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KOLEGIALNI VZTAHY A ZAPOJENI
UCITELU DO ROZVOJE SKOLY"

COLLEGIAL RELATIONS AND TEACHER
INVOLVEMENT IN SCHOOL
DEVELOPMENT

DEJAN STANKOVIC

Abstrakt
Z literatury o rozvoji a gdokonaleni skoly plyne, e vysend kvalita se dostavi jediné na zdikladé skuteiné
participativniho procesu. Znamend to, Ze nejen reditel nebo rada skoly jsou povolini k tvorbé vige skoly,
identifikaci problémii a planovdni rozvoje. Odpovédnost za rozpej a zdokonaleni price skoly a jeji vedent se
déli mezi riizné dalsi lidi ve skole i mimo ni. Urovesi gapojent ucitelii do procesii rozvoje skoly je dina riz-
nymi podminkami — od stabilnéjsich faktori, jako json osobnostni charakteristiky, ke kontextudlnim pro-
meénnym, jako jsou normy spoluprdce mezi uciteli. Provedli jsme vyzkum v 51 gdkladnich skoldch v Srbskn
za iicasti 385 nlitelii s cilem identifikovat faktory a cesty individudlnich preferenci pri planovini rozvoje
Skoly. Analyza shromdzgdénych dat ukazuge, e vazby mezi uciteli mohou projektiim ke 3dokonaleni price
Skoly prekdzet, nebo mobon v priibéhu jejich realizace naopak vysovat jejich vyznam a nadéji na sispéch.
Podle vyjpovédi ucitelii tyto projekty predevsim prospély rozvoji spoluprice a tymové price, zatinco naznaki,
Ze vedly k dalsi separaci a fragmentaci, bylo relativné mdlo.
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Abstract

It seems well established in the school development/improvement literature that improvement may only take
Pplace if based on a truly participative process. 1t means that not only the headteacher or the school boards are
entitled to create the school vision, identify problems and plan the development, but that responsibility is
distributed to many more people within and beyond the school. Teacher participation in school development
is determined by multiple conditions from rather stable factors, like personal characteristics, to contextual
variables, such as the norms of teacher collaboration. A research was carried ont in 51 basic schools in Serbia,
involving 385 teachers, in order to identify the background of individual preferences of those who participate
in school development planning. The analysis shows that relations among teachers may be a burden to
improvement projects once they are in progress, or, on the other hand, may increase their importance and the
chances of success. Yet, most school improvement projects have improved collaboration and team work in
schools, while indications that they led to further fragmentation of the staff were sporadic.
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Uvodem

V prostfedi nebyvalych globalnich zmén ve vsech aspektech lidského zivota
se od skolstvi ocekava klicové pfispéni k rozvoji znalostné zalozené spo-
le¢nosti a schopnosti jednotlivee Celit vyzvam moderniho svéta. Pii pohledu
na §iroké spektrum raznych vzdélavacich politik 1ze rozpoznat, ze posilova-
ni autonomie skol, které nastalo v mnoha skolskych systémech, je vzruastajici
mérou nahlizeno jako potencialné dspésnd odpovéd na tato ocekavani
(Burydice, 2007; OECD, 2003). Koresponduje to s pfedpokladem, Ze §kol-
sky systém muze byt efektivni a uc¢inny tam, kde je ke zménam pfistupovano
zdola. Prizkumy ovsem ukazaly, ze sama autonomie $kol nestac{ zvysit kva-
litu a Ze systémy, které roubuji autonomii na nékteré dalsi mechanismy, jsou
relativne v nevyhodé (WéBmann et al., 2007, OECD, 2001). Jednim z mala
dodate¢nych opatfeni, kterd se siroce vyuzivaji pro zefektivnéni skolské au-
tonomie, je zdokonalovani prace skoly. Jde o ,,odlisny pfistup ke zméné
ve vzdélavani, usilujici o lepsi vystupy zaka i posileni schopnosti skoly zvla-
dat zmeénu“ (Hopkins, 2001, s. 13). Je to ,,snaha stanovit a poskytnout zven-
¢l 1 zevnitt podminky, za nichz budou dospéli i Zaci, kteff se ve skole na-
chazeji, spole¢né podporovat a udrzovat uceni” (Barth, 1990, s. 45).

