny.

2.2 Koheze, tenze, konformita socialni skupiny

Koheze je soudrznost, pospolitost a vzajemnost skupiny, vytvaii atmosféru pratelstvi
a bezpec¢i. Znamena pfitazlivost pro Cleny skupiny. Je to faktor stabilizujici, bez n¢hoZ by
skupina nemohla nejen pracovat, ale vlastné ani existovat. V okamziku, kdy se vytvoii struktura
skupiny (rolovy a statusovy systém), stdva se skupina relativné stabilni a nezéavislou na
jednotlivych €lenech. Struktura skupiny si napf. zachova svoje charakteristiky i po odchodu

nékterych ¢lenti ¢i s prichodem novych ¢lent.

Naproti tomu tenze je faktorem dynamizujicim, provokujicim ke zméné a nuticim ¢leny
skupiny pracovat i na nesnadnych nebo nepiijemnych ukolech. Dynamika souvisi s intenzitou
kontaktli, sympatiemi a aktivitou jednotlivych ¢lenli, navozuje pocit pisobeni sil, tlakd,
pohybu. Sestava z celé fady prvkil, které se soustavné vyvijeji, méni a navzdjem ovliviuji.
Jinymi slovy je dynamikou mozno nazyvat vse, co se ve skupiné mezi jednotlivci déje, jaké se
V ni odehravaji procesy, jaké v ni panuji zékonitosti, jaké v ni vznikaji vztahy a vazby mezi

jednotlivymi ¢leny. Poprvé tento pojem uvedl v roce1943 Kurt Lewin.
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Rovnovaha koheze a tenze je pro fungovani skupiny zasadné dilezita. Pfemira koheze
vede ke stagnaci vyvoje skupiny, nemistna spokojenost vytvaii iluzi, ze neni tieba snazit se
0 zménu. Kdyby naopak vyrazné pievazila tenze, atmosféra ve skupiné¢ by nedala prostor
vzajemné duvére a ohleduplnosti a naristala by ostrazitost a agresivita, zanikl by prostor pro

otevirani osobné dilezitych témat. Silici tenze vede ¢leny i ke snaham ze skupiny uniknout.

Nékdy byva u skupiny sledovana dalsi vlastnost, a to je konformita (tlak skupiny na
jedincovo hodnoceni). Predpoklada se, ze jednotlivi ¢lenové se budou ndzorové shodovat
S prevazujicim nebo dominantnim minénim. Ur¢itd mira konformity je pro bezproblémové

fungovani skupiny nezbytna. U konformity Ize rozlisit n€kolik jejich typt:

e vyhovéni (Clovek néco v dané situaci ud€la, protoze to delaji ostatni, napfisté se

ale vrati ke svému néazoru),
e akceptace (C¢lovek se na zdklad€ jednani ostatnich ptizplsobi natrvalo),

e identifikace (Clovék se s uréitym nazorem ztotoZiuje a ani si neuvédomuje, ze

se nejedna primarné o jeho vili).
Nadbytek konformity vede k sebepotlaceni vlastnich nazort.

Jejim opakem je antikonformita, kterd se projevuje zejména u rebell, bohémi nebo

jinak zdmérné se vymykajicich osob.

Objektivné nejpiijatelnéjsi je nonkonformita, kterd predstavuje stav mezi obéma poly.

Nonkonformita spoc¢iva v zachovani vlastniho nazoru po zvazeni vsech aspektt vlivu skupiny.

2.3 Vyvoj socialni skupiny
Skupina neni pouhym mrtvym shlukem lidi v daném Case a prostoru, nybrz je Zivym

organismem, v némz se neustale néco odehrava, méni, pusobi rizné sily.

Také u skupin Ize sledovat genezi (vyvoj). Stadia vyvoje definuje napt. Tuckman
(1977):

e formovani (forming): setkani skupiny; lidé se neznaji, seznamuji se mezi sebou
navzajem i s ulohou, pfevlada obava a nejistota ¢lent z hlediska jejich

spole¢ného piislusenstvi ke skupiné; typickym znakem je zavislost a orientace,

e Dboufeni (storming): vyjednavani pozic, procest a struktury; ¢lenové se snazi
prosadit a docilit, aby skupina uspokojovala jejich osobni potieby, vznikaji
konflikty, dochazi k potyckdm mezi ¢leny s riznymi potiebami; typickym
znakem je konflikt a emocionalita,
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e normovani (norming): shoda na zakladnich normach skupiny; kazdy se snazi
piekonat konflikty, vytvaieji se spole¢né sdilené postoje, hodnoty, rolova

o¢ekavani, zplisoby jednani; typickym znakem jsou soudrznost a vymeéna,

e optimalni vykon (performing): skupina je na stupni nejvyssi vykonnosti; clenové
kooperativné pracuji na dosazeni spole¢nych cilt, vztahy mezi nimi jsou
stabilizované, ustalené¢ je i jednani ve prospéch celku; typickym znakem
je rolové chovani ¢leni a produktivni feSeni konfliktd a vykonavani

skupinovych tkoli,

e ukonceni (adjourning): skupina ukoncujici svoji ¢innost; ¢lenové se uvoliiuji ze
socialné-emocionalnich vazeb a z aktivit zamétenych na ¢innost skupiny; jedna

se Vv podstaté o fazi rozchodu.

2.4 Konflikty uvnitf socialni skupiny

Neopomenutelnym jevem, ktery provazi existencni charakteristiku socidlni skupiny,
jsou konflikty mezi jejimi ¢leny. Vyznam slova konflikt spoc¢iva v umyslu nékoho né¢im
zasahnout. Pfedpona con (z latiny) naznacuje, Ze se nejedna o jednostranné stfetnuti, ale o
stietnuti vzajemné. Je to tedy stfetnuti dvou nebo vice zcela nebo do urcité miry se navzajem
vylucujicich ¢i protichidnych snah sil nebo tendenci (K#ivohlavy, 1973). Konflikt 1ze také
definovat jako destabilizujici aspekt systému, Cili vztah v systému, ktery mulze zpusobit
podstatnou zménu jeho stavu. Stavem systému je vlastn€ jeho rovnovaha, kterd mu dava

zivotaschopnost a je jednou ze zakladnich tendenci systému. (Plaminek, 2006)
Podle ztcastnénych subjekti 1ze rozliSovat konflikty:
e interpersondlni
e intrapersondlni
e cextrapersonalni

Interpersonalni konflikty jsou konflikty mezi lidmi, jsou vyjadfeny rovinou socialné
psychologickou. Mohou byt definovany jako stiet motivaénich sil (zajmi, cili, hodnot, postoji)

v mezilidskych vztazich.

Intrapersonalni konflikty — odehréavaji se uvnitt lidského individua. Neznamena to ale,
ze jsou zcela odtrzené od vnéjsiho svéta, ze s vnéjsim dénim nijak nesouviseji. Intrapersonalni
konflikty se mohou promitat do konfliktd mezilidskych. Tyto konflikty mohou byt také

intrapsychickou reprezentaci konfliktti interpersonalnich.
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Extrapersonalni konflikty probihaji ve svété ptirody, tedy mimo socialni oblast a neni

tieba jim dale vénovat pozornost.

Podle extrémni dominance jejich psychologické charakteristiky lze rozliSovat konflikty
predstav, nazort, postojli, zajmi. VéEtsina konfliktd se v bézném zivoté nevyskytuje v téchto
¢istych formach, proto Kiivohlavy (1973) stanovi jesté jednu skupinu konfliktd, kterou jsou

konflikty smiSené.
K feseni konfliktl 1ze vyuzit n¢kolik postupti:

e Pasivita - nebyva efektivni, spo¢iva v tom, ze ucastnici konflikt v podstaté netesi
(zaviraji pred nim oc€i, nejednaji o ném, ptehlizeji ho a doufaji, Ze se nebude

opakovat)

e Nasili - je zaloZeno na nezadoucich nésilnych prvceich, je pfi ném vyuzivano
riznych forem donucovacich prostfedki, kterymi dominantni jedinec prosadi
svilj nazor

e Delegace - ucastnici konfliktu sami neovliviiuji a nekontroluji postup a vysledek

feSeni, pfenesou rozhodovaci pravomoc na nékoho tretiho

e Jednani - jeho prostfedkem byva diskuse, je nejvhodnéjSim zptisobem feSeni

konfliktu.

Ve Skolstvi nebyva obvyklé feSeni konflikth nésilim. Z casovych divodu ale nékdy
dochazi k pasivnimu vyckavani, jak se konflikt vyfesi sam, anebo se k nému feditel postavi tak,
7e poveti jeho vyfeSenim nékterého ze svych zastupcli nebo nékoho jiného. Oba tyto zplisoby
nejsou prili§ vhodné, protoze ti€astnici konfliktu (at’ uz jsou to zaci, ucitelé ¢i rodice zakli nebo
nékdo dalsi), nezjisti, jak se k problému feditel stavi a jak je vhodné reagovat do budoucna. Ke
konfliktim tak mize dochazet opakované. Jednozna¢né nejefektivnéj$im zptisobem jeho

vyfeSeni je jeho projednéni, vysvétleni si ndzora a stanovisek a dosaZeni urc¢itého konsenzu.

Jeste efektivnéjsi zplisob feSeni konfliktli spoc¢iva v tom, ze aktéti viibec neptipusti, aby
k nim doslo, snazi se jim vyhnout. Toho lze dosahnout nékolika zpisoby.

Nejjednodussi technikou (Iépe feCeno obranou pied konfliktem) je jeho popfeni.
Znamena to, ze popieny konflikt viibec nevznikne. Pfi naznaku jeho vzniku jej ucastnici

odstrani ze svého zorného pole, odmitnou si ho pfipustit.

Dalsi moznosti je vyjiti z pole. Potencidlni Gcastnici se vyhnou konfliktni situaci tak, ze

se odkloni k méné problematickym oblastem.
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Ttreti moznosti je hledani obétniho beranka. K vyhnuti se konfliktu dojde poukazanim
na jiného vinika nebo na jiné pfic¢iny sporu.

Konflikty jsou nedilnou soucasti kazdodenniho zivota lidi a pro socidlni vztahy maji
svlj vyznam. Nelze je hodnotit ¢isté negativné. Neni tfeba S nimi bojovat, je tieba je akceptovat
jako integralni soucdst socialnich vztahii. Pfi hodnoceni vyznamu konfliktd v zivoté lidi
v SirSich souvislostech k nim lze ziskat pozitivnéjsi vztah. Respekt k odliSnostem, jinak feceno
tolerance, je ptistup, ktery uznava, ze se lidé mohou od sebe v mnoha vécech odliSovat a ze je
to v poradku. Ma smysl ostatnim naslouchat, pfemyslet o nich a pfedevsim je respektovat.
Odlisnosti tiibi vkus, nuti ¢lovéka premyslet o vlastnich myslenkach a postojich. Setkani s
vyrazné odlisnym ¢lovékem vede k pfemitani o tom, jaky je, jak vypada, ale také jaky jsem ja
sdm. Bez tenze, vyplyvajici z odliSnych ndzort, by pravdépodobné vyschl pramen lidské

invence (Plaminek, 2006).
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3 Skolni kolektiv

Skolni kolektiv piedstavuje specifickou socialni skupinou, ktera existuje v ramci dané
konkrétni $koly. Skola je zékladnim ¢lankem vychovné vzdélavaciho systému. Lze ji chapat
jako relativné samostatnou socidlni, organiza¢ni, technickou, vychovné vzdélavaci jednotku,

jejiz tizeni je odvozené z fizeni Skolstvi jako subsystému spolecnosti.

Struktura Skolniho kolektivu se prubézné méni v souvislosti s poc¢atkem a koncem
kazdého $kolniho roku (v mensi mife i v jeho pribéhu), v zavislosti na dobé Skolni dochazky
jednotlivych zakt a soucasné i v souvislosti S nastupem do zaméstnani a odchodem ze
zamé&stnani zamé&stnanct $koly. V kazdém skolnim kolektivu 1ze odd¢lit subkolektivy. Jednak
je to skupina 74kl Skoly, kvuli které se na piid€ Skoly odehravaji veSkeré procesy a ktera je
centrem veskerého déni a pozornosti. Druhou velkou skupinou je kolektiv pracovnikt $koly,
ktery ma na starosti zabezpeceni vSech ¢innosti smétujicich k plnéni ucelu a poslani Skoly
(vychovné vzdélavaciho procesu), jinymi slovy zajistuje plynuly chod vyuky. S dénim ve $kole
je dale volnégji svazany i1 subkolektiv rodict a zdkonnych zastupcti zaka, pripadné jesté kolektiv

0sob reprezentujicich ziizovatele $koly nebo i $irsi vefejnost mista, kde skola ptisobi.

Nejpocetnéjsi slozkou, ke které sméfuje veskera pozornost ve Skole (a tedy i pozornost
pedagogt), je Zakovsky kolektiv. Ten dale sestava z jednotlivych tfidnich kolektivi, které
vznikaji vétSinou na zdklad¢ administrativniho rozdé€leni zakt do tfid. Kazda tfida ma feditelem
jmenovaného tfidniho ucitele a pod jeho vice €1 méné intenzivnim vedenim vystupuje navenek
jako samostatna jednotka. Pro administrativni ucely byvaji tfidy ozna¢ované arabskymi nebo
fimskymi ¢islicemi podle ro¢niki. Pokud je ve Skole vice paralelnich tfid, pfipojuji se k €islicim
velka pismena abecedy. V nékterych typech Skol jsou navic velkymi pocate€nimi pismeny
rozliSovany ndzvy obort, které se v danych tfidach vyucuji. Obdobné byvaji nékdy velkymi
pocatecnimi pismeny odliSovany i tiidy denniho a dalSich forem studia. V praxi se lze setkat
jesté s oznacovanim studijnich skupin, na néz se tfidy dé€li napt. pii vyuce jazykl, pismeny

fecké abecedy, piipadné arabskymi ¢islicemi uvadénimi jako dolni indexy.

Skolni tiida obecné splituje viechny rysy socialni skupiny. Zaci jedné t¥idy se vzajemng
vnimaji jako spoluzaci, tzn. jako pfislusnici jedné skupiny. Maji spole¢ny cil — dosazeni
zvoleného vzdélani, pficemz jsou shodnym zplsobem ze strany vyucujicich k dosazeni
uvedeného cile i motivovani. Jsou jednotné organizovani (maji spolecny rozvrh hodin, spole¢né
vyucujici, zucastiiuji se spolecnych Skolnich a nékdy i mimoskolnich akci), jsou povinni
dodrzovat spole¢né organizacni ptedpisy, travi spolu vétSinu vyucovacich hodin — pokud

nedochazi k déleni tfidy na skupiny, a pii vyucovani vstupuji do vzajemné interakce. PocCet
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zakl Vv jednotlivych druzich $kol a tfid uvadéji provadéci predpisy Skolského zakona. Nejnizsi
pocet zakl ve stfedni Skole s plnym poctem roc¢nikii je 60. Ve Skoladch s oborem vzdélani,
vV némz je jako soucast pfijimaciho fizeni stanovena ramcovym vzdélavacim programem
ustanoveni, ze nejnizsi primérny pocet zak ve tiide je 17, ktery plati pro vSechny ostatni Skoly.
Nejvyssi podet zakii ve tiidé je 30. Reditel $koly miize téidy pii vyu¢ovani nékterych predmaéti
délit na skupiny, spojovat nebo vytvatet skupiny zaki ze stejnych nebo riznych roéniki.®

Jen velice malo tfid vystupuje navenek jako naprosto soudrzny kolektiv. Témét kazda
ttida se rozpada na nékolik mensich skupin. Nékteré z nich jsou napojené i na zaky z jinych
ttid, nékteré jsou naopak tvofeny pouze dvojicemi zakl. Ve tiidé se mohou vyskytovat i
jednotlivci, kteti se zcela izoluji od ostatnich a nezapojuji se do Zadné skupiny. Stejné jako
Vv jinych socidlnich skupinach, se 1 ve Skolnich tfidach pfifazuji jednotlivym zakim vySe
uvedené role podle jejich postaveni ve tfidé. Ty potom vypovidaji o struktufe vztahti v dané

M7 1Y

tiidé.

Ttida je tedy zakladni organizacni jednotkou Skoly, kterou tvoii ndhodné nebo cilené
vybrand vnitiné heterogenni, koedukacni skupina pfiblizn¢ stejné starych jednotliveli na
obdobném vyvojovém a vzdélanostnim stupni, schazejicich se v pravidelném case a misté za
ucelem ziskavani dalSich znalosti, védomosti, dovednosti a navyku a ktefi jsou jednotné vedeni
pedagogickymi pracovniky. Ttidni kolektiv je formalni skupinou, ve které se ptirozené formuji

neformélni podskupiny.

V ramci formalni skupiny i1 neformalnich podskupin se ve tfid¢ utvareji samostatné
socialni struktury, kde se na zaklad€ neformdalnich vazeb, sympatii a antipatii, povahovych ryst
a vlastnosti jednotlivych ¢lent utvareji mezilidské vztahy. Jsou to jedny z prvnich mezilidskych
vztaht, do kterych jedinec vstupuje (abstrahujeme-li od vztaht rodinnych, které jsou pfirozené
témét vSem lidem od okamZiku narozeni). Vztahy ve Skolni tfidé pfedstavuji prvni moZnost
prosazeni své osobnosti, svych ndzort a postoji, ptirozené autority a schopnosti ziskavat si lidi.
Mlady ¢lovék se ve Skolni tiidé poprvé (bez relativniho dozoru dospélych) dostava do situaci,
které musi sam fesit, musi zaujimat urcitd stanoviska k rznym situacim, poprvé je zivotem
postaven pted konflikty, v urcitych situacich je dotlacen k jednanim, pfi kterych se projevuje

jeho charakter, odhodlani, odvaha, viile, osobni limity a moZnosti. Pfitom na n¢ho vzdy urcitou

3 Vyhlagka ¢. 13/2005 Sb. O stfednim vzd&lavani a vzdélavani v konzervatofi, Datum ti¢innosti: 11. ledna 2005
Zmény a dopliky piedpisu Vyhlaska ¢. 374/2006 Sb. s uc¢innosti dnem 1.9.2006 Vyhlaska ¢. 400/2009 Sb.
s uéinnosti dnem 18.11.2009, § 2
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meérou pasobi vnéjsi prostiedi — konformita skupiny. V zavislosti na tom, jak je ¢lovék silnou
osobnosti, se projevuje mira vlivu skupiny na jedince (akomodace) a jedince na skupinu

(asimilace).

V kazdé Skolni tfid¢ hraje neoddiskutovatelnou roli osoba tFidniho uéitele. Ten ma byt
pfirozenym rezisérem napojenym na neformalniho vidce a podporujicim vznik IRIO skupiny,
ktera je pro tfidni kolektiv nejvyhodnégjsi alternativou. Ttidni ucitel, aby byl respektovan, musi
postupovat velice obezietné a nendpadné. Musi zjistit, kdo je viidcem a ziskat jeho divéru. Tim
zaCne byt akceptovan a pfijiman i ostatnimi ¢leny kolektivu a ma tak moznost ,,vést* tfidu
zadoucim smérem. Role tfidniho ucitele nesmi byt ale preceniovana. Jak prokézaly vyzkumy J.
LukSe, V, Hrabala a J. Pelikana tfidni ucitel ma prokazatelny vliv na téidu pouze v ohledu
dochazky do skoly (absence). V ostatnich smérech (vykonnost, schopnosti, socialné emotivni
klima tfidy, index vlivu, studijni moralka) ma na téidu vétsi vliv souhrnny uéitel (skupina
nejdulezitéjSich uciteli pisobicich v dané tiid€). V zavislosti na tom, Vv jakych smérech a do

jaké miry je tfida souhrnnym ucitelem ovlivnéna, rozlisuje J. Luks tyto typy tiid:

e vyrovnany typ - tfida je vyrovnana, piisobeni souhrnného ucitele (vykonnost,

prospéch, socialni klima) jsou hodnocené pozitivné

e typ spontann¢ snazivé tfidy — mensi vliv souhrnného uditele (zaci se orientuji na

vykon, pficemz Zaci v urcitych ohledech kooperuji)

e nadand primarné soudrzna tfida — vliv souhrnného ucitele je pozitivni v ohledu
socialniho klimatu, vztah k povinnostem je ale pomérné volny, coz se odrazi

V hor§im vykonu

e prospéchové slaba tfida — vliv autority je maly, tfida se z hlediska moralky a
studijnich povinnosti neda presvédcit k usili, byva v ni vysoka absence, pfesto

mohou byt soudrzni, z neformalniho hlediska dobry kolektiv

e nesoudrZna tfida — byva tvofena jednotlivci orientovanymi na vykon (kazdy hraje
sdm za sebe), ktefi se nenechaji jako kolektiv stmelit, nerespektuji tsili pedagogii

o vytvoreni kolektivniho ducha.

Druhou velkou skupinou, které bude vénovana centralni pozornost, je pedagogicky
sbor. Ten je tvofeny tzv. pedagogickymi pracovniky, tzn. aprobovanymi i neaprobovanymi
pedagogy, ktefti ptichazeji pii své praci do pfimého styku se zaky. Pedagogicky sbor je tvofeny

uciteli, vychovateli a na nékterych skolach i mistry odborného vycviku. Je soucasti kolektivu
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vSech zaméstnancii Skoly. Ti byvaji po formdlni strance roziazeni podle nésledujiciho

schématu:

Obrazek 1 Organizacni struktura stiedni Skoly

Reditel
Skoly

|
Zastupce feditele pro Zastupce Feditele pro Zastupce Feditele pro Ekonomicky zéstupce
teoretické vyucovani praktické vyucovani vychovu mimo vyucovani feditele

1

= “ = —

Eitelé praktického

Utitelé teoretického yuéovania

vyucovani

istfi odborného vycviku

Zdroj: autorka

Usek teoretického vyucovani je zékladnim kamenem kazdé skoly. Bez néj by stfedni
Skola nemohla existovat. Naopak usek praktického vyucovani je typicky zejména pro stiedni
integrované skoly, stfedni odborna uciliste, odborna ucilisté a praktické Skoly. U ostatnich typi
Skol schézi. Podobn¢ je tomu i s tisekem mimoskolnim. Jen nékteré stiedni Skoly maji jako
svoji soucast 1 domov mladeze. Ekonomicky usek mé v mensim ¢i vétsim rozsahu kazda Skola.
Jeho zaméstnanci vSak s zaky nepiichdzeji pravidelné do styku. Dale budeme od kolektivu
provoznich zaméstnanci abstrahovat, pozornost bude vénovana pouze kolektivim
pedagogickym, protoze pouze pedagogicti pracovnici ptisobi na Zaky pfimo a z nich se potom

intenzivnéji zamétime na kolektiv ucitelsky.

3.1 Pedagogicky kolektiv
N. S. Dézinkovova (in J. Sekera, 1994) popisuje zdkladni charakteristiku pedagogického

kolektivu témito znaky:
e Jadro prace je dano objektem cinnosti, ke kterému jsou namifeny vSechny aktivity —
osobnosti zéka a socidlnimi skupinami zaka

e Jednotlivé pedagogické kolektivy jsou specifické v zavislosti na konkrétnich
podminkach a okolnostech (zéalezi na typu vychovné vzdé€lavaci instituce, kvalité a
kvantité pedagogickych pracovnikl v kolektivu sdruzenych, stylu jejich vedeni a stylu

jejich spoluprace, celkovém charakteru socialniho a ptirodniho prostiedi...)

e Ukoly vychovy a vzdélani by mély byt vzdy plnény kreativné, s ohledem na konkrétni

okolnosti podminek.
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Pedagogicky sbor je po formalni strance tvofen managementem Skoly (feditelem a jeho

zastupci) a pedagogickymi pracovniky.

V &ele $koly stoji jeji feditel. Reditel se dostava do svého postaveni na zakladé konkurzu
vyhlaseného ziizovatelem Skoly. Musi spliiovat legislativné stanovené pozadavky na danou
funkci. Jeho tkolem je fidit vSechny cinnosti, ke kterym na padé¢ Skoly dochéazi. Pfitom
odpovida za plnéni Skolniho vzdélavaciho planu a veskerych pedagogickych, persondlnich a

hospodarskych aktivit Skoly. (ValiSova, Kasikova (eds.) 2011)

Reditel $koly jmenuje do funkce jednoho nebo vice zastupcty, na které deleguje ¢ast
svych pravomoci. Pocet a druhy zastupcti zaviseji na velikosti (poctu zakl a poctu tfid) a typu

Skoly.

Radovymi pedagogy, o jejichZ ptisobeni ve §kole rozhoduje v ramci piijimaciho fizeni
feditel Skoly a ktefi jiz byli zminéni vySe, jsou vzdy uditelé teoretického vzdélavani, na
nékterych typech Skol jest¢ ucitelé praktického vyucovani a mistii odborného vycviku a
vychovatelé na domovech mladeze. Struktura pedagogického kolektivu zavisi na typu Skoly.
V nékterych Skolach existuje pouze ucitelsky kolektiv (vedeny zastupcem nebo zastupci
feditele pro teoretické vyucovani), ve Skolach, s domovem mladeze je doplnén o
kolektiv vychovatelt (vedeny zastupcem feditele pro vychovu mimo vyucovani) Ve stiednich
integrovanych Skolach, sttednich odbornych ucilistich, odbornych ucilistich a ucilistich funguje
jesté kolektiv ucitelll praktického vyucovani nebo mistri odborného vycviku (vedeny
zastupcem feditele pro praktické vyucovani). V praktické Skole pracuji jesté navic specialni
pedagogové. V ptipade, ze ve Skole pracuji vSechny vySe uvedené druhy pedagogickych
pracovnikd, je pedagogicky kolektiv vnitiné rozdéleny na vySe uvedené dil¢i kolektivy. Kazdy
z téchto kolektivii ma sva specifika, ktera odpovidaji charakteru pracovni naplné piislusnych
pedagogt. Relativné piesné stanovené cile prace potom mohou mit vliv na formovéni pracovné

hodnotovych predstav ¢lent skupiny. (J. Sekera, 1994)

Nejvyznamnéjsi roli v pedagogickém sboru hraje vzdy kolektiv ucitela teoretického
vzdélavani (v odbornych Skolach se sklada z uditelt vSeobecné vzdélavacich predméti a
ucitell odbornych predméti), nebot’ ten je jddrem pedagogického kolektivu naprosto kazdé

Skoly a Zaci s nim pfichazeji do styku nejcastéji.

3.2 Ucitelé

Osobnost ucditele je zakladnim prvkem pro vytvareni socialnich vztahti ve Skole.
Zasahuje do kvality socialniho klimatu sboru, jehoz je ¢lenem, klimatu tfidy, ve které uci i
klimatu Sir$iho okoli skoly.
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Ucitelé, at’ uz maji n¢jaké dalsi funkce ¢i nikoliv, maji byt vzdy profesionaly
v pfedmétech, které vyucuji, Cestnymi lidmi, dobrymi pedagogy, didaktiky, psychology a
sociology, museji mit organizacni a autoregula¢ni schopnosti, kreativni mysleni, schopnost co
mozna nejobjektivnéji hodnotit a oprostit se od osobnich sympatii ¢i antipatii a dalSich
subjektivnich vlivli, maji byt sociabilni, mé¢li by byt spiSe extroverty, dale je zddouci, aby byli
komunikativni, asertivni, empaticti, flexibilni, m¢li pfirozen¢ kladny vztah k détem a mladezi,
pfirozenou autoritu, smyl pro humor a nejriznéjsi mimoskolni aktivity a zaroven maji byt i
tymovymi hraci.

Jako hlavni aktéfi i1 reziséfi veskerého déni v prostfedi, v némz dochazi k reprodukci
spoleCenskych norem, se podileji na formovani nejen vzdélanostni, ale i etické stranky
osobnosti mladych lidi, ktefi se jim svéfuji do jejich rukou. Ucitelé, nejen jako predavatelé a
zprostiedkovatelé novych znalosti, ale 1 jako mentofi pravidel chovéni a jednani, respektovani
prirodnich, kulturnich a spole¢enskych hodnot a spolecnosti preferovanych ideald, jsou
strategicky vyznamnymi odborniky, kteti maji byt svym svétenciim vzdy vzorem a piikladem.
Jak jiZ bylo zminéno, nejedna se jen o vzor v ohledu dosaZené¢ho vzdé¢lani, ale zejména o vzor
po strance moralni, lidské a spolecenské. Je v§eobecné zndmé, ze ¢lovek pfirozené napodobuje
ostatni lidi, se kterymi se setkava. Tim vice pfejimé jednani a chovani lidi, ktefi jsou mu
autoritou, a to v pozitivnim i negativnim smyslu. To by m&l mit ucitel neustale na zfeteli a své
vystupovani pted Zaky korigovat podle toho, aby si o ném zaci mohli utvaret takovy obraz,
ktery je zadouci nejen z jeho vlastniho pohledu, ale i pohledu vedeni $koly i celé spole¢nosti.
Musi tedy vystupovat tak, aby si sam sebe mohl vazit a mit pocit, Ze ze sebe vydava to nejlepsi,

CO V ném je.
Odborna literatura rozliSuje rizné typy uciteltl.

Ch. Caselmann (in Dytrtova, Krhutova, 2009) rozliSuje napf. ucitele logotropy a
pajdotropy.

Logotrop, ktery se vice zam¢tfuje na substanci (vyucovani, uceni, u¢ebni predmeét), se

dale déli na
o filosoficky orientovan¢ho
e odborné¢ védecky orientovaného

Filosoficky orientovany upiednostituje nade vSe sviij svétovy nazor, odborné védecky

orientovany preferuje sviij vyucovaci predmét.
Pajdotrop se zaméfuje vice na zaka. Muze byt bud’
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e individualn¢ orientovany
e vSeobecn¢ psychologicky orientovany

Individudlné orientovany preferuje individualni piistup k zakovi, zohlediuje vSechna
specifika prace s nim. VSeobecné psychologicky orientovany se zaméiuje vice na zakovsky
kolektiv, vztahy v ném, a vysledky prace se tiidou.

Druhé nejcasteji uvadéné ¢lenéni ucitelt (podle stylu jejich prace se zaky) rozliSuje mezi
dobrych vysledkii), demokraty (zohlednuji individualitu zakt i situaci, pfesto je jejich vedeni
jednoznacné a efektivni, v praci s zaky byvaji uspesni jak po strance dosahovanych vysledki,
tak po strance obliby) a liberaly (nedtvétuji zakim, berou jim jejich samostatnost, byvaji
nerozhodni, nejsou kritiéti ale ani povzbuzujici, vétsinou nedosahuji dobrych vysledki). Zadny
z uciteld nebyva jednoznacné vyhranény. Ve vystupovani kazdého ucitele lze vétsinou nalézt

znaky prace z vice stylt. Zatazeni do urc¢itého typu se provadi podle nejmarkantnéjsich znak.

Kazdy ucitel miva zpravidla sviij osobni oblibeny zptisob prace s zaky, coz tizce souvisi
s jeho vztahem k zakum. Popisem vzdélavacich stylti se zabyva napf. Portal pro stiedni

vzdélavani ve Spojeném kralovstvi SedEc.

Phil Parker, byvaly feditel Skoly, ktery se zabyva spolupraci uéitele s zaky, tam definuje

Ctyti styly spoluprace ucitelti a zaki:

e Korporace - fizeni je zaloZeno na hierarchii, struktura je fixni a neménna, tkoly zadava
ucitel. Toto partnerstvi je zaméteno na plnéni cile, vesSkerou kontrolu ma ucitel. Miize

vést k rychlému, ale povrchnimu osvojovani védomosti.

e Asociace - formalni struktura existuje, ale do planovani a rozhodnuti je zapojena
skupina zakt. Kontrola ze strany ucitele neni tak zfejma. Tento model vyzaduje dobré
planovani, skupina zaku se podili na organizaci vyuky, ucitel nabizi moZnosti.

e Afilace - jednotlivé tymy zakl postupuji riznymi zptisoby pfi plnéni vzdélavacich cili,
podle svych z4jmii a moznosti. Vysledky a postupy pak tymy sdileji a navzéjem se uci.
Hierarchie je pfitomna predevSim ve stadiu planovani a rozdé€leni tymu. Dilezita je
flexibilita a prace na spole¢ném ukolu.

e Komunita - daraz je kladen na sdileni cild, hodnot a vysledkt. Hierarchie a vedeni je

zalozeno na konsensu a diskusi, mize byt Casové ndrocné. UCcitel je privodcem,
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vystupuje neformalné, umoziuje zdkim délat chyby. Tento model vyzaduje vzajemnou
divéru. Je vhodny pro projektové vyucovani a vede k ziskani trvalych védomosti.*
Kazdy ucitel se v prub¢hu své profesni kariéry podle Prichy (2002b) vyviji a prochazi

nekolika kariérnimi etapami:
e volba ucitelské profese (motivace k studiu ucitelstvi nebo ptechod z jiného oboru),
e profesni start (vstup do povolani),
e profesni adaptace (prvni roky v povolani),
e profesni vzestup (kariéra),
e profesni stabilizace, resp. profesni migrace (zména ucitelského povolani),
e profesni vyhasindni (vyhoteni) ¢i konzervatismus.

Pfitom na né¢ho plsobi rizné vlivy. Jedna se o vliv spolecnosti zahrnujici faktory
ekonomické, politické a kulturni, vliv $koly jako instituce a vliv osobniho Zivota ucitele

(Sikesova, 1985).

Spolecnost ovliviiuje ucitele stejné jako kazdého jiného ¢lovéka a jeji vliv nesouvisi

ptimo s ucitelskou profesi.

Skola jako instituce ptisobi viceméné stejnym zptisobem na cely pedagogicky sbor. Ton
institucionalniho vlivu je do velké miry ovliviiovan obecné platnymi i internimi Skolnimi
ptredpisy a Skolskou legislativou obecné, specifiky pracovni ndplné a kazdodennim kontaktem
s velkym poctem zakd, dale také osobou feditele a jeho fidicim stylem a v neposledni fad¢ i

konkrétnim pracovnim kolektivem.

Zadny ucitel se nedokaZe zcela oprostit od svych osobnich starosti, radosti, problémt a
zivotnich udélosti a v mensi ¢i vétsi mife se vZdy odrazeji v jeho duSevnim rozpolozeni, a tim
1 nasledné v jeho praci.

Ne vsichni ucitelé vzdy svoji roli profesionala zvladaji a ne vzdy jsou vSichni ucitelé pfi
své praci vyrovnani a spokojeni.

Cela tada problémut prameni z fenoménu pro Skolstvi typického, a tim je jeho vysoka

feminizace. PfestoZe zde pro zjednoduSeni mluvime o ucitelovi jako o muzi, a disledné

nevénujeme pozornost genderové problematice, ve skutecnosti pracuje v naSem Skolstvi muza

4 PARKER, P. Four styles of student-teacher learning partnership [Online] SecEd Dedicated exclusively to UK
secondary education. 2014. Dostupné z: <http://www.sec-ed.co.uk/best-practice/learning-partnerships/ >
[citovano 20. 6. 2014]
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velice malo. Situace ve stfednich Skoldch neni sice tak tristni jako v zakladnich a matetskych
Skolach (tam pracuje dokonce 97 % zen), ptesto i zde kolektivy trpi ryze Zenskymi problémy,
jako je napf. vyssi nervova labilita zen, kterd souvisi v vétsi citlivosti a emotivnosti (Pelikan in
Bacik, Kalous, Svoboda, 1998), vétsi upovidanost, ktera s sebou nese 1 nepodlozené informace
a pomluvy, nezapominani jiz vyfeSenych spord, neustalé omilani stejnych problémi, hojnéjsi
feSeni malichernosti na tkor skute¢né dilezitych témat, vétsi absence v praci (diky Cast&jsi péci
o vlastni nemocné déti) a s tim spojené problémy se suplovanim a naslednym tlakem na zaky

pii dohanéni zameSkaného uciva, coz vyvolava nervozitu u obou zacastnénych stran.

V polistopadovém vyvoji dochdzi mimo jiné v ¢eském Skolstvi k vyznamnym zménam
1 ve zpusobu zprostiedkovani vzdélani. Jedna se ptredevSim o piekonavani dlouhodobé
ptevladajiciho transmisivniho charakteru vzdé€lavani a tsili o jeho demokratizaci (Blizkovsky

a kol., 2000). Konkrétnimi vyzvami pro ucitele, které se po revoluci za¢inaji objevovat, jsou:
e sebevzdélavani ucitell jako permanentni proces,
e multiaprobovanost,
e integracni a inkluzivni procesy,
¢ individualizace vzdélavacich procest,
e podpora vzijemné kooperace zak,
e vedeni zakl k sebeodpovédnosti za volbu (Walterova a kol, 2004).

Na zikladé¢ novych ramcové vzdélavacich programti, které se uvadéji do praxe
prostfednictvim Skolnich vzdé€lavacich programid, se vénuje mnohem véEtSi pozornost
individualité Zaka, podporuje se jejich kreativita, samostatné mysleni a vyvozovani disledkil
z urcitych situaci. Ucitel se stava spiSe reZisérem, dirigentem a vnéj$im pozorovatelem, nez
autoritou, kterou musi Zaci slepé memorovat. To vyzaduje zejména u starSich uciteld pomérné
vyznamny tlak na zménu postupl v jejich pedagogické praci. Ne vSichni jsou dostate¢né
flexibilni a adaptabilni, a u mnohych z nich to vyvolava nevoli, kterou neumi nebo ani nechté;ji

skryvat.

Dal$im vyznamnym znakem soucasného ceského ucitele je jeho neustdlé studium,
dopliiovéni a prohlubovéni nejen odbornych znalosti a védomosti Vv jejich vlastnim oboru i
oborech ostatnich (v souladu se zakonem o pedagogickych pracovnicich upravujicim
ptedpoklady pro vykon cinnosti pedagogickych pracovniki, jejich pracovni dobu, dalsi

vzdélavani a kariérni systém), ale zejména udrzovani kroku S technickym pokrokem a

-47 -



vyuzivani ve vyuce vSech prostfedkli informacnich a komunikacnich technologii, které se mu
nabizeji. S tabuli a kiidou si v soucasné dobé nevystaci zadny ucitel. VSichni jsou naopak
nuceni se velice rychle seznamovat nejen s technikou (pocitace, notebooky, tablety, chytré
telefony, skenery, dataprojektory, interaktivni tabule, jazykové laboratofe...), ale i se
softwarem, ktery je pro progresivni zptusoby vyucovani nezbytny (napi.e- learning, moodle,
webinafe, internetova diskusni fora...). Také tato skutecnost pfinasi zejména u starSich ro¢nika

pedagogickych profesionalti znepokojeni a pfispiva k nespokojenosti s praci ve Skolstvi.

Jako u vSech ostatnich ,,pomahajicich® profesi, hrozi i u ucitelstvi tzv. ,,syndrom
vyhoteni (vyhaslosti, vyprahlosti)* neboli tzv. burnout syndrom. Jedna se o psychicky stav
pracovniku, ktefi prichazeji do styku s jinymi lidmi a jejichz profese je zavisla na mezilidské
komunikaci. Je dusledkem dlouhodobého stresu a soustavné psychické zatéze. Projevuje se
zejména u profesionall pracujicich v socialni oblasti (1€kafi, zdravotni sestry, psychologové,
ucitelé, vychovatelé...) a poskytujicich ptilis velkou emociadlni podporu jinym lidem, maji vétsi
praxi, tzn. ze vykonavaji urcité povolani delsi dobu, jsou pod soustavnym tlakem, v chronickém
stresu, ktery nedokazou, a zpocatku ani nechtéji, usp&$né tesit. Vycerpani, tzkost, nervozitu,
roztékanost, nesoustfedénost a neklid velmi Casto zatajuji nejen pred svym okolim, ale i sami
pied sebou a malokdy si tyto pfiznaky nemoci spojuji Se svym povolanim. Ptipada jim
nepatiicné stézovat si, protoze se kazdy den potkévaji s lidmi, ktefi maji daleko vétsi problémy
a potiebuji pomahat. Syndrom se nejprve projevuje tim, Ze se u nich za€ina vytracet uspokojeni
z prace a nadSeni ze seberealizace, potom zacinaji ztracet zajem o své svéfence a postupné o

celé své socialni okoli, v¢etné vlastni rodiny a nakonec i sami o sebe.

O finan¢nim a spolecenském ohodnoceni prace pedagogickych pracovnikli netieba
diskutovat. Ugitelé se stale citi nedocenéni jak v roviné ekonomické, tak i spolecenské (Pricha,
2002b). Ptestoze cela spole¢nost vola po nezbytnosti kvalitniho vzdélavaciho systému jakozto
zékladu pro rozvoj zdravého demokratického statu, aktualni situace pro odhodlani mladych lidi
pracovat ve Skolstvi neni stale uspokojiva. Naroky kladené na pracovni nasazeni ucitela stale
neodpovidaji jejich finanénimu ohodnoceni ani spolecenské prestizi. I kdyz se tato oblast
neustale vyviji, pozice Ceskych ucitell je stale jeste slozita.

Kromé nedocenéni a nékdy i pomluv ucitelské profese z vnéjska, se setkavaji néktefi
ucitelé s podobnymi tendencemi i zevniti svych kolektivii. Stejné jako v kazdém jiném
zamé&stnani a na kazdém jiném pracovisti, i v pedagogickém sboru je mozné se nékdy setkat

s insinuacemi, intrikami, pomluvami, nebo dokonce mobbingem ¢i bossingem. Tyto
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skutecnosti byvaji nckdy opét davany do souvislosti s nadmérnou feminizaci profese, coz

nemusi byt tak zcela uplné hlavni pfi¢inou uvedenych stavi.

Na druhou stranu prace s mladymi lidmi je pfijemnd, zajimava, jeji vysledky jsou
evidentni a ¢lovéku piinaseji dobry pocit a naplnéni. O praci pedagogu se ¢asto mluvi jako praci
seberealiza¢ni a je srovndvana s ostatnimi pomocnymi profesemi, které jsou, vice nez za
zaméstnani, povazovany za poslani. Tim se také zabyva napf. J. Pelikan ve svém dile Pomahat
byt s podtitulem Oteviené otazky teorie provazejici vychovy (2002). Trend, ktery by mél
podpoftit v pedagogické praci posun od poslani k odbornosti, je vSak stale ohrozen (VasSutova,

2004).

3.3 Reditel $koly
Ptestoze jsou Vv fidicich funkcich v ¢eském Skolstvi vétSinou zeny a problematika
genderu je nezpochybnitelnd, budeme (pro zjednoduSeni) nadéale i zde mluvit, stejné jako o

ucitelovi, 1 o feditelovi a jeho zastupci, Vv muzském rodé.

Reditel koly plni kromé role pedagoga i roli ¥idiciho pracovnika. Na jeho osobnost jsou
kladeny kromé pozadavki, které se vztahuji i na vSechny ostatni ucitele, jest¢ dalsi naroky,
které jsou spojené pravé s vedenim (leadershipem) kolektivu lidi. V' souvislosti s tim jsou na
n¢ho kladeny obdobné pozadavky jako na jakéhokoliv jiného manazera. Z tohoto pohledu musi
plnit vSechny manaZerské funkce, které jako prvni definoval jiz v roce 1916 francouzsky
zakladatel moderniho managementu Henri Fayol a z nichz vychazeli a dale je rozpracovali
mnozi daldi teoretici managementu. H. Fayol plvodné vid¢él predmét manaZerské prace
V planovéni, organizovani, pfikazovani, koordinaci a kontrole. Tyto funkce byly v pribéhu
vyvoje managementu vicekrat modifikovany a pozménovany. V soucasné dobé se vétSinou
mluvi o pldnovéni, organizovani, ziskdvani a rozmist'ovani pracovniki, vedeni lidi a kontrole.
¢innosti, ke kterym patfii: staffing (zajistovani lidskych zdroju), leading (vedeni lidi), managing
groups (vedeni skupin), communicating (komunikaci), managementship (fizeni lidi), activating
(aktivaci), motivating (motivaci), laedership (vidcovstvi), representing (reprezentaci)...
V praxi potom obnasi kazda uvedena kategorie celou fadu ¢innosti, které kazdy reditel priklada
jinou vahu a vykonava ji vice ¢i mén¢ uspésné.

Podivame-li se podrobnéji na pojem leadership, musime upozornit, ze jeho preklad neni
zcela jednoznaény a ve skute¢nosti neni mozné Gplné piesné vystihnout, co se pod nim skryva.

Podle Svobody (Bacik, Kalous, Svoboda a kol., 1998) je tieba leadership (viidcovstvi) oddélit

rrrrrr
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rozdélovani prace mezi n¢, organizovani Cinnosti apod. Leader je charismaticky, nadSeny
vadce, ktery dovede svym piesvédCenim lidi strhnout, dokdze motivovat a dostat z nich
maximum z jejich schopnosti. Jde o takové ovlivnéni lidi, ze 1idé pracuji nadSené, usilovné,
horlivé, zanicen€..., ve snaze pfiblizit se svému leaderovi. Podle autorti nejuznavangjsich
svétovych ucebnic managementu H. Koontze a H. Weihricha je vidcovstvi definovano jako
vliv, tj. uméni nebo proces takového ovliviiovani lidi, aby se snazili ochotné¢ a nadsen¢

dosahovat skupinovych cili.>

Podle Rezace (1998) spocivaji viidcovské aktivity feditele jednak v tom, Ze harmonizuje
mezilidské vztahy ve skupin€ za ucelem vybudovani emotivné ptiznivého, akceptujiciho a
posilujiciho klimatu, jednak v koordinaci ¢innosti aktivit s cilem optimalizace skupinovych i

individudlnich vykont ¢leni skupiny.

Aby toho dosahoval, musi byt rozhodny, dusledny, charismaticky, empaticky, citlivé
vnimat ocCekavani, potieby a zdjmy svych podfizenych, respektovat jejich autonomii a
svébytnost, snazit se jim vychazet v ramci moznosti vstic, aby se ¢lenové pedagogického sboru
citili co nejlépe, coz nasledné vede k jejich spokojenosti. Kromé toho musi mit neustale na
zieteli skupinovy zivot pedagogického sboru. Musi mit jasno v perspektivnich (strategickych),
taktickych i operativnich cilech Skoly, pfi jejichz plnéni by mél jit celému kolektivu vzorem.
Mél by byt schopny prevzit iniciativu a odpovédnost pfi nutnych zménach ve skupinovém
zivote, pfi¢emz by vSechna personalni rozhodnuti méla byt dostatecné podloZend, jednoznacné
a striktné vyjadiend a nikdy by z nich nemé¢l ustupovat nebo je ménit. Pii veskerych jednanich
s podfizenymi by mél byt vzdy objektivni, slusny, ale nekompromisni, vzdy by mél vefejné
chvalit a mezi ¢tyfma ocima kritizovat, nemél by z zadnych divoda nékteré kolegy shazovat
nebo naopak zvyhodiovat na ukor jinych, nemél by byt egocentricky, nadfazeny, agresivni,
podeziravy a nedlvetivy, mel by zvladat realizaci vSech organizacnich a fidicich ¢innosti,
spravné delegovat pravomoc a kompetence a rozdélovat ukoly, pficemZ neopominat dislednou
kontrolu jejich plnéni. Ukoly, které na své podtizené klade, by mély byt realné splnitelné, na
druhé stran¢ ale dostatecné narocné, aby se kolektiv posunoval dale a neustrnoval ve svém
rozvoji. Za vSech okolnosti by se mél feditel snazit o stmelovani kolektivu a pozitivni motivaci
k praci, nepodnécovat negativni tendence, nezavdavat divody k nedivére, rivalité¢ a sporim
mezi svymi podiizenymi a celkové usilovat o piijemné pracovni prostiedi, coz vSechno vede

k pfiznivé atmosféte ve Skole. Pro ucitele je podle vyzkumu Richardse (2003) na feditelove

vvvvvv

S BACIK F., KALOUS J., SVOBODAJ. A KOL. Kapitoly ze skolského managementu. Praha : Pedagogicka
fakulta Univerzity Karlovy v Praze, 1998, ISBN 80-86039-49-8, s. 107
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v otazkach Zakovské kazné, uplatioval ,,politiku otevienych dveii* — byl vstficny a ochotny
naslouchat, byl spravedlivy, ¢estny a davéryhodny, stal za svymi uciteli i v ptipadnych sporech

s rodi¢i zaka.®

4 Vztahy v pedagogickém sboru
V kazdém pedagogickém sboru je pevné stanovena organizacni struktura, kterd je dana

organizacnim fadem a ktera jasné vymezuje vztahy podfizenosti a nadfizenosti.

Nejvyse postavenou osobou ve Skole je feditel, jemuz je pfimo podfizeny zastupce
feditele (nebo nékolik zastupcti — v zavislosti na velikosti §koly). Reditel a jeho zastupci by
meli mit vZdy jasn€ a presné rozdélené kompetence, aby ucitelé¢ védéli, s jakymi problémy se
maji na koho obracet. V béznych provoznich otdzkach (rozvrh hodin, dozory, suplovani...)
museji vétSinou respektovat svého pfimého nadiizeného, tj. zastupce feditele. V pracovné
pravnich vztazich a dal$ich pravné odpovédnych oblastech jsou ptimo podiizeni fediteli skoly.
Pedagogové mezi sebou maji rovné postaveni, pficemz z hlediska zajisténi vychovné

vzdélavaciho procesu je nezbytna jejich vzdjemna kooperace a spoluprace.

Z jiného uhlu pohledu maji odpovédnéjsi postaveni ucitelé, kterym feditel Skoly sveii
urcité funkce - tiidni ucitelé, vychovni poradci, metodik socialné patologickych jevii, metodik
environmentalni vychovy, pfedsedové predmétovych komisi, uvadejici ucitelé... Za svétené
funkce jim nalezi funkéni pfiplatek. S tim souvisi cela fada povinnosti a ukoll, které museji
prib&zné plnit a které maji v internim pracovnim piedpisu - tzv. popisu funkce. Méné
povinnosti mivaji naopak ucitelé, ktefi uci jenom na ¢asteCny tivazek nebo zacinajici ucitelé,
ktefi byvaji na pocatku své pedagogické kariéry vétSinou bez funkci. Co se tyka konkrétni
naplné prace, ani tu nemaji vSichni ucitelé stejnou, piestoze jsou tieba shodné zafazeni. Lisi se
hlavné podle pfedméti, které vyucuji a s tim souvisejicim €lenstvim v pfedmétovych komisich.
Nekteré predméty jsou pfitom po riznych strankach (Casovych, organizacnich, aktualizaci
uciva...) naro¢n¢jsi nez jin€. Zejména na mensich skolach, kde ucitelé vyucuji vice predméti
(nékdy 1 mimo jejich aprobaci), potom dochdzi k duplicitim a multiplicitim (Clenstvi
jednotlivych ucitell ve vice ptedmétovych komisich). Tim se nasobi i ndroky na plnéni jejich
povinnosti a tkoll. Nékteti ucitelé jsou navic spravci kabinetli, odbornych uceben, sbirek

pomiicek, Skolnich knihoven, Skolnich laboratofi apod. Rozdil v narocich na praci ucitelii se

6Lu KAS, J. Vztahy mezi uditeli a fediteli na zakladnich §kolach — pfehled relevantnich vyzkumi. Studia
paedagogica. 2009, ro¢. 14, ¢. 1[Online],Dostupné z
<http://www.jlukas.cz/doc/pedagogicka/vztahy mezi uciteli_a rediteli.pdf> [citovano 11. 10. 2012].

-51-



projevuje také podle toho, zda u¢i maturitni pfedméty nebo predméty, které jsou pro dany typ

Skoly profilové.

Za vsech okolnosti maji byt vSichni ¢lenové pedagogického sboru vzdy loajalni k sobé
navzajem 1 ke Skole jakoZzto instituci, méli by navenek vystupovat jednotné, neshazovat se
navzajem, nesifit pomluvy o $kole, spolupracovnicich ani ¢lenech vedeni, méli by prezentovat
svij pozitivni vztah k zakam, praci, kolegiim i Skole jako instituci, méli by pracovat jako
sehrany tym, ne jako skupina individualistl. Zobecnime-li to, mizeme fici, Zze se od nich

ocekava jednotna hodnotova orientace.

Je to vSak obecné platna skutecnost, ktera v praxi mtize fungovat rizné a v podminkach
jednotlivych skol mize nabyvat nejriznéjSich podob, zejména diky konkrétnim lidem, siti
vztahil a socidlnimu prostfedi, které jsou podlozené systémem formdlnich i neformdlnich

struktur.

4.1 Vztahy mezi uéiteli k sobé navzajem

Krom¢ formalni struktury pedagogického sboru, kde maji ucitelé viceméné rovné
postaveni (vyjimkou je naptiklad predseda predmétové komise, ktery v otdzkach predmétu
koordinuje Cinnost ostatnich uciteld, kteti dany predmét vyucuji), se stejné jako v kazdé jiné

socialni skupiné€ vytvaii v ucitelském sboru i struktura neformalni.

Tu mzeme popsat jako souhrn socidln¢ psychologickych vazeb mezi ¢leny kolektivu a
rozviji se na zékladé vzajemnych vztahti mezi ¢leny k sobé, tedy zevnitt. V jejim ramci se do
¢ela kolektivu dostava tzv. neformalni viidce. Tim muze byt kdokoliv z pedagogického sboru,
kdo se dokaze prosadit, ziskat si kolegy diky svym ndzorlim, vlastnostem nebo jen rétorické
dovednosti nebo pfirozenému charismatu. Na zdklad€ neformalnich vztaht se potom utvareji
skupinové hodnoty, statusy a postoje. Neformalni struktura ma pro mezilidské vztahy mnohem
vétsi vyznam neZ struktura formalni. Utvaii se pfirozenou cestou, na zakladé sympatii a
antipatii, preferenci, postojli, ndzort a ¢astecné snad 1 na zdklad€ prospécharstvi nékterych lidi.
Vzhledem k ciltim a tkoltim skupiny mize neformalni organizace ¢lent pedagogického sboru

sehravat rozpornou roli.

Muze piisobit kladn€, podporovat formalni strukturu, upeviiovat uvédomeélou disciplinu

a celkove pisobit v pozitivnim slova smyslu.

Osobn¢ vyberové vztahy mohou ale piisobit také negativng, a to predevsim v pripadech,
kdy orientuji ¢leny pfevazné ¢i vyhradné na osobni kontakty a uspokojovani €isté osobnich

zajml a staveji se ve svych disledcich proti pracovni aktivité. Mohou byt orientovany ve
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smyslu klik, které se v nepfiznivych ptipadech utdpéji ve vzajemnych pomluvach, vytvareji

»Zzakulisni* tlaky atd.

Neformalni vztahy maji velky, ne-li rozhodujici podil na tzv. socialn¢ psychologickém

klimatu, coz je vyznamna dynamicka charakteristika skupiny.

VeétSinou se uvadi, Ze na kvalitu socidlné psychologického klimatu ve skupiné maji

vliv tyto aspekty:
e Uspokojeni ze vzajemnych vztahil
e Uspokojeni z prace
e Prevladajici nalada ve skupiné
e Vzijemné respektovani ¢lend
¢ Autorita vedoucich
e Kvalita samospravy
e Sjednoceni ve smyslu nazorové a emocialni jednoty

Jak je zfetelné, jedna se o kombinaci prvkl individualnich i skupinovych, formalnich i

neformalnich.

Ucitele, stejné jako vSechny ostatni zaméstnance, mizeme na zédkladé McGregorovy
teorie ptifazovat k typu X nebo Y (Nakone¢ny, 2005) a nasledné je ve vzajemném vztahu

charakterizovat jako odmitajici nebo podporujici.

Zaméstnanec typu X povaZuje praci za nezbytnou nutnost, praci nenavidi, povazuje ji
pouze za zdroj ptijmu, ma k ni odpor a nejradéji by do ni viibec nechodil. U¢itele tohoto typu
povazujeme za odmitajici. Navzajem se nemaji radi, nemaji pozitivni vztah ani k zakiim ani
k vyucovani. Chovaji se nekolegialn€, vyhybaji se vSem povinnostem, kterym mohou, v praci
travi jen nezbytn€ nutnou dobu, voli co nejjednodussi vyucovaci metody, snazi se opravy
zakovskych praci omezit na minimum, vymlouvaji se pii pozadani o zéastup za nepfitomné
kolegy, odmitaji délat cokoliv nad ramec svych povinnosti, nechtéji se zacastinovat exkurzi a

Skolnich vyletii, mimoskolni aktivity s zaky je viibec nezajimayji.

Zaméstnanec typu Y naopak ma k praci pozitivni vztah, vidi v ni Sanci pro uplatnéni své
kreativity a seberealizace. Prace ho bavi a uspokojuje, je pro néj potiebou, pfistupuje k ni
nadSen¢, zodpovédné. Ucitele typu Y oznacujeme za podporujici. Takovi ucitelé jsou piijemné

naladéni, odhodlani dat do prace kus sebe samého, uceni je pro né¢ posldnim a konickem
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zaroven. Jsou kolegialni, vzajemné se podporuji a pomahaji si po vSech strankach. Jsou hrdi na
svou praci a svou Skolu. Respektuji se navzajem, jsou ochotni spolupracovat a kooperovat po
vSech strankéach, dokonce i1 ve svém soukromém Zzivoté€. V kolektivu tak vznikaji i tésna osobni

pratelstvi.

Ucitelé se mohou v pribéhu svého profesniho Zivota vyvijet a jejich vztahy ke kolegiim
1 ucitelské profesi se mohou ménit. VéEtsina ucitelti byva na pocatku kariéry pro své povolani
nadSena. U mnohych ovSem jejich prvotni nadSeni pod riznymi vlivy postupné vyprchava, az

muze dojit k tzv. syndromu vyhoteni.

4.2 Vztahy ucitelu k reditelovi

Reditel, jako osoba stojici v ¢ele $koly a $kolu zastupujici navenek by mél byt vzdy
osobnosti, a to osobnosti v pravém slova smyslu, kterou respektuji jak jeho podiizeni, tak zaci,
jejich rodiée i §iroka vefejnost. Reditel by mél mit diky svym znalostem, védomostem,
zkuSenostem, pedagogickym schopnostem, zpusobu jednani s lidmi a pfistupu k feSeni
problémi, pfirozenou autoritu. Ta je do velké miry determinovana i jeho charismatem, které
spociva v osobni pfitazlivosti a kouzlu osobnosti, sile, kterou strhava lidi na svou stranu,

fluidem, které kolem sebe vyzatuje a kultivovanosti, se kterou jedna.

Ne kazdy feditel je vSak takovymto zplisobem svymi pofizenymi vniman. Ne kazdy je

V kolektivu obliben a uznavan.

Ucitelé mohou mit k feditelovi riiznou miru respektu a naklonnosti, a ve vztahu
k feditelovi mohou vystupovat, podobné jako k sobé& navzajem, bud’ jako podporujici nebo jako
odmitajici.

Podporujici ucitelsky sbor poskytuje feditelovi vSeobecnou podporu. Respektuje jeho
rozhodnuti, shovivavé piechazi ¢astou nebo piili§ podrobnou kontrolu, uznava jeho autoritu,
pfijima plnou odpovédnost za svou préci, je iniciativni, ochotné pfispiva k rozvoji Skoly a
aktivné se podili na vSech Skolnich i mimoskolnich akcich.

Odmitajici pedagogové naopak nechtéji piijmout plnou odpoveédnost za svoji
pedagogickou ¢innost, vykonavaji pouze nezbytné nutné prace, nejsou aktivni v oblasti
Skolnich ani mimoskolnich aktivit, feditel u nich neni oblibeny, veskera jeho iniciativa se
nesetkava s pozitivnim ohlasem, naopak je ignorovana.

Nékdy se podobné jako u fidicich pracovniki, 1 u podfizenych rozliSuji rizné styly

jednani. Uved’'me si alespoil zakladni rozliSeni na m&kky, racionalni a tvrdy piistup.
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Meékky styl vychazi z uvédomovani si podfizen¢ho postaveni, malé pravomoci a snahy
se svému nadfizenému zavdécit. K tomu vyuziva pochlebovani a Gsili ptiklonit si nadfizeného

na svou stranu.

Racionalni styl je zalozeny na tom, Ze podfizeny si je védomy své ceny, neponiZuje se,

jedna se svym nadfizenym oteviené, vécné argumentuje, o¢ekava pochopeni od nadiizeného.

Tvrdy styl je zalozeny na asertivnim jedndni, na prosazovani svych nazord a
neustupovanim ze svych pozic. Nékdy je zalozen i na spojenectvi s ostatnimi podiizenymi nebo
spolupraci s dalSimi osobami (z vnéjSku, pfipadné s jest€¢ vySe postavenymi nez je piimy

nadfizeny).

Pii vzajemné interakci urcuje vétSinou ton atmosféry fidici styl nadiizeného. Presto i ke
stylim pocinani ze strany podtizenych je nékdy nutné piihlizet (Bélohlavek, Kostan, Sulef,

2001).

4.3 Vztahy reditele k ucitelim

Reditelé ¢asto povazuji za svou prvoiadou povinnost vénovat pozornost zakam $koly.
Dalsi slozkou jejich kazdodenni ¢innosti je nezbytnd administrativni ¢innost. Pfitom operativné
fesi problémy s rodic¢i zak, zfizovatelem, nejriiznéjSimi navstévami z vngjsi... Ucitelé se Casto
dostavaji az na posledni misto. Predpokladd se u nich, Ze jsou samostatni a se svymi
povinnostmi, starostmi a otdzkami si poradi sami V rdmci ustdlenych pravidel, zvyklosti a
podminek. Nedostate¢na pozornost a podpora ze strany feditele potom byva (zejména u

zacinajicich ucitelt, ale nejen u nich) jednim z dtivodi odchodu ucitelt ze skolstvi (Richards,
2003).

Ptitom od feditele by bylo Zadouci, aby ucitelim vytvarel podnétné pracovni prostiedi,
podporoval jejich profesni rist na zaklad¢ jejich motivace, uméni naslouchat, poskytovani
pribézné zpétné vazby (reflexe), ponechdvani urCité miry samostatnosti v rozhodovani,
podpoie odpovédnosti, pomoci piekonavat jejich dulezité profesni mezniky, a ulitelé aby citili
jeho ucast na svych profesnich nebo i1 osobnich problémech. Vztahy feditele k jeho podfizenym
mivaji v praxi riiznou miru tésnosti ¢i odstupu. Pro ob¢ strany je piijemné;jsi, pokud si mohou
davétovat, veédi, ze nikdo z nich nezneuzije informace, které o druhém ma a miize se na n¢ho
spoléhat. Reditel ma do zna¢né miry ve svych rukou stav a vyvoj vzijemnych vztahi
k jednotlivym pedagogim i ke sboru jako celku, coz ovlivituje celkové klima $koly, nebot’
klima $koly je podle Mosse (in Capek, 2010) dano tiemi oblastmi (doménou vztahovych
aspektli, doménou osobniho ristu a hodnotového zaméteni a doménou aspektli udrzovani a
zmény systému). Zacinajici ucitelé ocekavaji pomoc feditele a jeho podporu pfi vstupu na
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ucitelskou drahu. Kdyz se toho nedockaji, vede to Casto k jejich opusténi pedagogické profese.
Pokud ptekonaji ivodni etapu, uvitali by podporu a pomoc ve svém profesnim vyvoji od
zaCinajiciho ucitele k uciteli expertovi. Na sklonku své kariéry by ocenili védomi, ze jejich
prace byla hodnocena kladné a feditel v okamziku jejich odchodu do diichodu uzna jejich
pfinos.

Jednotlivi feditelé maji riizné metody prace a svoji fidici ¢innost vykonavaji riznymi
zpusoby. Moderni management vychazi z nékolika teorii vedeni lidi. Na zéklad¢ zpiisobu
motivace podle McGregora lze tidici praci ptifadit k jedné ze dvou zékladnich teorii. Teorie X
vychazi z ptredpokladu, ze Clovek je od své prirozenosti pohodlny, spiSe pasivni, vyhyba se
rozhodovéni a odpovédnosti, neni iniciativni, ¢ekd na pokyny, co ma délat. Musi byt proto
neustale podnécovan, povzbuzovan a kontrolovdn a je ochotny podéavat pozadovany vykon
pouze pod hrozbou trestu. Aplikujeme-li tuto teorii na ucitele, predpokladame, ze si povolani
vybral pouze kvili krats$i pracovni dobé (a nechce vyvijet zadné aktivity nad pevné dany rozvrh
hodin) a prazdninam. Je pohodlny, nechce se dale vzdélavat a rozvijet, prace ho nebavi a chodi
do ni jen kvili platu, feditel ho pfiméje k praci jen na zakladé presné¢ danych pokynt, pod
hrozbou soustavnych kontrol a postihli za neplnéni povinnosti. Naproti tomu teorie Y mluvi
podle McGregora o zaméstnancich (Ize vztahnout i k pedagogickym pracovnikim) jako o
profesionalech, kterym jejich povolani pfindsi vnitini uspokojeni. Do prace chodi s nadSenim a
entuziasmem, tési se, jak v ni budou moci seberealizovat. Jsou disciplinovani, neni potieba je
systematicky vést, kontrolovat a vyhroZovat jim tresty za neplnéni pracovnich povinnosti.
V zavislosti na tom, ke které z t€chto dvou teorii se feditel Skoly vice ptiklani, odrazi se se to

ve zpusobu jednani s podiizenymi.

Vedle toho americky psycholog Frederick Herzberg vychazi z Maslowovy hierarchie
potteb a doporucuje do fidici pradce promitnout svoji dvoufaktorovou teorii motivacnich
faktorti, kterou poprvé zvetejnil v roce 1959. Mluvi jednak o motivatorech (vedou k uspokojeni
Z prace, podnécuji tvirci ¢innost, spocivaji v pozitivnim hmotném 1 nehmotném hodnoceni) a
jednak o hygienickych faktorech, které vedou k nespokojenosti s praci, frustraci z prace, jsou
pfi€nou konflikt... a spocivaji v nedokonalé organizaci prace, nepifiznivém pracovnim

prostiedi, netaktnim jednani ze strany vedeni, nedostate¢ném pracovnim ohodnoceni apod.)’

Mezi dalsi teorie patii napt. Vroomova teorie ocekavani, Adamsova teorie spravedlivé

odmény nebo Skinnerova teorie pozitivniho posileni... Na zakladé jejich obsahu (s

" HERZBERG, F. Theory of Motivation. [Online], Training and development solution Dostupné z.
<http://www.trainanddevelop.co.uk > [citovano 28. 11. 2014].
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pfihlédnutim k dalsim okolnostem) je nejfrekventovanéj$i rozfazovani manazert podle

vSeobecné znamych fidicich styla.

Autoritativni styl (n¢kdy se specifikuje také jako autokraticky nebo byrokraticky)
spodivd v pevném vedeni, bez diskusi a kompromist. Reditel povaZuje sam sebe za
nejpovolanéjsiho, nejschopnéjsiho, nejopravnénéjsiho k feSeni vSech situaci a problémi,
nejleps$iho odbornika, s nejvétsimi znalostmi a zkuSenostmi. Uzndva jen své vlastni ndzory a
vyzaduje naprostou poslusnost, preciznost a spolehlivost od vSech podiizenych. Ucitele ¢asto
stresuje, navozuje jim pocit bezmocnosti, nesvobody, brzdi jejich tvofivost a odvahu. Motivuje
je vlastni autoritou, ptipadné systémem odmeén a trestl (pozitivni a negativni motivace). Presto

Casto feditel autokrat dosahuje velmi dobrych skolnich vysledki.

Naproti tomu feditel liberdl (n€kdy je tento styl nazyvany také volna otéz nebo volna
uzda) sice neklade pifemrs§téné pozadavky, nelpi na svych individudlnich rozhodnutich a
ponechava svym podiizenym v mnoha ohledech volnou ruku, nebot je piesvédéeny, ze
podiizeni jsou schopni si ukoly i zplsob jejich realizace stanovit a splnit sami. Svoji hlavni
ulohu vidi v reprezentaci $koly, zajiStovani informaci, zajistovani financ¢nich prostfedki apod.
Casto nedoséhne Zadouciho stavu, at’ uz na poli vychovné vzdélavacich cili nebo na poli
socialnim. VSichni jeho podiizeni ziji v predstavé, ze pravé jejich zplisob prace jen ten
nejvhodnéjsi, ¢imZ dochazi nevyhnutelné ke stietiim, které liberdlné smyslejici feditel nechce
fesit a rozhodovat ve prospéch ani jedné ze zucastnénych stran. Mnoho problémil tak ziistava

nedotfeSenych a Skola, jako instituce, preslapuje na misté.

Demokraticky (participativni) fteditel nasloucha svym podfizenym, at’ uz maji
ptipominky k jakékoliv strance fungovani Skoly, problémy prodiskutovava, ale definitivni
rozhodnuti vyslovuje sdim. Na jejich provedeni potom trvd. Neopomind na zpétnou vazbu,
reflexi a sebereflexi od podfizenych. V takovém konstruktivnim prostfedi, s jasné¢ danymi
pravidly prace, se lidem funguje nejlépe a i1 vysledky prace byvaji ve vétSin€ pripad
nejefektivngjsi.

Nemusi to vSak platit absolutn€. Protoze Zivot pfinasi bezpocet situaci, musi se (resp.
m¢l by se) fidici styl jednotlivym situacim pfizptisobovat. ,,Pfevezme-li feditel v prubéhu roku
Skolu, jiz hrozi vySkrtnuti ze sit¢ Skol vzhledem k celkové trovni vzdélavaci Cinnosti a
k chybam v fizeni, je pro tuto fazi , krizového managementu® nejefektivné;jsi autokraticky styl,

nebot’ prosté neni ¢as dlouze presvédeovat podiizené o potieb& pracovat tak &i onak...“® U

8 BACIK F., KALOUS J., SVOBODAJ. A KOL. Kapitoly ze skolského managementu. Praha : Pedagogicka
fakulta Univerzity Karlovy v Praze, 1998, ISBN 80-86039-49-8, s. 107
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nékterych vidcl plati, Ze oni sami nesetrvavaji po celou dobu své profesionalni kariéry u
jednoho stylu vedeni a pribézné ho méni v souvislosti se zménami konkrétnich podminek a

nastalych situaci.

Ridicimi styly se v historii zabyvalo a stile zabyvd mnoho ekonomd, sociologli a
teoretikit managementu. Stoji za pfipomenuti vzpomenout Rensise Likerta, ktery je autorem
tzv. Likertovych systému. Jednd se o 4 systémy managementu, které se vyznacuji témito

charakteristikami:
e 1. systém: exploativné — autoritativni styl

— fidici pracovnik se chova Cisté autokraticky, vyzaduje kazei a disciplinu, komunikuje

pouze shora dold, motivuje systémem trestli, nepfipousti diskuze
e 2. systém: benevolentné — autoritativni styl

— vidce je pfistupny vyslechnuti nazorl a ptfipominek, kone¢né rozhodnuti je ovsem
pouze na ném, vyjimeéné deleguje pravomoci, ponechava si v§ak pravo kontroly, kromé¢ tresta

zavadi i odmény jako formu motivace
e 3. systém: konzultativni styl

— vedouci pracovnik bere podfizené a jejich ndzory na védomi, konzultuje s nimi feSeni
problémi, nékteré pravomoci piendsi na podiizené spolupracovniky, upfednostiiuje pozitivni

motivaci
e 4. systém: participativné — skupinovy styl

— manazer plné respektuje své podfizené, ptrenasi na n€ celou fadu pravomoci a

kompetenci, komunikace je oboustrannd, pfevazuje pozitivni motivace

Podle Likerta systémy 1. a 2. vyuzivaji manaZzefi zaméteni na vykon, a systémy 3. a 4.
vudci, ktefi jsou zamé&feni na lidi. Prvni a druhy systém nachazeji lepsi uplatnéni pii praci
s mén¢ kvalifikovanymi zaméstnanci. Naopak u vysoce kvalifikovanych lidi se dosahuje
lepSich vysledkti pti vyuziti 3. nebo 4. sytému. Vzhledem k tomu, ze ve Skolstvi pracuji
vysokoskolsky vzdé€lani lidé, u kterych se kromé znalosti a védomosti ptredpoklada i dostatecné
vysokd moralni uroven a velka mira sebekazné, nabizi se pro praci feditell Skol zejména

konzultativni nebo participativné — skupinovy styl vedeni lidi.

Za zminku stoji také nazor B. M. Basse (1985), ktery v rdmci postfehti na ,,nové vedeni‘
mluvi o nutnosti nahrazeni ,,manazera® ,,vidcem®, ktery si umi ziskat lidi skrze kombinaci

transak¢niho a transformacniho stylu. Transakéni styl je pfitom zaloZeny, jak z ndzvu vyplyva,
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na transakci — smén¢ néceho za néco, v tomto piipadé odmény za odvedeny vykon. Pfitom se
vyuziva dvou zékladnich nastroji: podminéné odméeny (za dobfe odvedeny vykon nasleduje
odména, za Spatny postih) a fizeni vyjimkou (pokud vse funguje, lidr nezasahuje, na scénu
vstupuje, az kdyz nastanou problémy). Transformacni styl vyuzivd chrisma vudce,
inspirativniho vedeni, individudlni ucty k podtizenym, jejich intelektudlni motivace. Spociva
v usili o rozvoj vSech moznosti lidi, o kterych do té doby ani nevédéli. Sméfuje k jejich
seberealizaci, pficemz vyuziva vlastniho uvédomeéni si hodnoty vysledku, transformace jejich
zajmu v zajmy skupinové a neustalého rozsifovani skaly potieb. Je zalozeny na rozvoji plného
potencidlu vedenych lidi za ucelem dosazeni cile. Tito vidci vyznavaji vysoké etické a moralni

standardy.

Podle dalsi teorie, teorie osobnostnich rysi Stogdilla (Bass, Stogdill, 1990) by se mél
spravny viddce umét za vSech okolnosti ptizplisobit konkrétnim podminkam, vnimat vzdy
socialni okoli a kooperovat s nim, byt rozhodny, asertivni, energicky, vytrvaly, odolny vici

stresu, ambicidzni, schopny piebirat odpovédnost, orientovat se na vysledky ¢innosti.

McCall a Lombardo (1988) osobnostni rysy lidra spatiuji v takovych charakterovych
vlastnostech, jako jsou emocionalni stabilita a vyrovnanost, schopnost umét jednat s lidmi
(interpersonalni dovednosti), dokazat si ptiznat a pfipustit vlastni omylnost (akceptovat vlastni
chyby a nesnazit se z nich vykrucovat) a mit odpovidajici intelektualni rozsah (nemusi byt

stoprocentnim expertem ve svém oboru, diileZitéjsi je mit prehled ve vSech oblastech).

Pro klima Skoly neni dileZity jen feditel jakoZto schopny vedouci (podle stylu vedeni),
mnohem dilezitéj$i jsou vzajemné vztahy feditele a uditeld, jak uvadi Kremer-Hayonova,
Wubbels (in Lukas, 2012). Na zminovanych interakénich stylech je zalozena také typologie
feditelll. Ty odraZeji miru autoritativnosti a pfisnosti, schopnosti feditele naslouchat uciteltim a

podporovat je Vv jejich praci.
e Organizator — v§ima si, co se d¢je; organizuje; dava jasna nafizeni; urcuje vyvoj;
vysvétluje; udrzuje si pozornost
e Pomahajici — pomahd; projevuje zdjem; zapojuje se; chova se piatelsky; je
v§imavy; umi Zertovat; snazi se ziskat diivéru
e Chépajici — poslouchd se zajmem, je schopny empatie; jednd s diavérou a
pochopenim; pfijima omluvy; snazi se divat na véci jinym/novym zplisobem; je

trpélivy a otevieny smérem k ucitelim
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e Vede k zodpovédnosti — dava uciteliim moZnost pracovat samostatné; poskytuje

¢as pro jejich profesni rozvoj

e Nejisty — je nerozhodny, ostychavy; nenti si jisty, co déla

e Nespokojeny — mysli si, ze ucitelé nepracuji spravné; kritizuje; neustale se pta
na divody; je nedavéiivy

e Karajici — Casto se rozzlobi; diva se na ucitele z vrchu, vyjadiuje nespokojenost;
tresta (nepfimétenc)

e Piisny — kontroluje; soudi/hodnoti; pln¢ divétuje stanovenym pravidlim a
nafizenim; neni pfili$ flexibilni

Obrizek 2 Systém interpersonalniho chovani rFeditele
Dominantnost

(Dominance)

ptisny organizator
kérajici pomahajici
Odmitavost Vstiicnost
(Opposition) (Cooperation)
nespokojeny chépajici
vedouct
nejisty k  zodpo-
védnosti

Submisivnost
(submission)

Zdroj. Autorka (podle Lukase, 2012)
V zavislosti na vztazich feditele k ucitelim muze mit socidlni klima pedagogického

sboru podle W. K. Hoye, J. C. Tartera a R. B. Kottkampa.(in Sekera, 2001) charakter klimatu

e otevieného

-60 -



e uzavien¢ho
e angazovan¢ho
e neangazovaného

V otevieném klimatu panuji oteviené, vstiicné vztahy. Reditel dava ucitelim velkou

samostatnost, maji jeho divéru, pouziva kladnou motivaci, hodné¢ chvali, vyhyba se trestim.

Uzaviené klima je opakem klimatu otevieného. Reditel se chova direktivné s velkym
dirazem na byrokracii a kontrolu. Osobni problémy uciteli ho nezajimaji. Ucitelé jsou
frustrovani, v praci nespokojeni, nespolupracuji s vedenim §koly ani mezi sebou navzajem, coz

se v§echno odraZi na jejich vykonech.

V angazovaném klimatu se chové feditel rigidné, autoritativné, pouziva zapornou
motivaci a systém restrikci. Ucitelé se chovaji jako profesionalové, svoji praci vykonavaji
odpovédné, vzajemné kooperuji, feditele do uréité miry respektuji.

V neangazovaném klimatu se jednd o pravy opak. Reditel je starostlivy, ochotny k
diskusi, snazi se ucitelim vyjit vstiic. UCitelé se ale chovaji nepfistupné, neochotné, nemaji
dobry vztah k feditelovi ani k sob& navzajem.

Obrazek 3 Klima Skoly

Ucitelé ochotné spolupracujici

otevrené angazované

Reditel Reditel

vstiicny direktivni, rigidni

neangazované uzaviené

Ucitelé neochotni, frustrovani, neptistupni

Zdroj: Autorka (podle Sekery, 2001)
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5 Vyzkumny problém
Po té, co jsme si priblizili téma, kterému se budeme vénovat, ale jeho znéni je stale
hodn¢ Siroké, musime jej zredukovat a to tak, ze vyslovime konkrétni myslenku, kterou se

budeme zabyvat, zformulujeme vyzkumny problém.

Definovani vyzkumného problému je vychozim krokem kazdého vyzkumu a velice tizce

souvisi s ostatnimi soucastmi vyzkumu.

Obrazek 4 Nezbytné souvislosti ve vyzkumu

CiL VYZKuUMU

INTERPRETACE V TECHNIKA

SBERU DAT

VYZKUMNEHO
VZORKU

Zdroj: Vojtisek (2012, s. 13)

Jetdbek (1992) mluvi o tom, Ze vyzkumny problém bychom méli formulovat az po
seznameni se s jiz znamymi vysledky vyzkumt ve zkoumané oblasti, peclivém ohrani¢eni
zkoumané problematiky, kterou se budeme zabyvat, volbé postupt feSeni (pficemz je tfeba se
vyhnout chybam, kterych se dopustili vyzkumnici zabyvajici se danou problematikou pred

nami) a vyfeseni vSech otazek, které v souvislosti s tim vyvstanou.

Do mezilidskych vztahti ve Skolnich kolektivech patii v SirSim pojeti jak vztahy mezi
zaky, tak vztahy mezi pedagogy nebo také vztahy mezi Zaky a pedagogy navzajem, pedagogy
a rodici zaka, ptipadné pedagogy, Zaky a vedenim Skoly, nebo vztahy do nichZ jsou zapojené
jeste¢ dalsi subjekty (nepedagogicti pracovnici skoly, zfizovatel, odborna vefejnost...)
Vzhledem k tomu, ze téma prace ma piili§ Siroky zabér, pfistoupili jsme k jeho zuZeni.

Pozornost zde bude soustfedéna zejména na mezilidské vztahy v pedagogickych sborech.
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Konkrétné se budeme vénovat zmapovani charakteru, zpiisobli utvateni a vyvoje mezilidskych

vztahil v pedagogickych sborech a disledky jejich zpétného plisobeni na jejich Cleny.

Duvodem pro analyzu téchto vztaht je piedpoklad, Zze vztahy v ucitelském sboru
ovlivituji nejen odhodlani a chut’ do prace jednotlivych uditelt, coz se téméf okamzité odrazi

navenek ve vysledcich jejich prace, ale maji mnohem §ir§i dosah, zejména v ramci socialniho

-----

Vseobecné panuje predstava, Ze Skola jako instituce vychovavajici mladou generaci
k moralce, Cestnému a rovnému jednani, asertivité, predchazeni konfliktt, empatii a pratelstvi
mezi lidmi, odmitajici nasili, nerovnost mezi lidmi a dal$i projevy nesnasenlivosti, je mistem,
kde ve sborovnach panuji jen pratelské a vielé vztahy, které jsou zalozené na skute¢nosti, ze
ucitelé jsou eticky vyspéli a uvédoméli lidé, jejichz osobnosti se vyznacuji urcitou trovni
intelektu, laskavosti, nezaujatosti, uménim odpoustét, nadhledem, schopnostmi diagnostiky,

predvidatelnosti a empatie, ochotou pomahat jinym a dalSimi humanistickymi projevy.

Skutecnost v§ak mlze byt diametralné odlisnd. Jak tomu skutecné je, a jak se s tim

sttedoSkolskym pedagoglim Zije, bude pfedmétem zkoumani této prace.

5.1 Shrnuti vychozich poznatk( o pedagogickych sborech

Diive se socialnimu klimatu a mezilidskym vztahiim na Skolach vénovala pozornost
spise okrajové. Vyzkumnici, ucitelé, vychovni poradci a Skolni a poradensti psychologové méli
k dispozici velmi omezené diagnostické metody, a i proto se interpersonalnimi vztahy ve Skole
zabyvali velmi omezené. Pfitom se jednd o zaleZitost, kterda se Vv literatufe objevovala uz
vV poloviné minulého stoleti (J. Withall 1949). Dalsi vyzkumy mezilidskych vztaht ve §kolnim
prostiedi se V mezinarodnim méfitku zaCaly podle MareSe (2003) vyraznéji objevovat
v Sedesatych letech 20. stoleti (Halpin, Croft 1963; Tagiuri, Litvin 1968). U nés, jak uvadi
Prtcha (2002), se jim nékteti vyzkumnici (Mare§, Lasek 1990, Lasek, Mares 1991, Mares,
Kiivohlavy, 1995, Kurelové, Hanzelkova, 1996, Pricha, 1997, Lasek 2001, Linkova, 2001,
2002, 2003, Kasparkova 2002.) zacali vénovat az o nékolik desitek let pozdéji (na prelomu
stoleti). VEtsi pozornost nez vztahiim Vv ramci celkového klimatu Skoly nebo vztahiim
Vv pedagogickych sborech byla ale vzdy vénovana subklimatu skolni tfidy. Ve svych pracich se
mu veénovali napf. Pelikdn a Luk$, 1973, Mares, 1974, Furman, 1985, Prlcha, 1988,
Samuhelova, 1993, Mares a Lasek, 1990/91, Lasek a Mares, 1991, Klusak a Skaloudova, 1992,
Miezgova, 1994, LaSek, 1994. Mechanismus ptsobeni tiidy a zéka popsal relativné nejpresnéji
V. Hrabal (2002) v navzajem zavislych krocich: Zaci, ktefi se sejdou ve tiidé, maji uréité

ucebni, vykonové a socialné moralni dispozice. Mezi Zaky navzdjem a mezi nimi a ucitelem
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vzniké kontakt. Jednotlivi zaci se integruji vice ¢i méné s ostatnimi spoluzéky. Dalsi interakce
probiha pii reakci zaka na spoluzaky jako na celek a dostava se mu hromadné odezvy pfi reakci
s ostatnimi. Zalezi na tom, kdo se interakce zcastni. Skupina se stabilizuje, partneii se nauci
navzajem respektovat. Rostouci stabilizace a predvidavost interakce jedincii ve skupiné€ i
skupiny jsou vychodiskem vzniku interpersonalnich i skupinovych postoji. Vztahy uvnitt
skupiny jsou navzajem zavislé a vytvareji sit,, kterd ovliviiuje strukturu skupiny. Jedinci Vv siti
vztahll zaujimaji specifickou pozici, prejimaji urcitou roli. Pozice zaka ve skupiné je déna
dispozicemi, partnery a vztahy k nim a ke skupiné. Pozice a role jednotlivct ve vzajemné
souvislosti dotvareji strukturu skupiny a podminuji i vyjadiuji specifi¢nost skupiny. S rostouci
stabilizaci a usporadanosti interakce, vztaht, pozic a roli dochazi ke sblizovani, sjednocovani
individualnich cili a hodnot. Vytvafeji a upeviiuji pravidla interindividualnich vztaht a
podminuji a vyjadiuji specifiku skupiny. Osobnost jedince a jeho dispozice, které vstupovaly
do procesu vytvareni skupiny, se V pribéhu upeviovani a formovani skupiny samy formuji,
rozvijeji nebo oslabuji u¢enim. Naznaceny proces zavislého a vzajemného ovlivitovani skupiny
a jejich ¢lent je staly a cyklicky. Probihajici vztahy mohou mit konstruktivni nebo destruktivni

raz a to V piipadé skupiny i osobnosti zaka.®

Mén¢ casto se vV minulosti zkoumalo klima pedagogickych sbort. Ty, stejné jako
komplexni klima celé $kolni instituce, ztstavaly stat ¢aste¢né stranou. Vztahy v pedagogickych
sborech se v nasich podminkach zacaly stavat centrem pozornosti velice pozvolna. K jednim
z mala vyzkumnikd, kteti se na né orientovali zejména z pohledu jejich charakteristik, patfili
ve druhé poloviné minulého stoleti F. Liska (1970) a J. Sekera (1990). Docent Pedagogické
fakulty Ostravské univerzity Julius Sekera se zabyval hodnotovou orientaci pedagogickych
sbort, kterd se jednoznaéné odrazi v klimatu skoly, ve své diserta¢ni praci. Nejprve se zaméfil
na kvantitativni analyzu hodnotové orientacni jednoty pedagogli na reprezentativnim vzorku
stiednich skol — na gymnaziich, sttednich odbornych Skoléach a sttednich odbornych ucilistich.
V druhé ¢asti si zvolil za cil dosdhnout urcité juxtapozice k predchozimu postupu a tak detailné
zkoumal vztahy v pomérné velkém kolektivu pedagogickych pracovniki stiedniho odborného
ucilisteé na zéklad¢ kvalitativni analyzy ucitelskych a vychovatelskych ¢innosti. V praci dospél
k zavéru, ze k absolutné nejvyssi Grovni sjednoceni nazort dochazi v oblasti nazirani na
vlastnosti osobnosti pedagogického pracovnika. Nazory na osobnost pedagoga jsou obecné

znamé jak z literatury, tak z praxe. Nizsi mira koheze byla zjisténa u pozadavki kladenych na

vlastnosti osobnosti absolventa Skoly. Celkova nazorova jednota byla zaznamenana pouze u

S HRABAL, V. Socidlni psychologie pro uditele. Praha: 2002
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gymnazidlnich pedagogii. Na SOU a SOS se nazory vychovné vzdé&lavacich pracovniki
rozchazely. Jen pét pedagogickych sborti z patnicti se nazorové shodlo na hierarchii
pedagogicko-organiza¢nich tkolu skoly. Pozitivni korelace byla ale zjisténa mezi nazory na
pedagogicko-organizaéni tkoly $koly a kvalitou fizeni a mezilidskych vztaht. Z toho lze
vyvodit zavér, Ze pedagogické sbory s nizkou trovni koheze v hodnotové orientacni jednoté na
pedagogicko-organizaéni tkoly $koly signalizuji také problémy ve sféte fizeni a mezilidskych
vztahl. Z druhé ¢asti vyzkumu vyplynulo, ze vztahy mezi vedenim Skol a fadovymi Cleny
pedagogickych sbort jsou jen z&asti uspokojivé, piicemz nejkomplikovangjsi situace je v SOU.
Vzijemné vztahy mezi fadovymi pracovniky byly zhruba dvéma tietinami respondenti
hodnoceny pozitivné. Efektivita pedagogické prace se ve védomi pedagogl odrazi

diferencované, coz odpovida realité jednotlivych typa Skol.

Vyzkumem stavu socialnich klimat v ucitelskych sborech se dale pomoci dotazniku
OCDQ-RS (Organizational Climate Destrition Questionnaire — Rutgers Secondary) v minulosti
zabyvali 1 J. Lasek a P. Urbanek. Uvedeny dotaznik piejali od vyzkumnikid (Kottkamp,
Mulhern, Hoy) z Rutgers Univerzity v USA. P. Urbanek z Pedagogické fakulty TU Liberec
vystoupil v roce 2003 na 11. konferenci CAPV v Brné s pfispévkem , Méfeni klimatu $koly a
ucitelského sboru v cCeském prostredi zakladni Skoly“, ve kterém analyzoval vysledky
predvyzkumu ptipravovaného Setfeni klimatu v pedagogickych sborech ¢esky zakladnich skol.
Vychazel pfitom z praci J. LaSka, ktery v 90. letech 20. stoleti provedl obdobny vyzkum na
pedagogickych kolektivech 6 stfednich §kol ve vychodnich Cechach. Nasledné proved! P.
Urbanek na podzim roku 2003 vlastni vyzkum. Porovnaval v ném jim zjisténé skutecnosti
s vysledky prace J. Laska. Jejich zkoumané soubory se sice ¢astecné lisily (P. Urbanek zkoumal
pocetné vEtsi vzorek, ktery nepochézel z jednoho kraje, ale byl rozSifeny o severni a stfedni
Cechy a na rozdil od J. Lagka se nezbyval sborovnami stiednich, ale zékladnich $kol. Odligné
bylo i genderové sloZeni sborl a zplisob administrace dotazniki, ktery nasledné zptsobil ziZeni
zkoumaného vzorku Skol z 88 na 47.), ptesto dosazen¢ vysledky mély dostacujici vypovidaci
schopnost, coz umoznuje jejich generalizaci. Cilem vyzkumu bylo ziskani dostatecné velkého
mnozstvi dat, ze kterého by bylo mozné spocitat 5 dil¢ich charakteristik klimatu pedagogickych
sbort na zakladnich Skolach (PSB — vnimana suportivita feditele, PDB - vnimana direktivita
reditele, TEB — ucitelska profesni angazovanost, TFB — pocitované ucitelské frustrace, TIB —
pratelské chovani uciteli ke koleglim, a 10 - celkovy index otevienosti, ktery se spocita
z prvnich ¢tyf uvedenych hodnot). Dalsi Casti prace bylo porovnani ziskanych vysledkl
s vysledky prace J. Laska a nakonec zjisténi souvislosti mezi ziskanymi ukazateli a

charakteristikami zkoumanych subjektt. Z vysledki je patrné, Ze starsi pedagogicti pracovnici
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vnimaji klima na pracovisti 1épe. Na zdklad¢ dalSich otazek bylo zjisténo, Ze piijatelnéjsi klima
vytvareji feditelky zeny a to konkrétn¢ ty, které ptisobi ve funkci delsi dobu. Velikost Skoly

nema na klima v pedagogickém sboru zasadni vliv.

Na kvantitativni vyzkumy mezilidskych vztaha J. LaSka (1995, 2001) =z
pedeutologického hlediska specifickou formou kvalitativniho vyzkumu (z pohledu zacinajicich
uciteltl anglického jazyka) se dale zaméfila napt. M. PiSova z Masarykovy univerzity v Brng.
Dalsimi z mala, ktefi se jest¢ v minulém stoleti problematice pedagogickych sbort vénovali,
byli Zelinova a Zelina (1993). Jesté méné pozornosti se vénovalo klimatu celé Skoly. Vyjimku

tvori napf. Kucera a kol. (1992) a Semradova (1995).

VéEtsi pozornost otdzkam pedagogickych kolektivii je vénovéana az po pielomu tisicileti
a to diky rozvoji doktorskych studijnich programi na pedagogickych a dalSich fakultich
vysokych Skol a dale diky projektim Vv ramci opera¢niho programu Vzdélani pro
konkurenceschopnost financovanych z Evropského socidlniho fondu. Vyznamny krok, nejen
ve zkoumani klimatu Skoly, ale s komplexnim zaméfenim na celkovou uroven naSich
vzdélavacich zatizeni piinesl narodni projekt MSMT s plnym nazvem ,,AUTOEVALUACE -
Vytvareni systému a podpora skol v oblasti vlastniho hodnoceni* (CZ.1.07/4.1.00/06.0014),
ktery je vSeobecné znamy pod zkracenym nézvem Cesté ke kvalité. Byl spustén v kvétnu 2009
Nérodnim ustavem pro vzdélavani, Skolskym poradenskym zafizenim a zafizenim pro dalsi
vzdélavani pedagogickych pracovnikli a Nérodnim institutem pro dal§i vzdélavani a byl
financovany z Evropského socialniho fondu a ze statniho rozpodtu Ceské republiky v ramci
opera¢niho programu Vzdélavani pro konkurenceschopnost. V jeho ramci dostaly Skoly
moznost zhodnotit svou Uroven podle celé fady kritérii a porovnat vysledky vlastnich vystupti
s nazory nezavislych pozorovateli z jinych $kol, ziizovatelt a CSI. Péivodn& mél byt ukonéeny
v dubnu 2012, ale nakonec se jeho realizace prodlouzila do srpna 2012. Jak vyplyva z nazvu,
jeho obsahem byla autoevaluace Skol, nebot’ autoevaluace je podle Skolského zakona nedilnou
soucasti Cinnosti kazdé Skoly (aCkoliv ministr Dobe§ uvazoval v listopadu 2010 o jejim
odstranéni za zakonal®). Cilem projektu bylo podpofit ¢eské skoly v jejich autoevaluaénich
procesech pomoci nabidky 30 autoevalua¢nich nastrojti (viz. Piiloha 1), které byly doplnéné
pfislusSnymi manudly a podle stanoveného harmonogramu byly postupné odpilotovany

(ovéfeny v praxi). Mezilidskych vztahi se tykaly zejména tyto evaluacni néstroje:

10 DOBES, J. Otevieny dopis fediteliim $kol, Praha : MSMT CR, 2010 . [Online], Dostupné z:
<http://www.nuov.cz/uploads/AE/9_11 2010_Dopis_ministra Josefa Dobese.pdf> [citovano 12.1. 2011].
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e Interakce ucitele a zakt (dotaznik pro zaky)

e Klima ucitelského sboru (dotaznik pro ucitele)

e Anketa pro rodice (anketa Skole na miru)

e Pifedchdzeni problémiim v chovani zaka (dotaznik pro zaky)
¢ Klima Skolni tfidy (dotaznik pro zaky)

e Klima Skoly (soubor dotazniki pro ucitele, zaky a rodice)

Mezi evaluanimi nastroji, které jsou uvedené v piiloze €. 1, nalezl své misto i dotaznik,
ktery vychazi z vyse zminéného dotazniku OCDQ-RS, ktery vyuzivali pro hodnoceni kvality
klimatu pedagogickych sbor J. LaSek a P. Urbanek. Této dotaznik byl ptfepracovany P.
Urbankem a M. Chvalem a byl nazvany Klima uditelského sboru (KUS). Byl podrobeny
standardizaci v ucitelskych sborech zéakladnich a stfednich Skol a je urceny pro sledovani
klimatu v nich. Je ur¢eny pro ucitele, vychovatele a na urovni stfedniho odborného vzdélavani
1 uCitele praktickych pfedmét (mistry odborného vycviku). Vedeni $kol se ho neztc¢astni. Je
zaméteny na ziskavani informaci o tom, jak pracuje vedeni $koly - podpora sboru (diive
suportivita) a pevnost vedeni (diive direktivita) a na poméry uvnitt sboru (angazovanost,
frustrace, pratelské vztahy ve sboru). Po pilotazi s 68 zkoumanymi polozkami byl upraven do
41 polozek, které byly uspotfadany do 5 vyse uvedenych dimenzi. Konkrétni napln jednotlivych

dimenzi byla takovéato:

1. podpora sboru vedenim Skoly (P) — vedeni skoly poskytuje konstruktivni kritiku
zamétenou na blaho Skoly a uciteld, zadava smysluplné ukoly; motivuje ucitele, samo jde svym
pfistupem a vlastni praci piikladem. Akceptovany jsou jak pozadavky fungovani Skoly, tak
socialni potieby uciteld;

2. pevnost vedeni Skoly (D) — vedeni skoly ma kontrolu nad praci uitelti, formuluje
jasné pozadavky, pouziva pfisna kritéria hodnoceni; fizeni Skoly drzi pevné v rukou, planuje
realné vize a ma piehled o déni ve Skole; prace skoly je smérovana ke spoleénému cili;

3. angazZovanost ucitelii (A) — ucitelé jsou iniciativni, hrdi na svou Skolu, respektuji své
kolegy a aktivné s nimi spolupracuji; ucitelé jsou ochotni napliiovat spole¢nou vizi skoly; usili
uciteli sméfuje k podpofe a uspéchu zaku, preferovany jsou pratelské vazby k détem a
vytvafeni atmosféry daveéry;

4. frustrace uciteli (F) — ucitelé citi nadbytek rutinnich povinnosti mimo vlastni vyuku

a velké mnozstvi zatézujici administrativy, o jejiz potiebnosti a rozsahu nejsou presvédcent;
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méné piiznivé jsou vnimdny vztahy mezi kolegy; fizeni Skoly je vniméano se znaky

byrokratismu a manazerismu,

5. prratelské vztahy ve sboru (V) — ucitelé vnimaji sbor jako soudrzny, vztahy mezi
kolegy hodnoti jako pevné a pratelské, ptipadné konflikty uméji fesit vécné a s nadhledem;
ucitelé se osobné dobie znaji, diivétuji si, pozitivné hodnoti ochotu navzajem si pomahat; bézné
jsou pratelské kontakty i mimo pracovisté; ve sboru panuje vzajemna duivera a respekt ke

kolegtiim. !
Je uzptisobeny pro elektronické zadavani 1 vyhodnoceni.

Jeho obsah pomérné tizce koresponduje s obsahem naSeho vyzkumu, pfestoze my se

zamétfujeme na jinou metodu sbéru informaci i jejich zpracovani.

Nasledné byl tento dotaznik zvefejnény stejnou autorskou dvojici v periodiku
Pedagogicka orientace, 2014, ro€. 24, €. 5, s. 778 — 803 pod ndzvem Klima ucitelského sboru:
uprava dotazniku OCDQ-RS pro podminky ¢eskych skol.

5.2 Formulace vyzkumného problému

Jak bylo jiz vySe uvedeno, vztahy v pedagogickych sborech hraji jednu z
nejvyznamngéj$ich roli pfi vytvafeni a ovliviiovani skolniho klimatu. Socialni klima $koly jako
celku potom determinuje, jak se ucitelé i zaci ve $kole citi, coz se nasledné promita do jejich
celkové pohody i do vysledk jejich prace. Podle J. Marese (1997) je pro uvaZovani 0 vztazich
ve Skolnich kolektivech mnohem diileZitéjsi jak socialni klima vnimaji osoby, které ho
tvofi a které se v ném pohybuji (,subjektivni aspekty klimatu), nez jaké klima

,objektivne* je.

A praveé subjektivni pohled na pocity pedagogu, které vznikaji na jejich pracovistich

v souvislosti s mezilidskymi vztahy s jejich spolupracovniky, je pfedmétem této prace.

Mezi ucitelem a ucitelskym sborem je za normalnich okolnosti velice tésny a vzajemné
se ovliviyjici vztah. Kvalita pedagogického sboru jako celku (pfipadné jeho casti, ke které
ucitel piislusi) pisobi obecné na osobnost pedagogického pracovnika a opac¢né. Jak bylo
uvedeno vySe, jedna se 0 akomodaci a asimilaci. V pedagogickém sboru se odrazeji jak
osobnostni charakteristiky jednotlivych ¢lenti - inteligence, vzdélani a odborné erudice (na
zaklade pedagogicko psychologické pripravy i vlastni praxe), mira jejich ztotoznéni s profesni

roli, typy osobnosti, mravni vlastnosti, osobné¢ vyznavana piesvédceni, zebiicky hodnot,

1 URBANEK P.,CHVAL M. Klima ucitelského sboru. Dotaznik pro u¢itele. Praha : NUV. 2012. ISBN 978-80-
87063-59-0.s. 9
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soukromy zivot atd., tak uroven mezilidskych vztahi ve sboru a stupen jejich hodnotového

sjednoceni V nejobecnéjsich etickych aspektech.

Nazorova jednota pedagogického sboru spociva predevSim Vv zdkladni mravni a
profesionalni orientaci pedagogického sboru, ktera je dllezita pii vychovném plisobeni na zéka,
jeho rozum, ptedstavy, postoje, city, vili a jednani, aby byly Vv souladu s obecné uznavanymi

zasadami etiky. (Heidbrink, H. 1997 in Pricha, J., Walterova, E., Mares, J., 2009)

K tomu sbor dospiva né€kolika zptisoby. Jednak z vnéjsku — v ramci odborného
vzdélavani systematickou vychovou pedagogickych pracovniki v duchu demokracie a
humanismu a zaroven na zaklad¢ lidského zrani. Dalsi zplisob nazorového sjednocovani
spociva v internim formovani vlastniho pedagogického sboru, a to jak shora (formou fizeni),

tak zdola (neformalnimi vztahy mezi jeho ¢leny).

Ve vzijemném plisobeni a ovliviilovani mezi jednotlivcem a kolektivem muze urcitou
roli hrat i velikost a organizaéni usporadani skoly. Podobné jako tfidni kolektiv se ¢asto rozpada
na skupinky, tak i pedagogicky sbor se mize stépit. To byva charakteristické zejména pro vétsi
Skoly. V malé Skole s jednou sborovnou a nizkym poctem ucitelll byvaji vztahy tésnéjsi, uz 1
proto, ze jsou vSichni na vzajemné spolupraci bezprostiedné zavisli. Naproti tomu ve velkych
Skolach se cCasto vSichni ani nemohou poznat, panuje mezi ¢leny sboru vétsi separace a
anonymita. Neékdy k tomu ptispiva také organiza¢ni usporadani Sskoly. Ve velkych skolach, kde
jsou ucitelé rozmisténi do kabinetll, které jsou co nejblize u¢ebnam, ve kterych uci nebo tam,
kde ma Skola n¢kolik dislokovanych pracovist, dochéazi k tomu, Ze se vSichni setkavaji jen
nékolikrat do roka na pedagogické radé. Celistvost a integrita sboru byva v takovém pfipadé
naru$ena a stmelovani celého kolektivu je potom velice tézké. S tim souvisi i mira vzajemného
ovlivitovani jedince a pedagogického shoru. Roli pedagogického sboru potom piebird mensi
Kolektiv spolupracovnikd (napf. v pfedmétové komisi nebo v jedné sborovné nebo v jiné

skupiné mistné nebo ucelové sdruzenych pedagogi).

Velice dulezitou roli pii utvareni mezilidskych vztahti na ptidé skoly hraje osoba feditele

a jeho zastupcu. Ti jsou oficialnimi garanty pfiznivého socialniho klimatu a uréité se na jeho

vvvvvvv
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6 Cile vyzkumu, vyzkumna otazka

Cilem vyzkumu této prace je shromazdit relevantni informace o situaci v konkrétnich
podminkach sttednich $kol a popsat interpersonalni vztahy v pedagogickych sborech (které jsou
jejich pomérné stabilnim jadrem), tak jak je vnimaji, chapou, prozivaji a reflektuji jejich
ucastnici. Jedna se o sondu do procesu utvafeni vztahti mezi fadovymi pedagogickymi
pracovniky I mezi pedagogy a ¢leny managementu V jednotlivych $kolach, vlivih na né
pusobicich, zptisobu jejich prozivani a vnimani jednotlivymi pedagogy, ventilaci pocitt z nich
pramenicich do individualniho, spolecenského, institucionalniho a kulturniho okoli
zucastnénych jedinct a dusledki pusobicich na dalsi vyvoj osobnosti ucastniki. Jedna se ndm
o to, abychom zjistili, jak pusobi na konkrétni pedagogy jednani, chovani a vystupovani jejich
kolegli a nadfizenych, jak na to oni reaguji a jak je to ovlivituje v jejich postojich a pocinani si

V jejich pracovnim prostiedi, pfipadné i ddle mimo néj.

Na zéklad¢ ziskanych informaci bychom chtéli zobecnit urcita v praxi fungujici pravidla
jednani a navrhnout doporuceni vedouci k optimalizaci vztahi (jak pracovnich, tak i osobnich)
mezi fadovymi pedagogy navzajem, a zarovenl i v jejich vztahu k nadifizenym a fidicich

pracovnikt k nim.

Aby mohlo byt dosazeno vyty¢eného cile, pfistupujeme k vysloveni a specifikovani
zakladni vyzkumné otazky, ktera se zamétuje na predmét, proces a aspekty naseho zkoumani

(na to, ¢im se vyzkum konkrétng zabyva).

Zamétime-li se na konkretizaci obsahu (toho, co budeme zkoumat), ¢ili uptesnujeme-li
oblast zkoumani, vyslovujeme v souvislosti s tim zakladni vyzkumnou otazku, ktera je dale

doplnéna dal$imi vyzkumnymi otdzkami.
Ustiedni vyzkumna otazka je v na§em piipadé polozena takto:

,Jaké jsou interpersonalni vztahy v pedagogickych kolektivech stiednich odbornych
skol?*

Ta je dale rozpracovana, doplnéna a konkretizovana dalS§imi dil¢imi vyzkumnymi
otazkami:

,,Jak pusobi pedagogicky sbor po vztahové strance na socialni okoli?

»Jak vnimaji pedagogové vztahy se svymi kolegy?*

,Jaké jsou vztahy uciteltl K managementu (k fediteli a jeho zastupci)?*

»Jak vnimaji pedagogové vztahy vedoucich pracovniki k jejich osobam?*

,Jak se celkové citi jednotlivi pedagogové v daném kolektivu?
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Ocekavané vysledky prace bude mozné porovnat se zaveéry jiz diive zvetejnénych
vyzkumt a zaroven ptispéji k obohaceni dosavadnich odbornych poznatkii o socialnim klimatu
v pedagogickych sborech stiednich Skol a vztazich mezi stifedoskolskymi pedagogy, pficemz
se bud’ potvrdi jiz diive zjisténé zavéry, nebo se objevi néjaky posun ¢i rozpor v nich.

Dale budou (v pifipadé, ze 0 to projevi zajem) seznameny s vysledky vyzkumu
pedagogické sbory, které se do néj zapojily. Jak feditelé skol, tak i vSichni zapojeni pedagogové
uvidi v obecné roving, vV ¢em je jejich pedagogicky sbor specificky, jak se lisi od ostatnich a
jaké ma moznosti ke zlepSeni vzajemnych vztahd a celého socialniho klimatu na pracovisti
V navaznosti na realitu ostatnich Skol. Pfitom musi byt dodrzena zdkladni eticka pravidla, tak
aby nikdo z pedagogti nemél podezieni, ze informace, které poskytl, byly spojovany s jeho

jménem a aby nikdo nemohl byt za své ndzory odsuzovan, znevyhodinovan nebo trestan.
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7 Metodika vyzkumu, volba vyzkumnych metod a technik
Metodika vyzkumu spociva ve stanoveni postupu badani pii dosahovani vytyCenych
cili prosttednictvim vyuzivani zvolenych vyzkumnych procedur. Metodiku lze graficky
ztvarnit pomoci vyvojového diagramu nebo schématu vychazejiciho z védeckého poznani a
zkusenosti, urcujiciho postup pro provadéni odborné Cinnosti, na zaklad¢ kterého se aplikuji
jednotlivé kroky vyzkumné prace. Pokud neni znazornéna graficky, muze byt popséana

verbalné.

Metoda, jakozto soubor pojmu, prostfedkd, pravidel a zpusobl postupu slouzi
k dosazeni vytyéeného cile, vyznacuje zamérnosti, nebot’ je orientovana na predem stanoveny
vyzkumny cil, a systemati¢nosti, protoze se aplikuje na zakladé pfedem vymezeného teoreticky

odtivodnéného postupu.

Vybér a uziti vhodné metody je nezbytnym ptedpokladem kazdého badani. Podle
ptevazujiciho typu vyzkumu volime mezi metodami empirickymi a teoretickymi, podle kritéria
vysvétleni konkrétniho problému mezi metodami explanaénimi a interpretac¢nimi, podle
hlediska obecnosti mezi obecné védnimi a specifickymi vyzkumnymi metodami, podle postupu
a zpusobu vyzkumu mezi kvantitativnimi a kvalitativnimi. Z uvedenych moznosti jsme zvolili
empiricky vyzkum zalozeny na explanaci. Pfi rozhodovéani o konkrétnim postupu jsme nejprve

srovnali moZnosti kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu.

7.1 Komparace kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu

Nejzasadnéjsi volbou pii empirickém vyzkumu, ktery je v této praci uplatiovan, je
rozhodnuti mezi kvantitativnim a kvalitativnim vyzkumem, pfipadné jejich kombinaci, kdy
jeden typ metod dopliiuje druhy. Kazdy zptsob vyzkumu ma své vyhody a nevyhody a vzdy

zalezi na jeho pfedmétu a cilech.

Kvantitativni vyzkum predstavuje linearni proces, jehoz jednotlivé faze na sebe
chronologicky navazuji. Zac¢ina studiem piislusné teorie vztahujici se k danému problému. Na
n¢j navazuje tvorba a operacionalizace hypotéz. Dale se vytvaii vyzkumny vzorek, ktery bude
pfedmétem zkoumdéni. Nasleduje faze empirického sbéru dat, jejich analyza a statistické
zpracovani. Pfitom nesmi byt opomenuta pozornost vénovana validité a reliabilité. VeSkera
ziskana data musi byt odborn¢ interpretovana, coz souvisi s verifikaci nebo falsifikaci ptivodné

vyslovenych hypotéz.

Podrobngjsi potup kvantitativniho vyzkumu spociva podle Dismana (2002) v téchto

krocich:
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Obrazek 5 Linearni model kvantitativniho vyzkumu

Formulace problému

e

Vyjadreni teoretické hypotézy

-

Vysloveni souboru pracovnich hypotéz

-

Vybér vzorku

e

Pilotni studie

—

Rozhodnuti o technice sbéru informaci

-

Konstrukce nastrojti pro tento sbér

-

Predvyzkum

-

Sbér dat

pa

Analyza dat

Interpretace, zavéry, teoretické zobecnéni

Zdroj: Disman 2002

U kvantitativniho vyzkumu pracuje vyzkumnik s ur¢itym odstupem od zkoumaného
subjektu, stoji vné situace, vyzkum je proto neosobni a smetuje k ovéteni predem znamé teorie.
Vyzkumna strategie je siln€ strukturovand, povaha ziskanych dat je pevna, spolehliva, neménna

a jednoznacné vycislitelnd. Badatel pracuje s men§im mnozstvim informaci, ke kterym se ale
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vyjadiuje vetsi pocet respondentli. Omezeny je jak pocet sledovanych proménnych, tak i vztaht
mezi nimi. Ziskané vysledky jsou nomotetické¢ a vedou k jednoznacnému potvrzeni nebo

vyvraceni predem vyic¢enych hypotéz.

Hlavnimi piednostmi kvantitativniho vyzkumu je pomémné rychly a presny sbér
jednoznacnych (numerickych) dat, kterd se daji za pomoci pocitacovych programii pomérné
rychle zpracovat. Vyuziva se pii testovani velkych skupin respondentt. Vysledky jsou potom
zcela nezavislé na nazorech vyzkumnika, maji objektivni charakter a nechaji se zobecnit na

celou populaci. Lze ho vyuzivat k testovani a validaci riznych teorii.

Nedostatky kvantitativniho vyzkum spocivaji v reduktivni omezenosti vyzkumnika pfi
ziskavani dat. Teorie, které¢ vyzkumnik pouzivd, nemuseji zohlediovat mistni podminky,
ziskané vysledky mohou byt pro danou lokalitu pfili§ abstraktni nebo obecné. Zaroven se miize
stat, ze vyzkumnik nevezme v uvahu vSechny zvlaStnosti, protoze se soustfed’'uje pouze na

overovani urcité teorie a ne na jeji rozvoj.

Kvalitativni vyzkum se provadi za ucelem deskripce urc¢itého fenoménu, stavu nebo
situace, chceme-li blize porozumét ur¢itym pomértim. Byva zalozeny na indukci, v jejimz ramci
se data ziskand vyzkumem (jsou pozorovana u ptredstavitell urcité kategorie a predpokladana
na zaklad¢ pravidelnosti i u dalSich ¢lent této kategorie), vyuzivaji k odvozeni teorie (Hendl,
2005).

Disman (2002) charakterizuje vySe zminovanou indukci jako proces pozorovani,
v ramci kterého se patra po pravidelnych skute¢nostech, které by vypovidaly o objektivni
realité. Objevené pravidelnosti se potom znovu ovétuji pozorovanim a nasledné se o nich
vyslovuji nové teorie. Petrusek (1993) mluvi o kvalitativnim vyzkumu jako o zkoumani
socialniho svéta z perspektivy kazdodenniho zivota. Dulezité je, ze vyzkum probiha z pohledu

respondenta, v jeho zivotnim kontextu, v jeho vlastnim pojeti a v jeho vlastnim jazyce.

Kvalitativni vyzkum je, na rozdil od kvantitativniho, zaloZeny na cirkuldrnim
vyzkumném procesu, kterého se vyzkumnik pfimo v terénu aktivné ucastni. Plan vyzkumu
Casto vznikd (nebo se upravuje) az pii jeho realizaci. Priibézné se ptfitom mohou meénit
zkoumané otazky a metody v ndvaznosti na tom, jak se vynofuji nové skutecnosti. Vyzkum se
odviji od urcitych predpokladl, na zakladé kterych dochdzi k volbé vhodnych piipadii do
vzorku. S tim se potom nésledné pracuje, jeho prostiednictvim jsou shromazd’ovana potiebna
data, na jejichz zaklad¢ se vychozi informace prubézné uptesnuji a cely cyklus se znovu dokola
opakuje, a to tolikrat, kolikrat je to vzhledem k charakteru vyzkumu nutné. V pribchu se

shromazd’'uje, formou dlouhodobého terénniho vyzkumu, s riiznou mirou zicastnénosti a
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spoluprace vyzkumnika s respondenty, velké mnozstvi udaji o pomérné malém mnozstvi
respondentll. Sebrand data jsou nasledné zpracovavana formou kodovani, dale jsou
analyzovana, vyhodnocovana a interpretovana. Na zavér je vyslovena teorie zaloZend na

vysledcich vyzkumu.