Mnohy diskurz o zdokonalovani a efektivité $koly, spoluprici, vedeni
a profesnim rozvoji ucitelt zduraznuje, Ze na vyznamu nabyva teze o za-
sadn{ roli ucitele pfi budovani kvality nejen ve tfidé, ale i ve skole jako celku.
Uzce to souvisi s dal¥f tezi, ze kolegialita a rozvoj kolegidlnich a profesnich
vztaht v ramci skoly jsou chapany jako ,,brana“ ke zdokonaleni skoly (Joyce,
1991) a jako jedna z mala skutecn¢ smérodatnych charakteristik toho, co na-
zyvame spolecenstvim profesniho uceni (DuFour, 2004). Spoluprace, ktera
napomaha trvalému zvysovani kvality a pfi niz ucitelé prokazuji tendenci
vzajemné si duvétovat, vazit si sdileni expertizy, chodit si navzdjem pro radu
a poskytovat pomoc, pfevazuje ve skolach ,,u¢enim obohacenych® (Ropsen-
holtz, 1989). Fullan (2001) tvrdi, ze ucitelska kolegialita poméfovana frek-
venci komunikace, vzajemnou podporou a pomoci je silnym ukazatelem
uspéchu implementace zmeény ve skole. Ze stejnych davoda zaroven muze
byt jednim z cilti zdokonalovani skoly (a ¢asto jim je) pravé rozvoj a posilo-
van{ ucitelské spoluprace, tymové prace a kolegiality. To miize byt doménou
(rozliéné pojmenovanou, napft. skolnf klima, étos, kultura skoly a podobne),
v niz skoly samy sebe hodnoti, poznavaji a definuji své problémy, navrhuji
mozna feseni a uvadéji je do praxe. V tomto smyslu je ucitelskd spoluprace
zaroven cilem i prostfedkem zdokonalovani skoly. Je to vsak rovnice, v niz
neexistyujf jednoduché vztahy pficin a nasledku. BliZze skutecnosti by bylo uva-
zovani o vztahu mezi kolegialitou a zdokonalovanim prace s$koly jako o kom-
plexnim, nelinedrnim i nepfedvidatelném jevu, vyzadujicim také strategicko-
systematicky pfistup ke zmeéne (Evans, 1990).
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Mame ovsem ,,pfili§ malo takovych ucebnich komunit, tézko se zaklada-
il a jeste obtiznéji udrzuji (Fullan, 2001, s. 136). Silnym davodem je pfe-
vladajici norma izolacionismu mezi uditeli, jak ji velmi dobfe definoval Dan
Lortie (2002/1975). Obvykla praxe ve skoldch vypada tak, ze ucitelé uc¢i svou
tiidu a nevédi, co se odehrava v sousedni, pficemz se jen vzacné angazuji
v hlubsim sdilen{ expertizy a spolupraci s kolegy. Dochazi k mnoha pokusum
o prulom této rutiny, vice ¢i méné uspésnym, ale v mnoha skolach mnoha
zemi tato praxe trva — s vyjimkami, jako jsou Cina a Japonsko (Schewille,
Dembele, 2007) a zemé severni Evropy (Pont, Nusche, Moorman, 2008).
Jelikoz izolacionismus a individualismus v ucitelské praxi mize vyrazné bra-
nit moznostem kvalitnéjstho uceni zaku, je tieba obohacovat znalostn{ za-
klad a hromadit prikazny material na podporu aktivit ke zkvalitnéni vztaht
mezi uciteli a ve skole jako celku.

Soucasny stav v srbském vzdélavacim systému

Soucasnou situaci stbského vzdelavaciho systému charakterizuje kombinace
trojtho dédictvi minulosti (Kovac Cerovic, 20006). Jednak je to zakladni struk-
turni charakteristika vzdélavaciho systému byvalé Jugoslavie z doby pfed ro-
kem 1990. Dale jsou zde dosud patrné dasledky drastického upadku béhem
devadesatych let (ochuzeni systému, centralizace, deprofesionalizace, nizka
kvalita). Vzdélavaci soustava konecné odrazi také komplexni zmény z ob-
dobi po roce 2000, kdy zacaly reformy, které byly nasledné¢ zastaveny, aby
v jisté mife znovu pokracovaly. Behem devadesatych let sdileli ucitelé se sko-
lami tentyz osud — neméli dost autonomie ani silného hlasu pro dtlezita
rozhodnuti, byli pouhymi vykonavateli centralné pfedepsanych dkold, pred-
mectem kontroly, kterd nedovolovala iniciativu, kreativitu ani odklon od ste-
reotypnich funkei (UNICEF, 2001).

Po velkych politickych zménach v roce 2000 zacaly nové utrady skolského
resortu projektovat a zavadét reformy. I kdyZ termin j,autonomie skol“ nebyl
nejcastéjsim vyrazem reformni rétoriky, poskytla restrukturalizace celého
systému zvlastn{ prostor otizce nové odpovédnosti skol. Decentralizace fi-
zeni, regulace kurikula, profesni rozvoj ucitelt a zajisténi kvality — to vSech-
no mélo nalézt sty¢ny bod pravé ve skole. Rtiznou mérou byly posilovany
vsechny tfi hlavni aspekty autonomie skol, tedy pedagogicky, organizacni
i ekonomicky. Pro zabezpeceni ucinnosti autonomie zacaly $kolské organy
vyuzivat dva obecné mechanismy: rozvoj nového systému skladani ucta
a rozvoj skoly.

U rozvoje $koly bylo jednim z hlavnich krokt zavedeni Plinii rozvoje skoly
(dale PRS), které jsou paradigmatickym opatienim vnitiné vedeného zdo-
konalovéni skoly (Hopkins, 2001). PRS predstavuje stanovisko ke klicovym
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programum a aktivitim, jejichz fungovani hodla skola zlepsit (3. cile), ke zpti-
sobu, jak takového zlepseni dosahnout (4. strategie), a jeho oc¢ekavanému do-
padu (tj. vystupy; Cuttance, 1997, podle Deana, 1999). Hlavnim rysem planu
rozvoje je to, ze $kola je jeho ,vlastnikem®, a kazda jednotliva skola sehrava
klicovou roli v planovani, iniciaci, implementaci, podpoie a hodnoceni vlast-
niho rozvoje.

Na zikladé legislativnich zmén z roku 2003 se PRS (tiilety nebo pétilety)
stal povinnosti pro vsechny $koly. Ministerstvo skolstvi zaroven zahajilo ce-
lostatni kampafi na podporu povédom{ o PRS a budovani kapacit k plano-
van{ rozvoje ve Skolach a soucasné podporovalo iniciativy skol grantovym
programem. Tvorba a implementace skolskych projektu, na néz byly granty
urceny, se v prvnich letech staly kostrou PRS i rozvoje $kol obecné. Slo o riiz-
nou napln od vybavovani medialnich knihoven pfes rozvoj multikulturnich
vzdélavacich programu az k posilovani mimokurikularnich aktivit, véetné
povinného segmentu vzdélavani ucitelt. Model rozvojového planovani,
ktery byl v Srbsku celostatné podporovan, zdaraznoval ucast vSech zainte-
resovanych stran a pracovnikt skoly, zejména ucitelt. V tomto smyslu do-
stali srbsti ucitelé po dlouhé dobé¢ legitimni pfilezitost k formovan{ vlastni
prace, kazdodenniho zivota skoly 1 jeji budoucnosti (Stankovic, Pavlovié, 2007).

Jak bylo mozné oc¢ekavat, prvni neformalni zpravy ze skol ukazovaly, ze
ucitelé reaguji na nova prava a odpovédnosti, které jim byly formou partici-
pativniho planovani dany, velmi rizné, od vstiicnosti po projevy pasivniho
i aktivaiho odporu. S dumyslem lépe porozumét probihajicimu zavadéni
PRS v stbskych $kolach a také vyplnit mezeru, kterou dosud zanedbéval srb-
sky skolsky vyzkum, byl koncipovan vyzkum s touto hlavni{ vyzkumnou otaz-
kou: Které faktory a jakym zpuasobem ovliviiujf zapojeni ucitelt do procesu
zdokonalovan{ skoly? Pfedmétem vyzkumu tedy byl vztah mezi zapojenim
ucitele do procesu zdokonalovani skoly a riznymi osobnostnimi a situa¢nimi
pficinami jeho piistupu.

Metoda

Setfeni predstavovalo smésici explanatornich a potvrzujicich piistupa kvan-
titativnich i kvalitativnich metod. Sestavalo ze dvou oddélenych etap prace
v terénu — priazkumu a rozhovora. Vyzkumny vzorek byl dasledné ¢lenén
na ucitele, ktefi pracovali v tymu pro piipravu PRS, a ty, ktei{ do tymu za-
pojeni nebyli. Ucitelé, ktef{ se tvorby planu ucastnili, hodnotili navic droven
svého angazma, tedy zda bylo v tymu nadprameérné, pramérné, nebo pod-
prumérné. Pfi prizkumu byl vyuzit nastroj tuzka — papir. Kromé zivoto-
pisnych udaju vychazel prizkum pfedevsim z kvantitativnich proménnych
zvolenych podle obsdhlé a raznorodé literatury.
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Prazkumem sledované faktory byly rozdéleny na relativné stabilni a dlou-
hodobé na jedné stran¢ a spise situacni a kontextové na stran¢ druhé. Vsech-
ny kvantitativni proménné byly méfeny na pétibodové Likertové skale.
Nejprve bylo pomoci stupnice NEO-FFI (Costa, McCrae, 1985) méfeno pét
faktort osobnosti jako v Pétifaktorovém modelu osobnosti (Big-five model).
Dale bylo sledovano $est aspektt uspokojeni z prace ucitele pomoci stupnic
vychazejicich z faktorové analyzy, nastroje plivodne vyvinuté jinymi autory
(Sylvia, Hutchison, 1985). Ptidana byla dvoji obecna hodnotova orientace:
orientace na aktivni postoj k zivotu (Kuzmanovi¢, 1992) a orientace na ve-
deni (Kuzmanovic¢, 1984). Konecné byl k posouzeni hodnotovych orientaci
ucitelt na pracovisti a jejich kompatibility s nazory kolegu vyuzit zkraceny
a pro stbské podminky uzptsobeny nastroj School Culture Inventory (Maslowski,
2001). Statisticka analyza byla provedena v SPSS for Windows, verze 13.0,
a jeji soucast{ byla krom¢ deskriptivn{ statistiky také ANOVA (analyza roz-
ptylu) a standardn{ rozlisovaci analyza. Vyzkumnym nastrojem byly také ote-
viené otazky (zodpovidali je jen ucitelé, kteif se podileli na PRS). Jedna
z otazek se tazala po divodech zapojeni do PRS, druhi po dtvodech pii-
padného vahani nad timto krokem. Dalsi dvé otazky se zamérovaly na cel-
kové hodnoceni PRS — jaké byly jeho kladné a zéporné stranky. Uéelem roz-
hovort pak bylo ziskan{ hlubsich Gdaja o roli u¢itela v PRS a jejich vnimani
kontextualnich faktoru, které byly urcujici pro jejich rozhodovani a chovani.
Slo o jednorazovy rozhovor v délce pramérné 45 minut. Rozhovory byly za-
znamenany, pfepsany a podrobeny kvalitativn{ analyze, ktera se zaméfovala z¢as-
ti na obecné pripady a z¢asti na rozdilnost orientace (Miles, Huberman, 1984).