Obrazek 6 Cirkularni model kvalitativniho vyzkumu

Predpoklady
vyzkumu

Vybér pripadt
do vzorku

Interpretace

dat Sbér dat

Analyza dat Koédovani dat

Vytvoteni
teorie

Zdroj: autorka

Pii kvalitativnim vyzkumu, ktery ma, na rozdil od kvantitativniho vyzkumu, subjektivni
charakter, dochazi k velice tésnému vztahu vyzkumnika se zkoumanym subjektem. Vyzkumnik
je pii ném soucasti situace, stoji uvniti jednani s cilem porozumét chovani lidi v jejich
ptirozeném prostiedi. Vyzkumna strategie byva pii kvalitativnim vyzkumu méné strukturovana
(ptipadné se mize urcita struktura pii ném ménit nebo se 1 teprve vyvijet). Zjisténa data jsou
svym charakterem obsahla, bohata, detailni, podrobna, ale tézko nebo viibec kvantifikovatelna,
platnost ziskanych vysledkd je idiograficka, vysledky maji subjektivni charakter. Vétsi
objektivity se dosahuje pomoci interpretace dat vice vyzkumniky, porovnavanim s podobnymi
vyzkumy, srovnavanim vypovédi vice jedincl, ktefi se ocitli v podobné situaci nebo
vV podobném kontextu, pouzitim vice metod, schvalenim zavérecné zpravy zkoumanymi jedinci

(triangulace).
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Nejvyznamnéjsimi vyhodami kvalitativniho vyzkumu je zkoumani ur¢itého jevu v jeho
pfirozeném prostfedi s moznosti operativné reagovat na lokalni zvlastnosti. Je pfi ném mozné
ziskat podrobny popis a exploraci zkoumanych fenoménti na zakladé podrobného studia vSech
procest v jejich idiografickych, pfi¢innych souvislostech, a na zédklad¢ toho navrhovat nové

teorie.

Jeho hlavni nevyhody spocivaji naopak v tom, Ze v ném prakticky nelze provadét
kvantitativni predikce, ani testovat teorie a hypotézy, a jeho vysledky (Casto zatizené

subjektivitou a osobnimi preferencemi vyzkumnika) nemuseji nabyvat obecné platnosti. Cely

24

Ke zpracovavani tématu byl zvolen (po nékolika netispéSnych pokusech o jinou formu)

kvalitativni vyzkum.

7.2 Design vyzkumu

Volba designu tzce souvisi s volbou tématu. Z ¢asového hlediska nasleduje hned po
ném. Jakmile se rozhodneme, co budeme zkoumat, zacneme premyslet o tom, jak budeme
postupovat. Pti vybéru designu vyzkumu rozhodujeme o rdmcovém uspotadani vyzkumu,
planujeme, jak vyzkum provedeme (Svaiiéek, Sed’'ova a kol., 2007). Nabizi se nim zavedené
designy — ptipadova studie, zakotvena teorie, ak¢éni vyzkum, fenomenologicky vyzkum,

narativni vyzkum, evalua¢ni studie... nebo vlastni ad hoc vyzkumny design.

Po zvazeni vSech faktort charakteristickych pro jednotlivé druhy designli, jsme se
ptiklonili k designu ptipadové studie. Jedna se o empiricky design, pfi némz jsou
shromaZzd’ovana skutecnd (nikoliv odvozend) data. Né€kdy byva také oznacovan jako design

primarniho vyzkumu.

Ptipadova studie se obecné¢ zaméfuje na intenzivni studium jednoho nebo malého
mnozstvi ptipadl, zabyva se urcitym fenoménem (¢loveékem, situaci, problémem, vztahem), za
ucelem co nejlepSiho porozuméni mu. Je metodou empirického vyzkumu, ,,pfi niZ je zkoumani
podroben jednotlivy ptipad (zak, mala skupina zaku, ucitelt, jednotliva ttida, Skola, problém
apod.) Ten je detailn¢€ popsan a vysvétlovan, takze dochazi k takovému typu objasnéni, jehoz
pii zkoumani tychz objektl v hromadném souboru nelze dosahnout” (Pricha a kol., 2009)
Cilem ptipadové¢ studie je podle Vojtiska (2012) odhaleni faktorti, které ovlivituji dynamiku
pfipadu. Ten je zkoumany v jeho pfirozenych podminkéch, v jeho celistvosti, ne jenom z
hlediska jeho jednotlivych aspekt. V ramci ptipadové studie jsou vyuzivany vSechny zdroje,
které se nabizeji, a zaroven byva kombinovano vice metod sbéru dat. Pfipadova studie
(kazuistika) se mize zaméfovat na nékolik typd fenoménti — bud’to se orientuje na bézné se
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vyskytujici, konvenéni jev (typicky pfipad) nebo naopak jev, ktery se normalu zcela vymyka
(extrémni piipad), pfipadné na kriticky ptipad (zaméfeny na rizika) Vysledky, které ziskame
pii zkoumani prvniho typu (obvyklych) jevi, lze vyuzit pro zobecnovani kauz a aplikace
vysledkil vyzkumu pfi hledani porozuméni podobnym ptipadiim, druhy typ potom upozoriuje
na vyskyt odliSnosti od standardnich stavu, tieti typ ma odhalit rizika spojena s neobvyklou
situaci. Pfipadova studie mize byt také pojata jako vicecetnd. Potom obsahuje vice ptipadd,

které jsou piibirany postupné, tak aby doslo k podpoieni pravidelnosti nebo odhaleni odlisnosti.

Piednosti ptipadové studie spo¢ivaji podle Svafitka, Sed’ové (2010) v tom, Ze vysledky
byvaji srozumitelné §ir§imu okruhu zajemct. Jsou v nich zachyceny unikatni vlastnosti, faktory
a okolnosti zkoumanych problému, které jsou zpravidla ostatnimi pfistupy ztraceny a které jsou
casto jedineénym kli¢em k odhaleni podstaty. Jejich vysledky jsou velmi pevné zakotvené
v realité, a pokud jsou dobfe provedené, mohou vnést jasno i do jinych studii s podobnymi
vlastnostmi. K jejich provadéni neni potieba velky vyzkumny tym. Maji velmi Siroky zabér,
mohou zkoumat i ptipady, kde nad jednotlivymi proménnymi nemame zadnou kontrolu a kde
se vyskytuje mnoho neptedvidatelnych jevii a udéalosti. Negativa ptipadovych studii spocivaji
nezavisla kontrola — cross checking) a ve sklonu ke zkresleni zptusobenym zaujatosti

vyzkumnika (slabou teoretickou citlivosti).

Design ptipadové studie patfi ve spolecenskovédnich disciplinach (vcetné
pedagogickych véd) k zakladnim, pfestoze byl v minulosti v ur¢itych obdobich velice obliben

a Vv jinych zatracovan. Riznymi autory (napt. Stake, Yin...) byl také rizné pojiman.

Stake (1995) chape piipadovou studii jako snahu o pochopeni socialniho jevu (objektu)
V jeho jedinecnosti a celistvosti a rozliSuje mezi pfipadovou studii intrinsitni (zameétuje se na
ptipad samotny v jeho komplexnosti, bez vztahu k souvislostem), instrumentalni (orientuje se
na urc¢itou skute€nost s naslednym vyzkumem ptipadii, ve kterych se vyskytuje) a kolektivni

(sleduje vice ptipadii, aby mohlo dojit k obsahlejsimu poznani kauzy).

Yin (2009) pojima piipadovou studii jako nastroj zkoumani ur¢itého socialniho jevu
Vv jeho SirSim kontextu, zejména pokud hranice mezi fenoménem a kontextem nejsou jasné
vymezené. Rozeznava pripadovou studii exploratorni (zkouma ptipad z hlediska jeho struktury
a vztaha, které jej ovliviiuyji, za ucelem vysloveni hypotéz, navrhu teorie a piipravy dalsiho
vyzkumu), deskriptivni (popisujici dany ptipad), explanatorni (vysvétlujici pficiny, odhalovani
vztahl a disledkl) a testovaci (zdlvodnéni mechanisml fungujicich v pfipadu a testovani

spravnosti teorie). Dle Yina (2009) spociva proces realizace ptipadové studie v téchto fazich:
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planu, projektu, pfipravé na sbér dat, sbéru dat, analyze a publikaci. Ty, jak zndzornhuje

nasledujici obrazek, se vzajemné ovliviiuji a v prubéhu realizace se i nékolikrat (dokud nedojde

k saturaci) opakuji.

Obrazek 7 Doing Case Study Research

Zdroj: Yin, (2009)

Hendl (2005) rozlisuje 5 typt ptipadovych studii:

Osobni piipadova studie — zabyva se urcitym jevem nebo cely Zivotem u jedné

osoby
Studie komunity — zkouma hlavni vzorce Zivota komunit

Studie socidlnich skupin — zkouma malé nebo vé&si socidlni skupiny a vztahy v
nich

Studie organizaci a instituci — zamé&fuje se na zpisoby fungovani organizaci
z riznych hledisek (fizeni, implementace programtl, procesy zmén a adaptaci)

Zkoumani udalosti, roli a vztahli — pfekryvani studii socialnich skupin a studii

organizaci a instituci

Nase ptipadova studie ma charakter posledni z vySe uvedenych variant — jedna se o

ptipadovou studii nékolika pedagogickych sbort a vztaha v nich.

Ptipadova studie by se méla podle Vojtiska (2012) realizovat v téchto krocich:

Definice vyzkumné otazky

Popis ptipadu

Zdtvodnéni vybéru ptipadu

Sbér dat a jejich odtivodnéni vzhledem k problému
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e Interpretace vysledka

Uvedené kroky budeme dale v naSem vyzkumu realizovat.

7.3 Pouzité metody a techniky sbéru dat
Pfi nasi praci, zaloZzené na empirickém zkoumani, jsme se dale museli rozhodnout, jak

konkrétné¢ vyzkum provedeme.

Pro pfipadovou studii byva typickd kombinace vice technik sbéru informaci.
K nejfrekventovanéjSim patii pozorovani, dotazovani formou rozhovort a diskusi a studium

prament s jejich naslednou analyzou.

Po podrobném zvéazeni byla pro vyzkum nakonec zvolena explorativni metoda, ktera
jak uz sam nazev napovida ,,vytézuje” informace z vyjadieni samotné sledované osoby
(Pelikan, 1998). K tomu byla zvolena, jako hlavni technika, technika rozhovoru. Jeji pfednosti
je pomérn¢ dobra dostupnost. Nevyhodou je ale diskutabilni validita, nebot’ respondent nemusi

vzdy odpovidat (at’ uz zdmérn¢ nebo nechtén¢) pravdive.

Abychom ziskali komplexnéj$i obraz reality, pfistoupili jsme k triangulaci. Hendl
(2005) rozliSuje triangulaci datovou (pracuje se s vice datovymi soubory nebo s vice ptipady),
metodologickou (spociva ve vyuziti vice metod a technik vyzkumu) a vyzkumnickou (vyzkumu
se zucastni vice lidi). Z uvedenych typl v nasem vyzkumu vyuzivame datovou a
metodologickou triangulaci. Datovou triangulaci zde zajistuje vice zapojenych subjekti.
Metodologicka triangulace spoc¢iva v doplnéni zakladni vyzkumné techniky o dalsi. Technika

cileného rozhovoru zde byla doplnéna technikou ztc¢astnéného otevieného pozorovani.

7.3.1 Rozhovor

Podle zpiisobu vedeni rozhovoru vyzkumnikem rozliSuji rGzni autofi rizné typy
rozhovort. Napt. Hendl (2005) rozliSuje: strukturovany rozhovor s otevienymi otdzkami
(otazky jsou piresné sepsané a podle toho 1 pokladané, neni v nich témét zadna variabilita a
proto se i nejlépe zpracovava), rozhovor pomoci navodu (vyzkumnik se drzi predem stanovené
osnovy, miize pokladat dopliiujici otazky, ptipadné ménit potadi otazek), neformélni rozhovor
(spociva v rozhovoru, ktery se prizpisobuje situaci — nebyva predem ptfesné naplanovany),
narativni rozhovor (sklada se ze dvou fazi — spontanni vypravéni respondenta, na néz navazuje
dotazovéani vyzkumnika na urcité podstatné situace), fenomenologicky rozhovor (je tvoteny
ttemi C¢astmi — vypravéni respondenta o svém Zivotnim piibéhu podle navodu, zodpovidani

dotazi kladenych tazatelem na podrobnosti, reflexe zkuSenosti respondenta), skupinovy
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rozhovor (svym zplisobem je obdobou besedy — vyzkumnik ddvéa Sanci respondentiim, aby

reagovali na jeho otazky i na podnéty od ostatnich respondentt).

Z hlediska obsahu byva jest¢ rozliSovan rozhovor vyzkumny, diagnosticky a

psychoterapeuticky.

Vyhodami rozhovoru je, e dany jev zkoumame v jeho pfirozeném prostiedi (Svaiicek,
Sedova a kol., 2007), mizeme respondenta povzbuzovat a usmériiovat komunikadnimi
prostiedky jako jsou hlasity souhlas, pfitakani, kyvani, empatické mimické projevy (grimasy),
kladeni dopliujicich otazek (piimo nebo formou echa), usmériovani respondenta, pokud by
ptilis odbocoval od tématu, upiesiiovani a vysvétlovani, jak byly otdzky minény, ... Nesmime
mu ale napovidat nebo podsouvat uréité odpovédi. V prubéhu vyzkumu se miizeme zaméfit i
na neverbalni komunikacni prostiedky (vyraz tvéfe, grimasy, gesta,...) a vnimat atmosféru
prostfedi, kde vyzkum provddime (rozhovory s jednotlivymi ucliteli probihaji na jejich
pracovistich a pfimo vycitime, jaka je atmosféra v tom kterém kabineté ¢i té které sborovng).
Nevyhodami je zejména jeho zaznamenavani a zpracovani. Zaznamenavan muze byt rozhovor
budto doslovné (formou ru¢niho nebo strojového tésnopisu), formou poznadmek nebo
prostiednictvim zvukového nebo audiovizualniho zaznamu. Pti vSech téchto metodach se ale
muze respondent citit svazan, zneklidnén, ztrémovan, miize mu to byt nepiijemné, mize mit
pocit, ze informace, které poskytuje, mohou byt v budoucnu pouzity proti nému, a tim mutze

byt poznamenana jeho vypoveéd'.

Respondent by se mél nejprve uklidnit a pfestat vnimat zvlasStnost situace danou
zaznamenavanim rozhovoru. K tomu slouzi nékolik uvodnich vét, které nesouviseji
s vyzkumem (napf. o pocasi, cesté do zaméstnani, kultufe, akcich ve skole nebo mésté apod.).
Jedna se o tzv. ledolamy. Pfitom ale nesmi respondent pojmout podezieni nezavaznosti a cely
rozhovor ,,zlehCovat®. To je Casteéné zaruCeno i tim, ze respondenti jsou voleni z okruhu
vyzkumnici zndmych uciteldi nebo jejich kolegi. Ti védi, ze jejich vypovédi budou striktné
anonymizovany, V zadném ptipad¢ nebudou dale ventilovany a Zadnym zptisobem zneuzivany
a poslouzi pouze k ucelu vyzkumu tématu této prace. Soucdsti ivodu do rozhovoru je i
vyjasnéni ucelu a kontextu rozhovoru (pro¢ chce vyzkumnice dané skutecnosti znat, k cemu to
bude slouzit, jaky bude pribéh rozhovoru, je zde zdiiraznéna diskrétnost a anonymita),
respondent dostdva pftilezitost zeptat se na vSechno, co chce v souvislosti s provadénym

vyzkumem veédeét

Ve vyzkumu je nejprve (po navazani kontaktu), za Gcelem ziskavani socialnich a

demografickych informaci, vyuzivan volny, nestrukturovany rozhovor, v ramci kterého se

- 80 -



respondent prestavuje (uvadi zjisStované sociodemografické charakteristiky). Pfitom se
uklidiuje, ztraci trému a zabrany. Vyzkumnice navozuje pfijemnou, uvolnénou atmosféru a
ziskava si davéru.

Technikou vyuZzivanou k vlastnimu vyzkumu je semistrukturovany rozhovor
S pfipravenymi otevienymi otdzkami (viz pfiloha 2), v jehoz prib¢chu jsou ucitelé vyzyvani a
povzbuzovani, aby vypravéli o skutecnostech, situacich, udalostech, vlivech, okolnostech a
pomeérech, které povazuji za souvisejici a dulezité k tomu, abychom si mohli utvofit obrazek o
jejich vlastnim vnimani vztaht a pocith z nich pramenicich, které prozivaji v jejich
pedagogickém sboru. Jedna se o tzv. aktivni naslouchani, pti kterém ale vyzkumnice neustale
sleduje hlavni nit a usiluje o tzv. tah na branku. Usiluje o ziskani co nejvice informaci
vztahujicich se k problematice. Délka rozhovort je riizné, primérné okolo 40 minut. V Zadném

ptipad¢ neptesahuje 60 minut.

Jednotlivé rozhovory se se souhlasem respondentti nahravaji na zaznamnik a nasledné
se potom prepisuji. Timto zplisobem ziskané texty se potom nasledn¢ dale zpracovavaji.

Kazdy rozhovor je zakonceny podé€kovanim, ujiSténim o anonymité a diskrétnosti a
dohodnutim terminu pro autorizaci rozhovoru.

Ke zpracovani rozhovort dochéazi v nejkrat§im mozném terminu po jejich uskutecnéni.
Prvnim krokem je pfepsdni rozhovort, jejich vytisténi a zvyraznéni dilezitych mysSlenek
respondenta v textu (podtrZzenim propisovaci tuzkou). Nasledné jsou vSem zasadnim
informacim pfifazeny vyznamové kody (na okraji stranky). Na jejich zaklad€ jsou zobecnény
odpovédi v ramci jednotlivych dimenzi, coz vede ke zptehlednéni odpovédi na jednotlivé
podotazky. Sbér dat se prolina s jejich soucasnou analyzou. Pfitom vznikaji naméty na doptani
se na podrobnosti pii setkani s respondentem, které ma slouzit k autorizaci rozhovoru.
V prubéhu zpracovavani se paralelné vynofuji dalsi podotazky, které je jesté vhodné do baterie
otazek zatadit, abychom jesté€ 1épe specifikovaly pfislusnou vyzkumnou otazku.

Po autorizaci kone¢né verze rozhovoru a dostavaji respondenti nabidku, ze v ptipadé

zajmu budou seznameni S vystupy a vysledky prace.

7.3.2 Pozorovani

Doplitujici metodou je pozorovani, které slouzi k dlouhodobéjsimu sledovani projevil

chovani a interakci pozorovanych objektl v pfirozenych situacich (Vojtisek, 2012).

Pozorovani se realizuje na zdklad¢ planu, ktery mé podle Jetdbka (1992) sestavat

Z vymezeni:

e predmétu pozorovani (objekt, Cas, indikatory jevi)
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e zpusobu pozorovani (zucastnéné, nezucastnéné, zjevné, skryté, oteviené,

skupinové...)
e zaznamu pozorovani (polni poznamky a jejich struktura)

e kodovani (stanoveni operacionalizovanych kategorii, kterym budou pfipisovany

pozorované jevy)

V naSem piipadé jsou pfedmétem pozorovani situace, ve kterych se navenek projevuji
mezilidské vztahy ¢lenti pedagogickych sbort, a to jak fadovych pedagogi mezi sebou, tak i
vzajemné vztahy vedoucich pracovnikt a fadovych ¢lent kolektivu, piipadné vztahy pedagogii
k zakim a dal$im subjektim na padé skoly. Z hlediska zptuisobu pozorovani se jedna o
skupinové, zucastnéné, zjevné (Casteéné i skryté) pozorovani. Realizujeme jej jednak na
zaklad¢ aktualni situace - atmosféry na pad¢ skoly v dobé, kdy probihaji rozhovory, jednak na
zaklad¢ sledovani dlouhodobych stavil, kdy vyzkumnice pfichdzi v ramci své pedagogické
¢innosti vice ¢i méné pravidelné a vice ¢i méné Casto do styku S téméf vSemi do vyzkumu
zapojenymi pedagogy (ptipadné i dalsimi pedagogy z daného sboru) a ma moznost realizovat
oteviené skupinové pozorovani V jejich pfirozeném prostiedi (pfi soutézich, olympiddach,

kurzech, prednaskach, Skolenich a dalSich akcich).

Pti navstévach pedagogickych sboril si vyzkumnice v§ima vztahli mezi jejich ¢leny a

podle pfedem stanované struktury si zapisuje polni poznamky.

Co nejdiive po navratu z terénu poznamky okodujeme (podobné jako u rozhovorti) a
naplnime tak specifické kategorie, na jejichz zakladé usuzujeme na charakter vztahii ve

sledovanych pedagogickych sborech.

Ziskané vysledky porovnavame s vysledky dlouhodobych pozorovani zapojenych sborti

pi1 béZzném chodu Skol.

Pti pozorovani je tfeba dbat na to, abychom se vyhnuli nefrekventovanéjSim chybam,
na které upozoriuje napi. Disman (2002). Je tieba se vénovat pfedmétnym vztahiim bez
subjektivniho podbarveni (dbat na vécnost), dodrzovat spravny thel pohledu (vybirat to, co je
zadouci, podstatné a dulezité, a na to se zaméfovat), zachovavat nadhled a nestrannost
(nenechavat se ovliviiovat, pozorovat bez predsudki), eliminovat tzv. apetencni efekt (selekce

pozorovanych jevi, které ocekavame v ocekdvaném sméru), nebyt ukvapeny v tsudcich.

Posledni etapou je vyhodnoceni mezilidskych vztahti na vSech zapojenych Skolach

vV ramci zkoumanych okruht (podle vyzkumnych otazek) a interpretace vysledki vyzkumu.

Rezultaty badani jsou nakonec porovnany se zavéry zkoumani jinych autord.
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8 Vyzkumné pole, vyzkumny vzorek
Po vysloveni vyzkumného cile, ktery se zamétuje na zkoumany problém, a volb¢

metody a techniky vyzkumu, pfistupujeme k vybéru respondentd.

Zakladni soubor ptedstavuje vSechny subjekty, na které se vyzkum orientuje. Z hlediska
jeho rozsahu neni vétSinou technicky mozné vSechny jeho prvky do vyzkumu zapojit. Proto
tento zékladni soubor zuzujeme na tzv. reprezentativni vzorek, ktery je homogenni a vérohodné

ho zastupuje.

Pfi vybéru vhodného vzorku mohou byt vyuzivany rizné techniky, s ohledem na to, o
¢em ma dany vzorek vypovidat. My jsme zvolili teoreticky vybér, ktery je v kvalitativnim
vyzkumu velice Casto vyuzivany. Hlavni zdmérem pfi tom bylo najit reprezentativni vzorek

nikoli populace, ale problému (srov. Sed’ova, 2007).

Nas vybér byl dvoustupnovy. Nejprve jsme piistoupili K vybéru Skoly, nasledné k
vybéru respondenttl, a to pedagogtl, kteii jsou aktivnimi aktéry mezilidskych vztaht. Slo o tzv.
typicky piipad, coz je podle Yina (2009) vhodny vybér vzorku v pfipadové studii, jejimz ,,cilem
je zachytit okolnosti a podminky kazdodenni nebo bézné situace®. Pfitom vychazime z nazoru,
ze ,,poznatky z téchto ptipadi jsou pokladany za informativni pro primérnou osobu nebo

instituci“2,

Nasim cilem je ziskat co nejvétsi variabilitu problému — najit riizné pedagogické sbory,
S riznymi alternativami vztaha. JelikoZ zkoumame situaci uvnitf pedagogickych sborti, budeme
oslovovat jejich fadové cCleny. Zapojit do vyzkumu vSechny ¢leny vSech stiedoskolskych
pedagogickych sborti neni realné mozné uz vzhledem Kk rozsahu a také proto, ze ne vsichni se
zapojenim do vyzkumu souhlasi a déle i z diivodu toho, Ze externi clenové pedagogickych sborti
nemaji stejné postaveni jako kmenovi pracovnici. Respondenti, ktefi tvofi vyzkumny vzorek,
maji pasobit v okruhu zvoleného typu stfednich skol, ve vybraném regionu, maji mit standardni
postaveni (kazdodenni UiCast na pracovisti, kromé& pfimé vyucovaci povinnosti i odpoveédnost
za nepiimou pedagogickou praci a plnéni dalSich ukold s vyukou souvisejicich), museji mit
k dispozici dostatek informaci o vSech dilezitych faktorech (mista, Casy, skutecnosti, tidaje),
aby byli schopni odpovidat s ohledem na vyzkumnou otdzku a tim pomahat dospét k
adekvatnimu popisu fenoménu. S ohledem na tento pozadavek se snazime zapojit do vyzkumu

nékolik pedagogickych sbort, které budou navenek reprezentovat co nejvariabilnéjsi ucitelé.

12 yIN, R. K. Case Study Research: Design and Methods (Applied Social Research Methods) Thousand Oaks :
Sage, 2009. ISBN 978-1-4129-6099-1. s. 48
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Vyuzivame zde tzv. zdmérného (nendhodného) vybéru, jehoz cilem je vybrat
respondenty, ktefi budou spliiovat ptedem urcené charakteristiky. Konkrétn¢ jsme zvolili
ucelovy vybér, ktery patii spolu s kvotnim vybérem, vybérem na zaklad¢ dostupnosti, vybérem

na zéklad¢ dobrovolnosti a technikou snéhové koule k zdkladnim technikdm zamérného vybéru.

8.1 Vyzkumné pole
V nasi vyzkumné sond¢ jsou piavodnim vyzkumnym polem (zékladnim souborem)

pedagogické sbory tuzemskych stfednich skol.
V Ceské republice je k 6. prosinci 2014 aktualné registrovanych 1320 stfednich $kol.

Pti zuzovani vyzkumného pole pfistupujeme k rozhodnuti, ze se budeme zabyvat
Skolami ve Stfedoceském kraji, kde podle internetového portalu STREDNISKOLY.CZ funguje
154 skol. V jednotlivych okresech kraje jsou evidovany tyto pocty sttednich skol: Benesov 14,
Beroun 8, Kladno 19, Kolin 14, Kutna Hora 12, Mélnik 11, Mladé Boleslav 17, Nymburk 14,
Praha-vychod 13, Praha-zapad 6, Piibram 15, Rakovnik 11.

Vzhledem Kk rozsahu vyzkumného pole pfistupujeme K jeho z(zeni a pfi sestavovani tzv.
vyzkumného vzorku vybirame zamérné pedagogické sbory ze stiednich kol z okresti BeneSov,
Piibram a Beroun, protoZe to je region, kde vyzkumnice dlouhodobé ptisobi a mnohé skoly tam
zna. Z celkového poctu 37 stiednich kol v uvedenych okresech jsme se dale zaméfili na
odborné stifedni Skoly poskytujici uplné sttedni vzdélani ekonomického charakteru zakoncené
maturitni zkouskou. Vybrali jsme ale rizné varianty $kol co do mista psobnosti, velkosti a
typu skoly, zfizovatele, vyu€ovanych oboril. Zizeni vyzkumného pole timto smérem (do oblasti
odborného stfedoskolského vzdélavani) bylo opét ovlivnéno pedagogickou praxi vyzkumnice,
ktera se v prostfedi stfednich odbornych Skol ekonomického zaméteni v ramci své vice nez

tficetileté pedagogické praxe pohybuje.

8.2 Vyzkumny vzorek

Vyzkumny vzorek (nebo také vybérovy soubor) ma reprezentovat zakladni soubor Ma
byt zmenSenym modelem vyzkumného pole. U tcelového vybéru je v kompetenci vyzkumnika,
jak vyzkumny vzorek nadefinuje. V kazdém piipadé ma vyzkumny vzorek odpovidat potiebam

a zaméru vyzkumu.

To znamena, Ze na zaklad¢ vySe uvedenych skuteCnosti v ném jsou zastoupeni
respondenti, ktefi reprezentuji rizné alternativy pedagogl (co do pohlavi, vzdélani, délky
pedagogické praxe, vystudované aprobace a aprobovanosti k vyu¢ovani piidélenych predméti)

a pochazeji z raznych typt stfednich odbornych Skol, které v naSem piipad¢ piedstavuji
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jednotky zkoumani. Jedna se o rtizné velké Skoly poskytujici uplné sttedni vzdélani zakoncené
maturitni zkouSkou. Nékteré z nich jsou zérovei i vysSimi odbornymi Skolami. Nékteré funguji
jen nékolik desitek let, jiné maji dlouhou tradici (napf. i z 19. stoleti), nékteré z nich vznikly
sloucenim vice skol, coz se odrazi i1 v jejich ndzvu. Mezi vybranymi Skolami jsou Skoly
S riznymi ztizovateli.

Tabulka 1 Struktura vyzkumného vzorku

Pracovni Velikost Pocet
Skola oznadent (pofet | Lokalita Ztizovatel | zapojenych
]
Zakd) respondentd
&
Obchodni akademie A 140 m? N obec 7
meésto
Vyii odborna Skola a stfedni okresni .
, B 540 k 8
zemédélska Skola mésto el
Stiedni odborna skola (sociélni a okresni _
- . c 180 . kraj 7
vefejnospravni) meésto
Obchodni akademie, sfedni )
s . . okresni )
pedagogicka skola a jazykova D F00 . kraj 8
. . . mesto
skola s pravem jazykové zkousky
Gymnazium a stfedni odborna malé
it E 420 ’ kraj 8
fkola ekonomicka mésto
Stiedni Skola ekonomiky, E 100 okresni soukromy 4
obchodu a sluzeh mésto subjekt

Zdroj: Autorka

Ugastnici vyzkumu byli dopfedu sezndmeni s diivodem zkoumani. Rozhovory s nimi
byly provadény na zaklad¢ jejich souhlasu s vyzkumem na zakladé zaruceni etickych pravidel.
Nikde nejsou uvadena jejich prava jména. UZ pii prvnim kontaktu s nimi, pfi vysvétlovani o
jaky vyzkum se jedna, co je jeho ucelem, jak bude provadén a vyhodnocovan, jim bylo
zaruceno, ze jejich pravé kiestni jméno bude zménéno a piijmeni nebude vibec nikdy nikde
uvadéno. Vzhledem k tomu, Ze nékteré skoly jsou tak malé, Ze by jejich identifikace byla zfejma
podle véku a aprobace, ptistoupili jsme k tomu, ze neuvadime ani nazvy konkrétnich skol, které
se zapojili do vyzkumu. Nikdo je tedy nebude moci spojovat s jejich skuteénymi vypovéd'mi.

Mezi vybranymi pedagogy jsou Zeny i muzi, ktefi jsou riizn¢ staii a ve skolstvi plisobi
rizné dlouhou dobu. Nejmlad$imu respondentovi vyzkumu bylo 26 let, nejstarSimu 67 let.
Neéktefi z nich u¢i od doby, kdy ukoncili sva vysokoskolska studia, jini maji za sebou praxi na
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ruznych pracovnich pozicich v oborech, které ptivodné vystudovali a do skolstvi nastoupili
Vv riiznych etapach svého produktivniho v€ku. Kdyz se rozhodli zacit pracovat jako ucitelé,
doplnili si pedagogické vzdélani formou doplinkového pedagogického studia. Mezi
zucCastnénymi pedagogy se vyskytuji také jednotlivci, ktefi plisobi na stejné skole po celou svoji
praxi, ktera se ztotoziuje s jejich pedagogickou kariérou. Je az obdivuhodné, ze nékteti z nich
jsou jiz v preddiichodovém c¢i diichodovém véku a ve stejné Skole uci nékolik desitek let a
nemaji jinou kariérni zkusenost nez pravé na dané skole.

Zucastnéni ucitelé vyucuji rizné predméty. Nékteii z nich vyucuji pouze predméty,
které maji vystudované, neni ale ani vyjimkou, ze nékteti ucitelé musi ucit predméty, které
nestudovali, u¢i je neaprobované a nemaji z toho dobry pocit. V nékterych mensich skolach tak
management fesi problém nizSiho poctu zakl a s tim souvisejici mensi potiebu ucitelt. Ti, kdoz
ve Skole zistanou, musi ucit na doplnéni Givazku i pfedméty, které jsou jim vzdalené a aby je
mohli vyucovat, musi se je nejprve sami naucit, coz ve svém disledku snizuje kvalitu vyuky.
Jak ucitelé pii rozhovorech uvadéji, povazuji to za poskozovani, nespravedlnost ¢i kiivdu ze
strany feditele. Vzhledem Kk rtiznym okolnostem to ale akceptuji a ocekavaji, ze se situace opét
zlepsi a oni dostanou do tivazku pouze své vlastni predméty, na které maji odpovidajici vzdélani
a které se jim uci dobte. To potom také ovlivni to, jak se na pracovisti citi. Je otazkou, zda lze
skute¢nost neaprobovanych predmétti v uvazku objektivné¢ povazovat za nevyhodu, nebo zda
se jedna o vyhodu ve vztahu k tomu, Ze jinak nebudou mit plny tivazek a bude jim kraceny plat.
Reditel by si potom v takovém piipadé musel vypomoci dodasnym zaméstndnim externich
uciteli. Zamé&stnavani externistll ale piinasi jiné problémy. Jednak se vétSinou externim
vyucujicim ptizpasobuje rozvrh (aby méli veskerou svoji vyucovaci povinnost v jednom nebo
dvou dnech, nékdy dokonce v hodinach, které si oni sami daji jako podminku spoluprace), coz
neni optimalni pro Zaky, a podle nepsanych pravidel mivaji dalsi velké mnozstvi ,,vyhod*
(nedrzi dozory, nezucastiuji se porad a pedagogickych rad, které se konaji jindy nez v dobg,
kdy oni jsou pravé na pracovisti, nejsou spravcei zadnych odbornych uceben a sbirek, nebyvaji
tfidnimi uciteli, nejsou vysilani na zadné akce se studenty..., v podstaté vykonévaji jen pitimou
vyucovaci povinnost), jednak stoji mimo kazdodenni Skolni problémy. Externisté vétSinou
emoc¢né nesrustaji s danym pedagogickym sborem, protoze si nepfipoustéji vétSinu problémi.
Nemaji o n€ zajem. Naopak je povazuji za malichernosti. Na zdklad€ svého zkraceného iivazku
nechtéji externi ucitelé vétSinou viibec pronikat do hlubsich souvislosti skutecnosti, které se ve
skole odehravaji. Pro management i pro sbor byva z tohoto pohledu vyhodnéjsi, pokud je ve
Skole externistd co nejméné (i za cenu toho, ze zaméstnavani externich odbornikii zarucuje

vetsinou vyssi kvalitu vyuCovani urcitych predméti).
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Externi ucitelé nebyli na zaklade vyse uvedenych skutec¢nosti do vyzkumu zatazeni.

8.2.1 Prvni €ast vyzkumného vzorku (vzorek A)
Prvni ¢ast vyzkumného vzorku tvofil pedagogicky sbor z obchodni akademie v mensim
mésté v okrese BeneSov. Pracovné jej oznacujeme pismenem A. Jedna se o statni stiedni Skolu,

kterou navstévuje zhruba 140 zaku.

Skola mé své silné stranky zejména v materidlnim zabezpeéeni (nachazi se v nové,
moderné vybavené budové se Skolni jidelnou, télocvicnou a domovem mladeze) a
V progresivnich metodach vyucovani. Ve vyuce je vyuzivana pocitacova technika — ve skole
jsou 4 pocitatové ucebny a v naprosto kazdé tiidé je pocitaC s dataprojektorem. Vyucovani
probiha problémové — zaci Casto zpracovavaji prezentace jednotlivych probiranych témat a
projekty v ramci vétSich tematickych celku, jezdi na exkurze, zucastiuji se predmétovych
soutézi, olympiad a SOC, pravidelné jednou roéné probiha ve $kole den jazyki s prezentacemi
ruznych statl svéta (Zaci se obleCou do autentickych odévl a v jazyce vylosované zemé
predvadéji typicky zivot a nejvétsi uspéchy dané zemé v riznych oblastech zZivota vcetné
ukéazek narodnich kuchyni), projektovy tyden, v rdmci kterého namisto klasického rozvrhu
hodin Z4ci zpracovavaji teoreticky i prakticky (sbérem informaci v terénu) informace, které
zapracovavaji do formy divadelni hry, inscenace, publicistického vystoupeni, power- pointové
prezentace nebo jiné formy ptedstaveni. Zaci maji moznost nékolikrat do roka vycestovat na
studijni pobyty, odborné praxe nebo se zicastnit poznavacich zajezdli po Evropé. Nechybi ani
zimni a letni sportovni vycvikové kurzy. Skolu pravidelng navstévuje $kolni psycholozka, ktera
pracuje s zaky systematicky v ramci tiidnich kolektivii a nasledné poskytuje i1 individualni
konzultace (na zakladé doporuceni vychovné poradkyné nebo z vlastni iniciativy zakl). Dale
Zaci maji moznost se zapojovat do mnoha mimoskolnich aktivit. Funguji tam rtzné krouzky,
Zaci maji moznost se piihlasit do nepovinnych pfedmétli nebo se angaZzovat v zakovském
obcanském sdruzeni. Nabizi se jim moznost ubytovani v domové mladeze. S tim ale souvisi
nejveétsi hrozba Skoly — nevyhodna lokace. Jedna se o malé mésto. V okolnich vétSich méstech
nabizeji shodné nebo obdobné studijni programy konkuren¢ni Skoly. Z toho vyplyva

sniZovani poctu uciteld, piipadné zruseni celé Skoly, coZ se snazi feditelka ze vSech sil odvratit.

Personalni obsazeni nen stabilni. Skolou prochazi velké mnozstvi pedagogii. Vzhledem

k celkovému pocétu 15 - 20 uditelt, je vyména az 5 lidi béhem skolniho roku jednim

vvvvvv

castecné zlepSila a pedagogicky sbor se stabilizoval. Stale je v ném ale velké mnozstvi
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externistl a ucitelti pracujicich na ¢aste¢ny uvazek. Ve skolnim roce 2013/14 tam pracovalo 7
ucitelll na plny pracovni tivazek a 8 uciteli na ¢astecny pracovni uvazek, ve skolnim roce

2014/15 to bylo 9 ucitelti na plny a 6 ucitelt na CasteCny uvazek.

Pro charakteristiku pedagogického sboru je vyznamny fakt, Ze vSichni ucitelé maji sva
pracovni mista ve sborovné¢. Tam se také po vétSinu pracovni doby zdrzuji. Vétsina ucitell ma
sice krom¢ toho moznost setrvavat v jednom z 3 kabinetti nebo ve $kolni knihovné, toho ale

nevyuzivaji a koncentruji se ve spolecné sborovng¢.

Vsichni kmenovi pedagogové dostali pfilezitost zapojit se do vyzkumu. Nékteti z nich

ale odmitli. Nakonec se jich zacastnilo 7, jak uvadi nasledujici tabulka.

Tabulka 2 Struktura respondentii v prvnim zkoumaném pedagogickém sboru

. Pocet let
Pocet let oraxe na
Jméno Vek Aprobace pedaz;g;))ilcke stavajici
P Skole
Hana 38  |Angli¢tina - rustina 10 5
Rlizena 49  |Odborné predméty 13 11
Jindtiska 48  |Odborné predmety 8 8
Rudolf 36 Matemaﬂka — télesna 1 1
vychova
Bozena 55  |Odborné predméty 14 14
Jan 26 Matematlka — télesna 4 5
vychova
Tomas 33 |Odborné predméty 8 7

Zdroj: Autorka

8.2.2 Druha €éast vyzkumného vzorku (vzorek B)

Druhou $kolou, ze které pochazeji pedagogicti pracovnici zapojeni do vyzkumu, je
Vyss§i odborna Skola a stfedni zemédélska skola v okresnim mésté. Pracovné ji oznacujeme
pismenem B. Je to pomérn¢ velka Skola, kde v 5 stftedoskolskych studijnich oborech studuje asi
400 74k, na VOS asi 140 zaka.

Ve skole plisobi vice nez 60 pedagogickych pracovniki (ucitelé vSeobecné vzdélavacich
1 odbornych predméti, ucitelé praxe, ucitelé autoskoly, vychovatelé domova mladeze, Skolni

psycholog, specidlni pedagog, ...). Na plny pracovnik tvazek jich je okolo 40.
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Silné stranky Skoly spocivaji zejména v tradici (od roku 1895), dostate¢né nabidce
zemé&délskych 1 ekonomickych studijnich oborti a v kvalitnim pedagogickém sboru, ktery
odvadi praci pfinasejici vyborné vysledky prace. Praxe je zajiStovana ve vlastnich zafizenich.
Skola vyuziva moznosti erpani finanéni podpory z ESF na vybaveni odbornych uéeben,
k ptiprave vlastnich uc¢ebnich materiald i k nakupu modernich u¢ebnich pomuicek a financovani
odborné praxe v zahrani¢i a dalSich zahrani¢nich vyjezdt zakt. K prestizi Skoly pfispiva i to,
7e feditelka je senatorkou Parlamentu CR. O kolu je pomé&mé stabilni zdjem ze strany Z4kd,
ktefi maji moznost navstévovat celou fadu krouzkl a nepovinnych predmétli, zapojovat se do
evropskych projektti a odbornych praxi v zahranic¢i. Slabou strankou jsou zejména star$i budovy
skoly, coz se odrazi v materialnich podminkach. Hrozbou pro skolu je konkurence ze strany
dalsich stfednich Skol ve mésté a okoli, pfilezitosti je jedine¢nost nabizenych vzdélavacich
programl (napf. udrzba golfovych hfist) a moznost pokracovani ve studiu na Jihoceské

univerzité v Ceskych Budgjovicich za zvyhodnénych podminek.

Ucitelé a dalsi pedagogiCti pracovnici jsou rozmisténi v kabinetech, ve vice budovach.
Nemaji spolecnou sborovnu, kde by se pravideln¢ schdzeli. To zplsobuje problémy zejména

v komunikaci mezi uditeli a ¢aste¢né se to odrazi i v jejich vzajemnych vztazich.

Pro srovnatelnost velikosti s prvni ¢asti vzorku se do vyzkumu z této Skoly nakonec
zapojilo 7 uciteld teoretickych pfedméti a jedna specialni pedagozka. Jak se ukazalo, vypovédi
uvedenych 8 pedagogii maji obdobny charakter a ke zmapovani vztahli mezi pedagogy této
Skoly to postacuje. Pfi oslovovani byli vybirani ucitelé rizného vé&ku, rGznych aprobaci,
s riznou délkou pedagogické praxe, vyucujici jak na stiedni, tak na vy$s$i odborné skole. Byli
osloveni jak muzi, tak Zeny. Zen se zapojilo vice, protoze to odpovida poméru zastoupeni ve
sboru. Pti sestavovani vzorku respondenttl z této Skoly jsme se opét setkali s odmitnutim Gcasti

od nékterych pedagogt.
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Tabulka 3 Struktura respondentii v druhém zkoumaném pedagogickém sboru

. Pocet let
Pocet let oraxe na
Jméno Vek Aprobace pedafg)ilcke stavajici
P Skole
lona 45 Matematlkav - zaklady 99 3
techniky - néméina
Josef go |Matematka - zikhdy) o 11
vyrobni praxe
$t¥panka ag |Odbome  predmty -\ 4, 5
télesna vychova
Kvéta 29  |Anglictina - némcina 6 6
Libuse 39  |Chemie - biologie 16 6
Lukas 26  |Odborné predméty 8 2
Lenka 43 |Specialni pedagogika 19 5
Vladimir 44 |Odborné predmety 20 15

Zdroj: Autorka

8.2.3 Treti ¢ast vyzkumného vzorku (vzorek C)
Tieti souéasti vyzkumného vzorku jsou pedagogové ze SOS v okresnim mésté. Tato

Skola ma pracovni oznaceni C.

Je to statni stfedni $kola ekonomického charakteru. Zaci v ni ziskavaji stiedni vzdélani
s maturitni zkouSkou ve studijnich oborech socialni ¢innost a vetejnospravni ¢innost (studijni
programy: medidlni komunikace a public relations, vefejnospravni ¢innost, pravo a pravni
administrativa). Zhruba 80 % absolventi pravidelné¢ dale studuje na vysokych a vysSich
odbornych kolach. Skola ma asi 180 zaki a 15 pedagogtl, z &ehoz néktefi nepracuji na plny

uvazek.

Silné stranky Skoly spocivaji zejména ve specificnosti vyucovanych oboril, s nimiz
nachazeji absolventi pomérné dobfe uplatnéni, pifipadné jsou pfipraveni na studium
ekonomickych a pravnickych fakult a také v téméf rodinné atmosféte diky mensi velikosti
Skoly. Pfidanou hodnotou skoly je i ¢erpani finan¢ni podpory z ESF zejména pro ziskéani financi
na specifické vychovné vzdélavaci projekty, vyukové materidly, vybaveni odbornych uceben,
k nakupu modernich u¢ebnich pomtcek apod. Slabou strankou je méné vyhodné umisténi ve

mésté a sdileni spoleéné budovy s dalsi $kolou (ISS). Hrozbou pro $kolu je zejména nizky pocet
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absolventt zakladnich skol. S tim jsou spjaté i jiz né€kolik let trvajici tendence sméfujici ke
zruseni Skoly ¢i k jejimu spojeni s jinou Skolou. V soucasné dobé je aktualni slu¢ovani se stiedni
zdravotnickou $kolou, coZ p¥inasi uréité obavy. Vyhodou je, ze SOS ma zistat zachovana i se
stavajici feditelkou a SZS se ma prestéhovat do jeji budovy. Slabou strankou je udajné
rozkolisana atmosféra ve sboru po zméné managementu (v souvislosti s realizaci § 166 novely

Skolského zakona a vypsanym konkurzem na feditele skoly k 1. 8. 2012).

Nevyhodou pro ucitele je jejich rozmisténi po kabinetech, ¢imz se komplikuje

komunikace uvnitt sboru i vylepSovani vztahti mezi pedagogy.

Do vyzkumu se (po intervenci ze strany feditelky) zapojili vSichni kmenovi ucitelé

Skoly. Shodou okolnosti to bylo také 7 pedagogii.

Tabulka 4 Struktura respondentii v tietim zkoumaném pedagogickém sboru

. Pocet let
Pocet let oraxe na
Jméno Vek Aprobace pedag;xicke stavaiici
P Skole
Jana 53  |Odbomé predméty 30 12
Dana 43  |Pedagogika 17 15
Tereza 37  |Matematika - biologie 14 6
Denisa 52  |Odbomné predméty 10 10
Lenka g5 |Coskyjanyk - hudebnil 22
vychova
Cesky jazyk -
Zuzana 50 25 10
W obcanské nauka
Libor 41  |Matematika - fyzika 15 15

Zdroj: Autorka

8.2.4 Ctvrta éast vyzkumného vzorku (vzorek D)
Ctvrtym pedagogickym sborem, ktery jsme zkoumali, je pedagogicky sbor z obchodni
akademie, stfedni pedagogické Skoly a jazykové Skoly s pravem jazykové zkousky v dalSim

okresnim mésté Stredoceského kraje. Tento sbor oznaujeme pracovnim ozna¢enim D.

Jedna se o velkou Skolu, kterd navstévuje asi 700 zakd rozdélenych do 24 tiid. M4
vyhodnou polohu v centru mésta, nedaleko namésti, autobusového nadrazi i zelezni¢ni stanice.

Sidli ve starsi prostorné budové, ktera je ale moderné zafizena a vybavena. Najdeme zde
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jazykové ucebny specializované na vyuku anglictiny, francouzstiny, némciny a rustiny, 3
ucebny vypocetni techniky, 3 ucebny na pisemnou a elektronickou komunikaci, odbornou
ucebnu zemépisu. Skola ma také k dispozici vlastni domov mladeze, $kolni jidelnu, prodejnu

obcerstveni, t€locvi¢nu a bazén.

Ve skole se realizuje velké mnozstvi projektl, zajezdi a vyménnych praxi. Byla zde
zahajena 1 spoluprace s Evropskym centrem jazykovych zkousek. Diky ni Skola potada
mezinarodné uznavané jazykové zkousky Cambridge English a Osterreichisches

Sprachdiplom.

Obchodni akademie tady ma tradici uz od roku 1919. Na konci 20. stoleti byla sloucena
se stfedni pedagogickou skolou a nasledné ziskala jesté statut jazykové Skoly s pravem statni
jazykové zkousky. Pfestoze se jedna o jednu Skolu, pedagogicky sbor, ¢itajici celkem vice nez
80 pedagogti, spolupracuje pouze po oficialni linii. VSichni pedagogové se kompletné schazeji
pouze na pedagogickych radach nebo vétsich spolecenskych akcich. Oficidlné maji spolecné i
pifedmétové komise. Jinak zistavaji pro prakticky provoz $koly oddélené 2 casti sboru, které
citi vzajemnou sounalezitost: kolektiv pedagogt vyucujicich na ekonomickych oborech a druhy
kolektiv, ktery je tvofeny uciteli z pedagogickych obort. Pfi jednom z rozhovort jsme narazili
na ptipravu olympiady. Vyzkumnice se domnivala, ze se odehrava v ramci celé Skoly. Byla ale
vyvedena z omylu. Aby bylo dost ucastnikli v okresnim kole, organizuje si kazda ¢ast skoly své

Skolni kolo zvlast. Sice ve stejny den, ale zvlast ekonomické a zvlast pedagogické obory.

V ramci vyzkumu bylo nejprve osloveno 8 pedagogickych pracovniku, kteti vyucuji na
obchodni akademii. Pfedpokladali jsme, Ze v zavislosti na jejich odpovédich, budeme postupné
oslovovat dalsi pedagogy. Z vypovédi zapojenych pedagogt, které byly velice konzistentni,
jsme usoudili, Ze ndm tento vzorek, ktery velikostn& odpovida vzorkim z pfedchazejicich skol,

bude stadit.
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Tabulka 5 Struktura respondentii v ¢tvrtém zkoumaném pedagogickém sboru

. Pocet let
Pocet let oraxe na
Jméno Vek Aprobace pedafs)ilcke stavaici
P Skole
Lenka 55  |Odborné predméty 32 25
. Cesky  jazyk -
Jitka 49 26 20
obcanské nauka
Leos 36 |Matematika 112 8
informatika
Pavel g5 |Nemecky jazyk -, 6
zemepis
Jaroslava 63 C,eSky Jazyk - tElesnd 39 39
vychova
Eva 5g |Ceskyjazyk -anglicky)  og 35
jazyk
Jana 38  |Odborné predméty 8 8
Marek 31 |Odborné predméty 9 6

Zdroj: Autorka

8.2.5 Pata ¢ast vyzkumného vzorku (vzorek E)
Patym subjektem, ktery se zapojil do vyzkumu, byl pedagogicky sbor z gymnazia a
sttedni odborné Skoly ekonomické v mensim mésté ptibramského okresu, ktery jsme si pro nase

pracovni Uc€ely oznacili jako E.

Jedna se o statni Skolu, ktera ma tradici od roku 1947. Pivodné méla charakter
gymnazia, které ménilo v prubéhu historie rizné nazvy i budovy, ve kterych v ramci mésta
pusobilo. V 80. letech minulého stoleti se piestéhovala do nové moderni $kolni budovy, jejiz
soucasti je 1 nové postavena t€locvicna, progresivné zatizené tfidy, kabinety, laboratofe,
knihovny, pocitacové ucebny, kancelatské prostory fiktivni firmy... Po revoluci se tradiéni
gymnazidlni obor rozsifil o osmileté gymnazium a v roce 1993 byl zavedeny novy studijni obor

— obchodni akademie. V tomto slozeni funguje Skola i v souc¢asné dob¢.

Skola organizuje rizné akce (Véano¢ni akademii, ptedprazdninovou Pivoikovou
slavnost, zimni i letni vycvikové kurzy —doma i v zahranic¢i, vzdélavaci pobyty v zahranici...),
nabizi se zde mnoho krouzku (pocitaCe, keramika, vodacky, fotbal, florbal, basketbal,
gymnastika, aerobik, stolni tenis, biologicky, chemicky, psani na klavesnici PC, anglicky jazyk,

rusky jazyk...), kurzy pro vetejnost (v obdobném sloZeni jako krouzky pro zaky). Studenti maji
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moznost se aktivné zapojovat do druzebnich stykl se zahrani¢nimi skolami (Gymnazium v

Gmiindu - Rakousko, Lyceum v Taverny - Francie).

V kazdém ro¢niku je po 1 tiid¢ od kazdého oboru, coz znamena pro celou Skolu 8 tiid
viceletého gymnazia, 4 téidy Ctyfletého gymnazia, 4 tiidy obchodni akademie. Celkem $kolu
navstévuje asi 420 zakl a pusobi zde 36 pedagogickych pracovnikil, véetné feditele a jeho
zastupce. Z celkového poctu jsou 2 ucitelky na matefské dovolené, dale jsou zde 2 lektoti
jazyka (rodili mluv¢i) a 9 uciteli nepracuje na plny tivazek. Na plny uvazek pracuje 21 uditelt,
ktefi byli osloveni s Zadosti o zapojeni do naseho vyzkumu. Z ¢asovych ditvodi se jich nejprve
zapojilo jenom 5. Pfi dalSim kontaktu se pfidali jesté 3. Vzhledem k tomu, ze jejich vypovéedi
byly homogenni, rozhodli jsme, ze celkové 8 zapojenych uciteld bude (i vzhledem ke

srovnatelnosti s ostatnimi zG¢astnénymi $kolami) bude stadit.

Tabulka 6 Struktura respondentii v patém zkoumaném pedagogickém sboru

. Pocet let
Pocet let oraxe na
Jméno Veék Aprobace pedat;g;)icke stévajici
P skole
Eva 52  |Biologie - chemie 18 18
Jana 53 [Coky ek g 31
spolecenské védy
Ladislav 54  |Odbomné predméty 32 31
Antonin 33 D’eJepls —  tclesna 9 9
vychova
Jaroslava 54  |Odborné predméty 17 16
Pavel gL |Zemeps  — tlesnd) g 36
vychova
Lucie 53 [Coky ek ) g 27
némecky jazyk
Kristyna 29  |Anglicky jazyk 6 4

Zdroj: Autorka

8.2.6 Sesta éast vyzkumného vzorku (vzorek F)

Sesta §kola, ze které pochazeji respondenti, kte¥i se zacastnili naseho vyzkumu, ma sidlo
v okresnim mésté, kde plisobi jiz od roku 1928. Pedagogicky sbor pochazejici z této Skoly
budeme v nasi praci oznacovat jako sbor F. Jejim ztizovatelem je zajmové sdruzeni pravnickych

osob. Specializuje se na ekonomické a obchodni sméry studia a na obory vzdélavani v oblasti
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sluzeb. Pro absolventy zdkladnich Skol jsou urené studijni obory (zakoncené maturitni
zkouskou): obchodni akademie, kosmetické sluzby, management obchodu a sluzeb a tileté
ucebni obory s vyucnim listem: kadetnik — kadeinice, prodava¢ — prodavacka. Pro absolventy
ttiletych ucebnich obort s vyucénim listem se nabizi tileté dalkové studium nebo dvouleté denni

studium oboru podnikéni, které¢ je zakoncené maturitni zkouskou.

Starsi budova Skoly je vybavena pocitaovymi ucebnami s internetem a ostrymi
programy pro ucetnictvi, u¢ebnami vybavenymi audiovizudlni technikou, dataprojektory,
interaktivnimi tabulemi, odbornymi u¢ebnami pro vyuku praktickych predméti (kadefnicka a
kosmeticka studia, aranzovna, pracovna pro prodavace...) Studenti maji moznost si ve $kole
bezplatn¢ zapujcit u¢ebnice a zékladni Skolni potfeby dostavaji také zdarma. V ptipadé zajmu
se mohou zcastnit tuzemskych i zahrani¢nich odbornych exkurzi a tydennich odbornych praxi
v Anglii. Nejlepsi studenti se pravidelné zapojuji do odbornych soutézi v ramci republiky i na

mezinarodnim poli. Pro zdjemce je zajisténé ubytovani a stravovani.

Nejvétsi hrozbou pro Skolu je stale klesajici zdjem zakt. Jako motivace pro nove
pfijimané zéky je odpusténi Skolného v 1. ro¢niku u vSech obori, které se jinak bézné na
soukromych $kolach plati. Od 2. ro¢niku ale Skolné zistava v platnosti a pohybuje se

Vv zavislosti na oboru ve vysi 10 500 K¢ az 16 000 K¢ za rok.

V souvislosti s klesajicim po¢tem zaka se snizuje i pocet pedagogt. V soucasné dobé
ve Skole uc¢i na plny tivazek pouze 4 ucitelé, z nichZ kazdy ma kromé tfidnictvi jesté dalsi 1
nebo 2 funkce (vedouci uditel, vychovny poradce, metodik EVVO, koordinator prevence
negativnich spolecenskych jevil, ekonomka skoly). Ostatni jsou externisté. Na zéklad¢ toho byli

do vyzkumu zafazeni jen 4 vySe zmiflovani ucitelé:

Tabulka 7 Struktura respondentti v Sestém zkoumaném pedagogickém sboru

. Pocet let
Pocet let oraxe na
Jméno Vek Aprobace pedaz;gg)xicke stavaiici
P Skole
Marcela 51  |Odborné predméty 26 26
Anglicky  jazyk -
Jana 39 15 8
obcanska nauka
Jaroslav 45 I\/!atemaﬂka - elesnd 21 15
vychova
Véra 5 |CoskyJank g 25
némecky jazyk

Zdroj: Autorka
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9 Priprava sbéru informaci
Pied zapocetim sbéru informaci v terénu je tfeba vyspecifikovat kde, kdy a jak bude

vyzkum probihat.