Vyzkumu se ucastnilo celkem 385 uciteld, z toho 291 uditela zapojenych
do PRS a 91 uditeld, ktefi se piipravy PRS nedcastnili. Slo o zaméstnance
51 zakladnich $kol (1. a7 8. roénik) v péti riznych regionech Srbska. Ctvrtina
skol byla z velkych mést, 42 % z mensich mést a 33 % skol bylo venkovskych.
Takové uzemni ¢lenéni je zhruba srovnatelné s dalsimi velkymi studiemi, na-
priklad s vyzkumem TIMSS 2007, ktery vychazel z reprezentativniho vzor-
ku $kol. Vzorek v nasi studii ovsem nebyl reprezentativni pro celou uéitelskou
populaci, naopak byl vybran velmi selektivné — do vzorku byly zahrnuty pou-
ze $koly, jejichz PRS a tymy, které je zpracovavaly, byly vyhodnoceny jako
mimofadné kvalitni. Vybér jsme provadeli za pomoci regionalnich skolskych
Gradi, které situaci ve $kolach velmi dobfe znaji. Uéelem selekce bylo vy-
hnout se skolam, kde byl proces ptipravy planu bran jako pouha formaln{
zélezitost, ptipadné jen kopirovan odjinud. Umyslem bylo nechvalit, co se
nestalo (Charters, Jones, 1973 in Fullan, 2001), tj. nezkoumat néco, co se ve
skolach neodehravalo a ¢eho se ucitelé netcastnili. Vyzkumné nastroje byly
odeslany do skol a vraceny postou, navratnost byla vysoka, az 90 %. Na-
slednych rozhovoru se ucastnil vyhovujici vzorek 20 ucitelt z 6 zakladnich
$kol, vesmés téch, kteff se zapojili do zpracovani PRS. Opét §lo o skoly, je-
jichz plan rozvoje a jeho realizace byly obecné uznany jako kvalitni.
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Vysledky a diskuse

Faktory, které ovlivnuji icast ucitelt na zdokonalovani prace skoly, jsou po-
getné a znacné presahuji téma kolegialnich vztahi. Setfeni bylo koncipovano
tak, aby fadu téchto faktora prozkoumalo. Protoze tato studie vsak sleduje
vztah mezi kolegialitou a zdokonalenim $koly, prezentujeme nize jen vysled-
ky pro toto téma relevantni.

Jak jsme jiz naznacili, vjzkumny vzorek byl rozdélen do tfi skupin uci-
teld. Jednu tvofili uéitelé, kteif popsali své zapojeni do PRS jako nadpraimér-
né, druhou ucitelé, ktefi tuto uroven popsali jako prumérnou nebo pod-
primérnou, a tieti skupinu tvofili uéitelé, kteif se tvorby PRS neucastnili
vibec. Vsechny hodnoty kvantitativnich proménnych byly analyzovany
s ohledem na toto ¢lenéni. U osobnostnich dimenzi pojatych jako pétifakto-
rovy model a méfenych pomoci stupnice NEO-FFI (Costa, McCrae, 1985)
byly nalezeny statisticky vyznamné, ale velmi malé rozdily u otevienosti,
extroverze a svédomitosti ucitelti. Rozdil mezi skupinami ucitelt nebyl na-
lezen u ochoty ke spolupraci — vSechny skupiny se jevily jako stejné koope-
rativoi (viz tab. 1).

Tab. 1: Hodnoty kvantitativnich proménnych u t¥i skupin ucitela

Ucitelé Ostatni w1,
R v 1. Ucitelé .
nadpramérné ucitelé Ly . F ratio a
zapojeni zapojeni neacastaict se Significance
do PRS doPRS | [VOrby PRS
Primeér
Ochota ke Smérodatna 42.92 43.56 43.00 F=.475
, . 5.97 5.45 4.48 .
spolupraci odchylka 73 210 46 Sig=.622
N :
. Primeér
Spokojenost Smérodatn 23.31 24.54 22.13 F=15.170
se spolupra- odchvlka 3.26 2.74 2.89 Sio=.000
covniky N y 72 204 46 &=
Prameér
Spokojenost | Smérodatna 20.23 20.87 18.17 F=13.611
feditelem | odchylk 3.32 2.89 315 Sig=.000
s feditele odchylka P 201 41 g=.
N
Pramér
Vade Smérodatnd | 2 o) 24.63 23.68 F=8.876
orientace odchylka 6.09 6.09 655 Sig=.000
’ 73 211 47 ’
N
. Primér
Orlenta}c.e Smérodatn 27.54 26.96 27.08 F=1.708
na mezilid- dehvlk 2.23 2.33 2.22 Sio= 183
ské vztahy "NC yika 72 206 47 &
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Dva ze Sesti méfenych aspekta uspokojeni z ucitelské prace, které jsou
pro nase téma relevantni, byly spokojenost se spolupracovniky (jejich od-
bornost, ochota pomoci, duvéryhodnost, respekt) a spokojenost s feditelem
(jeho kompetence, podpora uéitelt, péée o ucitele). Skala drovné spokojenos-
ti se spolupracovniky méla sest polozek (napft. ,,Lidé, se kterymi spolupracu-
ji, jsou pro svou praci kompetentni” nebo ,,U nas v praci jsou lidé ochotni si
pomahat®) s interni konzistenc{ o = 0,8 u naseho vzorku. Opét byly naleze-
ny statisticky vyznamné, ale velmi malé rozdily. Nejnizsi droven uspokojeni
vykazovali uéitelé, ktefi se prace na PRS nedcastnili, spokojenéjsi byli ui-
telé nejaktivnéjsi, nejvyssi spokojenost vykazovali ostatn{ ucitelé.