Kde budeme zjistovat informace, jsme stanovili pfi sestavovani vyzkumného vzorku.
Prioritni navrh struktury vzorku nemusi byt zcela jednoznac¢ny a az v pribéhu vyzkumu se
dolad’'uje. V zavislosti na obsahu shromazdénych informaci usuzujeme na nasycenost vzorku.
V ptipad¢€ nejednotnosti v ndzorech na charakter vztahti v daném pedagogickém sboru, je nutné
vzorek dale dopliovat, aby se vykrystalizovala podstata a oddélily se nazory jedinct, kteti stoji

mimo hlavni proud.

Na otazku kdy bude vyzkum probihat, odpoviddme sestavenim harmonogramu praci.
Ten muize byt v prubéhu prace mirné€ pozménovan v zavislosti na tom, zda se povede planované
rozhovory uskutecnit. To nezalezi jen na vyzkumnici, ale pfedev§im na respondentech a jejich

¢asovych moznostech.

Konkrétni obsah vyzkumu si pfipravime na zékladé€ peclivého uvéazeni otazek, na které
budeme hledat odpovédi. Na kazdou z otdzek se budeme ptat v rdmci pfedem nadefinovanych

dimenzi pomoci baterie dil¢ich dotaza.

9.1 Casovy harmonogram

Podle prvotniho rozvrzeni mél vyzkum v terénu probihat od zati 2012 do kvétna 2013.
Pvodné bylo uvazovano o vyzkumu na vice skolach, resp. ve vice pedagogickych sborech. Na
zakladé€ souhlasu jejich feditelil se jich nakonec zapojilo 6 a byly pro pracovni tcely oznaceny

pismeny A — F.

Pedagogicky sbor A pochézi z obchodni akademie v malém mésté, B je vyssi odborna
Skola a stfedni zeméd¢lska Skola v okresnim mésté, C predstavuje stiedni odbornou Skolu
v okresnim mésté, kterd je zaméfend na spravni a socidlné pravni ¢innost, D je obchodni
akademie a stiedni pedagogicka Skola v okresnim mésté, E je gymnazium a stfedni odborna
Skola ekonomickéd v menSim mésté, F oznacuje pedagogicky sbor ze sttedni Skoly ekonomiky,

obchodu a sluzeb SCMSD v okresnim mésté.

U kazdého pedagogického sboru bylo naplanovano 4 — 6 navstév, v zavislosti na
velikosti §koly a po¢tu zapojenych respondentd, tak aby se s kazdym respondentem zrealizovala
alespon 2 setkani. Jiz pfedem jsme uvazovali o tom, ze pokud to bude nutné, pocet navstév

Vv jednotlivych skolach rozsitime.
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Tabulka 8 Navrh harmonogramu vyzkumnych praci

.. Navstivené Pocet
Mesic N vey
Skoly navstev
zari 2012 A 3
fijen 2012 A 2
B 2
listopad 2012 B 4
prosinec 2012 C 3
leden 2013 ¢ 2
D 2
Unor 2013 D 3
brezen 2013 E 3
duben 2013 E 2
F 2
kvéten 2013 F p)

Zdroj: Autorka
Uvedeny harmonogram byl rozpracovany do velké piehledné tabulky, do které byly

zaznamenavany konkrétni dohodnuté terminy s jednotlivymi respondenty.

Jak uz bylo pfedeslano, harmonogram se mnohokrat meénil. Jednim divodem byla
Casova vytizenost respondentil, na jejimz zakladé musely byt terminy ménény. Druhym
dilezitym divodem pro navySovani poctu navstév byly verifikace informaci, potvrzovani jejich
spravného vykladu a ptipadné dopliiovani. Nakonec se vyzkumné prace prodlouzily az do

cervna 2014. Piehled uskutecnénych navstév je uvedeny v pfiloze €. 3

9.2 Struktura rozhovoru

V ramci vlastniho sbéru informaci je jako =zékladni vyuZivana metoda
semistrukturovaného rozhovoru. V jejim ramci dochazi k pokladani vyzkumnych otazek, které
jsou systematicky zpracované a ptipravené pro to, aby respondent mohl sd¢lit vSe, co poklada
za dulezité v souvislosti s danym dotazem. Otazky jsou piedem uspoiadané podle konkrétnich
dimenzi, coz vede ke zpfehlednéni vyzkumu. Vzhledem k tomu, ze se jedna o
semistrukturované rozhovory, snazime se zachovavat jejich jednotny skelet. To je dulezité,
nebot’ jednotlivi ucastnici chapou polozené otdzky nestejné¢ a VvV zdvislosti na mnoha
subjektivnich faktorech rizné obsahle reaguji. Nekteti odpovidaji velice struéné, jini zabihaji
do prilisnych podrobnosti vzdalujicich se od ptivodni otazky nebo zcela odbocuji od tématu a
museji byt vhodné usmérnovani. V souvislosti s nékterymi reakcemi poklada vyzkumnice dalsi
doplilujici otdzky, piipadné pobizi respondenty, aby odpovédi vice rozvedli na zakladé

konkrétnich ptikladii, nebo podrobnéji vysvétlili vyznam svych vypovédi.
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Zakladni vyzkumna otazka (,,JJaké jsou interpersondlni vztahy v pedagogickych

kolektivech stfednich odbornych $kol?*) je konkretizovana do dil¢ich vyzkumnych otazek:

o Jak se domnivate, Ze ptisobi pedagogicky sbor po vztahové strance na socidlni
okoli?

o Jaké jsou vztahy mezi fadovymi pedagogy?“

e Jaké jsou vztahy ulitelti K managementu (k fediteli a jeho zastupci)?*

e Jaké jsou vztahy vedoucich pracovnikt k pedagogtim?

e Jak se celkové citi jednotlivi pedagogové v daném kolektivu?*

Tyto otazky jsou strukturované podle predem uréenych dimenzi s cilem rozlisit, zda na
n¢ jednotlivi respondenti odpovidaji pozitivné nebo negativné. Ptitom je dilezité;si, jak danou
realitu jednotlivi dotazovani subjektivné vnimaji a citi, nez jaka ve skute¢nosti z objektivniho

pohledu, je (coZ neni v podstaté¢ mozné jednoznacné urcit).

9.2.1 Pusobeni pedagogického sboru na socialni okoli

Prvni dil¢i vyzkumna otdzka zjist'uje, jak si respondent mysli, ze pedagogicky sbor
pusobi navenek. Jedna se v podstaté o metaperspektivni pohled, ktery nemusi byt objektivni.
Jde o to, jak vnimaji Gi¢astnici vyzkumu, Ze je jejich okoli chape. Ucastniki1 se ptame, jak citi

hodnoceni sboru z vnéjska podle subjekti, které zatazujeme do jednotlivych dimenzi.
e Pohled zaki
e Pohled rodict
e Pohled ostatnich zaméstnancu Skoly
e Pohled $irsi vefejnosti

Zajima nas, jestli si zapojeni pedagogicti pracovnici mysli, Ze jejich sbor je vnimany
okolim pozitivné ¢i negativné (zda k nému okoli citi urcity respekt, vaznost, autoritu nebo zda
jsou ostatnimi subjekty znevazovani, zlehCovani, neuznavani). Respondenti maji Sanci se
vyjadfit v kontextu, tak jak to skutecné citi. Maji dostatek prostoru proto, aby mohli uvést
ptiklady epizod, které v tomto ohledu zazili a zkuSenosti, které s hodnocenim jejich sboru maji.
Otéazka vnéjsiho hodnoceni pedagogického sboru neni jednoduchd, protoze sbor je slozeny
Z jednotlivet, ktefi mohou byt posuzovani rizné a globalni hodnoceni je potom zavadégjici.
Z druhé strany 1 hodnotici subjekty mohou hodnocené chapat odlisn€. Jedna se o tzv.
metaidentitu, kdy stejna realita je vidéna o¢ima riznych lidi rizné. I pfesto se pokusime zjistit,

jak jsou pedagogické sbory vnimany.
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Z pohledu prvni dimenze, kterd se tyka pohledu Zaki na pedagogicky sbor, jsou

respondentim pokladany tyto otazky:
o Jezdi zaci radi s uciteli na skolni vylety, exkurze apod.?*
e ,.Zvou spontann¢ ucitele na tfidni srazy?*
e Povazuji zéaci vas sbor za ,,dobrou partu*?*
e Respektuji ucitele, povazuji je za autoritu?*
e . Vazisijich?*
e Jsou pro n€ vzorem?*

Respondenti maji moznost zhodnotit podle uvedenych otdzek a déle podle svych
vlastnich zkuSenosti, jaké vztahy panuji mezi nimi a zaky. Mohou posuzovat tento vztah jen ze
svého pohledu nebo se mohou rozpovidat i o celkové atmosfére. Mohou zhodnotit, zda zaci
vnimaji cely pedagogicky sbor jako homogenni celek nebo zda maji vylozené€ své oblibené a
tzv. souhrnného ucitele. To je velice diilezity moment (jeden ze zakladnich kament pro socialni
klima celé skoly), nebot’ s zaky travi pedagogi¢ti pracovnici nejvice ¢asu. Jak uz bylo vyse
uvedeno, vztah ucitele a zaka je reciproc¢ni. Pokud se chovéa ucitel dobte k zaktim, tak i zaci
vnimaji u€itele pozitivné a naopak. Pfijatelnd socialni atmosféra ve tfidach je potom nezbytnym
predpokladem pro uspéSnou praci studentl i ucitelll a ovliviiuje vSechny zli¢astnéné ve vSech

dalSich oblastech zivota.

Druha dimenze se orientuje na to, co si pedagogiéti pracovnici mysli o nazori rodici
na né. To zjiStujeme pomoci dotazii:
e Maji rodice divéru v ucitele?*
e  Komunikuji s nimi ze své iniciativy?*
e ,Jsou loajalni s uciteli nebo ucitele pred svymi détmi shazuji?*
To jsou zakladni otazky, které mohou byt vyzkumnici déle dopliovany dalSimi,
v zavislosti na konkrétni reakci respondentli. Pohled rodi¢i na n¢ je dulezity zejména u

mladsich déti, kde by méla vychova v rodin€ korespondovat s vychovou ve skole — méla by byt

jednotna. Pokud tomu tak neni, dit¢ balancuje a ptiklani se vzdy k tomu nézoru, ktery je pro n¢j

I8 %

v daném okamziku vyhodng;jsi. Usili obou stran je tak otupovano a nepiinasi zadouci vysledky.
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Vedlejsim znakem je potom pifenaseni nazoru konkrétnich rodi¢h na konkrétni ucitele do

nazoru $iroké vetejnosti na vsechny pedagogy.
Ke zjisténi nazoru ostatnich zaméstnanci $koly na pedagogy se ptame:

e Vychézeji si ucitelé vstfic s ostatnimi zaméstnanci (uklizeCky, skolnik,

administrativni pracovnici...)?

e Respektuji se mezi sebou, nepomlouvaji se, neshazuji se, neosoluji se

navzajem?

Tato oblast vztahli se zkoumanému tématu Castecné vzdaluje. Presto ji vénujeme

pozornost, protoze prispiva k utvareni celkového socialniho klimatu na pracovisti.

Posledni dimenzi v ramci této vyzkumné otazky je pohled SirSi veFejnosti. Ten je
socialni atmosféfe a socidlnimu klimatu v daném pedagogickém sboru nejvice vzdaleny, piesto
muze vnaset do celkové nalady mezi pedagogy pozitivni ¢i negativni tendence a mize byt i
jaddrem sport, které se ve své podstaté vazou k jinym skutecnostem. Zde pokladame dotaz:
»Slysel/a jste nékdy na vefejnosti (v prostfedcich hromadné dopravy, v obchodé apod.) néjaké

nazory na vas pedagogicky sbor?*, a nechavame respondenty, aby se voln¢ vyjadiili.

9.2.2 Vztahy mezi pedagogy

Po zhodnoceni pohledu z vnéjska se vénujeme internim zalezitostem.
Druhd dil¢i vyzkumna otdzka je zaméfena na socidlni klima uvnitt pedagogického
sboru. Abychom ho prozkoumali, pfipravili jsme roztfidéni nazorti podle nasledujicich

dimenzi:

Neformalni vidcovstvi kolektivu (existence experta — respektovany, vazeny,

vzdélany, spolehlivy)
e Emocni vliv na ¢leny kolektivu (existence hvézdy — spolecensky, oblibeny)
¢ Vliv skutecnosti na soudrznost kolektivu (tmeleni kolektivu)
e Kolegialita (vzdjemna pomoc po pracovni strance)
e Tymova prace
e Vzijemné sympatie projevujici se v mimopracovnim zivoté

e Antipatie, socialné patologické jevy na pracovisti
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Respondenti maji moZznost vyjadiit svilj ndzor na jednotlivé dimenze a rozpovidat se o
tom, jak vnimaji své spolupracovniky a celkové socialni atmosféru ve sboru. Mohou uvést, zda
je pedagogicky sbor podle jejich nazoru kohézni, zda se v ném na sebe mohou lidé spoléhat
(funguji jako tym) nebo zda se $tépi na mensi skupinky, ve kterych jsou vztahy tésnéjsi nebo
se jednd dokonce spiSe o solitéry, ktefi se od soucinnosti distancuji a kazdy si hledi jen sam
sebe, svych vlastnich povinnosti a pracovnich tkolt. MiZe se tam vyskytovat i jeden nebo vice
prospéchaiu nebo konfliktnich jedincti. V kolektivu mohou existovat rizné varianty socialnich
pozic, pticemz lidé v nich maji na ostatni riznou miru vlivu (jak po strance osobni moci, tak
po strance socialni pfitazlivosti), mohou tam byt jak lidé pratelsti a kolegialni, tak lidé negativni
nebo samotari, ktefi jsou spiSe uzavieni do sebe a navenek se neprojevuji. Kolektiv mize byt
po strance respektu a vSeobecného uznani bud’to vyvazeny nebo v ném mohou vystupovat urciti
lidé v rolich vidct a dal§i v rolich outsidert. Expert byva pfirozené¢ uznavany pro své
schopnosti, znalosti, spolehlivost, pfirozenou autoritu... Z emotivniho hlediska stoji v poptedi
tzv. spolecenska hvézda, tj. osoba vSeobecné oblibend, chapava, empaticka, kterou maji ostatni
radi po emocni strance. V souvislosti s tim mohou jednotlivi ¢lenové sboru vnimat na pracovisti
urCité struktury (komunikaéni a emoc¢ni), coz je spojené s kohezi, tenzi a konformitou
pedagogického sboru. Ke zjisténi téchto skutecnosti pokladame ti¢astnikiim vyzkumu postupné

tyto otazky:

e Je ve vasem kolektivu n€kdo, kdo je vSeobecné uznavany pro své schopnosti?

Ma né€kdo respekt a pfirozenou autoritu?

e Existuje n¢kdo, kdo vnasi do kolektivu dobrou naladu nebo naopak nekdo kazi

naladu vSem ostatnim? Je zde né€kdo vSeobecné oblibeny?
e Piispiva néco (vécné faktory) k tmeleni kolektivu nebo naopak?

e Jste ochotni si s kolegy pomahat po pracovni strance? Pfedavate si vzajemné
svoje know how (pfipravy, znéni pisemnych praci a test apod.)?

e Funguje Vas sbor jako tym, ve kterém se na sebe mohou lidé spoléhat? Uved'te
prosim ptiklady.

e Schazite se se svymi kolegy 1 mimo pracovisté? Zajdete spontanné na kavu?

Navstévujete se doma? Blahopiejete si k svatkim?

e Vadi Vam né¢kdo z koleghi? Mate pocit, Ze se k sobé na pracovisti nechovaji
kolegové hezky? Setkali jste se na pracovisti s pomluvami, intrikami,

mobbingem?
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Na zakladé okoédovanych odpovédi zjistime, jak respondenti vnimaji své kolegy, zda je

povazuji spise za vzajemné se podporujici nebo je vidi jako odmitajici.

9.2.3 Vztahy pedagogu k managementu

Dalsi soucasti pro hodnoceni vztahti v pedagogickych sborech jsou nazory tcastnika
vyzkumu na jejich vztah k tediteli, pfipadné k zastupci feditele. ZaleZi na tom, jak ucitelé
vnimaji miru jejich vlivu. Na nekterych skolach citi pedagogové jako jediného nadtizeného
svého feditele a zastupce feditele vnimaji pouze jako vykonného pracovnika. Jinde jsou ucitelé
zvykli jednat v otazkach fizeni a rozhodovacich procesii se zastupcem feditele. Reditel pak stoji
Vv pozadi jako fidici ufednik a oficidlni reprezentant Skoly, ktery s uciteli témét nepfichédzi do
styku a o bézné pracovni problémy ucitelti se viilbec nezajima. Neékde jsou mezi obé funkce
jasné rozdéleny kompetence a pravomoci a 0soby v obou funkcich jsou v dennim kontaktu
S podfizenymi. V tom pfipadé povazuji ucitelé za hlavu Skoly feditele. Pii rozhovorech
s respondenty zjistujeme, jak ve které Skole pedagogové vnimaji fidici pracovniky a podle toho

modifikujeme vyzkum.
Pti zkoumani vztaht pedagogt k vedeni Skoly (fediteli) se zaméfujeme na tyto dimenze:
e Charisma

e Autorita a respekt

e Podpora
e Uznani
e Duivéra

Pomoci navodnych otazek povzbuzujeme ucastniky vyzkumu, aby ndm piiblizili, jak
vnimaji ve svém pedagogickém sboru vztahy fadovych ¢lent shoru k managementu. Zakladni

otazky, které jsou polozeny vSem respondentim, zng&ji:
e Obdivujete svého feditele a vnimate ho jako charismatického viiddce?
e PInite bez fe¢i rozhodnuti feditele, 1 kdyz mate na véc jiny nazor?

e Poskytnete fediteli pomoc i nad rdmec svych povinnosti? Jste ochotni obétovat

sviyj volny ¢as na mimofadné Skolni akce?

e PovaZujete feditele za odbornika na svém miste?
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e Miuzete se na feditele spolehnout? Dodrzi vSechno, co slibi? Postavil byste za
svého teditele (dal byste za né ruku do ohné), na zaklad¢ toho, ze mu
divétujete?

Podle odpovédi miizeme vyvodit, zda pedagogicky sbor vystupuje ve vztahu k vedeni
Skoly spise jako podporujici nebo odmitajici a jaké styly jednani podfizenych s vedenim Skoly
jsou v tom kterém sboru nejobvyklejsi. Ze zptisobu odpovidani na tyto otazky se necha také
usoudit na to, zda jsou vtahy pedagogt k tfediteli uvolnéné a zaroven je udrzovana urcita mira
ucty nebo zda jsou vztahy komisni, oficidlni ¢i zda se necha v odpovédich pedagogii vycitit

respekt prechazejici ve strach z feditele.

9.2.4 Vztah managementu k pedagogim
Treti vyzkumnou otdzkou je otazka vztahu feditele k fadovym zaméstnancim. Nas
zajimaji predevsim pedagogiéti pracovnici, prestoze se v odpovédich budeme moci setkat

s celkovym pftistupem feditele Skoly ke vS§em pracovnikiim Skoly.

Ke zjisténi jak se feditel chova, jak vystupuje, jak jedna s lidmi... se zaméfime na tyto

dimenze:

e Koncepcnost prace

e Reseni pracovnich problémii

e Delegace pravomoci

e Divéra

e Loajalita

e Protekcionismus

e Stresory

e Harmonizace shoru

e Empatie

e Ridici styl

Pii zjiStovani Kkoncepénosti se zamétujeme zejména nato, zdali feditel pracuje

systematicky, mé zavedeny urcity fad, systém a koncepci, rozliSuje jednotlivé zalezitosti podle
dilezitosti a v souvislosti s tim jim piiklada odpovidajici pozornost. S tim souvisi prostor, ktery
feditel vymezuje FeSeni problémi, se kterymi za nim pfichazeji ucitelé a otazka delegace

pravomoci a odpovédnosti na podiizené. Je zfejmé, Ze zadny Clovek nemiize kapacitné zvladat
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fesit naprosto vSechno sam. Je otazkou systemati¢nosti, jak k organizaci prace konkrétni
feditelé pristupuji a jak se to odrazi v celkovych vysledcich prace skoly. S rozdélovanim prace
a delegaci pravomoci na podiizené souvisi diivéra a kontrola plnéni svéfenych ukoli. Pokud
by byla opomijena, miize to vést k nezddoucim situacim spojenych s problémy vyplyvajicimi z
neznalosti, neschopnosti, nedbalosti, nepofddnosti, nepozornosti nebo lehkovaznosti a

nesvédomitosti.

Dalsi sférou pozornosti pii hodnoceni vztahu feditele k pedagogiim je jeho vystupovani
a chovani k podfizenym. Zde si vS§imame loajality se zaméstnanci pfi oficialnich jednanich,
zejména se zaky a jejich rodi¢i. Zajimaji nds zejména jak jsou hodnoceni feditelé na
soukromych Skolach, o nichz se vSeobecné¢ tika, ze byvaji na strané rodict zaku, kteti plati
Skolné a ucitelé Ze byvaji pfed nimi shazovani. S tim souvisi i rovny pFistup ke vSem ucitelim.
Ptame se, zda ma feditel mezi nimi své oblibence a naopak obétni beranky. Z toho potom
vyplyva, jak se jednotlivi pedagogové pii jednanich s feditelem citi a zda povazuji feditele za
harmonizujici prvek kolektivu nebo naopak. Pokud maji k fediteli davéru, troufnou si za nim
jit 1 se svymi osobnimi problémy a oc¢ekévaji jeho podporu. Jestlize ovSem povazuji feditele za
rigidniho, komisniho a nepfistupného, neocekéavaji od néj empatické chovani, fesi si své

problémy sami, coz jim pfinasi dalsi komplikace.

Z toho nakonec vyplyva charakteristika Fidiciho stylu feditele a jeho hodnoceni o¢ima

pedagogd.

9.2.5 Celkové pocity pedagogt v konkrétnim kolektivu
Celkoveé pocity, které ucitelé a ostatni pedagogicti pracovnici na pracovisti prozivaji,
vedou vedle dalSich faktort k jejich spokojenosti €i nespokojenosti v praci. Pti jejich zkouméani

rozliSujeme tyto dimenze:
e Pocity plynouci ze sociadlni atmosfeéry
e Pracovni vysledky
e Uspokojeni z prace
e Ve¢rnost pracovnimu mistu a profesi

Pocity plynouci z atmosféry na pracovisti zjiStujeme nejprve pomoci dotazu, zda se
respondentiim libi v dané Skole vice ¢1 méné€ od doby, kdy do ni nastoupil. Dale se ptame, zda
se té€Sivaji rano do prace, pripadné rozvedeme na co, nebo na koho se tésivaji. Dalsi upfesnéni
nasleduje otazkou, zda se respondenti t&€8i do Skoly po prazdninach. Odpovédi na tyto otazky

nam napovi, s jakymi pocity nastupuji respondenti do prace z kratkodobého 1 dlouhodobého
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hlediska a jak se jejich pocity vyvijeji. Dale na to navazujeme uvahou, zda si respondenti mysli,
ze se jejich vnitini rozpolozeni néjak odrazi v piistupu k pracovnim povinnostem a v pracovnich
vysledcich a nésledné zda socidlni atmosféra piispiva k celkovému uspokojeni z prace.
Zaverecnou otazkou je dotaz na vérnost pracovnimu mistu. Zjistujeme, zda a za jakych

okolnosti by se respondent rozhodl zménit misto svého pisobisté nebo i profesi.

9.3 Priprava pozorovani

Podobné, jako u rozhovord, pripravili jsme si hned na po¢atku vyzkumné prace témata,
Ktera nas zajimaji a ktera jsou pfedmétem naSeho zajmu. Pied zahajenim vyzkumnych praci
jsme si piipravili podklady pro sledovani prubéhu chovéni, jednani a vystupovani pedagogil,

jejich vzajemné reakce a zaujimani stanovisek k riznym situacim.

Nejprve jsme si nastinili, cemu piedevsim budeme vénovat pozornost a piipravili si
formuldfe pro zdznamy chovani a jednani jednotlivych pedagogickych pracovnikli ve
sledovanych okruzich zajmu. Bylo to:

e Chovani ucitell vii¢i kolegim (komunikace, jednani, chovani v ramci sboru, vzajemna

pomoc po pracovni strance, podpora a spolecné aktivity v mimopracovni sféte,
sympatie a antipatie)

e Vystupovani ucitell vuci fediteli (zptisob jednani s feditelem - respekt, frekvence
vzajemnych kontaktl, divéra v feditele — svéfovani se s pracovnimi i soukromymi
problémy, podpora feditele — ochota plnit nadstandardni tikoly, dalsi projevy podpory)

e Jednani feditele s uciteli (vytéZovani ucitell standardnimi a nadstandardnimi tkoly,
ptistup k ucitelim, diivéra, kontrola, vedeni porad, osobni jednani s uciteli,...)

e Vystupovani ucitell viici Zaktm (styl prace, pfisnost, tolerance, predsudky, hodnoceni
zakl, vyména informaci o Zacich mezi kolegy, postup v problematickych situacich...

e Jednani ucitelt s rodi¢i (kontakt — pisemny, telefonicky, Gstni, individualni,
hromadny, postup pii feSeni problémd...)

e Jednani ucitelti s provoznimi zaméstnanci a navstévniky skoly (vystupovani v roli
reprezentanta pedagogického sboru...)

Uvedené okruhy zajmu jsme uspoiadali do ptehledné tabulky, kde v zahlavi byl
pfipraveny prostor pro identifikaci, které skoly (vzorky A — E) se pozorovani tyka, doplnéni
jména pedagoga a jeho funkce ve Skole, datum pozorovani a diivod névstévy Skoly. V legendé
jsou ptedem piipravena témata pro pozorovani. Pod spole¢nymi tématy je jeSté prostor, do

kterého je mozné zachytit jesté cokoliv dalsiho, co S pozorovanym pedagogem souvisi. Ukdzku
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formulafe pfipraveného pro zaznamy skutecnosti zjiSténych pozorovanim znazornuje piiloha
3.

Ptipravené formulafe jsme dale v prabéhu vyzkumu dopliovali dalSimi polnimi
poznamkami se zaznamy vSech vyznamnych skute¢nosti, se kterymi jsme se na pude

sledovanych skol v ramci jednotlivych navstév setkali.

Po navratu z terénu jsme prabézné zpracovavali ziskany material. Poznamky

Z pozorovani jsme okodovavali a poznatky si zapisovali podle sledovanych kategorii.

Veskeré formulaie i dal$i poznamky k jednotlivym Skolam jsme zakladali do slozky

S nazvem sledované skoly.
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10 Prubéh sbéru a zpracovani shromazdénych informaci
Sbér dat, jejich analyza, upravy vyzkumného vzorku, ziskavani informaci a casového
harmonogramu probihaji z ¢asového hlediska soucasné, protoze nikdy nemizeme predem
veédet, kolik dat budeme muset shromazdit, abychom ziskali dostate¢né mnozstvi informaci,
které k porozuméni zkoumanému fenoménu potiebujeme, a abychom tak saturovali nas
vyzkumny vzorek (kolik respondentii budeme muset piibrat, a na co jich jesté budeme muset
doptat, abychom ziskali co nejvérohodnéjsi obraz situace v jednotlivych pedagogickych
sborech). Dalsim divodem pro piekryvani jednotlivych fazi vyzkumu je popis ptipadu v jeho
kompaktnosti v€etné vSech kontextil, nebot’ podle Yina (2009) kazda piipadova studie zkouma
souCasny fenomén hloubkové, zejména pokud hranice mezi jevem samotnym a jeho
souvislostmi nejsou jednozna¢né vymezené. Také Silverman (2005) upozoriiuje na to, ze
Vv kvalitativnim vyzkumu se vSechny jeho faze neustéle prolinaji a dopliiuji, a proto je nelze ani
z ¢asového hlediska oddé¢lovat. Thned po provedeni prvniho rozhovoru nebo pozorovani je tieba
zacit s jejich analyzou. Vzajemné piekryvani jednotlivych fazi vyzkumu plati pro obé formy

jejich sbéru.

10.1 Sbér a analyza informaci ziskanych z rozhovoru

Jako zékladni techniku ke sbéru dat v naSem vyzkumu vyuzivame rozhovor (konkrétné
polostrukturovany rozhovor). P¥i ném musi vzdy dochazet k jeho zaznamenavani. Méli jsme na
vybér mezi videonahravkou, audionahravkou, doslovnym zapisem, zapisem hlavnich myslenek
az po vyuziti standardizovaného dotazniku (s otevienymi a uzavienymi otazkami), ktery ale
neni pfili§ vhodny pro kvalitativni vyzkum. V naSem ptipadé jsme zvolili pro zaznam rozhovoru
audionahravku. Pro ni je vZdy nutné ziskat souhlas respondenta, aby nedoslo k poruSeni prava
na ochranu osobnosti a byla tak zaji§téna etika vyzkumu. Vyhodou audionahravky je zachyceni
nejen slov, ale 1 pfestdvek v hovoru, tonu, vySky a zabarveni hlasu, které dopliuji vyznam vét.
Dalsi ptednosti je, ze vypoveédi mizeme prehravat opakované a dopliovat, pokud bychom néco
prehlédli nebo nepochopili spravné. Nevyhodou je t0, ze nahravani na zaznamnik nékterym
ucastnikiim vyzkumu mutize byt nepfijemné a mohou kvuli tomu i odmitnout Gcast ve vyzkumu.
Vzhledem Kk tomu, ze pfi naSich rozhovorech vyuzivame ucitele, kteti jsou bézné zvykli
vystupovat pied publikem, ostych u nich nebyva obvykly, a i pies drobna zavahani nakonec

vSichni souhlasili.

Po provedeni kazdého rozhovoru, ktery se nahraval na zdznamnik, doslo k jeho

doslovnému ptepisu, ¢imz byl pfipraven k dal§imu zpracovani.
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At jsou data shromazdéna jakoukoliv vyzkumnou metodou, mohou byt podle K.
Sedové (2010), za urditych okolnosti vyuzita jak v kvantitativnim, tak v kvalitativnim
vyzkumu. Oba druhy vyzkumu od sebe odliSuje to, jak je se shromazdénymi daty nalozeno.
Termin kvalitativniho vyzkumu spo¢iva, jak uvadi Hendl (2005) v tom, Ze verbalni data (ve
form¢ textil) zpracovdvame nenumerickymi metodami. Jedna se podle ného o systematické
organizovani dat do vyznamovych kategorii a jejich deskripci s cilem odhalit témata,
pravidelnosti, kvality a vztahy. U¢elem kvalitativni analyzy neni vypoditani statistickych
charakteristik sledovanych jevii nebo zmapovani rozlozeni vyskytu urcitého jevu v populaci,

ale zji$téni, ze urcity jev existuje a ma urcitou formu, strukturu, vlastnosti, varianty.

Pted zahajenim kvalitativniho zpracovavani shromazdénych dat je tfeba si uvédomit,
jak budeme jejich analyzu chépat. Obecné miliZeme podle Silvermana (2005) volit mezi
ptistupem realistickym (vypovédi respondentii nebo terénni poznamky z jejich pozorovani jsou
povazovany za popis vn&jSich nebo wvnitinich zkuSenosti, jejichz vérohodnost musi byt
podpoiena triangulaci) a narativnim (abstrahujeme od ,,pravdivého* popisu reality, snazime se
o spolecenskou interakci s respondentem, ktery vidi realitu i1 vlastni identitu ,,svyma o¢ima*).
Vypovéd respondenta a jeho konstruovéni reality, jeho zpiisob interpretace reality, je v naSem
vyzkumu prioritni, nebot’ na tom, jak respondent realitu vnima, jak ji citi, je vychodiskem pro
to, jak bude reagovat a jaké signaly bude zpét svému okoli vysilat. To je zakladem pro navozeni

interpersondlnich vztahtl, socialni atmosféry a socidlniho klimatu.

Jistym kompromisem mezi realistickym a narativistickym ptistupem k analyze dat jsou
nazory Gumbriuma a Holsteina (1997), kteti poukazuji na to, ze Zadna skutecnost neni déna
jednou pro vzdy, ale je neustdle konstruovana v procesu socialnich interakci. Podle nich neni
tteba vénovat pozornost jen tomu, co respondent ik (realita), ale i tomu, jak to fika. Pfitom je
také nutné brat ohled na vazbu mezi tvrzenim a zdrojem dat. Pokud bychom to opomijeli, mohlo
by to vést k nekritickému realismu (zaménovali bychom to, jaké véci jsou, a to, co o nich fikaji
respondenti, ze takové jsou). Na zéklad¢ toho musime k ziskanym informacim, které jsme
z audionahravky ptepsali a jsem pfipraveni k jejich dalSimu zpracovavani, pfistupovat velice

obezfetné a vénovat jim pozornost v SirSich souvislostech, 0 obou uhli pohledu.

Dalsim krokem, ve kterém spociva prace s doslovné zaznamenanym textem, je jeho

oteviené kddovani.

Oteviené kodovani je pokladano za zékladni zplsob prace se shromdzdénymi daty,
ktery lze vyuzit témé& ve viech designech kvalitativniho vyzkumu (Sed’ova 2010). Oteviené

koédovani zavedli jako techniku zpracovani dat v zakotvené teorii Strauss a Corbinova (1999),
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ale je vyuzitelné i v ostatnich kvalitativnich designech. Na jeho zékladé¢ je textovy dokument
nejprve rozdéleny podtrzenim (vyznacenim hranic) na jednotlivé jednotky (slova, souslovi,
vety, odstavee), kterym jsou nasledné prifazeny kody (oznaceni, ndzvy, slova nebo kratké fraze,
které danou jednotku vystihuji a odliSuji ...). Tato technika je také nékdy oznaCovana za
analytické zavorkovani. K okédovani textu slouzi tzv. kddovaci kli¢. Pii jeho tvorbé pracujeme

S navodnymi otdzkami:
e co je pfedmétem, obsahem?
e kdo je aktérem, subjektem, objektem?
e kdy se udalost odehrava, jestli jednorazové nebo opakovane?
e kde k udalosti dochazi?
e jak k ni dochazi, za jakych podminek, za jakych okolnosti?
e pro¢ k ni dochézi, co je jeji pti¢inou?, kvili ¢emu, co je jeji podstatou?
e pomoci ¢eho, jaké metody, prostiedky, pomucky, pfedméty jsou vyuzivany?

Jak uz bylo vySe uvedeno, ke koédovani pfistupujeme dvéma zplisoby. Nejprve

koédujeme realitu (co, se d€je), potom naraci (jak se to déje, jak to respondent popisuje).

Ukazka otevieného kodovani je v piiloze €. 4. Kody jsou nasledné zatazeny podle
piislusnych tfid do odpovidajicich kategorii. Kodovaci kli¢ sledované jevy jednoznacné
rozdéluje. Kazdy jev musi byt zataditelny pouze do jedné kategorie. V pribehu kdédovani se
ukazalo, Ze je vhodné do seznamu ptidavat jesté dalsi kategorie a v souvislosti s tim i upravovat
pokladané otazky. Dbame na to, aby se klasifikace jevll uskuteciiovala ve stejné roviné
obecnosti. Definované kategorie jsou vzdy nadfazené vice kodim (trsim kodu), jsou

oznacenim pro vice konkrétnich projevi.

Dalsi zpracovani spo¢iva v praci s informacemi podle jednotlivych kategorii. V jejich
ramci mame vzdy cely vycet kodu, které vzajemné porovnadvame, zobeciiujeme, nalézame
vzorce chovani a separujeme odchylné ptipady. Pomoci kédovani dochazi k tzv. vylozeni karet,
¢ili k zpiehlednéni odpovédi respondentll. Prostiednictvim toho jsou vytvaiené piehledné
struktury nazord, na jejichz zakladé dospivame k typologizaci a kontrastovani (protikladné

nazory).

Tento piepis je Vv nejbliz§im mozném terminu v ramci c¢lenského oveéfovani
prodiskutovany s pfisluSnym respondentem. Dochdzi tak ke komunikacni validizaci, jejimz

ucelem je dosazeni dialogického konsenzu (Janik, 2005). V ramci toho mohou byt
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respondentovi kladeny jest¢ dopliujici otazky. Pokud respondent potvrdi spravnost vykladu
jeho myslenek, je tento zapis piipraveny k dal§imu zpracovani. V piipad€, ze ma néjaké
pfipominky, chce néco doplnit, upfesnit nebo pozménit, musime rozhovor s nim doplnit,

pozménit a opravit, znovu zpracovat a pii dals§im setkani s nim ho pozadame o novou verifikaci.

Cilem kvalitativni analyzy neni pouze jejich primarni interpretace, na jejimz zakladé
zjistujeme, co respondenti fikaji a jak to fikaji. Nasleduje sekundarni interpretace, v jejimz
ramci zobeciujeme, co o tom, co jsme zjistili, vypovida, jak jsou zjisténé informace

vysvétlitelné a jak s tim miizeme nalozit.

Pii navstévé urcité skoly za uéelem ovéfovani jiz provedenych rozhovortu, byly
realizovany rozhovory s dalSimi respondenty. Pfitom velice ¢asto dochazelo k casovym
nesrovnalostem, a proto jsme museli pfistoupit k tomu, Ze jsme si neplanovali pii jedné navstéve
urcité Skoly setkani s vice nez 3 respondenty. I ptesto jsme museli akceptovat asové moznosti
respondentll a prizpiisobovat se jim. Nekdy jsme museli ¢ekat, jindy jsme museli hledat
nahradni termin (kdyZz na nas pfislusny pedagog, i pies predchozi dohodu, nemél ¢as). Pocet
navstév jednotlivych pedagogickych sborech ndm tak stile nartstal a prodluzovala se tak i doba
sbéru a zpracovani z ptivodné planovaného obdobi jednoho skolniho roku (2012/13) jesté na

cely dalsi skolni rok.

Otazky, které byly respondentim pokladany, byly v prubéhu vyzkumu nékolikrat
modifikovany v zavislosti na tom, jak ptfedchéazejici respondenti reagovali. U nékterych se
ukdazalo, ze otazky nebyly pokladany dostate¢né jednoznacné, jindy bylo tfeba zménit potadi
dil¢ich dotazli v rdmci zkoumani urcité dimenze, nebo bylo potieba k nim jesté doplnit dalsi
uptesiiujici informace. Posledni verze pouzivanych otazek, jejichz prostfednictvim byla

dotazovéana vétSina respondentd, je uvedena v piilohach prace jako pfiloha €. 2.

10.2 Sbhér a analyza informaci ziskanych pozorovanim
Zaroven s probihajicimi rozhovory dochazelo i k pozorovani respondentd, jak se bézné
chovaji ke svym kolegiim v kabineté nebo ve sborovné, ptipadné pii komunikaci s nadtizenymi,

zaky nebo 1 nepedagogickymi pracovniky Skoly.

Pozorovani je podle Hendla (2005) vyzkumna metoda, pii které jsou sledovany jevy,
které jsou evidentni na zaklad¢é smyslového vnimani vyzkumnika a nevznikaji na zédkladé¢ jeho
zasahu. Pfi naSem kvalitativnim vyzkumu vyuZivame nestandardizované pozorovani, pii
kterém je pfedem pouze vytyCeny cil pozorovani, ale zpisob a prostiedky sbéru se méni
Vv zavislosti na konkrétnich podminkach. V nasem vyzkumu aplikujeme kombinaci skrytého a
zjevného pozorovani, kdy je vyzkumnice v ur€itych momentech soucdsti skupiny

-110 -



pozorovanych subjektii a spolecenskych vazeb mezi nimi a ptfimo se zucastni jejich ptisobeni

na pud¢ zkoumanych skol, jindy zastava pozici ciziho elementu.

V pritb¢hu aktivni acasti na jednotlivych pracovistich jsme si poznamenavali sledované
projevy chovani a jednani do tzv. terénnich poznamek., v ramci kterych jsme si ke konkrétnim
pedagogiim poznamenavali projevy jejich chovani viic¢i kolegiim i dal$im subjektim na ptdé
Skoly. Kromé respondentl jsme méli prostor i pro zaznamenavani projevi jednani ostatnich
pedagogi (vCetn¢é feditele a jeho zastupce pro teoretické vyucovani). DalSim objektem
pozorovani bylo jednani a chovani zaki, nepedagogickych zameéstnanci Skoly, ostatnich

subjektl, které se ve skole nahodné objevily a reakci pedagogti na jejich podnéty.

Terénni poznamky jsme nasledné také podrobili kvalitativni analyze. VeSkeré
zaznamenané informace z ndhodnych setkéni, které se uskutectiovaly v pribéhu let 2000 —
2014, byly analyticky zpracované. Jednotlivym skutecnostem, které¢ byly podchycené
v terénnich poznamkach, byly pfifazeny k pfislusné kody a ty byly zafazeny do jasné

definovanych kategorii.

Nakonec jsme piistoupili ke konfrontaci vysledkli zjisténych na zakladé rozhovort
s vysledky ziskanymi prostiednictvim pozorovani a vyuzili je kK charakterizovani mezilidskych
vztahl v jednotlivych pedagogickych sborech. To koresponduje s nazorem Walterové (2002),
ktera charakterizuje ptipadovou studii jako mnohoaspektovou a prifezovou, coz je zalozeno na

ziskavani poznatki z vice zdroji.
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11 Vysledky vyzkumu
V ramci publikace vysledkii vyzkumu se budeme zabyvat veSkerymi poznatky, ke

kterym jsme ve vyzkumu dospéli.

Podle jednotlivych dil¢ich vyzkumnych otdzek shrneme, co nam respondenti sdélili
V rdmci rozhovort, 1 co jsme zjistili na zédklad¢ pozorovani. Pokusime se o synteticky pohled
na dané otazky vcetné vSech souvislosti a vedlejSich aspekt. Nasi snahou je odkryt veskeré
nazory dojmy, zkusenosti, zazitky... a z nich plynouci vzorce, podle kterych ucitelé jednaji
mezi sebou pii bézné dennodenni vychovné vzdélavaci praci, jak se k sobé vzajemné chovaji a

také jak to na n¢ ptisobi.

Nasim cilem je na zdklad€ zjiSténych faktl poukédzat na pozitivni jednani i na

nedostatky, kterych se pedagogicti pracovnici vV ramci socialnich kontaktd dopousté;i.

Za ptinos budeme povazovat, pokud se ucastnici vyzkumu pii seznamovani s jeho
zaveéry poucdi, a V praxi si potom daji pozor na to, co délali uréitym zptsobem, ktery ve svém
dasledku pro né nepfinesl nic dobrého. Naopak poukdZeme na to, co mezilidské vztahy
vylepSuje. Nasi snahou je, aby se poucili nejen konkrétni lidé zapojeni do vyzkumu, ale 1 dalsi

pedagogicti pracovnici.

11.1 Nazory pedagogul na posuzovani sboru z vnéjska

Otazka hodnoceni pedagogického sboru jinymi subjekty je velice diskutabilni.

V ramci naSeho vyzkumu, kde se zamétfujeme na c¢leny konkrétnich pedagogickych
sbort, dostdvame prostfednictvim rozhovord s nimi pouze informace o tom, co si mysli a jak
nazory z vn¢jSka na mezilidské vztahy v jejich kolektivech citi a vnimaji nasi respondenti,
nikoliv jak je hodnoti ostatni subjekty, které s nimi pfichdzeji do styku. Na tuto skutecnost
upozoriuji i néktefi z respondentd, kdyz jsme jim tuto otazku polozili. Napt. Eva ze vzorku D
uvadi: ,, ...to je velice tézké posuzovat, tézko miizu védet, jak nds hodnoti okoli. Pokud mam rict,

co si myslim, Ze oni si mysli, tak snad nas hodnoti pozitivne, ...“

Realisti¢téjsi pohled v tomto sméru piinasi pozorovani. Tam je ovSem Slabinou otazka,
zda nase pozorovani dokaze dostatecné¢ komplexné tuto problematiku pojmout. Pozorovani,
ptestoze zde vyuzivdme dvé jeho formy, nepostihuje sledovani interakci vSech clent
pedagogickych sborii s dalSimi osobami systematicky a celém kontextu. Pfestoze je realizovano
v dostatetné dlouhém casovém horizontu, neni intenzivni a nemuze tuto problematiku
postihnout v dostatecné $iti. Zde se jedna spise o ulomky epizod, které sice mohou piispét

k dotvoteni uceleného obrazu, v zadném pripad¢ vSak nemohou byt povazovany za nosnou
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metodu. Pomoci prilezitostného pozorovani nemizeme zachytit vSechny krajnosti, ve kterych
se Casto koncentruji nahromadéné emoce. Plné se miizeme spoléhat pouze na pozorovani, které
se realizuje v pedagogickém sboru, ve kterém sama vyzkumnice pusobi. Tam ov§em zase hrozi

riziko podjatosti a subjektivniho pohledu.

Potom se nabizi otdzka, zda zafazovat téma nazoru ostatnich subjektli na vztahy

v pedagogickych sborech do vyzkumu.

Nakonec jsme dospéli k nazoru, ze tento thel pohledu na pedagogické sbory nemtizeme
opomenout, nebot’ zde existuje zpétna vazba. Pro nekteré pedagogy mtize byt jednim z divodii,
proc se jak maji chovat a jednat (jakym zptisobem mayji pfistupovat K zakim, ke svym kolegiim
k nadiizenym i k ostatnim lidem se kterymi pfichazeji do styku na pid¢ skoly i mimo ni), otazka
vefejného minéni (o nich samotnych, o pedagogickém sboru, o celé skole). Vefejné minéni je
potom jeden z faktoru, které je ovliviuji Vv jejich chovani do budoucna. Pedagogové se potom
snazi chovat tak, jak se od nich oc¢ekava, aby si 0 nich nikdo nemyslel nic $patného, usiluji o

dobry vnéjsi dojem.

11.1.1 Nazory na pedagogicky sbor o¢ima zaku

V rédmci této otazky panuje mezi respondenty ze vSech zkoumanych pedagogickych
sbort vzacna shoda. Témét vSichni dotazovani se domnivaji, ze jejich kolektiv plisobi na zéky
Skoly veskrze pozitivné a Zaci si mysli, Ze vztahy mezi pedagogy jsou kvalitni, pfijatelné, dobré
nebo minimalné standardni. Uvadeéji, ze zaci je vnimaji jako soudrzny celek, ktery funguje tak,
jak se o n¢ho ocekava a jsou tak pro zdky dobrym vzorem. Je zajimavé, Ze nikdo z respondentli
si nepfipousti, ze by se kolegové mohli pfed zaky shazovat, byt k sobé navzajem kriticti nebo
pokrytecti, coz by se odrazelo v nazorech Zakl na né€. Pokud je skute¢nost takova, jak uvadéji
respondenti, mame Stésti, ze jsme se setkali pouze se sbory, kde vSichni ucitelé hraji
profesionalné své role autorit a at’ uz je situace ve skutecnosti jakakoliv, navenek mezi zaky
zadné problémy neprosakuji. Hrozi ale skute¢nost, ze si respondenti nic takového nechtéji

pfiznat nebo to proste nechtéji ventilovat a rad¢ji feknou, Ze je Zaci vnimaji dobfte.

Ve vzorku A zaznivaji nazory, ze je zaci jako pedagogicky kolektiv vnimaji dobte, pfi
Skolnich ani mimoskolnich akcich je nikdy nenapadne nc¢koho z uciteli nepozvat nebo
spekulovat 0 tom s kym by chtéli nebo nechtéli nékam jet, nebo jestli budou chtit jet urciti
ucitelé spolu. K uciteliim maji divéru. Respondenti uvadéji, ze stejné jako v kazdém jiném
sboru, i zde jsou ucitelé oblibenéjsi a méné oblibeni, celkove ale zaci vnimaji ucitele pozitivné.
To vyplynulo i z pozorovani, kdyz vyzkumnice dohadovala s ucastniky vyzkumu terminy

rozhovorti, méla moznost vyslechnout rozhovor jedné tiidni ucitelky s predsedkyni a jeste 2
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dal3imi divkami ze tfidy, kde se pravé domlouvaly o stuzkovacim veéirku. Zakyné spontann&
mluvily o tom, Ze samoziejmé pozvou vSechny vyucujici. Nasledné potom vyzkumnice vidéla,
ze pti zvani jiné ucitelky hned uvade¢li, kdo z uciteli uz jim pfislibil Gcast. Tim podporovaly
rozhodnuti pro tcast i u pravé zvané ucitelky. Vztah zaka k ucitelim se zaroven potvrdil i pii
ucasti vyzkumnice na schiizce jedné tiidy se Skolni psycholozkou v ramci projektu ,,Sam
sebou®. Vyzkumnice tam byla pfitomna jako nezavisly pozorovatel. Skolni psycholozka tu neni
integralni soucasti pedagogického sboru. Pracuje zde na zdklad¢ dlouhodobych dohod a Skolu
nav§tévuje v nepravidelnych intervalech. Pii sezeni psycholozky se tiidou se jednalo o
problematice vztahu zakt a ugiteltl, vzorech, motivaci, manipulaci apod. Zaci tam o ugitelich
mluvili jako o autorité, kterou respektuji. Povazuji je za jednu z nejdilezitéjsich slozek skolniho
Zivota. Maji své ucitele svym zpisobem radi, nedistancuji se od nich, vesmés jim duvétfuji a

vétSinou s nimi maji pratelsky vztah.

To potvrzuje i pozorovéani bézného chovani studenti na padé skoly. Zaci dodrzuji $kolni
fad i pravidla slusného chovani. U¢itele slusné zdravi, pokud néco potiebuji, slusSn¢ pozadaji,
podekuji... Z vyrazu tvafe je patrné, Zze mezi nimi neni zadnd tenze, ale vztahy jsou naopak
bezprostiedni a ptirozené. Pochopiteln€ nelze pausalizovat a mluvit o vSech zacich a ucitelich
globalné. Mezi uciteli se najdou oblibenéj$i a méné oblibeni, stejné jako zaci jsou snazivejsi a

flegmatictejsi, vychovangjsi a méné vychovani. Vétsina pedagogi ale se studenty vychazi

dobte. Tim se v podstaté potvrdila domnénka uciteld, Ze Zaci je vnimaji pozitivné.

Ve vzorku B uvadéli ucitelé, ze maji s zaky vétSinou dobré, slusné vztahy a mysli si, ze
je n&kteii zaci maji i radi. Respondentka Stépanka uvadi, zdejsi studenti jsou disciplinovani, ze
vV minulém pulsobisti se setkala s mnohem hor§im chovanim zakt k vyucujicim, které
vygradovalo dokonce v jednom piipad¢ i v kybersikanu. Socialni pedagozka Lenka, ktera je na
této skole (naopak od skolni psycholozky z predchazejiciho vzorku) soucasti pedagogického
sboru, ma zde své pracovni misto a byla i soucasti naseho vyzkumného vzorku, tady vidi rozdily
mezi riznymi zaky. Néktefi vnimaji jednotlivé ucitele i sbor jako celek dobte, jini maji
s nekterymi z uciteld problémy, najdou se i jednotlivci s negativnim postojem ke vSem a ke
vSemu, co souvisi se Skolou. To jsou ale vyjimky, které patii k mensin€, kterd vétSinou Skolu
Vv prubéhu studia opousti. Nakonec socialni psycholozka shrnuje situaci ve $kole v tomto ohledu
za piijatelnou. VétSina tcastnikit vyzkumu z tohoto vzorku si mysli, Ze je Zaci celkové jako

sbor respektuji, povazuji je I jejich vzajemné vztahy za dobré.

Pii pozorovani jsme zjistili, Ze vétSina studentll je ukaznénd, pokud je ucitelé

napomenou, tak je respektuji. Ridi se pokyny uéiteld jak pii hodindch nebo jinych $kolnich
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akcich, tak 1 o pfestavkach a mimoSkolnich aktivitaich. K ucitelim se Zaci chovaji slusné,
nezaregistrovali jsme, Ze by zak ucitele nepozdravil nebo se v jeho pfitomnosti nechoval

zdvorile.

Také ve vzorku C respondenti charakterizuji své vztahy o¢ima zaku jako kvalitni,
navenek bezproblémové. Domnivaji se, ze jsou profesionalové, a i kdyby néjaké problémy
méli, nikdo zvenéi si toho nesmi vSimnout. Pouze ucitelka Tereza z tohoto vzorku se nad
otazkou, jak zaci posuzuji sbor, zamysli a po prvotnim vahani uvadi: ,, ...to nedokdzu rict,
nemyslim si, Ze bych dokazala urcit, jak Zaci hodnoti ucitelsky sbor, asi zalezi na tom, jak kteri
Zdci, a potom urcité nemaji jednotny nazor na cely kolektiv, nékteré ucitele vnimaji dobre, jiné
ne. Néekteré povazuji za vSeobecné pratelské, jiné za individualisty a takové sami pro sebe... TO
vithec neni jednotné a neda se to takto rict...” Tato respondentka v podstaté nevyhodnotila
situaci jednozna¢né a poukazala na to, Ze na ni nemuize byt pohlizeno souhrnné. Ostatni ucitelé
jsou presveédcéeni, ze vétSina zakd o nich méa dobré minéni, berou je jako kompaktni celek, ve

kterém se vSichni k sob¢ chovaji hezky.

Pti pozorovani jsme zaregistrovali jako zvlastnost, ze v této Skole je zakovsky kolektiv
tvofeny piedevsim divkami. Div¢i kolektiv je navenek pomérné bezproblémovy, prestoze ma
sva specifika (vétsi upovidanost, pomluvy, hodnoceni zevnéjsku vsech lidi,...). U¢itelé jsou
dévcaty ale respektovani, divky se chovaji sluSn¢ pii hodinach i o ptestavkach. Kazenske
problémy jsou v minimalni vysi. Pfi pozorovanich jsme byli svédky feSeni jednoho piipadu
zaskolactvi a jednoho ptipadu podvodu s omluvenkou. Oba byly vyfeSeny kazenskym
postihem. Na druhé strané¢ jsme zde zaznamenali jevy jako pomoc ucitelim pti manipulaci
s pomtckami, odnaseni sesitti do kabinetti, podrzeni dvefi pii vstupu do tfidy, zdraveni ucitel

na chodbach... Z téchto skutecnosti vyplyva, Ze Zaci ucitele respektuji a chovaji se k nim slusné.

V pedagogickém sboru, ktery predstavuje vzorek D, se respondenti také domnivaji, ze
je zaci hodnoti dobfe. VSichni dotazovani bez zavahani odpovédéli, Ze na jejich Skole jsou

pedagogicti pracovnici vnimani vV témé&f vSech ohledech jako pozitivni vzor pro zaky.

To se potvrdilo i p¥i pozorovani. Zaci, kteii piichazeli do kabinetl za ugiteli, k nim méli
naprostou divéru. Pokud nebyl pfitomen ucitel, za kterym $§li, bez vahani pozadali o pomoc
jeho pravé piitomného kolegu. Tim davali najevo, Ze védi, Ze ucitelé si vzajemné pomahaji,
spolupracuji a kooperuji, nejsou vztahovacni, jesitni apod. VEédéli, se mohou spolehnout na
jejich vzajemnou spolupraci. Také pti posledni soutézi pro studenty obchodnich akademii,

kterou tato Skola organizovala, bylo na zacich vidét, jak ucitelim ochotné¢ pomahaji. To
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nasvédcuje o oboustrann¢ kladném postoji (ucitelé se hezky chovaji k zaktim a Zéci recipro¢né

Kk uc¢iteliim). Minéni ucitelt, ze jsou zaky hodnoceni kladné se tak pfi pozorovani potvrdilo.

Také ucitelé ze vzorku E nepochybuji o tom, Ze jejich vzajemné vztahy jsou studenty
hodnoceni pouze pozitivné. Shoduji se na nezvykle velkém zdjmu zaki o vSechny mimoskolni
aktivity (krouzky, poznavaci zajezdy, sportovni zajezdy a kurzy, sportovni turnaje, vyménné
pobyty na partnerskych skolach v zahranié¢i, divadelni pfedstaveni, Skolni slavnosti...), kterych
se vzdy nekteti (nékdy dokonce vSichni) pedagogové ucastni. Pfi neformalnich akcich davaji
zaci vztahy k pedagogim najevo nejvyraznéjSim zpusobem. Je znat, ze vnimaji pedagogy jako
autoritu (védi, kde je mez, kterou neni vhodné pfi kontaktu s pedagogy prekraCovat) a zaroven
berou ucitele jako sehrany tym, ve kterém jsou evidentni jejich vzajemné pratelské postoje a
ktery se potom snazi ve vzdjemnych vztazich mezi sebou napodobovat. Miize to byt naptiklad
sportovni druzstvo pedagogt, které hraje proti zakiim, nebo pedagogy secvi¢end scénka, se
kterou vystoupi na vano¢ni besidce, nebo divadelni predstaveni, ve kterém predstavuji sami
sebe. Také v ramci Skolnich aktivit zaci s uciteli radi spolupracuji, jezdi napf. na rizné
predmétové soutéze, veletrhy fiktivnich firem, apod., kde je ucitelé dokazi motivovat a oni se
potom velice dobfe umist'uji. Potom pfijdou zéaci za svymi uciteli, jak uvadi napt. Ladislav nebo
Jaroslava, a d¢kuji jim za jejich spole¢ny profesiondlni ptistup (pii kterém na piipravé na
takovou akci spolupracuje vice uciteltt) k nim. Dal$im dikazem o tom, Ze Zaci maji své ucitele
radi, jsou i ¢lanky v mistnim tisku, o kterych mluvi se svém rozhovoru Eva. Tam Zaci nadSené
li¢i, co v8echno pro né ucitelé délaji, jak spolupracuji mezi sebou i s dal$imi lidmi v z4jmu

podpory uspésnosti studenttl, a za jejich postoje jim dékuji.