Skéla urovné spokojenosti s feditelem sestavala z péti polozek s internf
konzistenci a = 0,87. Slo o polozky typu ,,Mj supervizor je kompetentni pro
svou praci‘“ nebo ,,Mému $éfovi se datfi podnécovat podiizené ke spolupraci.
Mezi skupinami uciteld zapojenych do PRS zde nebyly nalezeny rozdily, kdez-
to uditelé, kteff se na PRS nepodileli, vykazovali spokojenost nizsi.

Dalsi vysledek se tyka vadéi orientace, tedy orientace ve smyslu piejima-
ni rozhodovaci odpovédnosti a dalsich rolf a funkei vedouciho pracovnika.
Skala o interni konzistenci oo = 0,85 sestavala z osmi polozek jako ,,Ptijal
bych vedouci funkei v tymu* nebo ,,Rad ovliviuji lidi. Aktivngjsi tvirci PRS
vykazovali vy$si droven vadci orientace nez méné aktivni, nejnizsi uroven
byla u uéiteld, ktei{ se na PRS nepodileli.

Posledn{ kvantitativni proménnou, o které se zminime, je orientace na me-
zilidské vztahy na pracovisti. V tomto ptipadé jde o miru ocenovani vza-
jemného porozuméni, pomoci, davéry a solidarnosti ve $kole. Skéla se skla-
dala ze Sesti polozek, v tomto ptipadé hesel o jednom az dvou slovech (napf.
spoluprace, ochota pomoci). Intern{ konzistence u této $kaly byla « = 0,82
a v urovni tohoto typu orientace nebyly mezi tfemi skupinami ucitelt zjis-
tény rozdily.

Soucasné s témito proménnymi byla formou kanonické rozlisovaci ana-
Iyzy zkoumana fada prediktort, u nichz jsou dosazené vysledky konzistent-
ni s vyse naznacenymi. Z téchto ,,mezilidskych® proménnych je nejhorsim
prediktorem toho, nakolik se ucitel zapoji do zkvalitfiovani prace skoly, ocho-
ta ke spolupraci. Ponékud lepsim prediktorem je orientace na mezilidské
vztahy na pracovisti. Dobrymi prediktory jsou vidci orientace a spokojenost
se spolupracovniky. Spokojenost s feditelem je dobrym prediktorem toho,
zda bude uditel ¢lenem tymu PRS, nikoli toho, nakolik bude v tymu aktivni.
Vysledky ukazaly, ze v souvislosti s mezilidskymi vztahy na pracovisti lze za-
pojeni do PRS pfedvidat spise podle méfitek kontextové orientovanych ne
méftitek zaméfenych na obecné osobnostni dispozice.

V tomto ohledu jsme odhalili mnohem vice skute¢nosti skrze odpovédi na
oteviené otazky (v pruzkumu a rozhovorech). Omezujicim faktorem pro tak-
to ziskané informace bylo, ze otazky zodpovidali jen ucitelé zapojeni do PRS.
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Pokud méli ucitelé jmenovat divody pro zapojeni do prace na PRS, étve-
tym nejcastéj$im byla pidlesitost ke spoluprici a tymové prici s kolegy. Cetnéjsi
byly odpovédi spadajici do nasledujicich kategorii: piani zvysit kvalitu skoly
(ve véech tfech hlavnich doménach — pracovni podminky, proces vyuky
a vysledky zaka —ji uvedlo 43,5 % ucitelt), prani zapojit se do rogvoje Skoly a osob-
né k nému prispét (zminilo 38,2 % ucitelt) a vyzva a prilegitost k profesninm rog-
vgji (uvedlo 35 % uciteld). Prilegitost ke spolupraci a tymové prdci udalo 17 % uci-
tela zapojenych do tvorby PRS, pticem? tato kategorie zahrnovala odpovédi
naznacujici piiklon ke spole¢né praci, dobré kolegialni komunikaci, sou-
¢innosti se spolupracovniky, silné organizacni soudrznosti atd. Ucitelé, kte-
i uvadéli takové typy odpoveédi, chapali tyto formy prace a kolegialnich vzta-
hti jako uspokojivé. Poznani, ze k nim lze dospét skrze proces planovani roz-
voje §koly, bylo dileZitym faktorem, ktery je do tymu PRS piivedl. Dale se
v odpovedich vyznamné odrazi to, jak ucitelé vnimaji kolegy, ktefi se do ty-
mu nezapojili, jejich charakteristiku, historii jejich vzajemnych vztaht a pred-
chozi zkusenosti.

U219 Mam rad tymovon prici a chtél jsem 3dokonalovat Skolu spolu s kolegy.