Také pozorovani Zz4kl pfi Skolnich aktivitich 1 mimoskolnich akcich vypovida o
kladném vztahu a diivéfe zéki ke svym ugitelim jako jednotlivetim, i sboru jako celku. Zaci se
neobavaji jit za svymi vyuc€ujicimi s jakymikoliv problémy a jsou si jisti diskrétnosti uciteld.

Ani v poslednim vzorku (F) nemaji pedagogové jiné nazory na vztah zakt k nim. Mysli
si, Ze je Zaci uznavaji a maji je, v rdmci vztahu zak — ucitel, 1 radi. Respondentka Jana tika,
. ..Zdci u nds vidi slusné chovdni, vzajemnou pomoc, zastupovani se navzdjem v dobé
nepritomnosti, spolupraci pri olympiadach a dalsich akcich, spolecné organizovani zdjezdii
nebo tieba dne otevienych dveri... Myslim si, Ze nasimi vztahy, které davame pred Zdaky najevo,
poskytujeme Zakii dobry vzor, jak se k sobé chovat...Myslim, Ze Zaci naSe vztahy musi hodnotit

dobre. “ Podobné se vyjadiuji i1 ostatni respondenti.

Pti pozorovanich, ke kterym dochazelo pfi nahodnych navstévach skoly vyzkumnici,

bylo evidentni, Ze Z4ci jsou vedeni ke slusnému chovéni nejen k ucitelim samym, ale 1 ke viem
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dospéelym, kteti navstivi Skolu v jakékoliv zalezitosti. Zaci slusné zdravi ucitele 1 neznamé lidi
zvenci, spontanné nabizeji pomoc pii orientaci navstévnikt ve Skole, o ucitelich mluvi slusné a

S uctou.

11.1.2 Nazory na pedagogicky sbor o¢ima rodi¢t zaku

Minéni rodicovské vetejnosti 0 pedagogickych sborech neni, podle nazorti pedagogu,
uz tak jednoznacné, jak tomu bylo u zaki. Pokud se respondenti snazi o vysloveni nazoru rodict
na pedagogicky sbor skoly, kterou navs§tévuji jejich déti, ¢asto sklouzavaji spise k hodnoceni
jinych skute¢nosti. Neékteti se zamétuji na hodnoceni skoly jako celku z pohledu rodica, jini se
spiSe soustied’'uji na to, jak probihd komunikace s rodi¢i. Pfesto mizeme konstatovat, ze

respondenti zde vidi n¢kolik kli¢ovych momentt.

Prvni spornym bodem, jak uvadéji nékteti pedagogové pochazejici ze sbort vzorkl A,
B, C, F je otazka zdjmu rodicovské veiejnosti o Skolu. V soucasné dobé se vyskytuji mezi rodici
takovi, ktefi diky svému pracovnimu vytizeni, rodinné situaci, sociadlnim ¢i zdravotnim
problémiim nebo z jinych piicin, naprosto nevénuji svym détem pozornost. Viibec je nezajima,
do jaké Skoly déti chodi, jestli tam chodi, jestli tam maji n&jaké problémy... UZ vibec je
nezajima to, kdo jejich déti uci a jak na né€ plsobi. Ucitelé jako sbor 1 jako jednotlivei jsou

nékterym rodic¢iim lhostejni a nestoji jim za to, aby si na né utvareli néjaky nazor.

Druhym momentem, ktery stoji za pozornost je ztotoZnéni ndzoru rodi¢ovské vetfejnosti
S nazorem Siroké vefejnosti na Skolstvi obecné. V soucasné dobé&, kdy panuje demokracie a
nazorova pluralita na vSechny formy vefejného Zivota, nevyhyba se kritika ani Skolstvi,
Skolskému systému 1 jednotlivym Skoldm. VSichni lidé n€kdy chodili do Skoly a na zakladé
toho se pasuji do role odbornikii na Skolskou problematiku. Jsou tak kriticti k mnoha
zalezitostem, o kterych toho védi velmi madlo, ale ptesto dokazou odborné problémy (Casto
vytrzené z kontextu), kritizovat. Kritice tak neunikne ani pedagogicky sbor. Zakladnimi okruhy,
na které se kritika snasi, je nepfiméfené mnozstvi volného Casu (vetejnost nepfipousti neptimou
pedagogickou ¢innost), pomérné dobré finanéni ohodnoceni (priimérnd mzda ve Skolstvi neni
podprimérnd a rodice, at’ uz vykonavaji jakoukoliv profesi nebo jsou nezaméstnani, to
srovnavaji se svymi pfijmy), jak uvadi ucitel Tomas ze vzorku A: ,, ...porad na nas ukazujou,
Ze nic nedélame, Ze mame spoustu volna a hromadu penéz a chtéli bychom jesté vic. Chapou
nas negativné ve vSech ohledech. *“ Také Lukas ze vzorku B ma podobny nazor: ,, Nékteri rodice
si mysli, Ze ucitelé nad ramec vyucovacich hodin nic nedélaji, neresi riizné problémy... Kazdy

‘

si podle nich oduci svoje, seberou za to penize, zaklapnou dvere a jdou...
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Dalsi skupina respondentil povazuje nazory rodicii za nejednotné. Vnima nékteré rodice
za podporujici, uznavajici povolani ucitele obecné i v podob¢ konkrétnich sbort i osob, hodnoti
je pozitivné, snazi se s nimi spolupracovat, stavi se na jejich stranu. Né&kteti z nich si
konkrétnich ucitelti a konkrétniho ucitelského sboru vazi a povazuji je za tradi¢ni autoritu a
vzor pro své déti. Vedle toho stoji ale rodice zaka, kteti ucitele pfed svymi détmi znevazuji,
pomlouvaji, nazyvaji je hanlivymi oznacenimi a pred détmi tak jejich autoritu shazuji.
Napftiklad LibuSe ze vzorku B ftika: ,, Hodnoceni naseho sboru rodici neni jednoznacna
zalezitost. Najdou se takovi i takovi. Nékteri ucitele respektuji, stavi se za ucitele a jdou s nimi
jednotné Vv pusobeni na deti. Povazuji je za vzor. Ucitele by nepodrazili, snazi se s nami
spolupracovat, pri tridnich schiizkach obchadzeji vSechny ucitele, kteri jejich dité uci a utvrzuji
se o ndzorech na né... Prosté citite z nich, Ze nds tak néjak berou... Pak jsou ale také rodice,
kteri detem rFeknou, aby se na nds vykaslali, ze az bude zle, tak zajdou do skoly za reditelkou a
v§echno jim zaiidi. Ze jim prosté nikdo do niceho mluvit nebude. Ti nds vitbec neuzndvaji.
Povazuji nas za podradnou kategorii, na kterou si mohou otevrit uista a tak nas srovnat. Nékteri
Jjdou ve svych aktivitach dokonce tak daleko, Ze nevahaji ani psat stiznosti na nejriznéjsi mista.
S timto nazorem se ztotoziiuje 1 Hana ze vzorku A, kterd méla zkuSenost 1 s matkou, kter ji,
jako tridni ucitelce, na rovinu fekla: “... nevim, jak to tady v té Skole mezi sebou mdte, ale ja si
preji, aby muyj syn mél maturitu. Co byste mi radila udélat s tou cestinarkou? Asi si na ni budu
muset stéZovat na vysSich mistech...” Bez ohledu na to, jak se jeji dité chova, zda chodi do
Skoly ¢i ne, zda v hodinach s uciteli spolupracuje, u¢i se, plni zadané tkoly, jaké ma znamky
atd., jsou takovi rodice pfesvédceni, Ze ucitelé jsou placeni (z jejich dani) za to, aby jeji dite
dostalo maturitni vysvéd€eni. S rodici, “zastanci svych prav a prav jejich déti®, je velice tézka
domluva. Hodnoceni takovych rodi¢a jsou velice kriticka nejen ve vztahu ke konkrétnimu
uciteli a pedagogickému sboru, ale k celému uéitelskému stavu. Dokonce se jesté domnivaji,
zZe ucitelé ptjdou vzajemné proti sob&. To se stava pro pedagogy vyzvou, aby jim dokazali své
moralni vlastnosti, jak uvadi napf. Véra (ze vzorku F). Riké, Ze jejich sbor je v odich rodi¢t
stavény do dobrého svétla diky tomu, Ze postupuje pii jednanich s rodi¢i jednotné a zcela
profesionalné. Podobny ndzor ma i Zuzana ze vzorku C. Mluvi o tom, Ze pfi jednanich s rodici
je jejich sbor vzdy kompaktni, snazi se postupovat vzdy podle pravidel, veskeré problémy se
snazi zachytit hned v prvopocatcich, na druhé strané ale ani neSetti chvalou, pokud si to studenti

zasluhuji a rodi¢ovska vetejnost je potom respektuje jako celek.

Nejlépe je rodici zaki ptijiman a hodnocen pedagogicky sbor ve vzorcich D a E. V obou
téchto vzorcich se respondenti shoduji na tom, ze V naprosté vétSing€ piipadi maji s rodi¢i dobré

vztahy zaloZené na tom, ze je rodiCe uznavaji a vazi jich, jejich préace i jejich spoluprace.
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Ladislav ze vzorku E konkrétné uvadi: ,,Rodice nads respektuji, jednaji s nami zdvorile.
Nedovolili by si nas kritizovat. Davaji najevo, Ze si nas vazi pro to, co délame pro jejich deéti.
Uvedomuji si, Ze je pripravujeme na jejich dalsi drahu... A my se fakt snazime je pripravovat
dobre a délat pro né vsechno, CO je V nasich silach. Moznd je to zaloZené i na tom, zZe jsme na
malém méste. Vsichni se tu znaji. Hodné rodicii nasich zaku nasi skolu v minulosti také
navstévovalo.. Skola md ve mésté tradici a prestiz. Chodili sem oni sami, nékdy dokonce i jejich
rodice a celé rodinné klany. Nékteri z rodicu jsou nasimi spoluzaky, nebot i vétSina
pedagogického sboru jsou absolventi mistni skoly, a proto se zname velice dobre. Ucitelé z nasi
Skoly jsou povazovani za autority. Kdyz jdeme po mésté, kazdy druhy nds pozdravi... To se asi
jinde nevidi... Nas kolektiv je prosté rodici uznavany a respektovany. Ne jen jako jednotlivi
ucitelé, ale jako celad skola. A 5kola, to jsou vsichni ucitelé, ucitelsky sbor. To nds ale na druhé

¢

strané zavazuje k tomu, abychom neslapli vedle. *

Shrneme-li co si mysli pedagogové o nazorech rodi¢ti na vztahy v jejich sborech, néktefi
se domnivaji, Ze vysoké procento rodici nepochybuje o jejich profesionalité, nevahd o
mordlnich kvalitdich sboru jako celku. N¢kteti rodice jsou vSak S pedagogy nespokojeni
(zejména v souvislosti s vysledky svych déti ve $kole nebo na zakladé vefejného minéni) a jsou
Kk nim kriti¢ti. Dalsi jedinci uvazuji o uéitelich pouze jako o jednotlivcich a nevnimaji existenci
sboru jako jednotného Cinitele a n¢ktefi se nad otdzkou charakteru pedagogického sboru viibec
nezamysleji.

Pozorovani by bylo v této otazce velice obtizné, proto jsme ho realizovali v omezené
mife. Rodi¢e se v dobé vyu€ovani, kdy jsme navstévovali jednotlivé Skoly, bézné ve Skolach
nezdrzuji. Pozadat o0 moznost u¢asti na mimotadnych individualnich jednanich uciteld s rodici
by bylo neetické, protoZe to obé& strany (jak ucitelé, tak rodice) vnimaji jako diskrétni zaleZitost.
Shodou okolnosti se ndm podafilo zachytit atmosféru, kdy matka studentky pfisla fesit do Skoly
problém s omluvenkou (ve vzorku C). Pti jejim pifichodu do $koly na ni byla znat nervozita a
nejistota. Po té, co jednani probéhlo, bylo vidét, Ze se uklidnila. Piestoze se neusmivala, bylo
vidét, ze se ji ulevilo, ze je problém uzavieny. Také tfidni ucitelka a vychovna poradkyné, které
byly jednéni pfitomné, se netvarili vesele, ale ani rozhof¢en€. Bylo na nich evidentni, ze jednani
probihalo v mezich slusného jednani a skoncilo vzajemnym konsenzem. Dal$i moznost setkat
se s rodicovskou vetejnosti se naskytla v den, kdy jsme provadéli rozhovory ve vzorku E, a
shodou okolnosti se konaly tiidni schiizky rodi¢ii. Piekvapila nas pomérné velka ucast. Rodice
1 ucitelé se na chodbach vzajemné zdravili, jednali spolu klidné, bez emoci. V prubchu téchto

schiizek nedoSlo k Zzddnému otevienému konfliktu. Nektefi rodice se tvafili spokojené, na
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nékterych byly znat rozpaky a roz€arovani ze studijnich vysledka jejich déti. Presto vSechna

jednéni probihala ve slu§nych dimenzich.

11.1.3 Nazory ostatnich zaméstnancu skoly a SirSiho okoli Skoly na
pedagogicky sbor

Pfi prvnim dotazu na to, jak si respondenti mysli, ze je vnimaji provozni zaméstnanci a
Sirsi okoli, vétsina pedagogl udava, ze je hodnoti kladné, Ze s nepedagogickymi pracovniky ani
s nikym z okoli Skoly zadné vyrazné problémy nemaji a nic nenaznacuje, pro¢ by je méli
hodnotit $patné. Pedagogové se vétsinou domnivaji, ze pedagogické sbory na sebe neupozoriuji
zadnymi skandaly, ze se jejich ¢lenové chovaji slusné a neni diivod, pro¢ by si nékdo z okoli
mél myslet néco Spatného. Kdyz se zaméfime na nazory respondentli ze vSech vzorkt na tuto

oblast, dovidame se, Ze to neni na vSech Skolach uplné stejné a pti hlubsi analyze musime

konstatovat, Ze mezi jednotlivymi vzorky jsou jisté rozdily.

Respondenti ze vzorku A hodnoti pohled nepedagogii na né rozporuplng. Neéktefi
ucastnici vyzkumu mluvi o tom, Ze s ostatnimi zaméstnanci Skoly vychazeji v ramci slusného
jednéani. Nemaji s nimi zadné konflikty, ale ani zadné blizsi vztahy. Domnivaji se proto, ze
nepedagogové nemaji odkud ziskavat informace o vztazich ve sboru. Proto si mysli, Ze jejich
vztahy hodnoti v rdmci normalu, spiSe pozitivn€. Druhd skupina respondentd z této skoly je
reprezentovana nazorem ucitele TomaSe, ktery uvadi: ,, Provozni zaméstnanci nas nevnimaji
dobre a kritizuji na nds vSechno vcetné nasich vzajemnych vztahu, aniz by o nich néco vedeli.
Spolu se Sirokou verejnosti maji k ucitelium obecné i k uciteliim na této skole vyhrady. V posledni
dobé se hodné zménilo chovani pani sekretarky, ktera je k nam nyni vstricnéjsi a milejsi. Také
s pani ucetni vychazime dobre. Zato uklizecky si chodi neustdle na nas stezovat. Kritizuji nas
za to, ze nedonutime Zaky, aby po sobé dostatecné uklidili, Ze je ve triddach neporadek, smouhy
od bot na podlaze, ... Kromé toho jim vadi, Ze nékdy zmenime ucebnu, ve které v odpolednich
hodinach ucime, a oni si tam nemohou vcas uklidit. Dalsi treci plochy vznikaji pri nasSich
kontaktech se spravcem télocvicny a zaméstnanci skolni jidelny. Ti vSichni neustale hledaji
néco, s ¢cim maji problém. Nechovaji se k nam dobre a ziejmé také o ndas nemaji dobré minéni.
Pravdépodobné nas celkove nehodnoti dobre. Jo, a skola je v malém méste, tak dalsi kritiky
mame mezi mistnimi obyvateli. Ti jsou velice kriticti jak k Zakiim, tak k nam. Hani na nas témer
vSechno. Povazuji nds za vetrelce, za naplaveniny, které se mezi né vtiraji. Nas kritizuji, Ze se
neumime domluvit a jednotné piisobit na Zaky, kteri jim udajné odhazuji v ulicich nedopalky a
dalsi neporadek, delaji hluk v autobuse pri dojizdeni do skoly... Pritom nemaji vithec prehled
o tom, kteri Zaci jsou z obchodky, a kteri ze zakladky. Mezi mistnimi nejsme oblibeni a jsme

hodnoceni negativné, at je pravda jakakoliv. “ Zde je vidét, ze nazory na tuto oblast ve vzorku
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A jsou nejednotné a néktefi z respondenti si nedélaji iluze o tom, Ze by byli z vnéjska hodnoceni
jako pedagogicky sbor dobte. Pfi pozorovani je evidentni, ze n¢ktefi provozni zaméstnanci jsou
usmévavi, pozitivné naladéni, komunikuji mile jak s uciteli, tak i s neznamymi lidmi zvenci.
Na jinych je ale znat jistd odmeétenost, strojenost a komisni chovani. Tam lze tusit 1 kritické

posuzovani pedagogt, o kterém hovoii n€ktefi respondenti z tohoto vzorku.

Pfi pozorovani neni evidentni, ze by dochazelo k néjakym vyhrocenym konfliktim.
Provozni zaméstnanci se s pedagogickymi pracovniky vzajemné¢ zdravi, a pokud vidime néjaky
slovni kontakt, ptisobi na nas slusnym dojmem. MitiZe to byt ale otazka zachovani jakéhosi

dekodra v ptitomnosti ciziho elementu. Bézny provoz ve skole miize vypadat jinak.

Ve vyzkumném vzorku B néktefi respondenti uvadéji, ze s nepedagogickymi
pracovniky ve Skole nemaji Zadné problémy a vychazeji s nimi stejné jako s kazdym jinym
clovékem (nejsou zadni velci pratelé, ale chovaji se k sobé dobte). Jini mluvi o tom, Ze se
S provoznimi zaméstnanci témer nesetkavaji a tak nejsou schopni odhadnout, jaky nazor na né
tito zameéstnanci Skoly maji. Specificky hodnoti pohled nepedagogii na pedagogicky sbor
respondent Josef: ,, Ten pedagogicky sbor je ne vzdy vyvazeny. Navenek piisobi takovym jakymsi
kompaktnim dojmem, dojmem lidi, kteri jsou odborniky na svém misté, ale pokud bychom se
V tom chtéli jakoby pitvat, i kdyz nemdam pravo hodnotit kazdého jednotlivce, tak to na mé deéla
takovy dojem a z toho bych chtél vyvodit néjaky zaver, zZe ten pedagogicky sbor ne vidy je
vyvdazeny v pristupu k praci, k povinnostem, v pristupu k pedagogické cinnosti, k odpovédnosti,
a zalezi na tom, s kym ten vnéjsi pozorovatel prichazi do styku, podle koho hodnoti cely sbor ...
ale vzdycky se najde néjakd metoda, jak ten pedagogicky sbor sladit, abychom navenek mohli
puisobit co nejlépe a k tomu jesté viceméné kompaktné a celistve. Ja bych to charakterizoval
takovym bonmotem: ,,Jablko zda se byti na povrchu cervené, ale jen zkuSeny sadar poznd, Ze
je v ném cerv.* Navenek, bez hlubsi analyzy, piisobime na vnéjsi pozorovatele ve valné vétsine
pripadii profesionalnim dojmem a neni poznat, Ze jsou mezi nami rozdily. Provozni zaméstnanci
Skoly jsou ale s nami dnes a denné, a proto na nas maji své minéni, které odhaluje jiz uvedené
rozdily. “ Pt1 otdzce na hodnoceni sboru lidmi z okoli $koly se respondenti shoduji na tom, ze
vSichni ucitelé na této Skole maji ur¢itou moralku, na jejimz zékladé¢ nemd nikdo diivod mit
vuci pedagogickému sboru vyhrady.

To se potvrzuje i pfi pozorovani. Ucitelé se chovaji jako lidé se sluSnym jednanim a
vystupovanim, respektuji vSechny zasady sluSného chovani. Ucitelé - muzi nemaji problém
pozdravit prvni napiiklad kuchatku nebo uklizecku. Zrovna tak jim podrzi dvefe, daji jim

ptednost, pokud vstupuji do urcitého prostoru spolecné. Ucitelky — Zeny respektuji starsi

-121 -



spolupracovnice. Uc¢itelé se snazi vyhovét provoznim zaméstnanciim v jejich pozadavcich a
opacné provozni zaméstnanci jsou vstiicni vici pranim a potfebam pedagogi. Nikdo se nad
nikoho nevyvysuje, a proto provozni zaméstnanci nemaji divod chovat se k pedagogiim
odméfen¢ nebo jinak nepfijatelné. Je tam ale evidentni, ze pedagogové nepovazuji provozni

zameéstnance za soucast svého kolektivu a opacné.

Ve vzorku C, kde se jedna o pomérn¢ malou $kolu, si uéitelé s ostatnimi zameéstnanci
vychéazeji po formalni linii vstfic. Respondentka Denisa k tomu uvadi: ,,S ostatnimi
zaméstnanci Skoly se vzajemné respektujeme. Nemyslim si, Ze napr. uklizecka videla do nasich
problémii a vztahii. K ni se ale chovame vsichni slusné a ani pred ni neventilujeme problémy,
ke kterym pri pedagogické praci dochazi, takze nema divod si myslet, Ze bychom méli mezi
sebou néjaké neshody nebo spory nebo néco jiného... Podobné je to i s pani sekretarkou.
Vnimaji nas jako homogenni kolektiv. Bavi se s nami vylozené o provoznich problémech, které
se jich tykaji, a z toho nemiizou usuzovat na zZadné jiné postoje, ndzory a vztahy. Co si o nds
mysli sirsi okoli, to nevim. *“ Také Libor ze stejné Skoly fika: ,, S nepedagogickymi pracovniky
moc do styku neprichazime. Snad jen s pani sekretarkou. Ta se k nam chova vstiicne, ale
myslim, Ze neni s nikym v tak uzkém kontaktu, aby byla v presném obraze, co a jak mezi sebou
resime. Myslim, Ze nds vnima jako dobry kolektiv. To samé plati i o ucitelich z jinych skol, kteri
nas znaji, nebo napriklad o Fidicich linky méstského autobusu, ktera jezdi ke Skole. Nejsme

‘

S nimi v tesném kontaktu, ale vesmés si myslim, Ze nas hodnoti prijatelné.

To potvrzuje i pozorovani. Na jeho zaklad¢ mizeme fici, Ze ucitelé ve vzorku C jednaji
S provoznimi zaméstnanci i s lidmi z okoli skoly v ramci slusnych mravi, snazi se s nimi
maximaln¢ dobie vychazet, ale nezasvécuji je do svych vnitinich zaleZitosti. Navenek proto

sbor pusobi ptiméfenym dojmem.

Podobna situace je i ve vzorcich D a E. Respondenti se shoduji na tom, Ze
nepedagogické pracovniky skoly berou jako soucast lidskych zdrojt ve skole. Chovaji se k sobé
sluSné, ale uzsi vazby mezi pedagogickymi a nepedagogickymi pracovniky nevznikaji. Rozdil
je snad jen v tom, Ze vedeni obou S§kol se snazi o harmonizaci vSech zaméstnancu Skoly a
nepedagogické pracovniky zve na Skolni akce typu vanocni besidky pro zaméstnance,
zav€retného posezeni na konci Skolniho roku, pfipadné je néktefi ucitelé zvou na svoje
soukromé oslavy. Pfesto tam nedochézi k zddnému vyznamnéj$imu sbliZzeni, aby nepedagogoveé
mohli pedagogy zasvécené hodnotit. Obecné se ucitelé domnivaji, Ze provozni zaméstnanci

nemaji ditvod si o nich myslet néco Spatného. Také Sirsi okoli nemé asi dostatek informaci o
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pomeérech mezi pedagogy. Navenek ale sbory podle ndzorti respondentti ptisobi i na Sirsi okoli

jako sehrané tymy.

To se potvrzuje i pfi pozorovanich na obou Skolach. Veskeré kontakty pedagogickych

pracovnikil s nepedagogickymi tu probihaji v rdmci slusného chovani.

Ve vzorku F vsichni respondenti uvadéji, ze na zakladé toho, ze jsou mala Skola a
néktefi pedagogové plni i nepedagogické funkce, neni jind moznost, nez aby vSichni
zamé&stnanci $koly hodné uzce spolupracovali a tvofili tak jeden kolektiv — bez ohledu na to,
jaké funkce tam maji. Spoleh na druhé tu musi fungovat v§eobecné mezi v§emi zaméstnanci.
Jinak by to ani neslo. Domnivaji se proto, ze nepedagogicti pracovnici tdhnou za jeden provaz
s pedagogickymi a v§ichni dohromady maji obecné mezi sebou dobré, vzajemné se respektujici
a kooperujici vztahy. Také Sirsi okoli (Gfednici z radnice, zfizovatel, pracovnici instituci, kam

chodi Zéci na praxi...) je povazuje za kompaktni kolektiv s velmi t€snymi vzdjemnymi vztahy.
Vypovédi respondentti se také v tomto ptipad€ potvrzuji pozorovanim.

Mame-li shrnout, vysledky zjistovani, co si mysli o pedagogickych sborech
nepedagogicti pracovnici a lidé z okoli $kol podle ndzorti pedagogli, musime konstatovat, ze
zde jsou domnénky respondentli nejvice nepodlozené. Kromé vzorku F, kde se ve Skole prolina
prace pedagogl s ostatnimi zaméstnanci a respondenti tam mluvi o tom, Ze nepedagogové
povazuji vztahy mezi u€iteli, na zadkladé vlastnich zkuSenosti, za ptiznivé, v ostatnich pfipadech
se provozni zaméstnanci S uciteli ze zkoumanych vzorkil pfili§ nestykaji a neni jednoznacné,
zda si viibec né&jaké nazory na vztahy mezi uciteli utvafeji. Podobné je to i se SirS§im okolim.
Jediné, co jsme zde zjistili, je to, ze konkrétni pedagogické sbory obecné byvaji povazovany za
pracovni kolektivy bez skandalii a vétSich problému. Jsou hodnoceny spise v souladu se
vSeobecnou charakteristikou ucitelského stavu — jako pozitivni vzor pro zaky. Vyjimkou je
vzorek A, kde si ¢ast respondentll mysli, Ze je okoli za vSech okolnosti kritizuje, prestoze k

tomu nema davod.

Ani na zakladé pozorovani neziskdvame zadné jiné stoprocentné podlozené vysledky.
Abychom zjistili, co si dal$i zaméstnanci a lidé z okoli kol mysli o vztazich mezi zaméstnanci,

museli bychom udélat priizkum mezi nimi.

11.2 Vnimani mezilidskych vztaht ¢leny pedagogického sboru
Vztahy mezi ¢leny pedagogického sboru predstavuji jadro naSeho vyzkumu. Jedna se o
to, jak vnimaji a hodnoti vzajemnou interakci mezi sebou samotni ucastnici. Kazdy

z respondentli ma moznost vyjadfit se k tomu, jak vnima plisobeni kolegii na sebe a zaroven jak
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si mysli, Ze naopak vnimaji jeho kolegové jeho. Potom respondenti hodnoti vztahy fadovych
pedagogickych pracovnikii k managementu $koly, zejména k tediteli. Nasleduje nazor na vztah
feditele k podfizenym. Nakonec se pedagogové vyslovuji k tomu, jak se celkové citi ve svém

pedagogickém sboru.

11.2.1 Mezilidské vztahy mezi radovymi pedagogickymi pracovniky

Prvni otdzka zaméfend na vztahy ve sboru, na kterou méli tcastnici vyzkumu odpovidat,
byla zaméfena na existenci neformalniho viidce kolektivu, nékoho pfirozené respektovaného
s ohledem na jeho schopnosti, znalosti, védomosti, viid¢iho ducha, autoritu, charisma. Ptali
jsme se, zda je v kolektivu nékdo, kdo je timto zptisobem vSeobecné uznavany, ma-li nékdo

Vv pedagogickém sboru jednoznacny vliv na ostatni.

V odpovédich na ni se shodovali ¢lenové vsech sledovanych pedagogickych sbort.
Podle nazort respondentli nikde nemaji jednoho vlivného ¢lovéka, tzv. vidce, kterého by
vsichni ostatni respektovali. V nékolika pfipadech (ve vzorcich A a E) dotazovani odpovidali,
Ze na takovou charakteristiku by se tam snazilo aspirovat vice lidi, ale nikoho z nich nemohou
jednoznacné oznadit za skute¢nou vidéi osobnost, kterou opravdu vSichni ostatni spontanné

uznavaji. Ve vétsiné piipadi jsme dostali odpovéd’, Ze takovy €lovek v jejich sboru neni.

To potvrdilo i pozorovani ve vSech pedagogickych sborech. Pti navstévach skol bylo
evidentni, Ze vétSina pedagogi vystupuje, v souladu se svym profesnim ptistupem K Zakam,
ktery podvédomé aplikuje 1 na ostatni lidi, pon¢kud autoritativné davéa najevo jistou miru
sebedivéry a snazi se organizovat a fidit ostatni. V zZadném ze sledovanych pedagogickych
sborti jsme se ale nesetkali s tak silnou osobnosti, ze bychom ji museli povazovat za

neformalniho viidce kolektivu, ktery ovlada ostatni.

Pti dalsi otazce, kterd se tykala osoby, kterd by pfispivala k vSeobecn& dobré naladé
v kolektivu, sama byla stale vesela, spokojend, pfiznivé naladénd, pusobila pozitivné na
spolupracovniky po strance emoci, byla tzv. spole¢enskou hvézdou nebo-1i tmelicim ¢lankem

kolektivu, se nam odpovédi diferencovaly do nékolika kategorii.

Ve vzorcich A a F se respondenti shoduji na tom, Ze takovych oblibenych osob maji
v kolektivu vice. Ve vzorku A se respondenti vypovidaji, ze Clovek, ktery by takové
charakteristice asi nejlépe odpovidal, ze Skoly pfed nékolika lety odeSel. Nahrazuji ho ale dalsi.
kolektiv, jaky jsem kdy zaZila. Viibec se to neda srovnat s mymi predchdazejicimi pracemi. To je
mozna dané i tim, Ze neni tvoreny pouze vystudovanymi uciteli, jsou tu hodné inzenyri a tak.
Nikdo se tu na nikoho nevyvysuje, vsichni jsou kamaradsti, zazijeme tu hodné legrace. Pokud
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Jje nékdo trochu mimo kolektiv, tak ne proto, Ze by ho ostatni vyclenovali, ale je to na zdakladé
Jjeho rozhodnuti, je takovy ze své podstaty a viile, ma prosté introvertnéjsi povahu. Nebo k tomu
nekdy dochazi na zaklade narazek a ironie, které nekdo nepochopi nebo nékomu nejsou uplné
prijemné. To je ale zanedbatelné proti tomu, jaka jsme dobrd parta. A kdo k tomu nejvice
prispiva? To se asi neda jednoznacné rict. Asi kazdy tu ma své misto a vlastnosti, na zdklade
kterych ho maji ostatni radi. Neni tu nikdo, kdo by kazil ostatnim naladu. Kazdy prispiva svym
zpusobem. Moznda bych mohla oznacit za jednoho z nejprijemnéjsich a nejkamaradstéjsich
kolegu Lukdse. Ten ale uz z nasi skoly odesSel. Uci ted téméi doma. Opustil nds, aby nemusel
tak daleko dojizdet. Kdyz odchazel, usporadal velkou rozluckovou party, kde nam rekl, ze ho
mrzi, Ze opousti tak dobry kolektiv, ze se mu s nami libilo a rad nas bude do budoucna
navstévovat, a to také plni. Kazdému pred ostatnimi iekl, co na ném mad rdad, v ¢em Si S nim
nejlépe rozumél a co je na tom cloveku obdivuhodného. U kazdého si nasel to pozitivni. Tento
kolega byl naprosto uzasny. Ale ani ostatni se nechovaji spatné. Pokud by nékdo nékomu
V nécem vadil, tak radéji neiekne nic, prejde to, a ono se to zase uklidni. Najdou se dalsi véci,
V ¢em si ti lidé zase naprosto sednou. U kazdého cloveka vime, co je jeho silna stranka a tu u
ného vyuzivame. Je jasné, Ze se najdou i slabé stranky. Ty ale prechazime, neupozornujeme
navzajem na né. Pokud bych ted’ méla rict, kdo nejvice prispiva k dobré nalade, musela bych

«

Jjmenovat nejméne 5 kolegii.

To se viceméné potvrzuje 1 na zdklad€ pozorovani. Nikdy se ndm pii ném nestalo, Ze
bychom se vyskytli u n&akého vyhroceného konfliktu mezi pedagogickymi pracovniky.
Zaznamenali jsme narazky, grimasy, ironii... Nic z toho ale nesméfovalo Kk oteviené hadce. Pti
jednom pozorovani jsme se setkali se situaci, kdy bylo evidentni, Ze v dob¢, kdy se kumuluje
mnoho povinnosti, jsou ucitelé i v této Skole podrédzdéni a hledaji na sobé vzdjemné chyby.
Nikdo sice nahlas nikoho neosocuje, ale z jednotlivych pedagogi je citit nervozita a stres. Do
o¢i si nic nevycitaji, ale po strané se pomlouvaji a upozoriuji na chyby a nedostatky kolegi,
stejné€ jako na vyhody, kterych se nékterym ¢leniim sboru dostava od vedeni. Tyto situace si ale
respondenti evidentné nechtéji nahlas pfiznat a nikdo o nich ve svych vypovédich nemluvi.
VSichni se orientuji jenom na pozitivni zkusenosti. Je tézké odhadnout, zda si tyto nedostatky
ve vzdjemnych vztazich nechtéji pfipoustét nebo si je pfipoustéji a jen o nich nechtéji nahlas

mluvit.

Na druhé stran¢ jsme vicekrat byli pii tom, kdyZ se vSichni ucitelé¢ mezi sebou nezdvazné
dobfte bavili a vytvareli si pohodovou atmosféru napt. o velké prestavce. Bylo evidentni, ze to
neni ojedinéla situace a ze na pozitivni pracovni atmosféte ve sboru, S dobrou naladou, se zde
témeft vSichni podileji a vSichni k ni pfispivaji.
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Ve vzorku F mluvi respondenti o tom, ze vzhledem k tomu, Ze jich je ve sboru tak malo,
musi se v§ichni snazit, aby se jim s kolegy dobfe zilo a v zaméstnani se jim libilo. Proto jsou
vSichni svym zplisobem mili a pfivétivi a s dobrou naladou ptekondvaji vSechny pracovni i
mimopracovni problémy. Nemaji zde jednoho jediného clovéka, ktery by sam kolektiv
harmonizoval, ale k tmeleni kolektivu pfispivaji vSichni. Kazdy podle svych moznosti a

individualnich vlastnosti.

To také potvrzuje pozorovani. Pii navstévach skoly jsme si mohli vSimnout ptivétivého
pristupu vSech pedagogt k sobé navzajem i K ostatnim zaméstnanciim $koly. Piestoze nékteii
¢lenové sboru jsou svym zalozenim extrovertnéjsi a plisobi proto druznéji nez ti, ktefi jsou na
zakladé svého temperamentu uzavienéjsi, chovaji se k sob& vSichni ochotné, vstiicné,
kolegialn¢. Nikdy jsme nezaregistrovali, Ze by se tam né€kdo na né¢koho utrhoval nebo na ného
byl neptijemny nebo sprosty. Naopak ucitelé jsou usmévavi, jakoby se stale dobrou naladou, i

ptesto, ze pro ni neni vzdy divod.

Respondenti ze vzorki B, C, D uvadgji, ze ve sboru nemaji nikoho, koho by mohli

oznacit za tzv. hvézdu.

Pii pozorovanich lze situaci v tomto ohledu v uvedenych vzorcich povazovat za
shodnou. V uvedenych vzorcich jsou pedagogové spiSe orientovani na vykon a pInéni svych
pracovnich povinnosti. Vypozorovali jsme, ze ve vSech téchto sborech se pedagogové o
prestavkach vice vénuji zakiim, neZ kolegiim a po skon€eni vyucovani se bud’ zamétuji na
plnéni pracovnich povinnosti (opravovani studentskych praci, pfipravy na vyucovani,
administrativa,...) nebo odchazeji domt. Ani v jednom z téchto sborti jsme nezaznamenali ani
v pribéhu vyucovéani ani po vyucCovani néjaké spolecné aktivity pedagogického sboru.
Neexistuje tam nikdo, kdo by projevoval snahu kolegy sbliZovat. Pozitivni ndlad¢ a upeviiovani

kolegialnich vztaht ve sboru tam neptikladaji velky vyznam.

Ve vzorku E se Gcastnici vyzkumu jednozna¢né shoduji na jedné osobg, kterou nazyvaji
tmelicim prvkem kolektivu a pficitaji ji nesporné zasluhy na vybornych vztazich nejen v ramci
pedagogického sboru, ale 1 mezi sborem a studenty, pfipadné i dalSimi lidmi. Ve Skole je
celkoveé pohodové klima a respondenti uvadéji, ze hodné velké zasluhy na tom mé praveé tento
jeden ¢lovek. Piestoze se nejedna ani o nejzkusengjsiho, ani o profesné vynikajiciho pedagoga
(je to telocvikar), je to Clovek, ktery je stile mimotradné dobie naladény a ma neobycejné

socialni schopnosti.

Tuto skutecnost potvrdilo i pozorovani. Jakmile se tento ¢lovék mezi ostatnimi objevil,

bylo evidentni vtipkovani a uvolnéna atmosféra.
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Na druh¢ stran¢ se v zddném vzorku ucastnici nevyjadiili, Ze by u nich byl n€kdo
vylozené s negativnim vlivem nebo nékdo vSeobecné neoblibeny. Ve vzorcich A a C mluvili
respondenti o tom, Ze s ¢lovékem se zapornym vlivem se uz setkali, ale ze ve Skole dlouho
nevydrzel a uz tam nepracuje. Ve vzorku C navic uvedlo 5 respondentii, ze nyni nemohou
oznacit jednoho ¢loveéka s negativnim vlivem, ale Ze u nich ve sboru je vice skupinek, které se

mezi sebou nemaji rady.

Pti rekapitulaci rozhovora a zavért z nich, musime konstatovat, ze ¢loveék vnasejici do
sboru pozitivni nalady existuje pouze ve vzorku E. Ve vzorcich A a F je vice lidi s pozitivnim

vlivem a ve vzorcich B, C a D nejsou jedinci, ktefi by pozitivn€ ovliviiovali v§echny ostatni.

Shrneme-li zavéry z pozorovani, dochazime k zavéru, ze ve vzorku A skute¢né neni
jeden konkrétni clovek, kterého by vSichni ostatni obdivovali, ze je zde vice lidi, kteti vnaseji

do sboru pozitivni energii. V kolektivu byva skuteéné vétsinou velice dobra nalada.

Vzorek B je na zdkladé pozorovani hodn¢ roztfistény a respondenti maji pravdu, ze
¢lovek, kterého by vSichni obdivovali na zaklad¢ jeho pozitivni energie a tmelicich snah, tu
opravdu neni. Ve sboru panuje pracovni atmosféra, ve které jakoby nebyl prostor pro zadné
nadstandardni mimopracovni vztahy. To je ovlivnéno i velikosti sboru a jeho rozttiSténosti po
kabinetech v n¢kolika budovach. Nejsou tu vytvoifené materialni podminky pro ptatelska
setkavani a spolecné pozitivni zazitky celého sboru. I kdyby se zde naSla osobnost, ktera by
svymi povahovymi rysy sméfovala k tmeleni kolektivu, nemé pro to zde podminky. Clenové

sboru jsou ale s realitou smifeni a vypada to, Ze i do jisté miry spokojeni.

Podobna situace se opakuje a podle pozorovani i1 potvrzuje také ve vzorku C.
Pedagogicky sbor je tam rozsegmentovany podle jednotlivych kabinetd. Neni tam nikdo, kdo
by usiloval o to, aby se kolektiv stmelil dohromady. Neni tu zadna hvézda, ale na druhé strané
ani obé&tni beranek. Je tu n€kolik skupinek, které nemaji zdjem se sblizovat a kazda si haji své

spolecenstvi.

Ve vzorku D se k sobé pedagogové chovaji slusné, vzajemné se respektuji, navenek
pusobi ucelenym dojmem, zadnou vyraznou osobnost, ktera by ostatni sjednocovala, jsme zde
ale najit nedokézali. Potvrdilo se tvrzeni vSech respondentti, Ze tu takovy ¢lovék neni. Naopak

se nam rysovalo vice lidi, ktefi by se o to snazili, ale nejsou uspésni.

Ve vzorku E se také na zakladé pozorovani potvrdila jedna osoba, ktera nejvetsi mérou

prispiva k soudrznosti kolektivu a vnasi do n¢j pozitivni naladu a energii.
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Vzorek F na nés zaptisobil dojmem, Ze se zde vSichni snazi kooperovat jak po pracovni,
tak i mimopracovni strance. Nikdo se ale vyraznou mérou neodliSuje od ostatnich a takovou

mimotadnou osobnost zde na zaklad¢ pozorovani nenachdzime.

Otazka vlivu vécnych c¢initeli na charakter vztahi ve sboru vyznivad ve vSech

zkoumanych vzorcich stejné.

Dotazovani se shoduji na tom, ze k tésn&jSim a lepSim vztahlim pfispiva, pokud maji
vSichni ucitelé zazemi ve spolecné sborovné, kde k sob¢ mayji lidé blize (v obou smyslech slova)
a nabizi se tu prileZitost pro vzajemnou spolupraci, kolegialitu i pratelstvi. To se ale realizuje
pouze V jedné ze sledovanych kol (ve vzorku A). To je velmi zajimava skute¢nost. V minulosti
byvaly sborovny, ve kterych se koncentrovali ucitelé na kazdé skole. Potom, v souvislosti se
zvetSovanim kapacit skol, se zaCalo zavadét rozsazovani uciteltt do vice sboroven a kabineti.
Do kazdého z kabinetli se vzdy koncentrovali ucitelé se stejnou nebo podobnou aprobaci.
Takovy kabinet byl potom vétSinou v blizkosti odbornych uceben, ve kterych ptislusni ucitelé
danym pfedmétiim vyucovali. A tento trend pretrvava dodnes. Piestoze v praxi zacaly hned po
revoluci vyrobni, obchodni a jiné firmy rusit jednotlivé kancelafe a zavadéet tzv. open space —
velké prostory po zapadnim vzoru, kde sidli v podstaté cela administrativa v jednom prostoru a
kazdy tam ma jen sviij pracovni sttil, aby mohli Iépe komunikovat; do Skol se trend spole¢nych

sboroven zatim jest¢é ve vétsSing pripadl nevratil.

Druhym vyznamnym faktorem, na ktery néktefi respondenti z mesnich skol upozoriuji,
je velikost pedagogického sboru. Pficitaji faktu, Ze jejich sbor je pomérné maly, dobré vztahy
v ném. Uvadéji, ze kolegové jsou uréitym zptisobem na sebe vzajemné odkazani a k ptijatelnym
vztahim je nuti okolnosti. To se ale nepotvrzuje u vzorku C. Jedna se o malou skolu s

malopocetnym sborem, pfesto v ném vztahy nejsou dobré.

Dalsi skute¢nosti intervenujici k tmeleni kolektivu jsou rtizné spolecenské a sportovni
aktivity, které jsou pro ¢leny sboru organizovany. Jak vyplyva z vyzkumu, podobné akce se
realizuji ve vSech zkoumanych vzorcich. Jedna se naptiklad o spole¢na setkani zaméstnanci
Skoly pied Vanocemi, pied prazdninami nebo v souvislosti s oslavami vyznamnych osobnich
nebo $kolnich vyroc¢i nebo rtizné sportovni meziskolni turnaje. Ve vétsin€ sbort je k nim ale
pfistup pedagogi velmi vlazny. Dotazovani uvadéji, Ze se takové akce ve Skole konaji, ale
ucitelé na n¢ chodi spiSe z povinnosti nebo hledaji vymluvy, pro¢ se nezucastnit. Jak uvadé;i
ve vzorku A, B, C, D, F, se napt. sportovnich turnaju zucastiuje stale jen né€kolik stejnych lidi.
Na oslavy organizované vedenim Skoly sice chodi vSichni, ne ale s nadSenim. VétSina ucitelti

tam Ceka, az se zvedne k odchodu prvni ¢lovék a hned nasleduje lavina dalSich. Akce pak byva
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velice rychle ukoncena. Spontanné, se zanicenim a v hojnéjsi mife takové akce organizuji pouze
ve skole, ze které pochazi nas vzorek E, jak uvadi respondentka Lucie: ,,K tmeleni naseho
kolektivu urcite prispiva, zZe se pomérné casto schazime i mimo skolu. Neni to nic povinného.
Prosté nekdo prijde s néjakym ndpadem a ostatni se hned pridaji. At se jedna o oslavy
narozenin nebo néco jiného. Treba se stalo tradici, Ze v zimnich mésicich nejméné dvakrat
vyrazime lyZovat do Alp. Reditel to podporuje a vyhldsi ve skole Feditelské volno a my jedem.
Kazdy si s sebou miize vzit i rodinu nebo treba i kamarady. Nebo se domluvime a uspordadame
si vilastni oslavu dne ucitelii, i kdyz vim, Ze na spousté skol to uplne ignoruji. Takovou
polooficialni akct je uz tradicni sportovné turisticky kurz v Italii u more. Puvodné byl urceny
jen pro jeden rocnik, postupné se to setkavalo s priznivym ohlasem, az zacala jezdit cela skola.
Jjednou za ctyri roky na tyden vycestuji vsichni Zaci i ucitelé. UCcitelé si tam pro zdky pripravi
program, kazdy podle to toho, jaké predméty uci. A po vecerce pro zdky se pochopitelné bavime
spolu. Je to urcité dobra akce pro vSechny. Nebo aspon ja nevim o nikom, kdo by nebyl

spokojeny... Jsme prosté dobra parta a takto se nase vztahy jesté vice utuzuji.

Kromé¢ tohoto jednoho kolektivu, ktery je podle vypovédi jeho c¢lentt velmi
entuziasticky, nemaji ucitelé vétsinou o zadné spole¢né akce velky zajem, a kdyz, tak se jedna
jen o uréité Cleny kolektivu, ktefi se trochu s ironii v hlase sami nazyvaji zdravym jadrem

kolektivu.
Nase pozorovani potvrzuji vypovéedi respondentd.

Dalsi otazka je zaméfena na kolegialitu a vzijemnou spolupraci po pracovni strance.
Respondenti jsme se ptali, jestli si s kolegy vzajemné pomahaji a vzajemné si predavaji svoje
know how. Tam se nam dostalo odpovédi, Ze méné ¢i vice tésné tato spoluprace funguje na
vSech Skolach. Jak se dovidime z odpovédi respondentll, vzdjemna spoluprace nabird rizné
miry intenzity mezi rdznymi uciteli. Tésnost spoluprace neni podle minéni respondentii dost
dobfe méfitelnd a mize mit celou fadu riznych forem. Néktefi respondenti mluvi o tom, Ze se
jedna o spolupraci jen v ramci sluSnosti. Své negativni zkusenosti v tomto ohledu uvedli Josef
ze vzorku B a Dana ze vzorku C. Josef k tomu fika: ,, Obecné se nedd rict, Ze by ucitelé nebyli
kooperativni, Ze by nebyli ndaklonni predavat si zkusenosti a spolupracovat. Muj nazor je takovy,
Ze vice kooperativnosti je v ramci téch predmeétovych komisi, nebo v ramci jednoho predmeétu,
tam jsou si ti lidé blizsi, ale ja jsem se tady na skole osobné nesetkal s tim, Ze bych narazil na
problém, ze by mi nékdo neposkytnul pomoc, nedal odpoveéd’ na otazku. Neni to tak hranicni, Ze
bych byl nespokojeny. I kdyz, pockejte, Vv minulosti to tak vzdycky nebylo. Mam takovou

zkusenost. Kdyz jsem tady zacinal, orientoval jsem se v ruznych vécech, nevedel jsem, jak se tu
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co dela. V té tobe jsem se ptal dvou kolegii v kabineté, jak se postupuje pri sestavovani
tematickych plani. Dostal jsem odpoved, zZe si to kazdy déla po svém. Tak jsem vyuzil zkuSenosti
ze svého predchazejiciho pusobiste. Velice prekvapive bylo, Ze muj postup a forma vyhotoveni
byly zdastupcem reditele kladné ohodnoceny a byly prijaty za vzor i pro ostatni. Kolegové se
tomu divili a zacali mi vycitat, co jim to tu zavadim za novinky. Nezbylo mi, nez odpovédet, ze
kdyz mi neporadili, nemél jsem jinou moznost a to, Ze se mi ted oni maji prizpiisobovat, neni
moje vina, ale jejich. To byly takové ty provopocatecni zkusenosti. Nakonec jsme se vzdajemné
zacali respektovat a vychdzime spolu dobre. “ Dana ze vzorku C uvadi, ze ma zkusenost s tim,
ze kdysi poskytla kolegyni svoje materidly a ta je potom vydéavala za vlastni. Po této zkusenosti
je uz velice obezfetna a opatrna. Snazi se od nikoho nic mimoradného nechtit a také svoje véci
nikomu nenabizi. Stejné zkuSenosti tu ma pry vice pedagogt. Casteéné podobnou situaci
zminovala i respondentka Zuzana. V béznych zaleZitostech to ale, jak vétSina dotazovanych
uvadi, bez vzajemné komunikace nejde a v rdmci zbytkd slusnosti si vzajemné vychézeji vstiic.
Nékteti ucitelé ze stejného vzorku to tak dramaticky nevidi, pfesto je zde poznat, ze tady
k vyraznéjsi spolupraci dochazi spise v ramci dvojic lidi, ktefi jsou si bliZsi.

Na zakladé¢ pozorovani neni situace se vzajemnou spolupraci na této Skole tak
dramaticka, jak by se podle vypovédi Dany mohlo zdat. Pfed dvéma lety se ve Skole, ze které
Dana pochazi, konalo krajské kolo soutéze v grafickych disciplinach. Pii této soutézi plsobil
pedagogicky sbor jako sehrany tym, ve kterém funguji béZné kooperativni vztahy. Stejné na
vyzkumnici plsobil tento pedagogicky sbor i pii vSech pfedchozich navstévach Skoly
(vykondvala tady funkci Skolniho maturitniho komisate pti pisemnych maturitnich zkouskach,
lektorovala zde informacni seminafe o narodnich srovnavacich zkouskach...). Ptiklady, ktery
Dana a Zuzana uvedly, vypadaji spise jako mimotfadna selhani. Druha moznost by byla, Ze si
pedagogové na této Skole umi velice dobfe chranit své soukromi a navenek se nic negativniho

nedostava.

Stejné vysledky ptindsi pozorovani i na ostatnich Skolach. Vyzkumnice se v podstaté na
zadné ze Skol zatfazenych do vyzkumu nesetkala s tim, ze by vyucujici mezi sebou odmitali
spolupréci po pracovni strance. Je pravda, Ze je poznat, ze v n€kterych kolektivech jsou vztahy
vzajemné pomoci vielejsi (napf. ve sborech, ze kterych pochazeji vzorky D, E, F) a v jinych
ma spoluprace své mantinely a ochota je ptfiméfena (A, B, C). Pfipoustime zde ale i variantu,
ktera jiz byla naznacena vySe. Pokud pedagogové vnimaji na pracovisti piitomnost ¢lovéka
z vnéjsku, chovaji se v souladu s ur¢itymi pravidly slusnosti a kolegiim alespon ptedstiraji

ochotu pomoci.
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S tim souvisi 1 otdzka tymové prace. O fungujici tymové praci hovofi jednoznacné
respondenti za vzorkli E a F. Neni mezi nimi nikdo, kdo tuto otdzku néjakym zplsobem
rozporoval. VSichni odpovidaji, ze jejich kolektiv funguje jako tym. Napiiklad Eva ze vzorku
E tika: “Nas pedagogicky sbor urcite funguje jako dobre sehrany tym. Nemame probléem se
vzdjemnou pomoci a podporou, treba se zastupovanim za nepritomné kolegy. Vidycky se
domluvime spolu se zastupcem reditele, ktery suplovani organizuje, kdo z nas koho zastoupi,
komu se to hodi a komu ne. Zarovern se domluvime, jestli si v té hodiné budeme ucit svij predmet
nebo co tam s témi détmi budeme délat. Nikdo se neochotné nevymlouva, pokud nema skutecné
néco diilezitého, proc¢ by nemohl suplovat, protoze nikdo z nas nikdy nevi, kdy zase bude
potiebovat, aby to vzal nékdo jiny za néj. Na druhé strané tady nezname to, o cem hovori pri
vzdjemnych setkanich kolegové z jinych skol. Ti Fikaji, Ze pokud nékam jedou, at' uz na skoleni
nebo néjakou soutéz s zZaky, musi si hodiny, které fyzicky neoducili, nasuplovat. To my ne.
Absence zapricinénda Skolnimi akcemi se nam pocitad jako odpracovana pracovni doba. Hodiny,
které oducime navic, mame zaplacené. Také pri pripravé studentii na maturity, prijimaci
zkousky na vysoké Skoly, olympiady, jazykové zkousky, statni zkousky z kancelarského psani,
veletrhy fiktivnich firem apod. vzdjemné spolupracujeme. Kazdou akci ma na starosti jeden
Z nas, kdo je v dané véci nejzkusenéjsi a ma nejvice predpokladii, ze to zvladne nejlépe. Pokud
ale potiebuje pomoc od nékoho jiného, nikdo z nas mu podporu neodmitne. Vzdycky to vychazi
tak, Ze je prdace mezi nas rozdélena priblizné rovnomerné. Dalsi bezproblémova spoluprace
funguje v ramci predmétovych komisi, kde si vzdy rozdeélime, co kdo udéla a vsichni ostatni to
wuziji. A tak bych mohla jmenovat dalsi priklady tymové prdace. Funguje nam to tady dobre.
Sice jsem nikdy na jiné Skole neucila, ale hned po ukonceni fakulty jsem pracovala v praxi, ale

tam se o tymové prdaci vitbec nedalo mluvit. Tam si kazdy hledel jen svého, staral se jen o svoje.

Naopak ve vzorku C se respondenti jednozna¢né shoduji na tom, Ze u nich o tymové
praci nemize byt fe¢. Kolektiv je rozdéleny na skupinky (odpovidajici rozmisténi lidi po

kabinetech), v ramci kterych spoluprace existuje. Mezi nimi navzajem vsak nikoliv.

Ve vzorcich A, B, D neni ndzor na tymovou praci jednotny. N&kteti respondenti uvadéji,
ze se u nich jednd o tymovou praci, jini si mysli, Ze ne. Kdybychom m¢éli uspotadat nase
zkoumané vzorky podle toho, kolik respondentt uvadi, Ze jejich sbor funguje jako tym, tak by
potadi bylo nasledujici (od sboru, o kterém si vSichni mysli, ze jeho ¢lenové tvoti tym, az po

sbor, kde s tymovym charakterem nesouhlasi nikdo): E, F, D, A, B, C.

Pfi pozorovanich jsme nezjistili velké rozpory mezi vypovéd'mi respondentt a tim, co

jsme mohli pozorovat. Opét se ndm ale potvrdilo to, co minule. Ucitelé¢ ve vSech Skolach se
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snazi pred ofima vnéj§itho pozorovatele alespont ¢astecné demonstrovat, Ze jsou tymové
spoluprace schopni. Ve vzorku C bylo evidentni, Ze k tymové praci maji na zaklad¢ jejich pevné

A4

nerealna).

Poslednimi dil¢imi otdzkami na vztahy mezi fadovymi pedagogy byly otdzky na
vzajemné sympatie a antipatie.