U710: Byl jsem spokojeny s tim, kdo tvor7 tym... sestava kolegi, s kterymi jsem mél spo-
lupracovat, mi presné vyhovovala.

Dotazovan{ ucitelé zdaraznovali viznam celkového Skolniho klimatu.
Vétsina z 20 ucitelt se obecné vyjadfovala k personalu své skoly pfiznive.
Nektefi vyzdvihovali u kolegti odbornost, kompetence, usili, vysokou mo-
tivaci k uspéchu a smysl pro zodpovédnost. Rovnéz vyzdvihovali dobrou
spolupraci s ostatnimi, jejich solidarnost a ochotu pomahat.

URT9: T¥idni ucitelé json specificti, protoge maji svou tridu, svij svét. Dt jsme tolik
nespolupracovali, méli jsme méné spolecnébo. Ted je toho mmobem vic, vic na sebe spoléha-
me, nedélame nic beg vzdjemné konzultace.

Avsak ne kazdy dotazovany ucitel mél tentyz dojem ze svych kolegti a kva-
lity spolupréce. U jedné $koly to bylo velmi vyrazné — pravé tam byl PRS od-
sunut na okraj skolnfho zivota, coz vsak byl zfejmé jen jeden z mnoha pro-
blému chodu $koly, vcetné slabého sdileni a pfenosu znalosti v ramci dané
organizace, neexistujici uvadéjici (induction) taze ucitele do profese atd.

URT10: Néjakd spoluprice ve Skole je, ale spis formdilni. Zalezi na {ovékn, jak moc je
ochoten spolupracovat, nechat se vyrusovat od svych problémii. Az kdyz jsem byl ve dru-
hém rozvojovém tymu, teproe jsem Cetl nas plan rozvoje. Predtin mi to nikdo ani nenkd-
zal. A tak to byva, nikdo vim nic nerekne, vechno si musite 3 jistovat sami.

2 Kody oznacuji citované ucitele. Kédy zacinajici pismenem U znadi uditele, ktefi byli

podrobeni prazkumu, a kédy zac¢inajici UR znaci ucitele dotazované rozhovorem.
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Pfti rozhovorech také ucitelé silné zdtraznovali klicovy vliv feditele na to,
zda na sebe ucitelé vezmou dalsi odpovednost za rozvoj skoly a jak budou
déle vypadat vztahy v ucitelském sboru. Upozornovali na to, ze od feditele
je ocekavana podpora a dostatek informaci, schopnost byt spravedlivy, umét
komunikovat, konstruktivne fesit konflikty atd.

Na otazku, zda ucitelé meli dvody pro to, aby si zapojeni do tymu PRS
rozmysleli, udalo malé procento uciteld argumenty, které se tykaly jinych lidi
ve $kole. Jinak byli ucitelé zapojeni do PRS podle svych odpovédi spise od za-
catku pevné rozhodnuti — 71 % uciteld nemélo duvod, aby o zapojeni do
tymu pochybovalo. Jen 5,3 % ucitela explicitné vyjadfilo obavy z toho, Ze
ostatn{ ucitelé ve skole zustanou osamoceni, bez motivace a zajmu o r0zvoj
skoly. Pti rozhovorech ucitelé mnohem castéji mluvili o riznych typech cho-
vani, které lze nejlépe shrnout do tf{ dobfe znamych norem ucitelské pro-
fese: normy konzervativismu, normy individualismu a normy rovnostafstvi.
Norma konzervativismu znamena opozici vuci kazdé inovaci a snaze o zmé-
nu. Dotazovani{ ucitelé uvadéli rozmanité pficiny konzervativismu: netecnost,
zvyklosti, strach z neznamého, zklaman{ atd. Normu individualismu, které
se ucitelé drzi, lapidarne vystihuje pravidlo ,,zij, nechej zit a pomahej, jsi-li
7adan“ (Lortie, 2002/1975, s. 195). Rovnostaisk4d norma souvisi s tim, Ze uci-
telé obecné nemaji radi, ma-1i néktery kolega vyssi plat, pravomoci, prestiz
a vliv, at’ jiz z jakéhokoliv duvodu. Posledné jmenované normé odpovida pie-
vazujici nedostatek iniciativ na pomoc zadoucimu profesnimu chovani v srb-
ském vzdélavacim systému.

URTS: Jsem znechucend tim systémem, Se viechno je stejné.... Clovék je na stejné pozici,
at’ néco déla nebo nedéld, Flepsuje sebe a vinkn nebo nezlepsuje. Zlepseni nékdo leda po-
chvdli, ale jinak se nelini rozdil v tom, co pro Skolu nebo viastni rozvej vykond ten ktery
utitel. To mi vadi a je to problém, protose to bere motivaci tém, kieri chtéji néco dobrého délat.

Vysledky prazkumu také ukazuji, ze pouhych 3,9 % ucitela vahalo kvali
predchozim neptiznivym zku$enostem se zapojenim do PRS. Tak malé pro-
cento vsak lze pfisuzovat celkové velmi omezenym zkusenostem srbskych
ucitelt s tymovou praci. I negativni zkusenosti jsou tedy velmi sporadické.

U005: To mite tak, kazdd tymovd price padne na dva nebo jednobo clovéka, ktery pak
déld vsechno, a docela Casto jsem tim jednin jd.