Se vzajemnymi sympatiemi se setkavame ve vSech pedagogickych sborech. Nékde se
sympatie zuZuji pouze na dvojice (to je nejcastéjsi jev), jinde se jedna i o vicepocetné skupinky.
Nikde vsak nikdo nevypovédél, Ze by mu byli stejné sympaticti vSichni ¢lenové kolektivu. To
je ptirozeny jev. VétSinou respondenti o vzajemné naklonnosti (n¢kdy prertstajici az osobni
ptatelstvi) mluvi ve vztahu ke kolegiim vyucujicim stejné predméty a majicim tak stejny okruh
z4jma, témat k diskuzi a problém k feSeni. Takovi kolegové k sobé mivaji blizko 1 vzhledem
Kk tomu, ze spolu vétsinou sdili spole¢ny prostor (kabinet). V tomto smyslu (Ze maji své pratele
mezi kolegy v kabineté nebo v ramci predmétové komise) odpovédélo 27 respondenti
z celkového poctu 44. Neni to ale pravidlem u vSech. K vzajemné oblibé dochazi v n¢kterych
ptipadech na zékladg toho, Ze jsou respondenti ptiblizn¢ stejné stafi, maji podobné ekonomické
zazemi, podobné rodinné poméry, stejné staré déti, spolecné konicky, nebo spolu naptiklad
dojizdé;i stejnym dopravnim prostiedkem do zaméstnani nebo se znaji uz od dob, kdy jesté ve
stejné Skole neucili. Na zéklad¢ téchto spole¢nych jevi si k sobé diive nebo pozdéji najdou
cestu a prateli se spolu. Vlastni odiivodnéni pro pratelstvi ma Vladimir ze vzorku B, ktery uvadi:
., ... pochopitelné, Ze si nerozumim se viemi kolegy stejné. Neni to otdzka pohlavi (ne Ze bych
vwhledaval Zeny a s muzi se nebavil nebo naopak), veku, kabinetu nebo spolecné predmétové
komise. Nékteri lidé jsou mi sympatictéjsi na zadkladé jejich lidskych kvalit. Vazim si lidi
spolehlivych, uprimnych, rovnych, bezelstnych, otevienych, ale zdroven takovych, co
neprecenuji svoje ego a nevyhledavaji konflikty a Zabomysi valky. A takovych tady zas moc
neni. Ve skutecnosti tady mam dva opravdové pratele. Vzhledem k tomu, zZe jsme kazdy odjinud
a nikdo z nds neni mistni, nemdame moc prileZitosti setkdavat se ve volném case a po pravdé o to
ani nijak vehementné neusilujeme. Presto vim, Ze se na tyto osoby tady v praci mohu spolehnout
a vazim si toho. A ani ja bych nikdy nechtél zklamat je.** Shrneme-li situaci ve vsech sborech,
musime konstatovat, ze ve vzorcich E, F, A a B vSichni respondenti uvedli, Ze ve sboru maji
nékoho, s kym si rozuméji. Otdzka té€snosti takovych vztahti je ale nezméftitelna a t€zZko mizeme
najit hranici mezi inklinaci, naklonnosti, sympatiemi, kamaradstvim a osobnim pfatelstvim.
Naopak ve vzorku C vypovédéla Tereza, ze se snazi se vSemi kolegy vychéazet dobie, v rdmci

své funkce spravce sité kolegim pomaha s problémy s technikou, nema ve sboru nikoho
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neoblibeného, pfesto tam neni ani nikdo takovy, koho by oznacdila za svého oblibence nebo
ptitele. Uvazuje o tom, Ze je to moznd proto, ze je jedina dojizdéjici, ma Ctyti malé deti a nema
Cas na zadné vysedavani a spolecné akce. Realizuje se v misté svého bydlist€¢ v ramci
kiestanského sdruzeni YMCA, a neptekdzi ji, ze v praci ,,pouze pracuje®. Na pracovisti ji nikdo
nevadi, ale zaroven tu také k nikomu pfili§ nepfilnula. Podobné to ma i Libor, ktery sice diive
kamaradil s jednim kolegou, ale po jeho odchodu ze $koly uz tolik k nikomu neinklinuje. Nikdo
mu vylozen¢ nevadi, ale také tu momentalné nema zadného pftitele. Ostatni respondenti z tohoto
vzorku uvadéji, Ze ve sboru své pratele maji. Ve vzorku D odpovedél Leos, ze nemuze nikoho
oznacit za svého pritele nebo kamarada. Snazi se se vSemi vychazet v ramci slusnych vztaha,
nemuze ale mluvit o konkrétnim ¢loveéku nebo lidech, ke kterym by néjak vyrazné tihnul. Zbyli

respondenti ze stejné Skoly opét uvedli, ze maji v kolektivu své oblibené osoby.

Co se tyké antipatii, vétSina respondentil fikd, ze je pochopitelné, Ze nemohou mit ke
vSem lidem stejny vztah, pfesto pouze pedagogové ze vzorku E uvadéji, ze se u kolegl témet
nesetkavaji s negativnimi tendencemi (pomluvami, shazovanim, oceriovanim nebo nééim
podobnym) a nevrazivost nebo antipatie u nich neexistuji. Na pomyslném druhém misté stoji
vzorek D, kde respondenti mluvi o tom, Ze né¢jaké naznaky oso¢ovani a svadéni chyb na nékoho
jiného se v jejich sboru uz vyskytly. Neni to ov§em nic neptekonatelného a nemusi tomu byt
prikladana zadnd mimotadna pozornost. Ve vzorku F mé jednu vyrazné negativni zkusenost
s chovanim kolegyné viici sobé respondentka Véra. Bylo to ale jen jednou a pravdépodobné Slo
o nedorozuméni. Od té doby se k sobé opét chovaji slusné, ale pfesto Véra uvadi, Ze trochu
ostrazitd vici této kolegyni uz bude asi pofad. Ve vzorku A uvadi 2 respondenti (Tomas a
Bozena), Ze uz se vV minulosti na pracovisti setkali se socialné nepfijatelnymi jevy, jako jsou
neférové jednani, podezieni z nééeho, co se nestalo, ocerfiovani apod. Takové jevy sice
nenabyly nijak nezvladnutelnych rozmérd, ale vzajemné vztahy na pracovisti to docasné
ochladilo. Uvedeni respondenti fikaji, Ze jsou pfi jednanich s nékterymi kolegy opatrn&jsi. Ve
vzorcich B a C je situace po této strance srovnatelna. Existuji tu vedle pratelskych vztahi i
vztahy vylozené neptatelské. Ty se projevuji podle vypovédi vice respondentli opakovanymi
pomluvami, intrikami, pletichami, mozna u nékterych kolegi piertstajicimi az do situace
hranicici s nendvisti a zasti. Respondenti, ktefi to pfipoustéji nejsou ale v zadném piipadé
konkrétni.

Pozorovani ve vétSing ptipadi koresponduje s tidaji ziskanymi z rozhovori. Pfi ném ale
mame moznost kromé toho, co lidé¢ fikaji, posuzovat i to, jak to fikaji a jak se u toho tvaii. Tyto
projevy praveé o vzajemnych sympatiich a antipatiich hodn€ vypovidaji. Setkali jsme se i s tim,

ze ne vSechny vypovédi se shoduji s vysledky pozorovani. Piestoze jsme na zaklad€é pozorovani
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zjistili o dvou kolegynich sdilejicich spole¢ny kabinet ve vzorku B, Ze se vzajemné vibec
nemaji rady, jedna druhou nesnasi, pfi rozhovoru o vzajemné nevrazivosti nemluvila narovinu
ani jedna z nich a dané skute¢nosti vyplynuly navenek az z narazek a z chovani, kdyZ jsme je
navstivili v kabineté. Podobné ndznaky nepiatelstvi a nesympatii (u lidi, ktefi to nahlas
nepiiznavali) jsme na zakladé pozorovani nalezli i ve vzorku C a A. Ve vzorku C respondenti
nahlas uvazuji o tom, ze sbor je rozskupinkovany a neni jednotny, nikdo ale nejmenuje nikoho
konkrétniho, kdo je mu blizky a koho naopak nema rad. Na zéklad¢ vyrazu tvaie, kdyZ se na
kolegy ptame, je poznat, jaké vztahy mezi sebou maji, a mizeme ihned usoudit, kdo piesné se
s kym prateli, kdo je mu lhostejny a koho nesnasi. Ve vzorku A téméf vSichni vypovidaji, ze
jsou naprosto bezproblémovy kolektiv a vSichni se v ném maji radi. Pfi pozorovani ale vidime,
zZe ptesto, Ze se vSichni snazi navenek tvarit neutralné nebo spise pozitivné€ vici vSem koleglim,
nejednaji mezi sebou stejné srdecné vSichni navzajem. Vici nékterym koleglim jsou jisti jedinci
hodinu na ,,popovidani*) a jiné kolegy, ptestoze vidi, Ze maji také volno, nepozvou. To se
netyka vSech. N¢kteti ucitelé skuteéné nedélaji mezi kolegy rozdily a chovaji se ke vSem stejné
hezky. Ve vzorcich D, E a F jsme pii pozorovani neshledaly zadné vyrazné rozpory

s informacemi, které jsme ziskali pomoci rozhovort.

11.2.2 Vztahy pedagogu k reditelovi Skoly

Vztahy k teditelovi zjistujeme na zéakladé toho, jak podfizeni svého feditele vnimaji,
jak ho respektuji, uznavaji, jak mu divétuji a jak si ho vazi.

Reditelé z nasich vzorkdl jsou podle vngjsich charakteristik srovnatelni. Z vékového
hlediska jsou vsichni ve vé€kové kategorii 50 — 65 let. Nejmladsi feditelka je z vyzkumného
vzorku C. Témét stejné stafi jsou feditelé ve vzorcich D, E, F. (VSichni jsou to muzi v tésné
preddichodovém veéku.) Zbylé 2 feditelky jsou ve ve&ku okolo 55 let. VSichni jsou
vysokoskolaci. Reditelé ze vzorkd A, B, C, E maji své zdkladni studium zaméfené na
pedagogiku, feditelé ze vzorkd D a F jsou inzenyii. VSichni se v pribéhu své profesni drahy
stale vzdélavaji a postupné ziskédvaji dalsi a dalsi vysveédcéeni, certifikaty a osvédceni. VSichni
si doplnili funkéni studium pro feditele Skol a Skolskych zatizeni. VSichni, kromé feditelky ze
vzorku C, jsou ve funkcich dlouhodobé a byli potvrzeni i v konkurzech, které probihaly v roce
2012. Reditelka ve vzorku C byla do funkce jmenovéana pravé na zakladé konkurzu, ktery se
¢asove shodoval s odchodem piedchazejici feditelky do diichodu. Protikandidatkou ji byla jina
ucitelka, ktera také pochazela z pedagogického sboru dané Skoly a kterou preferovala ¢ast

pedagogického sboru. Na ziklad¢ této skutecnosti ma Cast sboru vici stavajici feditelce
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predsudky a vyhrady. Jednotlivi feditelé se 1iSi po strance temperamentu a dal$ich osobnostnich

charakteristik. Jaci jsou v ocich svych podfizenych, vypovida nas vyzkum.

Respondenti ze vzorku A se shoduji, Ze jejich feditelka si cilené¢ buduje autoritu a
respekt. Charisma podle nich ale nema. Naproti tomu u ni poukazuji na odborné znalosti jak po
strance své aprobace, tak po strance manazerské. Realizace manazerskych dovednosti v praxi
ale uz trochu pokulhava. Vyhrady, které k jeji manazerské praci maji, si ji pedagogové vétSinou
netroufaji fict do oci, protoZe se boji, ze za to budou néjakym zptisobem potrestani. Respondenti
se shoduji na tom, ze ve vztahu k feditelce se jim nevyplati prosazovat vlastni nazory a je pro
né vyhodnéjsi, pokud se ji pfizpiisobi, piestoze s ni nesouhlasi. Nékolik respondentt uvadi, ze
se jim tato skutecnost stale potvrzuje. Nékdy jim to ale neda, a ptestoze feditelku po této strance
znaji, prezentuji pied ni své ndzory. Zalezitost ma potom vzdy stejny prib¢ch, jak uvadi napf.
respondent Rudolf. Doslova fika: ., Reditelka je v tomto ohledu jesitnd a presvédcenda o své
viastni neomylnosti. Na minulé poradé prohldasila, zZe premyslela o tom, jak se k nam chovd, ale
Ze uz prosté jina nebude a my to musime akceptovat. Komu se to nelibi, muze jit. Vsude o okoli
je pry spousta jinych skol, kde na nds reditelé nebudou tak narocni... Potom je asi jasné, Ze
mdme jen dvé moznosti: Bud opravdu miizeme sami podat vypoved, coz uz mnoho kolegii
udelalo, nebo sklapnout a slapat tak, jak pani reditelka chce. “ V otazce duvéry se respondenti
nazorove rozchazeji. Vétsina z nich ji diveétuje a tikaji, ze je na ni spolehnuti, ze splni v§echno,
co slibi. Dva respondenti ale uvad¢ji, ze maji zkuSenosti, ze se v ni zklamali. Pfesto se vSichni
shoduji na tom, zZe feditelku podporuji a jsou pfipraveni s ni spolupracovat i nad ramec svych
povinnosti. V ptipadé, Ze je o to feditelka pozada, jsou témét vSichni ochotni 1 ve svém volném
Case prezentovat Skolu na burze sttednich $kol nebo na schiizkach rodi¢i zakt zakladnich skol,
pfipravovat rizné soutéZe a jiné Skolni akce nebo jit napt. uklizet internat, kdyz je to z
provoznich divodl nutné. O podporujicim piistupu a respektovani feditelky ze strany
zaméstnancti vypovidaji viichni respondenti. Reditelka pfed dvéma lety vyménila v ramci
sboru osobu zastupkyné. Toto rozhodnuti vSichni pedagogové ocenili a uvadéji, ze se tim
vztahy mezi fadovymi pedagogy a vedenim Skoly hodné zlepSily. Respondentka JindfiSka
k tomu konkrétné tika, Zze do jednani mezi managementem a podfizenymi byl vnesen urcity

takt.

Na zaklad¢ pozorovani nelze zaznamenat urcité vSechny dulezité momenty, které
charakterizuji vztah respondentti k feditelce. Z toho, co je evidentni z béZného jednani, vyplyva,
ze ucitelé feditelku i jeji rozhodnuti respektuji (pfestoZze ne vzdy s ni souhlasi), podporuji ji,
plni jeji piikazy a rozhodnuti. Reditelka u nich ma autoritu. Navenek se feditelka snazi chovat

pfi jednanich s podtizenymi mile. Zaregistrovali jsme ale, ze néktefi ucitelé, kteti se vraceli
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Z jednani s feditelkou mezi ¢tyfma o€ima, byli rozruSeni a néktefi méli dokonce v ocich slzy.
To vypovida o tom, ze soukromé schiizky s feditelkou nejsou pro pedagogy vzdy piijemné a
vnitin€ s ni nesouhlasi. Vypozorovali jsme, Ze pedagogové na této Skole vyuzivaji pii jednanich
s feditelkou vSechny druhy ptistupt (mékky, racionélni i tvrdy). Zkouseji, jak se pii vzajemnych
diskusich s feditelkou prosadit. Vzhledem k mentalité¢ feditelky jejich styl ale neni vibec

rozhodujici. Ton atmosféry je dan direktivnosti feditelky.

Také feditelka ve vzorku B je velice autoritativni a dokaze si zjednat respekt. Néktefi
respondenti udavaji, ze respekt z ni nékdy prechazi az v obavy. Je to velice silna osobnost, ktera
ma fluidum a charisma. Dokaze v§echny nadchnout pro uréitou véc nebo lidi strhnout na svoji
stranu. Je velice iniciativni a aktivni, ma velké znalosti a Siroky rozhled. Z jejiho chovani a
jednéni je evidentni, Ze je Skole naprosto oddana. Na zaklad€ toho si ji nejen Zaci, ale i vSichni
podiizeni velice vazi a uznavaji ji. Reditelka si ale udrzuje od lidi urity odstup. Dale
respondenti udavaji, ze feditelka ma jejich davéru. Nikdy se nikdo z nich nesetkal s tim, ze by
ho podrazila nebo nedodrzela néco, na ¢em se dohodli. Podfizeni ji v tomto ohledu ocenuji a
podporuji ji. Nikdo by si ani nedovolil nic namitat, pokud ho feditelka pozadd o né&jakou
mimotadnou praci nebo pomoc. Dotazovani se domnivaji, Ze takové mimotadné akce se tykaji
vSech zaméstnanct. Naptiklad do ndboru zakl na Skolu jsou zapojeni témét vSichni. Zakladni
Skoly si mezi sebou rozdé€li podle mista svého bydlisté. Ve svém disledku neni asi ¢len sboru,

ktery by se na této akci nepodilel.

Shrneme-li poznatky, které jsme zde ziskali na zakladé rozhovort a porovname-li je
s realizovanym pozorovanim, musime konstatovat, Ze se vie shoduje. Reditelka je piisna,
direktivni, drzi si od lidi urcity odstup a podfizeni ji respektuji vzhledem k jejimu
charismatickému vystupovani jako neochvéjnou autoritu. Z pozorovani vyplyva, ze podfizeni
svoji feditelku podporuji, protoze si uvédomuyji jeji cenu pro Skolu, piestoze lidsky je mezi nimi
patrna pomérné velka vzdalenost (feditelka si drzi od podfizenych odstup), a ucitelé tento jeji
styl jednani respektuji. Sami S ni jednaji racionaln€, protoze povazuji tento styl jednani za

jediny, ktery feditelka akceptuje.

Reditelka ve vzorku C to nema, jak uz bylo diive naznageno, ve sboru uplné lehké. Ve
funkci je teprve kratce a néktefi zaméstnanci se s jejim jmenovanim stile nemohou smifit. Pfi
rozhovorech se ¢leny pedagogického sboru, ktery se na této Skole do vyzkumu zapojil (kromé
externistll) cely, nevyplyva, v &em spoéivaji vyhrady viéi jeji osobé. Reditelka je zde
hodnocena jako rozhodnd, pfimé, nekonfliktni, ale trochu ,,vlazna“. Nikdo z respondentd

nemluvi o konkrétnich vyhradach, které vii¢i ni ma, ale ne vSichni ji diveétuji. Respondentka
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Denisa vSak uvadi, Zze zna piiklad, kdy feditelka nedostdla svému slovu, a proto ji Uplné
nedivéiuje. Ostatni mluvi o tom, ze zadnou negativni zkuSenost v tomto sméru nemaji.
Z rozhovoru piesto citime urcity odstup. VSichni respondenti uvadéji, ze feditelku respektuji a
urcitym zptsobem i podporuji (nedovoli si odmitnout, pokud je o néco pozada), presto k ni
nemaji Upln¢€ viely vztah a neciti se v jeji pritomnosti dobfe. Sbor je rozdéleny na dva tabory
ve vztahu k osobé zéastupkyné feditele. Néktefi ucitelé podporuji rozhodnuti teditelky, ze
jmenovala do funkce zastupkyné pravé daného clovéka nebo jim to alespont nevadi. Druha
skupina respondentll se jmenovanim zastupkyn¢ nesouhlasi a chtéli by, aby feditelka své
rozhodnuti pfehodnotila a jmenovala jinou, jimi podporovanou pedagozku. Nékteii ucitelé
jednaji s feditelkou racionalnim stylem, nékteti uplatiuji kombinaci racionalniho a tvrdého
stylu. Shrneme-li vztah pedagogi k feditelce, nemuzeme fici, ze by byl jednoznaéné

podporujici. Velka €ést sboru se k ni stavi odmitave.

Vsechna tato zjisténi nekoresponduji s vysledky pozorovani, ke kterému dochazelo pti
navstévach vyzkumnice ve skole. Pti téchto setkanich plisobil sbor kompaktné, v¢etné pevného
zaclenéni feditelky do n¢j. V ramci pozorovani se vyzkumnice domnivala, Ze pedagogové maji
s feditelkou upln¢ jiné vztahy. Na prvni pohled se zdalo, ze feditelka této Skoly ma
k podiizenym mnohem bliZe, nez tomu bylo na piedchazejicich dvou skolach, a proto jsme i
predpokladali, ze vztahy pedagogi k feditelce zde budou mnohem lepsi. Opak je bohuzel
pravdou. Cely pedagogicky sbor této $koly velice dobife zvlada svoji profesionalni roli a

nenecha si nahlizet, slovy E. Goffmana (1999) do svého zadniho regionu.

Ve vzorku D maji pedagogiéti pracovnici na feditele Giplné jiny nazor a k feditelovi maji
zcela jiny pfistup. Reditele povazuji za zkuseného odbornika, ktery svoji praci vykonava
s ur¢itym nadhledem. Podle slov respondentky Lenky dokaZze vyselektovat, co je podstatné a
dilezité, a tim se zabyva. Dobie spolupracuje se svymi zastupci. Maji mezi sebou piesné
vymezené kompetence. Je to sluSny €lovek, ze kterého €isi urcitd uroveil uz podle stylu Gpravy
zevnéjSku (do Skoly chodi denné¢ v obleku), ale 1 podle stylu jednéani s lidmi. Ptestoze se nad
nikoho nevyvySuje, hovoii spisovné, slusné a klidné, ale zaroven i rozhodné, a z jeho
vystupovani je citit, ze i on si svych podfizenych vazi. Respondenti uvadéji, ze k jeho osobé
nemaji vyhrady a respektuji ho. Povazuji ho za pfirozenou autoritu, avsak vylozen¢ charisma
pry nema. Nejstarsi respondentka Jaroslava o ném tiké, zZe byl kdysi jejim zékem, pozdéji jejim
kolegou a nyni je jejim nadfizenym. Ve vSech téchto pozicich se k ni choval a chova stejné
slusné a ona si ho za to ceni. VSichni respondenti uvadéji, ze mu mohou diivétovat, ze vzdy

dostoji svym sliblim a vyzvam. Spoluprace s nim je podle respondentii bezproblémova.
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Také na zaklad¢ pozorovani (pfi riznych soutézich a jinych akcich, které tato Skola
organizuje pro ostatni $koly v regionu, i pfi navstévach skoly za ucelem pofizeni rozhovort s
respondenty), je znat respekt a uznani vici feditelovi jak ze strany pracovniki Skoly, tak i zaky.
Reditel je oblibeny pro sviij ptistup k lidem, svoji rovnou, pfimou a rozhodnou povahu a
demokraticky styl jednani. Z pozorovani je evidentni profesionalni spoluprace s jeho zastupci i
se vSemi ostatnimi kolegy a podiizenymi, ktefi s nim jednaji vétSinou raciondlnim stylem. Ma

podporu celého pedagogického sboru.

Reditel ve vzorku E je nékterymi &leny sboru charakterizovany jako flegmatik. P¥estoze
je oficidlni hlavou skoly, o hodné povinnosti se dé€li se svym zastupcem. Hlavné mu svétuje
témet vSechny provozni zalezitosti. Na rozdil od ptedchézejiciho feditele, tento feditel preferuje
neformdlni styl (co do Upravy zevnéjSku i co do zplsobu jednani s lidmi). Podfizeni ho
respektuji, prestoze v dobé, kdy nastupoval do funkce, nékteti pochybovali o tom, jak to bude
s jeho benevolentnéj$im piistupem ke v§emu, zvladat. Jak se ale ukazalo, umi si poradit velice
dobte. Ve funkci je uz vice nez 20 let. Urcité¢ nema charisma, a i o autorité néktefi podiizeni
polemizuji. Jako feditele ho ale respektuji. Vzhledem ke své klidné nekonfliktni povaze nema
mezi lidmi neptatele a pedagogicky sbor je s nim ve funkci spokojeny. Jak si respondenti
mnohokrat ovéfili, feditelovi mohou divéfovat, a svym pristupem K plnéni pracovnich kol i
K praci nad ramec povinnosti mu vyjadiuji svoji podporu. Reditel nepfipousti jiny neZ raciondlni

styl jednani ze strany podiizenych.

To vSechno se potvrzuje i na zdklad€ pozorovani z vnéjSku. Nejednou se stalo, ze feditel
poslal na slavnostni zahajovani riznych meziSkolnich akci namisto sebe svého zastupce. Na to
néckteti lidé pohliZeji s despektem. Jak se ale nasledné ukdzalo, vSechny tyto soutéZe a jiné akce
byly precizné pfipravené a zorganizované a feditel se na nich objevoval neformdlné¢ mezi
ucastniky a hovoftil se vSemi v neoficidlnim duchu. Také pii béZnych navstévach Skoly se
muzeme piesvedcit o tom, Ze feditel je velice ptistupny, chova se neformalné, s podfizenymi si
tyka a nezaklada si na své autorité. Na zaklad€ toho usuzujeme na velice specificky pftistup,
ktery je ale uciteli 1 zdky akceptovany a praxe ukazuje, Ze V danych podminkéch velice dobie

funguje. Piistup podiizenych k feditelovi mizeme oznacit jako podporujici.

V poslednim vzorku, ve vzorku F, ma feditel mnoho spole¢ného s feditelem ze vzorku
D. Také jeho hodnoceni respondenty je obdobou hodnoceni vztahti pedagogu k teditelovi ve
vzorku D. Ur¢ité ma respekt a autoritu, charisma ale podle nich nema. Podfizeni bez vyhrad
akceptuji vSechny jeho piikazy a rozhodnuti. Je povazovany za seriézniho, diveéryhodného

¢lovéka, na kterého se jeho zaméstnanci mohou spolehnout. Pedagogicti pracovnici si ho vazi
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pro jeho znalosti, schopnosti, dovednosti a navyky. Ocenuji na ném vlastnosti tradi¢niho

fidiciho pracovnika s dlouhodobymi zkusenostmi, ktery Skolu fidi jiz téméf 30 let.

To se potvrzuje i pii pozorovani. Reditele vSichni povazuji za autoritu, ma vaznost a
jeho slovo plati. Piesto je ptistupny diskusi a v ptipad¢, ze podiizeni dokazi logicky zdiivodnit
Své ndzory a argumenty, je ochotny zménit nazor a respektovat je. Pfi jedndni se feditelem se
pedagogiim osvédgil racionalni piistup. Reditel je vieobecné oblibeny a svymi podiizenymi

podporovany.

Shrneme-li poznatky, které jsme Vv ramci této vyzkumné otazky zjistili, muzeme
konstatovat, ze vSichni feditelé maji respekt. Bez toho by ve funkci nemohli dlouho ptisobit.
Jakousi pfidanou hodnotou je potom charisma. To ma z naSich zkoumanych feditelt podle
nazorl respondenttli pouze feditelka ve vzorku B. I bez ného maji ale i ostatni feditel¢ dostatecné
pevné postaveni. Problémy s tim se projevuji pouze u feditelky ve vzorku C, s jejimz

oW

jmenovanim néktefi clenové sboru nesouhlasili.

VSsichni feditelé z naSich vzorkll jsou povazovani za odborniky na svych mistech.
Céstetné znejisténi v této otazce pocitujeme u respondentl ve zorku E, kde je feditelem
télocvikar, a nekteti ucitelé ho proto ¢astecne podcenuji po védomostni strance. Po manazerské
strance vSak svoji praci zvlada, podle jejich slov, nad o¢ekavani dobie. Mizeme tedy o vSech
teditelich fici, Ze maji od svych potizenych uznani pro svoje schopnosti v ramci manazerské
préace ve vSech ohledech, ptestoZe bychom téZko mohli mezi jednotlivé feditele po této strance
polozit rovnitko. U kazdého je jejich uznani nasmérovano do trochu jiné oblasti a kazdého
Z nich si respondenti vazi pro jiné dovednosti. VSichni respondenti, ve v§ech vzorcich, uvadéji,
ze své teditele podporuji (pfestoze pti pozorovanich se projevuji rizné miry a podoby této
podpory), jsou ochotni v zajmu dobré véci ob&tovat i sviij volny ¢as a spolupracovat s feditelem
1 navzdjem mezi sebou v ramci svych povinnosti i nad jejich rdmec a podilet se tak na zajisténi

plynulého chodu $koly i vS§ech mimotadnych akei.

Posledni skutec¢nosti, kterou jsme zjistovali, byla dtvéryhodnost a podpora feditele.
Tam vétsSina respondentt uvadi, ze bez vzajemné divéry, by mohla vzajemna spoluprace tézko
existovat. Pouze n€kolik respondentti (vyskytli se ve vzorcich A a C) uvedlo, Ze maji zkuSenost
s tim, ze feditelka jejich duvéru zklamala. Z celkového pohledu to ale povazujeme za
mimoiadné selhdni u téchto feditelek. V ostatnich ptipadech respondenti uvadéji, ze feditelé
maji jejich bezvyhradnou duvéru. Je zajimavé, ze jsou vztahy pedagogickych pracovnikli

k feditelovi ve vSech vzorcich v kone¢ném dusledku, bez ohledu na dil¢i charakteristiky,
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veskrze pozitivni a miizeme je oznacit za podporujici. Nejméné jistou pozici mezi podfizenymi

ma, z tohoto pohledu, feditelka ve vzorku C.

11.2.3 Vztah reditele k podrizenym jejich o¢ima

Po zhodnoceni vztahti fadovych pedagogickych pracovnikl k fediteli pfistupujeme
K posuzovani vztaht feditele k nim. Tyto vztahy hodnotime podle dvou zakladnich hledisek.
Vsimame si toho, jak feditelé pfistupuji ke svym podfizenym - jednak po pracovni strance,
jednak se zietelem na lidskou stranku jejich jedndni s nimi, pficemz ob¢ oblasti spolu velice

uzce souviseji.

V pracovni sféfe se zaméefujeme na koncepcnost prace feditele, prenaSeni odpovédnosti
na podiizené v souvislosti s davérou v né a kontrolou jim svéfenych tkolt, pomoc a podporu

pfi feSeni pracovnich otazek, loajalitou k podiizenym pii feSeni pracovnich problémti. ..

V oblasti zpiisobu komunikace s lidmi zjistujeme, zda teditel jedna se vSemi
zamé&stnanci stejn¢ nebo zda ma své oblibence, zda se snazi jednat s lidmi pfijemné a bere ohled
na objektivni skute¢nosti nebo zda je ptisny, disledny, komisni a nekompromisni, zda bere
ohledy na osobni problémy svych zaméstnancii, je empaticky, zda se snazi o navozovani
pfijemné pracovni atmosféry a harmonizaci vztahii ve sboru. Na zéklad¢ toho, jak respondenti
odpovidali na otazky, které souvisely s témito tématy, mizeme charakterizovat jednotlivé

teditele nasledujicim zpisobem:

Reditelku ve vzorku A charakterizuji respondenti jako velice naro¢nou, precizni,
systematickou, snazici se pracovat koncepéné do vSech detail. Jeji styl fizeni je striktné
autokraticky, v pojeti Likertovych systém se jedna o benevolentné autoritativni styl. Reditelka
je ochotna v urcitych otazkach vyslechnout nazory svych podiizenych. Konecné stanovisko je
ale vzdycky jeji. Trva na tom, aby védéla o vSem, co se ve Skole dé€je. I presto, Ze poveri své
podfizené nékterymi zaleZitostmi, stale v konecném diisledku vSe kontroluje a rozhoduje sama.
Bohuzel se ji ale n¢kdy stava, ze pii diirazu na detail ji unikaji podstatné véci. Podtizeni
feditelce vycitaji, ze ne vzdy si na n¢ a jejich problémy udéla cas. Respondentka Jindiiska
uvadi: ,,Pravidelnymi pondélnimi celodennimi internimi poradami clenit vedeni a dalsimi
externimi akcemi typu Skoleni, semindari a jednanimi na uradech travi velké mnozstvi casu,
ktery potom nema na bézné provozni zalezitosti. Ucitelé si proto musi resit své provozni otdzky
sami. “ Dalsimi skute¢nostmi, které respondenti ve vztahu k teditel¢iné stylu prace kritizuji,
jsou piebujela administrativa a jeji pozadavky na ¢asovou flexibilitu pedagogt. Podle slov
respondentll tato feditelka nepfistupuje k rozdélovani tkolli mezi své podiizené rovnomérné.

Ten, kdo se osveéd¢i, dostava ukolu stale vice a vice. Kdo se projevi tak, Ze néco nezvladne,
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podruhé uz se na n¢j feditelka se stejnym ukolem neobrati. Také hodnoceni neni podle
dotazovanych objektivni. Ten, kdo dokéaze svoji praci ,,prodat®, upozoriiuje na to, co udélal, je
za to ocenény. Ten, kdo pracuje bez komentaitii, na svoje vysledky neklade diiraz, jsou jeho
uspeéchy povazovany za standard. Kdyz se mu ale néco nepodafi, je za to zkritizovan nebo i
potrestan. Pti jednanich s rodici stoji feditelka na strané svych podfizenych a je s nimi loajalni,
navenek zachovava jednotné stanovisko. V soukromi je potom k pedagogtim kriticka, né¢kdy az
prespftilis. Po lidské strance si sama o sobé, dle slov dotazovanych, mysli, Ze je empaticka.
Pedagogové uz to ale tak jednozna¢né nehodnoti. Pokud za ni pfijdou se svymi problémy a
pozadavky, tak jim vétSinou vyhovi. Na druhé stran¢ jim to ale nasledn€ neopomene piipominat
a vycitat. Respondenti se shoduji na tom, ze feditelka nepfistupuje ke vS§em zaméstnanciim
stejn€. Oblibené¢jsim kolegiim toho projde mnohem vice, neZ tém, na které z néjakého diivodu
zaneviela. Reditelka se také snazi o tmeleni kolektivu. Ne vzdy je ale jeji iniciativa kladngé
pfijimana. Pokud nasleduje po nepiijemném jednani nebo porad€, kde vSem vycetla jejich
nedostatky, nemaji potom zamé&stnanci chut’ jit se ve svém volném case druzit. (Naproti tomu

z vlastni iniciativy se schazi cely kolektiv pomérné rad.)

Také na zaklad¢ pozorovéani usuzujeme na precizni pfistup k plnéni fidici funkce.
Reditelka dba na sviij reprezentativni vhled i chovani na vefejnosti. Ze zakulisi ale ob&as
proniknou napovrch jeji velice direktivni (az absolutistické) metody vedeni lidi, prestoze

feditelka usiluje o co nejlepsi dojem, ktery na okoli déla.

Pokud shrneme nazory respondentd na tuto feditelku a porovname je s vysledky
pozorovani, dospivime ke shodnym zavérim. Jednd se o feditelku velice ctizadostivou,
iniciativni, naro¢nou, ktera by rada dosahovala prostfednictvim nejriiznéjSich akei
Vv kladném slova smyslu, aby ji v§ichni znali. Ne vZdy ale pii tom dokaZe ocenit mravenéi praci

svych podiizenych.

Ve vzorku B maji, podle slov respondenttl, charismatickou autoritativni feditelku, ktera
ma respekt a pfirozenou autoritu u vSech zaméstnancii 1 Zaki Skoly. Je to feditelka v pravém
slova smyslu. Podfizeni u ni ocenuji nesporné manazerské dovednosti. Zvlada koncep¢ni praci,
personalistiku a rozumi i odbornym vécem. Ve svych vizich tykajicich se rozvoje skoly je velice
odvazna a diky svym schopnostem se ji i daff je realizovat v praxi. Skola se pod jejim vedenim
hodn¢ posunula dopfedu témét ve vSech oblastech. Obklopuje se tymem zéstupct, ktefi s ni
spolupracuji a vénuji se vykonné praci. Reditelka na své zastupce prenasi odpovédnost v mnoha

presné definovanych oblastech (uplatiuje v Likertoveé terminologii konzultativni styl) a
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podfizeni tak védi, s ¢im se na koho maji obracet. Pokud je to nezbytné, udéla si feditelka na
své podiizené Cas a fesi s nimi jejich pracovni problémy. To je ale pouze vyjimecné, protoze
pedagogové si uvédomuyji, jak je Skola velkd a sami dokdzou odhadnout, co mohou rozhodovat
sami, s ¢im se maji obracet na zastupce feditele a o ¢em musi védét feditelka. Rozdé€leni
kompetenci, odpovédnosti a pravomoci je zde jasn€¢ dané a bezproblémové funguje. VEtSinu
pracovnich zalezitosti feSi pedagogové se zastupcem feditele, ktery také kontroluje plnéni vSech
tikolt, které jsou na ucitele kladeny. Reditelka i jeji zastupce se chovaji k uitelim loajalné a
snazi se pfistupovat rovné ke v§em zam¢stnancim. Piesto se tu muzeme setkat s tim, Ze pokud
nékdo néco nesplni nebo se v ném feditelka ¢i jeji zastupce néjak zklamou, piistupuji k nému
jinak, neZ k bezproblémovym kolegtim. Reditelka i jeji zastupce maji pochopeni pro osobni,
zdravotni nebo rodinné problémy respondentl a snazi se jim v mimotadnych situacich vyhovét.
Ti toho ale nezneuzivaji, nebot’ pti takovych jednanich citi urcity odstup. Pedagogicky sbor je
zde pomémné hodné roztfistény a nedd se fici, ze by feditelka nebo jeji zastupce vlastni
iniciativou pfispivali k jeho harmonizaci. Reditelka podle nazort respondentii upiednostiiuje

provozni a technickou stranku pfed strankou socialni.

Z pozorovani vyplyva, ze také feditelka ze vzorku B je velice narocnd sama k sobé€ i
k ostatnim lidem, temperamentni, direktivni, drava, rozhodna, energicka, prubojna, radikalni
ve svych rozhodnutich, ambicidzni, ctizddostivd, dasledna a nekompromisni. Vzhledem
K tomu, ze kromé fizeni pomérné velké skoly si buduje jeste svoji politickou kariéru, je ziejmé,
Ze jeji Cas je velice vzacny a neztraci ho malichernostmi. Presto jsme si vSimli, Ze pokud ji
nékdo z pedagogi pozada o jednani, ¢as si na n&j udéla. Skolu ma zorganizovanou jako dobie
fungujici stroj, kde kazdy ptesné vi, kde je jeho misto. Na své podtizené prednasi zna¢nou miru
odpovédnosti, pfi ¢emz kontrolu plnéni jednotlivych kol povétuje své zastupce. Podfizeni
citi k feditelce velky respekt, piesto se jejich reakci nikdo neobava, povazuji za spravedlivou
V otazce piistupu k zaméstnancim po pracovni i mimopracovni strance a obraceji se K ni

s ditvérou i se svymi soukromymi problémy.

O feditelce ze vzorku C uz bylo naznaéeno, Ze to nema ve sboru viibec lehké. Velka
¢ast sboru se stale nesmifila s tim, Ze vykondva funkci feditelky a svym postojem ji davaji
najevo, Ze si o ni mysli, Ze je nekompetentni, neschopné a tuto funkci by vykonavat nem¢la.
Piesto ji respondenti neupiraji jeji Gsili o koncepéni praci a nezahlcovani pedagogii zbyte¢nymi
formalitami a administrativou. Reditelka systematicky realizuje své strategické, taktické i
operativni plany, pfesné¢ vymezuje jednotlivym druhim zameéstnancli jejich postaveni
Vv organizaci Skoly vcetn€ jejich pravomoci i odpovédnosti za svéfené ukoly. Plnéni zadanych

ukoli pravidelné¢ kontroluje a vyhodnocuje. Pfitom pfijima i poskytuje zpétnou vazbu. Pii
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jednani s zéky a jejich rodici stoji vzdy na strané uciteld a obhajuje jejich postupy pfi feSeni
problémti. Po formdlni strance respondenti ve vétSiné pripadi svoji feditelku akceptuji.
Z hlediska socialni prace k ni maji ale vyhrady a pfipominky. Néktefi z dotazovanych uvadeéji,
Ze nema rovny piistup ke vSem pedagogim, ze existuji takovi, kteti u ni maji vysadni postaveni.
Nekteti (Zuzana, Denisa) ji vyc¢itaji, ze neumi jednat s lidmi, jini se citi dot¢eni kvuli feditel¢ing
jesitnosti Vv jedné konkrétni zaleZitosti nebo uréitému postoji v jiné specifické situaci. Reditelku
nepovazuji za charismatického viidce, a i pfes to, Ze navenek jeji rozhodnuti respektuji, nemaji
V jeji pfitomnosti pocit obav z autority. VétSina respondentt je pfipravena s ni jednat narovinu
bez jakychkoliv zabran a bariér, ale jednani s ni nemaji raddi a vyhybaji se jim. Témét nikdo
z tazanych ji nepovazuje za tmelici prvek kolektivu. V nazoru na to, zda je ¢i neni feditelka

empaticka, se respondenti rozchazeji. Nékteti uvadéji, ze neumi jednat s lidmi.

Pfi pozorovani neni upln¢ evidentni to, co respondenti uvadéji. Pro vnéjsiho
pozorovatele se jednani feditelky s podiizenymi jevi jako norméalni, bezkonfliktni, obvyklé pro
skolské instituce. Reditelka paisobi spise jako klidna, vyrovnana, vyzrala profesionalka, ktera
ma svilj pedagogicky sbor sladény po vSech strankach. Pti jednénich s lidmi vnéjska vystupuje
feditelka vzdy ochotné, pfijemné a mile. Pro nestranného pozorovatele plsobi pocinani a

vystupovani feditelky ve vzorku C vSe naprosto bezproblémove.

Ve vzorku D charakterizuji respondenti vztahy feditele k fadovym pedagogim
nasledujicim zptisobem: Reditele povazuji za zkuSeného pedagoga i manazera. Uvadéji, ze
jejich teditel je profesional, ktery zvlada organizacni i personalni praci, umi jasn¢ stanovovat
kratkodobé 1 dlouhodobé cile a podil jednotlivych podfizenych na jejich dosahovani. Umi
rozlisit podstatné a dilezité zalezitosti od méné zadvaznych, kterym nevénuje tolik pozornosti a
svéii je k vyfeSeni nékomu ze svych podiizenych. Pti zadavani ukold je konkrétni a disledné
kontroluje jejich plnéni. K zaméstnanciim pfitom pfistupuje diferencovanég, v zavislosti na
znalosti jejich silnych a slabych stranek, pfi ¢emz se snazi, aby nikoho nezvyhodinoval na ukor
ostatnich. Zaroven spoléha na kooperaci pedagogli. Pfesné vi, koho jakym ukolem povéfit a jak
jednotlivé ¢innosti skloubit. Pokud je to nutné, je pfipraven své podiizené podporovat. Presné
definuje Cinnosti, které maji v kompetenci jeho zéstupci. V téchto oblastech se potom ucitelé
také na zastupce obraceji. Provozni ¢innost Skoly mé tak svlij fad a je transparentni.
Respondenti uvadéji, ze svému fediteli mohou jak v pracovnich, tak v mimopracovnich
zalezitostech duvétovat. Nikdy nezneuziva informaci, které o svych podiizenych zna, je
empaticky, ma pochopeni, nikdy nikoho nepodrazil. Zaméstnanci se v jeho pfitomnosti citi
uvolnéné, neobavaji se boutlivych reakci. Reditel podporuje tmeleni sboru, spoleéné akce ale

neprosazuje direktivnim zpiisobem. Svoji osobni ucast na nich omezuje na urcitou dobu, potom
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odchdzi, aby se ostatni mohli bavit svym zpiisobem bez pocitu kontroly shora. Podfizeni ho

povazuji za demokrata.

Vysledky pozorovani se shoduji s vypovéd'mi respondenti. Reditel v této $kole
vystupuje jako vSemi vazena, respektovana, hodnoveérna a uznavana autorita, bez toho, ze by
precenoval svoje postaveni. Jedna vécn€, rozhodné, spravedlivé, demokraticky, jednoznacné.
Je loajalni jak ke Skole jako instituci, tak 1 ke vSem zaméstnanciim. H4ji jejich nazory a postoje.
Ucitelé k nému maji divéru a obraceji se na né¢ho o radu a pomoc se svymi pracovnimi i
osobnimi problémy. Reditel je zkuseny, rozhoduje se rychle a profesionalné. ZaleZitosti, které
nepovazuje za nezbytné pro chod Skoly, nechavad rozhodovat své zastupce. Na vnéjsiho

pozorovatele ptusobi tento feditel velice vyvazenym dojmem.

Reditel ve vzorku E je dlouhodobym pracovnikem $koly. Svoji kariéru zde zahajil hned
po ukonceni vysokoskolského studia. Mnoho pedagogli ho znd jiz od té doby a m4 s nim
V podstaté stejné vztahy, jako v dobach, kdy byli kolegové. Po pracovni strance je jeho nejveétsi
devizou dobie zvoleny zastupce. Maji mezi sebou jednoznacné rozdélenou odpovédnost. Oba
pracuji systematicky s diirazem na podstatné zdlezitosti. V otazce mén¢ zdvaznych problémil
svétuji odpovédnost za konkrétni ukoly jednotlivym pedagogiim. Pfitom jsou ale dasledni
v kontrole a zpétné vazbé, na zakladé kterych hodnoti praci pedagogt, ze kterych vyvozuji
dasledky a vyuzivaji jich pro dals$i motivaci. Na zaklad¢ toho se da fici, ze pracuji koncepéné
podle jasnych pravidel. V ptipadé, Ze n€kdo z pedagogii potiebuje néco projednat, ma jistotu,
ze si na ngj feditel nebo jeho zastupce udélaji ¢as a pomohou mu v otazkach rozhodovani nebo
hledani feSeni. Pedagogicti pracovnici se mohou spolehnout na to, ze je oba ¢lenové vedeni
podporuji a nemaji zajem na zadnych konfliktech ani uvnitf sboru ani mezi svymi potizenymi
a vn&j§imi &initeli. Reditel i jeho zastupce pfistupuji ke viem pedagogiim stejné a nikoho
nezvyhodnuji ani neznevyhodiuji. Pedagogicti pracovnici se pred nimi citi rovnocenné, stejné
jako pied jinymi kolegy ze sboru a nevahaji s nimi jednat piimo, neciti v jejich ptitomnosti
7adné napéti a vyhrocenou atmosféru. Reditel ma pochopeni pro viechny neobvyklé situace,
které Zivot piinasi a vyjadiuje svym podiizenym podporu v okamzicich, kdy ji potiebuji.
V neocekavanych momentech je pfipraven jim pomoci a vyhovét napiiklad ve chvili, kdy
potiebuji mimofadné volno. Svym jednanim se podili na harmonizaci vztahli ve sboru,
podporuje 1 vSechny akce, které k tomu ptispivaji. VSech neformdlnich setkani, oslav, besidek,
zajezdl, sportovnich akci apod. se také sam zucCastiiuje. Respondenti ho oznacuji za

demokratického vedouciho pracovnika
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Pozorovani potvrzuji nazory respondentii. Reditel tu piisobi hlavné jako zastfesujici
prvek. Hlavnim ¢lankem, ktery realizuje veskerou fidici ¢innost v praxi, je zde zastupce
feditele. Reditel se zdrzuje vice v feditelng, kde se vénuje administrativé a dal§im manaZerskym
¢innostem. Mezi lidmi se pohybuje jeho zéstupce, ktery rozd€luje mezi ulitele vSechny
standardni i nestandardni tikoly a dohlizi na jejich plnéni. Je kdykoliv pfipraveny podiizenym
poradit a pomoci. Pedagogové na této skole maji divéru jak v feditele, tak i v jeho zastupce a
nevahaji se na n¢ obratit s jakymkoliv problémem. Pokud je to jen trochu mozné, oba ¢lenové
vedeni se snazi ucitelim porozumét a v jejich pozadavcich jim vyjit vstiic. Socialni stranka

fungovani Skoly zde pisobi diky pfistupu feditele i jeho zastupce naprosto bezproblémové.

Poslednim feditelem, na néhoz ndm respondenti sdélili své nazory, byl teditel ve
vyzkumném vzorku F. Je to ¢lovek, ktery ma dlouhodobou praxi ve funkci feditele a umi dobte
planovat rozvoj Skoly jak z dlouhodobého, tak i1 z kratkodobého hlediska. Postupuje
systematicky pfi organizaci Skolniho roku, stejné jako jednotlivych ctvrtleti, které vzdy po
jejich prubéhu peclivé vyhodnocuje po vSech strankach. Sestavovani rozvrhu hodin,
stanovovani suplovani za nepfitomné pedagogy a dalSi operativni zdlezitosti ptenechdva
v kompetenci svému zastupci a kontroluje pouze pribéh vychovné vzdélavaciho procesu.
Podobn¢ také lidé v dalSich funkcich maji jasn€ stanové naplné prace, povinnosti a ukoly.
Reditel se zastupcem potom maji rozdélené, kdo dohlizi na plnéni kterych &innosti fadovych
pedagogt. VSichni podiizeni maji jak k feditelovi, tak k jeho zastupci dvete oteviené, pokud za
nimi pfijdou s pracovnimi problémy nebo se soukromymi zalezitostmi. Nikdo nema obavy, Ze
na néj nékdo z vedeni $koly nebude mit Cas, nebo se jeho zalezitostmi nebudou zabyvat. Oba
fidici pracovnici se snazi svym podtizenym radit, pomahat a vychazet vstfic. Jejich stanoviska
jsou v souladu s vnitinimi fadem Skoly a zaroven jsou transparentni, aby bylo evidentni, ze
nikdo ze sboru neni zvyhodiiovany na tkor ostatnich. Reditel se snazi svym piikladem
motivovat své podiizené k odpovédné praci, pfi¢emz zaroven klade diraz i na vzijemnou
pomoc, spolupraci a kolegialni vztahy mezi nimi. Také po neformalni strance posiluje pozitivni
vztahy mezi pedagogy a podporuje vSechny Skolni akce, jako jsou napft. rizné sportovni utkani,

oslavy apod.

Pozorovani potvrzuje, ze feditel je v této Skole vSemi respektovany, vadZzeny a uznavany.
Piestoze k nému jeho podfizeni maji respekt, maji K nému i dvéru. Nemaji zabrany se néj
obratit, pokud potfebuji pomoci vytesit néjaky problém a védi, ze se u ného mohou spolehnout
na jeho empatii a diskrétnost. Reditel se kromé viech dalsich manazerskych ¢innosti vénuje ve
zna¢né mife jednani s lidmi. Je v podstaté kdykoliv pfipraveny se vénovat nejen pedagogtim a

ostatnim zaméstnanciim Skoly, ale ma dvefe oteviené i1 pro Zaky a jejich rodice. Ke vSem
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zamé&stnancim piistupuje transparentné a spravedlivé. Pfidélovani tkold je vzdy odivodnéné.
Rozhodnuti jsou jasna, piesnd a srozumitelnd pro vSechny. Celkové tento feditel pisobi

profesionalné.

11.3 Vliv socialniho prostredi na spokojenost pedagog
v zaméstnani a jejich uspokojeni z prace

V ramci posledni dil¢i vyzkumné otazky jsme zkoumali celkové pocity pedagogi na
pracovisti. Ptali jsme se jich, jak se vyviji jejich spokojenost v praci od doby, kdy ve skole
zacali pracovat, jak jsou respondenti spokojeni v zaméstnani, zda se t&si kazdé rano do $koly,
na co nebo na koho se nejvice tési a na co se naopak netési, z ceho maji obavy, co se jim libi a
co naopak nelibi v ramci socialni interakce, jak se odrazi jejich spokojenost v praci v jejich
pristupu k plnéni pracovnich povinnosti a v pracovnich vysledcich, jestli povazuji vztahy ve
sboru za dilezity faktor pro uspokojeni z prace a co dal$iho podle nich ovliviiuje jejich

satisfakci z prace a zda respondenti n€kdy uvazuji o zméné svého zaméstnani nebo i povolani.

Pti vyhodnocovani této otazky jsme dospéli k tomu, ze vétSina respondenti pfipousti
pii¢innou souvislost mezi tim, jak se k Sob€ na pracovisti lidé chovaji a tim, jak se v praci citi,
jaky to ma vliv na jejich spokojenost vV dané skole, v povolani ucitele obecné a odhodlani ztstat

vérny svému pracovhimu mistu.

Ve vzorku A piipoustéji vSichni respondenti, Ze chodi do prace pomérné radi a v praci
se jim libi. Uvadéji, ze vyraz ,,teésit se* je pon€kud nadneseny, ale nemohou fici, Ze by chodili
do préce s nechuti, s odporem, nebo Ze by je prace stresovala. I kdyZ najdou se 1 dny, kdy se
jim do prace nechce. Kazdy uvadi jiny hlavni diivod, celkové miizeme konstatovat, Ze vétSina
z nich ma rada praci s mladymi lidmi, t&si se 1 na n€které kolegy nebo na rtizné skolni akce, pfi
kterych se mohou realizovat. Bavi je naptiklad rizné soutéze, projekty, vyménné pobyty
v zahrani¢i, sportovni kurzy... Vyjimkou je zde respondentka JindfiSka, ktera tika: ,,Ja jsem
tady v té skole piivodné nastupovala v roce 2004. Nikdy pred tim jsem neucila a hodné jsem si
to chtéla vyzkouset. Byla to pro mé vyzva. Kdyz jsem se dovédéla, ze tady na té skole shani
nemcinarku, prihlasila jsem se na to misto, i kdyz jsem neméla pedagogické vzdeélani. Byla jsem
prijata, zacala jsem ucit a pak vystudovala doplikové pedagogické studium. Ta prdace mé
nadchla. Bylo to néco uplné jiného nez pracovat ve firmé, ... a mné se tu moc libilo. Potom jsme
ale vycestovali s rodinou do Nemecka, kam firma prevedla mého manzela. Kdyz jsme se po
ctyrrech letech do Cech vrdtili, a jd jsem tu znovu nastoupila, bylo to uz néco piné jiného. Ty
deti se hodné zmenily. Strasné poklesla jejich uroven. Jsou mnohem hloupéjsi a hlavné nemaji

o nic zajem. Pripadam si, Ze je unavuji, kdyz se snazim jim sdélovat néco, co oni vithec véedet
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nechtéji. Ti zdci se uplné brani vzdélani. Nechtéji nic znat ani nic umeét. A to me ubiji. Pripadam
si zbytecna, ve Skole se mi libi ¢im dal min. Kolegové jsou stdle celkem fajn, i kdyz i sbor prosel
od mého prvniho piisobeni hodné velkou obménou... Spousta byvalych kolegu, se kterymi jsem
si rozuméla, uz je pryc, ale stale porad je to celkem fajn. Jen ta prace s mistnimi studenty uz mé
vitbec nenaplituje. Prosté mé to nebavi. Kdyz to srovnam S jazykovkou, kam chodi jen lide, kteri

se opravdu chteji néco naucit, tak je to néco uplné jiného... "

V souvislosti s touto otdzkou dale uvadéji nékteti respondenti, Ze se Casto netési na
zbyte¢né dlouhé porady, které je v praci cekaji a které jsou spojené S feSenim problémd, které
se nikdy nevyftesi, protoze feSeni nemaji, a také je zatézuje prebujeld administrativa, kterou
néktefi z nich nazyvaji byrokracii. Respondentka BozZena k tomu jesté dopliuje, ze ji v praci
vadi, kdyz si ji feditelka pozve na pohovor a vy¢ité ji véci, které uz jsou vyieSené nebo véci,
které se ji netykaji. Branit se dle slov BoZzeny nema cenu, protoze feditelka neptipousti nazor
nikoho jiného nez sviij. Spokojenost v praci a v pracovnim kolektivu se podle respondenti
pochopitelné odrazi v ptistupu k pracovnim povinnostem a také v pracovnich vysledcich. Kdyz
se lidem v praci libi a jsou tam spokojeni, pfistupuji ke vS§em pracovnim povinnostem s elanem,
musi se to odrazit i vV pracovnich vysledcich. Jak dotazovani uvadéji, pracovni vysledky ale také
zalezi na postoji a pristupu zakd. Je ziejmé, ze ucitelé nemohou docilit toho, aby vSichni zaci
byli vyborné hodnoceni. Za Gspéch lze povazovat, ze vybornych studijnich vysledk dosahuji
zaci, ktefi Kk tomu maji predpoklady a spolupracuji S vyulujicimi. Pro uditele je tak
zadostiu¢inénim, kdyz se asponl n€ktefi zZaci dobfe umisti v soutézich, olympiadach nebo jsou
uspesni v dalSim studiu nebo po nastupu do praxe. To je potom nabiji dalsi energii a dodava
jim to chut’ do dal$i prace. Zde nastava dals$i moment ve vztazich v kolektivu. Néktefi
respondenti uvadéji, Ze ne uplné vSichni jim tspéch pieji. I kdyz to neni netinosné, z n€kterych
kolegti je citi zavist. To miizeme shrnout slovy respondentky Hany: ,,aspéch se neodpousti.
nez oni. Nejvetsi problém nastava, pokud nékdo dostane odménu a jiny ne. Prestoze je vnitinim
pfedpisem zak4azano mluvit o finanénim ohodnoceni, vétSinou to mezi ucitele prosakne. V tom
ptipadé se dobré vztahy mezi kolegy méni v zavist. Ta ale byva jen doCasna a brzy se diky
dal§im skutecnostem zase vztahy v kolektivu vylepsi. Celkové povazuji respondenti ve vzorku
A svij kolektiv za ptatelsky a uvadéji, Ze to piispiva k tomu, ze jsou Vv praci celkem spokojeni.
Pokud se jich ale ptame, zda si dovedou piedstavit, Ze by zménili zaméstnani nebo 1 povolani,
nikdo z nich nevaha a vsichni uvadéji, ze ano. Odivodnuji to rizné (budovani kariéry, lepsi

finan¢ni ohodnoceni v jiné sféfe, odstranéni dojizdéni do zaméstnani...), ale nikdo z nasich

- 147 -



respondentl ve vzorku A nevaha a v pfipadé, Ze se jim naskytne moznost, na kterou ¢ekaji, jsou

odhodlani okamzité ve Skole skondit.

Na zakladé pozorovani, mizeme konstatovat, ze pedagogové demonstruji pii praci
naprosto bezproblémové vztahy s kolegy i s zaky. Mens$i problémy jsou citit vV nékterych
ptipadech pfi pozorovani jednani pedagogt s feditelkou a jeji zastupkyni. Je tedy prekvapivé,
ze také presto, ze tikaji, ze se jim v préci libi a vysledky jejich prace je uspokojuji, jsou
odhodlani v praci skoncit, pokud by dostali lepsi Sanci. Usuzovat na diivod tohoto odhodlani

by bylo v roviné spekulaci.

Ve vzorku B uvadéji respondenti, ze jsou ve Skole také v celku spokojeni. Piestoze
vztahy mezi pedagogickymi pracovniky nejsou pfili§ vielé, maji mezi sebou osoby, které jsou
Vv ramci moznosti libilo a do prace chodili docela radi. Respondentky Ilona a Stépanka uvadgji,
Ze se jim na stavajicim pracovisti libi mnohem vice nez v minulém ptisobisti, kde nebyly
spokojené zejména kvuli vztahim s byvalou feditelkou a jeji zastupkyni. V tomto
pedagogickém sboru oceniuji ptistup fidicich pracovnikl k podiizenym. Mluvi o tom, ze maji
moznost se realizovat ve svém oboru a piiznivé sociadlni prostredi urcité také prispiva k tomu,
ze dosahuji dobrych pracovnich vysledkd. V souladu s predchazejicimi otazkami uvadéji, ze
naroky na n¢€ ze strany vedeni nejsou dohanény do extrémii a bézné pracovni povinnosti se daji
zvladnout. Také prace s mladou generaci jim vyhovuje. Jak uvadi respondentka LibuSe, prace
se studenty je zajimava. I kdyz se najdou zéci, kteti jsou problémovi, vétSina jich je dobie
naladéna a s vétsim ¢i mensim odhodlanim s pedagogy spolupracuje. Doslova fika: ,, Mladi lidé
Jjsou bezvadni, clovek se tak citi také stale mlady ... VSichni respondenti vypovidaji, Ze se jim
libi jejich profese a do prace chodi s neutralni nebo i dobrou naladou. Prace je napliuje a
v§ichni, (az na socialni pedagozku, ktera hovoii o tom, ze svoji Glohu na této Skole jiz splnila,
a proto tu bude kon¢it), mluvi o tom, Ze jsou odhodlani na tomto pracovisti setrvat a neménili
by.

Pii pozorovani je evidentni, ze vSichni pedagogové v této skole pracuji v souladu ve
vSemi vnitinimi pfedpisy, snazi si plnit své povinnosti, pfi praci vétSinou dosahuji
pozadovanych vysledki, prace je uspokojuje a libi se jim v ni. Zejména vztahy se studenty jsou
zde pomérné hezké. Pedagogové neptikladaji velky vyznam nékterym neptiznivym vztahlim se
svymi kolegy, snazi se stykat predevs§im s t€émi spolupracovniky, se kterymi maji vztahy dobré
a je na nich celkové vidét spokojenost. To také koresponduje s jejich odhodlanim v préci setrvat

a zaméstnani neménit.
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Ve tretim vzorku (ve vzorku C), je situace jina. Nekteré odpovedi znéji, Ze se
respondentim libi ve $kole asi stejné¢ od doby, kdy do ni nastoupili a Ze nad tim pfili$
nepiremysleji. VéEtsina jich ale odpovida, Ze se jim ve Skole libi méné. Nekteti uvadéji, ze je to
diky tomu, Ze se zmeénily poméry ve Skole (v souvislosti se zménou osoby feditelky a
rozdélenim sboru na jeji pfivrzence, odpirce a ty, kteti se nechtéji pfidat ani na jednu stranu).
Nekteti hovoii i o tom, Ze jsou unavenéjsi, vycerpanéjsi, za¢ina se u nich projevovat syndrom
vyhoieni nebo prosté starnou oni a starne i cely kolektiv. Jediné, na co se respondenti t€si, jsou
studenti a prace s nimi. Diive, krom¢ stmelenéjSiho kolektivu, byli odhodlanéjsi, zanicené&jsi,
plni energie a prace je bavila mnohem vice. Také pfistup soucasné feditelky k pedagogim
néktefi kritizuji. Piesto vice nez polovina respondenti uvadi, ze se stale kazdy den rano jesté
té81 na praci se studenty, pfestoze uz ani studenti nejsou stejni, jako byvali. Mluvi o tom, ze
jejich aroven stale klesa. Do $koly jsou pfijimani Zaci se stale horSimi znamkami ze zakladnich
Skol, kter¢ je stale tézsi je néco naucit. Téch, ktefi s uciteli spolupracuji a maji zdjem o studium,
je ¢im dal méné. S tim souvisi i stale namahavéj$i dosahovani vysledkt, kterych diive
dosahovali bézn¢ a komplikovana situace ve sboru pusobi také negativné. VétSina respondentil
povazuje svoji pedagogickou praci za stale namahav¢jsi. Za pticinu tohoto stavu uvadeji vice
faktord, které se zde setkavaji. Na otazku, zda si dovedou predstavit, ze by zménili plisobiste
nebo i povolani, respondenti vétSinou vahaji. Nékteti potom uvadéji, ze dobrovolné asi ne,
pokud nedostanou vypoveéd’. Dalsi skupina starSich respondentek uvadi, ze v jejich véku by uz
rady dockaly diichodu na stavajicim misté (na zmény uZ rezignovaly) a posledni ¢ast sboru fika,
ze jim prace v této Skole vzhledem k okolnostem (prace v oboru, kterou jim jinde nenabizeji,
prace v blizkosti bydlisté,...)vyhovuje a nemaji divod si pfat zménu. I pfes méné ptiznivé

socialni klima pedagogové o zmén€ zaméstnani neuvazuji.

Pfi sledovani pribéhu vychovné vzdélavaciho procesu ptisobi tato $kola na pozorovatele
solidnim dojmem. Funguje podle pravidel, studenti i pedagogové se k sob¢ reciproéné chovaji
dobte. Ucitelé plni vSechny své pracovni povinnosti a usiluji o dosahovani co nejlepSich
pracovnich vysledkii. Navenek nejsou evidentni zadné problémy mezi pedagogy navzajem, ani
mezi pedagogy a vedenim. VSe piisobi zcela standardné a spofddané. Vypada to, Ze ucitelé jsou
zde spokojeni. Tomu odpovidé i spokojenost ucitell v praci a odhodléni ve svém zaméstnani
setrvat. Je zarazejici, ze v prubéhu vyzkumu jsme odhalili mnoho probléma v socidlnim
prostiedi pedagogického sboru. Nakonec ale musime konstatovat, Ze socialni nespokojenost

pro pedagogy této Skoly nema pravdépodobné rozhodujici vyznam na jejich rozhodnuti o

setrvani v pusobisti.
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Ve vzorku D se respondenti shoduji na tom, ze pfestoze ma ucitelské povolani nékteré
negativni stranky, ty pozitivni stale prevazuji. Prace je bavi a chodi do ni radi. Vsichni
respondenti se shoduji na tom, ze se do prace svym zpusobem tési. Kazdy den se t€si na své
kolegy, na zaky, na riiznorodou praci plnou zmén a novinek, ktera je nenecha ustrnout a piinasi
jim naplnéni, ptestoze neni vzdy jednoduchd. Respondenti se t€8i na pracovni i mimopracovni
aktivity, které je bavi, pii kterych maji moznost se realizovat, davaji jim pftilezitost uplatnit
svoji kreativitu a rozviji jejich odbornost. Nékolik respondentii z tohoto vzorku se shoduje na
tom, ze krom¢ bézné rutinni prace je v poslednich letech urcité velkym pfinosem zapojovani
Skoly do projektti financovanych z nékolika operacnich programi socialniho fondu EU. Dava
jim to prtilezitost rozvijet svoji odbornost, pfivydélat si ur€itou financni castku a jeSté navazat
nova pratelstvi s kolegy se stejnou aprobaci z jinych Skol. Dalsi respondenti uvadéji, Ze maji na
své praci radi i to, ze feditel podporuje kromé plnéni béznych pedagogickych tikolt a povinnosti
I progresivni formy prace, problémové vyucovani a ¢im dal vétsi propojovani teorie s praxi.
Ucitelé tak maji moznost organizovat riizné netradi¢ni zplsoby vyuky, které jsou casto
spojované se Skolnimi z4jezdy, pii nichz kromé obsahové népln€ dochézi i k tmeleni vztahii jak
mezi zaky, tak mezi uciteli, kteti s nimi vyjizdéji jako doprovod a v neposledni fad¢ i mezi
uciteli a zaky. Aktivity, které pedagogy bavi, pfinaseji zaroven nalezité pracovni vysledky.
Muzeme konstatovat, ze ucitelé na této Skole jsou v praci spokojeni, coz odiivodiuji zejména
pfistupem feditele, ktery podporuje progresivni trendy ve vyuce, a dobrymi vzadjemnymi vztahy
mezi pedagogy a zéky, mezi lidmi ve sboru, i mezi mistnimi uciteli a jejich kolegy z jinych
Skol. Respondenti uvadéji, ze by své povolani ani Skolu neménili. Pouze jeden respondent je

vvvvv

misto.

Pozorovéani na této Skole potvrzuje vypovédi pedagogl. Socidlni atmosféra je zde
pfizniva pro vSechny zucastnéné. Evidentné ptfiznivé jsou zde vztahy mezi vedenim a pedagogy,
pedagogy navzajem 1 mezi pedagogy a studenty. To piispiva ik dosahovani dobrych pracovnich
vysledkil pedagogickych pracovnikli. Ucitelé jsou v praci spokojeni a jsou odhodléni v ni 1

nadale setrvavat.

Ve vzorku E maji respondenti na pocity v praci a pracovnim kolektivu podobné nazory
jako respondenti ve vzorku D. V praci se jim vSeobecné 1ibi a chodi do ni radi, s oéekavanim
pfijemnych zazitkl jak pfi béZzné praci s zaky, ktefi vétSinou dobie spolupracuji, tak v
komunikaci s kolegy i ¢leny vedeni pii feSeni béznych provoznich zalezitosti i v mimotadnych
situacich. To je dané jednak pomérn¢ dobrou skladbou zakd, ktefi jsou ctizadostivi a snazi se

dosahovat co nejlepSich studijnich vysledkl, coZ se jim dafi (pfi slavnostnim vyhlaSovani
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vysledkli maturitnich zkousek neni Zadnou vyjimkou, Ze ma vice nez polovina zaki z kazdé
tfidy na maturitnim vysvédCeni vyznamendni) a jednak velkym hodnotovym sjednocenim
pedagogickych pracovnikd, kteti védi, ceho chtéji dosdhnout a maji dobie zpracované postupy,
které¢ k tomu vyuzivaji. VSichni respondenti uvadé¢ji, Ze maji dobré vztahy jak mezi sebou
navzajem, tak i s zaky. Také mezi uciteli a vedenim Skoly funguji nadstandardni vztahy. Ucitelé
védi, ze se mohou spolehnout na své kolegy i na feditele a jeho zastupce. VEédi, ze nemusi vahat
S pozadanim o radu nebo pomoc a recipro¢né¢ pomahaji v rdmci svych moznosti zase vSem
ostatnim. Dle slov respondentu je ditkazem dobrych a ptatelskych vztaht ve sboru mimo jiné i
tykani. Naprosto vSichni kolegové veetné feditele a jeho zastupce si mezi sebou tykaji, coz
vyjadiuje jejich vzajemnou blizkost. Dotazovani uvadéji, Zze se povazuji za dobry kolektiv, ve
kterém se jeho ¢lenové na sebe mohou spoléhat jak v pracovnich, tak v osobnich zaleZitostech,
coz se potom odrézi i ve vysledcich jejich prace. VSichni pedagogové se snazi pracovat tymove
a to tak, aby troven vyuky zustavala stale stejné vysoka, jak ji nastavili v minulosti, nebo aby
se jesté déle zvySovala. Vysledky prace se potom odrazeji v hodnoceni Ceské $kolni inspekce
I v Gspésnosti zakul, ktera neni deklarovana jen v prub¢hu studia vynikajicimi umisténimi
v riznych predmétovych soutézich, olympiddach, veletrzich fiktivnich firem, atd., ale i po
slozeni jazykovych zkousek, statnich zkousek z kancelaiského psani a zpracovani textu na PC,
a maturitnich zkousek. V pohodové atmosféie se vSem dobte pracuje a nikdo z respondenti
neuvazuje o tom, ze by mé&l ménit zaméstnani. K obméné shoru tu dochazi ne ptilis ¢asto (&i
spiSe vyjimecn€) a jen na zaklad¢ pfirozenych divodu k odchodu pedagogi (na zaklade
dovrseni dichodového veku, zdravotnich potizi nebo zmény bydlisté ¢i jinych osobnich
divodu) a jejich nahrazovani novymi pedagogy. Tato skute¢nost se potom pozitivn¢ odrazi jak
ve vyuce (Zaci dojdou k maturitni zkouSce v ramci kazdého predmétu s jednim, maximalné
dvéma uciteli a nemuseji se ptizptisobovat riznym stylim prace pedagogt), tak v soudrznosti

tymu.

Pozorovani potvrzuje vSeobecné piiznivé socidlni klima v této Skole. Ucitelé chodi do
Skoly radi, prace je bavi, vychazeji dobfe jak mezi sebou navzajem, tak i s fidicimi pracovniky.
K jejich spokojenosti pfispiva dosahovani velmi dobrych pracovnich vysledkt 1 obliba u zaka

a jejich rodict. O zmén¢ zaméstnani zde nikdo neuvazuje.

Ve vzorku F nejprve respondenti odpovidaji, Ze se jim v soucasné dobé v praci libi
ponékud méng. Jejich hlavnim problémem je pokles poctu zakd ve Skole v souvislosti
S populacné slabymi ro¢niky ukoncujicimi zakladni Skoly a pomérné velkou konkurenci
Vv nabidce jejich klicovych studijnich i u€ebnich obort. S tim souvisi postupné propousténi

ucitelii, mén¢ vyucovacich hodin do tivazku ucitelti v ramci jejich aprobace a nutné dopliiovani
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uvazkl predméty, které uc¢i neaprobovan¢ a kumulace funkci a povinnosti, které museji ti, kdoz
ve Skole zlstanou, zastavat. To zplisobuje mnohem vétsi naroky na praci oproti minulosti.
Uroveti znalosti a studijni moralka 74kt se pfitom snizuji, coZ praci pedagogi jesté ztéZuje.
Finan¢ni ohodnoceni je pfitom ¢im dal horsi. Osobni ohodnoceni se na této Skole uz nékolik let
nepfiznava a ucitelé stagnuji na tabulkovych platech. Poslednim klicovym faktorem, ktery
ovliviiuje spokojenost respondentl v préci, je podle jejich slov, nejistota, zda pro n¢ bude
vyhledové ve Skole jesté prace. Vedeni Skoly spolu se zfizovatelem se snazi Skolu zachovat a
pristupuji k takovym opatfenim, jako je odpousténi Skolného zakiim nastupujicim do prvniho
ro¢niku, coz je na soukromych Skolach zcela ojedinélé a netradi¢ni. Na zakladé uvedenych
skutecnosti respondenti vypovidaji, ze se citi ¢im dél unavenégjsi, vyCerpanéjsi, ohrozeni
nejistotou zaméstnani... To se projevuje tim, Ze do prace chodi s obavami z budoucnosti, a z
kratkodobého hlediska s predstavami velkého mnozstvi prace, které budou muset kazdy den
zvladnout. Strasi je pfedstava velmi namahavé pedagogické prace s zéky, kteti nemaji ptili§
velky zajem o studium i tzv. neptimé pedagogické Cinnosti, kterd spo¢iva v administrativni
praci, ktera je spojena S vedenim pedagogické dokumentace, zapisy z rtiznych jednani, porad,
schizek predmétovych komisi, pfipravy soutézi, olympiad, maturitnich zkouSek i bézné
pripravy na hodiny a opravovani testli, pisesmnych praci apod. Pies to vSechno se pedagogové
snazi dosahovat co nejlepsich pracovnich vysledki. V jejich praci je povzbuzuje kolegialita,
ktera panuje jak mezi Cleny sboru, tak i ze strany vedeni, které se snazi pedagogy podporovat
zejména vhodnym (,,lidskym*) pfistupem. Socidlni klima na pracovisti tak hodnoti respondenti
jako dobré a diky nému nachdzeji v zaméstnani pozitivni stranky préace. Pfi dotazu na zménu
zaméstnani respondenti uvadéji, ze pokud nebudou muset, praci nechtéji menit a doufaji, ze se

situace s populaéné siln€jsimi ro¢niky zase zlepsi.

Také na zakladé pozorovani je vidét, Ze pedagogové zde pracuji s maximalnim
nasazenim a Usilim, coZ je velice naro¢né. Ptesto jim v jejich pracovnim Usili poméhaji dobré
vztahy ve sboru i s vedoucimi pracovniky. Snazi se ze vSech sil, aby pieklenuli nepiiznivé
okolnosti spo€ivajici zejména v ¢im dal mensim z4ymu zakid o tuto Skolu, a doufaji, Ze do

budoucna budou moci na této Skole zustat.
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12 Diskuse

Mezilidské vztahy v pedagogickych sborech stfednich Skol nabyvaji riznych alternativ.
Na jejich charakter plisobi cela fada faktort, které maji na zaklad¢ konkrétnich podminek rizny
vyznam a riizn¢ silny vliv. Vysli jsme z dosud zvetejnénych vysledkli obdobnych vyzkumu a
zam¢rili se na otazky, které povazujeme za klicové. Tém jsme se vénovali v rdmci naSeho

vyzkumu podrobné. Nyni se pokusime o jejich syntézu.

12.1 Poznatky z vyzkumu

Vztahy mezi pedagogickymi pracovniky urcité tzce souviseji s celkovym socialnim
klimatem instituce. V ném hraje nezanedbatelnou roli zakovsky kolektiv. Pti velkém
zjednoduSeni miizeme fici, Ze nejen pedagogové ovliviiuji, jak se citi Zaci ve Skole, ale i
reciprocné zaci maji vliv na pocity pedagogl a z nich pramenici nalady a zplsoby chovani,
jednani a vystupovani, které se nasledné odrazeji i v jejich vzajemnych vztazich. Jak funguje
pedagogicky sbor o¢ima zaku, nepedagogickych pracovnikii Skoly a ostatnich lidi, ktefi s nimi

pravidelné pfichazeji do styku, byla prvni oblast, kterou jsme se zabyvali.

Druhym velkym okruhem a jddrem naSeho zkoumani byly vztahy mezi fadovymi
pedagogy. Clenové pedagogického sboru se vzajemné ovlivituji jak jako jednotlivci mezi
sebou, tak i jako jednotlivci a socialni skupina. Projevy vzajemnych sympatii, antipatii,
naklonnosti a dalSich forem vztahli jsme podrobné zkoumali v jednotlivych c¢astech naseho

vyzkumného vzorku.

Je nezpochybnitelné, Ze stejné€ jako pro Zakovsky kolektiv hraje dlileZitou roli souhrnny
ucitel, pro charakter vztahti v pedagogickém sboru ma vyznam management $koly — 0soba
feditele a jeho zastupct, resp. jejich fidici styl, koncepcnost prace, organizacni schopnosti,
zkuSenosti, empatie, temperament a dal$i osobni charakterové vlastnosti... Vzajemnymi vztahy

fadovych pedagogt a jejich nadfizenych jsme zkoumali v dalsi ¢asti nasi pfipadové studie.

Posledni oblasti naseho zajmu byla celkova spokojenost pedagogti na daném pracovisti
a uvahy o tom, co ji ovlivituje. Jednotlivi respondenti se zamysleli nad tim, s ¢im a s kym jsou

spokojeni a na kolik jejich pocity mohou ovlivnit rozhodnuti o pokracovani jejich kariéry.

12.1.1 VnéjsSi dojem

VSichni pedagogiCti pracovnici, ktefi se zapojili, do naSeho vyzkumu maji jasnou
pfedstavu, pro¢ se rozhodli pracovat ve Skolstvi. Rozhodné to neni kvili finanénimu
ohodnoceni nebo spolecenské prestizi. Oboji bylo pro pedagogy ldkavé v dobach prvni

republiky. V soucasné dobé¢ jsou to spiSe divody pro opusténi pedagogického povolani.
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Soucasni pedagogové (ze vSech vzorki), se kterymi jsme v ramci vyzkumu mluvili, se shoduji
na tom, zZe je bavi prace s mladymi lidmi, snazi se jim ze sebe piedat vSechny své znalosti a
vypéstovat Vv nich chut’ se vzdélavat stale dal. To je jeden z vécnych faktort, které ptispivaji
k tmeleni pedagogického kolektivu, jak uvadi respondentka Lenka ze vzorku C. Ta doslovné
tika: ,, Spojuje nas spolecny cil. Vsichni se snazime dosahovat co nejlepsich vysledkit v ramci
skoly. Snazime se ty zZaky co nejvice naucit. Kazdy v ramci svého predmeétu, a kazdy svymi
metodami... Vsem nam ale jde o spolecnou veéc...* Kazdy z pedagogi pristupuje ke vzdélavaci
praci trochu jinym zptisobem. U nékoho pievazuji prvky pajdotropické, u nékoho logotropické,
nékdo je piisngjsi, nékdo mirngjsi, nékdo dislednéjsi, nékdo benevolentnéjsi... Vsichni se ale
snazi vzbudit u zakl zajem, a na zaklad¢ toho jim piedat co nejvice znalosti, védomosti,
dovednosti a navyku. Ucitel, ktery by nemél svoji préci rad, by v souasném Skolstvi neobstal.
uchazece, a tim nasledné i snizujici se urovni védomosti (diky pfevisu nabidky stiednich skol
nad poptavkou po nich), se ucitelé stavaji celkove trpélivéjSimi a shovivaveéjsimi. Pracuji se
stale v&tsim nadhledem. Snazi se byt pfijemni a se Zaky vychazet po dobrém, aby celkova
vyucovaci atmosféra ve Skolach bylo co nejlepsi. Ten, kdo to nezvladne, odchazi ze Skolstvi
sam, ptipadné na zaklad¢ neprodlouzeni smlouvy nebo vypovédi ze strany feditele. Ti, kdoz

zustavaji, ztstavaji proto, ze jsou odhodlani ve svém namahavém usili vydrzet.

Zaci to potom zpravidla ocefiuji tim, Ze i oni maji ke svym ugitelim vétsinou kladny
vztah. Vazi si jejich prace, ktera mimo jiné spo¢iva i ve spolupraci s ostatnimi pedagogy v ramci
dané skoly. Vyzkumem jsme zjistili, Ze GpIn¢ vSichni pedagogove, ze vSech Casti vyzkumného

vzorku, povazuji vzdjemné vztahy se zaky za pozitivni.

S rodici zaki je situace komplikovanéjsi. Ucitelé ve vSech sledovanych Skolach se snazi
chovat profesionalné a spolupracovat s rodici zejména nezletilych zaku. Zletili zaci maji pravo
jednat sami za sebe. Jejich rodice uZ nejsou ze zdkona povinni je zastupovat. Ucitelé ve vSech
zapojenych Skolach, v c¢ele s tfidnim ucitelem a vychovnym poradcem, eviduji osmnacté
narozeniny zakl a zohlediuji, do kdy ma Skola povinnost rodi¢e informovat o prospéchu,
chovani a dochazce Zaka do Skoly a spolupracovat s nimi pii vychové jejich déti. Pti jednanich
se ale setkdvaji s riznymi reakcemi. Z vyzkumu vyplynulo, Ze spoluprace nejoptimalngji
probihd ve vzorku E (stfedni odborna Skola ekonomickd a gymnazium), kde az na vyjimky,
maji rodi¢e zajem spolupracovat, k ucitelim maji davéru, chovaji se k nim slusn¢, povazuji je
za autority (jako jednotlivce i jako cely sbor). Ve vSech ostatnich skolach respondenti uvadeéji,
ze se setkdvaji s rodici tytu spolupracujicich, stejné jako s rodic¢i typu ignorujicich a typu

odmitajicich. Je velice t&zké posoudit, jak je ve které skole zastoupena ktera skupina, pticemz
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1 zatazeni jednotlivych rodic¢l neni jednoznac¢né. Jednak se postoj rodict vyviji, jednak se
(v n€kterych pripadech) i kazdy z rodict jednoho zéka chova riizn€. VSichni respondenti se ale
shoduji v ndzoru, zZe jejich sbor (véetné fidich pracovnikil) jedné navenek jednotné, loajalné a
profesionaln€. Rodice tak nemaji diivod posuzovat pedagogy Spatné. Presto se mezi nimi

najdou kverulanti, kterym je tézké vyjit vstfic.

Nazor nepedagogickych pracovnikli na pedagogy v jednotlivych skolach je (az na
vzorek F) pomérné nevyhranény. Chovaji se k nim slusn¢, ale zadné blizsi kontakty mezi nimi
nejsou. Pouze v uvedeném vzorku F se u nékterych osob pickryva pedagogicka a
nepedagogicka funkce, a vzhledem k velikosti $koly vSichni zaméstnanci spolu velice tzce
spolupracuji. Tam mizeme hovofit o tom, Ze vSichni pracovnici $koly tvoti kompaktni kolektiv
s pomérné pratelskymi vztahy. Ve vzorcich D a E se management $kol intenzivné€ snazi o rovny
ptistup ke vSem zaméstnancim a jejich vzajemné sblizovani (napf. na Skolnich akcich pro
zaméstnance). Presto je tam hranice mezi obéma skupinami evidentni. Pedagogové
s nepedagogy se snazi si havenek navzajem vychazet vstiic, ale zadna velka pratelstvi mezi
nimi nevznikaji. U€itelé se domnivaji, Ze si o nich nikdo z provoznich zamé&stnancli nemysli
nic Spatného. Ve vzorcich A, B a C jsou vztahy mezi provoznimi zaméstnanci a pedagogy jeste
oficialngjsi. Vétsina respondentli z uvedenych vzorkid uvadi, ze nemiizou presné odhadnout,
jaké minéni o nich nepedagogové maji. Nekteti si mysli, ze dobré, nékteti si naopak o jejich
nazorech na né zadné iluze nedélaji (napf. respondent Tomas ze vzorku A). Nékteti respondenti
si mysli, Ze to nelze pausalizovat a mezi riznymi lidmi je to rizné. Zamétime-li se na nazory
Sir§iho okoli na ¢leny pedagogickych sborii, miizeme konstatovat, Ze ackoliv pedagogové pred
lidmi z okoli $koly vystupuji slusné, nekonfliktné a spofadané, tito lidé je v nékterych pripadech
posuzuji pozitivng, jindy se uéitelé naopak (Spolu s minénim Sir§im vefejnosti) stavaji objektem
jejich kritiky.

Celkové mulzeme vyslovit nazor, zZe pedagogové jsou obecné inteligentni lidé
s kultivovanym projevem a chovaji se navenek tak, aby nezavdali pfi¢inu pro negativni nazory
na konkrétni pedagogické sbory. Pfestoze existuji vyjimky, vétSina respondentli ze vSech
vzorki se domniva, ze jako pedagogické sbory navenek ptisobi kompaktné, jako dobry kolektiv
S pouze piiznivymi, pratelskymi vztahy. Nékdy vSak mulze jit o zdafilou pretvaiku, kterou se

ale okoli nepodati odhalit.

12.1.2 Vztahy uvniti pedagogickych sborti
Pfi podrobngjs$i analyze vztahi mezi pedagogickymi pracovniky zjistujeme, Ze

pedagogické sbory jsou svym zplisobem specifické socidlni skupiny.
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V za&dném z nich respondenti nemluvili o neformalnim vidci z pohledu osobni moci.
Muze to byt dané tim, ze vSichni ucitelé jsou si rovnocenni po strance pracovniho zafazeni a po
strance vzdélani. Kazdy z nich ma urcitou autoritu (jinak by nezvladal zakovské kolektivy) a
vSeobecny piehled. Rozdily mezi nimi jsou z pohledu délky pedagogické praxe, temperamentu
a iniciativy k prosazovani. To nejsou pravdépodobné dostateéné argumenty pro to, aby byl
nékdo vSemi ostatnimi respektovany a uznavany. Pii patrani po socialni hvézde jsme se Castéji
setkali s nazory, ze takovych lidi maji v konkrétnim sboru vice, ptipadné ze nemohou nikoho
konkrétniho oznacit. Pouze v jedné Skole (vzorek E) se vice respondentt shodlo na jedné sobé¢,

ktera by mohla byt za v§eobecné¢ oblibenou povazovana.

Podle vsech sociologti by v kazdé socialni skupiné mély byt obé tyto role zastoupeny a
pocty ostatnich ¢lent podle miry vlivu a oblibenosti by mély odpovidat Gaussové kiivce. To se
nam v nasem vyzkumu nepotvrdilo. Pfipoustime, Ze to mize byt zpisobené i formou vyzkumu.
Pokud je respondent vyzvan, aby oznalil jednoho Clovéka, o kterém si mysli, Ze nejlépe
odpovida charakteristice viidce z pohledu experta a jednoho oznacil jako socidlni hvézdu, ten
se pro kazdou z uvedenych roli pro nékoho rozhodne, ac¢koliv neni stoprocentné ptesvédceny o
tom, ze dany ¢lovék naprosto vyhovuje pozadovanym charakteristikam (jen se podle jeho
nazoru nejvice piiblizuje). V naSem ptipad¢ jsme nechali respondentiim na jejich tivaze, jak citi

vztahy v jejich sboru, a dostalo se nam uvedenych netradi¢nich odpovédi.

Naproti tomu jsme se ve vSech zkoumanych pedagogickych sborech setkali s nazory, ze
vSechny kolektivy se vice ¢i méné vyrazné ¢leni na mensi skupinky. Pii formovani téchto rizné
pocetnych subkolektivii (nékde se jedna dokonce jen o dvouclenné skupinky) nefunguje
jednotné kritérium, na zakladé kterého by dochazelo k jejich vzniku. Nékde ma na jejich vznik
vliv aprobace (pfesnéji predméty, které dani ucitelé vyucuji), nékde misto jejich zdzemi
(spole¢ny kabinet), nékde se utvaieji na zaklad€ vékové skladby sboru, nékde pouze na zakladé
vzajemnych sympatii nebo jesté jinych kritérii. Setkavame se s nimi s naprostou pravidelnosti
ve vSech zkoumanych vzorcich. V téchto spontanné vytvotrenych skupinach panuje kolegialita,
ktera nékde piertsta az v osobni ptratelské vztahy. Osoby sdruzené do malych skupin na zakladé
dobrovolnosti spolupracuji jak po strance pracovni — jsou ochotny se kdykoliv zastoupit,
poskytuji si vzdjemné pracovni materidly (pfipravy, prezentace, testy...), vzdjemné se
upozoriuji na vSechny operativni zalezitosti, ikoly a povinnosti, pomahaji si pfi vyhotovovani
administrativy (zapisy, protokoly, evidence...), vyfizuji za sebe navzdjem vzkazy ostatnim
pedagoglim, zakiim i ¢lenim managementu..., tak po strdnce mimopracovni — daji si spolu
kavu, popovidaji si pfi volné hodin€, chodi spolu na ob&d, poskytuji si vzdjemné pijcky, pfi

cesté na nakup nebo na postu si vzajemn¢ nabizeji, jestli ostatni také néco nepotiebuji. .. Nékteti
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pokracuji jesté dal — zajdou spolu do cukrarny, do kina, na ndkupy, za sportem, pravideln¢ si
telefonuji, setkavaji se na socidlnich sitich, nav$tévuji se v mimopracovni dobé
v domacnostech, organizuji spole¢né rodinné vylety nebo dokonce spolu vyrazi i na dovolenou.
Takové skupinky existuji ve vSech zkoumanych sborech. Lisi se pocty clent, tésnosti
spoluprace, otevienosti vici ostatnim ¢leniim sboru a vztahem Kk ostatnim neformalnim malym

skupindm v ramci sboru.

Ve vzorku A se pedagogové, dle slov respondenta Rudolfa, maji vSichni radi. I ostatni
respondenti tam uvadéji, ze jsou vsichni schopni spolupracovat se vSemi. Presto na zakladé
analyzy jejich vypovédi zjistujeme, ze tam existuje né€kolik skupinek, v rdmci nichz jsou si
pedagogové blizsi. Tyto skupinky se vzajemné mezi sebou chovaji vstticné, takze to navenek

pusobi jednim velkym ptatelskym kolektivem. Obdobna situace je i ve vzorcich D, E, F.

Ve vzorcich B a C je situace jina. Setkdvame se v nich se stejnymi malymi skupinkami
pratelskych skupin jako v ostatnich vzorcich. Mezi sebou ale tyto skupinky pratelské nejsou.
Nejhorsi situace je ve vzorku C. Tam jsou skupinky mezi sebou v doslova nepratelském vztahu.
Ve vzorku B se setkdvame spiSe s negativnimi vztahy mezi jednotlivei. Ti, kdoz spolu
nevychazeji dobte, nejsou potom pochopitelné ¢leny jedné malé skupiny. Jini clenové si ale
nevadi a skupiny, jejichZ jsou jednotlivci - ,,neptatelé” Cleny se spise se nevyhledavaji. Neda se
ale fici, Ze by byly celé skupiny proti sob¢ zaujatg, jak je tomu ve vzorku C. Nékteii jini jejich

¢lenové jsou schopni spolu standardn¢ komunikovat.

Pfi vyhodnocovani vztahti v pedagogickych sborech nesmime opomijet vztahy

vvvvv

osobam, které ovliviiuji celkovou socialni atmosféru.

Vyzkumem jsme zjistili, Ze vSichni feditelé jsou svymi podiizenymi ocefiovani za jejich
praci pro §kolu, maji u nich autoritu a jejich podporu. Nikdo z respondentti neuvedl, Ze by svého
nadfizeného neuznaval, ignoroval jeho piikazy, natizeni a rozhodnuti. Na Zadné ze sledovanych
Skol jsme se nesetkali s tim, Ze by podfizeni feditele nerespektovali nebo dokonce §li proti
nému. To souvisi 1 s tim, Ze na Skolach zapojenych do vyzkumu neexistuji neformalni vidci,
kteti by byli pro oficidlni fidici pracovniky konkurenci. Nasi zkoumani feditelé jsou tak
jedinymi lidmi, ktefi stoji v ¢ele svych pracovnich kolektivii. Pfes nezpochybnitelné kvality
vSech fediteld, nejsou v ocCich vSech podiizenych vzdy odborniky po vSech strankach. Ve
vzorcich A, B, C a E se u teditele setkdvame s tim, Ze v o€ich jednoho respondenta spliiuje
teditel vSechny pozadavky a je expertem jak po odborné a manazerské strance, tak i1 po strance

socialni, zatimco podle druhého respondenta z téze Skoly mu urcité vlastnosti, znalosti,
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dovednosti nebo navyky chybi nebo naopak piebyvaji. To je ziejmé dano subjektivitou
hodnoceni, ktera souvisi s osobnostnimi charakteristikami hodnotitele a jeho osobnim vztahem

k feditelovi.

Jako charismatického viidce vnimaji respondenti pouze jednu feditelku. Je to feditelka
ze vzorku B. Na ostatnich Skolach se dotazovani shoduji na tom, Ze jejich feditel charisma

nema.

Ptestoze se vSichni respondenti vyjadiili, Ze svého feditele podporuji - povazuji to za
svoji povinnost z pohledu svého pracovniho zatazeni (projev standardni pracovni moralky) a
zaroven svoji vizitku, o divéie k nému se jednozna¢né nevyslovili. Na zadné ze sledovanych
Skol nevyznély vysledky Setfeni tak, ze by feditel nem¢l ditvéru svych podiizenych. Pouze ve
vzorku A a C jsme se setkali s tim, Ze nékteti z respondentl méli s feditelem negativni

zkuSenost, a proto jsou v tomto ohledu obezfetni.

Pti hodnoceni osob feditelli po pracovni strance se respondenti ve vSech Skolach
zapojenych do vyzkumu shoduji na tom, ze feditelé svoji praci odvadeji s maximalnim
nasazenim a snazi se ze vSech sil, aby jejich skola méla dobré jméno, dosahovala co nejlepSich
nebo v pracovnim procesu (pokud nastupuji hned po jejim absolvovani do praxe), mezi jejimi
absolventy aby bylo co nejméné nezaméstnanych... VSichni si uvédomuyji, Zze vysledky, které
jsou z jejich pohledu zadouci, zaviseji na tom, jak bude ve $kole probihat vychovné vzdélavaci
proces. ZaleZi na jeho organizaci i jeho realizaci. Organizace je v€c managementu, proto se
snazi k ni pfistupovat s co nejvetsi odpovédnosti, vychazeji z platnych piedpist a pravidel,
piihliZzeji k vlastnim zkuSenostem 1 mistnim podminkam. Realizace ale zavisi kromé¢ fidicich
pracovnikl jes$té¢ vEtsi mérou na pracovnicich vykonnych, tzn. uditelich, ptipadné dalSich
pedagogickych pracovnicich. Na zaklad¢ této uvahy teditelé¢ vedi, jak je dualezité ziskat do
svého sboru co nejlepsi ucitele, kteti budou bezproblémovi ve vztahu k zakim (budou u nich
oblibeni), ve vztahu ke kolegim (budou tymovymi hraci) i ve vztahu k nim (budou se s nimi
na sebe moci vziajemné spoléhat) a pfitom budou plnit veskeré predpisy a dosahovat
pozadovanych vysledkt. Nékteré Skoly maji pedagogické sbory stabilizovangjsi nez jiné. Je
otazkou, zda je Cast&j$i obména sboru véci feditele, ktery se neustdle snazi hledat lepsi a lepsi
ucitele nebo zda se to odviji od nespokojenosti ucitelt s praci v dané skole. V kazdém piipadé
nejsou Casté zmeény vyucujicich vhodné pro zdky, ktefi se musi postupné piizpiisobovat
metodam prace riznych ucitelll. Z tohoto uhlu pohledu hodnotime jako lepsi manazZery takové

teditele, ktefi maji pedagogicky sbor slozeny z pedagogu, ktefi jsou ve Skole zaméstnani
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dlouhodobé. V naSem vyzkumu patii k feditelim, ktefi maji ve Skole nejvice stabilizovany
pedagogicky sbor, feditelé ve vzorcich E, D, F. Shodou okolnosti jsou to vSechno feditelé —
muzi. Kdyz jsme dale hovofili s naSimi respondenty o tom, jak hodnoti svého feditele po strance
pracovni 1 mimopracovni, ptali jsme se, jak systematicky feditel¢ pracuji, zda jsou vSechny
ukoly, které na své podiizené pedagogy kladou, ucelné a smysluplné, zda naroky na
reditelé vénuji dostateCnou pozornost, pokud za nimi pfijdou se svymi pracovnimi problémy,
do jaké miry jim davétuji a jak provadéji kontrolni Cinnost véetné vyvozovani zavéra
plynoucich z jejich vysledkl, jestli jsou se svymi podfizenymi loajalni ve vztahu
k mimoskolnim subjektim, zda pfistupuji ke vSem podfizenym stejné (zda nemaji své
oblibengjsi a mén¢ oblibené pedagogy), zda se chovaji slusné a pti jednani s nimi dodrzuji
vSechna manazerska pravidla, aby je nestresovali a nevyvolavali u nich negativni emoce, zjistili
jsme, ze po vsech strankach je nejlépe hodnoceny teditel ve vzorku D, ktery je ve své funkci
jiz n€kolik desitek let a chova se jako piikladny profesional. Pozitivni hodnoceni maji i feditel
ve vzorku F a B. Reditel ve vzorku E se chova velmi specificky, velkou miru své odpovédnosti
prenasi na svého zastupce. Respondenti o nich hovofii jako o sehraném tandemu a v této pozici
je hodnosti také pozitivné. K feditelce ve vzorku A maji respondenti uréité vyhrady. Reditelka
ve vzorku C dopadla ze vsech sledovanych feditelti nejhiife, pfestoze nazory respondentti na
jeji chovani po pracovni strance viuéi nim, nebyly zcela konzistentni. Hodnoceni feditelti po
strance mimopracovni, kde jsme se soustfedili zejména na empatie, pochopeni, lidsky pfistup a
pratelskou atmosféru, vyznély obdobné. Mezi nejlépe hodnocené pattili feditelé ze vzorkl E,
D a F. Reditelky ve vzorcich A a B byly povazovany nékterymi respondenty za pratelské, jini
méli vii¢i nim vyhrady spocivajici zejména v nadfazeném chovani a ne vzdy dostate¢né
ohleduplnosti. Za tmelici ¢lanek je respondenti nepovazovali. Nejhiife opét dopadla feditelka

ze vzorku C.

12.1.3 Spokojenost pedagogt v jejich pedagogickych sborech

V posledni ¢asti vyzkumu jsme se zaméfili na to, jak se pedagoglim libi v jejich praci,
jakou roli pii tom hraje socidlni atmosféra ve sboru a vztahy s kolegy 1 fidicimi pracovniky, do
jaké miry je ovliviiuje pracovni atmosféra pii praci s zéky, jak jejich pocity souviseji

s pracovnim elanem a vysledky jejich prace a jak si pfedstavuji svoji dalsi kariéru.

Na zaklad¢ pozorovani jsme zjistili, Ze pedagogové si pti béznych rozhovorech s kolegy
z jinych $kol pravideln€ stéZuji na podminky a okolnosti své prace. Praci povazuji za stale

namahaveéjsi zejména v souvislosti s horsi vzdélanostni urovni zakd, ktera souvisi s populac¢né
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slabsimi ro¢niky. Ty jsou praveé nyni ve veéku sttedoskolakti. Nabidka stfedoskolského vzdélani
znaéné pievysuje poptavku po ném. Zakd je malo a $kol mnoho. Z toho vyplyva, e uéebni
studijniho oboru, na stfedni Skolu. Stiedni odborna ucilisté a stfedni integrované Skoly proto
nahrazuji své tradi¢ni ucebni obory obory studijnimi. Tim jesté vice nartista nabidka studijnich
obort a nasledné jsou ve vSech skolach volna mista a do studijnich obort jsou proto pfijimani

vewr

I prospéchové slabsi zaci. Prace s takovymi zaky je potom pro ucitele mnohem naro¢néjsi a
namahavéjsi. Druhou velkou bolesti stiedoskolskych uditelt je i stale Casov€ naro¢néjsi prace
za mens$i finanéni ohodnoceni. V souvislosti s tbytkem zakd, ubyva i pedagogi na Skolach.
Vétsina pracovnich povinnosti ale zlistava ve stale stejném rozsahu. Ucitelé si krome své piimé
pedagogické ¢innosti (vyucovaci povinnosti) musi mezi sebe rozdélit i vSechny dalsi aktivity,
které predstavuji neptfimou pedagogickou ¢innost (dozory nad zdky mimo vyucovaci hodiny,
zajisténi exkurzi, soutézi a kulturnich a sportovnich akei, spravcovstvi sbirek, spravcovstvi
odbornych knihoven, spravcovstvi kabinetd, odbornd poradenstvi a konzulta¢ni Cinnost,
aktivity souvisejici S ndborem z4akd,...), pficemz jejich finan¢ni ohodnoceni stale realné klesa.
Piestoze se v souvislosti s valorizaci pedagogim postupné zvySuji tabulkové platy, jejich
skuteCna vyse je stale nizsi nebo stejna, protoze feditelé musi na zaklad¢é celkového objemu
mzdovych prostfedkil ptidélenych na Skolu (odvijejicich se od poctu zaki), ptistupovat
K takovym opatifenim jako je snizovani osobnich ohodnoceni (v sou¢asné dob¢ jsou na vétsing
stiednich §kol na nule), sniZovani funk¢nich ptiplatkil, omezovani odmén a dalSich pohyblivych
slozek plat. V dne$ni dob¢ nejsou vyjimkou Skoly, kde ucitelé pracuji za zédkladni tabulkové
platy a nékde se dokonce hovofi 1 metodach, které feditelé zavadé;i k jejich snizovani. Pii
takovych podminkéch jsou ucitelé stdle mén¢ optimisticky naladéni, a naopak jsou ¢im dal vice
unavengj$i a vyCerpanéjsi, jak uvadi napt. respondentky Marcela ve vzorku F a Dana ve vzorku
C. Zuzana ze vzorku C jesté doplituje, Ze k celkové inavé piispiva i to, Ze sbor celkove starne,
S ¢imz souviseji piibyvajici zdravotni problémy samotnych pedagogi, ptipadné 1 jejich

partnert.

Pedagogové, ktefi uvedené nepfiznivé okolnosti zvladaji, museji mit svoji praci

skute¢né radi.

Na nékterych skolach (zejména ve vzorcich D a E) pedagogy hodné motivuje celkové
socialni klima $koly. Respondenti z vedenych vzorku ftikaji, ze velké zasluhy na tom maji
¢lenové vedeni Skoly, ale i vSichni ostatni kolegové jsou jimi hodnoceni po profesiondlni i
lidské strance pozitivné. Pratelskd atmosféra z pedagogického sboru se nasledné pienasi mezi

zaky a napft. dle nazoru respondentky Jaroslavy ze vzorku E, maji v celém Skolnim kolektivu
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ptiznivé socialni klima. Doslova uvadi: ,,V nasi skole se libi jak studentim, tak ucitelum. Jsme
tady jedna velka dobra parta. S dobrou naladou a dobrymi vztahy, které tady vsichni mezi sebou
mame, se nam i Zakium dobre funguje... Nam se dobre vyucuje a Zaci maji dobré studijni
vysledky... A to se odrdzi v jejich dalsich uspésich, treba v meziskolnich soutézich nebo pri
dalsim studiu na vysokych skolach To je potom zase signdlem pro nas, Ze svoji praci délame

dobre. Je to takovy motor, ktery nas Zene porad dopredu. “ Pedagogicti pracovnici jsou v téchto

Skolach i pies nékterd negativa spojena s jejich profesi spokojeni a své zaméstnani by neménili.

Respondenti ve vzorku B jsou spokojeni jak s vedenim $koly, tak s vétSinou kolegt i
s zaky. Pokud jim n¢kdo z kolegii nevyhovuje, neni problém vzhledem k velikosti shoru,
vyhybat se mu. Prace u nich ma jasna pravidla a vSichni védi, co se od nich o¢ekava. Pti plnéni
vSech povinnosti a tikoll se dostavuje hmotné i nehmotné ocenéni jejich prace, které je v ramci
moznosti pfijatelné. Vychovné vzdélavaci prace je zde nékdy narocnéjsi, jindy piinasi ucitelim
zadostiu¢inéni. Pfi rozhovorech s respondenty i na zakladé¢ pozorovani zjistujeme, zZe

pedagogové jsou zde spokojeni a nemaji zajem hledat jind zaméstnani.

Na dobr¢ vzajemné vztahy mezi naprosto vSemi zaméstnanci poukazuji i respondenti ze
vzorku F. Mluvi o tom, Ze i pies velké existenéni problémy, stale vice prace a povinnosti a horsi
finanéni ohodnoceni maji celkové piijemné socialni prostiedi a dobry pedagogicky kolektiv.
VE&fi, Ze neptizniva materialni situace je doCasnd a brzy se vrati podminky, na které byli zvykli.

Svoji préaci by dobrovolné opustit nechtéli.

Ve vzorku C vypada vSe na prvni pohled naprosto bezproblémové. Pfi rozhovorech jsme
ale zjistili, ze socialni atmosféra ve sboru neni idealni. Reditelka je i pfes jeji isili o harmonizaci
kolektivu stale nékterymi pofizenymi odmitana. Pedagogové ale dbaji na to, aby nic z jejich
problémil neprosakovalo navenek. K Zaktim se chovaji vstiicné 1 pfes stale nizsi uroven jejich
znalosti a stdle mensi zajem o studium se snaZi je naucit co nejvice. Materidlni podminky své
profese vnimaji podobné jako vSichni jejich kolegové na jinych Skolach. Snazi se pracovat
naprosto profesionalné a dosahovat v ramci moznosti co nejlepsich vysledkt. Jejich prace
s mladezi je dle jejich slov bavi a i pies vSechny problémy by ji nechtéli ménit.

Ve vzorku A jsou ucditelé spokojeni se vztahy se svymi kolegy. Méné uz jim vyhovuje
u kterych stale klesd zdjem o studium a stale hor$i financni ohodnoceni, jsou vSichni kromé
jedné respondentky, ktera je v tésné preddiichodovém veéku, odhodlani pti vhodné ptilezitosti

Skolu opustit.
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Na zakladé uvedenych vysledkii se domnivame, ze | pfes méné piiznivé materialni
podminky a stale se snizujici uroven znalosti zakd, které jsou ve vsech Skolach srovnatelné,
zavisi chut’ pedagogt do prace na socialnim prostiedi. Ve Skolach, kde jsou mezilidské vztahy
mezi pedagogy navzijem a pedagogy a vedenim Skol pozitivni, jsou ulitelé na svych
pracovistich spokojeni. Ve dvou Skolach, kde jsou vztahy hor$i, dospivame k rozdilnym
zavérum. V jedné z nich jsou i pfesto pedagogové odhodlani ve skole i nadale setrvat. Ve druhé
témef vSichni uvazuji o zméné plisobisté. Kdyz porovnavame okolnosti této skutecnosti, mize
byt jeji pfi¢inou délka trvani problémii mezi pedagogy a fteditelem. Ve Skole, kde jsou
respondenti odhodlani ke zméné zaméstnani, muze byt jeji pfi¢inou dlouhodoby stav
nepiijemnosti mezi vedenim Skoly a pedagogy (ve druhé skole neshody trvaji pomérné kratkou
dobu).

12.2 Komparace vysledku jinych autora s vysledky ziskanymi nasim
vyzkumem

Mezilidské vztahy v pedagogickych shborech jsou tvofeny vzajemnymi vztahy mezi
vSemi pedagogy v nich sdruzenymi, feditele nevyjimaje. Ti jsou, jak vyzkumy ukazuji jedni z
jejich nejdulezitéjsich prvkd, nebot’ pravé oni ovliviuji rozhodujici mérou vyvoj, nazory a
postoje ucitelt. Kvalita ucitelti potom velice izce souvisi s dal§imi ¢astmi socidlniho prostiedi
ve Skole a déle i s kvalitou vyuky v dané Skole. ZjednoduSené tedy mizeme fici, ze feditel ma
podstatny vliv na kvalitu socidlniho prostfedi Skoly, kterd se odrazi ptes kvality jednotlivych

pedagogt do kvality prace celého zafizeni.

12.2.1 Porovnani Lukasova pfehledu relevantnich vyzkumu vztaht mezi
uciteli a rediteli na ZS s nasimi vysledky

Vztahy feditelit s uciteli se v minulosti zabyval napi. J. Lukas, ktery zvefejnil
v odborném periodiku Studia pedagogica (ro¢. 14, ¢. 1.) z roku 2009 piehledovou studii

zamé&fenou prave na uvedenou tématiku.

Jedna se sice o ucitele zakladnich Skol, na rozdil od ndmi zkoumanych uciteli stfednich

Skol, piesto povazujeme srovnavani za mozné.

V ¢asti orientované na vztahy mezi uciteli a jejich fediteli podle zahrani¢nich vyzkumu

uvadi J. Lukas vysledky vyzkumu ze tii ahld pohledu. Zamé&fuje se:
1) na charakteristické zpisoby chovani fediteld,
2) na vliv feditelti na praci uciteld, jejich motivaci a spokojenost s praci

3) na komunikaci feditele s uciteli
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VétSina z nich byla provadéna jako kvantitativni vyzkumy, coz z hlediska ziskanych

vysledkt a jejich komparace s nasimi vysledky neni podstatné.

K vyzkumim zaméfenym na charakteristiky Feditele v souvislosti se vztahy k
ucitelim, které povazuji ucitelé za dulezité, patii vyzkum Blase a Blase (2000), kteti na zakladé
dotazniku INSUPICT (The Inventory of Strategies Used by Principals to Influence Classroom
Teaching) dospéli k zavéru, zZe feditel by mél podporovat profesni rist uciteli na zakladé jim
vytvofeného podnétného prostiedi. M¢l by umét uciteliim naslouchat, sdilet jejich zazitky,
ponechavat jim moznost vlastniho rozhodnuti a odpovédnost za né, odhalovat jejich silné a
slabé stranky a vhodné¢ jich vyuzivat, podporovat jejich reflexi a sebereflexi, davat jim zpétnou
vazbu véetné naznakl spravnych postupti vyuky a vzorovych feseni konkrétnich situaci ve
vztahu k zakim, umé&t ocenit jejich Gspéchy a poradit jim, jak odstranovat nedostatky. Na
zakladé¢ toho se uditelé citi motivovani. Za feditelovy podpory se zvySuje jejich self-esteem
(sebeucta) a self-efficacy (vira ve vlastni schopnosti). Recipro¢né jsou potom schopni i oni

podporovat feditele.

V nasem vyzkumu jsme se zamétovali na podobné charakteristiky feditelii a diskutovali
s uciteli v roli respondentil o tom, zda uvedena kritéria jejich feditel spliuje ¢i nikoliv, jaké jsou
okolnosti jednotlivych zptisobd chovani jejich feditelti a jak to oni sami vnimaji. | my jsme
dospéli k zavérim, ze empaticky, nazorim otevieny a ruku podavajici feditel navozuje pozitivni
pracovni atmosféru, ve které se ucitelé citi dobte, 1épe se jim pracuje a jsou svymi postoji
vstiicni k fediteli. S takovymi charakteristikami feditelti jsme se setkali pouze ve vzorcich D a
F. Ve vzorku E jsme se s takovym chovanim setkali spiSe u zastupce, ktery je po pracovni
strance pedagogiim blize. Reditel se uvedené charakteristice nevymyka, neni ale tim nejbliz§im
a pro pedagogy rozhodujicim fidicim prvkem. S drobnymi odchylkami danym pozadavkim
vyhovuje i feditelka ve vzorku B. Vétsi nedostatky maji feditelky dle nazoru respondent ve

vzorcich A a C.

Druhym, Lukasem zminovanym vyzkumem V této oblasti, je vyzkum Richardse (2003).
Ten na zaklad¢ sady dvaceti otevienych otdzek sestavil seznam projevii chovani feditell, které

jsou nezbytné proto, aby byli ucitelé v praci spokojeni a neodchazeli ze Skolstvi. Z ného potom

vvvvvv

e respekt a ocenéni ucitele jako profesiondla,
e podpora ucitele v otazkach kazné zaki,

e uplatilovani politiky otevienych dvefti,
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e spravedlnost, ¢estnost, ditvéryhodnost,
e podpora ucitelt pii pripadnych sporech s rodici zak.

Také naSi respondenti se u uvedenych charakteristik pozastavovali a upozoriiovali na
né, jako na diilezité momenty pfi utvareni si vztahu k feditelovi. Pouze otdzka podpory ucitele
Vv otazkach kézné zakl nehraje na stiedni Skole takovou roli jako na Skole zakladni a, a proto ji
vV naSem vyzkumu nebyla vénovdna pozornost. V ptipadech, ze ucitelé u fediteli tyto
charakteristiky postradali (zejména ve vzorku C), odrazelo se to v divéte v feditele a celkovém

vztahu k nému.

Druhou velkou skupinu vyzkumt zaméfenych na vliv Feditele na prozitky ucitelii, na
jejich motivaci a spokojenost v praci reprezentuje napt. vyzkum Boglera (2001), ktery
porovnaval feditele podle fidicich styli (transakéniho a transformacniho, autokratického a
participativniho a jejich kombinace sestavena podle Fridmanova dotazniku, odpovidajici
V podstaté Likertovym systémum). Potvrdilo se zde, Ze ucitelé jsou vice spokojeni, pokud
feditel uplatiuje transformacni styl, pocituji self-esteem a maji moznost se podilet na
rozhodovéni. Podle zavéra vyzkumu Evansové (2003) se prokazalo, Ze spokojenost uciteld
V praci jednozna¢né€ zéavisi na fediteli. Na zaklad¢ tfi faktor urcujicich miru ovlivnitelnosti
ucitele (relativita situace, realistinost ocekavani, profesionalita) charakterizovala pozadavky
na feditele v oblasti individualniho pfistupu k ucitelim. | dal$i vyzkumy z oblasti vnitiniho
socialniho prostiedi (Hipp, 1996), zaméfené zejména na self-efficacy ucitele v souvislosti
S postoji feditele vypovidaji o tom, Ze self-efficacy ucitele dale ovliviiuje vysledky jeho prace
napf. v oblasti uspé$nosti zaku. Ucitel s vysokou mirou self-efficacy si véfi, Zze dokaze ,,naucit*
kazdého zéka, zatimco ucitel s nizkou mirou self-efficacy to vzda. Z toho jednoznacné vyplyva,

ze podpora a diivéra feditele vniting posiluje ucitele a ten je potom vyrovnanéjsi a v souvislosti

vvvvvv

Rovnéz v naSem vyzkumu mnozi respondenti poukazuji na to, Ze se jim mnohem lépe
pracuje, pokud jsou motivovani k dosahovani urcitych konkrétnich vysledkl, maji moznost se
podilet na rozhodovéni, je jim poskytnuta moznost samostatnych feSenich, je ocefiovana jejich
originalita, kreativita a iniciativa, vedeni Skoly si jejich prace vazi, podporuje je a dava jim
najevo, ze je ocenuje jako odborniky na svém misté. Zde jsou pozitivné hodnoceni téméf
vSichni feditelé (s mensimi vyhradami feditelka ve vzorku A a mirné vétSimi vyhradami

feditelka ve vzorku C). Naopak feditelka ve vzorku B je zde jednoznacnym favoritem.