Pokud ucitelé hodnotili proces a dcinek planovani rozvoje skoly a usku-
tecnénych projektu, spadala nejcastéji zminovana pozitiva do kategorie spo-
luprdce a tymovd prace. Takové odpovedi uvedlo 53 % vSech uciteld, ktef{ se po-
dileli na PRS. Naznaéili tim, ze PRS ptispel k posileni spoluprace a komu-
nikace, hledani shody, rozvoje tymové price, spolecnému feseni problému,
participaci lidi ve skole a organizacni soudrznosti.
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U022: Lidi se schazeji nad spolecnym tématem, vzdajemné se postonchayi. Jinak by kazdy
Sel po svém, ani bychom se nevidali.

U181: Naucili jsme se spolupracovat a pracovat velmi dobre v tymm.

Dotazovani uéitelé, ktefi se ucastnili PRS, vypovidali, Ze vici jejich zvy-
sené snaze o rozvoj skoly zaujimali neangazovan{ kolegové velmi riizny po-
stoj, od obdivu a ocenéni po nezijem, podezfeni, nesouhlas a opozici. Casem
se vSak u vetsiny piipadu ze Sesti skol projevoval rostouc zajem, zvysena na-
klonnost a snaha G¢astnit se aktivit zahajenych uéiteli zapojenymi do PRS.

URTS: Jini si nejdriv mysleli, e jsme se 3blaznili, $e tobo tolik déldme a nemame za to
nic. Moc je to nebralo, spis to nechapali. Ale postupem lasu se vic zapojovali lidi, kteri
na aldtku stali mino.

Utitelé, ktefi se ucastnili prace na PRS, hodnotili své kolegy z tymu jako
pilné, obétavé, tvofivé a kompetentni ,,tymové hrace®. Mnozi ucitelé, ktefi
vstoupili do tymu PRS, byvali uz dfive velmi aktivni pfi raznych $kolnich
projektech. Jiz v jejich rameci spolupracovali a travili vice ¢asu utvafenim
siln&jsich osobnich vazeb. PRS pro né byl arénou, kde jejich smysl pro sou-
nalezitost jen vzrostl. Ostatni, ktefi se spolecné prace ucastnili poprvé, zjis-
tili (¢asto ke svému piekvapeni), Ze nalézaji podobnou motivaci, cile a smysl
své prace jako kolegové. Pravé opakovand mimofadna pracovni zatez,
nekdy i nedostatek potfebné podpory, rozvinul v nekterych ¢lenech tymu sil-
ny smysl pro solidarnost a vzajemnou pomoc.

URT5: Tim byl dobry, vybovoval mi a budil ve mné diivérn. Kagdy mél svou roli, a to
bylo podnétné. Kdyz tym neni dobry, kdy% se lidé k sobé nebodi, je té3ké néco délat, jen
se nafukuje balon, ktery nakonec praskne.

URT72: Byli jsme v souladu, bylo to fajn, lépe jsme se poznali a dostali se bliz & sobé. Ne-

existoval problém ,,kdo déld vic, kdo déla min*. Libilo se nam to... Byli jsme viii sobé
0sobnéjsi a nvédomili si, Ze to je presné to, co potrebujeme.

Hovofime-li na druhé strané o negativnich strankach PRS, narédzime na
dvé kategorie odpovédi, které se vztahuji ke kolegiim ve §kolach. Jednak se
17,9 % ucitelt vyjadtilo v tom smyslu, ze nechut’ a nedostatek zdjmn ostatnich
¢lent ucitelského sboru byly pro proces rozvoje skoly zavaznym problémem.
Utitelé z tymi PRS uvadéli, Ze se obéas ocitali v nepffjemné situaci, kdy vni-
mali pouze sebe samé jako zapojené do prace, kdezto ostatni videli jako pa-
sivni nebo neduverivé. Nekdy to vedlo ke konfliktim s kolegy, ktetf{ chapali
kazdou aktivitu nad ramec instrukei jako zbyte¢nou zatéz. Podle nékterych
vypovedi to dokonce hrozilo ,,rozkolem mezi dvéma skupinami ucitelského
sboru (inovatory a ostatnimi), znehodnocenim mezilidskych vztaha a vy-
buchem frustrace s pfesvédcenim, ze nekteff ucitelé jsou privilegovani.
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U193: Vadilo mi silné, $e my jako flenové timu se angagujeme mnobem vic neg ostatni.
Byla u toho zdvist ostatnich, odmitali se piidat, kdyg bylo vic price neg obvykle. Oz y-
valy se stinosti, Ze ulitelé museji prebirat &im ddal vétsi odpovédnost.

U264: Lidé neradi akceptuji dalsi odpovédnosti a zmény. Jen milo jich dokdse hledét do-
predu a tusit efekt mény.

Dale tu bylo 11,1 % ucitela, ktefi poukazovali na problémy fungovani
uvnitt tymu. Nékteré souvisely s nesouhlasnymi postoji a konflikty v tymu,
nerovnym rozdélenim ukold, upfednostnovanim osobniho zajmu nad po-
tfebami skoly. Zda se, ze obcas bylo zapotiebi trpélivosti a dalsich schop-
nosti k tomu, aby tymova prace fungovala.