Posledni oblasti zahrani¢nich vyzkumt je oblast komunikace mezi ucitelem a

feditelem. Pii komunikaci mezi feditelem a uciteli se prvotné zacinaji formovat jejich
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vzajemné vztahy a ndsledné i charakter socidlniho prostfedi pracovisté. Na spokojenost ucitelt
s komunikaci mezi feditelem a jimi (s ohledem na jeji dostate¢nost, otevienost a informacni
hodnotu) se napt. zamétili ve svém dotazniku Reyes a Hoyle (1992). Podobnou tématikou se
dale zabyvali Kremer-Hayonova a Wubbels. Ti podle dotazniki QPI (Questionnaire on
Principal Interaction) a TSQ (Teacher Satisfaction Questionnaire) dokazali, Ze existuje
pozitivni vztah mezi prostfedim vzajemné spoluprace a spokojenosti ucitelti. Nespokojenost se
naopak projevila v podminkach, kde feditel svoji nejistotu v prosazovani prebiji agresi (to se
v naSem vyzkumu v naznacich projevuje ve vzorku A) nebo submisivnost zastira orientaci na
vedeni Skoly a budovanim své autority (s tim se setkdvame ve vzorku C). Dotaznik QPI
v kombinaci s dotaznikem SLEQ (School Level Environment Questionnare), ve kterém se
odrazi kromé vztahové oblasti 1 oblast osobniho riistu a oblast udrzby a zmény systému (a které
zminuje Moos, jako dimenze socialniho prostiedi), vyuzili Fischer, Fraser a Wubbles (1993)
tak, Zze se zamé&fili na zkoumani souvislosti mezi vnimanou povahou vnitiniho prostiedi a
mezilidskym chovanim ucitele, podobné jako v dal$im vyzkumu Cresswel a Fisher (1998).
Z obou vyplyva, ze pokud panuje ve Skole pozitivni pracovni atmosféra s vyvazenymi
komunika¢nimi podminkami, odrdzi se to ve vzijemnych mezilidskych vztazich vsech

zucastnénych.

Stejné souvislosti vyplyvaji i z naseho vyzkumu. Pokud je feditel vstiicny, udé€la si na
uditele Cas, je otevieny jejich nazorim a dialogu, komunikuje s nimi po strance pracovni i
osobni, s nadhledem urovnava ptipadné spory a fesi problémy, podporuje jejich ctizadostivost,
a jejich iniciativu pii rozvoji Skoly, pozitivné je motivuje k Zadoucim pracovnim vysledkim,
Vv jejich dobrych vztazich ke koleglim 1 k zaktim. Jako nejspokojenéjsi pedagogicky sbor nam
z naSeho vyzkumu vysel sbor ve vzorku E. Srovnatelné pisobi 1 vzorek D. Nésleduje vzorek F
a za nim vzorek B. Komunikace mezi feditelem a uciteli né€kdy vazne ve vzorku A. Nejhorsi

situace je ve vzorku C.

V druhé¢ ¢asti své studie se J. Lukas zabyva tuzemskym prostiedim, na které¢ jsou vyse
popsané dotazniky jen tézko aplikovatelné s ohledem na jiné socialni a jazykové prostiedi a
specifické vzdelavaci soustavy. U nds se tématikou vztaht feditelll a ucitelit mnoho vyzkumu
dosud nezabyvalo. Vyjimkou je prace Prasilové a Vasatkové (2005), kterd se orientovala na
pracovni vztahy, ale Zddné obecné zavery nepiinesla, podobné jako dalsi vyzkumy, které byly
roz$ifeny o oblast mezilidskych vztahli nebo byly naopak soucasti vyzkuml zamétenych na

spokojenost uciteltl, styl fizeni skoly nebo klima Skoly.
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J. Lukas zminuje ve své studii i autory Laska a Urbanka, k jejichz vyzkumum
realizovanych na zaklad¢ dotazniku OCDQ-RS (Organizational Climate Description
Questionnaire-RS) vytvoifeného Kottkampem, Mulhernem a Hoy Waynem z Rutgers
University v USA a aplikovaného na nase podminky Laskem (2001), jsme na pocatku naseho
vyzkumu piihlizeli, jako k jednomu z vychodisek. Tento dotaznik vyuzivali uvedeni autofi ke
zkoumani klimatu v ¢eskych pedagogickych sborech. Lasek ho vyuzival ve svém vyzkumu
klimatu pedagogickych sbort stfednich skol a Urbanek (2003, 2006) ke zkoumani klimatu
ucitelského sboru zékladnich Skol. Ten zjistil, Ze ucitelé zékladnich Skol vykazuji vySs$i miru
vnimané direktivity feditele, dale ze zeny feditelky jsou i pfes vys$i miru direktivity vnimany
jako vstticnéjsi a ucitelé s nimi ochotnéji spolupracuji.

Posledni charakteristika je v rozporu s vysledky naseho vyzkumu, kde vychézeji jako
vstiicngj$i a po vech strankach 1épe hodnoceni feditelé — muzi. Zeny feditelky nejsou dle slov
nasich respondentil tolik empatické, podle n¢kterych neptistupuji ke vSem podtizenym rovné,
néktefi respondenti uvadéji, ze feditelky maji své oblibenéjsi a méné oblibené ucitele, nejsou

tolik divéryhodné a oblibené.

Urbankiv dotaznik mél, jak sam autor uvedl, jeden velky nedostatek souvisejici s jeho
puvodem v angloamerickém prostiedi, a to jeho zamétfenost pouze na feditele a abstrahovani
od role jejich zastupct. To se pokusil napravit ve svém vyzkumu klimatu skoly Jezek (2006),
ktery se ve svém dotazniku pro ucitele zamétuje na celé vedeni Skoly (feditele i zastupce) a
kombinuje uzaviené otazky s otdzkami otevienymi a doplné€nymi jesté rozhovory. Orientuje se
na vztahy mezi vedenim $koly a uciteli. Zkouma miru vlivu, zptsob jednani s uciteli, vyhovéni
jejich pozadavkim, poskytovani zpétné vazby, zohlediiovani nazort uciteld. Vyhodnoceni se
ale setkalo s problémy v nejednoznacnosti chapani otazek a velké variabilité odpovédi, protoze
néktefi ucitelé odpovidali tak, jak si mysleli, Ze se od nich ocekava. To je velky problém vsech
empirickych vyzkumii. U respondentll neni nikdy zarufena pravdivost odpovédi. Nekdy
odpovidaji nepravdiveé zdmérné (za pravdivou odpoveéd’ se stydi nebo chtéji byt lepsi nebo chtéji
odpovidat tak, jak si mysli, Ze se od nich o¢ekava), anebo odpovidaji nepravdivé z neznalosti.
Také my nemulze stoprocentné veédét, Ze jsou vSechny informace, kterych se ndm dostalo

pravdivé.

Dale Lukas ve své studii uvadi jesté¢ n€kolik kvalitativnich vyzkumi, které ale byly
orientovany spise na feditele a do mezilidskych vztahl v pedagogickych sborech se promitaji
z opacného uhlu pohledu. Sedlacek (2008) se ve své piipadové studii, realizované metodou

stinovani, zabyval fizenim Skoly z pohledu feditele. Z ni vyplynulo, Ze spokojenost vSech aktérti
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i vysledky prace Skoly odrazi aktualni podobu vztahii mezi feditelem a uliteli. Zavéry vyzkumu
Pola a Novotného (2006) vypovidaji o tom, Ze na styl prace feditele a vzajemné vztahy mezi

feditelem a uciteli ma rozhoduji vliv zpisob komunikace feditele s uciteli.

To v podstaté koresponduje i s nasimi vysledky.

12.2.2 Porovnani vyhodnoceni dotazniku KUS (z projektu Cesta ke
kvalité) s nasimi vysledky

Druhou aktualni publikaci, kterd jiz byla zminéna jako soucast piehledové studie J.
Lukase Vv jedné ze svych piedchazejicich verzi, a ktera se zabyva problematikou mezilidskych
vztahll v pedagogickych sborech a s jejimiz vysledky mizeme porovnat nase rezultaty, je
dotaznik KUS (Klima ucditelského sboru) autort M. Chvala a P. Urbanka, piestoze si dobie
uvédomujeme, Ze téma neni Uplné totozné. V jeho tvodu se ale fikd: ,,Dotaznik klimatu
ucitelského sboru (KUS) zjiStuje vyjadfovanou kvalitu interpersonalnich vztaht a socialnich
procestu ucitelského personalu, které funguji ve sledované Skole tak, jak ji vnimaji, prozivaji a

hodnoti ugitelé sboru skoly.“!3 Na zakladé toho povazujeme srovnavani vysledki za relevantni.

Jak uZ bylo naznaceno vySe, P. Urbanek se zminovanym dotaznikem zabyva
dlouhodobé. Nejprve ho ptejal od Laska, ktery ho vyuzival jako nestandardizovany dotaznik
OCDQ-RS (Hoy, Tarter, Kottkamp, 1991) pro méfeni klimatu stiednich $kol. Urbanek jeho
prostfednictvim v roce 2003 analyzoval data ziskané ze 47 zakladnich Skol. Pozdé&ji ho upravil
a stale v nestandardizované podob¢ vyuzil v roce 2006 k dalsim méfenim. V roce 2010 doslo
zasluhou Gavory a Braunové k jeho standardizaci ve slovenském prostiedi a nasledné byl diky
jiz vySe zminovanému projektu Cesta ke kvalité (jehoz garantem byl NUV Praha) v roce 2012
standardizovany i u nas. Ve finale se zamétuje na zjiStovani 41 polozek, které jsou rozdéleny

do 5 dimenzi. Jsou to:
1. Podpora sboru vedenim skoly (P) — dfive suportivita feditele
2. Pevnost vedeni Skoly (D) — diive direktivita feditele
3. Angazovanost ucitelll (A)

4. Frustrace ucitelt (F

13 URBANEK, P., CHVAL, M. Klima ucitelského sboru. Dotaznik pro ugitele. [online]. 2012, NUV Praha,
Cesta ke kvalité. Dostupné z: < http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-klimatu-ucitelskeho-shoru-kus >. [citovano: 2.
3. 2015].
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5. Pratelské vztahy ve sboru (V) — namisto souhrnného indexu klimatu

Tento dotaznik byl v rdmci uvedeného projektu administrovany elektronicky a zapojené
Skoly dostaly elektronicky vyhodnocené vysledky. Jeho prostfednictvim se dovédély, jak jsou
u nich ve skole v profesni i osobni roviné¢ vnimané vzdjemné vztahy a jak dopadl sbor jako
celek ve srovnani s celkovymi vysledky vSech zapojenych $kol. Vzorek, ktery reprezentovaly

Skoly s névratnosti vice nez 70 %, tvotilo 18 zakladnich skol a 15 stfednich skol.

Teoreticky se po vyhodnoceni vysledky vSech dimenzi mohly pohybovat v rozmezi
hodnot 1 — 4, kdy ohodnoceni dané polozky 1 znamena slovné z¥idka; 2 — ob¢as; 3 — ¢asto;
4 — velmi ¢asto. Redlné hodnoty, kterych nabyl dotaznik KUS realizovany v ramci projektu

Cesta ke kvalite, znazornuje nasledujici tabulka:

Tabulka 9 Vybrané orienta¢ni normy klimatu u¢itelského sboru

Dimenze P D A F \%
Aritmeticky pramér skol | 2,86 2,91 3,02 1,77 2,43
Smerovd?tna odchylka 0,49 044 0,38 0,38 0,54
(uvnitf $kol)

Or.1€'ntacn1 er31p1vr1?ke 21 22 24 1,4 1,9
minimum primeért

Orleptacm en;lpll:l(ike 3.5 35 35 2,2 29
maximum prumerd

Paosrn? Peznych hodnot 2135 22-35 24-35 14-272 19-29
prumért

Zdroj: Urbanek.P.,Chval M. (2012) s. 11
Z tabulky vyplyva, ze dimenze PODPORA SBORU VEDENIM SKOLY (P), ktera se

sklada z polozek zamétenych na to, zda vedeni $koly ocenuje dobrou praci uditeldi, umi je
pochvalit, poskytuje konstruktivni kritiku, kterou umi odavodnit, je schopné pomoci po
pracovni strance ucitelim, zadava smysluplné Ukoly; motivuje ucitele, samo jde svym
pfistupem a vlastni praci piikladem, umi pochopit osobni situaci uciteld... nabyva praméru

2,86. To znamena, ze respondenti spiSe souhlasi s uvedenymi vyroky.

Také v naSem vyzkumu hovoii vétSina respondentli o tom, Ze vedeni Skoly (feditel a
jeho zastupce) se snazi je po pracovni strdnce podporovat, pomdhat jim a vytvafet vhodné
podminky pro jejich praci. S mirn€¢ negativnim hodnocenim v této oblasti jsme se v nasem
vyzkumu setkali ve vzorcich A a C. V ostatnich vzorcich to zhruba (formou slovniho popisu)

odpovidalo hodnoté namétené v dotazniku.
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Druhou dimenzi zaméfenou na &innost vedoucich pracovnikii je PEVNOST VEDENT
SKOLY (D). Orientuje se na to, zda vedeni §koly dohlizi piisné na to, jak uitelé respektuji
rezim Skoly a od ucitel to vyzaduje, peclive sleduje vSechny aktivity ucitele, formuluje jasné
pozadavky, pouziva rigordzni kritéria hodnocenti; fizeni $koly drzi pevné v rukou (jednoznaéné
vede porady), planuje realné vize a ma piehled o déni ve Skole. Také v této otazce se vysledky
vyzkumu blizi hodnoté 3. To znamend, ze respondenti v nejveétsi mife odpovidali, ze

s uvedenymi tvrzenimi se setkavaji Casto.

Vysledky ziskané nasim vyzkumem potvrzuji, ze i naSi respondenti hodnoti své
nadfizené jako schopné manazery, ktefi maji vedeni $koly pevné v rukou, a jejich hodnoceni
piiblizné odpovida interpretaci hodnoty 2,91 na Sale od 1 do 4. K nejpevnéj$im stylim fizeni
se nejvice priblizuji feditelky ve vzorcich B a A. Ve vzorcich D a F maji feditelé také fizeni
pevné v rukou, ale realizace je nendsilnd a je spojend s jejich autoritou u podiizenych. U
feditelky ve vzorku C respondenti neoznacuji pfi rozhovorech zadné konkrétni nedostatky pii
manazerské praci, presto z rozhovort vyplyva, ze ji za schopnou manazerku nepovazuji. Kdyby
ji hodnotili pomoci dotaznikové §kély, pravdépodobné by se na primérné hodnoceni nedostali.
Nejbenevolentnéjsi je feditel ve vzorku E. Jeho stanoviska ve vztahu k podfizenym ¢astecné
supluje jeho zastupce. Druhou strankou véci je vysoka sebekazen a podpora feditele ze strany
pedagogu. Ti jsou naprosto disciplinovani a uvédoméli, takze Skola dobte funguje i s mirnéj$im

pfistupem feditele.

Tieti dimenzi, jenz se orientuje do fad pedagogti, je ANGAZOVANOST UCITELU (A)
V jejim ramci se ucitelé vyjadiuji k tomu, jak jsou iniciativni, hrdi na svou Skolu, respektuji své
kolegy jako odborniky a aktivné s nimi spolupracuji; dodrzuji pravidla chovani, ktera vyzaduji
od svych zakii, jsou ochotni napliiovat spolenou vizi $koly a pracuji skuteéné radi. Usili uéiteltt
sméfuje k podpofe a Uspéchu zaki, preferovany jsou pratelské vazby k détem a vytvatfeni

atmosféry davery.

Zde hodnota z celorepublikového vyzkumu dokonce ptesahla hodnotu ¢isla 3. Ucitelé
se povazuji za velice angazované ve smyslu odvadéni kvalitni prace, iniciativy, aktivity,
vzajemné spoluprace s ostatnimi ¢leny sboru, vstiicného postoje k zakiim a celkové orientaci
na ptiznivé pracovni podminky. Vyroky z této dimenze nabyvaji nejvyssi miry ztotoZnéni se

respondentt s nimi.

Srovname-li odpovédi naSich respondenti s hodnotou pfisuzovanou podobnym
atributim respondenty zapojenymi do dotazniku KUS, musime konstatovat, Ze 1 zde se velka

¢ast naSich respondentli ztotoZiuje s postoji jejich kolegl v ramci celorepublikového vzorku.
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Musime ale upozornit na to, ze odpovedi na jednotlivé vyroky obsazené v této dimenzi by
v nasem vyzkumu mély zejména ve vzorku C hodné velky rozptyl. Pedagogové se tam vyjadiuji
tak, Ze jsou iniciativni, hrdi na svou $kolu, podileji se na napliiovani jeji vize, orientuji se na
uspechy zaktli, maji s nimi pratelské vztahy. Problémem je ale kolegialni chovani. Na zaklad¢
verbalniho popisu situace se domnivame, Ze vztahy s kolegy by musely nabyvat hodné nizkych
hodnot, mozna dokonce pouze v rozmezi hodnot 1 — 2. Ve vzorku A se naopak respondenti
vyjadfovali v otazce vzajemnych vztahti hodn¢ pozitivné a dohadujeme se, Ze tam by naopak
hodnoty smétovaly az k horni hranici. Jelikoz je ale dimenze charakterizovana vice vyroky,
pfipoustime, Ze by se také nase Setfeni mohlo ve vSech nasich vzorcich pohybovat v podobném
pasmu jako je celorepublikovy prumér. (PiestoZze mezi jednotlivymi vzorky by urcité byly

rozdily.)

Ve &tvrté dimenzi nazvané FRUSTRACE UCITELU (F) jsou zatazeny vyroky: uéitelé
citi nadbytek rutinnich povinnosti mimo vlastni vyuku a velké mnozstvi obtizné administrativy,
0 jejiz pottebnosti a rozsahu nejsou presvédceni. Méné piiznivé jsou vnimany vztahy mezi
kolegy. Rizeni $koly je vniméno se znaky byrokratismu a manaZerismu.

v

hodnota ze vSech. Vypovida to o tom, Ze respondenti se domnivaji, ze je nadbyte¢na
administrativa, mnoho rutinnich ¢innosti mimo vyuku, vedeni se znaky byrokracie a

manazerismu a dalsi skutecnosti obtézuji jenom ziidka nebo obcas.

Zde dochazi k nejmarkantnéjSimu rozporu. Na uvedené skutecnosti si v naSem vyzkumu
nejvice stézuji respondenti ze vzorkli C, A a F, v mensi mife to obtéZzuje ucitele ve vzorcich D
a B. Uplné nejméné to vadi pedagogtim ve vzorku E. Pfesto se domnivame, e kdybychom méli
vyjadiit jazykem dotazniku KUS, jak v naSich vzorcich respondenti pocituji skutec¢nosti
zatfazené¢ do dimenze ,frustrace”, rozhodné¢ bychom se se znacnou frekvenci setkavali s
odpovéd'mi ,,Casto* a ,,velmi Casto* a ur¢it€¢ bychom ptevysili uvedenou priimérnou hodnotu
1,77.

Posledni sledovanou dimenzi jsou PRATELSKE VZTAHY VE SBORU (V) Ta shrnuje
tvrzeni, Ze ucitelé hodnoti vztahy mezi kolegy jako pevné a pratelské, ptipadné konflikty umi

fesit vécné a s nadhledem. Ucitelé se osobné€ dobie znaji a stykaji se i mimo $kolu a své pracovni

povinnosti.

Dotaznik KUS pfines] praimérny vysledek 2,43. To znamena4, ze odpovédi na jednotlivé
vyroky jsou témét v polovin€ pasma mezi 2 (obcas) a 3 (€asto). Jinymi slovy vztahy mezi ¢leny

sboru jsou respondenty po vyhodnoceni dotaznikd oznacovany jako primérné. V nékterych
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sborech mohou byt dobré, v jinych horsi, nebo i v ramci jednoho sboru mohou nékteti ucitelé

vnimat vztahy s kolegy pozitivné a jini ne.

Na zakladé naSeho Setieni jsme zjistili, ze pratelské vztahy mezi fadovymi ¢leny sbort
panuji ve vzorcich E, A, F a D. V téchto vzorcich bychom ziskali zajisté hodnoceni, které by
bylo nad celorepublikovym primérem. Vzorek B by pravdépodobné zhruba odpovidal uvedené
hodnotg, nebot’ se tam setkavame jak s pratelskymi, tak i méné pratelskymi vztahy. Ve vzorku
C by asi na pramér nedosahli, protoze by v souladu se svymi vypovéd'mi do rozhovoru
odpovidali na dotaznikové otazky (napt. ,,UCitelé se ostatnim koleglim svéfuji i se svymi
osobnimi problémy*, ,,U¢itelé vyhledavaji se svymi kolegy kontakt i mimo skolu*, ,,U¢itelé si

navzajem pomahaji, podporuji jeden druhého®...) dopovédi ¢. 1, tj. zfidka.
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13 Zaver
Shrneme-li vSechny informace, které jsme prostiednictvim nami uzivanych metod

shromazdili a nasledn¢ vyhodnotili, miizeme vyslovit zavéry z nich plynouci.

S ohledem na to, ze ucitelstvi patfi mezi spolecensky vyznamné profese, které jsou
nekdy oznacovany jako profese pomahajici, je velice dulezité, aby lidé, ktefi se pro ucitelstvi
rozhodli, zvladali pickonavat vSechny wvnéj$i nepfijemné skute¢nosti (neuspokojivou
spolecenskou prestiz, nedodateéné finan¢ni ocenéni...) a nachazeli v ném moznost pro rozvoj
svych individualnich ptfedpokladii a kvalit a zaroven prilezitost pro seberealizaci i hlubsi zivotni
smysl. Pro vykonavani pedagogické prace je zapotiebi zajiSténi urCitych legislativnich,
materialnich, organizacnich, technickych, kulturnich a socidlnich podminek. A pravé podminky
socialni, které navenek odrazeji to, jak se navzajem aktéfi vychovné vzdélavaci ¢innosti
navzajem vnimaji, percipuji, posuzuji, hodnoti, chapou a citi, ovliviiuji vysledky pedagogické

prace a pocity z ni plynouci u vSech ziacastnénych subjektii nejmarkantnéji.

Pfi porovnavani mezilidskych vztahti v pedagogickych sborech vybranych Sesti

stfednich $kol jsme zjistili, ze v kazdém z nich se setkavame s uréitymi specifiky.

Kazdy sbor je jedine¢ny a je v neustalém vyvoji diky tomu, Ze se vyvijeji osobnosti
jednotlivych ¢lend v nich sdruzenych a méni se i slozeni sboru diky migraci jeho c¢lent.
Konkrétni struktura sboru prochdzi zménami nékde intenzivnéji, n€kdy o ni mizeme prohlasit,
Ze Jsou V ni zmény naprosto minimalni. Takova dynamika sboru jako socialni skupiny je svym
zpusobem zadouci a ptispiva do urcité miry k jeho potfebnému vyvoji. Pokud jsou ale zmény
ve slozeni pfili§ intenzivni (nesouviseji jen s prirozenymi udalostmi v zivoté uciteld, ale
odchody uciteli a jejich nahrazovani stale dal§imi a dal§imi ndstupci se stava pravidlem),

napovida to o tom, Ze se sborem nebude néco v potfadku.

Takovou situaci jsme odhalili ve vzorku A. NejenzZe na zékladé pozorovani zjistujeme,
Ze personalni struktura sboru se vzhledem k jeho velikosti méni nepfimétené rychle, ale 1
respondenti vypovidaji, Ze jsou v podstaté ptipraveni Skolu opustit, jakmile se jim naskytne
Vhodna pfilezitost lepSiho zaméstnani. Tti z respondentek, se kterymi jsme v ramci vyzkumu
hovoiili, jiz védé€ly, ze Skolu v nejblizsi dobé opusti. Pfi analyze okolnosti jejich rozhodnuti o
ukonceni ptlisobeni V daném pedagogickém sboru zjiStujeme, ze nejpravdépodobnéjSim
divodem k fluktuaci uciteli je ptistup ¢lent vedeni k nim, pfestoZze navenek mluvi i o jinych
okolnostech, se kterymi jejich odchod souvisi. Jedna mluvi o nepoméru mezi naro¢nosti prace

a finan¢nim ohodnoceni, druha uvadi vnitini neuspokojeni z prace v souvislosti s nezajmem

74kl o vzdélani, treti hovoti o tom, Ze by neméla v podstaté koho ucit, kdyZ o obor, na kterém
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uci odborné predméty, neni ze strany zaki zajem. VSechny dohromady ale spojuji, i S ostatnimi
respondenty z tohoto vzorku vysoké naroky na kvalitu odvadéné prace ze strany vedeni,
zatézovani priliSnou administrativou, ktera je jesté nadsazovana na zaklad¢ vnitinich predpist,
¢asova narocnost nepiimé pedagogickée prace, pod jejimz pojmem se skryvaji ¢asté provozni
porady po pracovni dob& a Casté pracovni cesty (na exkurze, soutéze, $koleni, seminafe,
projektové aktivity, atd.), velké mnozstvi neplacenych suplovanych hodin za kolegy, ktefi se
prave Ucastni soutézi, exkurzi a dalSich akci a nepfiméfené naroky ze strany vedeni na ¢asovou
flexibilitu ucitell. Pomoci terminologie Urbankova dotazniku KUS bychom vSechny uvadéné
skute¢nosti mohli nazvat ucitelskymi frustracemi, se kterymi se ucitelé zapojeni do Urbankova
vyzkumu setkdvaji zfidka az obcas, zatimco v tomto pedagogickém sboru uvadéji vsichni
respondenti, Ze se s nimi setkdvaji ¢asto nebo dokonce velmi €asto. Pevnost vedeni je v této
Skole srovnatelnd s ostatnimi pedagogickymi sbory v rdmci republiky, podpora sboru vedenim
Skoly je o néco nizsi, nez byva obvyklé. Mezi sebou zde ucitelé vychazeji dobte, panuji zde
vztahy vzajemné kolegiality, soudrznosti, pomoci a spoluprace, kterd prerista az v osobni
pratelstvi mezi ¢leny sboru, coz by nasvédCovalo v Urbankové dotazniku vysokym hodnotam
dimenzi angazovanosti a pfatelskych vztahli ve sboru. To ale na zdkladé naseho vyzkumu
k celkové spokojenosti ucitelti nesta¢i. Diky ucitelskym frustracim tu dochazi k velkému

obmeénovani slozeni sboru.

Ve vzorku B jsou pedagogicti pracovnici celkoveé spokojengjsi. Pii naSem vyzkumu
mluvila o ukonceni pisobeni ve §kole pouze socialni pedagozka, ktera uvadéla, Ze svoji tilohu
tam jiz splnila. Ostatnim se ve Skole libi. Kdybychom jejich odpovédi na nase otazky chtéli
zobecnit, mohli bychom fici, Ze pocituji pomérné pevné vedeni, které ale podporuji. Reditelka
je narocna a piisna, stejné jako jeji zastupci. Na druhé strané ale vedeni Skoly dokéZe ocenit
kvalitni praci pedagogti. Také dalsi dvé dimenze (angazovanost ucitelt a ucitelské frustrace)
z Urbankova dotazniku KUS zde ucitelé vnimaji v norm¢&. Trochu hor$i je situace v hodnoceni
pratelskych vztahi ve sboru. Vzhledem k velikosti sboru to ale necini nepiekonatelné
problémy. Jedinci, ktefi viici sobé maji vyhrady, se prosté¢ nevyhleddvaji. Obecné spolu ale
¢lenové sboru vyhazeji celkem dobie. Pedagogicky sbor této Skoly miizeme hodnotit po strance
mezilidskych vztahi jako primérny.
jednotlivych respondenti s vysledky celorepublikového Setifeni provedené¢ho v ramci projektu
Cesta ke kvalit¢ na zdkladé Urbankova dotazniku KUS, musime konstatovat, Ze ptestoze
respondenti vétSinou mluvi tom, ze své vedeni podporuji a ztotoznuji se i s nckterymi

charakteristikami vypovidajicimi o pevnosti vedeni (s jinymi nesouhlasi) a zaroven pozitivné
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hodnoti vlastni angaZovanost, vidi hodn¢ velké problémy v oblasti ucitelskych frustraci a
ptatelskych vztahii ve sboru. To ve svém dusledku naznacuje nezdravé socidlni klima
v pedagogickém sboru. Jelikoz dana situace trva pomérné kratkou dobu, jsou ucitelé prozatim
odhodlani nepiijemné pocity, které prameni z jejich nespokojenosti, eliminovat a soustfed’ovat
se na piijemnéjsi stranky pedagogické prace. O zméné plsobisté zatim nikdo z respondentl

neuvazuje.

Vzorek D mtzeme celkové vyhodnotit po strance mezilidskych vztahli za jeden z
nejsnesitelnéjSich. Respondenti pficitaji hodné velké zasluhy svému vedeni, které piestoze je
dostateén¢ pevné (feditel 1 zastupci maji dlouholeté zkuSenosti a ptirozenou autoritu), ma
pochopeni pro vSechny podiizené. Ti ho potom podporuji a podobné dobie funguji i vztahy
mezi jednotlivymi €leny sboru. U¢itelé pocit'uji ve sboru pratelské vztahy, velkou angaZzovanost
a relativné nizké frustrace. S pracovnimi podminkami jsou zde ucitelé po vSech strankach
(vCetné stranky socialni) spokojeni. Nikdo nema z divodu Spatného socialniho klimatu zajem
meénit zaméestnani. Pouze jeden respondent uvazuje o zmén¢ (v piipadé moznosti posunu na
kariérnim zebfticku).

Velice netradi¢ni je situace po strance mezilidskych vztahii ve vzorku E. Obecné
bychom tam mohli socialni klima oznacit za nadmiru demokratické. Pfestoze se jedna o jednu
z vétsich Skol, feditel zde ma jen jednoho zastupce, na kterého prevadi hodné velkou cast fidici
préace. Ten svoji praci dobie zvlada na zaklade¢ své autority a oboustranné diivery. Vi, Ze nemusi
ptisné dohliZet na to, jak ucitelé plni své povinnosti a respektuji rezZim Skoly, nemusi je detailné
kontrolovat a sledovat vSechny jejich aktivity. Pfesto mad naprosto pevnou vedouci pozici.
Ucitel¢ si vazi podpory ze strany vedeni Skoly a nedovolili by si své povinnosti neplnit. Jejich
prace se vyznacuje vysokou angazovanosti, velmi pratelskymi vztahy mezi sebou navzajem 1
ve vztahu k vedeni Skoly a hodné nizkymi ucitelskymi frustracemi. Mezilidské vztahy zde

respondenti oznacuji za nadstandardni a piisobeni na této Skole by neménili.

V poslednim vzorku (F) mluvi respondenti také o pomérné vysokém stavu ucitelskych
frustraci. Ty ale nesouviseji s naro¢nosti vyplyvajici ze strany vedeni jako ve vzorku A, ani
s nekorektnich chovanim ze strany kolegii (jako u vzorku C), ale spocivaji ve stéle
intenzivng&jsim zatézovani ucitelti v souvislosti s tim, ze jich ve Skole stale ubyva (n€kteti jsou
nahrazovani externisty, ktefi se svych povinnosti nad ramec piimé pedagogické prace ziikaji),
a ti kdoz zdstavaji, jsou vytézovani i pracemi, které diive vykonavali ti, kdoz sbor opustili. Na
druhé strané oceiiuji podporu sboru vedenim Skoly a velkorysost ¢lenll vedeni v rdmci pevnosti

vedeni Skoly (pfi kontrolni ¢innosti, pfisném dohledu na dodrzovani reZimu Skoly a plnéni
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vSech povinnosti a bedlivém sledovani vSech Skolnich aktivit). Respondenti se zde povazuji za
angazované. K zaklim se chovaji vstiicné, ucitelé se vzajemné uznavaji, pomahaji si, podporuji
se a respektuji. Ucitelé se chovaji tak, jak pozaduji od zakt. Ve sboru zde panuji pratelské

24

pokud to jeji existencni stav dovoli.

Porovname-li na zaklad¢ nasich informaci kvalitu mezilidskych vztaht v jednotlivych
sledovanych pedagogickych sborech, musime konstatovat, ze nejlepsi vztahy panuji ve Skolach,
kde v jejich Cele stoji feditelé — muzi, bez ohledu na to, zda maji prioritné pedagogické vzdé¢lani,
¢i jsou to vysokosSkolaci v jinych oborech a pedagogické studium si v pribéhu své praxe
doplnili. Nezalezi ani na velikosti $koly, kterou fidi. Maji pfirozenou autoritu a respekt a
zaroven 1 ur¢ity nadhled. Dokézi vyselektovat to, co je dulezit¢é a nad malichernostmi se
povznést. Nejsou vztahovacni, a k jednou vyfeSenym problémiim se jiz znovu nevraceji. Praci
umgéji spolu se svymi zastupci rozdélovat tak, ze vSechny tkoly jsou splnény pii nejnizsi mozné
zatézi uciteltl nepiimou pedagogickou Cinnosti. Diky svému pfistupu k podfizenym navozuji
ptiznivé socialni podminky, ve kterych se ucitelim dobfte pracuje, coz se potom odrazi zpétné
Vv jejich vztazich k vedeni, ale i ke kolegiim a k zakiim. Zejména ve vzorcich D a E vytvaieji
feditelé takové socidlni klima, ve kterém panuji takové mezilidské vztahy, ze do Skoly chodi
radi jak vSichni zaméstnanci, tak i vétSina zaki. Za kvalitni mize oznacdit vztahy i ve vzorcich

F a B. Nejméné piijatelné a svym zplisobem problematické jsou vztahy ve vzorcich A a C.

Jak jsme jiz uvedli, ton charakteru mezilidskych vztahti udavaji a do velké miry jej
ovlivituji ¢lenové managementu Skoly. Nejsou vSak jedinymi Ciniteli, na kterych povaha
mezilidskych vztaht v pedagogickém sboru zalezi. Je nesporné, ze kazdy z ucastnikti v nich
hraje svoji roli, kazdy je miize uréitou mérou vylepSovat nebo naopak kazit. Pfitom se uplatiiuje
cela fada subjektivnich faktorii. K nim patii zejména charakter osobnosti kazdého z ti¢astniki,

jeji konkrétni preference, emocialni ptitazlivost, komunikaéni schopnosti a socialni chovani.

Na zéklad¢ vSech vyse uvedenych skutecnosti bychom chtéli navrhnout nékolik zésad a
doporuceni, které jsou zakladem pro vzajemné piiznivé mezilidské vztahy nejen mezi

pedagogickymi pracovniky:

Vsichni by méli dodrzovat zasady slusného chovani spocivajici v respektovani
zakladnich spoleCenskych pravidel — vzajemné se S nadfizenymi, podfizenymi, kolegy,
ostatnimi zaméstnanci, zaky i dal§imi lidmi zdravit, umét je poprosit a podékovat jim, byt k sobé
navzdjem ochotni, ohleduplni, vzdjemné si radit a pomahat, nepomlouvat se, neosoCovat,

nenapadat, neodbyvat, nesvalovat vinu na ostatni, nevyuzivat ostatnich...
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V mezilidskych vztazich se mimovolné, ale disledné projevuje fenomén reciprocity.
Ten spociva ve skutecnosti, ze lidské chovani a jednani je vzdy vzajemné a funguje na principu
zékona akce a reakce. Pokud Clovek zaregistruje prvotni impuls jako pozitivni, vyvolavajici

v ném kladné emoce a pocity, tak instinktivné pozitivni budou i jeho reakce.

Ke slusnému chovéani patii i to, ze kazdy by se mél umét ovladat a nenechdvat priachod
negativnim emocim. V Zadném piipadé nelze zaméinovat drzost, neomalenost a nevychovanost

S upfimnosti a jednanim narovinu.

Bez ohledu na spolecenské postaveni by vSichni lidé méli byt schopni respektovat
osobnost ostatnich jedincii Vv jejich odliSnostech a individualité¢, méli by umét jim aktivné
naslouchat, uznavat jejich potteby, zajmy, prani, snazit se je pochopit, porozumét jim, do urcité
miry tolerovat jejich nedostatky, pfijimat jejich konstruktivni kritiku, snazit se vyhybat
konfliktim s druhymi lidmi a v ptipadé, Zze k nim dojde, co nejefektivnéji je vytesit a poucit se
z nich.

Ridici pracovnici by se méli snazit podporovat dobrou pracovni atmosféru, ktera je
zalozena na vzdjemné spolupréici, divéte, pomoci, jistoté, bezpeci, sdileni pozitivnich i
negativnich zazitk{l, projevovani ti¢asti na kritickych udéalostech, pfijiméni odpoveédnosti za své

¢iny, respektovani ndzort ostatnich lidi a posilovani ostatnich projevt prosocialniho chovani.
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Priloha 1 PFrehled evalua¢nich nastroji

Prezentované evaluacni nastroje jsou skolam predkladany k vyzkousSeni a k ovéteni. Jejich
pouziti je dobrovolné, takze bude zaviset na rozhodnuti feditelt skol. Aby si Skoly mohly
planovat jejich vyuziti, nabizime zde harmonogram jejich zvefejnéni a stru¢ny popis, ktery
bude postupné upiesiiovan. V tabulce je u evaluacnich nastrojii vyznaceno, pro jaky typ skoly

je vhodné je vyuzit.

o ) MS | zS8 ZS | ZUS | SOU | SOS | Gym. |Konz.| Jaz.
Evaluacni nastroj | Termin -
spec. | l.st 2.st Skola
Skolni vykonova
p 1o 12
motivace zaka. X X X X X
Dotaznik pro zaky. 2009
Dobr4 skola. 12
Metoda pro X X X X X X X X X
stanoveni priorit 2009
Skoly.
Postoje zaka ke
» 01
Skole. X X X X X
Dotaznik pro zaky. 2010
Pfiprava na zménu. 3
Metoda pro X X X X X X X X X
predjimani reakci 2010
Interakce ucitele a
11 04
zaka. X X X X X
Dotaznik pro zaky. 2010
Strategie ueni se
-, . 05
C1zimu |agyku. X X X X X X
Dotaznik pro zaky. 2010
Klima udéitelského
06
sboru.
= T X X X X X X
Dotaznik pro
V(?tazm 1o 2010
ucitele.
Ramec pro vlastni 09
hodnoceni $koly.
- X X X X X X X X X
Metodicky
N 2010
pravodce.
Ucime déti ucit se. 10
- X X X X X
Hospita¢ni arch. 2010
360° zpétna vazba
pro stfedni uroven 11
fizeni.
X X X X X
Soubor dotaznik( a
metodickych 2010

doporuceni.



http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-skolni-vykonove-motivace-zaku
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-skolni-vykonove-motivace-zaku
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-skolni-vykonove-motivace-zaku
http://www.nuov.cz/ae/dobra-skola
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-postoju-zaku
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-postoju-zaku
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-postoju-zaku
http://www.nuov.cz/ae/predvidani-a-analyza-ocekavanych-reakci-lidi-na-zmenu
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-interakce-ucitele-a-zaku
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-interakce-ucitele-a-zaku
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-interakce-ucitele-a-zaku
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-strategii-uceni-cizimu-jazyku
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-strategii-uceni-cizimu-jazyku
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-strategii-uceni-cizimu-jazyku
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-klimatu-ucitelskeho-sboru-kus
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-klimatu-ucitelskeho-sboru-kus
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-klimatu-ucitelskeho-sboru-kus
http://www.nuov.cz/ae/dotaznik-klimatu-ucitelskeho-sboru-kus
http://www.nuov.cz/ae/ramcove-vlastni-hodnoceni-skoly
http://www.nuov.cz/ae/ramcove-vlastni-hodnoceni-skoly
http://www.nuov.cz/ae/ramcove-vlastni-hodnoceni-skoly
http://www.nuov.cz/ae/ramcove-vlastni-hodnoceni-skoly
http://www.nuov.cz/ae/hospitacni-formular-vyuka-podporujici-rozvoj-kompetence-k
http://www.nuov.cz/ae/hospitacni-formular-vyuka-podporujici-rozvoj-kompetence-k
http://www.nuov.cz/ae/360-zpetna-vazba-pro-stredni-management-skoly
http://www.nuov.cz/ae/360-zpetna-vazba-pro-stredni-management-skoly
http://www.nuov.cz/ae/360-zpetna-vazba-pro-stredni-management-skoly
http://www.nuov.cz/ae/360-zpetna-vazba-pro-stredni-management-skoly
http://www.nuov.cz/ae/360-zpetna-vazba-pro-stredni-management-skoly
http://www.nuov.cz/ae/360-zpetna-vazba-pro-stredni-management-skoly

ICT v zZivoté Skoly -
Profil $koly?.

11

Metodicky
pravodce.

2010

Internetova
prezentace Skoly.

12

Posuzovaci arch.

2010

Anketa pro rodice.

12

Anketa Skole na
miru.

2010

Zjistovani a
vyhodnocovani

vysledkt
vzdélavani zaka.

Posuzovaci archy.

2011

Anketa pro uditele.

Anketa skole na
miru.

2011

Skupinova bilance
absolventu.

Metoda pro

hodnoceni priibehu
Skolniho vzdélavani.

2011

Poradenska role
skoly.

Posuzovaci arch.

2011

Piedchazeni

problémtim
Vv chovani zaku.

Dotaznik pro Zaky.

2011

Klima $kolni tfidy.

Dotaznik pro zaky.

2011

Metody a formy
vyuky.

Hospitaéni arch.

2011

Piipravenost §koly
k inkluzivnimu
vzdélavani.

Dotaznik pro ucitele.

2011

Vvuka v odborném
vyeviku.

Hospitacni arch.

2011

Ramec profesnich
kvalit uditele.



http://www.nuov.cz/ae/profil-skola21
http://www.nuov.cz/ae/profil-skola21
http://www.nuov.cz/ae/analyza-internetove-prezentace-skoly
http://www.nuov.cz/ae/analyza-internetove-prezentace-skoly
http://www.nuov.cz/ae/analyza-internetove-prezentace-skoly
http://www.nuov.cz/ae/ankety-pro-rodice
http://www.nuov.cz/ae/ankety-pro-rodice
http://www.nuov.cz/ae/ankety-pro-rodice
http://www.nuov.cz/ae/rozumime-dobre-vysledkum-testovani
http://www.nuov.cz/ae/rozumime-dobre-vysledkum-testovani
http://www.nuov.cz/ae/rozumime-dobre-vysledkum-testovani
http://www.nuov.cz/ae/rozumime-dobre-vysledkum-testovani
http://www.nuov.cz/ae/rozumime-dobre-vysledkum-testovani
http://www.nuov.cz/ae/ankety-pro-ucitele
http://www.nuov.cz/ae/skupinova-bilance-absolventu
http://www.nuov.cz/ae/skupinova-bilance-absolventu
http://www.nuov.cz/ae/poradenska-role-skoly
http://www.nuov.cz/ae/poradenska-role-skoly
http://www.nuov.cz/ae/poradenska-role-skoly
http://www.nuov.cz/ae/rizika-a-pozitiva-skolniho-zivota-ocima-zaku-predchazeni
http://www.nuov.cz/ae/rizika-a-pozitiva-skolniho-zivota-ocima-zaku-predchazeni
http://www.nuov.cz/ae/rizika-a-pozitiva-skolniho-zivota-ocima-zaku-predchazeni
http://www.nuov.cz/ae/klima-skolni-tridy-1
http://www.nuov.cz/ae/klima-skolni-tridy-1
http://www.nuov.cz/ae/jakymi-formami-a-metodami-vyucujeme
http://www.nuov.cz/ae/jakymi-formami-a-metodami-vyucujeme
http://www.nuov.cz/ae/jakymi-formami-a-metodami-vyucujeme
http://www.nuov.cz/ae/pripravenost-skoly-k-inklusivnimu-vzdelavani
http://www.nuov.cz/ae/pripravenost-skoly-k-inklusivnimu-vzdelavani
http://www.nuov.cz/ae/pripravenost-skoly-k-inklusivnimu-vzdelavani
http://www.nuov.cz/ae/hospitacni-arch-pro-odborny-vycvik
http://www.nuov.cz/ae/hospitacni-arch-pro-odborny-vycvik
http://www.nuov.cz/ae/ramec-profesnich-kvalit-ucitele
http://www.nuov.cz/ae/ramec-profesnich-kvalit-ucitele

Hodnotici a
sebehodnotici arch.

2011

Spolecenstvi
prvniho stupné.

10

Dotaznik pro Zaky
formou pocitacové

hry.

2011

Klima Skoly.

10

Soubor dotaznikit pro

ucitele, zaky a

rodice.

2011

Anketa pro zaky.

10

Anketa skole na
miru.

2011

Analyza
dokumentace

skoly.

10

Katalog
kvantitativnich

indikatort.

2011

Zpétna vazba
absolventu a firem.

11

Dotaznik pro
absolventy a metoda
rozhovoru pro
zdstupce
spolupracujicich
firem.

2011

Profesni portfolio
ucitele.

Soubor metod k
hodnoceni a
sebehodnoceni.

2012

Mapovani cili
kurikula.

Posuzovaci arch.

2012



http://www.nuov.cz/ae/ramec-profesnich-kvalit-ucitele
http://www.nuov.cz/ae/ramec-profesnich-kvalit-ucitele
http://www.nuov.cz/ae/formalni-a-neformalni-vzdelavani-jako-motivacni-faktory-zaku
http://www.nuov.cz/ae/formalni-a-neformalni-vzdelavani-jako-motivacni-faktory-zaku
http://www.nuov.cz/ae/klima-skoly
http://www.nuov.cz/ae/ankety-pro-zaky
http://www.nuov.cz/ae/analyza-dokumentace-skoly
http://www.nuov.cz/ae/analyza-dokumentace-skoly
http://www.nuov.cz/ae/analyza-dokumentace-skoly
http://www.nuov.cz/ae/analyza-dokumentace-skoly
http://www.nuov.cz/ae/analyza-dokumentace-skoly
http://www.nuov.cz/ae/analyza-dokumentace-skoly
http://www.nuov.cz/ae/zpetna-vazba-absolventu-a-firem
http://www.nuov.cz/ae/zpetna-vazba-absolventu-a-firem
http://www.nuov.cz/ae/profesni-portfolio-ucitele
http://www.nuov.cz/ae/profesni-portfolio-ucitele
http://www.nuov.cz/ae/mapovani-cilu-kurikula
http://www.nuov.cz/ae/mapovani-cilu-kurikula

Piiloha 2 OtazKky do vyzkumu

Mezilidské vztahy ve $kolnich kolektivech
Rozhovor s respondenty

Sociodemografické charakteristiky:

V¢ek respondenta

Pohlavi respondenta

Vzdélani respondenta

Pocet let pedagogické praxe respondenta
Pocet let ve stavajici skole

Aprobace

Vyuclované predméty

Typ skoly

Ztizovatel skoly

Velikost skoly (pocet zakii)

Velikost sidelniho celku, kde se $kola nachazi (ptiblizn¢)

Pracovni oznaceni Skoly
Pracovni jméno respondenta

Otéazky:

Otazka Okruh podotazek Dimenze
Jezdi Zaci radi s uciteli na vylety, exkurze
apod.? Zvou vSechny ucitele na tfidni srazy?
PovaZzuji Zaci vas sbor za ,,dobrou partu“? Pohled zaku
Respektuji ucitele, povazuji je za autoritu?
Vazi si jich? Jsou pro né vzorem?
Maji rodic¢e dlvéru v ucitele? Komunikuji
s nimi ze své iniciativy? Jsou loajalni s uciteli | Pohled rodici
nebo ucitele pred svymi détmi shazuji?

Jak p0§obi vas pedagogicky Vychazeji si ucitelé vstfic s ostatnimi

kolektiv a vztahy v ném na zaméstnanci (uklizegky, Ekolnik,

socialni okoli? administrativni pracovnici...) Jak je hodnoti | Pohled ostatnich

nepedagogové po vztahové strance?
Respektuji se navzajem, nepomlouvaji se,
neshazuji se, neosocuji se pred ostatnimi
zaméstanci?

zaméstnancl
Skoly

Slysel/a jste nékdy na vefejnosti (v
prostfedcich hromadné dopravy, v obchodé
apod.) néjaké nazory na vas pedagogicky
sbor po strance mezilidskych vztahd?

Pohled Sirsi
verejnosti

Je ve vasem kolektivu nékdo, kdo je
vSeobecné uzndvany pro své schopnosti?
M3d nékdo respekt a pfirozenou autoritu?

Jak vnimaji ucitelé vztahy se
svymi kolegy?

Neformalni
vadcovstvi




Existuje nékdo, kdo vnasi do kolektivu
dobrou naladu nebo naopak nékdo kazi
naladu vSem ostatnim? Je zde nékdo
vSeobecné oblibeny?

Emocni vliv

Prispiva néco (vécné faktory) k tmeleni
kolektivu nebo naopak?

Vliv skutecnosti

Jste ochotni si s kolegy pomahat? Pfedavate
si vzajemné svoje know how (pfipravy, znéni
pisemnych praci a test( apod.)?

Kolegialita

Funguje Vas sbor jako tym, ve kterém se na
sebe mohou lidé spoléhat? Uvedte prosim
priklady.

Tymova prace

Schazite se se svymi kolegy i mimo

pracovisté? Zajdete spontdnné na kdvu? Vzdjemné
Navstévujete se doma? Blahopfejete si sympatie
k svatkim?
Vadi Vam nékdo z kolegli? Mate pocit, Ze se oL
Y st ., , Antipatie,
k sobé na pracovisti nechovaji kolegové iy
socidlné

hezky? Setkali jste se na pracovisti s
pomluvami, intrikami, mobbingem?

patologické jevy

Obdivujete svého reditele a vnimate ho jako
charismatického vidce?

Charisma

PInite bez feci rozhodnuti feditele, i kdyz
mate na véc jiny nadzor?

Autorita a respekt

PovaZujete feditele za odbornika na svém

L ver e . Uznani

Jaké jsou vztahy uciteld misté?

k managementu skoly? Poskytnete fediteli pomoc i nad rdmec
svych povinnosti? Jste ochotni obétovat svUjj | Podpora
volny ¢as na mimofadné skolni akce?
MuZete se na feditele spolehnout? Dodrzi
vSechno, co slibi? Postavil byste za svého DUvéra
feditele (dal byste za néj ruku do ohné)?
Pracuje reditel systematicky a klade na vas .

IR vy .. Koncepcnost

odpovidajici pozadavky (nezatézuje vas orice

Jak vnimaji pedagogové vztahy
vedoucich pracovnik k jejich
osobam?

»Zbyte¢nostmi“)?

Komunikuje s Vami feditel o Vasich
pracovnich problémech? Pomaha Vam

Reseni pracovnich

oy, roblémi
s jejich feSenim? P
Prihlizi feditel k nazortim svych podfizenych,
prendasi na né odpovédnost (dava jim Delegace
prostor pro jejich samostatnou préci, pokud | pravomoci
dosahuji Zadoucich vysledka)?
Kontroluje disledné plnéni ukol(? Jak to
probiha? Jaké dasledky vyvozuje z vysledkl | Davéra
kontroly?
Stoji za vami pfi jednani s rodici a Zaky? Loajalita

Méri feditel véem pedagoglim stejnym
metrem?

Protekcionismus




Citite se v pfitomnosti feditele dobre?
Neobavate se problém, kdyz si vas zavola?

Stresory

PovaZujete reditele za tmelici prvek

Harmonizace

kolektivu? Vytvari pohodovou atmosféru? sboru
Bere feditel ohled na osobni problémy vés a .

v o Empatie
vasich kolegu?
Jak byste charakterizoval styl fizeni? Ridici styl

Jak se celkové citite ve vasem
kolektivu?

Libi se vdm ve Skole vice ¢i méné od doby,
kdy jste do ni nastoupil? Tésite se do prace?

Pocity plynouci ze
socialni atmosféry

Odrazi se Vase spokojenost v praci podle
vaseho nazoru v pfistupu k pracovnim
povinnostem a pracovnich vysledcich?

Pracovni vysledky

PovaZujete Vas pedagogicky sbor za dllezZity
faktor pro uspokojeni z prace? Jaké dalsi
faktory na to maiji vliv?

Uspokojeni z
prace

Dovedete si predstavit, Ze byste zménil
plsobisté nebo i povolani?

Vérnost
pracovnimu mistu
a profesi




Priloha 3 Pozorovani jednotlivych pedagogi

Skola:

Objekt pozorovani (jméno):

Dtivod navstévy:

Datum:

Ptedmét pozorovani

Projevy

Chovani vici kolegtim
(komunikace, jednéni, chovani
V ramci sboru, pomoc koleglim
po pracovni strance, podpora a
spole¢né aktivity

V mimopracovni sféfe,
sympatie a antipatie)

Vystupovani vici fediteli
(zplsob jednani s feditelem -
respekt, frekvence vzajemnych
kontakti, diuvéra v feditele —
svéfovani se s pracovnimi i
soukromymi problémy,
podpora feditele — ochota plnit
nadstandardni tkoly, dalsi

projevy podpory)

Jednani feditele s ucitelem
(vytézovani ucitele
standardnimi a
nadstandardnimi ukoly, ptistup
Kk ugiteli, duvéra, kontrola,
osobni jednani s ucitelem,...)




Vystupovani ucitele viici
zaktm (styl prace, pfisnost,
tolerance, predsudky,
hodnoceni zakid, vyména
informaci o zacich s
kolegy,...)

Jednani ucitele s rodici
(kontakt — pisemny,
telefonicky, ustni, individualni,
hromadny, postup pfi feSeni
problémd...)

Jednani ucitele s provoznimi
zaméstnanci a navstévniky
Skoly (vystupovani v roli
reprezentanta pedagogického
sboru...)

Ostatni




Priloha 4 Harmonogram navstév pedagogickych sbori

Véra

Skola Respondent Terminy navstév
A Hana 6.9. 2012, 12.9. 2012
A Rizena 6.9. 2012, 25.9.2012
A Jindiiska 12.9.2012, 20.9.2012, 19.12.2012
A Rudolf 12.9.2012, 1.11.2012
A Bozena 20.9.2012 25.9.2012
A Jan 20.9.2012, 1. 10. 2012
A Tomas 1.10.2012,9.11.2012, 19.12.2012
B llona 5.10.2012, 19.10.2012
B Josef 5.10.2012, 2.11.2012
B gtépénka 15.10.2012, 19.10.2012
B Kvéta 15.10.2012, 16.11.2012
B Libuse 19.10.2012, 4.1.2013
B Lukas 16.11.2012, 14.12.2012
B Lenka 9.11.2012, 20.12.2012
B Viadimir 16.11.2012, 11. 1. 2013
C Jana 7.12.2012, 14.12.2012
C Dana 7.12.2012, 27.2.2013
C Tereza 14.12.2012, 15.2.2013, 9.4.2013
C Denisa 19.12.2012, 17. 1. 2013
C Lenka 4.1.2013, 15.3.2013,20.3.2013
C Zuzana 11.1.2013, 27.3.2013
C Libor 17.1.2013, 20.3.2013
D Lenka 5.4.2013, 26.4.2013
D Jitka 5.4.2013, 14.6.2013
D Leos 5.4.2013, 15.5.2013, 31.5. 2013
D Pavel 26.4.2013, 15.5.2013
D Jaroslava 26.4.2013, 11.9.2013
D Eva 15.5.2013, 31.5. 2013, 11.9.2013
D Jana 31.5.2013, 14.6.2013
D Marek 14.6.2013, 11.9.2013
E Eva 3.10.2013, 29.1.2014,20.2.2014
E Jana 3.10.2013, 17.10.2013
E Ladislav 17.10.2013, 14.11.2013
E Antonin 17.10.2013, 29.1.2014
E Jaroslava 14.11.2013, 8.1.2014, 29.1.2014
E Pavel 21.11.2013, 5.12.2013
E Lucie 21.11.2013, 8.1.2014, 7.3. 2014
E Kristyna 5.12.2013, 20.2.2014
F Marcela 12.3.2014, 9.4.2014, 30.4.2014
F Jana 12.3.2014, 15.5.2014
F Ladislav 9.4.2014, 15.5.2014
F

15.5.2014, 4. 6. 2014




Priloha 5 Ukazka otevireného kédovani

Respondent: Je tu celkové bez uulny /m[c/(lw N(//c/m kolekl:v jaky jsem kdy

zaZila. Vitbec se to nedd srovnat s mymi predchdazejicimi pracemi. To je moznd dané

itim, Ze nem tvoreny pouze vysludmunylm uulch jsou tu hodne mzen)n a tak.

Nikdo se tu na nikoho nevyvysuje, viichni jsou kamarddsti, zaZijeme tu hodné

legrace. Pokud je nékdo trochu mimo kolektiv, tak ne proto, Ze by ho ostami

vy¢leriovali, ale je to na zdkladé jeho rozhodnuti, je takovy ze své podstaty a vile,

md prosté introvertnéjsi povahu. Nebo k tomu nékdy dochdzi na zdkladé nardzek a

. & Mot oaaialon
ironie, které nékdo nepochopi nebo nékomu nejsou tiplné prijemné. To je ale
S———

zanedbatelné proti tomu, jakad jsme dobra parta.
Tazatel: A kdo k tomu nejvice prispiva?

Respondent: A kdo k tomu nejvice pFispiva? To se asi nedd jednoznacné Fict. Asi

kazdy tu mad své misto a vlastnosti, na zakladc’ kterych ho maji ostatni radz Neni tu

nikdo, kdo by kazil ostatnim ndladu. KaZdy pFispiva sy vm zpiisobem. MoZna bych

viwr

Ten ale u z nasi $koly odesel. UCi ted’ téméf doma. Opustil nds, aby nemusel tak

daleko dojizdét. Kdyz odchazel, mporadal velkou ro*luc‘kq\pu party, kde nam rekl,

e ho mrzi, Ze opousti tak dobry kolektiv #e se mu s ndami libilo a rdd nds bude do

e p— e e e e

lsds

ALl e

/ ’ 5
S AL

i 2
"'/Mi,.‘/‘v t“"}{

71
P2 (L rmne

,-‘;f./".,t z

ot ’LLV

i

i/'d "/Lf{/{_y

u,u?

budoucna navstévovat, a to také plni. Kazdému pFed ostatnimi Fekl, co na ném ma ra A
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