U202: Co mid byt jednoduché, se mnohdy prilis zeslogituje. Clenové tymn dokdzali byt
velmi ndrotni a chovali se velmi riigné, cog je nékdy v porddku, jindy ne.

UROS8: Nékteri lidé délaji svou praci bez obledu na to, zda dostanon vice penéz (i ne, ale
Jsou lidi, kteri $li do tymu s olekdvdnim osobnibo prospéchu. Nedcastnili se uprinmné
a od srdce. Nékter7 lekali, Fe je to zachrdani od vybazovu, jini 3a fo cekali priplatek.

Tyto raznorodé vypovedi a vjemy lze shrnout do nékolika bodu. Jednak
se ukazuje, ze kolaborativn{ praktiky mohou byt u ucitela dtlezitym motiva-
torem k zapojeni do aktivit rozvoje skoly. Zfejmé je tomu tak proto, ze dob-
ré kolegialni vztahy na pracovisti pomahaji uspokojovat nékteré zakladni lid-
ské potfeby souvisejici se socialni doménou. Napiiklad Nias (2005) uvadi, ze
ucitelé se citf nejlépe a nejjistéji ve Skolach, kde dospéli spolecne ,,sdileji* jak
technické vybaveni a zaky, tak prostor, ¢as, idedly, autoritu, expertizu i po-
city. Za druhé je posilen{ spoluprace chdapano mnohymi uciteli jako zadouci
efekt projektt smefujicich ke zdokonaleni prace skoly. Za tfetf vyzkum uka-
zal, ze toto vse je mozné, nebot’ vice nez polovina zkoumanych uciteld z ty-
mua PRS uvedla, Ze kolegidlni vztahy ve $kole se zlepsily. Aviak ne viechno
je automaticky dobré — spoluprace muze slouzit ic¢elim dobfe koncipovanych
zmén, ale muze byt také nastrojem konzervace stavajicich norem, které ne-
jsou pfiznivé pro zaky (Little, 1990), nebo mutze nabyvat forem, které jsou
povrchni, netplné, a2 kontraproduktivni (Fullan, Hargreaves, 1996). Ctvrty
poznatek z naseho vyzkumu fika, ze vlastnosti kolegialni podpory silné ovliv-
fuji ochotu uciteld pracovat pro spole¢ny cil a do zna¢né miry urcuji dopad
snah o zdokonaleni prace skoly. To plati pro pracovniky skoly jako celku
1 pro mensi pracovni skupiny. Zde vystupuje do poptfedi mikropolitika sko-
ly, tj. otazky diverzity zajmu, cili, hodnot a ideologif, otazky konflikt a spo-
luprace, neformalni pravomoci, kontroly, strategie a taktiky chovani atd. Uzce
s tim souvisi zaveérecny hlavni poznatek: jak interakce mezi jednotlivci, tak
interakce mezi skupinami a uvnitf skupin — a zaroven perspektivy zmény
ve §kole — jsou pod velmi silnym vlivem nazort a praktik feditele. Tento po-
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znatek do velké miry vysvetluje, pro¢ je dnes rozvoj vadéich schopnosti ve $ko-
le jednou z prioritnich politik v zemich OECD (Pont, Nusche, Moorman,
2008).

Zavér

Jisté limity této studie spocivaji v charakteristice vjzkumného vzorku. Zata-
zeny byly pouze Skoly s kvalitnimi plany rozvoje a kvalitnimi tymy, které je
vypracovavaly. Navic byly v téchto $kolach vedeny rozhovory jen s uciteli,
kte#f se tohoto procesu ucastnili. Slo o prvni vizkum PRS jakozto nového
fenoménu v srbskych skolach, ktery otevfel vyhled k dal$im moznym vy-
zkumnym otazkam. Nékteré mohou mifit ke vzorkim ucitela a $kol, které
jsme do studie zahrnuli — je tieba dalifho Setfeni s uéiteli, které PRS nezaji-
ma nebo se mu vyhybaji, a se skolami, kde tento proces narazil na vazné pfe-
kazky.

Vysledky tohoto vyzkumu vsak potvrdily vychozi pfedpoklady o vztahu
mezi pfipravenosti ucitela a jejich zapojenim do rozvoje skoly a ramce me-
zilidskych vztaht ve skole. Celkovy obrazek tohoto vztahu se navic jevi jako
velmi komplexni a dynamicky. Vysila darazny signal vSem, ktefi se podileji
na planovani zmén ve Skolstvi. Neni zde prostor pro politicky redukcionis-
mus a zjednodusujici racionalné-strukturni mysleni, nebot’ $koly jsou pro-
meénlivé a psychologicky podminéné a zména ma byt orientovana na lidi,
kultury, vyznamy a motivaci (Evans, 1996). Jinymi slovy jsou skoly politic-
kymi organizacemi, jsou arénami boje (Ball, 1987), a proto ma $anci na dspéch
jen inklu-zivni zména (Hargreaves, 2004). Znamena to, ze je tfeba posilit
proces sdélovan{ ucelt zmény, debatovat o zakladnich ndzorech, hodnotach
a vyznamech, budovat odpovédnost a nalézat kompromis mezi riznymi zaj-
my a ideologiemi, které se ve skole vyskytuji.
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